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UVOoD

Farmaceuticky trh v Ceské republice a zejména trh s1é¢ivymi piipravky je
z podnikatelského hlediska trhem velice zajimavym zejména s ohledem na stale rostouci
objem spotieby léCiv. Zaroven je trhem dynamicky se ménicim a vyvijejicim, na némz
se stfetava velké mnoZstvi konkurencnich firem. Diky investicim do inovativnich
technologii, zvySovani produktivity prace i kvality vyrobkd jsou farmaceutické
spole¢nosti vice méné srovnatelné. Jsou to ale predevsim lidé, ktefi mohou diky svym
znalostem a zkuSenostem tyto investice zhodnotit a jednotlivé spolecnosti od sebe
dlouhodobé udrzeni konkurenéni vyhody.

Farmaceutické spolecnosti kladou velké naroky na Groven poskytovanych sluzeb
v oblasti marketingu a prodeje. Nositeli této sluzby smérem k l€kaiské vetejnosti jsou
rozhodujici mérou obchodni zastupci. Ackoliv si vétSina farmaceutickych spolecnosti
uvédomuje ptimou imeéru mezi investici do vzdélani svych zaméstnancl a zvySovanim
uspéSnosti a konkurenceschopnosti firmy, ne vzdy se podafi najit smysluplny a
komplexni systém vzdé€lavacich aktivit pro jednotlivé konkrétni pracovni pozice a tento
systém soucasn¢ sladit s cili organizace.

Na nutnost posuzovat pii vybéru zaméstnancti na konkrétni pracovni pozice
pfedevSim jejich kompetence a nikoliv inteligenci, upozornil jiz vroce 1973
renomovany americky psycholog David McClealland. Pfinesl novy pohled na
dosavadni ptistup k identifikaci a rozvijeni tspe€Snych manazerti. V prabéhu dalSich let
se ukazalo, ze pravé manaZerské kompetence mohou byt dobrou odpovédi, jak obstat
v rostouci komplexnosti a dynamice trzniho prostfedi'. Kompetence se postupné stala
novou kvalitou v fizeni lidi, kterou lze rozvijet dle potieby dynamického prostiedi a
ktera pfimo ovliviluje motivovanost.

Cilem mé bakalaiské prace je navrh predbézného specifického kompetencniho modelu
pro pozici obchodniho zéstupce ve farmaceutické firme¢. V uvodu se zaméfuji se na
definici zakladnich pojmu, které se k problematice kompetenci vztahuji, zejména pojmu
kompetence, jejich slozek, druhi a definici kompetenéniho modelu. Dale se vénuji

metodice tvorby vlastniho kompetenéniho modelu s ohledem na jeho funkénost a

! Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. Manazerskd kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych manazerii,

Praha: Grada, 2004, s. 15.



moznosti vyuZziti v konkrétni organizaci. Na zdklad€ poznatkli ¢erpanych z odborné
literatury, kterd se k problematice fizeni podle kompetenci vztahuje, zvolim metodiku
tvorby kompetencniho modelu. Vyusténim teoretickych poznatka je vytvoreni navrhu
predbézného kompetencniho modelu pro pozici obchodni zastupce ve farmaceutické
firmé dle pozadavki vlastni organizace. Vychodiskem pro identifikaci kompetenci bude
analyza pracovniho mista z dostupnych internich i1 externich dokumenti zamétfena
zejména na Cinnosti, které jsou s pozici obchodniho zastupce spojené. Vyznamnym

zdrojem informaci bude samotna pracovni napln a udaje o pracovnicich.



1  Vzdélavani a rozvej pracovnikii v organizaci

Podnikové vzdélavani pracovnikll je v moderné fizenych podnicich jednou
z nejvyznamnéjsich persondlnich ¢innosti, kterd zajist'uje, aby pracovnici méli znalosti a
dovednosti potiebné k uspokojivému vykonavani prace v soucasnosti i v budoucnosti
v souladu s ménicimi se pozadavky. Zaroven napliuje potiebu pracovnikii po
sebeaktualizaci, zvysuje jejich spokojenost a vazbu na podnik.”

Vzdélavani pracovnikil je soucasti persondlni prace a podle Koubka sleduje tyto
hlavni cile:’

1. pfizplisobovani pracovnich schopnosti pozadavkiim pracovniho mista, tj.

prohlubovani pracovnich schopnosti

2. zvySovani pouZitelnosti pracovniki, tj. rozSifovani schopnosti

3. formovéani osobnosti pracovnika.
V tomto pojeti souvisi vzdélavani s fizenim pracovniho vykonu, které Armstrong
definuje jako ,,strategicky a integrovany pfistup k zabezpecovani trvalé tspéSnosti
organizace pomoci zlep$ovani pracovniho vykonu lidi**,

Rozvoj firmy lze ucinné regulovat ovliviiovanim kompetenci konkrétnich lidi,
ktefi vykonavaji urCité ulohy. Management podle kompetenci je ptistup k fizeni firem
zalozeny na harmonickém rozvoji ,,tvrdych* a mékkych* aspektii podnikani. Svét cili a
pozadavkil na vykon a svét lidskych zdrojii se v ném setkavaji v synergickém vztahu.’
Pozice obchodniho zastupce ve farmaceutické spoleCnosti piedpokladd znalost a
dovednost v né€kolika klicovych oblastech nezbytnych pro uspé$ny vykon. Jednd se
zejména o znalost zadkaznik a trhu, efektivni komunikace, podnikavost, kreativitu,
iniciativu, schopnost organizovat a fidit (zejména sebe sama), schopnost tymové prace a
vymény znalosti a informaci. Nékteré z téchto pozadavkli musi uchaze¢ o uvedenou
pozici spliiovat jiz v momenté piijeti do zaméstndni, pracovniky je ale tfeba dale
prubézn¢ doskolovat a vzdélavat.

V dalSich kapitolach se soustfedim na kompetencni pfistup k firemnimu

vzdélavani, resp. tvorbu predbézného kompetenéniho modelu pro pracovni pozici

obchodniho zéastupce ve farmaceutické spolec¢nosti.

* KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s.139.
> KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2001, s. 238..

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 427.

> PLAMINEK, J., FISER R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 16.

8



2  Kompetence
2.1 Definice pojmu kompetence

Pojem kompetence se v ¢estin€ bézné pouziva v praxi i odborné literature ve dvou
zdkladnich vyznamech. V prvnim vyznamu znamend pravomoc, rozsah plsobnosti,
opravnéni nebo povinnosti, druhy vyznam vyjadiuje schopnost vykonavat urcitou
¢innost, to znamend umeét ji vykonavat nebo mit v dané oblasti ptislusné védomosti a
dovednosti.®

Pro spravné pochopeni pojmu kompetence je tfeba rozliSit mezi anglickymi
terminy ,,competency” a ,,competence”. Podle Hronika zpiisobuje pravé promichani
téchto dvou pojmu tézkosti s uplatiovanim kompetenénich modelt

»Competency“ predstavuje pojem tykajici se néjaké osoby a vztahuje se k rysim
chovani, které podmifiuje pfim&feny vykon. Jedna se tedy o schopnost.” Schopnost je
v daném smyslu piedpoklad k vykonu a jeden ze zdrojt, ktery ma ¢lovek k dispozici a
ktery se poji s uréitou oblastni lidské &innosti.®

»Competence® se vztahuje k oblasti prace, kterou je dand osoba opravnéné nebo
zpisobila vykonavat. V tomto smyslu se jedna o kvalifikaci, odbornou zptsobilost.’

Podle Plaminka a FiSera je podstatou kompetence souhrn dosahovaného vykonu a
pfinseného potencialu lidskych zdroji. "

Bedrnova, Novy a kolektiv hovoii ve smyslu kompetenci o kvalifikaénim
potencidlu pracovnika, ktery bude narokiim konkrétni pracovni pozice co nejlépe
odpovidat. V této souvislosti zminuji vedle védomosti a zkuSenosti i1 intelektové

schopnosti a osobnostné specifické ptedpoklady pro dalsi rozvoj."

8 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 14.

"HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 62.

8 VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. Praha:Grada, 2008, s. 30.

® ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 281.

" PLAMINEK, J., FISER R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 17.
""BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2002, s.
71.



Kompetence se projevuji v chovani spojeném s plnénim konkrétniho pracovniho
ukolu. Aby mohl byt pracovnik povaZzovan za kompetentniho, musi u né&j byt splnény
soucasné tyto piedpoklady: '

1. pracovnik je wvnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,

dovednostmi a zkuSenostmi, které k chovani nezbytné potiebuje,

2. je motivovany, aby takové chovani pouzil,

3. ma moznost v daném prostiedi toto chovani pouzit.

Prvni ptedpoklad se tykd dovednosti a védomosti, které 1ze snadno rozvijet, druhy je
filozofii jako stabilni slozku osobnosti ¢loveka. Treti faktor - prostfedi - vyznamné
podporuje oba piedchozi predpoklady. Kompetence vyjadiuje Zadouci stav vyvoje
pracovnich ptedpokladli clovéka v daném pracovnim zafazeni a konkrétnich
podminkach podniku."

Ackoliv vymezeni pojmu nalezneme v odborné literatufe mnoho a kazdy z autorti
k nému pfistupuje z jiného thlu pohledu, pro svoji praci jsem si zvolila vymezeni podle
Hronika, ktery uvadi kompetenci jako “trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti,
ktery podporuje dosazeni cile“.'* Toto vymezeni je uchopitelné pro podrobné
definovani jednotlivych projevii kompetence, kterému se budu podrobné&ji vénovat

v kapitole o analyze a klasifikaci ziskanych informaci v dalsi ¢asti préace.

2.2 Anatomie kompetence

Jako kompetence se také oznacuje manifestované chovani nebo spiSe predpoklady
chovani v podobné osobnostnich charakteristik. Pracovnici jsou v riizné mife pfipraveni
chovat se pozadovanym zplsobem. Kritériem ale vzdy zistavd vykon v konkrétni
pozici. Podle Plaminka a FiSera zastupuje kompetence svét moznosti. Jen pracovnik,
ktery dokéaze vyuzit vSechny své zdroje v praxi, miize byt hodnocen jako kompetentni

5

vzhledem ke svému tkolu.”” N&kterym pracovnikiim ale chybi dovednosti, jinym

12 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 27.

" BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2002, s.
78.

'* HRONIK, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 61.

" PLAMINEK, J., FISER R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 108.
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védomosti, maji nizkou sebedlivéru nebo deficit v emocni inteligenci. V né€kterych
piipadech nejsou schopni pozadované chovani pouzit, protoze postradaji motiv. Co stoji

v ’ ’ S ro17 1. . ’ ’ ey r 1
za o&ekavanym chovanim, uvadi hierarchicky model v nasledujicim obrazku.'®

Obr. & 1 Hierarchicky model struktury kompetence (upraveno dle: KUBES, M.,
SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 28.)

Chovani
Dovednosti Védomosti
ovednosti Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Styl osobnosti, temperament, osobnostni
rysy, preference, vnimanisebe

Takto upraveny model 1épe vyhovuje vyuziti v oblasti firemniho vzdélavani.
Zakladnu tvoii kompetence, které nelze v procesu vzdélavani rozvinout. Jsou to
charakterové a osobnosti rysy, se kterymi lidé do organizace jiz pfichazeji. Podle
pozadavku na osobnostni rysy, jakymi maji uchazeci o konkrétni pozici disponovat, je
tteba nastavit tato kritéria jiz pfi vybéru zaméstnanci. Druhd uroven pyramidy
predstavuje rovnéz oblast, kterou nelze ziskat vzd€lavanim, je mozné ji ale specifickymi
postupy vzdélavani, napt. motivaci, u pracovnikii rozvijet. Teprve tieti uroven struktury
je dosazitelnd vzdélavanim a lze ji vzdélavanim také dale rozvijet. Schopnosti se
pomoci praxe a osvojenim si novych zkuSenosti projevi v dovednostech. Planovitym

rozvojem lze docilit také Zadouci Urovné know-how, ve smyslu znalosti urcitého

' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 28.
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postupu. Pravé tato Groven by méla byt cilem firemniho vzdélavani. Vrchol pyramidy
pak piedstavuje konkrétni projev kompetence — oekavané pozorovatelné chovani — za

predpokladu, e jsou splnény viechny tii hierarchicky nize stojici trovné kompetence.'’

2.3 Zikladni sloZky kompetence

Z ptedchoziho textu vyplyva, Ze kompetence je pomérné stabilni charakteristika
osobnosti, kterd ndm umoziuje se znacnou jistotou piedvidat kvalitu chovani ¢lovéka
v pracovnim kontextu, tedy jinymi slovy, jak se bude projevovat v ur€itych situacich.
Toto jednani ovliviiuji slozky osobnosti, které do kompetence vstupuji:'®

1. motivy, jakozto wvnitini pohnutky, které clovéka podnécuji k Cinnosti

urcitym smérem, vzbuzuji a udrzuji jeho aktivitu;

2 rysy, hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti, umoziujici stabilni

reakce na situace a informace pfichéazejici z prostiedi;

3.  vnimani sebe samého, zaloZend na osobni zkuSenosti a proZivani reality,

vira ve vlastni schopnosti a sebejistota;

4.  védomosti, které predstavuji vSechny poznatky souvisejici s pracovni

pozici, které clovék doposud v zivoté ziskal;

5. dovednosti, zajiStujici vykon Cinnosti souvisejici s fyzickym nebo duSenim

ukolem.

Vyse uvedené zakladni slozky jsou obsazené v kazdé kompetenci. Bedrnova,
Novy a kol. se domnivaji, Ze tyto slozky maji souc¢asné urcujici vliv na tzv. dynamiku
osobnosti, tedy vyslednou podobu osobnostnich projevli v ¢innosti kazdého
pracovnika. '

Odbornd literatura uvadi celou fadu typologii a zpisobll €lenéni kompetenci,

kterym se vénuji v nésledujici kapitole.

" BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni.. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 87.

'8 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing.
2004, s. 30.

' BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2002, s.
68.
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2.4 Druhy kompetenci

I kdyz jednotlivi autofi pouzivaji pro definovani jednotlivych druhii rtzné
terminy, urCujicim kritériem pro primarni déleni kompetenci je vykon. Zakladni
charakteristiky, které musi pracovnik spliiovat, aby byl schopen vykonavat ptisluSnou
pracovni ¢innost, jsou oznaovany jako prahové kompetence. Predstavuji minimalni
pozadavky na schopnosti pracovnika, jsou velmi konkrétni a vztahuji se ke konkrétné
vykonavané praci nebo tukolu. V komplexnim podnikatelském prosttedi s vysokou
dynamikou zmén, globalizaci trhu, silnou konkurenci a kratkym intervalem zavadéni
novych technologii ale zakladni kompetence prestavaji stacit. Nadstandardni vykon od
prumérného predstavuji odliSujici kompetence, které vytvareji nadstavbu nad prahové
kompetence.*’

DalSim pojetim déleni kompetenci je podle orientace na maximalizaci vykonu
bud’ jednotlivce, nebo celé organizace: *'

. individualni,

. organizacni,

° klicové.
Individualnimi kompetencemi se $pickovi pracovnici odliSuji od primérnych. Mohou je
mit ale vSichni zaméstnanci organizace od nejnizs$i Grovné az po vrcholové vedeni.
Organizaéni  kompetence piedstavuji  univerzalni  charakteristiky  UspéSnych
organizaCnich systémii. Za klicové kompetence jsou povazovany takové projevy
chovani, které¢ vytvaieji specifickou firemni kulturu s jedine¢nymi dovednostmi a
postoji a odliSuji organizaci od konkurence. Jsou spole¢né pro vSechny zaméstnance
organizace bez ohledu na pozici v organizacni struktufe. Vyjadiuji to, co organizace
povazuje za dulezité. Predstavuji zéklad pro stanoveni kritérii pro vybér pracovnikli a
definovani rozvojovych potfeb v oblasti vzdélavani.

Jiny pohled na kompetence nabizi déleni podle typu prace a na n& navazanych
dovednosti. Vysledny profil konkrétni pozice vznika jako kombinace ze tii

nasledujicich oblasti:

* BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavdni. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 88.

*l KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 35.

> BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavdni. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 91.
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o manaZerské kompetence — pfispivaji k vynikajicimu vykonu v roli
manazera (koucovani, delegovéani, feSeni konfliktl, vybér a hodnoceni
zamestnanct, planovani atd.)

. interpersonilni kompetence — nezbytné pro efektivni komunikaci a
budovanim pozitivnich vztahi na pracovisti, =zajisStuji dosahovani
synergického efektu (aktivni naslouchéni, prezentacni dovednosti,
vyjednavani atd.)

. technické kompetence — vztahuji se ke konkrétni ¢innosti a jsou velmi
specidlni a odli$né od kompetenci pro jiné pozice (U€etnictvi, programovant,
controlling atd.)

Rovnéz pozice obchodniho zastupce piedpokldda, ze kompetence pracovnika
zahrnuji vySe uvedené tii oblasti a tyto budou vnavrhovaném pribézném
kompetencnim modelu obsazeny. Obchodni zastupce se denné¢ ocitd v roli ,, manazera
svého Casu“. Musi byt schopen raciondlné a ucelné planovat trasy svych cest v ramci
svéteného teritoria s ohledem na stanovenou periodicitu navstév u jednotlivych 1ékait a
pozadovany pocet navstév za den. Planuje obsah i pritbéh pracovnich schlizek a sdm se
rozhoduje o dal§im postupu podle vysledku jednéni. V rdmci budovani vztahu se
zakaznikem vyuZziva celou paletu tzv. ,,m¢kkych* dovednosti, zejména prezentacnich a
komunika¢nich. Odborna stranka jednani se zakaznikem se zase opira o specifické

technické kompetence, zejména znalost produktu a prodejni techniky.
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3 Kompetenéni model

Jednotlivé kompetence 1ze podle urcitého logického klice uspotadat do uceleného
souboru a vytvofit tak kompetenéni model, ktery jasné specifikuje, jaké chovani,
kombinace védomosti, dovednosti a osobnostnich charakteristik, jsou nezbytné pro co
nejefektivnéj§i vykon na konkrétni pozici a jsou vyzadovany pro plnéni cili organizace.
Kompetenéni model se pak stava praktickym nastrojem vertikdlni a horizontalni
integrace organizace. ZajiStuje provazanost strategie a hodnot organizace na persondlni
strategii a soutasn& i propojeni jednotlivych personalnich &innosti.”® Tim je Siroce

vyuZitelny jako zakladni nastroj pro fizeni lidi v organizaci.

3.1 Funkéni kompetenéni model

Kompeten¢ni model muze byt podle Hronika pro organizaci prosp€sny pouze za
predpokladu, Ze spliiuje nasledujici funkéni charakteristiky, kdy je:**

. propojujici, vytvaii most na strategie organizace a propojuje personalni

¢innosti;

. uzivatelsky pratelsky, jednoduchy, srozumitelny, rychly;

o jednotny, fungujici napfi¢ celou spolecnosti;

o Siroce vyuzitelny, pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani;

o sdileny, aby si jej uzivatelé mohli zvnitinit;

Prostiednictvim funkéniho kompetenéniho modelu pak ftidime vykonnost
organizace tim, ze rozvijime patficné kompetence lidi. Kritéria pro identifikaci
vzdélavacich potieb, mezery a moZnosti vychazeji zjednotlivych kompetenci

kompetenéniho modelu.

3.2 Typy kompeten¢nich modela

Kompetenéni model pomaha specifikovat, jaké chovani je potfeba rozvijet a
podporovat. MliZe vyrazné usnadnit vybér novych a hodnoceni stavajicich zaméstnanci.
Existuje n€kolik typli kompetencnich modell a pro ktery model se organizace rozhodne,

zavisi na jejich zdmérech a podminkéch. Pokud hleda kompetence spole¢né a nezbytné

 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavdni. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 96.
* HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 71.
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pro vSechny pracovniky bez ohledu na pozici a hierarchii v organizaci, vytvafi tzv.
model dstiednich kompetenci.

Dal$im typem zaméfenym na presny popis charakteristik chovani pro konkrétni
pozici v konkrétni firmé je tzv. specificky kompetenéni model. Tento typ
kompetenéniho modelu je do jisté miry Gsp&$né pienositelny i na jinou organizaci pro
totoZznou pozici, nebot’ lze predpokladat, ze pozadované kompetence budou na této
pozici stejné.

Tretim typem je genericky kompetenéni model, ktery nabizi osvédceny seznam
podstatnych kompetenci na konkrétni pozici, ale postrada zohlednéni specifik konkrétni
organizace, ve které se aplikuje. Stim souvisi riziko jeho ucinnosti, protoze ¢im
vSeobecnéji je kompetencni model definovan, tim méné lze vyuzit jeho silu. Tento
nedostatek Ize UspéSné odstranit po prevzeti a ovéfeni generického kompetencniho
modelu a jeho dopracovani pro podminky konkrétni firmy, ¢imz se pfiblizi
specifickému kompetenénimu modelu.”

Pro pozici farmaceutického obchodniho zéastupce s ohledem na specifické
podminky prace i produktu se zaméefim na tvorbu specifického kompetencniho modelu,
ktery detailné mapuje kompetence konkrétni pracovni pozice a zohlednuje i

charakteristiky vlastni organizace.

3.3 Pristupy k tvorbé kompeten¢nich modeli

Existuje nékolik pfistupli pro tvorbu kompetencnich modell. Samotna volba
pristupu zavisi obvykle na vice faktorech, jako je strategicky zamér organizace, zamér
v oblasti lidskych zdrojli, stupeii rozvoje organizace a vnéjSi podminky. Neméné
vyznamnymi faktory jsou také financni a ¢asové zdroje. Kompetenéni model nerusi to,
co v organizaci jiz dobfe funguje, aby to nahradil zcela novym, ale registruje pozadavky
na vitalitu systému a existujici moznosti a hleda cestu z ptitomnosti do budoucnosti tak,
aby se pozadavky i moznosti rozvijely ve vzajemném souladu.’® PH tvorb&

kompeten&niho modelu je moZné vyuzit v zasadg tfi hlavni piistupy:*’

» KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 60.

** PLAMINEK, J., FISER R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 74.

*" KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 63.
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1.  preskriptivni nebo ,vypiujfeny pristup“ — organizace nevytvaii svij
model, ale vypijci si jiz hotovy model; tskalim pfistupu je, ze neodrazi
jedine¢nost organizace, ale na druhé strané je Casové a finanéné méné
narocny;

2. kombinovany pfristup — pfizpisobuje jiz vytvofeny model podminkdm
organizace, ve které bude pouzity;

3.  pristup ,,Sity na miru® — nepracuje s predem definovanymi kompetencemi,
ale pro své Ucely znovu mapuje organizaci a identifikuje ty projevy chovani,
které piinaseji vysoky vykon; ptedpokladd dikladnou znalost vnitinich i
vnéjSich podminek organizace.; je Casoveé 1 metodologicky naro¢néjsi.

Posledni z pfistupii nejlépe odpovida vychozim podminkam v organizaci, pro

kterou budu kompeten¢ni model vytvaret. Jednak zde neni k dispozici zddny piedchozi
model, ktery by bylo mozné modifikovat, a nejsou zde ani definovany jednotlivé
kompetence. Proto se budu snazit o vytvofeni predbézného kompetencniho modelu

Sitého na miru organizaci 1 dané pracovni pozici.

3.4 Vyuziti kompetenéniho modelu

Kompetenéni model vyrazné usnadnuje vybér zaméestnanct podle predem danych
kritérii a urychluje adaptacni proces. Lze z n&j vyvodit, jaké dovednosti je tieba u
pracovnikl posilovat a rozvijet a v souladu s tim stanovit koncepci dal§iho rozvoje a
vzdélavani. Kompetenéni model urcuje i kritéria hodnoceni zaméstnancti a pomaha pii
fizeni jejich kariéry. VeteSka a Tureckiova uvadéji, ze za hlavni vyhodu vyuZzivani
kompetenéniho pfistupu ve vySe uvedenych persondlnich cinnostech muiZeme
povazovat jednotny jazyk pro rozvoj a hodnoceni v ramci celé firmy, jednoduchost a
vyceucelové vyuziti v fizeni lidi, méfitelnost rozvoje a stanoveni priorit rozvojovych
aktivit.”® Hronik vidi hlavni funkci kompetenéniho modelu jako nastroje pro vertikalni a
horizontalni integraci persondlnich &innosti v organizaci. Siroké uplatnéni
kompetencniho modelu v celém procesu ftizeni lidskych zdroji ukazuje nésledujici

obrazek.”’

* VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzd&lavani. Praha:Grada, 2008, s. 104.
* HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 70.
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Obr. & 2 Uplatnéni kompetenéniho modelu (upraveno dle: HRONIK, F. Rozvoj a
vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 70.)

Rizeni Kompetenéni Adaptacea
model rozvoj

rozvoje a
kariery

\.

,Jestlize mame funkéni kompetenéni model, mizeme fidit vykonnost tim, Ze

Hodnoceni

rozvijime pozadované kompetence. Kompetence a kompetenéni model vytvari kritéria,

kterda mizeme uplatnit pfi identifikaci rozvojovych potieb, mezer a moznosti. Stejné tak

je mizeme pouzit pfi vyhodnocovani efektivity rozvoje. *°

3 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 73.
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4  Identifikace kompetenci

vvvvvv

kompetenci. Tento proces Ize zjednodusend rozdé&lit do péti etap: '

1.  pfipravna faze,

2. faze ziskavani dat,

3. faze analyzy a klasifikace informaci,

4.  popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,
5. ovéfeni a validace vzniklého modelu.

4.1 Pripravna faze
Vramci piipravné faze identifikujeme pracovni pozici, pro kterou ma byt
kompetenéni model vytvoten, ziskdvame informace o cilech a strategickych zdmérech
organizace a ujasnujeme si cil tvorby kompetencniho modelu. Tyto informace nam
v ’ . r ’ v r 32 v v
pomohou pii sestaveni projektového tymu a ¢asového harmonogramu’. Soucasné se
rozhodneme o pouziti vhodného pfistupu pro tvorbu kompetencniho modelu. Po

skondéeni této faze muzeme rozhodnout o metodice sbéru dat.

4.2 Faze ziskavani dat
Pii klasickém pfistupu identifikace kompetenci a nasledné tvorbé modelu se
pouziva celd fada technik, kterymi Ize ziskat informace o pracovnim misté, napf.:
e rozhovor
e panely expertll
e pruzkumy a dotazniky
e databdze kompetencnich modeli
e analyza pracovnich ukoll (snimky pracovniho dne)
e pozorovani pracovnikl pfi vykonu prace.
Analyza pracovnich mist piedstavuje detailni zjiStovani obsahu prace, vykonu,

ktery pracovnik na dané pozici odvadi, a mnozstvi znalosti, dovednosti a schopnosti,

3! KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 46.
> BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 100.
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které pii své praci k jejimu smysluplnému a efektivnimu vysledku uplatiuje.”” Cilem
analyzy je zpracovani ziskanych informaci v podob¢ specifikace pracovniho mista.
S ohledem na ucel analyzy pro identifikaci kompetenci by méla zodpoveédét zejména
otazky spojené s nasledujicimi pozadavky na profil pracovniho mista:**
e 7znalosti — stupeni Skolni vzdélani, odborna kvalifikace pro zamé&stnani, odborné
znalosti vSeobecné a zvlastni, zkusenosti pracovni, v daném odvétvi
e dusevni pozadavky — pfizplisobivost, schopnost analytického uvazovani,
ucenlivost, tvlir¢i schopnosti a fantazie, ucenlivost, vyjadiovaci schopnosti
e pracovni a socialni chovani - spolehlivost, samostatnost, schopnost rozhodovant,
ochota pfevzit zodpovédnost, ptizplisobivost, zodpovédnost za vysledky,
tymova orientace, ochota komunikovat
e fidici vlastnosti — stanovovani cili, planovani, organizace, kontrola, ochota
informovat
e administrativni schopnosti — reportovani a zpracovani ziskanych poznatk.
Jako stézejni metodu pro svoji praci pouziji analyzu firemnich dokumenta, které

se vztahuji k pozici obchodniho zastupce.

4.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Tato faze rovnéZ probiha v n¢kolika na sebe navazujicich krocich, jejichZ vystupem
je seznam kompetenci. Je ovlivnéna zamérem identifikace, rozsahem a pouZitymi
technikami sbéru dat. V prvnim kroku jde o popis jednotlivych projevii chovani na
konkrétni pozici vCetné oznaceni zdroje, ze kterého jsme je ziskali. Ve druhé kroku
identifikujeme ze vSech ziskanych informaci ty, které pfimo popisuji projevy a
ptispivajici k ispéSnému nebo neuspésnému vykonu. Ve tretim kroku se jednotlivé
vyroky zatazuji do skupin oznacovanych jako ,kompetencni témata“. Vyroky, které
maji stejné téma, jsou zatazeny do jedné skupiny. Z takto vzniklych skupin vznikaji
homogenni celky, které tvofi zdklad kompetence a jejich projevii. Tyto celky byvaji
oznacovany terminem ,kompetencni kotvy“. Ve c¢tvrtém kroku je vhodné ziskané

projevy zatfazené do kompetenci ovéfit na SirSim vzorku respondentli. Nejvhodnéjsi

33 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 500.
* MUZIK, J. Profesni vzdélavani dospélych. Praha: ASPI Publishing, 2000, s. 88.
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metodou pro ovéfeni je dotaznik. Ziskané informace podpoii kone¢né rozhodnuti, které

kompetence budou zatazeny do kompetenéniho modelu.™

4.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

Podle KubeSe s kolektivem se v prib¢hu této faze propracuje charakteristika
kompetence tak, aby co nepiesnéji a nejsrozumitelnéji vystihovala chovani, které ji
charakterizuje. Za timto ucCelem je tfeba vypracovat stupnici pro posouzeni Urovné
rozvoje kompetence od negativnich projevil chovani pies slabé rozvinutou uroven az po
projevy svédCici o vysoké urovni rozvoje kompetence. Poté je vytvoren definitivni
nazev kompetence.’® Vyusténim této fize je vytvoreni pfedb&Zného kompetenéniho
modelu. Vysledny kompetenéni model pak popisuje konkrétni kombinaci védomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni

ukolt v organizaci.

4.5 Ovéreni a validizace kompetencniho modelu

Cilem této posledni faze je prokazat, Ze model skute¢né popisuje takové chovani,
diky kterému pracovnici dosahuji nadprimérnych vykond, a zda se na néj miZeme
spolehnout pii pouziti napt. pro vybér, hodnoceni nebo pro identifikaci rozvojovych
potieb.”” Nejcast&ji se jako nastroj pro validizaci vyuziva metoda 360° zp&tné vazby
zpracovana do podoby dotazniku. V zdjmu zajisténi co nejveétsi objektivity by vedle
sebehodnoceni mél byt hodnotitelem nadfizeny, spolupracovnik, podiizeny nebo i
zakaznik.

Jako dal$i vhodna metoda k ovéfeni kompetencniho modelu se uvadi behavioralni
ptistup, ktery predpokladd, Ze samo manifestované chovani vypovida o udrovni
kompetence. Hodnoceni 1ze provadét i tzv. analogovymi metodami, které jsou zalozené

na simulaci redlnych pracovnich situaci, hrani roli a feSeni ptipadovych studii. Casto

3 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 55.

¢ KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 57.

7 KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada Publishing, 2010, s.
63.
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vyuzivanou metodou je competency based interview, v jehoz pribéhu pracovnik

analyzuje minulé udalosti a hodnotitel identifikuje p¥itomnost a Groveii kompetence.*®

¥ KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 76.
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5  Charakteristika organizace
5.1 Zakladni udaje

Vedeni spole¢nosti nesouhlasilo s uvedenim ndzvu spolecnosti, z jejihoZ prostiedi
moje bakalafskd prace vychazi, proto budu dale pro ucely identifikace tohoto
podnikatelského subjektu pouzivat oznaCeni GFS (Generickd Farmaceuticka
Spolecnost).

GFS je mensi generickd farmaceutickd spolecnost se sidlem v Praze. Diky siti
svych obchodnich zastupcii viak puisobi na celém uzemi Ceské republiky. Spoleénost
GFS je pomérné¢ mladou spole¢nosti, ktera byla zalozena jedinym cCeskym vlastnikem
v roce 2000 a tato vlastnicka struktura trva do soucasnosti. Pravni formou spole¢nosti
je akciova spolecnost.

Hlavnim ptfedmétem cinnosti je dovoz a prodej léCivych piipravka, které
pochazeji od zahrani¢nich dodavatel zejména od vyrobct v rdmci Evropské unie. GFS
je vyhradnim drzitelem marketingovych prav pro vice nez 28 1écivych piipravkil na
tizemi Ceské republiky. Pomémé §iroké portfolio 1ékii je zaméfené do nékolika
terapeutickych oblasti, zejména oblasti gynekologie a onkologie.

Poslanim spolecnosti je prodej 1€kt a aktivni marketingova podpora prodeje
tymem vyskolenych odbornych farmaceutickych obchodnich zastupcu.

. . . x: 39
Vize spolecnosti: GFS — vas partner v péci o zdravi

5.2 Organizaéni struktura

Vedeni spolecnosti tvoii generalni feditel, kterému pifimo podléhaji samostatné
utvary uspoiadané podle Cinnosti — obchodni oddéleni, marketing, logistika, finan¢ni
oddéleni a registrace 1éCivych pfipravkd. V cele kazdého utvaru stoji manazer
zodpovédny za konkrétni specifickou oblast. Tato struktura usnadnuje majiteli pfimy
zpusob fizeni jednotlivych oddéleni, poskytuje mu rychlou zpétnou vazbu a s ohledem
na vlastnickou strukturu organizace i snadnou kontrolu nad ¢innostmi v organizaci.
Z hlediska fizeni lidskych zdroji neni v organizaci ustanoveno samostatné oddéleni a
jednotlivé persondlni ¢innosti jsou roztfistény mezi finanénim a obchodnim odd¢€lenim,
nekteré personalni ¢innosti zajiStuje rovnéz asistentka generdlniho teditele. Zakladni

hierarchické vztahy zobrazuje nasledujici organiza¢ni schéma spolec¢nosti GFS.

3% GFS. Prirucka jakosti. Praha. 2011, s. 4.
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Obr. & 3 Organigram GFS (interni zdroj GFS)*
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V soucasné dob¢ pracuje v GFS celkem 32 zaméstnanci, z toho 21 na pracovni
pozici odborného farmaceutického obchodniho zéastupce, coz predstavuje témét 66 %
z celkového poctu zaméstnancti. Pozice obchodniho zastupce ve farmaceutické firme je
jednou z klicovych pozic. Vedle produktového portfolia ptedstavuje zdkladni faktor
k uspéSnosti organizace na trhu. Z hlediska vzdé¢lavacich potfeb je to tedy nejvétsi
skupina zaméstnancli v rdmci organizace.

Obchodni zastupci jsou organizaéné zafazeni do obchodniho oddéleni, v jehoz
Cele stoji Sales Manager. Jak ukazuje nasledujici schéma, tym obchodnich zastupcu je
dale rozdélen do tfi samostatnych divizi podle terapeutického zaméfeni 1écivych

ptipravk, jejichz promoci provadi — GYN 1, GYN 2 a divize ONKO.

Obr. & 4 Organigram obchodniho oddéleni (interni zdroj GFS)*!

‘ Sales Manager

Area Manager }—

| [ |
SYMN A ‘ GYMN 2 ‘ ‘ ONKO
|

* GFS. Prirucka jakosti. Praha. 2011, s. 6.
*' GFS. Prirucka jakosti. Praha. 2011, s. 6.

24



Uzemi celé Ceské republiky je za tugelem co nejefektivngjsiho rozloZeni
marketingovych aktivit obchodnich zéastupcti rozdéleno v ramci divizi GYN 1 a GYN 2
na devét samostatnych oblasti, v ramci divize ONKO na tii oblasti. Kazda z téchto
oblasti je sv€fena konkrétnimu obchodnimu zéastupci. Prakticky to znamena, Ze v kazdé
oblasti pracuji tfi rlzni obchodni zastupci. Zamezeni duplicity aktivit obchodnich
zastupcl plisobicich v jedné oblasti zajiStuje riznorodé portfolio 1éCivych piipravka,
protoze kazda divize se vénuje pouze podpote urcitych pripravki.

Pracovni naplni obchodniho zastupce ve firmé GFS neni ptimy prodej 1éCivych
ptipravkil, ale poskytovani informa¢niho odborného servisu pro lékatrskou vefejnost,
diky kterému ma lékat moZnost rozhodnout se o vhodnosti konkrétniho ptipravku pro
své pacienty a dany lék pak nésledné predepsat. Vlastni vydej 1éCiva se pak realizuje
nezéavisle na obchodnim zastupci v 1€karng, kam pacient ptichazi s receptem od Iékate a
Iék si zakoupi nebo jej dostane vramci péce hrazené z prostredkd vetejného
zdravotniho pojisténi zdarma nebo s doplatkem. Cesta 1éCivého piipravku od
velkoobchodniho distributora do 1ékarny probiha v ramci standardniho distribu¢niho
fetézce, ktery neni tieba pro cely této prace podrobnéji charakterizovat.

Pozadovanym profilem pracovni pozice obchodniho reprezentanta spolecnosti
GFS se zabyvam v dalSich castech prace zejména v kapitole veénované analyze

pracovniho mista.

5.3 Popis soucasné situace vzdélavani ve spole¢nosti GFS

V soucasné dobé ve spolecnosti GFS jakakoliv ucelenda koncepce rozvoje
pracovnikl chybi, vzdélavani ma charakter jednorazovych vzdélavacich akei. Diivodem
tohoto stavu miiZze byt podle mého nazoru i absence personalniho odd¢leni, které by se
mélo na vytvareni strategie vzdélavani spole¢né s vedenim spolecnosti nejveétsi mérou
podilet, vytvaret konkrétni nabidku vzdélavacich aktivit ,Sitych na miru®“ potiebam
zaméstnancll a zajiStovat realizaci téchto vzdélavacich aktivit. Zména piistupu ke
vzdélavani a zavedeni funkéniho systému na zdklad¢é ptredchozi analyzy vzdélavacich
potfeb je jednim ze stézejnich ukoll pro vedeni spolecnosti. Kompetencni ptistup
k firemnimu vzd€ldvani a uplatnéni metodiky fizeni podle kompetenci by se ve
spolecnosti GFS mohlo stat zakladem pro planovéni a realizaci rozvoje obchodnich

zastupcil.
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6 Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu
6.1 Vyjasnéni cile projektu, jeho rozsahu a cilové skupiny

Pred zacatkem realizace tvorby kompetencniho modelu si musi management
ujasnit cile a potteby, které tvorbou kompeten¢niho modelu sleduje. Jediné tak muze
byt Gsili viech zainteresovanych slozek na projektu cilené a sladéné.** Obchodni
zastupci jsou vizitkou spolecnosti. Nejcastéji komunikuji za firmu se zdkazniky a
ovlivituji jejich rozhodovani. Jejich znalosti a dovednosti jsou pro vykon spolecnosti
kli¢ové. Spolecnost GFS pottebuje zvysit urovent odbornych znalosti svych obchodnich
zastupcl a zvysit kvalitu poskytovaného servisu pro lékate. V tomto duchu je tieba
vedle odbornych znalosti soucasné rozvijet i jejich mékké dovednosti.

Rozsah mé prace je zaméfen na skupinu pracovnikll na pozici farmaceutického
obchodniho zastupce, soustiedi se proto na konkrétni projevy chovani pifi vykonu préce,

na nichZ je mozné uroven kompetence deklarovat.

6.2 Vybér pristupu

Nejjednodussim pfistupem je pouziti, piipadné modifikace jiz hotového
kompetenéniho modelu, ktery ale bohuzel zatim ve spolecnosti GFS neexistuje. Proto
bude nutné vytvofit zcela novy model pro skupinu pracovnikii na pozici obchodniho
zastupce. Jak jsem jiz diive uvedla, zvolila jsem si tvorbu specifického kompeten¢niho

modelu, jehoz vychodiskem bude prostfedi konkrétni farmaceutické spole¢nosti.

6.3 Sestaveni projektového tymu

Vzhledem k narocnosti projektu je nutné, aby se na jeho realizaci do budoucna
podilel tym zaméstnanci spoleCnosti, ktefi budou souasné¢ zodpovédni za
implementaci a pouzivani tohoto modelu. Ve spole¢nosti GFS to jsou klicovi manazefi
obchodniho odd€leni, tj. pfislusny sales manager, ktery cely tym povede a bude
koordinovat jednotlivé kroky, a area manager. Ve fazi tvorby predbézného

kompetenéniho modelu vsak budu projekt zpracovavat samostatné. Ukolem

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 67.
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projektového tymu bude validizace modelu a jeho implementace. Tyto kroky vSak jiz
nejsou predmétem mé prace.

Pro sbér a naslednou analyzu dat vyuziji jako vychozi metodu analyzu pracovniho
mista za pomoci existujicich firemnich dokumenti souvisejicich s danou pracovni
pozici, zejména popis pracovnich ¢innosti. Soucasné ziskané udaje doplnim i o udaje
z externich zdroji, které typologizuji danou pracovni pozici nebo pfipravuji konkrétni
Skolici programy na rozvijeni jednotlivych kompetenci. Ze ziskanych informaci bude
stanovena mnoZzina projevl chovani, které¢ maji zasadni vliv na Gspé$ny pracovni vykon
obchodnich zastupct. Projevy nasledné roztfidim podle spole¢nych témat do
jednotlivych sourodych skupin. Tyto celky ndm poskytnou zaklad pro findlni definovani
kompetence a jejich projeva, tzv. ,,kompetencni kotvy*. Z nich bude vytvofen vysledny
kompetenéni model. Seznam chovéani by mohl byt pozdéji ve validiza¢ni fazi preveden
do podoby dotazniku, ktery bude slouzit k ovéfeni funkcnosti predbézného
kompetencniho modelu S$ir§Sim okruhem pracovnikii spole¢nosti - managementem,

obchodnimi zastupci a jejich pfimymi nadiizenymi.

6.4 Analyza pracovniho mista

V nasledujici ¢asti bakalatské prace se vénuji analyze pracovniho mista, kterd je
zaméfena na pozici farmaceutického obchodniho zastupce. Podle Armstronga se
analyza soustied’uje se na obsah prace a ucel pozice, tj. co se ocekava, ze drzitel
pracovniho mista bude délat a jaky bude jeho pfinos. Zduraziiuje zahrnout v rdmci
analyzy také kritéria vykonu, kterd umoznuji zhodnotit, nakolik je prace vykonavana
uspokojive.” StéZejnim materialem pro moji analyzu je popis pracovni naplné

obchodniho zéstupce, ktery je uveden v dalsi ¢asti prace.

6.4.1 Podnikové dokumenty

Pro studium podnikové dokumentace jsem pracovala s materialy popisujicimi
organizacni strukturu spolecnosti a rozdéleni pracovniki do jednotlivych divizi,
zejména s piiruCkou jakosti. Organiza¢ni struktura spolecnosti je piedstavena

v pfedchozim textu v kapitole ¢islo 5.

 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 303.
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Ptirucka jakosti obsahuje mimo jiné i popis zékladnich odpovédnosti a pravomoci

jednotlivych pracovnich pozic. Pro sledovanou pozici obchodniho zastupce jsou zde

zminény nasledujici &innosti:**

prezentuje uréené produkty u zdkaznikl v uréeném regionu a definované
skupiny lékait

udrzuje dobré vztahy se stavajicimi zakazniky

vyhledava nové zdkazniky

provadi ptislusné zdznamy do databaze klienti (CRM — Customer Relationship
Management)

podava zpravy nadiizenému pracovnikovi

pfijima piikazy / informace od svého nadfizeného

sleduje své néklady s cilem jejich co nejefektivnéjsiho vynalozeni

disponuje odbornymi znalostmi o produktech

zvysuje si svoji kvalifikaci

pracuje samostatn¢

podili se na feSeni dil¢ich problémt tykajicich se prodejnich aktivit

postupuje dle piislusné interni dokumentace spolecnosti — standardni operacni
postupy, ptirucka jakosti atd.

dodrzuje firemni kulturu na pracovisti a pfi komunikaci se zakazniky

vici zékazniklim vystupuje slusné, zdvofile a pfijemné, nevyvolava konfliktni
a stresové situace

dodrzuje pravidla oblékani pfi jednéni s klienty

plni zasady spravné distribucni praxe, zejména s ohledem na zachédzeni se
vzorky

plni povinnosti vyplyvajici z farmakovigilance.

Dal$im zdrojem informaci byl jiz zminovany popis pracovni naplné, ktery je

nedilnou soucasti pracovni smlouvy a ktery v zasad¢ kopiruje zakladni zodpovédnosti

obsazené v ptirucce jakosti.

* GFS. Prirucka jakosti. Praha. 2011, s. 8.
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Tabulka ¢&. 1 : Popis pracovni napIné obchodniho zastupce®

Nézev pozice

Sales representative

Nadfizena Area Sales Manager
pozice
Prodej a rozvijeni vztahi se zakazniky
Zakladni e  Usp&né plnit prodejni plan svéfeného regionu a produktti a smérovat
zodpovédnosti vsechny aktivity k tomuto cili

e Komunikovat s cilovymi skupinami zakaznikti (poskytovatelé zdravotni
péce, 1¢kati, 1ékarny) a poskytovat jim odborné informace

eV prubchu prodejniho rozhovoru vyuzivat argumenty na zédklade
mediciny diikaz, klinickych studii, vizualné predavat vhodnym
pouzitim aktualné schvalenych prezentacnich materiali Detail Aids

e Efektivné reagovat na namitky a otazky, v pribéhu navstévy vyuzivat
prilezitosti k uzavieni dohody

e Zodpovédnost za validitu a aktualizaci databazi a selekci zakazniki

e Neustale ziskdvat informace o trhu: poznat potfeby a o¢ekavani
zakaznikt a dé€lit se o né v tymech

e Denn¢ se pfipravovat na navstévy a efektivné je vyhodnocovat

e Denni reporting v systému navstév CEGEDIM — TEAMS, evidence
navstév, pfiprava pozadovanych analyz

e Uplatilovat marketingovy plan

e Vystupovat a jednat podle etickych standardl spolecnosti GFS a
dodrzovat Kodex

e Rozsifovat si védomosti o produktech ucasti na Skolenich a seminatich
a splnit védomostni standard

e Organizace lokalnich seminaiti a sympozii, komunikace s lokalnimi
,,Opinion Leadery*

e Hlaseni nezadoucich ucinkd humanniho 1éku podle platné legislativy a
podle pracovnich pokynt spole¢nosti GFS

Rozvoj klinickych znalosti a znalosti trhu

e Znat vyvoj podilu na trhu svych produktd a konkurenénich preparati
e Monitorovat aktivity konkurence a referovat o jejich strategiich

e  Mit hluboké porozuméni pro ménici se prostfedi s mnohymi
zainteresovanymi subjekty (napf. v souvislosti s tim, jak platci uplatiuji
omezeni pristupu k 1ékaitim)

Teritorialni management

e Pfipravovat a revidovat dukladny ak¢ni plan zaméfeny na klicové
zakazniky s cilem splnéni prodejnich pland

e Ucelnd vyuzivat zdroje (rozpoéty, vzorky atd.), dodrzovat souvisejici
predpisy v daném odvétvi a fidit se smérnicemi spolecnosti GFS, vést

* GSF. Pracovni naplit obchodniho zdstupce. Praha. 2014
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evidenci vzorkt v souladu s predpisy

Ptipravovat tydenni plany, plnit nastaveny rozsah aktivit (pokryti cilové
skupiny a frekvence navstév, denni pocet navstév atd.) za ucelem
maximalizace prodeje

Plnit vSechny administrativni ukoly v¢as a pfesné

Spolupracovat v terénnim tymu tak, aby co nejlépe uspokojil potteby
zakaznikid (napt. Koordinuje s PM a ASM rozvijeni vztaht s ,,Opinion
Leadery*)

Reagovat na dulezité obchodni ptilezitosti a hrozby a sdilet je s tymem
prosttednictvim svého ASM

Popis prace
(typické Cinnosti

v %)

80% prodejni navstévy zahrnujici i ¢as potfebny na cestovani

5% organizace lokalnich seminafii, sympdzii, workshopt apod.,
komunikace s lokalnimi ,,Opinion Leadery*

5% administrativa, v¢. pfipravy na navstévy, aktualizace databazi,
vypliiovani dennich hlaSeni a vytictovani sluzebnich vydaja

5% tucast na firemnich Skolenich a setkanich

3% ucast na konferencich, sympo6ziich a seminatich

2% sledovani trhu, vyména zkusenosti a informaci o aktivitach
konkurence, navrhy feseni problémovych situaci

Ocekavané
standardni

vykony

Plnit ¢tvrtletni prodejni plan, ktery je definovany v cilové dohodé
(Target agreement)

Udrzovat frekvenci navstév 1ékait, 1ékaren dle dalezitosti a potfeby
Ptipravovat — posilat denni vykazy navstév a tydenni plany aktivit
Organizovat a vést seminafe podle produktovych priorit a mozZnosti
rozpoctu

Vystupovat a jednat v souladu s etickymi principy spole¢nosti GFS,
Kodexu a zakona o regulaci reklamy

Vyuctovani sluzebnich vydajl ptipravovat vcas a podle predpisii
Dodrzovat Cerpani piidéleného rozpoctu

Splnit védomostni standard promovanych produktt

Monitorovat aktivity konkurence a referovat o jejich strategiich

Znat vyvoj podilu na trhu svych produktt a konkuren¢nich preparati
Plnit ukoly podle stanoveného popisu prace

Dal8i casti pracovni ndplné¢ je tzv. pracovni profil, ktery urCuje zdkladni

pfedpoklady pro efektivni vykon v dané pozici.

Tabulka & 2 : Pracovni profil*®

Minimalni

kvalifikace

Vysokoskolské vzdélani
Dobré komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti
Ridicsky prukaz sk. B

* GSF. Pracovni naplit obchodniho zdstupce. Praha. 2014
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Predchazejici zkusenosti z prodeje

2-3roky praxe jako Usp€Sny reprezentant

kvalifikace Medicinské, farmaceutické, veterinaiské vzdélani

Velmi dobré komunikacni a prezentacni dovednosti

Vyjednavani — zaklady

Prodejni dovednosti

Teritorialni management, akéni planovani

Znalost odvétvi, ptislusné specializace, cilové skupiny zakaznik,
praktické znalosti z oblasti onemocnéni, strategie 1é¢by, konkurencniho

Preferovana

prostiedi
Specifické Samostatnost
osobnostni Pruznost

Uméni naslouchat a vychazet s riznymi typy osobnosti
kvality Orientace na servis a vysledky

Velmi dobré komunikaéni schopnosti

Schopnost pracovat v tymovém prostiedi

Pochopeni méniciho se prostiedi a faktorti, které mohou ovlivnit
napf. praci lékate

Popis pracovni naplné zahrnuje zékladni tkoly a hlavni zodpové&dnosti pracovni
pozice. Slouzi jako voditko pro vykon prace na dané pozici, ale nemiize byt chdpan jako
plné vycerpavajici nebo neménny. Prace obchodniho zastupce miize byt ve skute¢nosti
mnohem rozmanitéjsi a flexibilnéjsi zejména s ohledem na konkrétni situaci a jednani
s konkrétnim zdkaznikem. Jako takovy ale popis poskytuje navod, jak k dané pozici
pfistupovat.

Dalsi pohled na pozici obchodniho zastupce uvadi Cesky institut pro marketing
(CIMA), ktery ve svych standardech pro typovou pozici obchodnika zahrnuje technické
a funkéni pozadavky jako je znalost a zvladani zakladnich technik prodeje a prodejnich
taktik, komunika¢ni schopnosti, organizac¢ni schopnosti, orientace ve strategiich prodeje
v navaznosti na strategie firmy, schopnost prace s informacemi, schopnost pracovat na
zaklad¢ stanoveni cili a planovani prace, analytické schopnosti pro zpracovani a
vyhodnoceni pracovnich situaci, orientace pro praci s PC a internetem, chut’ rozvijet se
po strance odborné i osobni. CIMA dale charakterizuje i osobnostni poZadavky na
typovou pozici obchodnika — prodejce:*’

e aktivni zdkaznicky pfistup,

e sebejistota a presvédcivé vystupovani,

7 Hodnotici standardy typové funkce obchodnika-prodejce dostupné na http://www.certifikace-cima.cz [
cit. 11.9.2014]
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e svédomitost a dislednost,

e odpovédnost,

e vytrvalost a houZevnatost,

o flexibilita,

e pozitivni pfistup,

e 0sobni motivace,

e rozhodnost,

e odolnost a schopnost prace pot tlakem a na zakladé cili,

¢ logické mysleni,

e cnergi¢nost,

e vstficnost,

e Kkreativita,

e zdravy usudek.
Jako nezbytné pozadavky uvadi CIMA znalost produktu, firemni strategie, konkurence,
znalost teritoria a zdkladnich pravnich a firemnich predpisii souvisejicich s vykonem
jeho prace.*® Znalost produkti je rovndz uvadéna v zépisech zporad obchodniho
pozadavky na zlepSeni prodejnich a komunikaénich dovednosti a véasné zadavani dat o
zakaznicich do firemni databaze.

Podobnou specifikaci pozadovanych kvalifikaénich ptfedpokladii pro pozici
obchodniho zastupce uvadi Narodni soustava povolani (NSP), ktera ptehledné ttidi
pozadavky do tii velkych celki:*

e me¢kké dovednosti,
e obecné dovednosti,
e odborné znalosti a dovednosti.

Mezi mékké dovednosti patii podle NSP napft. efektivni komunikace, kooperace,
kreativita, flexibilita, uspokojovani zdkaznickych potieb, vykonnost, samostatnost,

feSeni problémi, planovani a organizovani prace, aktivni ptistup, zvladani zatéze a

* Hodnotici standardy typové funkce obchodnika-prodejce dostupné na http://www.certifikace-cima.cz
[cit. 11.9.2014]
# Karta typové pozice obchodniho zastupce dostupné na http://katalog.nsp.cz [ cit. 25.1.2014]

32



vyhledévani a orientace v informacich. Obecné dovednosti zahrnuji napi. pocitacovou
zpusobilost, zpiisobilost k fizeni osobniho automobilu, ekonomické a pravni povédomi.
Do skupiny odbornych znalosti a dovednosti pak NSP fadi hlavné znalost trhu,
produktu, znalost psychologie prodeje, zasady vyjednavani a komunikace se
zakaznikem.

Podle Rezka a Filipové zavisi tispéch prodeje predev§im na osobnosti toho, kdo
prodava, a uvadéji zakladni osobnostni pfedpoklady. Obchodni zastupce musi byt
iniciativni a ¢inorody a aktivné vymyslet zplsoby, jak zaujmout. Psychicka vyrovnanost
a odolnost vii¢i zatézi a sebekontrola zvySuje divéryhodnost obchodnika a poskytuje
zakaznikovi pocit jistoty a bezpeci. Také pozitivni vztah k lidem, ptatelskost, schopnost
nadhledu a smysl pro humor ovliviiuji pozitivné piistup zakaznika. Pro uspésné
obchodniky je typickd zdrava ctizddost, vytrvalost a touha dosdhnout vysledku
vlastnimi schopnostmi. S tim souvisi hrdost na svoji firmu, nabizeny produkt a
sebediivéra v sebe sama a své vystupovani. V neposledni fadé¢ by mezi osobnostni
piedpoklady obchodnika méla patfit spolehlivost, svédomitost a odpovédnost. Snadnéji
a rychleji navazuji kontakty extroverti, ktefi se setkavaji s ostatnimi lidmi s vétsi
radosti.”

Obchodni zastupci musi pii své praci dodrzovat zasady Etického kodexu Ceské
asociace farmaceutickych firem a ve vztahu k lékarské odborné vetejnosti musi
vystupovat eticky. To mimo jiné zdsady znamena, Ze jejich navstéva nesmi byt pro
1€kate obtézujici co do frekvence a délky, ale 1 obsahu. Obchodni zastupce musi béhem
kazdé navstévy predat navstivenému zdravotnickému odbornikovi vSechny odborné
informace o nabizeném léCivém piipravku a o zplisobu jeho hrazeni z prostfedka
vetejného zdravotniho pojisténi. Pfitom nesmi za jakychkoliv okolnosti platit poplatky
za ziskani pozitivniho piistupu zdravotnického odbornika.’' JelikoZ je dodrzovani
etickych zasad vyzadovéano a kontrolovano nejen profesni spolecnosti farmaceutickych
firem ale 1 ze strany statnich autorit, musi byt tyto etické pozadavky soucasti
pozadovanych kompetenci obchodniho zastupce.

Néavstévy obchodnich zadstupci u zdravotnickych odbornikli upravuje rovnéz

ustanoveni Statniho tstavu pro kontrolu 1é&iv (SUKL) pro regulaci reklamy na huménni

Y REZEK, R., FILIPOVA, A. Uméni prodavat. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000.
*! Eticky kodex dostupny z WWW http://www.aff.cz/eticky-kodex [cit. 11.9.2014]
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1écivé pripravky. Zaméfuje se na rozsah a formu informaci, které musi obchodni
zastupce pii kontaktu se zdravotnickym odbornikem dodrzet, a rovnéz také povinny
obsah takového sdéleni napt. nazev 1éc¢ivého piipravku, slozeni, indikace a davkovani,
hlavni nezadouci uc¢inky, pozadavky na uchovani, zplisob hrazeni a informaci, zda je
ptipravek vazany na lékatsky predpis. SUKL povazuje navitévu obchodniho zastupce u
zdravotnického odbornika za formu reklamy, ktera spociva v osobni prezentaci 1écivého
piipravku. Obchodni zastupce je podle SUKL prostiednikem farmaceutické spole¢nosti,
kterd nese zodpovédnost za jednani svych zaméstnanci.”® V zijmu dodrzeni tohoto

pravniho rdmce musi mit obchodni zastupce alespon zékladni pravni povédomi.

6.4.2 Analyza a klasifikace ziskanych informaci

Z informaci ziskanych z pfirucky jakosti, kterd uvadi zékladni odpovédnosti a
povinnosti obchodniho zastupce, z popisu pracovni naplné€, pracovniho profilu a karet
typovych pozic jsem pofidila soupis pozadovanych projevii chovani, které vedou
k efektivnimu vykonu. Tyto projevy jsem poté z hlediska jejich obsahu rozttfidila do
jednotlivych kompetencnich témat. Timto zpiisobem bylo vytvofeno 16 kompetencnich

témat, ktera jsou uvedena v nasledujici tabulce.

Tabulka €. 3: Pozadované projevy chovani a kompeten¢éni témata

Kompetenc¢ni téma Pozadovany projev chovani

umi provést typologii zakaznika

aktivn¢ buduje vztah se zdkaznikem

vykonava pravidelné navstévy u zakaznika a trvale o n¢j pecuje

1. | Znalost zakazniki identifikuje poteby a oekavani zdkaznika

umi na tyto potieby operativné reagovat

disponuje podrobnymi znalostmi o zakaznikovi (profesni, osobni

udaje, potieby a ocekavani)

zna vSechny aspekty a vlastnosti nabizeného produktu

je schopen tyto vlastnosti prezentovat zakaznikovi

Znalost produktu je schopen reagovat na odborné dotazy

umi vyzdvihnout silné stranky svého produktu

> Pokyn o regulaci reklamy SUKL dostupny s WWW http://www.sukl.cz/sukl/ust-27-verze-3 [cit.
11.9.2014]
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zna vyhody a nevyhody produktu v porovnani s konkurenci

Znalost trhu

zna konkurenc¢ni firmy a jejich produkty

vi, jak pracuji obchodni zastupci konkurencnich firem a umi na

jejich aktivity ucinné reagovat

chape konkurencni strategii a umi ji predvidat

umi vyzdvihnout silné stranky svého produktu

shromazd'uje udaje o struktufe populace a vyskytu nemoci ve

svéfeném teritoriu

zna potencial predepisujicich zakaznikl

Efektivni komunikace

umi se naladit na zakaznika a naslouchat jeho potfebam

komunikuje jasné a srozumitelné

pohotové formuluje myslenky

podava zpétnou vazbu

udrzuje a posouva téma jednani Zadoucim smérem

uplatiiuje asertivni pfistup

vyuziva prostfedky neverbalni komunikace

Prezentacni

dovednosti

svym vystupovanim vhodné prezentuje sebe, svoji firmu i produkt
na vefejnosti

umi vyuzivat nastroju efektivni komunikace v praxi

vystupuje piesvédcive a sebevédome

je si védom vlastnich pfednosti a nedostatkli a dokaze je formulovat

a pracovat na nich

umi vést prodejni rozhovor

umi prezentovat svoji nabidku zakaznikovi

umi zékaznika zaujmout svoji osobnosti

ovlada pravidla slusného chovani a spole¢enského styku

Prodejni dovednosti

zna faze prodejniho rozhovoru

pfipravuje se na kazdé jednani

umi argumentovat a nasledovat zakaznika

sleduje uzavieni obchodu

umi si ovérit spokojenost zakaznika

Vyjednavaci

schopnosti

vystupuje presvédcive

pruzné a efektivné argumentuje

je schopny ptekonavat namitky

v zévislosti na fazi a okolnostech jednani vyuziva adekvéatni
vyjednavaci metody a snazi se najit efektivni feSeni

jedna dustojné a s tctou

Samostatnost a

zodpovédnost

je schopny pracovat samostatné

prebira automaticky odpovédnost za svoje jednani

ma schopnost sebereflexe

je schopen sebefizeni
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planuje si své aktivity ve svéfeném teritoriu

ma pravni povédomi a orientuje se v platné legislative

Flexibilita a kreativita

zmény a nové pristupy povazuje za piilezitost

pruzné reaguje na zmeény podminek

dokaze se rychle ptizplsobit na zménu podminek

udrzuje si nadhled a umi pracovat i pod tlakem

hled4 nové zptisoby feSeni — uplatituje tvirci zptisob

10.

Iniciativa

vyhledava naro¢né tkoly a ptilezitosti

rozpozna, co je potieba udélat, a neceka na prikaz

ma iniciativni a aktivni pfistup k organizaci schiizek

11.

Loajalita a integrace

se zameéstnavatelem

jedna v souladu s pravidly a smérnicemi pfijatymi firmou

uznava hodnoty a zameéry firmy

je ztotoznény s politikou firmy a uplatiiuje ji u zakaznikt

respektuje principy nadfizenosti a podfizenosti

ma duvéru ve svého zaméstnavatele a jeho produkty

je bezthonny

12.

Vedeni evidence a

administrativa

zaznamenava a prabézné aktualizuje udaje o zakaznicich

vyhotovuje pravidelné reporty o svych aktivitach

dodrzuje terminy pro odevzdani reportti

pravidelné predklada vyactovani svych vyloh

13.

Tymova prace

je schopen pracovat na spole¢nych ukolech

uvédomuje si vyznam vsech ¢lentl v tymu

podle potieby je ochoten pomoci ostatnim

komunikuje a kooperuje s kolegy

sdili znalosti a zkuSenosti s ostatnimi

je schopen piijmout stanovisko a nédpady druhych

je otevieny ke koleglim

14.

Vykonnost

stanovuje priority mezi tikoly a fesi je podle zavaznosti

vyrovnava se s piekazkami a pifekonava je

rozumi svym ukoliim a ciliim a dotahuje je do konce

pfi jednani se zakazniky vzdy sleduje zaméfeni na cil

stanovuje si vlastni cile

je schopny podavat stabilni vykon

je vytrvaly a houzevnaty

realizuje své napady

predvida problémy a pfijima preventivni opatieni

umi predjimat riziko

ma schopnost a pfipravenost pracovat na sob¢ a vzdélavat se

usiluje o kvalitu a efektivitu své prace
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pracuje spolehlive a precizné

je schopen pracovat pod tlakem

ovlada praci s pocitacem (MS Office)

pracuje s firemnimi databadzemi zdkaznikt

15. | PC gramotnost vyuziva internet k vyhledavani informaci o zdkaznicich a trhu
pofizuje reporty v elektronické podobé
vyuziva e-mailové komunikace

16 Rizeni motorovych vlastni fidi¢ské opravnéni skupiny B a zvlada fizeni motorového

vozidel

vozidla — aktivni fidi¢

Z hlediska vyuzitelnosti kompetenéniho modelu pro potfeby stanoveni strategie

vzdélavani je nutné jednotlivd témata sloucit a definitivné pojmenovat vysledné

kompetence, které budou soucasti piedbézného kompetenéniho modelu. Timto

zpusobem bylo identifikovano sedm vyslednych kompetenci, které jsou popsany

v nasledujici kapitole.

37




7  Specificky kompeten¢ni model pro pozici obchodniho zastupce

V této kapitole se vénuji sedmi vyslednym kompetencim, které budou soucésti
ptfedbézného kompetencniho modelu, a jejich obsahu. Obsah kompetence ptitom
vychédzi z zadoucich projevli chovani, které jsou popsdny v internich materialech

spole¢nosti GFS, zejména pracovni naplni, a z katalogl typovych pozici.

1.  Efektivni komunikace (zahrnuje kompetencni témata 4 a 5)

Obsah kompetence: Schopnost aktivné komunikovat, dobfe prezentovat a také

schopnosti naslouchat a argumentovat, porozumét verbalnim i neverbalnim sdélenim,
pfekonavat bariéry v komunikaci, pfijimat a pracovat s argumenty jinych osob,
srozumitelné slovné i pisemné se vyjadiovat, asertivné jednat, schopnost sebereflexe,

schopnost zaujmout, ptedvidani reakci a prezentacni dovednosti.

2. Tymova spoluprace a sdileni informaci (zahrnuje kompetencni téma 13)

Obsah kompetence: Pfipravenost a schopnost podilet se aktivné a zodpovédné na

skupinové préci, ochota poskytovat své védomosti, byt vstiicny, tolerantni, respektovat
pfedstavy a nazory druhych, dodrzovat dohodnuta pravidla, sledovat skupinovy cil, a
podilet se na spolecnych ukolech, fesit problémy ve skupinové komunikaci a spolupraci,
ocenit pfinos ostatnich a poskytovat jim zpétnou vazbu, vytvaret podporujici prostiedi,

zastavat skupinové role a pozice, piijimat ukoly.

3.  Kreativita a flexibilita (zahrnuje kompetenc¢ni témata 9 a 10)

Obsah kompetence: Schopnost aktivné vyhledavat prilezitosti a iniciovat zmény,

pfichazet s novymi napady a realizovat je s cilem ziskat vyS$si vykon, kreativni mysleni,
zvladnuti rizik a pfipravenost ke zménam. Operativnost a pruznost v mysleni a chovani,
tvaréi pfistup k ukolim, ochota zménit ¢i pfizpisobit styl a metody prace podle

aktudlnich potteb, schopnost pfijimat nové myslenky a postupy, inovativni mysleni.

4. Vykonnost a samostatnost (zahrnuje kompetencni témata 8, 11 a 14)

Obsah kompetence: Schopnost pracovat védomé a vytrvale na svém ukolu a podéavat

vynikajici pracovni vykon, schopnost fidit sebe sama, vyvijet vlastni iniciativu,
samostatné se rozhodovat na zaklad¢ vlastni zkuSenosti, nést odpovédnost za vlastni
rozhodnuti a vysledky, stanovovani si cilli, identifikace priorit, schopnost sebereflexe,
optimalizace pracovnich postupt, piijimani vhodnych feSeni a postuptli, pfipravenost
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vzdelavat se a osvojovat si nové dovednosti, aktivné vyhleddvat informace, schopnost
piekondvat prekazky a pracovat za neptiznivych okolnosti, schopnost planovat si své
aktivity, dodrzovat terminy, jedna v souladu se z4jmy organizace a ma pravni

poveédomi.

5. Znalost produktu a trhu (zahrnuje kompetenc¢ni témata 1, 2 a 3)

Obsah kompetence: Zna vlastnosti nabizené¢ho produktu, disponuje odbornymi

znalostmi k produktu a je schopen ho zadkaznikovi pfedstavit a zdiraznit jeho silné
stranky, zna cilové skupiny svych zdkaznikli, umi provést typologii zakaznika,
identifikovat jeho potieby a ocekavani, orientuje se ve svém teritoriu, zna konkuren¢ni

produkty a obchodni taktiky a umi na né €¢inné reagovat.

6. Prodejni dovednosti (zahrnuje kompetencni témata 6 a 7)

Obsah kompetence: Umi vyuzivat zésad efektivni komunikace, vystupuje piesvedcive,

ovlada prezentacni techniky a vyjednavaci taktiky pii styku se zakaznikem, umi vést
prodejni rozhovor a argumentuje na vécné a odborné rovni, buduje a rozviji vztahy se

zakaznikem, vystupuje sebevédome a v souladu s etickymi zdsadami organizace.

7. Technicka zpisobilost (zahrnuje kompetencni témata 12, 15 a 16)

Obsah kompetence: Schopnost prace s PC (MS Office), internimi informacénimi

systémy, elektronickou poStou a internetem, zvlada béznou administrativni praci a
pofizuje pozadované zdznamy a reporty, ma opravnéni a zpisobilost k fizeni osobniho
automobilu, ma ekonomické a pravni povédomi.

Grafickd podoba vysledného kompetenéniho modelu pro pracovni pozici

obchodniho zéstupce ve farmaceutické spolecnosti GFS je nasledujici:
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Obr. €. 5: Kompetenéni model obchodniho zastupce

%

Po ovéfeni kompetencniho modelu jej bude mozné vyuzit v praxi pro personalni
¢innosti pro fizeni lidskych zdrojt pro pracovni pozici obchodniho zastupce.

Pro jednotlivé kompetence vypracuji stupnici rozvoje urovné pro jednotlivé
kompetence od nulovych projevi pies slabé rozvinutou Uroven az po projevy svédéici o
vysoké tirovni rozvoje kompetence.>® Stupnice poté slouZi k posouzeni trovné rozvoje

kompetence a podle této urovné Ize pak naplanovat nasledné rozvojové vzdélavaci akce.

Tabulka €. 4 Stupnice rozvoje urovné kompetence Efektivni komunikace (upraveno

podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupein | Popis chovani pro kompetenci Efektivni komunikace

o formulovani myslenek v pisemné i istni podob¢ je zna¢né problematické
o schopnost naslouchat druhym je omezena
e predavani informaci ostatnim je nahodilé

33 Karta typové pozice obchodniho zastupce dostupné na http:/katalog.nsp.cz [ cit. 25.1.2014]
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e ma nepiedvidatelné reakce

e v béznych situacich jasné a srozumitelné¢ formuluje mySlenky v mluvené i pisemné
podobé

2 ¢ nasloucha ostatnim bez obtizi a sdili informace

reaguje primétené na vzniklou situaci

komunikace neni pfesvéd¢iva

jasné a srozumitelné formuluje své myslenky v mluvené i pisemné podobé
naslouché ostatnim

reaguje asertivné na vzniklou situaci

dokéaze zaujmout svym projevem

toleruje nazory ostatnich

W
e o o o o

formulovéani myslenek v pisemné i tstni podobé na velmi dobré urovni
aktivné naslouché ostatnim

zdrave a priméten¢ se prosazuje

dokaze prezentovat pred skupinou

vytvari prostiedi pro otevienou komunikaci s ostatnimi

vita a rozviji nazory ostatnich

vyzaduje zpétnou vazbu

N
e 6 o o o o o

formulovani myslenek v pisemné i ustni formé je na vyborné urovni
aktivné nasloucha za vSech okolnosti

zdravé a pfiméfené sebeprosazovani je pro néj pfirozené

prezentuje velkému foru a svym projevem dokaze druhé presveédcit
pfijima ndzory ostatnich a umi s nimi pracovat

umi pracovat se zpétnou vazbou

W
e o o o o o

Tabulka €. 5 Stupnice rozvoje tirovné kompetence Tymova spoluprace a sdileni

informaci (upraveno podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupein | Popis chovani pro kompetenci Tymova spoluprace a sdileni informaci

e spoluprace s nim je velmi problematicka, pracovnik je spiSe pasivni
e ochota pracovat v tymu na spolecném ukolu je zanedbatelna
o vykazuje nizkou identifikaci se skupinovym cilem

e pracovnik je soucasti skupiny a pfizptisobuje se poZzadovanému chovani
2 o respektuje skupinové cile
sdili informace, ale nenabizi je aktivné ostatnim

e aktivné spolupracuje
e zapojuje se ochotné do ¢innosti tymu a sehrava v ni pozitivni roli
3 e své aktivity smefuje ke spolecnému cili
e sdili a nabizi informace
o respektuje usili a vysledky ostatnich ve skupiné
e aktivné plisobi na vytvareni atmosféry a na potieby skupiny
4 e vyznamng prispiva k dosahovani skupinovych cili
e je schopen piebirat zodpoveédnost za vysledky skupinové ¢innosti
o sdili, aktivné vyhledava a nabizi relevantni informace
5 e ve skupiné zaujima roli nenuceného leadera, ma pfirozenou autoritu
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Tabulka €. 6 Stupnice rozvoje irovné kompetence Kreativita a flexibilita (upraveno

podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupeii | Popis chovani pro kompetenci Kreativita a flexibilita

obtizn€ se vyrovnava se zménami
preferuje stereotypy a zab&hnuté zpiisoby
sam nepfichazi s vlastnimi napady

zmeénam se dokaze pfizpusobit jen do miry ,,pfeziti

stereotypy hraji dilezitou roli

aktivné zpracovava podnéty z okoli a je schopny prichazet s naméty na zlepSeni
potiebuje vice ¢asu na piijeti novych myslenek a postupu

vnima riziko a necha se jim odradit

zmeény pro néj nepiedstavuji stres a akceptuje je bez problému
prizpiisobuje se novému prostiedi a ukolim, dokaze improvizovat

nebrani se novym metodam a postuptim, sam hleda pfilezitosti pro zlepsSeni
je schopen pfijimat nové myslenky

pripravuje a realizuje zmény, sam je aktivné vyhledava

vidi ptilezitosti a pfichdzi s originadlnimi a inovativnimi feSenimi
je ochoten se ucit a rozvijet

je schopen reagovat v nepfedvidanych situacich a improvizovat

aktivné prosazuje zmeény a piebira za né zodpovédnost
je iniciatorem novych a inovativnich myslenek

dokaze vyuzivat originalni myslenky

trvale se rozviji a obohacuje své znalosti a dovednosti

Tabulka ¢. 7 Stupnice rozvoje drovné kompetence Vykonnost a samostatnost

(upraveno podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupei

Popis chovani pro kompetenci Vykonnost a samostatnost

je nesamostatny a ani jednoduché tkoly neplni s jistotou
neumi se samostatn¢ rozhodovat

jeho prace nedosahuje pozadovaného vykonu

je nespolehlivy

jeho pracovni vykon musi byt diisledné kontrolovan

samostatné plni jednoduché a ptesné definované ukoly
orientuje se podle instrukci a navoda
pottebuje dohled a podporu

jeho vykon je spolehlivy a stabilni

orientuje se na vykon i na vysledek

reaguje na zpétnou vazbu a umi se poucit z chyb
je schopny sebekontroly a sebemotivace

tidi sdm sebe pfi plnéni rutinnich tkolt

jeho vykon je vysoce spolehlivy a stabilni s orientaci na vykon a vysledek
fidi sam sebe, planuje, rychle a pruzné reaguje
neboji se zodpovédnosti a prebira urcitou miru rizika

jeho vykon i vysledek jsou nadstandardni

ma manaZzerské predpoklady pro zvySovani vykonu

planuje a je schopen se dlouhodobé¢ koncentrovat

motivuje sebe i1 ostatni

neboji se nést osobni riziko, protoze ho umi spravne posoudit
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Tabulka ¢. 8 Stupnice rozvoje urovné kompetence Znalost produktu a trhu

(upraveno podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupei

Popis chovani pro kompetenci Znalost produktu a trhu

nezna dokonale sviij produkt ani produkt konkurence
neni schopen vyzdvihnout silné stranky produktu
neumi provést typologii a segmentaci zakaznikt
neorientuje se ve svém teritoriu

zna silné i slabé stranky svého produktu
je schopen je zakaznikovi predstavit

zna cilové skupiny svych zakaznika

zna konkurenc¢ni produkty

je schopen se orientovat na svém teritoriu

aktivné prezentuje svym zakaznikiim silné stranky produktu
vyuziva odbornych medicinskych znalosti

bézné provadi segmentaci zdkaznik

je schopen zacileni na konkrétni zdkazniky

monitoruje produkty a aktivity konkurence

dokonale zné nejen svij produkt, ale i produkt a aktivity konkurence
ma zmapované své teritorium

dokonale zna potfeby svych zdkaznikd a umi na né reagovat

sam si aktivné planuje a organizuje praci

dokonale se orientuje v informacich, umi je vyhledavat a zpracovavat

dokonale zna produkt, umi ho efektivné nabidnout
rutinné provadi typologii zakaznikt
dtkladné zné produkty a aktivity konkurence a umi je predvidat a reagovat na né

Tabulka ¢. 9 Stupnice rozvoje urovné kompetence Prodejni dovednosti (upraveno

podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupeni | Popis chovani pro kompetenci Prodejni dovednosti
e nezna techniky kladeni otazek a zjistovani potieb zakaznika
1 e nezna strukturu prodejniho rozhovoru
e neovlada prezentacni dovednosti a zasady efektivni komunikace
e casteCné zna a pouziva technicky kladeni otazek a zjistovani zakaznickych potieb
2 e zna strukturu prodejniho rozhovoru a obcas ji pouziva
e Castecné vyuziva zasady efektivni komunikace a prezentacni dovednosti
e 7znd a bézn¢ pouziva techniku zjistovani potieb a zvladani namitek
3 e pfi jednani postupuje podle struktury prodejniho rozhovoru
e bézné pouziva zésady efektivni komunikace
e prezentuje sebevédome sebe i produkt
e ovlada techniky zjistovani potieb zadkaznika
4 e argumentuje na vécné i odborné tirovni
e dokonale zn4 potieby svych zékaznikll a umi na né reagovat
e piedvida potfeby svych zakaznikt
5 e buduje a rozviji vztahy se zakaznikem
e vystupuje sebevédomé a presveédcive
e je schopny odborn¢ vést své kolegy
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Tabulka ¢. 10 Stupnice rozvoje trovné kompetence Technicka zpisobilost

(upraveno podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupeii | Popis chovani pro kompetenci Technicka zpiisobilost

e ma fidi¢ské opravneni, ale vyuziva ho sporadicky
1 e orientuje se v zédkladnich ekonomickych pojmech a béznych ucetnich dokladech
e ovlada zakladni funkce pocitace

e mafidi¢ské opravnéni a zvlada jizdu na kratsi trasy
2 e orientuje se v zékladnich ekonomickych ukazatelich a ovlada terminologii
e ovlada bézné PC programy, elektronickou komunikaci a vyhledavani na internetu

e mafidi¢ské opravnéni a fidi automobil i na delsi vzdalenosti
3 e orientuje se v ekonomickém a finan¢nim fizeni
e ovlada pokrocilejsi funkce PC aplikaci, pracuje s databazemi
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8 Ovéreni a validizace kompeten¢niho modelu

Cilem ovéfeni a validizace kompetencniho modelu je zjiSténi, zda model spravné
popsal a postihl chovani, které je nezbytné pro dosahovéni vysokého vykonu
zamestnancll zafazenych na pozici obchodniho zastupce ve farmaceutické firme.
Ackoliv tato ¢ast procesu tvorby kompetenéniho modelu neni soucasti mé bakalarskeé
prace, navrhuji jako metodu pro ovéfeni jednotlivych kompetenci v prostiedi
spolecnosti GFS pouzit dotaznik 360° zpétné vazby, ktery by mél byt predlozen
obchodnim zastupciim, jejich pfimému nadiizenému, nanagementu spole¢nosti a pokud
je to s ohledem na stupent vybudovaného vztahu se zdkaznikem mozné i1 nékterym
l1ékaitm. Zakladem dotazniku by mély byt projevy chovani k jednotlivym kompetencim
popsanym v kapitole 6.4.2. Respondenti by méli ohodnotit jednotlivé kompetence
bodovym ohodnocenim na stupnici 1-4 podle dilezitosti, kterou té které kompetenci

piikladaji.

45



Zavér
Cilem mé prace bylo vytvofeni predbézného kompetencniho modelu pro pracovni
pozici obchodniho farmaceutick¢ho zéastupce. V Gvodu prace jsem se zabyvala
teoretickym ukotvenim zakladnich pojmt tak, jak jej uvadi odborna literatura. Jedna se
zejména o definici kompetence, jejich slozek, druhii, definici a popis postupu tvorby
kompeten¢niho modelu. Dalsi ¢ast prace jsem v€novala charakteristice organizace GFS,
pro kterou je kompetencni model vytvaren. Nejobsdhlejsi ¢ast prace je zamétena na sbér
dat a jejich tfidéni za tcelem identifikace kompetenci. Potfebné informace jsem cerpala
z dostupnych internich materidli, odborné literatury a externich material, zejména
karet typovych pozic. V posledni kapitole jsem se vénovala samotné tvorbé
kompeten¢niho modelu pro zvolenou pracovni pozici — obchodni zastupce. Pro naplnéni
cile jsem si zvolila model specifickych kompetenci, ktery co nejpfesnéji popisuje
charakteristiky dané pozice.

V procesu tvorby kompetencniho modelu jsem postupovala podle jednotlivych
péti fazi, a to ptipravné faze, sbéru dat, faze analyzy a klasifikace informaci, popisu a
tvorbé kompetenci a kompetenéniho modelu a ovéfeni a validizaci. Projevy chovani
jsem seskupila do jednotlivych kompetencnich témat a tyto pak seskupila do vyslednych
sedmi kompetenci. Vysledkem této faze je predbézny kompetenni model uvedeny
v grafické podobé na obrazku €. 5. Timto vystupem jsem naplnila cil mé prace, kterym
bylo vytvofit kompetenéni model pro obchodni zastupce farmaceutické spole¢nosti. Po
ovéfeni a validizaci miZe byt tento kompetenéni model pouzivan pro vybér, adaptaci,
hodnoceni a rozvoj zaméstnanct. VEfim, Ze bude pouzitelny v praxi a spolecnosti GFS
pfinese vedle zkvalitnéni ¢innosti v personalni préci a fizeni lidskych zdrojii 1 zvySeni
ekonomické prosperity a prostiednictvim obchodnich zéstupct jako nositelit firemni
kultury zlepSeni dobrého jména u svych zékaznik.

Kompetencni model patii mezi stéZejni nastroje fizeni lidi v organizacich. Jedna
se o usporadany a uceleny vycet kompetenci, které jsou charakteristické pro konkrétni
pracovni pozici. Popisuje konkrétni kombinace védomosti, dovednosti a dalSich

charakteristik osobnosti, které jsou pottebné k efektivnimu plnéni ukolt v organizaci.™

> VETESKA, J., TURIECKOVA, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008, s. 60.
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Prace se zabyva tvorbou piedbézného specifického kompeten¢niho modelu pro pozici
obchodniho zéastupce ve farmaceutické firm¢. V tivodu se vénuji terminologickému
ukotveni pojmii kompetence a kompetenéni model a popisuji jednotlivé faze tvorby
kompetenéniho modelu od ptipravné faze az po fazi jeho ovéfeni a validizaci. Po
struéném piedstaveni farmaceutické spole¢nosti GFS se ve druhé casti prace vénuji
tvorbé predbézného kompetenéniho modelu pro obchodni zastupce na zdklade

vstupnich informaci ziskanych z analyzy internich i externich materiali.

Annotation

This thesis deals with the creation of a preliminary specific competency model for sales
representative in a pharmaceutical company. The introduction is dedicated to the
theoretical foundation of competencies and competency model including definition of
individual steps from preparation to validation phase of competency model. Second part
of the thesis, after a brief presentation of pharmaceutical company GFS, deals with the
creation of competency model for sales representatives based on the input information

obtained from the analysis of internal and external materials.
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Anotace



UVOoD

Farmaceuticky trh v Ceské republice a zejména trh s1é¢ivymi piipravky je
z podnikatelského hlediska trhem velice zajimavym zejména s ohledem na stale rostouci
objem spotieby léCiv. Zaroven je trhem dynamicky se ménicim a vyvijejicim, na némz
se stfetava velké mnoZstvi konkurencnich firem. Diky investicim do inovativnich
technologii, zvySovani produktivity prace i kvality vyrobkd jsou farmaceutické
spole¢nosti vice méné srovnatelné. Jsou to ale predevsim lidé, ktefi mohou diky svym
znalostem a zkuSenostem tyto investice zhodnotit a jednotlivé spolecnosti od sebe
dlouhodobé udrzeni konkurenéni vyhody.

Farmaceutické spolecnosti kladou velké naroky na Groven poskytovanych sluzeb
v oblasti marketingu a prodeje. Nositeli této sluzby smérem k l€kaiské vetejnosti jsou
rozhodujici mérou obchodni zastupci. Ackoliv si vétSina farmaceutickych spolecnosti
uvédomuje ptimou imeéru mezi investici do vzdélani svych zaméstnancl a zvySovanim
uspéSnosti a konkurenceschopnosti firmy, ne vzdy se podafi najit smysluplny a
komplexni systém vzdé€lavacich aktivit pro jednotlivé konkrétni pracovni pozice a tento
systém soucasn¢ sladit s cili organizace.

Na nutnost posuzovat pii vybéru zaméstnancti na konkrétni pracovni pozice
pfedevSim jejich kompetence a nikoliv inteligenci, upozornil jiz vroce 1973
renomovany americky psycholog David McClealland. Pfinesl novy pohled na
dosavadni ptistup k identifikaci a rozvijeni tspe€Snych manazerti. V prabéhu dalSich let
se ukazalo, ze pravé manaZerské kompetence mohou byt dobrou odpovédi, jak obstat
v rostouci komplexnosti a dynamice trzniho prostfedi'. Kompetence se postupné stala
novou kvalitou v fizeni lidi, kterou lze rozvijet dle potieby dynamického prostiedi a
ktera pfimo ovliviluje motivovanost.

Cilem mé bakalaiské prace je navrh predbézného specifického kompetencniho modelu
pro pozici obchodniho zéstupce ve farmaceutické firme¢. V uvodu se zaméfuji se na
definici zakladnich pojmu, které se k problematice kompetenci vztahuji, zejména pojmu
kompetence, jejich slozek, druhi a definici kompetenéniho modelu. Dale se vénuji

metodice tvorby vlastniho kompetenéniho modelu s ohledem na jeho funkénost a

! Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. Manazerskd kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych manazerii,

Praha: Grada, 2004, s. 15.



moznosti vyuZziti v konkrétni organizaci. Na zdklad€ poznatkli ¢erpanych z odborné
literatury, kterd se k problematice fizeni podle kompetenci vztahuje, zvolim metodiku
tvorby kompetencniho modelu. Vyusténim teoretickych poznatka je vytvoreni navrhu
predbézného kompetencniho modelu pro pozici obchodni zastupce ve farmaceutické
firmé dle pozadavki vlastni organizace. Vychodiskem pro identifikaci kompetenci bude
analyza pracovniho mista z dostupnych internich i1 externich dokumenti zamétfena
zejména na Cinnosti, které jsou s pozici obchodniho zastupce spojené. Vyznamnym

zdrojem informaci bude samotna pracovni napln a udaje o pracovnicich.



1  Vzdélavani a rozvej pracovnikii v organizaci

Podnikové vzdélavani pracovnikll je v moderné fizenych podnicich jednou
z nejvyznamnéjsich persondlnich ¢innosti, kterd zajist'uje, aby pracovnici méli znalosti a
dovednosti potiebné k uspokojivému vykonavani prace v soucasnosti i v budoucnosti
v souladu s ménicimi se pozadavky. Zaroven napliuje potiebu pracovnikii po
sebeaktualizaci, zvysuje jejich spokojenost a vazbu na podnik.”

Vzdélavani pracovnikil je soucasti persondlni prace a podle Koubka sleduje tyto
hlavni cile:’

1. pfizplisobovani pracovnich schopnosti pozadavkiim pracovniho mista, tj.

prohlubovani pracovnich schopnosti

2. zvySovani pouZitelnosti pracovniki, tj. rozSifovani schopnosti

3. formovéani osobnosti pracovnika.
V tomto pojeti souvisi vzdélavani s fizenim pracovniho vykonu, které Armstrong
definuje jako ,,strategicky a integrovany pfistup k zabezpecovani trvalé tspéSnosti
organizace pomoci zlep$ovani pracovniho vykonu lidi**,

Rozvoj firmy lze ucinné regulovat ovliviiovanim kompetenci konkrétnich lidi,
ktefi vykonavaji urCité ulohy. Management podle kompetenci je ptistup k fizeni firem
zalozeny na harmonickém rozvoji ,,tvrdych* a mékkych* aspektii podnikani. Svét cili a
pozadavkil na vykon a svét lidskych zdrojii se v ném setkavaji v synergickém vztahu.’
Pozice obchodniho zastupce ve farmaceutické spoleCnosti piedpokladd znalost a
dovednost v né€kolika klicovych oblastech nezbytnych pro uspé$ny vykon. Jednd se
zejména o znalost zadkaznik a trhu, efektivni komunikace, podnikavost, kreativitu,
iniciativu, schopnost organizovat a fidit (zejména sebe sama), schopnost tymové prace a
vymény znalosti a informaci. Nékteré z téchto pozadavkli musi uchaze¢ o uvedenou
pozici spliiovat jiz v momenté piijeti do zaméstndni, pracovniky je ale tfeba dale
prubézn¢ doskolovat a vzdélavat.

V dalSich kapitolach se soustfedim na kompetencni pfistup k firemnimu

vzdélavani, resp. tvorbu predbézného kompetenéniho modelu pro pracovni pozici

obchodniho zéastupce ve farmaceutické spolec¢nosti.

* KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 2003, s.139.
> KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2001, s. 238..

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 427.

> PLAMINEK, J., FISER R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 16.
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2  Kompetence
2.1 Definice pojmu kompetence

Pojem kompetence se v ¢estin€ bézné pouziva v praxi i odborné literature ve dvou
zdkladnich vyznamech. V prvnim vyznamu znamend pravomoc, rozsah plsobnosti,
opravnéni nebo povinnosti, druhy vyznam vyjadiuje schopnost vykonavat urcitou
¢innost, to znamend umeét ji vykonavat nebo mit v dané oblasti ptislusné védomosti a
dovednosti.®

Pro spravné pochopeni pojmu kompetence je tfeba rozliSit mezi anglickymi
terminy ,,competency” a ,,competence”. Podle Hronika zpiisobuje pravé promichani
téchto dvou pojmu tézkosti s uplatiovanim kompetenénich modelt

»Competency“ predstavuje pojem tykajici se néjaké osoby a vztahuje se k rysim
chovani, které podmifiuje pfim&feny vykon. Jedna se tedy o schopnost.” Schopnost je
v daném smyslu piedpoklad k vykonu a jeden ze zdrojt, ktery ma ¢lovek k dispozici a
ktery se poji s uréitou oblastni lidské &innosti.®

»Competence® se vztahuje k oblasti prace, kterou je dand osoba opravnéné nebo
zpisobila vykonavat. V tomto smyslu se jedna o kvalifikaci, odbornou zptsobilost.’

Podle Plaminka a FiSera je podstatou kompetence souhrn dosahovaného vykonu a
pfinseného potencialu lidskych zdroji. "

Bedrnova, Novy a kolektiv hovoii ve smyslu kompetenci o kvalifikaénim
potencidlu pracovnika, ktery bude narokiim konkrétni pracovni pozice co nejlépe
odpovidat. V této souvislosti zminuji vedle védomosti a zkuSenosti i1 intelektové

schopnosti a osobnostné specifické ptedpoklady pro dalsi rozvoj."

8 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 14.

"HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 62.

8 VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. Praha:Grada, 2008, s. 30.

® ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 281.

" PLAMINEK, J., FISER R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 17.
""BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2002, s.
71.



Kompetence se projevuji v chovani spojeném s plnénim konkrétniho pracovniho
ukolu. Aby mohl byt pracovnik povaZzovan za kompetentniho, musi u né&j byt splnény
soucasné tyto piedpoklady: '

1. pracovnik je wvnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,

dovednostmi a zkuSenostmi, které k chovani nezbytné potiebuje,

2. je motivovany, aby takové chovani pouzil,

3. ma moznost v daném prostiedi toto chovani pouzit.

Prvni ptedpoklad se tykd dovednosti a védomosti, které 1ze snadno rozvijet, druhy je
filozofii jako stabilni slozku osobnosti ¢loveka. Treti faktor - prostfedi - vyznamné
podporuje oba piedchozi predpoklady. Kompetence vyjadiuje Zadouci stav vyvoje
pracovnich ptedpokladli clovéka v daném pracovnim zafazeni a konkrétnich
podminkach podniku."

Ackoliv vymezeni pojmu nalezneme v odborné literatufe mnoho a kazdy z autorti
k nému pfistupuje z jiného thlu pohledu, pro svoji praci jsem si zvolila vymezeni podle
Hronika, ktery uvadi kompetenci jako “trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti,
ktery podporuje dosazeni cile“.'* Toto vymezeni je uchopitelné pro podrobné
definovani jednotlivych projevii kompetence, kterému se budu podrobné&ji vénovat

v kapitole o analyze a klasifikaci ziskanych informaci v dalsi ¢asti préace.

2.2 Anatomie kompetence

Jako kompetence se také oznacuje manifestované chovani nebo spiSe predpoklady
chovani v podobné osobnostnich charakteristik. Pracovnici jsou v riizné mife pfipraveni
chovat se pozadovanym zplsobem. Kritériem ale vzdy zistavd vykon v konkrétni
pozici. Podle Plaminka a FiSera zastupuje kompetence svét moznosti. Jen pracovnik,
ktery dokéaze vyuzit vSechny své zdroje v praxi, miize byt hodnocen jako kompetentni

5

vzhledem ke svému tkolu.”” N&kterym pracovnikiim ale chybi dovednosti, jinym

12 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 27.

" BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2002, s.
78.

'* HRONIK, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 61.

" PLAMINEK, J., FISER R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 108.
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védomosti, maji nizkou sebedlivéru nebo deficit v emocni inteligenci. V né€kterych
piipadech nejsou schopni pozadované chovani pouzit, protoze postradaji motiv. Co stoji

v ’ ’ S ro17 1. . ’ ’ ey r 1
za o&ekavanym chovanim, uvadi hierarchicky model v nasledujicim obrazku.'®

Obr. & 1 Hierarchicky model struktury kompetence (upraveno dle: KUBES, M.,
SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 28.)

Chovani
Dovednosti Védomosti
ovednosti Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Styl osobnosti, temperament, osobnostni
rysy, preference, vnimanisebe

Takto upraveny model 1épe vyhovuje vyuziti v oblasti firemniho vzdélavani.
Zakladnu tvoii kompetence, které nelze v procesu vzdélavani rozvinout. Jsou to
charakterové a osobnosti rysy, se kterymi lidé do organizace jiz pfichazeji. Podle
pozadavku na osobnostni rysy, jakymi maji uchazeci o konkrétni pozici disponovat, je
tteba nastavit tato kritéria jiz pfi vybéru zaméstnanci. Druhd uroven pyramidy
predstavuje rovnéz oblast, kterou nelze ziskat vzd€lavanim, je mozné ji ale specifickymi
postupy vzdélavani, napt. motivaci, u pracovnikii rozvijet. Teprve tieti uroven struktury
je dosazitelnd vzdélavanim a lze ji vzdélavanim také dale rozvijet. Schopnosti se
pomoci praxe a osvojenim si novych zkuSenosti projevi v dovednostech. Planovitym

rozvojem lze docilit také Zadouci Urovné know-how, ve smyslu znalosti urcitého

' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 28.
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postupu. Pravé tato Groven by méla byt cilem firemniho vzdélavani. Vrchol pyramidy
pak piedstavuje konkrétni projev kompetence — oekavané pozorovatelné chovani — za

predpokladu, e jsou splnény viechny tii hierarchicky nize stojici trovné kompetence.'’

2.3 Zikladni sloZky kompetence

Z ptedchoziho textu vyplyva, Ze kompetence je pomérné stabilni charakteristika
osobnosti, kterd ndm umoziuje se znacnou jistotou piedvidat kvalitu chovani ¢lovéka
v pracovnim kontextu, tedy jinymi slovy, jak se bude projevovat v ur€itych situacich.
Toto jednani ovliviiuji slozky osobnosti, které do kompetence vstupuji:'®

1. motivy, jakozto wvnitini pohnutky, které clovéka podnécuji k Cinnosti

urcitym smérem, vzbuzuji a udrzuji jeho aktivitu;

2 rysy, hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti, umoziujici stabilni

reakce na situace a informace pfichéazejici z prostiedi;

3.  vnimani sebe samého, zaloZend na osobni zkuSenosti a proZivani reality,

vira ve vlastni schopnosti a sebejistota;

4.  védomosti, které predstavuji vSechny poznatky souvisejici s pracovni

pozici, které clovék doposud v zivoté ziskal;

5. dovednosti, zajiStujici vykon Cinnosti souvisejici s fyzickym nebo duSenim

ukolem.

Vyse uvedené zakladni slozky jsou obsazené v kazdé kompetenci. Bedrnova,
Novy a kol. se domnivaji, Ze tyto slozky maji souc¢asné urcujici vliv na tzv. dynamiku
osobnosti, tedy vyslednou podobu osobnostnich projevli v ¢innosti kazdého
pracovnika. '

Odbornd literatura uvadi celou fadu typologii a zpisobll €lenéni kompetenci,

kterym se vénuji v nésledujici kapitole.

" BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni.. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 87.

'8 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing.
2004, s. 30.

' BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2002, s.
68.
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2.4 Druhy kompetenci

I kdyz jednotlivi autofi pouzivaji pro definovani jednotlivych druhii rtzné
terminy, urCujicim kritériem pro primarni déleni kompetenci je vykon. Zakladni
charakteristiky, které musi pracovnik spliiovat, aby byl schopen vykonavat ptisluSnou
pracovni ¢innost, jsou oznaovany jako prahové kompetence. Predstavuji minimalni
pozadavky na schopnosti pracovnika, jsou velmi konkrétni a vztahuji se ke konkrétné
vykonavané praci nebo tukolu. V komplexnim podnikatelském prosttedi s vysokou
dynamikou zmén, globalizaci trhu, silnou konkurenci a kratkym intervalem zavadéni
novych technologii ale zakladni kompetence prestavaji stacit. Nadstandardni vykon od
prumérného predstavuji odliSujici kompetence, které vytvareji nadstavbu nad prahové
kompetence.*’

DalSim pojetim déleni kompetenci je podle orientace na maximalizaci vykonu
bud’ jednotlivce, nebo celé organizace: *'

. individualni,

. organizacni,

° klicové.
Individualnimi kompetencemi se $pickovi pracovnici odliSuji od primérnych. Mohou je
mit ale vSichni zaméstnanci organizace od nejnizs$i Grovné az po vrcholové vedeni.
Organizaéni  kompetence piedstavuji  univerzalni  charakteristiky  UspéSnych
organizaCnich systémii. Za klicové kompetence jsou povazovany takové projevy
chovani, které¢ vytvaieji specifickou firemni kulturu s jedine¢nymi dovednostmi a
postoji a odliSuji organizaci od konkurence. Jsou spole¢né pro vSechny zaméstnance
organizace bez ohledu na pozici v organizacni struktufe. Vyjadiuji to, co organizace
povazuje za dulezité. Predstavuji zéklad pro stanoveni kritérii pro vybér pracovnikli a
definovani rozvojovych potfeb v oblasti vzdélavani.

Jiny pohled na kompetence nabizi déleni podle typu prace a na n& navazanych
dovednosti. Vysledny profil konkrétni pozice vznika jako kombinace ze tii

nasledujicich oblasti:

* BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavdni. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 88.

*l KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 35.

> BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavdni. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 91.
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o manaZerské kompetence — pfispivaji k vynikajicimu vykonu v roli
manazera (koucovani, delegovéani, feSeni konfliktl, vybér a hodnoceni
zamestnanct, planovani atd.)

. interpersonilni kompetence — nezbytné pro efektivni komunikaci a
budovanim pozitivnich vztahi na pracovisti, =zajisStuji dosahovani
synergického efektu (aktivni naslouchéni, prezentacni dovednosti,
vyjednavani atd.)

. technické kompetence — vztahuji se ke konkrétni ¢innosti a jsou velmi
specidlni a odli$né od kompetenci pro jiné pozice (U€etnictvi, programovant,
controlling atd.)

Rovnéz pozice obchodniho zastupce piedpokldda, ze kompetence pracovnika
zahrnuji vySe uvedené tii oblasti a tyto budou vnavrhovaném pribézném
kompetencnim modelu obsazeny. Obchodni zastupce se denné¢ ocitd v roli ,, manazera
svého Casu“. Musi byt schopen raciondlné a ucelné planovat trasy svych cest v ramci
svéteného teritoria s ohledem na stanovenou periodicitu navstév u jednotlivych 1ékait a
pozadovany pocet navstév za den. Planuje obsah i pritbéh pracovnich schlizek a sdm se
rozhoduje o dal§im postupu podle vysledku jednéni. V rdmci budovani vztahu se
zakaznikem vyuZziva celou paletu tzv. ,,m¢kkych* dovednosti, zejména prezentacnich a
komunika¢nich. Odborna stranka jednani se zakaznikem se zase opira o specifické

technické kompetence, zejména znalost produktu a prodejni techniky.

14



3 Kompetenéni model

Jednotlivé kompetence 1ze podle urcitého logického klice uspotadat do uceleného
souboru a vytvofit tak kompetenéni model, ktery jasné specifikuje, jaké chovani,
kombinace védomosti, dovednosti a osobnostnich charakteristik, jsou nezbytné pro co
nejefektivnéj§i vykon na konkrétni pozici a jsou vyzadovany pro plnéni cili organizace.
Kompetenéni model se pak stava praktickym nastrojem vertikdlni a horizontalni
integrace organizace. ZajiStuje provazanost strategie a hodnot organizace na persondlni
strategii a soutasn& i propojeni jednotlivych personalnich &innosti.”® Tim je Siroce

vyuZitelny jako zakladni nastroj pro fizeni lidi v organizaci.

3.1 Funkéni kompetenéni model

Kompeten¢ni model muze byt podle Hronika pro organizaci prosp€sny pouze za
predpokladu, Ze spliiuje nasledujici funkéni charakteristiky, kdy je:**

. propojujici, vytvaii most na strategie organizace a propojuje personalni

¢innosti;

. uzivatelsky pratelsky, jednoduchy, srozumitelny, rychly;

o jednotny, fungujici napfi¢ celou spolecnosti;

o Siroce vyuzitelny, pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani;

o sdileny, aby si jej uzivatelé mohli zvnitinit;

Prostiednictvim funkéniho kompetenéniho modelu pak ftidime vykonnost
organizace tim, ze rozvijime patficné kompetence lidi. Kritéria pro identifikaci
vzdélavacich potieb, mezery a moZnosti vychazeji zjednotlivych kompetenci

kompetenéniho modelu.

3.2 Typy kompeten¢nich modela

Kompetenéni model pomaha specifikovat, jaké chovani je potfeba rozvijet a
podporovat. MliZe vyrazné usnadnit vybér novych a hodnoceni stavajicich zaméstnanci.
Existuje n€kolik typli kompetencnich modell a pro ktery model se organizace rozhodne,

zavisi na jejich zdmérech a podminkéch. Pokud hleda kompetence spole¢né a nezbytné

 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavdni. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 96.
* HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 71.
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pro vSechny pracovniky bez ohledu na pozici a hierarchii v organizaci, vytvafi tzv.
model dstiednich kompetenci.

Dal$im typem zaméfenym na presny popis charakteristik chovani pro konkrétni
pozici v konkrétni firmé je tzv. specificky kompetenéni model. Tento typ
kompetenéniho modelu je do jisté miry Gsp&$né pienositelny i na jinou organizaci pro
totoZznou pozici, nebot’ lze predpokladat, ze pozadované kompetence budou na této
pozici stejné.

Tretim typem je genericky kompetenéni model, ktery nabizi osvédceny seznam
podstatnych kompetenci na konkrétni pozici, ale postrada zohlednéni specifik konkrétni
organizace, ve které se aplikuje. Stim souvisi riziko jeho ucinnosti, protoze ¢im
vSeobecnéji je kompetencni model definovan, tim méné lze vyuzit jeho silu. Tento
nedostatek Ize UspéSné odstranit po prevzeti a ovéfeni generického kompetencniho
modelu a jeho dopracovani pro podminky konkrétni firmy, ¢imz se pfiblizi
specifickému kompetenénimu modelu.”

Pro pozici farmaceutického obchodniho zéastupce s ohledem na specifické
podminky prace i produktu se zaméefim na tvorbu specifického kompetencniho modelu,
ktery detailné mapuje kompetence konkrétni pracovni pozice a zohlednuje i

charakteristiky vlastni organizace.

3.3 Pristupy k tvorbé kompeten¢nich modeli

Existuje nékolik pfistupli pro tvorbu kompetencnich modell. Samotna volba
pristupu zavisi obvykle na vice faktorech, jako je strategicky zamér organizace, zamér
v oblasti lidskych zdrojli, stupeii rozvoje organizace a vnéjSi podminky. Neméné
vyznamnymi faktory jsou také financni a ¢asové zdroje. Kompetenéni model nerusi to,
co v organizaci jiz dobfe funguje, aby to nahradil zcela novym, ale registruje pozadavky
na vitalitu systému a existujici moznosti a hleda cestu z ptitomnosti do budoucnosti tak,
aby se pozadavky i moznosti rozvijely ve vzajemném souladu.’® PH tvorb&

kompeten&niho modelu je moZné vyuzit v zasadg tfi hlavni piistupy:*’

» KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 60.

** PLAMINEK, J., FISER R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 74.

*" KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 63.
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1.  preskriptivni nebo ,vypiujfeny pristup“ — organizace nevytvaii svij
model, ale vypijci si jiz hotovy model; tskalim pfistupu je, ze neodrazi
jedine¢nost organizace, ale na druhé strané je Casové a finanéné méné
narocny;

2. kombinovany pfristup — pfizpisobuje jiz vytvofeny model podminkdm
organizace, ve které bude pouzity;

3.  pristup ,,Sity na miru® — nepracuje s predem definovanymi kompetencemi,
ale pro své Ucely znovu mapuje organizaci a identifikuje ty projevy chovani,
které piinaseji vysoky vykon; ptedpokladd dikladnou znalost vnitinich i
vnéjSich podminek organizace.; je Casoveé 1 metodologicky naro¢néjsi.

Posledni z pfistupii nejlépe odpovida vychozim podminkam v organizaci, pro

kterou budu kompeten¢ni model vytvaret. Jednak zde neni k dispozici zddny piedchozi
model, ktery by bylo mozné modifikovat, a nejsou zde ani definovany jednotlivé
kompetence. Proto se budu snazit o vytvofeni predbézného kompetencniho modelu

Sitého na miru organizaci 1 dané pracovni pozici.

3.4 Vyuziti kompetenéniho modelu

Kompetenéni model vyrazné usnadnuje vybér zaméestnanct podle predem danych
kritérii a urychluje adaptacni proces. Lze z n&j vyvodit, jaké dovednosti je tieba u
pracovnikl posilovat a rozvijet a v souladu s tim stanovit koncepci dal§iho rozvoje a
vzdélavani. Kompetenéni model urcuje i kritéria hodnoceni zaméstnancti a pomaha pii
fizeni jejich kariéry. VeteSka a Tureckiova uvadéji, ze za hlavni vyhodu vyuZzivani
kompetenéniho pfistupu ve vySe uvedenych persondlnich cinnostech muiZeme
povazovat jednotny jazyk pro rozvoj a hodnoceni v ramci celé firmy, jednoduchost a
vyceucelové vyuziti v fizeni lidi, méfitelnost rozvoje a stanoveni priorit rozvojovych
aktivit.”® Hronik vidi hlavni funkci kompetenéniho modelu jako nastroje pro vertikalni a
horizontalni integraci persondlnich &innosti v organizaci. Siroké uplatnéni
kompetencniho modelu v celém procesu ftizeni lidskych zdroji ukazuje nésledujici

obrazek.”’

* VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzd&lavani. Praha:Grada, 2008, s. 104.
* HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 70.
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Obr. & 2 Uplatnéni kompetenéniho modelu (upraveno dle: HRONIK, F. Rozvoj a
vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 70.)

Rizeni Kompetenéni Adaptacea
model rozvoj

rozvoje a
kariery

\.

,Jestlize mame funkéni kompetenéni model, mizeme fidit vykonnost tim, Ze

Hodnoceni

rozvijime pozadované kompetence. Kompetence a kompetenéni model vytvari kritéria,

kterda mizeme uplatnit pfi identifikaci rozvojovych potieb, mezer a moznosti. Stejné tak

je mizeme pouzit pfi vyhodnocovani efektivity rozvoje. *°

3 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 73.
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4  Identifikace kompetenci

vvvvvv

kompetenci. Tento proces Ize zjednodusend rozdé&lit do péti etap: '

1.  pfipravna faze,

2. faze ziskavani dat,

3. faze analyzy a klasifikace informaci,

4.  popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,
5. ovéfeni a validace vzniklého modelu.

4.1 Pripravna faze
Vramci piipravné faze identifikujeme pracovni pozici, pro kterou ma byt
kompetenéni model vytvoten, ziskdvame informace o cilech a strategickych zdmérech
organizace a ujasnujeme si cil tvorby kompetencniho modelu. Tyto informace nam
v ’ . r ’ v r 32 v v
pomohou pii sestaveni projektového tymu a ¢asového harmonogramu’. Soucasné se
rozhodneme o pouziti vhodného pfistupu pro tvorbu kompetencniho modelu. Po

skondéeni této faze muzeme rozhodnout o metodice sbéru dat.

4.2 Faze ziskavani dat
Pii klasickém pfistupu identifikace kompetenci a nasledné tvorbé modelu se
pouziva celd fada technik, kterymi Ize ziskat informace o pracovnim misté, napf.:
e rozhovor
e panely expertll
e pruzkumy a dotazniky
e databdze kompetencnich modeli
e analyza pracovnich ukoll (snimky pracovniho dne)
e pozorovani pracovnikl pfi vykonu prace.
Analyza pracovnich mist piedstavuje detailni zjiStovani obsahu prace, vykonu,

ktery pracovnik na dané pozici odvadi, a mnozstvi znalosti, dovednosti a schopnosti,

3! KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 46.
> BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 100.
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které pii své praci k jejimu smysluplnému a efektivnimu vysledku uplatiuje.”” Cilem
analyzy je zpracovani ziskanych informaci v podob¢ specifikace pracovniho mista.
S ohledem na ucel analyzy pro identifikaci kompetenci by méla zodpoveédét zejména
otazky spojené s nasledujicimi pozadavky na profil pracovniho mista:**
e 7znalosti — stupeni Skolni vzdélani, odborna kvalifikace pro zamé&stnani, odborné
znalosti vSeobecné a zvlastni, zkusenosti pracovni, v daném odvétvi
e dusevni pozadavky — pfizplisobivost, schopnost analytického uvazovani,
ucenlivost, tvlir¢i schopnosti a fantazie, ucenlivost, vyjadiovaci schopnosti
e pracovni a socialni chovani - spolehlivost, samostatnost, schopnost rozhodovant,
ochota pfevzit zodpovédnost, ptizplisobivost, zodpovédnost za vysledky,
tymova orientace, ochota komunikovat
e fidici vlastnosti — stanovovani cili, planovani, organizace, kontrola, ochota
informovat
e administrativni schopnosti — reportovani a zpracovani ziskanych poznatk.
Jako stézejni metodu pro svoji praci pouziji analyzu firemnich dokumenta, které

se vztahuji k pozici obchodniho zastupce.

4.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Tato faze rovnéZ probiha v n¢kolika na sebe navazujicich krocich, jejichZ vystupem
je seznam kompetenci. Je ovlivnéna zamérem identifikace, rozsahem a pouZitymi
technikami sbéru dat. V prvnim kroku jde o popis jednotlivych projevii chovani na
konkrétni pozici vCetné oznaceni zdroje, ze kterého jsme je ziskali. Ve druhé kroku
identifikujeme ze vSech ziskanych informaci ty, které pfimo popisuji projevy a
ptispivajici k ispéSnému nebo neuspésnému vykonu. Ve tretim kroku se jednotlivé
vyroky zatazuji do skupin oznacovanych jako ,kompetencni témata“. Vyroky, které
maji stejné téma, jsou zatazeny do jedné skupiny. Z takto vzniklych skupin vznikaji
homogenni celky, které tvofi zdklad kompetence a jejich projevii. Tyto celky byvaji
oznacovany terminem ,kompetencni kotvy“. Ve c¢tvrtém kroku je vhodné ziskané

projevy zatfazené do kompetenci ovéfit na SirSim vzorku respondentli. Nejvhodnéjsi

33 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 500.
* MUZIK, J. Profesni vzdélavani dospélych. Praha: ASPI Publishing, 2000, s. 88.
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metodou pro ovéfeni je dotaznik. Ziskané informace podpoii kone¢né rozhodnuti, které

kompetence budou zatazeny do kompetenéniho modelu.™

4.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

Podle KubeSe s kolektivem se v prib¢hu této faze propracuje charakteristika
kompetence tak, aby co nepiesnéji a nejsrozumitelnéji vystihovala chovani, které ji
charakterizuje. Za timto ucCelem je tfeba vypracovat stupnici pro posouzeni Urovné
rozvoje kompetence od negativnich projevil chovani pies slabé rozvinutou uroven az po
projevy svédCici o vysoké urovni rozvoje kompetence. Poté je vytvoren definitivni
nazev kompetence.’® Vyusténim této fize je vytvoreni pfedb&Zného kompetenéniho
modelu. Vysledny kompetenéni model pak popisuje konkrétni kombinaci védomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni

ukolt v organizaci.

4.5 Ovéreni a validizace kompetencniho modelu

Cilem této posledni faze je prokazat, Ze model skute¢né popisuje takové chovani,
diky kterému pracovnici dosahuji nadprimérnych vykond, a zda se na néj miZeme
spolehnout pii pouziti napt. pro vybér, hodnoceni nebo pro identifikaci rozvojovych
potieb.”” Nejcast&ji se jako nastroj pro validizaci vyuziva metoda 360° zp&tné vazby
zpracovana do podoby dotazniku. V zdjmu zajisténi co nejveétsi objektivity by vedle
sebehodnoceni mél byt hodnotitelem nadfizeny, spolupracovnik, podiizeny nebo i
zakaznik.

Jako dal$i vhodna metoda k ovéfeni kompetencniho modelu se uvadi behavioralni
ptistup, ktery predpokladd, Ze samo manifestované chovani vypovida o udrovni
kompetence. Hodnoceni 1ze provadét i tzv. analogovymi metodami, které jsou zalozené

na simulaci redlnych pracovnich situaci, hrani roli a feSeni ptipadovych studii. Casto

3 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 55.

¢ KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 57.

7 KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada Publishing, 2010, s.
63.
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vyuzivanou metodou je competency based interview, v jehoz pribéhu pracovnik

analyzuje minulé udalosti a hodnotitel identifikuje p¥itomnost a Groveii kompetence.*®

¥ KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 76.
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5  Charakteristika organizace
5.1 Zakladni udaje

Vedeni spole¢nosti nesouhlasilo s uvedenim ndzvu spolecnosti, z jejihoZ prostiedi
moje bakalafskd prace vychazi, proto budu dale pro ucely identifikace tohoto
podnikatelského subjektu pouzivat oznaCeni GFS (Generickd Farmaceuticka
Spolecnost).

GFS je mensi generickd farmaceutickd spolecnost se sidlem v Praze. Diky siti
svych obchodnich zastupcii viak puisobi na celém uzemi Ceské republiky. Spoleénost
GFS je pomérné¢ mladou spole¢nosti, ktera byla zalozena jedinym cCeskym vlastnikem
v roce 2000 a tato vlastnicka struktura trva do soucasnosti. Pravni formou spole¢nosti
je akciova spolecnost.

Hlavnim ptfedmétem cinnosti je dovoz a prodej léCivych piipravka, které
pochazeji od zahrani¢nich dodavatel zejména od vyrobct v rdmci Evropské unie. GFS
je vyhradnim drzitelem marketingovych prav pro vice nez 28 1écivych piipravkil na
tizemi Ceské republiky. Pomémé §iroké portfolio 1ékii je zaméfené do nékolika
terapeutickych oblasti, zejména oblasti gynekologie a onkologie.

Poslanim spolecnosti je prodej 1€kt a aktivni marketingova podpora prodeje
tymem vyskolenych odbornych farmaceutickych obchodnich zastupcu.

. . . x: 39
Vize spolecnosti: GFS — vas partner v péci o zdravi

5.2 Organizaéni struktura

Vedeni spolecnosti tvoii generalni feditel, kterému pifimo podléhaji samostatné
utvary uspoiadané podle Cinnosti — obchodni oddéleni, marketing, logistika, finan¢ni
oddéleni a registrace 1éCivych pfipravkd. V cele kazdého utvaru stoji manazer
zodpovédny za konkrétni specifickou oblast. Tato struktura usnadnuje majiteli pfimy
zpusob fizeni jednotlivych oddéleni, poskytuje mu rychlou zpétnou vazbu a s ohledem
na vlastnickou strukturu organizace i snadnou kontrolu nad ¢innostmi v organizaci.
Z hlediska fizeni lidskych zdroji neni v organizaci ustanoveno samostatné oddéleni a
jednotlivé persondlni ¢innosti jsou roztfistény mezi finanénim a obchodnim odd¢€lenim,
nekteré personalni ¢innosti zajiStuje rovnéz asistentka generdlniho teditele. Zakladni

hierarchické vztahy zobrazuje nasledujici organiza¢ni schéma spolec¢nosti GFS.

3% GFS. Prirucka jakosti. Praha. 2011, s. 4.
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Obr. & 3 Organigram GFS (interni zdroj GFS)*

Generalni

reditel |
‘ Asistentka }»
I oddéient : !
: &leni ) .
Obchodni 7 = | F Financni s
oddéleni = "S,;rlﬁ;:' 2 ‘ Marketing oddé&leni Logistika

V soucasné dob¢ pracuje v GFS celkem 32 zaméstnanci, z toho 21 na pracovni
pozici odborného farmaceutického obchodniho zéastupce, coz predstavuje témét 66 %
z celkového poctu zaméstnancti. Pozice obchodniho zastupce ve farmaceutické firme je
jednou z klicovych pozic. Vedle produktového portfolia ptedstavuje zdkladni faktor
k uspéSnosti organizace na trhu. Z hlediska vzdé¢lavacich potfeb je to tedy nejvétsi
skupina zaméstnancli v rdmci organizace.

Obchodni zastupci jsou organizaéné zafazeni do obchodniho oddéleni, v jehoz
Cele stoji Sales Manager. Jak ukazuje nasledujici schéma, tym obchodnich zastupcu je
dale rozdélen do tfi samostatnych divizi podle terapeutického zaméfeni 1écivych

ptipravk, jejichz promoci provadi — GYN 1, GYN 2 a divize ONKO.

Obr. & 4 Organigram obchodniho oddéleni (interni zdroj GFS)*!

‘ Sales Manager

Area Manager }—

| [ |
SYMN A ‘ GYMN 2 ‘ ‘ ONKO
|

* GFS. Prirucka jakosti. Praha. 2011, s. 6.
*' GFS. Prirucka jakosti. Praha. 2011, s. 6.
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Uzemi celé Ceské republiky je za tugelem co nejefektivngjsiho rozloZeni
marketingovych aktivit obchodnich zéastupcti rozdéleno v ramci divizi GYN 1 a GYN 2
na devét samostatnych oblasti, v ramci divize ONKO na tii oblasti. Kazda z téchto
oblasti je sv€fena konkrétnimu obchodnimu zéastupci. Prakticky to znamena, Ze v kazdé
oblasti pracuji tfi rlzni obchodni zastupci. Zamezeni duplicity aktivit obchodnich
zastupcl plisobicich v jedné oblasti zajiStuje riznorodé portfolio 1éCivych piipravka,
protoze kazda divize se vénuje pouze podpote urcitych pripravki.

Pracovni naplni obchodniho zastupce ve firmé GFS neni ptimy prodej 1éCivych
ptipravkil, ale poskytovani informa¢niho odborného servisu pro lékatrskou vefejnost,
diky kterému ma lékat moZnost rozhodnout se o vhodnosti konkrétniho ptipravku pro
své pacienty a dany lék pak nésledné predepsat. Vlastni vydej 1éCiva se pak realizuje
nezéavisle na obchodnim zastupci v 1€karng, kam pacient ptichazi s receptem od Iékate a
Iék si zakoupi nebo jej dostane vramci péce hrazené z prostredkd vetejného
zdravotniho pojisténi zdarma nebo s doplatkem. Cesta 1éCivého piipravku od
velkoobchodniho distributora do 1ékarny probiha v ramci standardniho distribu¢niho
fetézce, ktery neni tieba pro cely této prace podrobnéji charakterizovat.

Pozadovanym profilem pracovni pozice obchodniho reprezentanta spolecnosti
GFS se zabyvam v dalSich castech prace zejména v kapitole veénované analyze

pracovniho mista.

5.3 Popis soucasné situace vzdélavani ve spole¢nosti GFS

V soucasné dobé ve spolecnosti GFS jakakoliv ucelenda koncepce rozvoje
pracovnikl chybi, vzdélavani ma charakter jednorazovych vzdélavacich akei. Diivodem
tohoto stavu miiZze byt podle mého nazoru i absence personalniho odd¢leni, které by se
mélo na vytvareni strategie vzdélavani spole¢né s vedenim spolecnosti nejveétsi mérou
podilet, vytvaret konkrétni nabidku vzdélavacich aktivit ,Sitych na miru®“ potiebam
zaméstnancll a zajiStovat realizaci téchto vzdélavacich aktivit. Zména piistupu ke
vzdélavani a zavedeni funkéniho systému na zdklad¢é ptredchozi analyzy vzdélavacich
potfeb je jednim ze stézejnich ukoll pro vedeni spolecnosti. Kompetencni ptistup
k firemnimu vzd€ldvani a uplatnéni metodiky fizeni podle kompetenci by se ve
spolecnosti GFS mohlo stat zakladem pro planovéni a realizaci rozvoje obchodnich

zastupcil.
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6 Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu
6.1 Vyjasnéni cile projektu, jeho rozsahu a cilové skupiny

Pred zacatkem realizace tvorby kompetencniho modelu si musi management
ujasnit cile a potteby, které tvorbou kompeten¢niho modelu sleduje. Jediné tak muze
byt Gsili viech zainteresovanych slozek na projektu cilené a sladéné.** Obchodni
zastupci jsou vizitkou spolecnosti. Nejcastéji komunikuji za firmu se zdkazniky a
ovlivituji jejich rozhodovani. Jejich znalosti a dovednosti jsou pro vykon spolecnosti
kli¢ové. Spolecnost GFS pottebuje zvysit urovent odbornych znalosti svych obchodnich
zastupcl a zvysit kvalitu poskytovaného servisu pro lékate. V tomto duchu je tieba
vedle odbornych znalosti soucasné rozvijet i jejich mékké dovednosti.

Rozsah mé prace je zaméfen na skupinu pracovnikll na pozici farmaceutického
obchodniho zastupce, soustiedi se proto na konkrétni projevy chovani pifi vykonu préce,

na nichZ je mozné uroven kompetence deklarovat.

6.2 Vybér pristupu

Nejjednodussim pfistupem je pouziti, piipadné modifikace jiz hotového
kompetenéniho modelu, ktery ale bohuzel zatim ve spolecnosti GFS neexistuje. Proto
bude nutné vytvofit zcela novy model pro skupinu pracovnikii na pozici obchodniho
zastupce. Jak jsem jiz diive uvedla, zvolila jsem si tvorbu specifického kompeten¢niho

modelu, jehoz vychodiskem bude prostfedi konkrétni farmaceutické spole¢nosti.

6.3 Sestaveni projektového tymu

Vzhledem k narocnosti projektu je nutné, aby se na jeho realizaci do budoucna
podilel tym zaméstnanci spoleCnosti, ktefi budou souasné¢ zodpovédni za
implementaci a pouzivani tohoto modelu. Ve spole¢nosti GFS to jsou klicovi manazefi
obchodniho odd€leni, tj. pfislusny sales manager, ktery cely tym povede a bude
koordinovat jednotlivé kroky, a area manager. Ve fazi tvorby predbézného

kompetenéniho modelu vsak budu projekt zpracovavat samostatné. Ukolem

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 67.
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projektového tymu bude validizace modelu a jeho implementace. Tyto kroky vSak jiz
nejsou predmétem mé prace.

Pro sbér a naslednou analyzu dat vyuziji jako vychozi metodu analyzu pracovniho
mista za pomoci existujicich firemnich dokumenti souvisejicich s danou pracovni
pozici, zejména popis pracovnich ¢innosti. Soucasné ziskané udaje doplnim i o udaje
z externich zdroji, které typologizuji danou pracovni pozici nebo pfipravuji konkrétni
Skolici programy na rozvijeni jednotlivych kompetenci. Ze ziskanych informaci bude
stanovena mnoZzina projevl chovani, které¢ maji zasadni vliv na Gspé$ny pracovni vykon
obchodnich zastupct. Projevy nasledné roztfidim podle spole¢nych témat do
jednotlivych sourodych skupin. Tyto celky ndm poskytnou zaklad pro findlni definovani
kompetence a jejich projeva, tzv. ,,kompetencni kotvy*. Z nich bude vytvofen vysledny
kompetenéni model. Seznam chovéani by mohl byt pozdéji ve validiza¢ni fazi preveden
do podoby dotazniku, ktery bude slouzit k ovéfeni funkcnosti predbézného
kompetencniho modelu S$ir§Sim okruhem pracovnikii spole¢nosti - managementem,

obchodnimi zastupci a jejich pfimymi nadiizenymi.

6.4 Analyza pracovniho mista

V nasledujici ¢asti bakalatské prace se vénuji analyze pracovniho mista, kterd je
zaméfena na pozici farmaceutického obchodniho zastupce. Podle Armstronga se
analyza soustied’uje se na obsah prace a ucel pozice, tj. co se ocekava, ze drzitel
pracovniho mista bude délat a jaky bude jeho pfinos. Zduraziiuje zahrnout v rdmci
analyzy také kritéria vykonu, kterd umoznuji zhodnotit, nakolik je prace vykonavana
uspokojive.” StéZejnim materialem pro moji analyzu je popis pracovni naplné

obchodniho zéstupce, ktery je uveden v dalsi ¢asti prace.

6.4.1 Podnikové dokumenty

Pro studium podnikové dokumentace jsem pracovala s materialy popisujicimi
organizacni strukturu spolecnosti a rozdéleni pracovniki do jednotlivych divizi,
zejména s piiruCkou jakosti. Organiza¢ni struktura spolecnosti je piedstavena

v pfedchozim textu v kapitole ¢islo 5.

 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 303.
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Ptirucka jakosti obsahuje mimo jiné i popis zékladnich odpovédnosti a pravomoci

jednotlivych pracovnich pozic. Pro sledovanou pozici obchodniho zastupce jsou zde

zminény nasledujici &innosti:**

prezentuje uréené produkty u zdkaznikl v uréeném regionu a definované
skupiny lékait

udrzuje dobré vztahy se stavajicimi zakazniky

vyhledava nové zdkazniky

provadi ptislusné zdznamy do databaze klienti (CRM — Customer Relationship
Management)

podava zpravy nadiizenému pracovnikovi

pfijima piikazy / informace od svého nadfizeného

sleduje své néklady s cilem jejich co nejefektivnéjsiho vynalozeni

disponuje odbornymi znalostmi o produktech

zvysuje si svoji kvalifikaci

pracuje samostatn¢

podili se na feSeni dil¢ich problémt tykajicich se prodejnich aktivit

postupuje dle piislusné interni dokumentace spolecnosti — standardni operacni
postupy, ptirucka jakosti atd.

dodrzuje firemni kulturu na pracovisti a pfi komunikaci se zakazniky

vici zékazniklim vystupuje slusné, zdvofile a pfijemné, nevyvolava konfliktni
a stresové situace

dodrzuje pravidla oblékani pfi jednéni s klienty

plni zasady spravné distribucni praxe, zejména s ohledem na zachédzeni se
vzorky

plni povinnosti vyplyvajici z farmakovigilance.

Dal$im zdrojem informaci byl jiz zminovany popis pracovni naplné, ktery je

nedilnou soucasti pracovni smlouvy a ktery v zasad¢ kopiruje zakladni zodpovédnosti

obsazené v ptirucce jakosti.

* GFS. Prirucka jakosti. Praha. 2011, s. 8.
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Tabulka ¢&. 1 : Popis pracovni napIné obchodniho zastupce®

Nézev pozice

Sales representative

Nadfizena Area Sales Manager
pozice
Prodej a rozvijeni vztahi se zakazniky
Zakladni e  Usp&né plnit prodejni plan svéfeného regionu a produktti a smérovat
zodpovédnosti vsechny aktivity k tomuto cili

e Komunikovat s cilovymi skupinami zakaznikti (poskytovatelé zdravotni
péce, 1¢kati, 1ékarny) a poskytovat jim odborné informace

eV prubchu prodejniho rozhovoru vyuzivat argumenty na zédklade
mediciny diikaz, klinickych studii, vizualné predavat vhodnym
pouzitim aktualné schvalenych prezentacnich materiali Detail Aids

e Efektivné reagovat na namitky a otazky, v pribéhu navstévy vyuzivat
prilezitosti k uzavieni dohody

e Zodpovédnost za validitu a aktualizaci databazi a selekci zakazniki

e Neustale ziskdvat informace o trhu: poznat potfeby a o¢ekavani
zakaznikt a dé€lit se o né v tymech

e Denn¢ se pfipravovat na navstévy a efektivné je vyhodnocovat

e Denni reporting v systému navstév CEGEDIM — TEAMS, evidence
navstév, pfiprava pozadovanych analyz

e Uplatilovat marketingovy plan

e Vystupovat a jednat podle etickych standardl spolecnosti GFS a
dodrzovat Kodex

e Rozsifovat si védomosti o produktech ucasti na Skolenich a seminatich
a splnit védomostni standard

e Organizace lokalnich seminaiti a sympozii, komunikace s lokalnimi
,,Opinion Leadery*

e Hlaseni nezadoucich ucinkd humanniho 1éku podle platné legislativy a
podle pracovnich pokynt spole¢nosti GFS

Rozvoj klinickych znalosti a znalosti trhu

e Znat vyvoj podilu na trhu svych produktd a konkurenénich preparati
e Monitorovat aktivity konkurence a referovat o jejich strategiich

e  Mit hluboké porozuméni pro ménici se prostfedi s mnohymi
zainteresovanymi subjekty (napf. v souvislosti s tim, jak platci uplatiuji
omezeni pristupu k 1ékaitim)

Teritorialni management

e Pfipravovat a revidovat dukladny ak¢ni plan zaméfeny na klicové
zakazniky s cilem splnéni prodejnich pland

e Ucelnd vyuzivat zdroje (rozpoéty, vzorky atd.), dodrzovat souvisejici
predpisy v daném odvétvi a fidit se smérnicemi spolecnosti GFS, vést

* GSF. Pracovni naplit obchodniho zdstupce. Praha. 2014
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evidenci vzorkt v souladu s predpisy

Ptipravovat tydenni plany, plnit nastaveny rozsah aktivit (pokryti cilové
skupiny a frekvence navstév, denni pocet navstév atd.) za ucelem
maximalizace prodeje

Plnit vSechny administrativni ukoly v¢as a pfesné

Spolupracovat v terénnim tymu tak, aby co nejlépe uspokojil potteby
zakaznikid (napt. Koordinuje s PM a ASM rozvijeni vztaht s ,,Opinion
Leadery*)

Reagovat na dulezité obchodni ptilezitosti a hrozby a sdilet je s tymem
prosttednictvim svého ASM

Popis prace
(typické Cinnosti

v %)

80% prodejni navstévy zahrnujici i ¢as potfebny na cestovani

5% organizace lokalnich seminafii, sympdzii, workshopt apod.,
komunikace s lokalnimi ,,Opinion Leadery*

5% administrativa, v¢. pfipravy na navstévy, aktualizace databazi,
vypliiovani dennich hlaSeni a vytictovani sluzebnich vydaja

5% tucast na firemnich Skolenich a setkanich

3% ucast na konferencich, sympo6ziich a seminatich

2% sledovani trhu, vyména zkusenosti a informaci o aktivitach
konkurence, navrhy feseni problémovych situaci

Ocekavané
standardni

vykony

Plnit ¢tvrtletni prodejni plan, ktery je definovany v cilové dohodé
(Target agreement)

Udrzovat frekvenci navstév 1ékait, 1ékaren dle dalezitosti a potfeby
Ptipravovat — posilat denni vykazy navstév a tydenni plany aktivit
Organizovat a vést seminafe podle produktovych priorit a mozZnosti
rozpoctu

Vystupovat a jednat v souladu s etickymi principy spole¢nosti GFS,
Kodexu a zakona o regulaci reklamy

Vyuctovani sluzebnich vydajl ptipravovat vcas a podle predpisii
Dodrzovat Cerpani piidéleného rozpoctu

Splnit védomostni standard promovanych produktt

Monitorovat aktivity konkurence a referovat o jejich strategiich

Znat vyvoj podilu na trhu svych produktt a konkuren¢nich preparati
Plnit ukoly podle stanoveného popisu prace

Dal8i casti pracovni ndplné¢ je tzv. pracovni profil, ktery urCuje zdkladni

pfedpoklady pro efektivni vykon v dané pozici.

Tabulka & 2 : Pracovni profil*®

Minimalni

kvalifikace

Vysokoskolské vzdélani
Dobré komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti
Ridicsky prukaz sk. B

* GSF. Pracovni naplit obchodniho zdstupce. Praha. 2014
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Predchazejici zkusenosti z prodeje

2-3roky praxe jako Usp€Sny reprezentant

kvalifikace Medicinské, farmaceutické, veterinaiské vzdélani

Velmi dobré komunikacni a prezentacni dovednosti

Vyjednavani — zaklady

Prodejni dovednosti

Teritorialni management, akéni planovani

Znalost odvétvi, ptislusné specializace, cilové skupiny zakaznik,
praktické znalosti z oblasti onemocnéni, strategie 1é¢by, konkurencniho

Preferovana

prostiedi
Specifické Samostatnost
osobnostni Pruznost

Uméni naslouchat a vychazet s riznymi typy osobnosti
kvality Orientace na servis a vysledky

Velmi dobré komunikaéni schopnosti

Schopnost pracovat v tymovém prostiedi

Pochopeni méniciho se prostiedi a faktorti, které mohou ovlivnit
napf. praci lékate

Popis pracovni naplné zahrnuje zékladni tkoly a hlavni zodpové&dnosti pracovni
pozice. Slouzi jako voditko pro vykon prace na dané pozici, ale nemiize byt chdpan jako
plné vycerpavajici nebo neménny. Prace obchodniho zastupce miize byt ve skute¢nosti
mnohem rozmanitéjsi a flexibilnéjsi zejména s ohledem na konkrétni situaci a jednani
s konkrétnim zdkaznikem. Jako takovy ale popis poskytuje navod, jak k dané pozici
pfistupovat.

Dalsi pohled na pozici obchodniho zastupce uvadi Cesky institut pro marketing
(CIMA), ktery ve svych standardech pro typovou pozici obchodnika zahrnuje technické
a funkéni pozadavky jako je znalost a zvladani zakladnich technik prodeje a prodejnich
taktik, komunika¢ni schopnosti, organizac¢ni schopnosti, orientace ve strategiich prodeje
v navaznosti na strategie firmy, schopnost prace s informacemi, schopnost pracovat na
zaklad¢ stanoveni cili a planovani prace, analytické schopnosti pro zpracovani a
vyhodnoceni pracovnich situaci, orientace pro praci s PC a internetem, chut’ rozvijet se
po strance odborné i osobni. CIMA dale charakterizuje i osobnostni poZadavky na
typovou pozici obchodnika — prodejce:*’

e aktivni zdkaznicky pfistup,

e sebejistota a presvédcivé vystupovani,

7 Hodnotici standardy typové funkce obchodnika-prodejce dostupné na http://www.certifikace-cima.cz [
cit. 11.9.2014]
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e svédomitost a dislednost,

e odpovédnost,

e vytrvalost a houZevnatost,

o flexibilita,

e pozitivni pfistup,

e 0sobni motivace,

e rozhodnost,

e odolnost a schopnost prace pot tlakem a na zakladé cili,

¢ logické mysleni,

e cnergi¢nost,

e vstficnost,

e Kkreativita,

e zdravy usudek.
Jako nezbytné pozadavky uvadi CIMA znalost produktu, firemni strategie, konkurence,
znalost teritoria a zdkladnich pravnich a firemnich predpisii souvisejicich s vykonem
jeho prace.*® Znalost produkti je rovndz uvadéna v zépisech zporad obchodniho
pozadavky na zlepSeni prodejnich a komunikaénich dovednosti a véasné zadavani dat o
zakaznicich do firemni databaze.

Podobnou specifikaci pozadovanych kvalifikaénich ptfedpokladii pro pozici
obchodniho zastupce uvadi Narodni soustava povolani (NSP), ktera ptehledné ttidi
pozadavky do tii velkych celki:*

e me¢kké dovednosti,
e obecné dovednosti,
e odborné znalosti a dovednosti.

Mezi mékké dovednosti patii podle NSP napft. efektivni komunikace, kooperace,
kreativita, flexibilita, uspokojovani zdkaznickych potieb, vykonnost, samostatnost,

feSeni problémi, planovani a organizovani prace, aktivni ptistup, zvladani zatéze a

* Hodnotici standardy typové funkce obchodnika-prodejce dostupné na http://www.certifikace-cima.cz
[cit. 11.9.2014]
# Karta typové pozice obchodniho zastupce dostupné na http://katalog.nsp.cz [ cit. 25.1.2014]
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vyhledévani a orientace v informacich. Obecné dovednosti zahrnuji napi. pocitacovou
zpusobilost, zpiisobilost k fizeni osobniho automobilu, ekonomické a pravni povédomi.
Do skupiny odbornych znalosti a dovednosti pak NSP fadi hlavné znalost trhu,
produktu, znalost psychologie prodeje, zasady vyjednavani a komunikace se
zakaznikem.

Podle Rezka a Filipové zavisi tispéch prodeje predev§im na osobnosti toho, kdo
prodava, a uvadéji zakladni osobnostni pfedpoklady. Obchodni zastupce musi byt
iniciativni a ¢inorody a aktivné vymyslet zplsoby, jak zaujmout. Psychicka vyrovnanost
a odolnost vii¢i zatézi a sebekontrola zvySuje divéryhodnost obchodnika a poskytuje
zakaznikovi pocit jistoty a bezpeci. Také pozitivni vztah k lidem, ptatelskost, schopnost
nadhledu a smysl pro humor ovliviiuji pozitivné piistup zakaznika. Pro uspésné
obchodniky je typickd zdrava ctizddost, vytrvalost a touha dosdhnout vysledku
vlastnimi schopnostmi. S tim souvisi hrdost na svoji firmu, nabizeny produkt a
sebediivéra v sebe sama a své vystupovani. V neposledni fadé¢ by mezi osobnostni
piedpoklady obchodnika méla patfit spolehlivost, svédomitost a odpovédnost. Snadnéji
a rychleji navazuji kontakty extroverti, ktefi se setkavaji s ostatnimi lidmi s vétsi
radosti.”

Obchodni zastupci musi pii své praci dodrzovat zasady Etického kodexu Ceské
asociace farmaceutickych firem a ve vztahu k lékarské odborné vetejnosti musi
vystupovat eticky. To mimo jiné zdsady znamena, Ze jejich navstéva nesmi byt pro
1€kate obtézujici co do frekvence a délky, ale 1 obsahu. Obchodni zastupce musi béhem
kazdé navstévy predat navstivenému zdravotnickému odbornikovi vSechny odborné
informace o nabizeném léCivém piipravku a o zplisobu jeho hrazeni z prostfedka
vetejného zdravotniho pojisténi. Pfitom nesmi za jakychkoliv okolnosti platit poplatky
za ziskani pozitivniho piistupu zdravotnického odbornika.’' JelikoZ je dodrzovani
etickych zasad vyzadovéano a kontrolovano nejen profesni spolecnosti farmaceutickych
firem ale 1 ze strany statnich autorit, musi byt tyto etické pozadavky soucasti
pozadovanych kompetenci obchodniho zastupce.

Néavstévy obchodnich zadstupci u zdravotnickych odbornikli upravuje rovnéz

ustanoveni Statniho tstavu pro kontrolu 1é&iv (SUKL) pro regulaci reklamy na huménni

Y REZEK, R., FILIPOVA, A. Uméni prodavat. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000.
*! Eticky kodex dostupny z WWW http://www.aff.cz/eticky-kodex [cit. 11.9.2014]
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1écivé pripravky. Zaméfuje se na rozsah a formu informaci, které musi obchodni
zastupce pii kontaktu se zdravotnickym odbornikem dodrzet, a rovnéz také povinny
obsah takového sdéleni napt. nazev 1éc¢ivého piipravku, slozeni, indikace a davkovani,
hlavni nezadouci uc¢inky, pozadavky na uchovani, zplisob hrazeni a informaci, zda je
ptipravek vazany na lékatsky predpis. SUKL povazuje navitévu obchodniho zastupce u
zdravotnického odbornika za formu reklamy, ktera spociva v osobni prezentaci 1écivého
piipravku. Obchodni zastupce je podle SUKL prostiednikem farmaceutické spole¢nosti,
kterd nese zodpovédnost za jednani svych zaméstnanci.”® V zijmu dodrzeni tohoto

pravniho rdmce musi mit obchodni zastupce alespon zékladni pravni povédomi.

6.4.2 Analyza a klasifikace ziskanych informaci

Z informaci ziskanych z pfirucky jakosti, kterd uvadi zékladni odpovédnosti a
povinnosti obchodniho zastupce, z popisu pracovni naplné€, pracovniho profilu a karet
typovych pozic jsem pofidila soupis pozadovanych projevii chovani, které vedou
k efektivnimu vykonu. Tyto projevy jsem poté z hlediska jejich obsahu rozttfidila do
jednotlivych kompetencnich témat. Timto zpiisobem bylo vytvofeno 16 kompetencnich

témat, ktera jsou uvedena v nasledujici tabulce.

Tabulka €. 3: Pozadované projevy chovani a kompeten¢éni témata

Kompetenc¢ni téma Pozadovany projev chovani

umi provést typologii zakaznika

aktivn¢ buduje vztah se zdkaznikem

vykonava pravidelné navstévy u zakaznika a trvale o n¢j pecuje

1. | Znalost zakazniki identifikuje poteby a oekavani zdkaznika

umi na tyto potieby operativné reagovat

disponuje podrobnymi znalostmi o zakaznikovi (profesni, osobni

udaje, potieby a ocekavani)

zna vSechny aspekty a vlastnosti nabizeného produktu

je schopen tyto vlastnosti prezentovat zakaznikovi

Znalost produktu je schopen reagovat na odborné dotazy

umi vyzdvihnout silné stranky svého produktu

> Pokyn o regulaci reklamy SUKL dostupny s WWW http://www.sukl.cz/sukl/ust-27-verze-3 [cit.
11.9.2014]
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zna vyhody a nevyhody produktu v porovnani s konkurenci

Znalost trhu

zna konkurenc¢ni firmy a jejich produkty

vi, jak pracuji obchodni zastupci konkurencnich firem a umi na

jejich aktivity ucinné reagovat

chape konkurencni strategii a umi ji predvidat

umi vyzdvihnout silné stranky svého produktu

shromazd'uje udaje o struktufe populace a vyskytu nemoci ve

svéfeném teritoriu

zna potencial predepisujicich zakaznikl

Efektivni komunikace

umi se naladit na zakaznika a naslouchat jeho potfebam

komunikuje jasné a srozumitelné

pohotové formuluje myslenky

podava zpétnou vazbu

udrzuje a posouva téma jednani Zadoucim smérem

uplatiiuje asertivni pfistup

vyuziva prostfedky neverbalni komunikace

Prezentacni

dovednosti

svym vystupovanim vhodné prezentuje sebe, svoji firmu i produkt
na vefejnosti

umi vyuzivat nastroju efektivni komunikace v praxi

vystupuje piesvédcive a sebevédome

je si védom vlastnich pfednosti a nedostatkli a dokaze je formulovat

a pracovat na nich

umi vést prodejni rozhovor

umi prezentovat svoji nabidku zakaznikovi

umi zékaznika zaujmout svoji osobnosti

ovlada pravidla slusného chovani a spole¢enského styku

Prodejni dovednosti

zna faze prodejniho rozhovoru

pfipravuje se na kazdé jednani

umi argumentovat a nasledovat zakaznika

sleduje uzavieni obchodu

umi si ovérit spokojenost zakaznika

Vyjednavaci

schopnosti

vystupuje presvédcive

pruzné a efektivné argumentuje

je schopny ptekonavat namitky

v zévislosti na fazi a okolnostech jednani vyuziva adekvéatni
vyjednavaci metody a snazi se najit efektivni feSeni

jedna dustojné a s tctou

Samostatnost a

zodpovédnost

je schopny pracovat samostatné

prebira automaticky odpovédnost za svoje jednani

ma schopnost sebereflexe

je schopen sebefizeni
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planuje si své aktivity ve svéfeném teritoriu

ma pravni povédomi a orientuje se v platné legislative

Flexibilita a kreativita

zmény a nové pristupy povazuje za piilezitost

pruzné reaguje na zmeény podminek

dokaze se rychle ptizplsobit na zménu podminek

udrzuje si nadhled a umi pracovat i pod tlakem

hled4 nové zptisoby feSeni — uplatituje tvirci zptisob

10.

Iniciativa

vyhledava naro¢né tkoly a ptilezitosti

rozpozna, co je potieba udélat, a neceka na prikaz

ma iniciativni a aktivni pfistup k organizaci schiizek

11.

Loajalita a integrace

se zameéstnavatelem

jedna v souladu s pravidly a smérnicemi pfijatymi firmou

uznava hodnoty a zameéry firmy

je ztotoznény s politikou firmy a uplatiiuje ji u zakaznikt

respektuje principy nadfizenosti a podfizenosti

ma duvéru ve svého zaméstnavatele a jeho produkty

je bezthonny

12.

Vedeni evidence a

administrativa

zaznamenava a prabézné aktualizuje udaje o zakaznicich

vyhotovuje pravidelné reporty o svych aktivitach

dodrzuje terminy pro odevzdani reportti

pravidelné predklada vyactovani svych vyloh

13.

Tymova prace

je schopen pracovat na spole¢nych ukolech

uvédomuje si vyznam vsech ¢lentl v tymu

podle potieby je ochoten pomoci ostatnim

komunikuje a kooperuje s kolegy

sdili znalosti a zkuSenosti s ostatnimi

je schopen piijmout stanovisko a nédpady druhych

je otevieny ke koleglim

14.

Vykonnost

stanovuje priority mezi tikoly a fesi je podle zavaznosti

vyrovnava se s piekazkami a pifekonava je

rozumi svym ukoliim a ciliim a dotahuje je do konce

pfi jednani se zakazniky vzdy sleduje zaméfeni na cil

stanovuje si vlastni cile

je schopny podavat stabilni vykon

je vytrvaly a houzevnaty

realizuje své napady

predvida problémy a pfijima preventivni opatieni

umi predjimat riziko

ma schopnost a pfipravenost pracovat na sob¢ a vzdélavat se

usiluje o kvalitu a efektivitu své prace
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pracuje spolehlive a precizné

je schopen pracovat pod tlakem

ovlada praci s pocitacem (MS Office)

pracuje s firemnimi databadzemi zdkaznikt

15. | PC gramotnost vyuziva internet k vyhledavani informaci o zdkaznicich a trhu
pofizuje reporty v elektronické podobé
vyuziva e-mailové komunikace

16 Rizeni motorovych vlastni fidi¢ské opravnéni skupiny B a zvlada fizeni motorového

vozidel

vozidla — aktivni fidi¢

Z hlediska vyuzitelnosti kompetenéniho modelu pro potfeby stanoveni strategie

vzdélavani je nutné jednotlivd témata sloucit a definitivné pojmenovat vysledné

kompetence, které budou soucasti piedbézného kompetenéniho modelu. Timto

zpusobem bylo identifikovano sedm vyslednych kompetenci, které jsou popsany

v nasledujici kapitole.
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7  Specificky kompeten¢ni model pro pozici obchodniho zastupce

V této kapitole se vénuji sedmi vyslednym kompetencim, které budou soucésti
ptfedbézného kompetencniho modelu, a jejich obsahu. Obsah kompetence ptitom
vychédzi z zadoucich projevli chovani, které jsou popsdny v internich materialech

spole¢nosti GFS, zejména pracovni naplni, a z katalogl typovych pozici.

1.  Efektivni komunikace (zahrnuje kompetencni témata 4 a 5)

Obsah kompetence: Schopnost aktivné komunikovat, dobfe prezentovat a také

schopnosti naslouchat a argumentovat, porozumét verbalnim i neverbalnim sdélenim,
pfekonavat bariéry v komunikaci, pfijimat a pracovat s argumenty jinych osob,
srozumitelné slovné i pisemné se vyjadiovat, asertivné jednat, schopnost sebereflexe,

schopnost zaujmout, ptedvidani reakci a prezentacni dovednosti.

2. Tymova spoluprace a sdileni informaci (zahrnuje kompetencni téma 13)

Obsah kompetence: Pfipravenost a schopnost podilet se aktivné a zodpovédné na

skupinové préci, ochota poskytovat své védomosti, byt vstiicny, tolerantni, respektovat
pfedstavy a nazory druhych, dodrzovat dohodnuta pravidla, sledovat skupinovy cil, a
podilet se na spolecnych ukolech, fesit problémy ve skupinové komunikaci a spolupraci,
ocenit pfinos ostatnich a poskytovat jim zpétnou vazbu, vytvaret podporujici prostiedi,

zastavat skupinové role a pozice, piijimat ukoly.

3.  Kreativita a flexibilita (zahrnuje kompetenc¢ni témata 9 a 10)

Obsah kompetence: Schopnost aktivné vyhledavat prilezitosti a iniciovat zmény,

pfichazet s novymi napady a realizovat je s cilem ziskat vyS$si vykon, kreativni mysleni,
zvladnuti rizik a pfipravenost ke zménam. Operativnost a pruznost v mysleni a chovani,
tvaréi pfistup k ukolim, ochota zménit ¢i pfizpisobit styl a metody prace podle

aktudlnich potteb, schopnost pfijimat nové myslenky a postupy, inovativni mysleni.

4. Vykonnost a samostatnost (zahrnuje kompetencni témata 8, 11 a 14)

Obsah kompetence: Schopnost pracovat védomé a vytrvale na svém ukolu a podéavat

vynikajici pracovni vykon, schopnost fidit sebe sama, vyvijet vlastni iniciativu,
samostatné se rozhodovat na zaklad¢ vlastni zkuSenosti, nést odpovédnost za vlastni
rozhodnuti a vysledky, stanovovani si cilli, identifikace priorit, schopnost sebereflexe,
optimalizace pracovnich postupt, piijimani vhodnych feSeni a postuptli, pfipravenost
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vzdelavat se a osvojovat si nové dovednosti, aktivné vyhleddvat informace, schopnost
piekondvat prekazky a pracovat za neptiznivych okolnosti, schopnost planovat si své
aktivity, dodrzovat terminy, jedna v souladu se z4jmy organizace a ma pravni

poveédomi.

5. Znalost produktu a trhu (zahrnuje kompetenc¢ni témata 1, 2 a 3)

Obsah kompetence: Zna vlastnosti nabizené¢ho produktu, disponuje odbornymi

znalostmi k produktu a je schopen ho zadkaznikovi pfedstavit a zdiraznit jeho silné
stranky, zna cilové skupiny svych zdkaznikli, umi provést typologii zakaznika,
identifikovat jeho potieby a ocekavani, orientuje se ve svém teritoriu, zna konkuren¢ni

produkty a obchodni taktiky a umi na né €¢inné reagovat.

6. Prodejni dovednosti (zahrnuje kompetencni témata 6 a 7)

Obsah kompetence: Umi vyuzivat zésad efektivni komunikace, vystupuje piesvedcive,

ovlada prezentacni techniky a vyjednavaci taktiky pii styku se zakaznikem, umi vést
prodejni rozhovor a argumentuje na vécné a odborné rovni, buduje a rozviji vztahy se

zakaznikem, vystupuje sebevédome a v souladu s etickymi zdsadami organizace.

7. Technicka zpisobilost (zahrnuje kompetencni témata 12, 15 a 16)

Obsah kompetence: Schopnost prace s PC (MS Office), internimi informacénimi

systémy, elektronickou poStou a internetem, zvlada béznou administrativni praci a
pofizuje pozadované zdznamy a reporty, ma opravnéni a zpisobilost k fizeni osobniho
automobilu, ma ekonomické a pravni povédomi.

Grafickd podoba vysledného kompetenéniho modelu pro pracovni pozici

obchodniho zéstupce ve farmaceutické spolecnosti GFS je nasledujici:
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Obr. €. 5: Kompetenéni model obchodniho zastupce

%

Po ovéfeni kompetencniho modelu jej bude mozné vyuzit v praxi pro personalni
¢innosti pro fizeni lidskych zdrojt pro pracovni pozici obchodniho zastupce.

Pro jednotlivé kompetence vypracuji stupnici rozvoje urovné pro jednotlivé
kompetence od nulovych projevi pies slabé rozvinutou Uroven az po projevy svédéici o
vysoké tirovni rozvoje kompetence.>® Stupnice poté slouZi k posouzeni trovné rozvoje

kompetence a podle této urovné Ize pak naplanovat nasledné rozvojové vzdélavaci akce.

Tabulka €. 4 Stupnice rozvoje urovné kompetence Efektivni komunikace (upraveno

podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupein | Popis chovani pro kompetenci Efektivni komunikace

o formulovani myslenek v pisemné i istni podob¢ je zna¢né problematické
o schopnost naslouchat druhym je omezena
e predavani informaci ostatnim je nahodilé

33 Karta typové pozice obchodniho zastupce dostupné na http:/katalog.nsp.cz [ cit. 25.1.2014]
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e ma nepiedvidatelné reakce

e v béznych situacich jasné a srozumitelné¢ formuluje mySlenky v mluvené i pisemné
podobé

2 ¢ nasloucha ostatnim bez obtizi a sdili informace

reaguje primétené na vzniklou situaci

komunikace neni pfesvéd¢iva

jasné a srozumitelné formuluje své myslenky v mluvené i pisemné podobé
naslouché ostatnim

reaguje asertivné na vzniklou situaci

dokéaze zaujmout svym projevem

toleruje nazory ostatnich

W
e o o o o

formulovéani myslenek v pisemné i tstni podobé na velmi dobré urovni
aktivné naslouché ostatnim

zdrave a priméten¢ se prosazuje

dokaze prezentovat pred skupinou

vytvari prostiedi pro otevienou komunikaci s ostatnimi

vita a rozviji nazory ostatnich

vyzaduje zpétnou vazbu

N
e 6 o o o o o

formulovani myslenek v pisemné i ustni formé je na vyborné urovni
aktivné nasloucha za vSech okolnosti

zdravé a pfiméfené sebeprosazovani je pro néj pfirozené

prezentuje velkému foru a svym projevem dokaze druhé presveédcit
pfijima ndzory ostatnich a umi s nimi pracovat

umi pracovat se zpétnou vazbou

W
e o o o o o

Tabulka €. 5 Stupnice rozvoje tirovné kompetence Tymova spoluprace a sdileni

informaci (upraveno podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupein | Popis chovani pro kompetenci Tymova spoluprace a sdileni informaci

e spoluprace s nim je velmi problematicka, pracovnik je spiSe pasivni
e ochota pracovat v tymu na spolecném ukolu je zanedbatelna
o vykazuje nizkou identifikaci se skupinovym cilem

e pracovnik je soucasti skupiny a pfizptisobuje se poZzadovanému chovani
2 o respektuje skupinové cile
sdili informace, ale nenabizi je aktivné ostatnim

e aktivné spolupracuje
e zapojuje se ochotné do ¢innosti tymu a sehrava v ni pozitivni roli
3 e své aktivity smefuje ke spolecnému cili
e sdili a nabizi informace
o respektuje usili a vysledky ostatnich ve skupiné
e aktivné plisobi na vytvareni atmosféry a na potieby skupiny
4 e vyznamng prispiva k dosahovani skupinovych cili
e je schopen piebirat zodpoveédnost za vysledky skupinové ¢innosti
o sdili, aktivné vyhledava a nabizi relevantni informace
5 e ve skupiné zaujima roli nenuceného leadera, ma pfirozenou autoritu
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Tabulka €. 6 Stupnice rozvoje irovné kompetence Kreativita a flexibilita (upraveno

podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupeii | Popis chovani pro kompetenci Kreativita a flexibilita

obtizn€ se vyrovnava se zménami
preferuje stereotypy a zab&hnuté zpiisoby
sam nepfichazi s vlastnimi napady

zmeénam se dokaze pfizpusobit jen do miry ,,pfeziti

stereotypy hraji dilezitou roli

aktivné zpracovava podnéty z okoli a je schopny prichazet s naméty na zlepSeni
potiebuje vice ¢asu na piijeti novych myslenek a postupu

vnima riziko a necha se jim odradit

zmeény pro néj nepiedstavuji stres a akceptuje je bez problému
prizpiisobuje se novému prostiedi a ukolim, dokaze improvizovat

nebrani se novym metodam a postuptim, sam hleda pfilezitosti pro zlepsSeni
je schopen pfijimat nové myslenky

pripravuje a realizuje zmény, sam je aktivné vyhledava

vidi ptilezitosti a pfichdzi s originadlnimi a inovativnimi feSenimi
je ochoten se ucit a rozvijet

je schopen reagovat v nepfedvidanych situacich a improvizovat

aktivné prosazuje zmeény a piebira za né zodpovédnost
je iniciatorem novych a inovativnich myslenek

dokaze vyuzivat originalni myslenky

trvale se rozviji a obohacuje své znalosti a dovednosti

Tabulka ¢. 7 Stupnice rozvoje drovné kompetence Vykonnost a samostatnost

(upraveno podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupei

Popis chovani pro kompetenci Vykonnost a samostatnost

je nesamostatny a ani jednoduché tkoly neplni s jistotou
neumi se samostatn¢ rozhodovat

jeho prace nedosahuje pozadovaného vykonu

je nespolehlivy

jeho pracovni vykon musi byt diisledné kontrolovan

samostatné plni jednoduché a ptesné definované ukoly
orientuje se podle instrukci a navoda
pottebuje dohled a podporu

jeho vykon je spolehlivy a stabilni

orientuje se na vykon i na vysledek

reaguje na zpétnou vazbu a umi se poucit z chyb
je schopny sebekontroly a sebemotivace

tidi sdm sebe pfi plnéni rutinnich tkolt

jeho vykon je vysoce spolehlivy a stabilni s orientaci na vykon a vysledek
fidi sam sebe, planuje, rychle a pruzné reaguje
neboji se zodpovédnosti a prebira urcitou miru rizika

jeho vykon i vysledek jsou nadstandardni

ma manaZzerské predpoklady pro zvySovani vykonu

planuje a je schopen se dlouhodobé¢ koncentrovat

motivuje sebe i1 ostatni

neboji se nést osobni riziko, protoze ho umi spravne posoudit
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Tabulka ¢. 8 Stupnice rozvoje urovné kompetence Znalost produktu a trhu

(upraveno podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupei

Popis chovani pro kompetenci Znalost produktu a trhu

nezna dokonale sviij produkt ani produkt konkurence
neni schopen vyzdvihnout silné stranky produktu
neumi provést typologii a segmentaci zakaznikt
neorientuje se ve svém teritoriu

zna silné i slabé stranky svého produktu
je schopen je zakaznikovi predstavit

zna cilové skupiny svych zakaznika

zna konkurenc¢ni produkty

je schopen se orientovat na svém teritoriu

aktivné prezentuje svym zakaznikiim silné stranky produktu
vyuziva odbornych medicinskych znalosti

bézné provadi segmentaci zdkaznik

je schopen zacileni na konkrétni zdkazniky

monitoruje produkty a aktivity konkurence

dokonale zné nejen svij produkt, ale i produkt a aktivity konkurence
ma zmapované své teritorium

dokonale zna potfeby svych zdkaznikd a umi na né reagovat

sam si aktivné planuje a organizuje praci

dokonale se orientuje v informacich, umi je vyhledavat a zpracovavat

dokonale zna produkt, umi ho efektivné nabidnout
rutinné provadi typologii zakaznikt
dtkladné zné produkty a aktivity konkurence a umi je predvidat a reagovat na né

Tabulka ¢. 9 Stupnice rozvoje urovné kompetence Prodejni dovednosti (upraveno

podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupeni | Popis chovani pro kompetenci Prodejni dovednosti
e nezna techniky kladeni otazek a zjistovani potieb zakaznika
1 e nezna strukturu prodejniho rozhovoru
e neovlada prezentacni dovednosti a zasady efektivni komunikace
e casteCné zna a pouziva technicky kladeni otazek a zjistovani zakaznickych potieb
2 e zna strukturu prodejniho rozhovoru a obcas ji pouziva
e Castecné vyuziva zasady efektivni komunikace a prezentacni dovednosti
e 7znd a bézn¢ pouziva techniku zjistovani potieb a zvladani namitek
3 e pfi jednani postupuje podle struktury prodejniho rozhovoru
e bézné pouziva zésady efektivni komunikace
e prezentuje sebevédome sebe i produkt
e ovlada techniky zjistovani potieb zadkaznika
4 e argumentuje na vécné i odborné tirovni
e dokonale zn4 potieby svych zékaznikll a umi na né reagovat
e piedvida potfeby svych zakaznikt
5 e buduje a rozviji vztahy se zakaznikem
e vystupuje sebevédomé a presveédcive
e je schopny odborn¢ vést své kolegy
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Tabulka ¢. 10 Stupnice rozvoje trovné kompetence Technicka zpisobilost

(upraveno podle Narodni soustavy povolani — karty typovych pozic)

Stupeii | Popis chovani pro kompetenci Technicka zpiisobilost

e ma fidi¢ské opravneni, ale vyuziva ho sporadicky
1 e orientuje se v zédkladnich ekonomickych pojmech a béznych ucetnich dokladech
e ovlada zakladni funkce pocitace

e mafidi¢ské opravnéni a zvlada jizdu na kratsi trasy
2 e orientuje se v zékladnich ekonomickych ukazatelich a ovlada terminologii
e ovlada bézné PC programy, elektronickou komunikaci a vyhledavani na internetu

e mafidi¢ské opravnéni a fidi automobil i na delsi vzdalenosti
3 e orientuje se v ekonomickém a finan¢nim fizeni
e ovlada pokrocilejsi funkce PC aplikaci, pracuje s databazemi
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8 Ovéreni a validizace kompeten¢niho modelu

Cilem ovéfeni a validizace kompetencniho modelu je zjiSténi, zda model spravné
popsal a postihl chovani, které je nezbytné pro dosahovéni vysokého vykonu
zamestnancll zafazenych na pozici obchodniho zastupce ve farmaceutické firme.
Ackoliv tato ¢ast procesu tvorby kompetenéniho modelu neni soucasti mé bakalarskeé
prace, navrhuji jako metodu pro ovéfeni jednotlivych kompetenci v prostiedi
spolecnosti GFS pouzit dotaznik 360° zpétné vazby, ktery by mél byt predlozen
obchodnim zastupciim, jejich pfimému nadiizenému, nanagementu spole¢nosti a pokud
je to s ohledem na stupent vybudovaného vztahu se zdkaznikem mozné i1 nékterym
l1ékaitm. Zakladem dotazniku by mély byt projevy chovani k jednotlivym kompetencim
popsanym v kapitole 6.4.2. Respondenti by méli ohodnotit jednotlivé kompetence
bodovym ohodnocenim na stupnici 1-4 podle dilezitosti, kterou té které kompetenci

piikladaji.
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Zavér
Cilem mé prace bylo vytvofeni predbézného kompetencniho modelu pro pracovni
pozici obchodniho farmaceutick¢ho zéastupce. V Gvodu prace jsem se zabyvala
teoretickym ukotvenim zakladnich pojmt tak, jak jej uvadi odborna literatura. Jedna se
zejména o definici kompetence, jejich slozek, druhii, definici a popis postupu tvorby
kompeten¢niho modelu. Dalsi ¢ast prace jsem v€novala charakteristice organizace GFS,
pro kterou je kompetencni model vytvaren. Nejobsdhlejsi ¢ast prace je zamétena na sbér
dat a jejich tfidéni za tcelem identifikace kompetenci. Potfebné informace jsem cerpala
z dostupnych internich materidli, odborné literatury a externich material, zejména
karet typovych pozic. V posledni kapitole jsem se vénovala samotné tvorbé
kompeten¢niho modelu pro zvolenou pracovni pozici — obchodni zastupce. Pro naplnéni
cile jsem si zvolila model specifickych kompetenci, ktery co nejpfesnéji popisuje
charakteristiky dané pozice.

V procesu tvorby kompetencniho modelu jsem postupovala podle jednotlivych
péti fazi, a to ptipravné faze, sbéru dat, faze analyzy a klasifikace informaci, popisu a
tvorbé kompetenci a kompetenéniho modelu a ovéfeni a validizaci. Projevy chovani
jsem seskupila do jednotlivych kompetencnich témat a tyto pak seskupila do vyslednych
sedmi kompetenci. Vysledkem této faze je predbézny kompetenni model uvedeny
v grafické podobé na obrazku €. 5. Timto vystupem jsem naplnila cil mé prace, kterym
bylo vytvofit kompetenéni model pro obchodni zastupce farmaceutické spole¢nosti. Po
ovéfeni a validizaci miZe byt tento kompetenéni model pouzivan pro vybér, adaptaci,
hodnoceni a rozvoj zaméstnanct. VEfim, Ze bude pouzitelny v praxi a spolecnosti GFS
pfinese vedle zkvalitnéni ¢innosti v personalni préci a fizeni lidskych zdrojii 1 zvySeni
ekonomické prosperity a prostiednictvim obchodnich zéstupct jako nositelit firemni
kultury zlepSeni dobrého jména u svych zékaznik.

Kompetencni model patii mezi stéZejni nastroje fizeni lidi v organizacich. Jedna
se o usporadany a uceleny vycet kompetenci, které jsou charakteristické pro konkrétni
pracovni pozici. Popisuje konkrétni kombinace védomosti, dovednosti a dalSich

charakteristik osobnosti, které jsou pottebné k efektivnimu plnéni ukolt v organizaci.™

> VETESKA, J., TURIECKOVA, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008, s. 60.
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Prace se zabyva tvorbou piedbézného specifického kompeten¢niho modelu pro pozici
obchodniho zéastupce ve farmaceutické firm¢. V tivodu se vénuji terminologickému
ukotveni pojmii kompetence a kompetenéni model a popisuji jednotlivé faze tvorby
kompetenéniho modelu od ptipravné faze az po fazi jeho ovéfeni a validizaci. Po
struéném piedstaveni farmaceutické spole¢nosti GFS se ve druhé casti prace vénuji
tvorbé predbézného kompetenéniho modelu pro obchodni zastupce na zdklade

vstupnich informaci ziskanych z analyzy internich i externich materiali.

Annotation

This thesis deals with the creation of a preliminary specific competency model for sales
representative in a pharmaceutical company. The introduction is dedicated to the
theoretical foundation of competencies and competency model including definition of
individual steps from preparation to validation phase of competency model. Second part
of the thesis, after a brief presentation of pharmaceutical company GFS, deals with the
creation of competency model for sales representatives based on the input information

obtained from the analysis of internal and external materials.
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