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ManazZerské kompetence

Souhrn

Tématem diplomové prace jsou kompetence, kompetenéni modely a management.
Hlavnim cilem je na zadklad¢ analyzy vytvorit kompetenéni model pro pozici Team
Managera ve spolec¢nosti Global Travel, spol. s r. 0. Pro naplnéni tohoto cile bylo vyuzito
studium odborné literatury zabyvajici se managementem a kompetencemi, externich zdroju
popisujicich kompetenéni modely a internich materialii spolecnosti, které popisuji pracovni
zafazeni a povinnosti Team Managera. Ke zjisténi klicovych kompetenci poslouzilo
dotaznikové Setieni a skryté pozorovani zacastnéné osoby. Samotna prace se déli na tfi Casti.
V prvni ¢asti jsou zpracovana teoretickd vychodiska, ktera se zabyvaji historii a délenim
manazeru, kompetenci a kompetenénich modeld. Ve vlastni praci je popsan proces tvorby
kompetenéniho modelu v jednotlivych fazi. Kapitola vysledky a diskuze zhodnocuje
samotny kompetenéni model, jeho vyuziti v praxi a srovnava zjisténé vysledky s ostatnimi
autory. Zavér obsahuje shrnuti celé prace, naplnéni cile a doporucéeni pro spolecnost, jak dale

postupovat.

Kli¢ova slova: manazer, liniovy manazer, manazerské funkce, kompetence, manazerské

kompetence, kompetencni model, tvorba kompetenéniho modelu



Managerial competencies

Summary

The themes of the thesis are competencies, competency models and management.
The main aim is to create a competency model for a Team Manager in the company of Global
Travel, spol. s r. 0. and the model is based on the analysis of individual competencies.
Studying of expert bibliography, which deals with management and competencies, and
studying of internal documents were used to fulfil this aim. The internal documents describe
working categorization and duties of Team Manager. Questionnaire survey and hidden
observation helped to find the key competencies. The thesis is divided into three part. The
first part composes theoretical theme which is based on the history and dividing of managers,
competencies and competency model. The main part describes the process of making
a competency model in its stages. The last part evaluates the competency model and its usage
in practice. It compares the discovered results with the other author’s results. The conclusion
summarizes the findings of the thesis, fulfilling of the aim and recommendations
for the company how to proceed.

Keywords: manager, line manager, managerial functions, competence, managerial
competence, competency model, creating a competency model
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1 Uvod

Kazda spole¢nost pozaduje kvalitni pracovniky, ktefi pro ni budou pfinosem a pomoci
kterych dosdhne svych vyty€enych cili. Na jednotlivé pracovni pozice jsou kladeny rizné
pozadavky a naroky, které musi zajemci o praci spliiovat. Pii pracovnich pohovorech
se pracovnici z oddéleni lidskych zdrojii snazi objevit Vv uchazecich ty dané vlastnosti,

schopnosti a znalosti, pomoci kterych se stanou nejlepsimi kandidaty na danou pozici.

Aby spolecnost byla schopna definovat, co od svych pracovnikli vyzaduje, vytvari
se kompeten¢ni modely. Tyto modely shrnuji nejen vSe, co by mél kdo umét v ramci
oborovych znalosti, ale i rGzné vlastnosti, zkuSenosti a dovednosti, pomoci kterych
se odlisuje od prumérnych pracovnikii. Kazda pozice vyzaduje jiny soubor kompetenci lisici

se podle zarazeni a potieb spoleCnosti.

VSichni manaZeti maji stejny zdklad kompetenéniho modelu. Kazdy manazer by mél
umét planovat, kontrolovat, vést a motivovat své podfizené a organizovat jejich praci. Pokud
je vytvaren kompetenéni model pro pozici liniového manazera, je nutné zohlednit postaveni,
které tato pozice ma. Jde o osobu, jez je t¢éméf v kazdodennim styku s fadovymi pracovniky,
ktefi jsou v piipad¢ spolecnosti poskytujici sluzby jednim z kli¢i k uspéchu. Podfizeni
liniového manaZera jsou v kontaktu s koncovym zékaznikem a mohou svymi dovednostmi
a schopnostmi uspokojit jejich potieby tak, aby se opétovné vraceli a vyhledali znovu sluzby

spolecnosti.

Kompeten¢ni model manazera prvni linie by mél vyzvednout jeho schopnost vést
svéfeny tym a motivovat ho k plnéni cild. V ramci komunikace smérem Kk nadfizenym
| podiizenym musi umét aktivné naslouchat, pfizptsobit mluveny projev riznym typim
osobnosti. Nezbytnou soucasti je umét vysvetlit a predat politiku spolenosti podiizenym

a byt schopen srozumitelné prednést své napady a piipominky nadiizenym.

11



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je na zakladé analyzy vytvofit kompetenéni model
pro pozici Team Managera ve spolecnosti Global Travel, spol. s r. 0. Kompetencni model
vychézi z teoretickych poznatkli odborné literatury a z pozadavkl spolecnosti kladnych

na danou pozici.
Dil¢i cile prace zahrnuji:
e studium odborné literatury a zpracovani teoretickych vychodisek k dané

problematice,

e Charakteristika spole¢nosti Global Travel spol. sr. 0. zhlediska fizeni

a organizace,

e charakteristika pozice Team Managera z hlediska postaveni v organizaci
a fizeni,

e tvorba, zpracovani a vyhodnoceni dotaznikli pro nadfizené Team Managera

e navrh a prezentace kompetencniho modelu,

e tvorba navrhu spojenych s rozvojem Team Managera v ramci kompetenc¢niho

modelu.

2.2 Metodika

Diplomova prace je zaméfena na vytvoreni kompetencniho modelu pro pozici Team
Manager ve spolecnosti Global Travel, spol. s r. 0. Jedna se o pozici manazera prvni linie,
ktery ma na starosti tym cca tficeti lidi a ktery je pfimo zodpovédny dvéma nadfizenym
na pozici Operations Manager. Tvorbu této prace 1ze rozdé€lit na tii faze — syntézu vychozi

znalostni baze, vyzkum a agregaci poznatkii.

Prvni faze probihala od listopadu 2015 az do srpna 2016. V tomto obdobi bylo
provedeno studium odborné literatury se zaméfenim na management a kompetence,
aby mohla byt zpracovana kapitola teoreticka vychodiska. Zkoumani podstaty managementu

bylo dulezité pro pochopeni zakladi manazerské prace, jednotlivych roli manaZera

12



a pozadavkll na néj kladenych. Dale byl pomoci odbornych publikaci definovan vyznam
klicovych kompetenci, z ¢eho se skladaji a jak mohou byt rozdéleny. Posledni ¢asti byl popis
procesu tvorby kompeten¢niho modelu a rizné doporuceni i problémy, které se mohou

pii jeho tvorbé vyskytnout.

Druha faze obsahovala samotny vyzkum, jehoz cilem byl zisk informaci a nazora osob
na zkoumané pozici a jejich nadtizenych. Toto se uskutecnilo v obdobi od zafi do listopadu
2016. Data byla ziskdna pomoci studia internich a externich prament a diky pouziti

dotazovacich a pozorovacich technik.

Jako prvni prob&hlo zkoumani internich dokumentt, které poslouzily k charakteristice
spolecnosti, popsani jejich cilti, organizacni struktury a definovani pozice Team Managera.
Nasledné byly studovany externi a interni zdroje pro ziskani potiebnych informaci
0 kompetencich odpovidajici dané pozici. Za vychozi byl pouzit externi zdroj, a to databaze
Narodni soustavy povolani a jeji kompeten¢ni model pro manazera prvni linie (pfiloha 1).
Tento model byl porovnan se dvéma modely pro obdobnou funkci podle Kubese,
Kurnického a Spillerové (ptiloha 2) aHronika (pfiloha 3). Studium internich
dokumentéarnich prament, zejména naplné¢ prace Team Managera, nadefinovalo specifické

pozadavky, které byly doposud na zkoumanou pozici kladeny.

Po studiu internich a externich dokument probéhlo skryté pozorovani zucastnéné
0soby v ramci pozorovacich technik. Pozorovatel byl soucasti jednotlivych porad, feSeni
konfliktnich situaci a diskuzi s nadfizenymi, kdy ostatni ucastnici nevéd¢li, ze tyto situace
jsou soucasti zkoumani. Diky tomu se ziskaly nezkreslené udaje o autentickém chovani,

vyjadfovani a postojich jednotlivc.

Posledni ¢asti ve druhé fazi bylo vytvoteni dotazniku (pfiloha 4) v ramci dotazovacich
technik. Ten byl vhodny pii zkoumani pozadavkid kladenych nadfizenymi na zkoumanou
pozici a zhodnoceni vnimani své pozice samotnymi Team Managery. Jednotlivé
nadefinované kompetence hodnotili na stupnici 1-5, kde hodnoceni 1 znamenalo,
7e kompetence je nejméné odpovidajici pozici Team Managera a hodnoceni 5 znadilo,
ze se jedna o nejvice vypovidajici kompetenci. Dotaznik byl vytvofen prostiednictvim
webové stranky survio.com. Respondentim byl rozeslan prostfednictvim emailu, ktery
obsahoval privodni informaci a odkaz na samotny dotaznik. Dotazovéni bylo rozd€leno

na Team Managery ajejich nadfizené Operations Managery. Celkem se dotazovani
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zucastnily Ctyfi osoby ze Sesti na pozici Team Managera a jeden ze dvou Operations
Managert. Celkova tspésnost navratnosti odpovédi byla 62,5 %. Vzhledem k rozdilné vaze
odpovédi Operations a Team Manageru byly nejdiive zprimérovany vysledky odpovédi

za samotné Team Managery a posléze proveden pramér s odpovédi Operations Manageru.

V posledni tieti fazi doslo k agregaci poznatka z piredchozi faze. Probihala v obdobi
od prosince 2016 do tnora 2017. Po ziskani vSech potfebnych poznatkti a udajii ve druhé
fazi byla provedena jejich analyza pomoci ohodnoceni jednotlivych kompetenci a vytvoteni
souboru péti kompetencnich oblasti, které obsahuji jednotlivé Zzadané projevy chovani.
Kompetenéni model pro pozici Team Managera obsahuje téchto pét kompetencnich oblasti,
kde kazda je popsana a jsou uvedeny jeji predpoklady. Dale bylo provedeno zhodnoceni
vytvofeného modelu a navrh zpusobi vyuziti v praxi. Jako posledni byla provedena diskuse
S ostatnimi autory, k jakym poznatklim dospéli pii sestavovani kompetenéniho modelu

pro pozici liniového manaZzera.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Manazer

3.1.1 Definice a déleni manaZera

Vyznam slova management je autory vnimano v riiznych rovinach. Bélohlavek (2001,
s. 24), Veber (2009, s. 20) a Blazek (2011, s. 12) se shoduji, Ze se jedné o urcitou formu
procesu fizeni. Bélohlavkem (2001, s. 24) je dale management vniman jako systematicky
proces, ktery je zaméfeny na dosaZzeni cili a ktery k tomu vyuziva aktivit v podobé
planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani. Veber (2009, s. 20) a Blazek (2011, s. 12)
hovoii o tfech rovinach managementu: specifické aktivité pfi procesu fizeni, skupin€ fidicich

pracovnikl a védni discipling.

ManaZzer je pracovnik, ktery provadi management. V cestin€ se také vyuziva oznaceni
vedouci pracovnik (Blazek, 2011, s. 14). Veber (2009, s. 20) definuje manaZera jako osobu,
ktera je zvolena, jmenovana, nebo povéiena realizovat fidici ¢innost a ktera je vybavena
pozadovanymi pravomocemi a odpovédnostmi. ,, Manazeri odpovidaji za plnéni takovych
ukolii, které vyzaduji Fizeni dalsich ¢lenii organizace. “ (B&lohlavek, 2001, s. 26). Postaveni
manazera Vv organizaci se cCasto definuje pomoci schématu vlastnik — manazer —
zamestnanec, které vyjadiuje specificnost manazert oproti ostatnim pracovnikiim (Veber,

2009, s. 21).

Mintzberg nadefinoval deset roli, které manaZeti zastavaji a které se riizn€ prolinaji

V zéavislosti na postaveni v organizaci. Lze je rozd¢lit do tii okruhti:

e interpersondlni role — vyjadiuji vztah k ostatnim pracovniklim, nadiizenym
| podiizenym, reprezentuji spole¢nost na vnitropodnikovych akcich,

e informacni role — ziskavaji a §iti informace, reprezentuji spole¢nost navenek,

e rozhodovaci role — tvoifi strategické rozhodnuti, hospodaii se zdroji,

vyjednavaji s pracovniky a jinymi spole¢nostmi (Bélohlavek, 2001, s. 27).

Manazefi jsou rozdé€lovani dle postaveni v hierarchii organizace a na zékladé podilu
na tvorb¢ strategie spole¢nosti na liniové, sttedni a vrcholové (Bélohlavek, 2001, s. 26;
Duchoti a Safrankova, 2008, s. 7; Veber, 2009, s. 29). Pro viechny plati, Ze maji stejny podil

na praci s lidmi. Lii se v uc€asti na strategickém planovani a na operativnim fizeni. Liniovi
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a stfedni manaZzeti jsou souhrnné oznacovani jako vykonny management. Pomoci nich
je zabezpecovano vedeni a motivace pracovnikl, komunikace mezi vedenim a podiizenymi,
organizace prace a sledovani vhodnosti podminek k praci (Veber, 2009, s. 29).

Liniovi manazefi, ktefi jsou také nazyvani manazery prvni linie, jsou nejcastéji
na trovni mistri a vedoucich oddéleni (Veber, 2009, s. 29). ,, Jejich hlavni ¢innosti je vedeni
zaméstnancii pri plnéni kazdodennich vikolii.“ (B&lohlavek, 2001, s. 26). Resi zejména
provozni zalezitosti. Velka ¢ast napln¢ jejich prace je vedeni a kontrola podfizenych s tim,
ze planovani a organizovani je pouze na provozni urovni. Stfedni manazefi jsou vétSinou
nadfizeni manazerd prvni linie a podileji se na strategickych planech spolecnosti. Hlavni
naplni jejich prace je organizovani a planovani. Vedeni a kontrola maji mensi zastoupeni

ve srovnani s liniovymi manazery (Bélohlavek, 2001, s. 26).

Obrazek 1 Rozlozeni ¢asu manazerd na riizné ¢innosti na rznych Grovnich

LINIOVY STREDNI VRCHOLOVY
MANAGEMENT MANAGEMENT MANAGEMENT
planovani
planovani
organizovani
planovani
organizovani
vedeni
organizovani
vedeni
vedeni
kontrolovani
kontrolovani kontrolovani

Zdroj: upraveno dle Bélohlavek (2001)

Vrcholovi, nebo také top manazeti jsou nejvyssi sloZkou managementu. Predstaviteli
jsou nejcastéji generdlni manaZefi, ktefi vytvafeji strategii spolecnosti a stanovuji
dlouhodobé cile. Nejvetsi cast jejich prace tvoii planovani. ,, Vicholovi manazeri jsou
relativné oddéleni od organizace a prebiraji na sebe odpovédnost za viastniky. (Veber,
2009, s. 29). Bélohlavek (2001, s. 26), Duchoti a Safrankova (2008, s. 7) a Veber (2009,
S. 30) se shoduji na jejich rozhodujici tlloze pfi tvorbé strategickych plant, formulovani cilt

a vizi spolecnosti. Organizovani, vedeni a kontrola jsou soucésti jejich prace, ale nemaji
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stejné vahy ve srovnani se stfednim a liniovym managementem (Veber, 2009, s. 30),

jak ukazuje srovnani na obrazku 1.

3.1.2 ManazZerské funkce

Manazer je osoba, kterd se vramci vykonu své pracovni pozice podili na fizeni
spole¢nosti a dosahovani vytycenych cilll. Existuji ¢tyii zékladni funkce, které by mél kazdy
manazer vykonavat: planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani. Jejich uplatiovani

v praxi vede ke splnéni cilti spole¢nosti (Bélohlavek, 2001, s. 26; Blazek 2011, s. 13).

Planovani

Bélohlavek (2001, s. 96) a Veber (2009, s. 101) definuji planovani jako proces,
ve kterém manazer musi stanovit priority feSeni tkold. Vyznam planovani je ve zvySovani
efektivity ¢innosti diky jasné stanovenym ciliim, sniZovani rizika z neznamého, zvladnuti
organiza¢nich zmén a integrace vzajemnych postupti jednotlivych oddéleni. Pfi planovani
je dulezité dodrzet zasadu jasné definovanych cili napf. pomoci metody SMART
(Bé€lohlavek, 2001, s. 102; Duchon a Safrankova, 2008, s. 86; Veber 2009, s. 102). Planovani
a tvorba cilt se d¢li na operativni, taktické a strategické. Strategické planovani je vysledkem
¢innosti vrcholné urovné managementu. Stanovuje vize spole¢nosti v ¢asovém horizontu
pfesahujicim jeden rok, nejcastéji ve tiech az péti letech. Taktické planovani navazuje
na strategické. Patfi sem rozdé€leni strategickych vizi do jednotlivych rokd. Operativni
planovani navazuje na taktické. Z ¢asového hlediska jde nejcastéji o mésice az tydny a tyka
se provoznich zélezitosti (B&lohlavek, 2001, s. 100; Duchon a Safrankova, 2008, s. 88;
Veber 2009, s. 110).

Organizovani

Organizovani vede k uspotfddani jednotlivych prvkil spolecnosti, at’ uz se jedna
0 osoby, ukoly, nebo koordinaci ¢innosti. Diky dobré organizaéni strukture by kazdy
pracovnik mél veédét, jaké je jeho misto v organizaci a jaké se od n¢j oCekavaji aktivity

(Bélohlavek, 2001, s. 115; Veber 2009, s. 218; Blazek, 2011, s. 34).

Podle Bélohlavka (2001, s. 116) se rozliSuji tfitypy organizacni struktury:
funkcionalni, diviziondlni a maticova. Ve funkcionalni jsou pracovnici rozdéleni na zakladé
shodnych c¢innosti, znalosti, nebo ukold. Diviziondlni struktura je tvofena jednotlivymi

divizemi. Kazda divize je svym zplisobem samostatnd jednotka, kterd ma vlastni financni,
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obchodni a persondlni oddéleni. Ve struktufe spole¢nosti mohou byt rozdéleni na zaklade
geografické lokace, typu vyroby, nebo podle poskytovanych sluzeb. Maticova organizace
spojuje ob¢ struktury. Kazdy pracovnik méa dva nadfizené na zaklad¢ zafazeni do projektové
skupiny a vykonavané funkce. Podle Blazka (2011, s. 69) se déli struktury na tradi¢ni
utvarové a cilové — programové. Mezi tradicni déleni patii liniova, funkciondlni a liniové-
Stabni struktura, mezi cilové-programové se tadi projektovad koordinace, projektova
struktura a maticova struktura. Veber (2009, s. 227) mluvi o funkéni strukture, kterd
obsahuje liniovou a §tabni slozku, divizni, hybridni a pruzné struktute, jejiz soucasti

je maticovy typ organizace.
Vedeni

Vedeni je motivovani a usmérniovani sveéfenych pracovnikli tak, aby dosahovali
stanovenych cili. Podle klasické teorie vedeni je déleni styli na zakladé dominance
manazera a sméru komunikace. RozliSuje se na autoritativni, demokraticky a laissez — faire
styl. Kazdy zuvedenych styli mé svoje pozitiva a negativa a nelze jednoznacéné fict,
ze n&jaky je lepsi nebo horsi. V ramci jedné skupiny pracovnikt mohou byt pouZzity vSechny
tf1 styly v zavislosti na tikolu, ktery je zapotiebi splnit (Bélohlavek, 2001, s. 151; Duchon
a Safrankova, 2008, s. 244). Obdobné ¢&lenéni je podle Rensise Liberta na autoritativni,
benevolentni (benevolentné autoritativni), konzultativni a participativni. Toto dé€leni bylo

nasledné¢ rozpracovano na  byrokratické, autoritativni, cilové a demokratické

bud’ delegaéniho, nebo liberalniho stylu — viz obrazek 2 (Veber, 2009, s. 44).

V autoritativnim stylu ma manazer dominantni pozici, 0 vSem rozhoduje
a komunikace je vedena pouze smérem shora dold. V tomto stylu fizeni je potlacovana
iniciativa jedince, protoze se od néj nic takového neocekéva a nepozaduje. V demokratickém
vedeni dochézi k delegaci dil¢ich rozhodnuti na pracovniky, manaZer si ponechava klicova
rozhodnuti. Komunikace je vedena v obou smérech. Pozitivem je osobni zainteresovat
podiizenych na procesu rozhodovani, naopak negativem je vétsi Casova naro¢nost v prabéhu
tohoto procesu. Laissez — faire je pfesny opak autoritativniho stylu. Podfizeni sami rozhoduji
0 zpusobu a provedeni svéfeného Ukolu a komunikace probihd mezi jednotlivymi ¢leny
skupiny na horizontalni Grovni. Tento styl vedeni je velkou vyhodou u pracovni skupiny,

kterd je tvofena jedinci, ktefi se sami dokdZou motivovat ke splnéni ukolu. Nevhodny

je v téch piipadech, kdy ¢lenové nejsou schopni plné€ vyuzivat svéfeny ¢as k plnéni tkolu,
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nenachazeji vnitini motivaci, nebo potiebuji osobu, kterd by je vedla a dohlizela

na n¢ (B¢lohlavek, 2001, s. 151; Duchon a Safrankova, 2008, s. 244; Veber, 2009, s. 44).

Obrazek 2 Matice stylt fizeni se zfetelem k uplatiiovani moci a irovni spoluprace

podfizenych
A
Byrokraticky a Cilovy, ekonomicky
autoritativni styl fizeni styl fizeni
Znacné
Pouziti
moci
e Demokraticky,
Liberalni styl fizeni crmos atlcwy ;
v delegacni styl fizeni
Nizké
Nizka Vysoka
<+— >

Uroven spoluprace

Zdroj: Veber (2009)
Kontrolovani

Kontrolovani je proces porovnani dosazenych vysledkii se stanovenymi cili
a nasledujicich napravnych opatieni. V pribéhu kontrolniho procesu je nutné si stanovit
jednotlivé kroky a postupovat podle nich. Jednd se zejména o urCeni cile kontroly, zisk,
vybér a stanoveni spravnosti informaci, vybér ndpravného opatfeni a jeho realizace

(Bélohlavek, 2001, s. 175; Veber, 2009, s. 134).

3.2 Manazerské kompetence

3.2.1 Definice kompetence

Obecny vyznam slova kompetence muze byt chapan jako schopnost vykonavat
néjakou Cinnost, nebo jako zpusobilost k urcité cinnosti. Kdyz je osoba kompetentni,
je to vnimano jako pozitivni vlastnost, Ze dana osoba néco umi, nebo ze je opravnéna néco
délat (Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 14; Tureckiova, 2004, s. 29). Obdobné¢ jsou
kompetence vniméany i Plaminkem (2005, s. 17), podle kterého jsou definovany na zéklad¢

dosahovaného vykonu a budouciho potencialu. Kompetence tizce souvisi s osobnosti daného
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pracovnika. ,, Kompetence je pomérné stabilni charakteristika osobnosti. “ (Kubes, Kurnicky
a Spillerova, 2004, s. 30). Podle Tureckiové (2009, s. 40) odpovidaji kompetence znalostem,
dovednostem a jsou nazyvany neformalnimi kvalifikacemi. Obdobné jsou chapany
Kubesem, Kurnickym a Spillerovou (2004, s. 30) jako souhrn urcitych osobnostnich
ptedpokladii spojenych s motivaci chovat se, nebo vykonéavat néjakou cCinnost uréitym

zpusobem. Hierarchické uspotfadani struktury kompetence demonstruje obrazek 3.
Kompetence jsou ovliviiovany riznymi slozkami osobnosti:

e motivy — jsou to vnitini pohnutky, které podnécuji k vykonavani urcité
¢innosti,

e rysy — jedna se o charakteristiky osobnosti, pomoci kterych dochazi k reakci
na rizné situace a informace,

e vnimani sebe samého — odpovida vife ve vlastni schopnosti,

e védomosti — patfi sem informace a znalosti ziskané v riznych oblastech,

e dovednosti — diky nim je osoba schopna vykonavat né¢jakou ¢innost (Kubes,

Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 30).

Obrazek 3 Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Dovednosti Védomosti, zkuSenosti, know-how

Inteligence, talent, schopnost Hodnoty, postoje, motivy

Zdroj: upraveno dle Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004)

Aby nedochdzelo k zdméné rGznych vyrazli za kompetence, jsou definovany

nasledujici znaky, které je charakterizuji:

e kontextualizace — zasazeni kompetence do urcitého prostredi nebo situace,

e multidimenzionalita — kompetence je slozend z riznych zdroji: informace,
znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje, jiné kompetence; tyto zdroje jsou
propojeny s chovanim jednotlivce; kompetence se projevuje v chovani

a Vv jednani,
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e definovana standardem — dopiedu je dana Groven zvladnuti kompetence a jeji
vykonova kritéria; toto umoziiuje demonstraci, méfeni a vyhodnoceni
kompetence,

e potencial pro akci a rozvoj — kompetence jsou ziskavany pii vzdélavani a uceni
se; k témto procesim dochazi v pribéhu celého zivota (Tureckiova, 2009,

S. 37; Bartonikova, 2010, s. 94).

3.2.2 Historie kompetenci

Pocatky sahaji do obdobi 2. svétové valky, kdy byly ve Spojenych statech americkych
provedeny analyzy pfi¢in selhani bojovych piloti nasazenych v akci. Flanagan (1954)

vvvvvv

kteti je nespliiovali. Samotny vyraz kompetence byl identifikovan Robertem Whitem v roce

1959 (Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 19).

Dulezitym bodem pfi definovani kompetenci byla prace Davida C. McClellanda
,, Testing for Competence rather than for Inteligence, kterd vyvraci do té doby uznavany
na fakt, ze testy, podle kterych byli studenti na Skoldch hodnoceni, znevyhodnovaly zeny,
¢ernochy a socialné slabsi jedince a neodpovidaly uspéSnosti v budouci préaci. Navrhnul
proto, aby se stanovily jednotlivé kompetence pro pracovni pozice a podle
nich se posuzovali uchazeci, zda jsou, nebo nejsou vhodnymi kandidaty (McClelland, 1973).
McClelland déle spolupracoval se spole¢nosti McBer na identifikaci péti zakladnich

kompetenci:

e specialni védomosti,
¢ intelektualni zralost,
e podnikatelska zralost,
e mezilidska zralost,

e pracovni zralost (Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 20).

V pribéhu 70. az 90. let vzniklo velké mnozstvi literatury a studii zabyvajici
se tétmatem kompetenci a kompetenc¢nich modelti (Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004,
s. 20). Vyznamnou praci byla kniha Richarda E. Boyatzise ,, 7The Competent Manager:

A Model for Effective Performance*, ve které definuje kompetenci jako schopnost chovat
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se a jednat uréitym zptisobem, aby bylo dosazeno splnéni pozadovaného cile. Samotnou
kompetenci si osoba nemusi uvédomovat, protoze se projevuje pomoci chovani, vlastnosti

a motivi (Boyatzis, 1982).

3.2.3 Druhy kompetenci
Tvrdé a mékké kompetence

Podle Tureckiova (2009, s. 41) jsou kompetence d€leny na tvrdé (technické) a mekké
(lidské). Tvrdé kompetence odpovidaji kvalifikacnim ptedpokladim na préaci, jsou
to odborné znalosti a dovednosti pottebné pro vykon daného povolani. V anglické literatute
jsou oznafovany vyrazem ,competence”. M¢ekké jsou osobnostnimi piedpoklady
jednotlivece, kombinuji socialni a osobni kompetence. Odpovidaji vyrazu ,,competency*
nebo ,,soft competencies® (Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 15; Tureckiova, 2009,
S. 41, Bartonkova, 2010, s. 85).

Tureckiova (2004, s. 36) 1 Belze a Siegrist (2015, s. 166) se shoduji
na déleni kompetenci na socialni, osobni a kompetence v oblasti metod, nebo také koncepéni
kompetence. Tureckiova (2004, s. 36) navic uvadi odbornou (technickou) koncepci, ktera
reflektuje kvalifikaci v daném oboru a znalost jednotlivych procesi a postupd. Tato

je u Belze a Siegrista zahrnuta v ramci metodické kompetence.

e Socialni kompetence zahrnuji ,, ...schopnost tymové prace, kooperativnost,
schopnost Celit konfliktnim situacim a Komunikativnost. ©“ (Belz, Siegrist, 2015,
s. 167). Tyto kompetence jsou dllezité v rdmci tymové spoluprace rtiznych
oddéleni napfic spolecnosti.

e Osobni kompetence zahrnuji schopnost reflexe, sebehodnoceni, piimétené
reakce, samostatnost. Jeji soucasti je i emocionalni kompetence.

e Metodickd kompetence se zaméfuje na analyzu a strukturovani problémi
s cilem vypracovavat tvofivé a neortodoxni feSeni (Tureckiova, 2004, s. 36;

Belze a Siegrist, 2015, s. 166).
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Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004, s. 34) uvadi déleni dle Tyrona, které se lisi
V pouzivané terminologii. Hovoii o manazerskych, interpersonalnich a technickych

kompetencich, naopak neuvadi osobni.

e ManazZerské kompetence jsou tvoreny dovednostmi a schopnostmi,
diky kterym manazer dosahuje vynikajicich vysledkt. Jednd se zejména
o feSeni konfliktti, delegovani, planovani a praci s podiizenymi.

e Interpersonalni kompetence jsou dulezit¢é pro komunikaci a vztahy
s ostatnimi pracovniky. Radi se sem komunika¢ni dovednosti a schopnost
spoluprace.

e Technické kompetence jsou nezbytné pro vykon dané pozice z odborného

hlediska. Lisi se dle vykonavané profese.

Hronik (2006, s.31) déli kompetence ze socidlné-psychologického hlediska
na kompetence feSeni problému, interpersonalni (vztahové) a kompetence sebetizeni.
Dle Hronika Ize vétsinu kompetenci roztiidit dle téchto kritérii do tfi skupin, a to umoznuje

lepsi porozuméni kompetencniho modelu.

o Kompetence FeSeni problému definuje ptistup pracovnika k tikoliim a vécem.
e Interpersonalni (vztahové) kompetence odpovidaji vztahu k druhym lidem.
e Kompetence seberizeni vyjadiuji chovani pracovnika k sob& samotnému, viru

V sebe sama a projev emoci.

Srovnani riznych zptisobli pojmenovani a déleni kompetenci predstavuje tabulka 1,

kde jsou zahrnuty vSechny moZnosti, které jmenovani autofi pouZivaji.

Tabulka 1 Druhy kompetenci — srovnani

Tureckiova 11 ;
(2009) mekkeé tvrdé
Tureckiova osobni socidlng metodické, odborné,
(2004) koncepéni | technické
Belz, Siegrist | k vlastni 1, kompetence v oblasti
(2015) 0sobé socidlni metod
Ku?;goeg(ol. X manazerské | interpersondlni X technické
Hronik (2006) | sebetizeni X interpersondlni resent X
problému

Zdroj: vlastni zpracovani
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Kompetence ,,byt dostate¢né dobry* a ,,byt vynikajici*

Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004, s. 31) rozliSuji kompetence na ,,byt dostate¢né

dobry* a ,,byt vynikajici®.

Kompetence ,,byt dostate¢né dobry* odliSuje vhodné pracovniky na danou
pozici od téch, ktefi se na ni nehodi. Jedné se o zakladni a velmi konkrétni
pozadavky kladené na danou funkci. Diky témto zakladnim kompetencim neni
mozné urcit, na jak vysoké urovni bude pracovnik schopny vykonavat svoji
praci a jak bude uspesny v plnéni cilt.

Podle kompetence ,,byt vynikajici® jsou rozliSovani pracovnici, ktefi jsou
vhodni na danou pozici z ur€ité skupiny pracovnikd. Cilem je vyprofilovat ty,

ktefi jsou schopni podavat nadprimérné vykony.

Kompetence dle Carrolla a McCrakina

Carroll a McCrakin (1997) d¢€li kompetence na klicové, tymove, funkéni, vidcovské

a manazerské. Dle Kubese, Kurnického a Spillerové (2004, s. 35) jsou popsany néasledovné:

Klic¢ové nebo také korporatni kompetence jsou takové, které jsou dilezité
pro vSechny zaméstnance. ,Predstavuji zaklad pro stanoveni kritéri,
potiebnych pri vybéru pracovnikii, navic mohou pomoci pri definovani
rozvojovych priorit pro Sirsi okruh pracovniku,” (Kubes§, Kurnicky
a Spillerova, 2004, s.35). Diky klicovym kompetencim se jednotlivé
spolecnosti vzajemné odlisuji, i kdyz podnikaji ve stejném oboru.

Tymové kompetence jsou dilezité ve spoleCnosti, kterd vytvari rtzné
pracovni skupiny, v ramci kterych jednotlivei musi kooperovat, aby dosahli
stanovenych cilti. Patii sem stanovovani spolecnych cild, priorit, definovani
roli a vytvateni efektivniho pracovniho procesu.

Funkéni kompetence odpovidaji specifickym védomostem a dovednostem
kladenym na danou pozici z hlediska jednotlivych oborti a irovné postaveni
pracovnika.

Vidcovské a manazerské kompetence jsou dulezité pii tvorbé vztah
a vedeni pracovnikll. Tyto kompetence by mély byt v souladu s nastavenou

firemni kulturou.
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Kompetence dle pristupu k nim

Dalsim moznym déleni kompetenci je podle Belze a Siegrista (2015, s. 27) na zaklad¢
pristupu ke kompetencim na kognitivni, zaloZeny na analyze cinnosti a zaméfeny

na spolecnost.
o Kognitivni pristup

,Ustiedni otdzkou tohoto pristupu je, jaké myslenkové vykony musi clovék vykazovat,
chce-li byt produktivné cinny. * (Belz, Siegrist, 2015, s. 27). V ramci tohoto pfistupu jsou

definovany 4 klicové kompetence:

o zakladni — jsou pfedpokladem zvladani nejriiznéjSich situaci
a pozadavki,

o horizontalni — patii sem porozuméni, zpracovani a propojeni informaci,

o rozsifujici prvky — zakladni v€domosti v kulturni roviné a oborové
znalosti,

o dobové faktory — rozSifovani znalosti z riznych oblasti (literatura,
politika, d¢jiny apod.).

e Piistup zaloZeny na analyze ¢innosti

V tomto pfistupu jsou hleddny vzidjemné souvislosti v jednani pracovnika a vV pruzném

zvladani situaci. Klicové kompetence jsou:

o tymové — napf. empatie, upiimnost, schopnost kompromisu, ochota
vést a poslouchat,

o systémové — prace ve skupinach, uvédomeéni si dopadu své Cinnosti
na ostatni oddéleni,

o reflexivita — kritické zhodnoceni vlastniho vykonu, motivu a méfitka

hodnot.

e Pristup zaméreny na spole¢nost

Jako ptiklad tohoto pfistupu je uvadén model PETRA, ktery byl vytvofen v ramci
pokusného modelu spolecnosti Siemens AG v letech 1984-1988. RozliSuje pét hlavnich

kompetenci:

25



o organizace a provedeni cviénych ukoli — schopnost planovani,
provadéni prace a kontrola vysledki,
o komunikace a kooperace — jak se pracovnik chovd a komunikuje
ve skuping, zda je schopny tymové prace,
o aplikace technik uceni atechnik duSevni prace — pfistup k uceni,
vyhodnoceni a ptedani informaci,
o samostatnost a odpovédnost — vlastni odpovédnost a spoluodpoveédnost
pii praci,
o snéSeni zatéze — psychicka a fyzickd odolnost.
Dalsi déleni, které uvadi Tureckiova (2009, s.42), je naklicové (generické,
neoborové) a specifické profesni kompetence. Profesni jsou dale ¢lenény horizontalné podle

profesi a obort a vertikalné podle postaveni v hierarchii spole¢nosti.

3.2.4 Rizeni podle kompetenci

Management by Competencies (MbC) nebo také competency-based management
(CBM) je nazev zpusobu fizeni lidskych zdrojh, ktery vyuziva fizeni podle kompetenci
(Plaminek, Fiser, 2005, s. 16; Tureckiova, 2009, s. 35). Jde o progresivni zplsob prace,
na kterém spolupracuji personalisté, liniovi a vrcholovi manazeti. Pro ustanoveni vhodného
modelu kompetenci jsou vétSinou vyuzivani externisté a externi spoleCnosti, které

se specializuji na jejich vytvofeni a implementaci (Tureckiova, 2009, s. 35).

Podle Plaminka a FiSera (2005, s. 16) se jedna o propojeni a rozvijeni dvou svéti —
prvnim je svét zaméfeny na cile a vykony a druhym je svét lidskych zdrojii a osobnostnich
predpokladii pro dosahovani vykond. Pokud se spolecnost rozhodne vyuzit fizeni
dle kompetenci, dojde k odstranéni pfi¢in problému a k intenzivni praci s lidmi zejména
na bazi koucovani. Dle autorti jsou za vSemi Uspéchy i neuspechy spolecnosti kompetence

jejich pracovnik, jejich spravna definice a uréeni.

Pro uspéSnou implementaci fizeni podle kompetenci je dulezitd shoda vedoucich
I fadovych pracovnikl, Ze vysledek bude pfinosem pro spolec¢nost i jednotlivé Cleny.
Je nutné vytvofit funkéni zmény, které musi byt srozumitelné vysvétleny pracovnikim,
zaClenit CBM jakou soucast strategického fizeni a vedeni lidi v organizaci. Zéakladni

predpoklady na implementaci a fungovani jsou vyobrazeny na obrazku 4 a jedna se o:
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e jasna a cilové zaméiena strategie,

e zpisobilost ¢lent organizace,

e angazovanost (Tureckiova, 2009, s. 46).

Obrazek 4 Predpoklady implementace a fungovani CBM

* Strategické fizeni a rozvoj
lidskych zdroji

« Uginné vedeni

e Kultura uceni a
otevienost

vici zménam

CLARITY

COMMITMENT <

AngaZovanost

Zdroj: Tureckiova (2009)

3.3 Kompetenéni model

,, Kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalsich
charakteristik osobnosti, které jsou potrebné k efektivnimu plnéni ukolu v organizaci.*
(Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 60). Tureckiova (2004, s. 33) k tomu dodava,
ze model reflektuje a ¢astecné i1 zjednodusuje realitu. Jejich cilem je podle ni definovat
spolecny zaklad dané profese a vyuzivat v praxi tyto modely pro specifikaci konkrétnich
pracovnich pozic. Modely maji také dveé urovné€ vyuziti — prvnim je zjisténi, jaké kompetence
by osoba na dané pozici méla idealn€ mit. Druhym je srovnani urovni aktualnich kompetenci

s idealnim stavem, vyhodnoceni rozdili mezi nimi a stanoveni rozvojovych predpokladi

daného pracovnika.

« Rizeni pracovniho vykonu
* Motivujici hodnoceni,
odmeénovani a dalsi

rozvoj

(formovani)
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zpusobilosti




Vyhody zavedeni kompeten¢niho modelu jsou:

sjednocenti ,,jazyka‘ manazera a personalisti,

poskytovani jednotnych kritérii pro vyber a hodnocenti,
propojitelnost s vyhodnocenim ,,éisel” (rozuméj vysledki),
zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj,

moznost koncipovat cilené rozvojové programy (Hronik, 2006, s. 30).

Podle Hronika (2007, s. 71) mohou nastat ptipady, kdy je vytvofeny model nefunkcni

a pfindsi komplikace. Pro funk¢ni model je nezbytné, aby byl:

propojujici — vytvaii mosty mezi lidmi a cili spolecnosti, navazuje na strategii
spolecnosti,

uzivatelsky pratelsky (user friendly) — nejpodstatnéjsi charakteristika, cilem je
vytvoftit jednoduché poselstvi, kterd obsdhnou postatu véci,

jednotny — funguje v celé spole¢nosti, vyuziva stejny jazyk,

Siroce vyuzitelny — jednotné schéma pro praci s pracovniky,

sdileny — model neni dan uzivatelim hotovy, aktivné se podileji na jeho

vytvoreni.

3.3.1 Déleni kompeten¢nich modeli

Podle Kubese a kol. (2004, s. 60) jsou kompetenéni modely déleny na model

tzv. Ustfednich kompetenci, specificky a genericky model.

V modelu ustfednich kompetenci jsou hledany takové kompetence, které
jsou spole¢né a dilezit¢ pro vSechny pracovniky spolecnosti na vSech
urovnich.

Ve specifickém modelu jsou definovany jednotlivé kompetence, diky kterym
je na dané pozici pracovnik Uspésny. Jednd se o souhrn pfesné¢ definovanych
charakteristik.

Pomoci generickych modeli je mozné definovat potiebné kompetence
pro danou pozici, ale nejsou zohlednéna jednotliva specifika dané spolecnosti,
regionu a konkrétni pozice. Pokud spolecnost chce vyuZit jiz vytvofeného
generického modelu, je doporucovéno, aby byl dany model specifikovan

pro konkrétni pozici na zdklad¢ kladenych pozadavkii.
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Hronik (2007, s. 72) hovoii o tzv. univerzalnim kompeten¢nim modelu, ktery se snazi

vytvofit vSeobecné platny model pro vSechny pracovniky a ktery by platil pro rizné

spolecnosti a kultury bez ohlednu na specifické pozadavky. Univerzalni model obsahuje

téi charakteristiky:

kognitivni schopnosti — intelekt, mysleni, schopnost soustfedéni,
vitalita — psychicka a fyzicka odolnost,

centralita prace — zaujeti praci (Kocianova, 2010, s. 64).

Nevyhodou univerzalnich modela je ve vétsing pripadt dle Hronika velké mnozstvi

kompetenci, které se rizné piekryvaji. Doporuc¢ované maximum je dvanact, resp. patnact

kompetenci pro fadné porozumeéni a efektivni vyuziti modelu (Hronik, 2007, s. 72).

3.3.2 Tvorba kompeten¢niho modelu

Pti tvorbé kompetencniho modelu mohou byt podle Kubese, Kurnického a Spillerové

(2004, s. 63) vyuzity tii pristupy — preskriptivni (vypajceny), kombinovany nebo Sity

na miru. Vybér konkrétniho pfistupu v praxi zavisi zejména na vysi financnich zdrojt a casu,

kter¢ je spolecnost ochotnd investovat do vytvoreni modelu.

V preskriptivnim pFistupu jsou vyuzivany jiz hotové modely, které¢ jsou
dostupné na trhu a které jsou vysledkem riznych vyzkumii. Jejich nevyhodou
je, Ze nejsou uzpusobené pro konkrétni spolecnost a pracovni pozici
a ze nezohlediiuji poZadavky vyplyvajici ze zmén spolecnosti V Case.
V ptipadé vyuziti tohoto pfistupu k vytvoreni modelu je proto nutné,
aby si odpovédni pracovnici uvédomovali omezeni téchto modelu.

Pii kombinovaném pFistupu je jiz existujici kompetencni model upraven tak,
aby odpovidal specifikdim dané spolecnosti. Tento pfistup je asto vyuzivan
V nadnédrodnich spolecnostech, které upravuji vytvorené firemni kompetencni
modely pro lokélni vyuziti.

Pristup Sity na miru vytvaii novy model na zdklad¢ identifikace projevi
chovani osob na zkoumané pozici. Je vyzadovéana dikladnd znalost dané

pozice, spolecnosti a vnéjSich vlivi na ni. Tento pfistup je casove

N 24
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Pti identifikovani kompetenci je postupovano v nasledujicich fazich:

pfipravna faze,
faze ziskavani dat,
faze analyzy a klasifikace informaci,

popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,

o ~ w D P

ovéieni a valorizace vzniklého modelu (Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004,

S. 46).
Ad 1. Pripravna faze

V prubéhu ptipravné faze je zapotiebi identifikovat kli¢ové pracovni pozice, ziskat
informace o cilech a strategickych zamérech spolecnosti a porozumét jeji organizacéni

struktuie (Bartonikova, 2010, s. 100).
Ad 2. Faze ziskavani dat

Pti sbéru dat se vyuzivaji zejména nasledujici techniky: rozhovor, metoda kritickych
situaci, panely expertl, prizkumy, databaze kompetencnich modelli, analyza pracovnich
funkci/ukolll a pfimé pozorovani. Pfi ziskavani dat se nelze spoléhat pouze na jeden zdroj
stim, ze jejich vyuziti zavisi na finan¢nich a ¢asovych moznostech (Kubes, Kurnicky

a Spillerova 2004, s. 48).
Ad 3. Faze analyzy a klasifikace informaci

Tato faze je ovlivnéna cilem, rozsahem projektu a pouzitymi technikami sbéru dat.
Vliv ma i skute¢nost, zda je tvofen novy kompetenéni model, nebo zda se upravuje existujici.
Vysledkem je seznam kompetenci. V prib¢hu této faze se postupuje ve ctyfech krocich:
prvnim krokem je sepsani projevii chovani odpovidajicich dané pozici. Druhym krokem
je identifikovat informace, které popisuji ¢innosti vedouci k tspéSnym vysledkim. Dal$im
je zatazeni vyrokl do odpovidajicich kompetencnich témat. Poslednim je ovétfeni ziskanych
vyrokll na vzorku respondenti (Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 55; Bartoiikova,

2010, s. 101).
Ad 4. Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

Vtéto fazi je propracovavana charakteristika jednotlivych kompetenci

a kompeten¢niho modelu. Je zapotfebi vyuZivat jednoduchy a srozumitelny jazyk,
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aby nedochazelo k nejednozna¢nostem, vyvarovat se definici kruhem a vyuzit kompromis

mezi vS§eobecnym a konkrétnim popisem.
Ad 5. Ovéieni a validizace vzniklého modelu

Po vytvofeni modelu je nutné, aby bylo ovéfeno, zda jim popsané chovani osob vede
K podprimérnému, pramémému nebo nadprimémému splnéni vysledkt pracovniki.
Pro zjisténi spravnosti modelu je mozné vyuzit hodnotici nastroj 360° zpétna vazba, ktery
pomoci dotaznikli zjiStuje chovéani pracovnika od podfizenych, kolegli, nadiizenych,

ale i klient (Kocianova, 2010, s. 63).

3.3.3 Vyuziti kompetencnich modeli

Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004, s. 138) a Tureckiova (2009, s. 42) se shoduji
na vyuziti kompeten¢nich modeli pro vybér, rozvoj a hodnoceni pracovnikl. Kubes,
Kurnicky a Spillerova k tomu navic ptidavaji vyuziti pro kariérni riist a planovani postupu.
Tureckiova (2009, s. 44) dodava odméinovani pracovnikd. Schéma vzijemného propojeni

jednotlivych aspektl vyobrazuje obrazek 5.

Obrazek 5 Integrované tizeni lidskych zdroju

Ziskéavani a vybér

‘g SOUSTAVA Vzdélavani a
Odméovini NSRS rozvoj

Hodnoceni

Zdroj: Tureckiova (2009)
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Vybér pracovniki

Pted samotnym vybérem novych pracovnikl je zapotfebi mit hotovy kompetencni
model pro danou pozici. Pii rozhovoru s uchazeci je vhodné vyuzit tzv. competency based
interview, které se snazi zjistit skutecné chovani uchazece pti feSeni konkrétnich tkolt
nebo situaci v minulosti a pomoci nich definovat kompetence. Je nezbytné, aby osoba
vedouci rozhovor byla proskolend a schopna vést takovy druh rozhovoru (Kubes, Kurnicky,

Spillerova, 2004, s. 139; Tureckiova, 2009, s. 42; Kocianova, 2010, s. 96).
Vybér zalozeny na kompetencich je vhodné vyuzit v nasledujicich situacich:

¢ nizky vykon nebo produktivita na dilezité pozici,

e vysoka fluktuace,

e planovani postupu,

e pracovni pozice je ndro¢na na dobu zauceni pracovnik,

e organizacni zména (Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 140).
Rozvoj pracovniki

V ramci rozvoje pracovnikil je opét nutné mit pfedem stanoveny kompetenéni model
pro danou pozici, kdy plni funkeci idedlniho profilu daného mista. Pracovnik sam piebira
zodpovédnost za svillj rozvoj spolecné se svym nadiizenym, ktery funguje jako kou¢, ktery
analyzuje a dokumentuje jednotlivé postupy a vysledky. Nezbytné je najit takovy zpusob
uceni a rozvoje, aby vyhovoval konkrétni osobé (Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 141,

Tureckiova, 2009, s. 43).
Hodnoceni pracovniki

Pro hodnoceni pracovnikil se vyuzivaji objektivni a méfitelna kritéria pro posouzeni
dosazenych vykonl a charakteristik jednani. Je dulezit¢ definovat pozadované zpisoby
chovani, aby pracovnik véd¢l, které jsou Zadouci a naopak. Soucasti hodnoceni by m¢la
byt dohoda na budoucich cilech jak z hlediska spole¢nosti, tak z hlediska osobniho rozvoje

(Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 143; Tureckiova, 2009, s. 44).
Odménovani pracovniki

Odménovani pracovnikil navazuje na hodnoceni pracovnikll a je zavislé na souladu

se strategickymi cily spolecnosti, rovni motivace, osobni a odborné zdatnosti. ,, Systém

32



odmeénovani postaveny na hodnoceni vvkonu a kompetenci je pracovniky vniman
jako objektivni nastroj pro méreni jejich prinosu pro firmu. ©“ (Kubes, Kurnicky a Spillerova,

2004, s. 145).
Kariérni rist a planovani postupu

Na zékladé hodnoceni pracovnika se stanovuje plan jeho rtistu a mozného postupu.
Pribézné jsou porovnavany jeho dosahované vysledky s volnymi pozicemi ve spole¢nosti.
V téch ptipadech, kdy spolecnost zjisti, Ze neni schopna nabidnout odpovidajici pozici
v ramci kariérniho ristu, je nutné nabidnout horizontalni posun, nebo moznost jiného
rozvoje, aby predesla odchodu schopného pracovnika. Planovani kariéry je dulezité zejména

pfi nasledujicich situacich:

e reorganizace nebo fize spolecnosti,
e transformace spolec¢nosti na vykonov¢ orientovanou organizaci,

e vysledky povySenych manaZeri jsou nedostatecné (Kubes, Kurnicky

a Spillerova, 2004, s. 147).

3.4 Kompetenéni model pro liniového manaZera

Jak jiZ bylo feceno v kapitole 3.1.1, liniovy manaZer je osoba, kterd vede a kontroluje
své podiizené. Podle Tureckiové (2009, s. 52) zastavaji zejména rozhodovaci, realiza¢ni
a integratni funkci. Katz (1974) ve svém clanku ,,Skills of an Effective Administrator*
vymezil tf1 zakladni oblasti dovednosti (kompetenci) a jejich propojenost s Grovni fizeni.
Jedna se o technické, lidské a koncepcni dovednosti. Pro kazdou uroven je charakteristicka
jedna oblast kompetenci, ale stale jsou zastoupeny vSechny, pouze v jiné mife, jak je mozZné
vidét na obrazku 6. U jednotlivych stupni managementu jsou pievazujici nasledujici

kompetence:

e liniovy management — technické dovednosti,
e stfedni management — lidské dovednosti,

e vrcholovy management — koncep¢ni dovednosti.
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Obrazek 6 Manazerské kompetence podle Katze (1974)

TOP
management

technické

lidské

Liniovy koncepéni
management

Zdroj: Tureckiova (2014)

V literatufe existuji rizné verze kompetencnich modelii pro liniového manazera.
Dal jsou uvedeny nékteré z nich. V praxi se objevuje velké mnozstvi kompeten¢nich modelt

vytvotenych po rizné spolecnosti.

3.4.1 Kompeten¢ni model podle Kubese a kol. (2004)

Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004, s. 71) popisuji model pro pozici vedouciho tymu
v korporatni spolecnosti, kterd chtéla nahradit zahranicni manazery domacimi z vlastnich
zdrojt. Spolec¢nost jiz méla vytvofeny model na korporatni urovni, ale byl pfili§ rozsahly
kvtli velkému mnozstvi obsazenych kompetenci. Proto byl vytvoifen novy model, ktery
obsahuje Sest kli¢ovych kompetenci, jejich struénou charakteristiku a pfinos pro organizaci.
Viz ptiloha 2.

e Orientace na cil —je tvofena vytrvalosti a proaktivitou. ManaZeti dosahuyji cili
1 pres prekazky a neocekavané zmeény. Nevahaji jednat, navrhuji kroky jednéni,
organizuji, kontroluji vyvoj udalosti.

e Orientace na rozvoj — hledani moznosti osobniho rozvoje, pievzeti osobni
zodpovédnosti za néj, vedeni ostatnich k cilenému sebezdokonalovani.

e Zvladani zmén — vyuZiti zmény jako pfileZitosti, pfehodnoceni priorit,

aby i po zménach byly plnény firemni cile.
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e Analytické dovednosti — schopnost proniknout Kk podstaté véci, tvorba
a prijmuti kvalitnich rozhodnuti.

e Leadership — vtazeni spolupracovnikii do feSeni problému, motivace
k vysokym vykontim, sjednocovani usili ve prospéch strategickych cilu.

e Komunikacni dovednosti — vyuzivani dobrych technickych prostiedki,

interpersonalnich dovednosti, zlepSeni komunikacniho toku.

3.4.2 Kompeten¢ni model pro spole¢nost Skanska

Hronik (2006, s. 36) uvadi kompetenc¢ni model pro vedouci pracovniky ve spolecnosti
Skanska, a. s., ktera podnika v developerské a stavebni oblasti. Model je mozné vyuzit
jak pro vedouci pracovniky na stavbé, tak v kancelatich. Obsahuje Sest kompetenci

manazera:

e zaméieni na zakaznika — zna svého zékaznika, buduje a udrzuje s nim kvalitni
vztahy,

e zamg¢feni na vysledky — stanovuje, pfijimé a plni stanovené cile, predchazi
problémutim,

e strategické mysleni — uvédomuje si SirSi kontexty, ma celopodnikovy pfistup,

e vedeni lidi — aktivné pracuje s podfizenymi, podili se na zisku novych
pracovnikd,

e osobnostni kvality — komunika¢ni dovednosti, seberozvoj, respekt
od ostatnich,

e odborné/obchodni znalosti a dovednosti — 2zna obchodni souvislosti,

ma finan¢ni znalosti a vyjednavaci schopnosti.

Cely kompeten¢ni model je uveden v priloze 3.

3.4.3 Kompeten¢ni model podle Narodni soustavy povolani

Narodni soustava povolani (NSP) je definovana v zdkoné€ o zameéstnanosti ¢. 435/2004
Sb. Jedna se o registr popisti pracovnich pozic v Ceské republice, ktery je volné dostupny
na internetu a ktery slouzi ke zvySeni mobility pracovni sily. Na tvorb¢ se podileji zastupci
zaméstnavatelll a odborniki, ktefi se snazi obsahnout aktudlni poZzadavky kladené na dané
pozice, zdkonné normy a piedpisy. NSP obecné definuje kompetence na mé&kké, obecné

dovednosti a odborné znalosti. V mekkych kompetencich jsou obsazeny osobni a socialni
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znalosti a schopnosti, napt. efektivni komunikace, aktivni pfistup nebo vedeni lidi.
Obecnymi dovednosti jsou chapany napf. pocitaCova zpisobilost, schopnost fizeni
automobilu, ekonomické nebo pravni povédomi a jazykové vybavenost. Odborné znalosti

se vztahuji k specifikdm kladenym na danou pozici.

Liniovy manazer je popisovan jako osoba, ktera: ,,...vede pracovni kolektiv,
Zabezpecuje planovani ulozenych pracovnich ukonii, koordinuje spolupraci clenit kolektivu,
kontroluje plnéni pridélenych ukolii a vyhodnocuje jejich vysledky. (Narodni soustava
povolani, 2012). NSP dale popisuje pracovni ¢innosti, pracovni podminky, kvalifika¢ni
podminky a dal$i informace o povolani. V kvalifika¢nich pozadavcich je uvedeno studium
stfedni Skoly v oboru ekonomika a podnikani, které je zakoncené maturitni zkouskou.
Dale jsou uvedeny jednotlivé mékké kompetence s pozadovanou urovni na stupnici 0 — 5,
kdy O je nejhors$i mozny vysledek a 5 je nejlepsi. Jsou uvedeny v tabulce 3. Obecnych
dovednosti je osm a jsou také hodnoceny, ale pouze na stupnici 0 — 3, kde nula znamena,

ze neni vyzadovano, a trojka, ze je pln¢ vyzadovano.

V odbornych znalostech jsou vyzadovany teoretické znalosti v socialni psychologii,
obecné znalosti v oblasti managementu, vedeni pracovniho kolektivu, hodnoceni a motivace
zamé&stnancl, management kvality a ekonomicky (finan¢ni) management. Pro vykon
liniového manaZera jsou mimo jiné pozadovany tyto odborné dovednosti: rozvrhovani
a koordinace vykonu pracovnich ¢innosti, kontrola plnéni ulozenych pracovnich ukold,
posuzovani osobnich schopnosti a dovednosti jedince stanoveni potfeb dal$iho vzdélavani.
Jak odborné znalosti, tak odborné dovednosti jsou rozd&leny do tirovni 1-8. Uroveit
1 znamena zakladni vSeobecnou znalost a uroven 8 znalost na Spickové trovni. Kompletni

model je uveden v piiloze 1.

Tabulka 2 Odborné dovednosti

Pocitacova zptsobilost

Zpisobilost k fizeni osobniho automobilu

Numericka zptisobilost

Ekonomické povédomi

Pravni povédomi

Jazykova zpisobilost v ¢estiné

Jazykova zpisobilost v anglictiné

Jazykova zpusobilost v dal§im cizim jazyce
Zdroj: upraveno dle Narodni soustava povolani (2012)
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Tabulka 3 Mékké kompetence

Efektivni komunikace

Kooperace (spoluprace)

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zakaznickych potieb
Vykonnost

Samostatnost

Reseni problému

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni ptistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich
Vedeni lidi (leadership)

Ovliviiovani ostatnich

Zdroj: upraveno dle Narodni soustava povolani (2012)

3.4.4 Model péti subsystémii manaZerskych kompetenci

Tento popisny model obsahuje tvrdé a mékké kompetence. Je rozdelen do péti Casti —
kdo, co, jak a skym, kde a pro¢. Kazda ¢ast popisuje danou oblast, ktera je definovana
uz samotnym nazvem. Subsystém KDO obsahuje osobnostni kvality, které nejsou stejné
v riznych spole¢nostech a ¢ase. Pod subsystémem CO jsou chapany jednotlivé manazerské
funkce: planovéni, organizovavani a kontrolu. JAK A S KYM jsou definovany socialng-
psychologickymi kompetencemi, mohou byt vnimany jako interpersonalni dovednosti.
Subsystémem KDE je vymezovana odbornost a know-how. V zavislosti na popisované
manazerské pozici se lisi uroven pozadované odbornosti a odborného know-how a nutnosti
presahu mezi odbornostmi. Posledni asti PROC je piedstavovana manazerské vize (Hronik,

2005, s. 86; Kocianova, 2010, s. 67).
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4  Vlastni prace

4.1 Pripravna faze

Piipravna faze je prvni ¢asti pii tvorbé kompetenéniho modelu. Tato etapa zahrnuje
predstaveni spoleCnosti, jeji organizacni struktury a cile, kterych chce dosahnout. Dale
definuje pozici liniového manazera, tedy Team Managera, a zjistuje, jestli je n¢jakym

zpusobem nastaven jeho kompetencni model.

4.1.1 Charakteristika spole¢nosti

Global Travel, spol. s r. o. je spole¢nost poskytujici sménarenské sluzby, ktera
na ¢eském trhu ptsobi od roku 1990. Obchoduje pod nadnarodni znackou Interchange,
pod niz jsou sdruzeny spole¢nosti ze Ctrnacti zemi svéta. Je vlastnéna jedinym spole¢nikem,
a to spolecnosti Europe Interchange B. V., kterd ma sidlo v Nizozemském kréalovstvi. Global
Travel, spol. s r. o. patii mezi stfedni podniky s poétem zaméstnancti do 250 osob.

Dle vypisu z obchodniho rejstiiku je pfedmétem podnikani:

e ostraha majetku a osob,
e ¢innost ucetnich poradcti, vedeni ucetnictvi a vedeni danové evidence,

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zékona.

V Ceské republice ma celkem 39 provozoven. V Praze se nachazi 18 provozoven
umisténych v turisticky vyhledavanych ¢astech meésta. Jsou vyuzivané nejenom
zahrani¢nimi turisty, ale 1 ¢eskou klientelou, kterd pottebuje sménit valuty pro osobni,
nebo firemni ucely. Spole¢nost poskytuje sluzby v dalsich sedmi méstech, kde je vyraznou
vétSinou Ceskd klientela. V roce 2015 vyhral Global Travel, s. r. o. vybérové fizeni
na poskytovani sménarenskych sluzeb na letisti Vaclava Havla v Praze a od 1. ledna 2016

provozuje pét provozoven na terminalu 2. A 1. ¢ervna 2016 dalSich pét na terminalu 1.

Ve vSech provozovnach, pokud neni uvedeno jinak, jsou poskytovany nasledujici

sluzby:

e smeéna valut z / na ¢eské koruny,
e smeéna cestovnich Seki na ¢eské koruny,
e garance ,,buy back® — garance zpétného odkupu mény za stejnych podminek

Vv dohodnutém ¢asovém obdobi,
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e vyber z platebni karty, tzv. cash advance,

e penézni pievody sluzbou Western Unionu — posilani a pfijimani penéz
mezi fyzickymi osobami,

e platba slozenek — poskytovano v provozovnach ve meéstech mimo Prahu
a ve vybranych v Praze,

e vraceni DPH pro osoby ze zemi mimo EU — poskytovano pouze na letisti.

Spolecnost si klade za cil poskytovat nejen vysoce kvalitni sluzby s diirazem
na spokojené¢ho zékaznika, ale i dodrzovani legislativy proti legalizaci vynosu z trestné
¢innosti a financovani terorismu. Je prezentovana jako zkuSend a ambicidzni spole¢nost

se silnym zdzemim mezindrodniho holdingu.

Nejnovéjsi finanéni vykazy o hospodafské situaci spole¢nosti jsou dostupné
za hospodarsky rok 2014. Z n€¢ho vyplyva, ze spolenost generovala zisk ve vysi 3,4 mil K¢
(vysledek hospodateni za ucetni obdobi), na kterém se podilel finan¢ni vysledek ziskem 130

mil K¢ a provozni vysledek ztratou 125 mil K¢.

Organizacéni struktura spole¢nosti je liniova, kdy kazdy zaméstnanec ma piesné
uréeného jednoho nadiizeného, ktery ho tkoluje a kterému se zodpovida. Je zde vertikalni
uspofadani nadfazenosti a podfizenosti. Spolecnost je centralizovana, rozhodovani
ve spolecnosti probiha na nejvys$i Urovni fizeni, které je soustiedéno v nejvysSim
managementu. Plochéd organiza¢ni struktura odkazuje na rozdéleni na jednotliva oddéleni,

ktera jsou pfimo podiizena Country Managerovi.

4.1.2 Charakteristika Team Managera

Team Manager (TM) je na arovni liniového fizeni. Ma na starosti skupinu cca tficeti
sménarnikt, které vede, motivuje a koucuje k plnéni zadanych ukolt. Organizuje a planuje
jejich praci, at’ uz se jedna o tvorbu rozpisu smén, nebo zadavani jednotlivych ukold.
Je v pfimém kontaktu se sméndrniky, pieddvaji firemni politiku smérem doli a pfinasi
podnéty od sménarnikli. Ve spole€nosti neni definovany kompetenéni model, ale existuje
zde napln prace Team Managera, viz dal. Pfimym nadfizenym je Operations Manager, Ktery
ma na starosti personalni politiku, zafizuje fizeni chodu pobocéek z finan¢niho hlediska,
pfipravuje kratkodobé plany a cile, kterych ma byt dosazeno. Ukoluje a kontroluje Team

Managera Vv jeho praci a ddva mu zpétnou vazbu. Country Manager je vrcholovy manazer,
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ktery se podili na tvorb¢ strategie a vize spolecnosti. V ramci svého postaveni komunikuje
s majitelem spolecnosti a podnikd kroky k naplnéni jeho cili. Pfedava strategické zaméry

Operations Managerovi.

4.2 Faze ziskavani dat

V této fazi dochazi k zisku dat jak z internich, tak externich zdroji. Vzhledem k tomu,
ze ve zvolené spolecnosti neexistuje kompetencni model, bude jako interni zdroj informaci
pouzita pracovni napli Team Managera. Jako vychozi externi zdroj bude pouzit
kompeten¢ni model manaZera prvni linie od Narodni soustavy povolani (viz piiloha 3), ktery
bude komparovan s kompeten¢nim modelem podle Kubese, Kurnického a Spillerové (2004)

a kompeten¢nim modelem pro spole¢nost Skanska, a. s.

4.2.1 Ziskani dat z externich zdroju

Jak jiz bylo uvedeno, jako vychozi zdroj dat je pouzit kompetencni model manazera
prvni linie podle Narodni soustavy povolani (NSP). Diky tomu je ziskan rozsahly pocet
kompetenci, ktery by mél manazer mit, a zaroven je vV ném ohodnoceno, jaké trovné by mély
dosahovat. Tematicky jsou rozdéleny do ¢tyf oblasti: mékké kompetence, obecné

dovednosti, odborné znalosti a odborné dovednosti.

M¢ekké kompetence jsou hodnoceny na trovni 0-5 a vSechny, které odpovidaji pozici
manazera prvni linie, jsou alesponi na primérné, nebo nadprimérné hodnoté. Jedinou
nevyzadovanou z celého seznamu je uspokojovani zakaznickych potieb, které dle NSP neni
na této pozici nutné mit, viz tabulka 4. Pfesny popis jednotlivych kompetenci a dovednosti

je v priloze 1.
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Tabulka 4 Mékké kompetence dle Narodni soustavy povolani

Mékké kompetence dle Narodni soustavy povolani (irovei 0-5)

Efektivni komunikace

Kooperace (spoluprace)

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zakaznickych potieb

Vykonnost

Samostatnost

Reseni problému

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni ptistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

Vedeni lidi (Ieadership)

Ovliviiovani ostatnich

WWwWww|drlw|b|A(AlPOWW(|>

Zdroj: Narodni soustava povolani (2012)

V oblasti obecnych dovednosti jsou vyzadovany jak technické

zastoupené pocitacovou a numerickou zpusobilosti, tak humanitni dovednosti prezentované
ekonomickym a pravnim povédomim a jazykovou zpusobilosti v ¢estin€. VSechny jsou
hodnoceny v nadprimérné trovni na Skale 0-3. Naopak dle modelu nejsou piekvapivé

vyZadovany znalosti cizich jazyk a schopnost fidit osobni automobil, jak je uvedeno

v tabulce 5.

Tabulka 5 Obecné dovednosti dle Narodni soustavy povolani

dovednosti

Obecné dovednosti (iroven 0-3)

Pocitatova zplisobilost

Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu

Numericka zplsobilost

Ekonomické povédomi

Pravni povédomi

Jazykova zpusobilost v cestiné

Jazykova zpusobilost v anglictiné

Jazykova zpusobilost v dal§im cizim jazyce

O ([O|N N[N N O |(N

Zdroj: Narodni soustava povolani (2012)
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Odborné znalosti a odborné dovednosti uvedené v tabulce 6 a 7 uz blize profiluji
konkrétni poznatky a schopnosti jako jsou napf. hodnotici a motivacni systémy
zamestnancl, zasady vedeni pracovniho kolektivu, nebo zpracovani a kontrola rozpoctu.
VSechny jsou hodnocené na tirovni 4, a to na stupnici 1-8 ptedstavuje lehce podpramérnou

hodnotu.

Tabulka 6 Odborné znalosti dle Narodni soustavy povolani

Odborné znalosti dle Narodni soustavy povolani (aroven 1-8)

Hodnotici a motivacni systémy zaméstnanct

Ekologie obecné

Management obecné

Zasady vedeni pracovniho kolektivu

Management pro niz§i manazery

Ekonomicky (finan¢ni) management, controlling

Management kvality

e B I S I S I

Socialni psychologie

Zdroj: Narodni soustava povolani (2012)

Tabulka 7 Odborné dovednosti dle Narodni soustavy povolani

Odborné dovednosti dle Narodni soustavy povolani (tirover 1-8)

Rozvrhovéni pracovnich ¢innosti

Koordinace vykonu pracovnich €innosti

Kontrola plnéni ulozenych pracovnich ukoli

Volba fidicich zasahti do vyvoje pracovni ¢innosti

Stanovovani standardl pracovniho vykonu

Sumarizace dosahovanych pracovnich vysledkl

Zpracovani a kontrola rozpoctu

Posuzovani osobnich schopnosti a dovednosti jedince

Stanoveni potieb dalsiho vzdélavani

Koordinace vykonu pracovnich ¢innosti

RN R LR E R E AR

Hodnoceni perspektivy kariérniho riistu jedince

Zdroj: Narodni soustava povolani (2012)
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4.2.2 Srovnani kompetenci dle NSP s kompetenénimi modely

-----

srovnan s kompeten¢nim modelem dle KubeSe, Kurnické a Spillerové (2004)
a kompetenénim modelem pro spole¢nost Skanska, a. S. podle Hronika (2006). V obou
zminénych modelech dominuji mékké kompetence. Oba definuji pouze cca 6 oblasti, které
jsou dale blize vymezeny, namisto vyCerpavajiciho vyctu kazdé Casti. Vzajemné se 1isi
V rizném pojmenovani shodnych projevii a dovednosti, které si obsahové odpovidaji.
Obecné, odborné dovednosti a znalosti se az na vyjimky nevyskytuji, proto byly srovnany

pouze mékké kompetence.

Tabulka 8 Srovnani kompetenci podle Narodni soustavy povolani a Kubese, Kurnického

a Spillerové (2004)
Narodni soustava povolani-manaZer prvni | Kompetencéni model: Kube§, Kurnicky
linie a Spillerova (2004)
Vykonnost Orientace na cil
Aktivni pfistup Orientace na cil
Celozivotni uceni Orientace na rozvoj
Ovliviiovani ostatnich Orientace na rozvoj
Zvladani zatéze Zvladani zmén
Reseni problémil Analytické dovednosti
Objevovani a orientace v informacich Analytické dovednosti
Vedeni lidi (Ieadership) Leadership
Efektivni komunikace Komunikacni dovednosti
Kooperace (spoluprace) neodpovida
Kreativita neodpovida
Flexibilita neodpovida
Samostatnost neodpovida
Planovani a organizovani prace neodpovida

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze srovnani v tabulce 8 vyplynulo, Ze model manaZera prvni linie je obsahlejsi
a popisn€jsi nez model uvedeny u KubeSe, Kurnického a Spillerové (2004). Ve druhém
modelu nebyly nalezeny zadné nové kompetence, které by jiz nebyly obsazeny v modelu
podle NSP. Naopak kompetence kooperace, kreativita, flexibilita, samostatnost, planovani

a organizovani lidi neodpovidaly definicim Zadnych kompetenci uvedenych u Kubese,
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Kurnického a Spillerové. D4 se predpokladat, ze obecné a odborné znalosti a dovednosti

jsou a priori ptedpokladany, nebo na né€ neni kladen diiraz, a proto nejsou v modelu uvedeny.

Model podle Hronika je vice orientovany na vysledky a zakaznika. Jsou zde také
dominantni mékké kompetence, ale objevuji se zde i odborné/obchodni znalosti, které
koresponduji s ekonomickym povédomim podle Narodni soustavy povolani. Stejn¢ jako
v piedchozim piipadé se ani zde neobjevily nové kompetence, které by jiz nebyly obsazeny
v modelu podle NSP, viz tabulka 9.

Tabulka 9 Srovnani kompetenci podle Narodni soustavy povolani a Hronika (2006)

Narodni soustava povolani-manaZer Kompetencni model: spole¢nost Skanska
prvni linie dle Hronik (2006)

Uspokojovani zdkaznickych potieb Zaméfeni na zakaznika

Vykonnost Zameéfeni na vysledky

Reseni problémi Zaméfeni na vysledky

Kooperace (spoluprace) Zaméfeni na vysledky

Samostatnost Zaméfteni na vysledky

Ovliviiovani ostatnich Strategické mysleni

Vedeni lidi (leadership) Vedeni lidi

Aktivni pfistup Vedeni lidi

Planovani a organizovani prace Vedeni lidi

Efektivni komunikace Osobnostni kvality

CeloZivotni uceni Osobnostni kvality

Ekonomické povédomi (obecné

dovednosti) Odborné/obchodni znalosti a dovednosti
Zvladani zatéze neuvedeno

Objevovani a orientace v informacich neuvedeno

Kreativita neuvedeno

Flexibilita neuvedeno

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.3 Zisk dat z internich zdroju

Ve spolecnosti Global Travel, spol. s r. 0. neni definovany kompetenéni model
pro Team Managera. Pozadavky na néj kladené vychazeji z jeho pracovni nédplné, kterad
urcuje jednotlivé osobnostni predpoklady a pozadavky pro vykon funkce a dale definuje jeho
jednotlivé povinnosti. Napln obsahuje tucel, odpoveédnost, vzdélani, zkusenosti, kvalifikace

a osobni vlastnosti.
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Ucel — da se chépat jako cil Team Managera. Zahrnuje:

o fidit svéfené provozovny,
o motivovat podfizené,
o organizovat a kontrolovat jejich praci,
o dosahovat vytyCenych cila.
Odpovédnost — obsahuje vyCerpavajici vycet rlznych povinnosti

a dovednosti:

O

o

o

o

pfesné¢ definované administrativni povinnosti, které musi byt Team
Manager tydn¢ a mési¢né splnény; napt. tydenni report, rozpis smén,
podklady pro vyplaty apod.,

povinnosti spojené se Skolenim novych pracovnikd,

analytické dovednosti — sledovani vykont pracovnikii a dosahovéni
cila,

komunika¢ni dovednosti a leadership — vést a motivovat, kontrolovat
dodrzovani pravnich a internich piedpist, udrzovat dobrou moralku

a pozitivné orientovany tym, navrhovat specialni bonusy.

Vzdélani, zkuSenosti a kvalifikace — odborné a osobnosti pfedpoklady, které

by mél TM splnovat:
o stredni vzdélani ukon¢ené maturitou,
o aktivni znalost anglického jazyka,
o dokonala znalost prace Senior Cashiera a pokladnika,
o dobré komunikacni schopnosti,
o dobré manazerské schopnosti a vlohy pro praci vedouciho pracovnika.

Osobni vlastnosti — osobni predpoklady vedouci k plnéni svéfenych ukoli:

O

o

piesnost,
pruznost,
orientace na cil,
aktivita,

spolehlivost.
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4.2.4 Souhrn faze ziskavani dat

Ve fazi ziskavani dat byly pouzity jak interni, tak externi zdroje. Vychozim pro externi
zdroje dat je kompetenéni model manaZera prvni linie podle Narodni soustavy povolani,
ktery byl porovnan se dvéma dalsimi modely podle Kubese, Kurnického a Spillerové (2004)
a Hronika (2006). Ipfes odliSné nazvy byl obsah jednotlivych kompetenci stejny,
nebo alespot podobny. Modely se vzajemné Vv danych piistupech prolinaly. Vzhledem
k velké obsahlosti modelu dle Narodni soustavy povolani nedoslo k obohaceni o dalsi

kompetence.

V internim zdroji dat jsou uvedeny pozadavky na Team Managera, které nebyly
obsazeny v externich zdrojich, a je zapotiebi je pfifadit do souboru kompetenci. Jedna
se 0 aktivni znalost anglického jazyka a dokonalou znalost prace Senior Cashiera

a pokladnika.

4.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Tato faze se sklada z nékolika postupnych kroki: sepsani chovani, které jsou typické
pro danou pozici, uréenim kompetenci, které vedou k uspésnym vysledkiim, dotaznikového
Setfeni provedeného mezi jednotlivymi Team Managery a jejich nadfizenymi Operations
Managery. V posledni ¢asti budou jednotlivé zjisténé poznatky zatazeny do kompetencnich

oblasti.

4.3.1 Projevy chovani odpovidajici pozici Team Manager

Pro zjiSténi zddaného chovéani bylo vyuzito skrytého pozorovani Team Managert
pii vykonu jejich prace v nejriiznéjSich situacich — pfi jednani s podfizenymi, na poradach
s nadfizenymi, pti vykonu jednotlivych tukoli a riznych, pravidelné se opakujicich akcich.

Stézejnimi byly situace, kdy Team Managefi jednali se svymi podiizenymi.

Cinnosti manaZera lze na tomto zakladé rozdélit do t¥ oblasti: komunikace, prace
s lidmi a administrativni prace. V ramci komunikace Team Manager komunikuje s riiznymi
typy osobnosti, musi umét pfedavat informace a pozadavky shora dolii a naopak. Zakladnim
projevem je schopnost formulovat myslenku, prezentacni dovednosti, uméni diplomacie,
veédét, o jaky typ osobnosti se jedna a jakou reakci ma ocekavat. Pro efektivni typ

komunikace vyuZziva nasledujici chovani:
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odhadne typ osobnosti (cholerik, sangvinik, flegmatik, melancholik) a podle
toho voli strategii komunikace,

vnima fec téla,

zformuluje myslenku  do  smysluplné informace a pieda ji,
popf. ji pieformuluje,

vyjadiuje se jasné, srozumitelng¢,

vyzaduje zpétnou vazbu, ovéiuje si, ze druhd strana pochopila jeho sdélent,
aktivné nasloucha,

umi prezentovat.

Pfi praci slidmi plénuje a organizuje jejich Cinnost, rozdéluje jednotlivé ukoly

a kontroluje plnéni planu. Projevy chovani jsou::

ptid€luje jednotlivé ukoly a kontroluje jejich splnéni,

kontroluje ¢innost podiizenych z kvalitativniho a kvantitativniho hlediska,
dava zpétnou vazbu — pozitivni i negativni, koucuje, mentoruje, vede,

skoli a dava podporu novackim,

fesi s nimi problémy — ma otevieny pfistup, kazdy miize piijit se v§im,
pfedava podnéty od podtizenych svym nadfizenym a sam je aktivné vymysli,

motivuje K plnéni tkolu.

Administrativni prace zahrnuje rizné typy pravidelnych i nepravidelnych ukoll —

od planovani smén, po analytickou ¢innost pfi srovnavani dat:

pfipravuje rozpis smén pro svoji skupinu, kombinuje poZadavky podiizenych,
pfipravuje tydenni report pro své nadfizené — vyhodnocuje udalosti
za uplynuly tyden, rozhoduje o jejich diilezitosti a nutnosti pfedat informaci
dal,

analyzuje a srovnava data na tydenni, mésicni a ro¢ni bazi,

je schopny zhodnotit vysledky svého tymu a najit davody,

pro¢ nedochézi/dochazi k plnéni stanovenych cil.

4.3.2 Dotaznikové Setieni

Pro zjisténi pozadovanych kompetenci bylo zvoleno dotaznikové Setfeni provedené

mezi Team Managery a Operations Managery. O vyplnéni byli pozadani soucasni pracovnici
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na zkoumané funkci a jejich pfimi nadfizeni, protoze se dalo ocekavat, ze ob¢ skupiny
nebudou mit stejny pohled na jednotlivé kompetence, a aby bylo docileno
€0 nejobjektivnéjsiho ndzoru. Cilem bylo zjistit na zaklad¢ ohodnoceni jednotlivych projevi
chovani, jaké kompetence povazuji za kli¢ové pii vykonu prace Team Managera a aby bylo

dosahovéno co nejvétsi efektivity pii praci a ispéSnosti.

Dotaznik byl zaslan respondentim e-mailem, ktery obsahoval informace o divodech
Setfeni a odkaz na webovou stranku, kde bylo mozné dotaznik vyplnit. Setieni bylo
rozdéleno na dvé skupiny — na Team Managery a Operations Managery. Vzhledem Kk tzce
zamétenému Seteni byl vyuzit relativné maly pocet respondentil — Sest Team Manageri
a dva Operations Managefi. Uvod dotazniku obsahoval identifikagni otazky na vék, pohlavi
a délku pracovniho poméru na vykonavané funkci. Ze Sesti Team Managerti odpovedéli Ctyii
a ze dvou OPS odpovédél jeden, uspésnost V jednotlivych skupinach byla 66,67 %,
resp. 50 % a celkova uspéSnost navratnosti dosahla 62,5 %. Hlavni ¢ast dotazniku
obsahovala jednotlivé rozepsané projevy chovani, které méli respondenti ohodnotit na Skale
1-5 hvézdicek podle toho, jak podle nich odpovidaly idealnimu vykonu pozice Team
Managera. Hodnoceni 1znamenalo nejméné odpovidajici chovani manaZera
a hodnoceni 5 nejvice odpovidajici chovani manazera. Jednotlivé otazky byly slouceny
podle pfisluSnosti do osmnécti tematickych oblasti. Odpovédi byly zprimérovany zvIast
za Team Managery a zvlast’ za Operations Managery a zaokrouhleny na dvé desetinna mista,

resp. na cela Cisla. Cely dotaznik je uveden v ptiloze — viz ptiloha 4.
Vyhodnoceni dotazniku je rozdéleno na tfi ¢asti:

1. Hodnoceni kompetenci Team Managery
2. Hodnoceni kompetenci Operations Managery

3. Celkové zhodnoceni
Ad 1. Hodnoceni kompetenci v dotazniku Team Managery
Ve spolecnosti pracuje Sest osob na pozici Team Managera. Dotaznikového Setfeni
se zucastnili ¢tyfi z nich, Gspésnost byla 66,67 %. Polovinu z nich tvofily zeny a polovinu
muzi. Pouze jeden z respondentll pracuje na pozici méné nez jeden rok, vSichni ostatni

pracuji pro spolecnost déle nez pét let jako Team Manager. Polovina respondentt

byla ve véku 31-35 let, druha polovina 40-50 let.
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Z hodnoceni vyplyva, ze za nejdilezitéjsi je povazovano vedeni lidi (leadership),
kooperace a kreativita. Tyto kompetence maji hodnoceni 5 po zaokrouhleni a jsou
podbarveny tmavé Sedivou barvou v tabulce 10. Hodnoceni v rozmezi 4,00 az 4,49 jsou
podbarvena svétle Sedivou barvou a v abecednim potadi se jedna o celozivotni uceni,
efektivni komunikaci, jazykovou zpusobilost v anglicting, odborné dovednosti, ovliviiovani
dostalo pravni povédomi, a to 3,25. Z celkového pohledu na vysledky vyplyva, ze podle

Team Managert jsou vSechny hodnocené projevy chovéni zadouct, a to alespoil na primérné

urovni.
Tabulka 10 Vysledky dotazniku podle Team Managert
Uroveii Uroveii
kompetence
. kompetence
Kompetence zaokrouhlena .
x zaokrouhlena na
na dvé L xr
AL celé Cislo
desetinna Cisla
Celozivotni uéeni 4,03 4
Efektivni komunikace 4,19 4
Ekonomické povédomi 3,69 4
Flexibilita 3,80 4
Jazykova zpusobilost v anglictiné 4,00 4
Jazykové zpisobilost v Cestiné 3,90 4

Numericka zplisobilost 3,75 4
Objevovani a orientace v informacich 3,92 4
Odborné dovednosti 4.06 4
Ovlivnovani ostatnich 413 4
Planovani a organizovani prace 3,56 4
Pocitacova zptisobilost 4,25 4
Prévni povédomi 3,25 3
Reseni problémii 4,19 4
Zvladani zatéze 3,97 4

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ad 2. Hodnoceni kompetenci v dotazniku Operations Managery

Na pozici ptimych nadfizenych Team Managerua jsou dva Operations Manageti, jeden
muz a jedna zena. Dotaznikového Setfeni se zuCastnila jedna osoba, Gcast byla 50 %. Jednalo

se o zenu, ve véku 31-40 let, ktera na své pozici pracuje jiz vice neZ pét let.

Tabulka 11 Vysledky dotazniku podle Operations Managert

Uroven

kompetence kolr;l;)e‘:[:ﬁce
Kompetence zaokrouhlena .
na dvé zaokrolllj!ena
desetinna &isla | "2 celé dislo
Celozivotni u€eni 1,75 2
Efektivni komunikace 4,00 4
Ekonomické povédomi 1,00 1
Flexibilita 3,00 3
Jazykova zpusobilost v angli¢ting 3,00 3
Jazykova zplsobilost v ¢estiné 3,00 3
Kooperace (spolupréace) 3,80 4
Kreativita 1,00 1
Numerickd zpsobilost | 500 | 5 |
Objevovani a orientace v informacich 2,83 3
Odborné dovednosti 2,56 3
Ovliviiovéniostatnich | 500 | 5 |
Planovani a organizovani prace 4,00 4
PocitaGova zpusobilost 3,00 3
Prévni povédomi 2,00 2

Zvladani zatéze 3,44 3

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 11 jsou uvedeny vysledky dotazniku podle jednotlivych Grovni, které podle
vysSla numerickd zplsobilost a ovliviiovani ostatnich, nasledované feSenim problémt
a vedeni lidi (leadership). VSechny tyto kompetence maji po zaokrouhleni na celd Cisla
ohodnoceni na irovni 5 a jsou tmavé Sedivé podbarveny. Planovani, organizovani prace

a efektivni komunikace jsou po zaokrouhleni na urovni 4 a nachdzi se Vrozmezi

50



4,00 az 4,49. Na nejnizsi trovni 1 byly hodnoceny dvé kompetence: ekonomické povédomi

a Kreativita.
Ad 3. Celkové zhodnoceni vysledku

Ze srovnani vyhodnoceni dotaznikl vyplynulo, Ze Zadané projevy chovani jsou jinak
vnimané osobami na samotnych pozicich Team Manager a jinak jejich pfimymi
nadfizenymi. Pro srovnani jsou v tabulce 12 uvedeny hodnoty, které¢ ob¢& skupiny pfiradily
jednotlivym kompetencim a o kolik bodu se lisi. Ve sloupci ,,rozdil v hodnoceni je vypoéten
rozdil mezi hodnocenim podle Operations Managerti a Team Managerii. Zaporné hodnoty
znamenaji, ze danou kompetenci nadfizeni hodnotili jako méné potfebnou nez Team

Manageti. A naopak kladna hodnota rozdilu znamena, ze ji Operations Manager hodnotil

vvvvvv

Tabulka 12 Rozdil ve vyhodnoceni dotaznikd Team Manageru a Operations Manageru

Uroven

e kolri]r;e‘izl;ce Rozdil v
Kompetence podle :
Operations podle Team | hodnoceni
Managera Managera
Celozivotni ueni 1,75 4,03 -2,28
Efektivni komunikace 4,00 4,19 -0,19
Ekonomické povédomi 1,00 3,69 -2,69
Flexibilita 3,00 3,80 -0,80
Jazykova zpusobilost v angli¢ting 3,00 4,00 -1,00
Jazykova zpusobilost v éestiné 3,00 3,90 -0,90
Kooperace (spoluprice) 3,80 4,50 -0,70
Kreativita 1,00 4,50 -3,50
Numerickd zpisobilost 5,00 3,75 1,25
Objevovani a orientace v informacich 2,83 3,92 -1,08
Odborné dovednosti 2,56 4,06 -1,50
Ovliviiovani ostatnich 5,00 4,13 0,88
Planovani a organizovani prace 4,00 3,56 0,44
Pocitacova zpisobilost 3,00 4,25 -1,25
Pravni povédomi 2,00 3,25 -1,25
Reseni problémi 4,50 4,19 0,31
Vedeni lidi (Ieadership) 4,50 4,59 -0,09
Zvladani zatéze 3,44 3,97 -0,53

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejvétsi rozdil byl v pristupu ke kreativité, ktera se liSila o 3,5 bodu. V zavésu bylo
ekonomické povédomi a celozivotni uceni, kterym Operations Manager nedal tak vysoké
hodnoceni, jak Team Manageti. Naopak numerickou zptisobilost a ovliviiovani ostatnich
hodnotil nadfizeny vySe neZ samotni pracovnici, ale rozdil zde neni tak veliky, je kolem

1 bodu.

Pro celkové posouzeni byla upiednostnéna varianta priméru z vyhodnocenych
odpovédi z obou skupin, aby byla zachovana dulezitost vypovédni hodnoty obou skupin,
pied primérem ze vSech odpovédi. Jako nejlépe hodnocené vzesly nasledujici kompetence:
ovliviiovani ostatnich, vedeni lidi, numericka zpisobilost, feSeni problémi, kooperace,

efektivni komunikace. VSechny maji vysledek alespon na urovni 4 a vys.

Tabulka 13 Celkovy vysledek dotaznikového Setieni

Urovei Uroveii Celkovy
Kompetence kompetence | kompetence ,
podle OPS | podle TM vysledek
Celozivotni uceni 1,75 4,03 2,89
Efektivni komunikace 4,00 4,19 4.09
Ekonomické povédomi 1,00 3,69 2,34
Flexibilita 3,00 3,80 3,40
Jazykova zpusobilost v angli¢ting 3,00 4,00 3,50
Jazykova zpusobilost v éestiné 3,00 3,90 3,45
Kooperace (spoluprace) 3,80 4,50 4,15
Kreativita 1,00 4,50 2,75
Numericka zplisobilost 5,00 3,75 4.38
Objevovani a orientace v informacich 2,83 3,92 3,38
Odborné dovednosti 2,56 4,06 3,31
Ovliviiovani ostatnich 5,00 4,13 4,56
Planovani a organizovani prace 4,00 3,56 3,78
Pocitacova zpusobilost 3,00 4,25 3,63
Pravni povédomi 2,00 3,25 2,63
Reseni problémi 4,50 4,19 4,34
Vedeni lidi (leadership) 4,50 4,59 4,55
Zvladani zatéze 3,44 3,97 3,71

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.3 Zarazeni projevi chovani do kompetencnich oblasti

Zjisténé projevy chovani a pozadované kompetence 1ze rozdélit do dvou tematickych
oblasti: mékké a odborné kompetence. Odborna oblast bude zahrnovat znalostni
predpoklady spojené s vykonem funkce, technické znalosti a odborné znalosti a dovednosti.
M¢ekké kompetence zahrnuji osobnostni predpoklady a zadané projevy chovani a jednani.

Z tabulky 13 a z pozorovaného chovani vyplynulo nasledujici rozd¢leni:
ODBORNE KOMPETENCE:

e ckonomické povédomi,

e jazykova zpisobilost v angli¢ting,
e jazykova zpisobilost v ¢esting,

e numericka zptisobilost,

e odborné dovednosti,

e pocitaCova zpusobilost.
MEKKE KOMPETENCE:

e aktivni pfistup,

e celozivotni uceni,

e efektivni komunikace,

o flexibilita,

e kooperace (spoluprace),

o Kreativita,

e objevovani a orientace v informacich,
e ovliviiovani ostatnich,

e planovani a organizovani prace,
e feSeni problémi,

e samostatnost,

e vedeni lidi (leadership),

e vykonnost,

e zvladani zatéze.
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Pozadované projevy chovani lze roziradit na zdkladé zkombinovani jednotlivych

kompetenci do péti kompetencnich oblasti:

e orientace na praci s lidmi — vedeni lidi (leadership), ovliviiovani ostatnich,
efektivni komunikace,

e orientace na plnéni cili — vedeni lidi, kooperace, efektivni komunikace,
vykonnost, planovani a organizovani prace,

e orientace na seberozvoj — vykonnost, samostatnost,

e orientace na analytickou ¢innost — feseni problémi, numerickd zptsobilost,
prace s PC, znalost aj, reporty,

e orientace na odbornost — znalost SW, prace s PC, znalost aj.

4.3.4 Souhrn faze analyzy a klasifikace informaci

V ramci faze analyzy a klasifikace kompetenci bylo provedeno utajené pozorovani
Team Managert, diky kterému byly ziskany projevy chovani typické pro danou funkci.
Dale bylo provedeno dotaznikové Setfeni mezi Team a Operations Managery, ktefi méli
ohodnotit, v jaké mife by mély byt zastoupeny dané projevy chovani na stupnici o 1 do 5.
Zadané kompetence a projevy chovani byly rozttidény do dvou skupin — na odborné a mékké
kompetence a dale byly roztfidény do novych péti tematickych oblasti: orientace na praci
s lidmi, orientace na plnéni cilii, orientace na seberozvoj, orientace na analyzu a syntézu,

orientace na odbornost.

4.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

Pt1 popisu jednotlivych kompetenci je vyuzito poznatkl z fdze zisku a analyzy dat.
Kompetence jsou popsany pomoci jednoduchého a srozumitelného jazyka, aby nedoslo

k zamén¢ vyznamu. Nasledné je z vybranych kompetenci vytvofen kompetenéni model.

4.4.1 Vybér, slou¢eni a pojmenovani kompetenci

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni byly vybrany kompetence, které dosahovaly alespoii
urovné 4 po zaokrouhleni na celé Cislo. Je mozné je rozdélit do dvou oblasti — odbornych
a meékkych. U odbornych kompetenci se jedna 0 jazykovou zpusobilost v angli¢ting
a cestiné, numerickou zplsobilost a odborné dovednosti. Z m&kkych se jedna o efektivni

komunikaci, flexibilitu, kooperaci, objevovani a orientace v informacich, ovliviiovani
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ostatnich, pldnovani a organizovani prace, feSeni problému, vedeni lidi a zvladani zatéze.
Celkem jde tedy o 13 kompetenci. Pro efektivni nastaveni modelu je zapotiebi nékteré

sloucit do tematickych celki, aby byl model ptehledny a srozumitelny.
Lze vytvoftit 5 oblasti, které pojmou uvedené kompetence:

e orientace na praci s lidmi,
o vedeni lidi,
o ovliviiovani ostatnich,
o efektivni komunikace,
e orientace na plnéni cild,
o kooperace,
o planovani a organizace prace,
o zvladani zatéze,
o flexibilita,
o vedeni lidi,
o efektivni komunikace,
e orientace na odbornost,
o odborné dovednosti,
o jazykova zpiisobilost v anglickém jazyce,
o jazykova zplisobilost v ¢eském jazyce,
e orientace na analytickou ¢innost,
o numerickd zpusobilost,
o feSeni problém,
e orientace na rozvoj,
o objevovani a orientace v informacich

o vykonnost a samostatnost.

Jak je vidét z rozdéleni, nékteré kompetence jsou zafazeny dvakrat — napt. vedeni lidi
a efektivni komunikace, které jsou jak v orientaci na praci s lidmi, tak v orientaci na plnéni

cili. Je to z divodu prolinani dovednosti a schopnosti napfi¢ riznymi oblasti
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4.4.2 Kompetencni model a charakteristika modelu

Kompetencni model se sklada z péti kompetencénich oblasti. Tti jsou z mékkych
kompetenci a jedna se o orientaci na praci s lidmi, orientaci na plnéni cili a orientaci
narozvoj. Zbylé dvé jsou z odbornych kompetenci-orientace na odbornost a orientace
na analytickou ¢innost. Pozadovand trovenn znalosti a schopnosti aplikace je u vsech
na minimalné primérné trovni, tedy na stupnici ¢islo tfi. V tabulce 14, 15 a 16 je u kazdé
kompeten¢ni oblasti uvedena pozadovana schopnost aplikace znalosti. Nasleduji klicové
kompetence dané oblasti a jeji popis. Pouzivané metody a techniky mohou slouzit jednak
jako moznosti, jak aplikovat danou kompetenci, nebo jako ukazatel, Ze se jednd o danou

kompetenci. Pfedpoklady obsahuji Zzadané znalosti a dovednosti potfebné pro spravny vykon

a aplikaci.

Tabulka 14 Kompeten¢ni model pro pozici Team Managera

Kompetencni model pro pozici Team Managera

ORIENTACE NA PRACI S LIDMI

pozadovana uroven

4 - nadprimérna znalost a schopnost aplikace

klic¢ové kompetence

vedeni lidi

ovliviiovani ostatnich

efektivni komunikace

popis kompetence

pracuje s lidmi

vénuje se lidem

rozviji schopnosti a dovednosti svych podiizenych

poskytuje podporu

pouzivané metody,
techniky

rizné techniky vedeni a fizeni lidi

koucing a mentoring

jit prikladem

byt oporou

znalost riiznych typli osobnosti

znalost feci téla

metoda otevienych dvefi

asertivita

predpoklady

pfirozend autorita, viidce

oteviena, komunikativni osoba

uméni rétoriky

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 15 Kompetenéni model pro pozici Team Managera-pokracovani 1

Kompeten¢ni model pro pozici Team Managera-pokrac¢ovani 1

ORIENTACE NA PLNENI CILU

pozadovana uroven

4 - nadprimérna znalost a schopnost aplikace

klicové kompetence

orientace na cil

vykonnost

planovani a organizovani prace

vedeni lidi

flexibilita

kooperace

zvladani zatéze

efektivni komunikace

popis kompetence

usiluje o splnéni nastavenych ukoli a cild, co mozna nejlepSim
zplisobem a motivuje k tomu i ostatni

pouzivané metody,
techniky

planovani a organizace prace

kooperace

delegovani

efektivni komunikace

fizeni ostatnich

predpoklady

vykonnost

osobni zainteresovanost

zaméfeni na cile

ORIENTACE NA ODBORNOST

pozadovana urovein

4 - nadpriimérnd znalost a schopnost aplikace

klic¢ové kompetence

znalost sménarenského obchodu

znalost vSech SW, kter¢ jsou vyuzivané

popis kompetence

perfektni znalost v oblasti sménarenského businessu
a internich postupil

pouzivané metody,

techniky

uceni se

umét predavat ziskané informace

predpoklady

celozivotni uceni

motivace k sebezdokonalovani

snaha byt nejlepsi

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 16 Kompeten¢ni model pro pozici Team Managera-pokracovani 2

Kompetencni model pro pozici Team Managera-pokracovani 2

ORIENTACE NA ANALYTICKOU CINNOST

pozadovana uroven

3 — primérna znalost a schopnost aplikace

klic¢ové kompetence

prace s PC

feSeni problému

analyza a syntéza

Jazykova zpusobilost v ¢eském a anglickém jazyce

popis kompetence

schopnost zpracovat a vyhodnotit data a vyvodit z vysledkl
zavery

pouzivané metody,
techniky

prace s PC-MS excel

vypocet finan¢nich ukazatell

feSeni problému

predpoklady

analytické mysleni

syntetické mysleni

schopnost abstrakce

matematické znalosti

ORIENTACE NA ROZVOJ

pozadovana uroven

3 — primérna znalost a schopnost aplikace

klic¢ové kompetence

zdokonalovani sebe a ostatnich

objevovani a orientace v informacich

popis kompetence

snaha zlepSovat sebe, ostatni, zavedené postupy a zvyky

pouzivané metody,

techniky

inovace

uceni se

vyhledavani informaci

predpoklady

touha po poznéni

touha po sebezdokonalovani

schopnost presvédcit ostatni

hledani jednodussich, lepsich zptisobti a cest

Zdroj: vlastni zpracovani

Model byl vytvofen pro pozici Team Managera ve spolecnosti Global Travel,
spol. s r. 0. za vyuziti znalosti, postupti a pozadavki kladenych v dané spolecnosti. Jedna se
o0 specificky model, ktery byl vytvofen na zaklad¢ generického modelu podle Narodni
soustavy povolani a nasledné upraven o specifické prosttedi spolecnosti a konkrétni naroky

kladené na popisovanou pracovni pozici.
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Zhodnoceni kompeten¢niho modelu pro pozici Team Manager

Vysledkem celé prace je sestaveni kompetencniho modelu pro pozici Team Manager.
Na zakladé¢ studia internich a externich zdroja dat, pozorovaného chovani a provedeného
dotaznikového Setfeni byly vybrany kompetence, ze kterych bylo sestaveno pét klicovych

kompetencnich oblasti z mékkych a odbornych dovednosti.

Prvni kompetenci je orientace na praci s lidmi, ktera spada do mékkych kompetenci.
Jak jiz samotny nazev napovida, stéZejnim je prace s lidmi, jejich vedeni, rozvijeni jejich
schopnosti a poskytovani podpory. Vzhledem k tomu, Ze Team Manager je liniovy manaZzer,
ktery je v dennim kontaktu s lidmi, je dulezité umét odhadnout typ osobnosti a tomu
piizplsobit svoji komunikaci s nim a védét, jak bude doty¢ény reagovat. Pomocnou silou
je i umeéni ¢ist fec téla, kdy podiizeny mize vysilat k manazerovi zpravy o skute¢ném postoji
k feSenému tématu, nebo manazerovi samému. Pro spravné vedeni musi ovladat
na nadpramérné urovni techniky koucovéani a mentorovani a umét ve spravny Cas dané
techniky vyuzivat, aby dosahl maximalnich vysledkd. Dulezitym piedpokladem je osobnost
daného manazera — mél by byt komunikativni a otevieny, nemélo by pro néj byt problém
sdélovat jak pozitivni, tak negativni zpravy. Snaz$i postaveni maji osoby, které jsou
piirozenymi autoritami, kterou si ziskali diky vysledkiim své prace a diky své odbornosti.

Podtizeni si mohou kdykoliv pfijit pro radu a pomoc.

V poradi druhou kompetenci je orientace na plnéni cili. Je to mékké kompetence
vyZzadovana na nadprimérné Urovni schopnosti aplikace a znalosti. Cilem je dosahnout
splnéni nastavenych tkoli a cild, co mozna nejlep$im zpisobem. A nejedna se jen 0 spInéni
ukoll jim samotnym, ale i jeho podfizenymi, resp. jeho tymem. Zasadni je orientace na cil,
zaméfeni se na jeho splnéni a podminéni tomu pracovnich postupti. Aby skupina mohla
naplnit plan, potfebuje mit jednotlivé tkoly rozplanované a mit zorganizovanou praci.
I v této kompetenci je dilezité umét motivovat ostatni, manazer sdm musi byt ptikladem,
vést ostatni, byt pro né¢ vzorem. Vhodnym pomocnikem je delegovani ukold, které sice
ze zaCatku vyzaduje od manaZera zvySené usili, nezZ se delegovany nau¢i danou
véc vykondvat, ale potom to pifindsi prospéch pro ob¢ strany: delegovany si rozsifi

své schopnosti a znalosti, dostava prilezitost k rozvoji. Manazerovi po pocate¢ni investici
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ubude prace a ziskd schopnéjsiho podiizeného. Osobnostnim ptedpokladem je zaméieni

na cile, vykonnost, spolehlivost a vytrvalost.

Prvni odbornou kompetenci je orientace na odbornost, ktera zahrnuje specifické
znalosti spojené se sménarenskym odvétvim, vykonem pozice sménarnika a internich
postupl. Je nezbytné, aby se manazer umél orientovat vV ekonomické oblasti vztahujici
se k ménovym kurziim, faktorim na n¢ pisobicim a vyvoji ekonomiky. Zakladni nutnosti
je, aby nadprimérné umél ovladat a pouzivat vesSkeré softwary, které jsou ve firmé
vyuzivané, a aby dokazal z internich zdroji ziskat data potiebnd pro dal§i zpracovani.
Vzhledem K neustalym zménam v oblasti IT technologii a aplikaci se musi neustale ucit

novym technikam a postuptim. Zasadni je neustale se rozvijet a rozsifovat své znalosti.

Orientace na analytickou ¢innost je druhou odbornou kompetenci pokryvajici
schopnost zpracovat a vyhodnotit ziskand data a nésledné z nich vyvodit zavéry. Tuto
kompetenci by m¢l manazer ovlddat na primémé urovni. Navazuje na orientaci
na odbornost, diky které je manazer schopen ziskat pottebna data. Rozhodujici je, aby umél
pracovat s pocitatem a programem typu excel, ve kterém zpracovava a vyhodnocuje data
pomoci aplikace riznych funkci, a ze kterého nésledné vytvaii vystupy nejen
pro své nadfizené ve formé tabulek a grafii. Nezbytnou soucasti kazdé analyzy je i syntéza,
tedy aby manazer byl schopny pfehodnotit dany problém rozebrany pomoci analyzy, podival
sena n¢j opét jako na celek a navrhl mozné postupy feSeni, nebo aby vysvétlil,

pro¢ k danému jevu doslo.

Posledni kompetenci je orientace na rozvoj. Jedna se o mékkou kompetenci
na pramérné pozadované urovni znalosti a schopnosti aplikace. Pfedmétem je snaha
0 neustaly rozvoj jak svych vlastnich védomosti a schopnosti, tak 1 podtfizenych potazmo
kolegii. Soucasti je pravidelna revize zavedenych postupli a zvyk, kdy cilem je najit nové,
které budou efektivnéjsi at’ uz ¢asove, nebo vysledkové. Piedpokladem pro naplnéni této
kompetence je touha po poznani a zdokonalovani. Vyuziva riiznych forem uceni,

vyhledéavani informaci a inovaci.
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5.2 Vyuziti kompetencniho modelu v praxi

Kompetencni model byl specialné vytvoien pro pozici Team Managera ve Spolecnosti
Global Travel, spol. s r. 0. na zakladé vyuziti internich a externich dokumentt, pozorovani
a dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci spolecnosti. Proto se da ocekéavat, Ze spolecnost

vyuzije tento model v ramci své ¢innosti ve dvou moznych oblastech:

1. pfti hledani nové osoby na pozici Team Managera,

2. pro rozvoj a zlepseni vykonu soucasnych manazeri.
Ad 1. Hledani nové osoby na pozici Team Managera

Dosavadni obsazovani pozic Team Managera probihalo dvéma zplisoby-bud’ pfimym
jmenovanim osoby na zakladé¢ vybéru Operations Managerti, nebo nékolika kolovym
vybérovym fizenim z internich zdroju. V obou ptipadech jak personalni oddéleni,
tak budouci nadfizeni oc¢ekavali, Zze vhodni uchazec¢i projevi ur€ité vlastnosti, schopnosti
a dovednosti v ramci skladanych testt a pohovort, nebo je jiz predvedli pii dosavadnim
pusobeni ve spolecnosti. Kompetenéni model proto mtize slouzit jako vhodny pomocny
nastroj k rozpoznani vhodnych projevl chovani a Zadanych schopnosti a dovednosti, které
se od budouciho Team Managera ocekavaji. Vyhodou vyuZzivani kompetencniho modelu
je jeho jasnost a srozumitelnost a ur¢ita kontinuita, ktera je zachovana i pti obméné vedenti,
nebo personalisty. Proto by mély byt kladeny stale stejné pozadavky na kandidaty,

bez ohledu na tom, kdo je na konkrétni pozici personalisty, nebo Operations Managera.

Personalni oddéleni v rdmci hledani nové osoby na pozici Team Managera miiZe
model vyuzit pro hledani kli¢ovych vlastnosti, charakteristik a postoji uchaze¢ti o nové
zaméstnani, nebo na vytipovani soucasnych pracovnikli. Nebude se jednat o jediné
pozadavky kladené na kandidaty, ale miiZze dotvofit pfedstavu o osobé&, kterou spole¢nost

bude hledat a jakou bude chtit mit ve svém tymu.
Ad 2. Rozvoj a zlepSeni vykonu Team Managera

Pro kazdou spole¢nost je diilezité, aby svym zaméstnanciim poskytovala moznost
rozvoje a moznost naucit se néco nového. S tim je spojend i poskytovana zpétna vazba,
kterou davaji nadfizeni svym podiizenym s informaci, ve kterych oblastech jsou
na jak vysoké trovni a kam by se mohli posunout. Model je moznym nastrojem

pro srovnani, jak konkrétni Team Manager pracuje, na jaké Urovni ma jednotlivé
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kompetence a zda a na kterych je zapotiebi dale pracovat. Pro toto Setfeni je zapotiebi urcit
soucasnou uroven kompetenci jednotlivych osob, porovnat ji s idedlnim stavem a v ptipad¢
nedostatecné urovné zajistit bud’ proskoleni v daném oboru, kou¢ing a mentoring ze strany
nadfizeného, nebo samostatné nastudovani problematiky s tim, ze je nutné stanovit si urcity

casovy horizont, v rdmci kterého na sob¢ bude dana osoba pracovat a poté prokaze zlepSeni.

Na druhou stranu model miize slouZzit i samotnym Team Manageriim v ramci vlastniho
rozvoje a sebezdokonalovani. Opét je nejdiive dulezité vyhodnotit, na jaké urovni
se vdanych kompetencich kde nachdzi. V idealnim ptipadé za kooperace svého
nadiizeného. Pot¢é mize model vyuzit jako Sablonu pii samostudiu a cileném hledani

informaci.

5.3 Diskuze o kompetenénim modelu

Kompetenénim modelem uréenym pro liniového manazera se zabyva Kubes,
Kurnicky a Spillerova (2004, s. 71). Ve své praci popisuji Sest kompetencnich oblasti, které
by mél manazer mit. S modelem vytvofenym v této praci se Kubesuv obsahové prolina,
i kdyZz se nazvy nékterych kompetencnich oblasti li§i. Srovnani jednotlivych oblasti
je uvedeno v tabulce 17. Z té vyplyva, Ze kompetence ,,zvladani zmén* v Kubesové modelu
a ,,orientace na odbornost*“ v modelu Team Managera jsou ve svych modelech specifické
anemaji ve druhém modelu obdobnou kompetenci. Toto vypovida o konkrétnosti
a jedineCnosti danych modell, které jsou vytvofeny na miru danym pozicim. Zbylé
kompetenéni oblasti patii mezi vice obecné pozadované (leadership, komunikace) a modely

se V nich shoduji.

Tabulka 17 Srovnani kompeten¢niho modelu s Kubesem a kol. (2004)

Kompeten¢ni model podle Kubese a kol.

Kompetenéni model pro Team Managera

(2004)

Orientace na préci s lidmi

Orientace na rozvoj

Orientace na préci s lidmi

Leadership

Orientace na praci s lidmi

Komunikaéni dovednosti

Orientace na plnéni cila

Orientace na cil

Orientace na odbornost

neodpovida

Orientace na analytickou ¢innost

Analytické dovednosti

Orientace na rozvoj

Orientace na rozvoj

neodpovida

Zvladani zmén

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dalsim kompeten¢nim modelem pro obdobnou pozici je model podle Hronika (2006).
Obdobné jako pti srovnani modelu s Kubisem i zde jsou specifické oblasti, které¢ nejsou
obsazeny v modelu Team Managera. Jedna se o oblasti ,,zaméfeni se na zékaznika“
a ,.strategick¢ mysleni“. Stejn¢ jako u KubeSe jde o konkrétni pozadavky vyplyvajici

zZ nastaveni pozice daného manazera.

Tabulka 18 Srovnani kompetenéniho modelu s Hronikem (2006)

Kompetenéni model pro Team Managera

Kompeten¢ni model podle Hronika (2006)

neodpovida

Zaméfeni na zakaznika

Orientace na plnéni cilt

Zaméteni na vysledky

neodpovida Strategické mysleni
Orientace na préci s lidmi Vedeni lidi
Orientace na rozvoj Osobnostni kvality

Orientace na odbornost

Odborné/obchodni znalosti a dovednosti

Orientace na analytickou ¢innost

Odborné/obchodni znalosti a dovednosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence z modelu Team Managera jsou vSechny obsazeny v Hronikové modelu.

Jde jak o obecné platné kompetence prace Slidmi, vedeni lidi, nebo plnéni cild,

Vv

jsou obsazeny v odbornych/obchodnich znalostech a dovednostech.
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6 Zavér

I kdyz se aktudln¢ nachazime v obdobi hospodarské konjunktury, mira
nezameéstnanosti je na rekordné nizkych hodnotéach a spolecnosti se snazi udrzet si alespon
dobré zaméstnance za kazdou cenu, i tak je dulezité vénovat pozornost schopnostem
a dovednostem jednotlivych pracovnikd, protoze jsou to oni, kdo stoji zvelké ¢asti
za uspéchem spolecnosti. Kompetence a kompetenéni modely jsou pomocnici, jak rozlisit
dilezité charakteristiky od nepodstatnych a jak vyuzivat potencialu svych zaméstnanct,
rozvijet je @ motivovat. Jasna predstava o osob¢ na pozici liniového manazera také pomaha

pii vyberu nové osoby a jejim zapracovani.

Cilem této prace bylo vytvorit kompetencni model pro pozici Team Managera
ve spole¢nosti Global Travel, spol. s r. 0. Nejdfive byla provedena analyza internich
a externich zdroji dat, aby byly shromazdény v§echny mozné projevy chovani. Jednotlivé
kompetence byly vybrany na zakladé pozorovaného chovdni manazerti a dotaznikového
Setfeni, které bylo provedeno jak mezi samotnymi Team Managery, tak mezi jejich pfimymi
nadfizenymi na pozici Operations Manager. Nové kompetenéni oblasti byly vytvoreny

slouc¢enim jednotlivych kompetenci, které spolu tematicky souvisely.

Kompetenéni model obsahuje pét kompetenci. Orientace na praci s lidmi, orientace
na plnéni cilt a orientace na rozvoj patii mezi mékké kompetence. Zbylé dvé jsou odbornymi
dovednostmi a jedna se o orientaci na odbornost a orientaci na analytickou ¢innost. Ve dvou
piipadech je vyzadovana alesponn primérna znalost, nebo schopnost aplikace (orientace
na odbornost a rozvoj), ve zbyvajicich je vyZzadovana nadprimérna schopnost aplikace

kompetenci.

Kompeten¢ni model je vhodné vyuzit pfi vybérovém fizeni na nového Team
Managera, at’ uz z vlastnich, nebo externich zdroji. Diky modelu jsou definovany
predpoklady, dovednosti a schopnosti, které ma personalni oddéleni hledat u z&jemcii
0 praci. Dal$im moznym vyuzitim je pfi hodnoceni prace manazer na dané pozici, mimo
hodnoceni podle plnéni plant a cilli. MlZe slouZit jako motivaéni a rozvojovy material
jak pro spole¢nost, tak pro manazery samotné. Pfi zjisténi nedostatkt v ur¢ité oblasti bude
jednodussi vytvofit cilené skoleni, kouc¢ing a mentoring na odstranéni nedostatkti a zvyseni

efektivity nejen samotného manazera, ale celé spolecnosti. Nevyhodou muize byt vyssi
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zainteresovanost piimych nadfizenych v ramci hodnoceni Team Managert, které bude

vyzadovat vice Casu a pfipravy v ramci hodnoticich rozhovorii a vyhodnocovani dotaznikd.

Vzhledem k absenci kompeten¢nich modelti ve vybrané spole¢nosti by bylo vhodné
postupné vytvaret dalsi, aby se zvySovala efektivita a konkurenceschopnost spolecnosti diky
spravné vybiranym jedinciim na své pozice a diky fizeni prostfednictvim kompetenci.
Modely také slouzi k vzdélavani a rozvoji jednotlivych osob. Vzhledem Kk tomu,
ze spolecnost muze jako prvni vyuzit model pro Team Managera, jevi se jako logické
pokracovat ve tvorbé modeld v provoznim odd¢€leni. Jako prvni nasledujici by bylo vhodné
vytvofit kompetencni model pro pozici sménarnik, ktera je klicova pro poskytovani
kvalitniho servisu a pro spokojené zakazniky. Personalista by mél pomocny nastroj
pro vybér zaméstnancli a Team Manager pomocnika pro rozvoj a koucovani jednotlivych
sménarnikt. Dalsi v potadi by byl model pro Senior Cashiera, ktery jako zastupce Team

Managera plni v tymu dtlezitou roli jeho prodlouzené ruky.

Pokud spolecnost chce jit cestou fizeni podle kompetenci, je zapotiebi vyclenit nejen
finan¢ni prosttedky pro externi spolecnost, ktera vytvoii kompetenéni modely na miru,
ale i pripravit celé provozni a personalni oddéleni na zmény souvisejici s jejich aplikaci
do praxe. Bude sejednat o upraveni pozadavkd kladenych na uchazeCe o praci
a 0 informovani dosavadnich sménarnikli o zménach v pozadavcich na n¢€ kladené a ve stylu
tfizeni. Toto je zapottebi zahrnout do rozvoje a prace se zaméstnanci zejména na urovni Team

Managera a Senior Cashierti, kteti se sménarniky pracuji.
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Priloha 1 Kompeten¢ni model: Narodni soustava povolani-manaZer prvni linie

Mékké kompetence (iroven 0-5)
Efektivni komunikace 4
formulovani myslenek v pisemné i ustni podob¢ je na velmi dobré tirovni

aktivné nasloucha ostatnim

zdravé a pfimétené sebeprosazovani je pro néj pfirozené

dokaze presentovat pred skupinou

dokaze komunikaci oteviit

vytvari prostfedi, aby komunikovali i druzi

vita a rozviji ndzory ostatnich

dokaze vyvolat konstruktivni konflikt

vyzaduje zpétnou vazbu

Kooperace (spoluprace) ‘ 4
aktivné puisobi na atmosféru a potfeby skupiny

vyznamng¢ piispiva k dosahovani skupinovych cilt

je schopen piebirat zodpoveédnost za vysledky skupinové Cinnosti

sdili, aktivné vyhledava a nabizi relevantni informace

Kreativita \ 3
aktivné vyhledava prilezitosti ke zlepSeni ¢i zméné, je obdafen intuici
pro podnikatelské ptilezitosti

ma dostatek odvahy a/nebo vytrvalosti k realizaci ¢i prosazeni svych népadi,
resp. ,,zlepSovaka*

rizika s nimi spojena sice vnima, ale nezabyva se jejich systematickou prevenci
Flexibilita | 3
zmény pro né&j nepiedstavuji stres a akceptuje je bez problémil

je schopen pfijimat nové myslenky

je schopen piekonavat stereotypy, nebrani se novym metodam a postuplim

je schopen pfenaset pozornost mezi tkoly, ale sam takové situace nevyhledava

prizplisobuje se novému pracovnimu prostfedi a ukolim

uzna-li to za potiebné, je schopen ucit se novym vécem a postuptim

Uspokojovani
zakaznickych poti'eb 0
Vykonnost 4

jeho vykon je vysoce spolehlivy a stabilni, je pfikladem v osobnim nasazeni

orientuje se na vykon a na vysledek (ptfinos)

konstruktivné zpétnou vazbu pfijima i poskytuje

jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, zvySuje efektivitu vykonu

je schopen sebekontroly a sebemotivace, v€etné sebezdokonalovani
Samostatnost 4
dokéze slozity ukol pfevést na dil¢i tkoly i konkrétni kroky

pfi plnéni tikoli fidi sam sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit




planuje a je schopen se koncentrovat

rychle a pruzné¢ se rozhoduje

v ptipad¢ potieby nevaha vyhledat pomoc, dokaze ziskat veskeré potiebné zdroje
(informace apod.)

neboji se odpovédnosti a ptijima uréitou miru osobniho rizika

Reseni problémi 4

dokaze definovat piiCiny a nasledky problému

vyuziva jak analytické, tak kreativni mysleni

dokaze posoudit, kdy si problém z4ada individualni pfistup a kdy tymovou
spolupraci

podporuje motivujici prostredi pro feSeni problémi

umi pracovat s prioritami

je schopen podilet se na tvorb¢ standardil, kterymi predchazi vzniku problémii

Planovani a organizovani
prace 4

planuje kratkodobé¢ i dlouhodobé v souladu s plany a potfebami okoli

snazi se svilj vykon neustale zlepSovat

rozhoduje na zaklad¢ priorit, preferuje dilezité pred naléhavym

vytvari varianty planu tak, aby efektivné sméfovaly ke stanovenému cili

pracuje s riziky

planuje potiebné zdroje i jejich efektivni vyuziti a Cas

vyhodnocuje napliovani cilll, plani a aktivit k nim sméfujicich a podle toho jedna

organizuje ¢innost svou a je schopen U¢inn¢ zorganizovat ¢innost druhych

CeloZivotni uceni ‘ 3

je pfirozen¢ zvidavy a otevieny novym zkuSenostem i znalostem

vyhledava nové informace a aplikuje je do praxe

vi, ¢eho chce dosdhnout, a podle toho planuje své budouci vzdélavaci potteby

aktivné se vzdélava

zna své silné a slabé stranky

sve silné stranky dale rozviji

umi analyzovat vlastni netispéch a poucit se z chyb

pfi osvojovani novych dovednosti je vytrvaly

Aktivni pristup ‘ 4

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

je rozhodny a aktivni v situacich, kdy si ostatni nevi rady

angazuje se nad rdmec béznych povinnosti

predvida prekazky a €ini preventivni opatfeni

vyhleddva moZnosti a pfileZitosti, rdd zkousi a uci se nové véci

Zvladani zatéze 3

Vv zatéZovych situacich reaguje vyrovnané, podava piiméfeny vykon 1 pfi
dlouhodobé zatézi

neuspech bere jako soucast zivota a ustoji jej




je schopen pozadat o pomoc

uvédomuje si, ze mu urcita mira zatéze pomaha podat vykon

vyskytnou-li se ptekazky, analyzuje situaci, hledd a voli feSeni a piekazky
prekonava

zmény akceptuje a prizptuisobuje se jim

je ostrazity i pii rutinnich tkolech vyzadujicich neustadlou pozornost

ani v naro¢nych situacich neztraci kontrolu nad svymi emocemi

piimétené sebevédomi mu umoziluje vyrovnavat se se zatézi

Objevovani a orientace v
informacich 3

informace vyhledava samostatné a cilené, vyuziva $irSi zdroje informaci

srovnava, posuzuje a oveétuje si informace

orientuje se dobfe ve vetSim mnozstvi informaci, umi rozlisit podstatné od
nepodstatného

pro vyhledavani informaci i jejich zpracovani dokaze vyuzivat technologie, umi
pracovat s datovymi bazemi

aplikuje informace v praxi a vytvari k nim pfisluSnou dokumentaci

ziskanou informaci dokaze predat dal a srozumitelné vysvétlit, aniz by ji zkreslil

Vedeni lidi (leadership) | 3

chce zodpovidat za skupinovy vykon a vysledek, chce vést a vede ostatni

efektivné vede porady, definuje spolecné cile

ovéiuje, zda ostatni chapou instrukce a rozumi zménam

kontroluje realizaci cili a ukoll

vyuziva formalni autoritu a moc spravnym zptisobem

snazi se zvySovat vykonnost tymu, prosazuje tymového ducha a klade velky
diiraz na tymové cile

chrani skupinu a jeji reputaci viici celé organizaci, ziskava zdroje a informace pro
skupinu, ujiSt'uje se, Ze potieby skupiny jsou napliiovany

podporuje ostatni, poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je dale rozvijet a
zlepSovat jejich vykon, podporuje jejich formalni vzdélavani

Ovliviiovani ostatnich ‘ 3

cilené€ kalkuluje dopad svého jednani a slov, ptizplisobuje prezentaci nebo diskusi
zajmim a potfebdm posluchact

rorwe

predvida Gcinek jednéni, presentace a vystupovani

kvli specifickému vlivu vyuziva neobvyklych akci, aktivit

velmi dobfe prezentuje v rodném jazyce s minimem nedostatkil ve verbalnim a
neverbalnim projevu

zvlada prezentaci a jednani s cizimi lidmi nebo vétsi skupinou




Obecné dovednosti (iroven 0-3)

Pocitacova zpisobilost ‘ 2

ovlada programy pro bézné kancelarské prace (zejména texty, tabulky, elektronicka
posta, internet),

ovladd manipulaci se soubory (vyhledavani, kopirovani, ukladani, pfesun, mazani).

Zpusobilost k Fizeni osobniho
automobilu 0

Numericka zpisobilost 2

pouziva bézné aritmetické a geometrické operace (napf. trojclenka, procenta,
zlomky, vypocty objemt a ploch)

orientuje se v mérovych jednotkach a dokaze je prevadét (napt. ary na hektary, litry
na decilitry apod.)

Ekonomické povédomi ‘ 2

orientuje v ekonomickych pojmech

orientuje se v béznych ucetnich dokladech (faktura, objedndvka, piijemka apod.)

orientuje se v tvorb¢ kalkulaci, vytvoii jednodussi rozpocty a pracuje v souladu
s nimi

orientuje se v zdkladnich ekonomickych ukazatelich obchodni ¢innosti (marze, zisk,
naklady) a terminologii

zvlada vyhledat si a zajistit financovani (ivér) a pojisténi

zvlada zalozit si a vést bankovni et (internet banking, tele banking)

Pravni povédomi ‘ 2

zvlada posoudit a vysvétlit zasady pravné pripustného jednani (co je z hlediska
platnych zékoni pfipustné a co nikoliv)

zvlada praci s informacemi v oblasti prava (kde nalézt informace, na jaké instituce
se v ptipad€ potieby obratit)

orientuje se v zadkladech obchodné-smluvni problematiky (napt. nakup, prodej a
pfevody nemovitosti)

orientuje se v zakladech legislativy soukromého podnikani (dan€, ustavovani
spole¢nosti)

Jazykova zpiusobilost v
destiné 2

rozumi pisemnym textiim tykajicich se v§eobecnych problému a problémi
souvisejicich s vykonem préce, vlastni interpretace, orientace v autentickych
materialech

pomérné plynule a spontanné reaguje, komunikuje ve zndmém kontextu, formuluje
svilj ndzor a referuje o zaleZitostech relevantnich pro danou pracovni oblast

orientuje se v rozsdhlejsich ustnich projevech v originale (napft. poslech prednésky)

sestavi gramaticky spravné pisemné texty na obecna témata

pisemné zformuluje sva stanoviska

Jazykova zpusobilost v
angli¢tiné 0

Jazykova zpiusobilost v
dalSim cizim jazyce 0




Odborné znalosti (iroven 1-8)

hodnotici a motivacni systémy zaméstnancii

ekologie obecné

management obecné

zasady vedeni pracovniho kolektivu

management pro niz$i manazery

e S

ekonomicky (financni) management, controlling

o

management kvality

o

socidlni psychologie

Odborné dovednosti (irovei 1-8)

Nutné

Rozvrhovéni pracovnich ¢innosti

Koordinace vykonu pracovnich ¢innosti

Kontrola plnéni uloZenych pracovnich ukol

Volba tidicich zasahii do vyvoje pracovni ¢innosti

Stanovovani standardl pracovniho vykonu

Sumarizace dosahovanych pracovnich vysledki

Zpracovani a kontrola rozpoctu

Posuzovani osobnich schopnosti a dovednosti jedince

Stanoveni potieb dal§iho vzdelavani

N N R NN E R

Vyhodné

Koordinace vykonu pracovnich ¢innosti

o

Hodnoceni perspektivy kariérniho riistu jedince

o

Zdroj: Narodni soustava povolani (2012)
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Piiloha 2 Kompetenc¢ni model: Kubes$, Kurnicky a Spillerova (2004)

Kompetence

Strucna charakteristika/prinos pro organizaci

orientace na
cil

Tvoii ji dvé zakladni slozky: vytrvalost a proaktivita. Diky vytrvalosti
dosahuji manazefi organizacnich cil i v pifipadé vyskytu ptrekazek
a neocekavanych zmén. Proaktivita piispiva k tomu, ze nevahaji jednat,
kdykoliv to situace vyzaduje, navrhuji kroky, organizuji lidi s cilem rad¢ji
kontrolovat vyvoj udalosti nez pouze reagovat na déni v okoli firmy.

orientace na
rozvoj

Diky této kompetenci manazeii neustale hledaji moznost osobniho ristu,
ptebiraji za n&j osobni odpovédnost a vedou i ostatni k cilevédomému
sebezdokonalovani.

zvladani zmén

Organizace je pfipravend se vyrovnavat se zménami, ale soucasné
je i cileng iniciovat. Manazefi umi vyuZzit zménu jako piilezitost, dokazou
ptehodnotit priority tak, aby bylo 1 ve zménénych podminkéch firemnich
cilti dosazeno nebo byly piekroceny.

analytické
dovednosti

Diky této kompetenci pronikaji manazeti k podstate véci, tvoii hodnotné
koncepty a pfijimaji kvalitni rozhodnuti. Zajist'uji, Ze zadna relevantni
oblast informaci (i z netradi¢nich zdrojli) neziistane nepovsimnuta.

leadership

Diky lidrim ma organizace silné tymy. Lidfi vtahuji spolupracovniky
do feseni problému, motivuji k vysokym vykonum a zajistuji sjednoceni
smérovani usili ve sméru strategickych priorit.

komunikacéni
dovednosti

Komunikace ve firmé je produktivnéjsi, kdyz je podporovéna dobrymi
technickymi prostiedky a interpersonalnimi dovednostmi. Diky této
kompetenci dostavaji pracovnici potiebné informace vcas, jsou uplné
a zkresleni je minimalni.

Zdroj: Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004)
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Priloha 3 Kompetencni model: spolecnost Skanska, a. s.

Kompetence

Obsah kompetence

zaméfeni na
zakaznika

Zna pozadavky a o¢ekavani zakaznikd. U¢inné formuje zakaznikovo
ocekavani. Vyuziva zpétnou vazbu od zakaznika k neustdlému
zlepSovani procest. Podporuje a udrzuje pevnou sit’ vztahii/partnerstvi
se zakazniky. Chape vyznam vnitinich zédkaznickych vztahi a umi
je ridit.

zameéreni na

Stanovuje/ptijima smélé cile. Plni stanovené cile. Predvida problémy

vysledky a pfijima preventivni opatfeni.
strategické Uvédomuje si §ir$i kontext a pfislu$né tomu jedna. Svym jednanim
mySleni déava najevo celopodnikovy ptistup. Projevuje podnikatelského ducha.

vedeni lidi

Déva najevo aktivni iniciativu a energi¢nost. Buduje vysoce vykonné
tymy. Aktivné rozviji schopnosti lidi prostiednictvim naro¢nych
tikold, cilii, zp&tné vazby a mentoringu. Uginné se podili na ziskavani
novych pracovnikd. Energicky pfistupuyje k nevykonnym
zam¢&stnanctim i K osobam s nejvétsim potencialem.

Dokéze jasn¢ a u¢inn¢ komunikovat a projevuje dobrou schopnost

osobnostni o o , ) ,
kvality nasloqchat. Dokaze si lekat. .respekt kolegti v celém podniku. Hleda

prilezitost k osobnimu rozvoji. Prokazuje osobni beztthonnost.
odborné/obchodni | Vykazuje znalost obchodnich souvislosti. Efektivné fidi riziko.
znalosti a Je zb¢hly ve finan¢nich zalezitostech. Méa dobré vyjednavaci
dovednosti schopnosti. Projevuje systémové mysleni.

Zdroj: Hronik (2006)
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Priloha 4 Dotaznikové Setfeni

Vézené kolegyné, vazeni kolegové,

obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dotazniku na téma "kompetence pro pozici Team
Manager", které zpracovavam pro svoji diplomovou praci "Manazerské kompetence"
na Ceské zemédélské univerzité v Praze na katedte fizeni na Provozné ekonomické fakulte.

Kompetenci Ize chapat schopnost vykonavat néjakou ¢innost, nebo jako zptisobilost k urcité
¢innosti. Cilem je, abych zjistila, jaké pozadavky kladete na pozici Team / Airport Managera
a které vlastnosti, schopnosti a dovednosti u n&j ocekavate. Jednotlivé kompetence
ohodnotte jednou az péti hvézdami, kde jedna hvézda odpovidd nejméné vyzadované,

pet hvézd odpovida nejvice vyzadované.

Vsechny odpovédi jsou anonymni.

Dékuji Vam za Vas ¢as a pomoc.

Jitka Hejdukova
Dotaznik
Otézka €. Zaskrtnéte vhodnou odpoveéd’
1 Jste muz, nebo zena? muz zena |-
2 Kolik je Vam let 20-30 31-40 |41-50
Jak dlouho pracujete na své souasné | méné nez 1 1-4
3 pozici? rok roky |5 avice let
Otazka
¢. Vyberte odpovidajici pocet hvézd
4 Vyznamné prispivat k dosahovani skupinovych cili. g
Schopnost piebirat zodpovédnost za vysledky skupinové
5 ¢innosti. * ok K ok k
Sdilet, aktivné vyhledavat a nabizet relevantni informace.
6 3k %k %k %k %k
Mit dostatek odvahy a/nebo vytrvalosti k realizaci ¢1 prosazeni
7 svych néapadd, resp. ,,zlepSovakl“. * oAk kK
Zmény pro TM/APM neptedstavuji stres a akceptuje je bez
8 problém1. ok Kok ok
9 Je schopen pfijimat nové myslenky. ok ko ok
Je schopen ptekondavat stereotypy, nebrani se novym metodam a
10 postupiim. ok Kok ok
11 Ptizpisobuje se novému pracovnimu prostredi a ukolim. oAk ok
Uzné-li to za potiebné, je schopen ucit se novym vécem a
12 postuptim. ok Kok ok
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Dotaznik-pokracovani

13 Dokaze definovat pficiny a nasledky problému. ok ok koK

14 Vyuziva jak analytické, tak kreativni mysleni. ok ke ok ok
Dokaze posoudit, kdy si problém zada individuélni ptistup a

15 kdy tymovou spolupraci. ok ok ok o

16 Umi pracovat s prioritami. ok ok ok ok
Planuje kratkodobé¢ i dlouhodobé v souladu s plany a potfebami

17 okoli. * 4 ok ok ok

18 Snazi se svlij vykon neustéle zlepSovat. ko ko
Rozhoduje na zaklad¢ priorit, preferuje dilezité pred

19 naléhavym. okkkk
Vytvéii varianty planu tak, aby efektivné smétovaly ke

20 stanovenému cili. sk s ok o

21 Pracuje s riziky. .

22 Planuje pottebné zdroje i jejich efektivni vyuziti a Cas. *okok ko
Vyhodnocuje napliiovani cill, plant a aktivit k nim smétujicich

23 a podle toho jedna. ok ok ok o
Organizuje ¢innost svou a je schopen uc¢inné zorganizovat

24 ¢innost druhych. s sk e ok
Je ptirozené zvidavy a otevieny novym zkuSenostem i

25 |znalostem. oRE AR

26 Vyhledava nové informace a aplikuje je do praxe. *oAkokk
Vi, ¢eho chce dosdhnout, a podle toho planuje své budouci

27 vzdélavaci potieby. s sk s ok

28 Aktivné se vzdélava. ok kok ok

29 Zna svée silné a slabé stranky. ok ks ok

30 Své silné stranky dale rozviji. ok ke ok ok

31 Umi analyzovat vlastni neuspéch a poucit se z chyb. ok ok ok

32 Pfti osvojovani novych dovednosti je vytrvaly. kA KK
V zéatézovych situacich reaguje vyrovnang, podava pfiméteny

33 vykon 1 pti dlouhodobé zatézi. ok sk ok ok

34 Neuspéch bere jako soucast Zivota a ustoji jej. ok ko ok

35 Je schopen pozédat o pomoc. ok ok ok ok

36 Uvédomuje si, Ze mu urc¢ita mira zatéZe pomaha podat vykon. *okok ko
Vyskytnou-li se ptekazky, analyzuje situaci, hleda a voli feSeni

37 a pfekazky prekonava. ok ok ko

38 Zmeény akceptuje a prizpiisobuje se jim. *oAkkk
Je ostrazity 1 pfi rutinnich tkolech vyZadujicich neustalou

39 pozornost. oAkkk
Ani v naro¢nych situacich neztraci kontrolu nad svymi

40 emocemi. kA

41 Ptimétené sebevédomi mu umoziuje vyrovnavat se se zatézi. ok ok ok
Informace vyhledava samostatné a cilen¢, vyuziva Sirsi zdroje

42 informaci. ok ok ok ok




Dotaznik-pokracovani

43 Srovnava, posuzuje a ovéiuje si informace. koA kkk
Orientuje se dobfe ve vétsim mnozstvi informaci, umi rozlisit

44 podstatné od nepodstatného. ok Kok ok
Pro vyhledavani informaci i jejich zpracovani dokaze vyuzivat

45 technologie, umi pracovat s datovymi bazemi. ok ok ok ok
Aplikuje informace v praxi a vytvaii k nim piislusnou

46 | dokumentaci. ok
Ziskanou informaci dokaze predat dal a srozumitelné vysvétlit,

47 aniz by ji zkreslil. * oAk kK
Chce zodpovidat za skupinovy vykon a vysledek, chce vést a

48 vede ostatni. s sk s ok

49 Efektivné vede porady, definuje spolecné cile. *oAkokk

50 Ov¢tuje, zda ostatni chapou instrukce a rozumi zménam. ok ko

51 Kontroluje realizaci cilti a ukolt. ok ok ko

52 Vyuziva formélni autoritu a moc spradvnym zptsobem. *odok ko
Snazi se zvySovat vykonnost tymu, prosazuje tymového ducha a

53 klade velky diraz na tymové cile. * oAk ok
Chrani skupinu a jeji reputaci vii¢i celé organizaci, ziskava
zdroje a informace pro skupinu, ujistuje se, ze potteby skupiny

54 |jsou napliovany. KK K
Podporuje ostatni, poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je déle
rozvijet a zlepSovat jejich vykon, podporuje jejich formalni

55 vzdélavani. *okok kK
Cilené¢ kalkuluje dopad svého jednani a slov, pfizpisobuje

56 prezentaci nebo diskusi zajmim a potiebam posluchaci. * oAk kK

57 Piedvida ucinek jednani, presentace a vystupovani. kA x
Velmi dobfe prezentuje v rodném jazyce s minimem nedostatkl

58 ve verbalnim a neverbalnim projevu. *ok Kok ok

59 Zvlada prezentaci a jednani s cizimi lidmi nebo vétsi skupinou. *Akkx
Ovlada programy pro bézné kancelaiské prace (zejména texty,

60 tabulky, elektronicka poSta, internet). *ok Kok ok
Ovlada manipulaci se soubory (vyhledavani, kopirovani,

61 ukladani, pfesun, mazani). *okk ok
Pouziva bézné aritmetické a geometrické operace (napf.

62 troj¢lenka, procenta, zlomky, vypocty objemt a ploch). * ok ok ok

63 Orientuje v ekonomickych pojmech. *oAkkk
Orientuje se v béznych ucetnich dokladech (faktura,

64 objednévka, ptijemka apod.). * ok ok ok




Dotaznik-pokracovani

Orientuje se v tvorb¢ kalkulaci, vytvofi jednodussi rozpocty a

65 pracuje v souladu s nimi. ok ok ko
Orientuje se v zédkladnich ekonomickych ukazatelich obchodni

66 ¢innosti (marze, zisk, ndklady) a terminologii. ok ok k%
Zvlada posoudit a vysvétlit zasady pravné piipustného jednani

67 (co je z hlediska platnych zdkont piipustné a co nikoliv). * oAk kK
Zvlada praci s informacemi v oblasti prava (kde nalézt

68 informace, na jaké instituce se v ptipadé potieby obratit). * oAk kK
Orientuje se v zékladech obchodné-smluvni problematiky (napf.

69 nakup, prodej a pfevody nemovitosti). ok ko
Orientuje se v zdkladech legislativy soukromého podnikani

70 (dané, ustavovani spolecnosti). * ok ok ok
Rozumi pisemnym textim tykajicich se vS§eobecnych problémi
a problému souvisejicich s vykonem préce, vlastni interpretace,

71 orientace v autentickych materialech. kK
Pomémeé plynule a spontanné reaguje, komunikuje ve znamém
kontextu, formuluje sviij ndzor a referuje o zdlezitostech

72 | relevantnich pro danou pracovni oblast. ook ko
Orientuje se v rozsahlejSich ustnich projevech v originale (napf.

73 poslech ptrednasky). * ok ok ok

74 Sestavi gramaticky spravné pisemné texty na obecna témata. *odok ko

75 Pisemné zformuluje sva stanoviska. *oAkokk

76 Jazykova zpisobilost v anglicting. *AAAK

77 Rozvrhovani pracovnich ¢innosti. *Akkx

78 Koordinace vykonu pracovnich ¢innosti. ok kok ok

79 Kontrola plnéni uloZenych pracovnich tukolt. kA KK

80 Stanovovani standardi pracovniho vykonu. *Akkx

81 Sumarizace dosahovanych pracovnich vysledk. ok ok ok

82 Zpracovani a kontrola rozpoctu. ok kok ok

83 Posuzovani osobnich schopnosti a dovednosti jedince. ok ok ok

84 Koordinace vykonu pracovnich ¢innosti. *okok ko

85 Hodnoceni perspektivy kariérniho ristu jedince. ok kok ok
Jeho vykon je vysoce spolehlivy a stabilni, je ptikladem v

86 osobnim nasazeni. * ok ok ok

87 Orientuje se na vykon a na vysledek (pfinos). *E KKk

88 Konstruktivné zpétnou vazbu ptijima i poskytuje. ok ko ok
Jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, zvySuje

89 efektivitu vykonu. * ok kK
Je schopen sebekontroly a sebemotivace, véetné

90 sebezdokonalovani. * ok ok ok

91 Dokaze slozity tikol prevést na dil¢i ukoly 1 konkrétni kroky. ok ko

Xl




Dotaznik-pokracovani

Pti plnéni tkolt tidi sam sebe, umi své sily odhadnout a

92 rozlozit. Ak

93 Planuje a je schopen se koncentrovat. Rk K

94 Rychle a pruzné se rozhoduje. ok ko
V piipadé potteby nevaha vyhledat pomoc, dokaze ziskat

95 veskeré potiebné zdroje (informace apod.). * ok ok ok

96 Neboji se odpoveédnosti a pfijima urcitou miru osobniho rizika. ok ko

Xl




