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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem prace je analyzovat soucasny stav fizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti Pandora a podat navrh
na jeho zefektivnéni v podobé¢ identifikace kli¢ovych kompetenci pro pozici prodejni asistent. Dil¢imi cili jsou
zanalyzovat soucasny stav fizeni pracovniho vykonu, vytvofeni navrhu na kompeten¢ni model, identifikovani
péti mékkych a péti odbornych kompetenci pro pozici prodejni asistent, vytvofit konkrétni popisy pozadovanych
urovni, dle hodnot a pozadavki spoleé¢nosti. Na zakladé vyzkumu bylo dal$im dil¢im cilem prace navrhnout
konkrétni doporuceni pro spolecnost, kterd by pomohla fizeni pracovniho vykonu zefektivnit.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka ¢ast je zpracovana formou literarni reSerSe. Na konci teoreticko-metodologické ¢asti
je popsana metodika prace, kde jsou charakterizované vyzkumné metody, které byly pouzity pro provedeni
vyzkumu ve spolecnosti. Pro tvorbu praktické ¢asti bylo pouzito kvantitativni i kvalitativni Setfeni. Kvantitativni
vyzkum nese podobu dotaznikového Setfeni, pro které byl vytvofen vlastni dotaznik, na ktery odpovédélo
78, 3 % z dotazovanych respondentl. Pro kvalitativni vyzkum byly pouzity celkem ctyfi strukturované
rozhovory.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Dotaznikové Setfeni zanalyzovalo souCasny stav fizeni pracovniho vykonu, kdy odpovédi byly ziskany od
54 respondentli z celkem 69 oslovenych tedy jiz zminénych 78,3 %. Vyzkum ukézal, Ze nastavenym cilim
organizace plné rozumi 77, 6 % respondenttl a spiSe rozumi zbylych 22,2 %. Respondenti dale uvedli, ze 100 %
z nich ma moznost konzultovat se svym manazerem mozny vznikly problém. Regionalni manazer spole¢nosti
podava kazdy den zpétnou vazbu, kterou jako pfinosnou oznacilo 63 % odpovidajicich. Z rozhovoru
s manazerkou prodejny nasledné vyplynulo, Ze regionalni manazer ma na starost veSkeré personalni procesy
spojené se zaméstnanci v Ceské republice. V oblasti vzdélavani se jako nejvice piinosna metoda ukazala §koleni
vedena pres interni Skolici link spolecnosti. Tuto metodu oznacilo 49 % respondentil. Ze strukturovanych
rozhovort bylo zjisténo, Ze prevazné se Skoleni vénuji rozvoji odbornych znalosti, a tedy tvrdych kompetenci.
V dalsi fazi respondenti zvolili pét tvrdych a pét meékkych kompetenci, které se staly prostfedkem pro dalsi
zkoumani. Tyto zvolené kompetence byly nasledné stéZejnim tématem pro strukturované rozhovory, ve kterych
byly jednotlivé kompetence popsany a specifikovany vice do hloubky. Ze strukturovanych rozhovord byly
nasledné vytvofeny konkrétni popisy chovani a na zaklad¢ Centralni databdze kompetenci pfifazeny urovné
pozadované pro pozici prodejni asistent. Po provedeni vyzkumu byl vytvofen navrh na kompeten¢ni model pro
pozici prodejni asistent a pro spole¢nost byla navrzena doporuceni, ktera by ji pomohla zefektivnit cely proces
fizeni pracovniho vykonu a zavést koncept fizeni podle kompetenci.

4. Zavéry a doporuceni:

Na zakladé identifikace soucasného stavu fizeni pracovniho vykonu v organizaci bylo zjisténo, ze spole¢nost
Pandora nevyuziva konceptu fizeni podle kompetenci a momentélné nema pro Ceskou republiku vytvotené HR
oddéleni. Veskeré personalni procesy ma tedy na starost regionalni manazer za obfasné pomoci manazerd
prodejen. Ze zjiSténych skute¢nosti byla pro organizaci vytvorena a navrzena doporuceni. Za prvé, validovat
a implementovat kompetenéni model do systému fizeni. V druhé fadé bylo spole¢nosti doporuceno vytvofit
pracovni misto pro HR specialistu anebo zaéit pracovat s aplikaci Sloneek. Toto doporu¢eni by ulehéilo
manazertim praci, pomohlo zefektivnit personalni procesy a zajistilo by celkové piehlednéjsi a efektivnéjsi fizeni
lidskych zdroji v organizaci. Pokud by se spole¢nost rozhodla pouzivat kompeten¢ni modely, bylo ji doporuceno
zajistit Skoleni externi spolecnosti, zaméfené na problematiku kompetenci a kompetencnich modeld v oblasti
hodnoceni a rozvoje zaméstnanct. Pro toto doporuceni byly osloveny a navrzeny tii konkrétni spolecnosti.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of the work is to analyze the current state of performance management at Pandora and submit
a proposal for its streamlining in the form of identifying key competencies for the position of sales assistant.
The sub-goals are to analyze the current state of performance management, create a proposal for a competency
model, identify five soft and five professional competencies for the position of sales assistant, create specific
descriptions of the required levels, according to the company's values and requirements. Based on the research,
another sub-goal of the work was to propose specific recommendations for the company that would help to make
work performance management more efficient.

2. Research methods:

The theoretical-methodological part is processed in the form of a literature search. At the end of the theoretical-
methodological part is described the methodology of work that characterizes the research methods that were
used to carry out the research in the company. Quantitative and qualitative research was used to create the
practical part. Quantitative research takes the form of a questionnaire survey, for which a questionnaire was
created and to which 78.3% of the interviewed respondents answered. Four structured interviews were used for
qualitative research.

3. Result of research:

The questionnaire survey analyzed the current state of performance management, when answers were obtained
from 54 respondents out of a total of 69 addressed that is the already mentioned 78.3%. The research showed
that 77.6% of respondents fully understand the set goals of the organization, and the remaining 22.2% understand
more. The respondents also stated that 100% of them have the opportunity to consult with their manager about
a possible problem that has arisen. The company's regional manager provides feedback every day, which
63% of respondents identified as beneficial. From the interview with the store manager, it subsequently emerged
that the regional manager oversees all personnel processes related to employees in the Czech Republic. In the
field of education, training conducted via the company's internal training line proved to be the most beneficial
method. 49% of respondents indicated this method. From the structured interviews, it was found that the training
is mainly devoted to the development of professional knowledge, and therefore hard competences. In the next
phase, the respondents chose five hard and five soft competencies, which became the means for further
investigation. These chosen competencies were subsequently the central topic for structured interviews, in which
the individual competencies were described and specified in more depth. Concrete descriptions of behavior were
then created from the structured interviews and the levels required for the position of sales assistant were
assigned based on the Central Competence Database. After conducting the research, a proposal was made for a
competence model for the position of sales assistant, and recommendations were made for the company to help
it streamline the entire process of managing work performance and introduce the concept of management by
competences.

4. Conclusions and recommendation:

Based on the identification of the current state of work performance management in the organization, it was
found that the Pandora company does not use the concept of management by competences and currently does
not have an HR department created for the Czech Republic. The regional manager is therefore in charge of all
personnel processes with the occasional help of the store managers. From the facts found were created
recommendations and proposals to the organization. First, validate and implement the competency model into
the management system. And second, the company was recommended to create a job for an HR specialist or to
start working with the Sloneek application. This recommendation would make the work of managers easier, help
streamline personnel processes and ensure overall clearer and more efficient management of human resources
in the organization. If the company decided to use competency models, it was recommended to provide training
by an external company, focused on the issue of competencies and competency models in the area of employee
evaluation and development. Three specific companies were approached and proposed for this recommendation.
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1 Uvod

Rizeni pracovniho vykonu je nedilnym prvkem fizeni lidskych zdrojd, které je soucasti kazdé
spolecnosti. Pokud spole¢nost dokaze v ¢as reagovat a rozpoznat potieby svych zaméstnanci,
miZe snadné&ji zvysit svou produktivitu. Samotny uspéch vSech organizaci pak zavisi na vykonu
jejich zaméstnanct a je tedy dillezité mit tento proces spravné nastaveny.

Cilem fizeni pracovniho vykonu je podpofit zaméstnance k efektivnéjSimu, rychlejSimu
a snaz§imu podani vykonu. Diky efektivnimu fizeni pracovniho vykonu je organizace schopna
Iépe a snadnéji dosahovat predem nastavenych cilii, kdy hlavnim cilem asi kazdé spole¢nosti je
dosahovat co nejvétsiho vykonu a byt na trhu konkurenceschopni. Aby byla spole¢nost schopna
konkurence, je potieba kvalitné pracovat s lidskymi zdroji, coZ miZe byt u mnoha firem v praxi
problém. Vysokého vykonu mize spolecnost dosdhnout diky svym spokojenym, motivovanym
zaméstnancum, ktefi budou pozadavkim na vykon jasn€ rozumét a budou mit chut ho zvySovat.
Je tedy dulezité hned od zaCatku dobie nastavit cely systém a proces fizeni, aby si spolecnost
dokdzala zaméstnance udrzet a aby sami zaméstnanci méli pocit, ze jsou pro firmu piinosni.

U samotného fizeni pracovniho vykonu se jednd o piedem domluveny postup mezi vedenim
organizace a pracovniky, kdy po celou dobu tohoto procesu je velmi dtlezitd komunikace mezi
nimi. Plivodni koncept fizeni pracovniho vykonu byl zaméteny velmi direktivné a nebral ohled
na okolni, socialni aspekty. Soucasny koncept se jiz vSak zaméiuje hlavné na své zaméstnance,
ma snahu cile co nejvice individualizovat a v§e mifit k tomu, aby zaméstnanci byli spokojeni
a motivovani a stimulovani a tim dosahovali co nejvyssiho vykonu a byli tak pro organizaci co
nejvice ptinosni. Pokud ma spole¢nost pod kontrolou vykonnost svych zaméstnancii, dokaze
identifikovat jejich vzdélavaci a rozvojové potieby anebo je napt. dokaze spravné stimulovat,
a tim je pak schopna zvySovat svou vykonnost jako celek.

Pro lepsi efektivnost fizeni pracovniho vykonu vyuzivad personalistika fizeni pomoci
kompetencnich model. Kompetencni modely se daji dale vyuzit v oblasti ziskéavani, rozvoje
a hodnoceni zaméstnancli. Samotné slovo ,.kompetence® lze chipat ve vice vyznamech.
Pod timto pojmem si Ize napt. predstavit pravomoc, udélenou autoritou. Kompetence v tizeni
lidskych zdroji mé ale vyznam v podobé schopnosti, které umoziuji zaméstnanctim podat
pozadovany pracovni vykon. Je samotné lze nasledné délit z mnoha pohledl. NejcastéjSim
délenim je napt. déleni na tvrdé a mékké kompetence a dale tfeba na interpersonalni,
manazerské a technické. Jednotlivé kompetence mohou byt v fizeni lidskych zdroj poskladany
do jakychsi schémat a skupin, ze kterych nasledn€ vznikd kompetencni model pro konkrétni
pracovni misto. U kompetencnich modell 1ze také definovat hned nékolik stylt a pohledii na
jejich déleni. I kdyz budou kompetencni modely obsahovat stejné nebo podobné kompetence,
jejich vyklad bude vzdy odlisny, kvili riiznym popisim poZadovaného chovani, pfedmétu
podnikani nebo strategie organizace.

Problémem v personalnich procesech miize byt pravé nejasnd nebo nejednotna definice
pozadavkil na dané pracovni misto, kdy feSenim tohoto problému by mohly pfinést prave
kompeten¢ni modely, které jsou stale vice pouzivané. Vyhodou vyuziti kompetenéniho modelu

je to, Ze nam jaksi interpretuje strategii organizace jednodu$$im zpisobem
a tim pomaha zaméstnancim napomocny pochopit dil¢i cile.

Hlavnim cilem této bakalatské prace je analyzovat soucasny stav fizeni pracovniho vykonu ve
spole¢nosti Pandora a navrhnout jeho zlepSeni v podobé¢ identifikace kli¢ovych kompetenci pro
pozici prodejni asistent. Diky analyze a identifikaci klicovych kompetenci by tedy prace mohla
pfinést nadvrh na ¢asteCné usnadnéni procesu fizeni pracovniho vykonu a jeho nasledné
hodnoceni. Dale by vytvofeni zjednoduseného kompetenéniho modelu mohlo pomoci



zaméstnancim uvédomit si hlavni poZadavky na vykon a ujasnit klicové kompetence, které
organizace oznacuje za dulezité a po svych zaméstnancich je vyzaduje. Dil¢imi cili jsou tedy
analyza soucasn¢ho fizeni pracovniho vykonu a nasledné zmapovani a identifikovani
kompetenci, které jsou klicové pro vykon pozice prodejni asistent. Vysledkem prace je
sestaveni jednoduchého kompetencniho modelu pro zminénou pozici, ktery obsahuje pét
mekkych a pét odbornych kompetenci.

Teoreticko-metodologicka ¢ast pojednava o konceptu fizeni pracovniho vykonu, coz je neustale
se opakujici cyklus rozdéleny na jednotlivé kroky, ve kterych se objevuji pojmy jako jasné
definovani cila, definovani pozadavkli na vykon, monitoring samotného vykonu a nasledné
hodnoceni celého procesu. V posledni subkapitole prvni ¢asti prace jsou zminéné metody
a podminky, za jakych byla prace napsana.

Prakticka cast, a tedy analyza fizeni pracovniho vykonu, identifikace klicovych kompetenci
a tvorba kompeten¢nich modelt je aplikovana na spolecnost Pandora. Spole¢nost se zabyva
vyrobou a prodejem vSech kategorii Sperkll a je znama po celém svété. Historie spolecnosti
saha do roku 1982, kdy se zacala vyvijet z malého Sperkafstvi manzelského paru v Dansku.
Spolecnost expandovala na trhu v roce 2000, po uvedeni svého prvniho ,,Moments* naramku.
V dnesni dobé ma Pandora vyrobu soustfedénou v Thajsku.

V praktické ¢asti prace je spole¢nost Pandora predstavena blize a je zde popsan cyklus fizeni
pracovniho vykonu, ktery byl analyzovan diky kvantitativnimu a kvalitativnimu vyzkumu.
Druhé ¢ast praktické ¢asti se soustiedi na identifikaci klicovych kompetenci, a to konkrétné pro
pozici prodejni asistent.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Prvni ¢ast prace se zaméfuje na celkovy koncept fizeni, ktery vyuZziva rlznych nastroji
ke zvySeni efektivity pracovniho vykonu u svych zaméstnanct. Prvni kapitola blize vysvétluje
definici celého konceptu a je zde uveden historicky vyvoj. Poté nasleduje podrobné;jsi popis
celého cyklu fizeni, ve kterém jsou piiblizeny jednotlivé kroky, jako jsou napt. planovani nebo
monitorovani. Posledni subkapitola se blize vénuje hodnoceni zaméstnancii, které k celému
procesu neodmyslitelné patii.

2.1 Rizeni pracovniho vykonu

V dnesni dobé dle Suresh et al. (2021) hledaji organizace pracovniky, ktefi dokazou byt
efektivni, napliiovat vizi a strategii firmy a ty, ktefi ji pomahaji i v tézkych ¢asech dosahovat
nastavenych cilti. Dobry a efektivni pracovni vykon povazuje autor za jedinou véc, kterou
vrcholovy management ocekava od svych zaméstnanci. Armstrong (2020, s. 105) uvadi, ze
fizeni vykonnosti je jedna zhlavnich véci, které mé& manazer za ukol. Podobné
Koubek (2015, s. 202) povazuje fizeni pracovniho vykonu za hlavni smysl personalni prace.
Ashdownova (2018, s. 3) tvrdi, Ze spravné nastaveny proces fizeni pracovniho vykonu je
vyhodny jak pro organizaci, tak pro samotné pracovniky. Organizace ziska zaméstnance, kteti
budou podavat dobry vykon a mit dobré vysledky a zaméstnanci se budou citit vyjimecni tim,
ze jsou duleziti a jejich prace ma smysl.

Pro pochopeni celého procesu fizeni pracovniho vykonu je nutné definovat, co je to pracovni
vykon. Rao (2016, s. 3) povazuje chapani vyznamu tohoto slova za klicové k pochopeni
samotného procesu. Autor definuje vykon jako vymezeni dan¢ho vykonu pro urcitou roli a také
pro tymy a organizaci jako celek. Ashdownova (2018, s. 4) ve své definici pracovniho vykonu
popisuje ditlezitost dosazeni cilii. Dodava, ze v dnesni dobé se manazeti ¢im dal vice zajimaji
o chovani pracovnikl a tedy tvrdi, ze u pracovniho vykonu je dulezité sledovat jak vysledky
prace, tak 1 zpisob, jakym je jich dosazeno.

Tradi¢ni fizeni pracovniho vykonu se dle Koubka (2015, s. 202) zacalo vyvijet na pielomu
19. a 20. stoleti, kde zmitiuje F. W. Taylora a jeho zasady védeckého Fizeni. Rizeni pracovniho
vykonu v této dobé kladlo diraz na pfesn¢ dané ukoly, postupy, jednoznacnou definici
pracovnich mist a opiralo se hlavné o direktivni pfistupy ve vedeni lidi, kdy pracovnikiim byly
presné zadavany piikazy, které musely byt splnény. Jedinou motivaci pro pracovniky byla podle
Ashdownové (2018, s. 4) finan¢ni odména. Vyrazny zlom ptinesla Skola mezilidskych vztaht,
ktera jiz brala ohled na socialni faktory, které mohly ovlivnit pracovni vykon jedince. Autorka
(Ashdownové, 2018, s. 5) dale zminuje Hawthornské experimenty, které zkoumaly
napft. efektivitu prace za zmény technickych podminek nebo reakci skupinky zaméstnanct na
nabidnuti financni odmény. Na téchto experimentech se podilel Elton Mayo a v nich Muzik
(2016, s. 63) popisuje napt. situaci, kdy mistii vyroby, kteti byli soustiedéni pouze na svou
vykonnost a produktivitu, byli ve findle mén¢ uspesSni nez mistii, ktefi brali ohled na vztahy na
pracovisti. Vysledkem téchto experimenti bylo podle MuZika (2016, s. 63), Ze mezilidské
vztahy na pracovisti maji velky vliv na vykon vSech zaméstnanci. Po téchto experimentech
autor tvrdi, ze (2016, s. 63) zaméstnanci zacali byt zapojovani do rozhodovéani a fizeni a ¢im
dal vice se prosazoval koncept fizeni lidskych zdroji. Dal§im dilezitym milnikem ve vyvoji
celého konceptu je podle Ashdownové (2018, s. 5) fizeni podle cili (MBO), jehoz snahou bylo
propojit cile a strategii celé organizace s pracovnim vykonem jedince. Je to proces, ve kterém
dochazi k definovani cilii, snadné a jasné formulaci téchto cili a nasledné kontrole jejich plnéni.
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hlavnimi tématy: jak sladit aktivity podporujici vykonnost s organizacni strategit, roli liniovych
manazerl v zavadéni samotného konceptu, budovani dobrych vztahii na pracovisti a v posledni
fad¢ provadéni zpétné vazby a hodnoceni pracovniho vykonu v pravidelnéjSich casovych
intervalech. Mezi nejnov¢jsi trendy patii podle Annual Reviews (2019) také snaha omezit
formalni kroky v cyklu fizeni a zaméfit se spiSe na ty neformalni, u kterych se ukazuje, Ze jsou
pro zvySovani vykonnosti efektivnéjSi. Jako dva zékladni pfistupy k modernimu fizeni
pracovniho vykonu zminuji Annual Reviews (2019) zménu formaélniho systému fizeni
a omezeni krok, které jsou neefektivni a nakladné, kdy tento ptistup je prosazovan i v souladu
s talent managementem, u kterého se snazi snizovat slozitost nékterych procesti. Druhy piistup
doporucuje zamétit se pouze na osobni potieby a chovani zaméstnancti, coz podle faktort
napomaha zvySovani vykonnosti nebo lepSimu prekonavani problémd.

Definici pracovniho vykonu uvadi Lochmannova (2016, s. 60) jako systematicky proces, ktery
se diky zefektiviiovani pracovniho vykonu svych zameéstnancli snazi o celkové zlepSeni
podnikového vykonu. Cely proces fizeni pracovniho vykonu mé dle autorky na starosti hlavné
liniovy management. V tomto procesu autorka zminuje dilezitost odpoveédnosti, kterou na sebe
zaméstnanci berou a diky niz se snaZi naplnit kulturu vysokého vykonu, ktera je v podniku
nastavena. Lochmannova (2016, s. 60) dale upozornuje, Ze je velmi dilezité, aby zaméstnanci
znali vSechny podnikové hodnoty a v samotném procesu si pak uvédomili propojeni
individualnich a podnikovych cili. Armstrong (2020, s. 106) navazuje na definici fizeni
pracovniho vykonu jako na proces, pii kterém zaméstnanci zlepSuji svlj pracovni vykon
pomoci stanovovani cili individudlnich, které jsou nastavovany v rameci cilll organizacnich.

Koubek (2015, s. 202) dale dopliuje, Ze individudlni cile a ukoly by mély byt nastavovany
pfimo pro danou osobu stejné jako samotné vytvareni pracovniho mista, které by podle autora
mélo byt tvoifeno podle preferenci a schopnosti pracovnika. Nasledné ale zmifluje dnesni
modernéjsi ptistupy, ve kterych je kladen diraz na flexibilitu zaméstnancii, a proto mohou byt
pfesn¢ definovana pracovni mista jakousi brzdou. Armstrong (2016, s. 149) dodéava, ze aby
fizeni pracovniho vykonu bylo opravdu efektivni, je zapotiebi mit méfitelna a jasn€ dana
kritéria uspéchu, vzdy vysvétlit ditvod jakéhokoliv mensiho ptikazu, spravné zaradit a provadét
rozvojové aktivity a nechat zaméstnance nahlizet na souvislost mezi individualnimi
a organiza¢nimi cili. Koubek (2015, s. 202) ptesnéji definuje fizeni pracovniho vykonu jako
fizeni vykonu lidi, které probiha na zéklad¢ sjednané ustni dohody, nebo pisemné smlouvy, kde
v obou piipadech jsou mezi pracovnikem a jeho nadfizenym jasné¢ definovany pozadované
schopnosti a individudlni cile. Armstrong (2020, s. 106) se také zminuje o dohodé¢, ktera panuje
mezi pracovnikem a jeho nadiizenym. Tato dohoda by dle autora méla vyplynout z rozhovord,
které jsou mezi pracovnikem a nadfizenym vedeny pied samotnym zacatkem celého cyklu.
V téchto rozhovorech se podle autora diskutuje napf. oCekévani od nadiizenych, jak ma
pracovnik rozvijet své schopnosti nebo jak zlepSovat svou vykonnost, tak, aby bylo dosazeno
nastavenych cild (tedy aby doslo k naplnéni vySe zminénych ocekavani.

Koubek (2015, s. 203) dale zminuje aktivity jako hodnoceni, vzdélavani, motivace
a odmeénovani pracovnika, které s procesem ftizeni souvisi. Armstrong (2020, s. 106) dodava
stejné jako Ashdownova (2018, s. 7), Ze pod terminem ,,fizeni pracovniho vykonu* si miiZeme
predstavit aktivity jako nastaveni cilli, podavani pravidelné zpétné vazby, hodnoceni a rozvoj.
Vsechny tyto aktivity budou blize rozebrany v nasledujici subkapitole 1.1.1

Muzik (2016, s. 65) upozoriiuje na existenci velkého spektra faktort, které ovliviiuji pracovni
vykon lidi a velmi ¢asto na n¢ pisobi mimo jejich vili. Mezi tyto faktory patii napft. Spatny typ
kontroly pracovniki, Spatné zatizené pracovisté (napi. staré nebo nedostatecné vybaveni),
Spatnd organizace prace nebo piekryvani kompetenci, nejasna spoluprace s ostatnimi
pracovniky, osobni podminky (napf. situace v roding¢), nedostate¢né vysvétleni tikold a podani



Spatné instruktaZe. Autor dale uvadi, Ze dnes jiz miiZeme v praxi sledovat podniky, které se
zaméiuji na sledovani téchto prvkl a nasledné se na n¢€ snazi zaméftit pti samotném fizeni.

2.1.1 CyKklus Fizeni pracovniho vykonu

Podle Sikyte (2016, s. 119) je fizeni pracovniho vykonu cyklus, ktery se opakuje neustale
dokola. Armstrong (2020, s. 106) dodava, ze tento cyklus je slozen ze vzajemné probihajicich
procest fizenymi formalnim systémem organizace. Zakladni kroky tohoto cyklu jsou podle
Lochamnnové (2016, s. 61) uzavieni tstni dohody, nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu
mezi zaméstnancem a nadiizenym, vypracovani planu o rozvoji a vykonu pracovnika, samotné
fizeni pracovniho vykonu v ramci urenych obdobi a v posledni fadé zhodnoceni celého
procesu. Paliskové et al. (2021, s. 123) uvadi faze cyklu nasledovné: nastaveni oc¢ekavané
vykonnosti, podpora pii dosahovani vykonu, méfeni vykonu, hodnoceni, podani zpétné vazby
a nakonec odménovani. Lochmannova (2016, s. 61) dale upozoriiuje na diilezitost komunikace
mezi nadfizenym a danym zaméstnancem, kterd by méla byt efektivni a probihat po celou dobu
procesu. Koubek (2015, s. 206) i Lochmannova (2016, s. 61) ke komunikaci dodavaji, ze by
pracovnik m¢l mit po celou dobu tohoto cyklu moznost pfijit za svym nadiizenym s jakoukoliv
zalezitosti tykajici se procesu a mit tedy moznost vSe spole¢né zkonzultovat. Podle Koubka
(2015, 5. 2006) se takto daji odhalovat a fesit ptipadné odchylky nebo problémy. Samotny cyklus
a prabeh celého tizeni 1ze dle Armstrong (2015) znazornit dle nésledujiciho schématu.

Obrazek 1 Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Strategické cile
organizace

PLANOVANI
1. definovani role
2. nastaveni cilu

3. sestaveni planu rozvoje

, MONITOROVANI
HODNOCENI . L
o 1. monitorovani vykonu
1. Zhodnoceni celého o ) ,
procesu fizeni 2. poskytovani pravidelné

o i zpétné vazby
2. Odménovani a rozvoj oo
3. koucCovani

Zdroj: ARMSTRONG, M. The Ideal of Performance Management. KoganPage [online]. 2018 [2023-
02-15]. Dostupné¢ z WWW: <https://www.koganpage.com/article/the-ideal-of-performance-
management>. Voln¢ ptelozeno.

Dftive, neZz se prace bude podrobnégji vénovat jednotlivym aktivitdm, které dohromady tvori
cyklus fizeni pracovniho vykonu, bude zde kratce popsan model Investors in People Standart.



Tento model ve svém dile doporucuje Ashdownova (2018, s. 79), ktera ho popisuje jako néstroj,
ktery pomahd zvySovat vykonnost a konkurenceschopnost organizacim prostiednictvim
investovani do lidi. Ashdownova (2018, s. 79) tika, ze hlavnimi principy tohoto modelu jsou
aktivity, které byly jiz vySe zminéné, tedy planovani (rozvoj aktivit pro zlepSeni vykonu),
aktivita (fizeni vykonu) a pfrezkoumani (méfeni vlivu na vykon organizace).
Autorka (2018, s. 79) se déle zmifiuje, Ze na internetovych strankadch mizeme najit ptipadové
studie, které popisuji, jak byl tento standart implementovan v uspéSnych britskych firmach, jeho
uspéch, jak si udrzet motivované zaméstnance anebo jak efektivné provazat individualni cile
s podnikovymi.  Autorka uvadi, Ze zavedeni jejich konceptu je  vyhodné
napf. k udrzeni motivace u zaméstnanct, k lepSimu piiblizeni systému prace zaméstnancim,
k podpoie poskytovani zpétné vazby, ke zvySovani vykonnosti organizace, ke snizovani
absence nebo fluktuace.

Kazdy cyklus fizeni pracovniho vykonu by mél podle Sikyfe (2016, s. 120)
a Koubka (2015, s. 205) vychazet z definovani role zaméstnance. Obsahem této definice je
podle obou autortt dohodnuti obsahu prace (co bude pracovni néplni), vysledky prace (tedy co
se od zaméstnance ocekéava) a jako posledni schopnosti, motivace a podminky, které¢ bude
zaméstnanec k vykonu prace potiebovat. Armstrong (2020, s. 106) popisuje, Ze tato faze
probihd formou rozhovort, které by mély probéhnout mezi zaméstnanci a manazerem pied
zahajenim kazdého fizeni.

Sikyt (2016, s. 120) pokra¢uje s fazi, kterou nazyva dohodou o pracovnim vykonu, ktera je
u Armstronga (2020, s. 106) a Koubka (2015, s. 205) pojmenovana jako ,,dohoda o vykonnosti
a osobnim rozvoji“. Sikyi (2016, s. 120) fik4, Ze predpokladem pro uzavieni této dohody je jiz
zminéné definovani pracovni role. Obsahem takové dohody muze byt podle autora
napt. definovani zakladnich hodnot a strategie organizace, pfedpoklady pro vykon prace, urceni
norem a ukazatelli pracovniho vykonu a nastaveni obdobi, na které se bude dohoda stahovat.
Armstrong (2020, s. 107) tika, Ze obsahem dohody miize byt dale dohodnuti profil pozic, pro
které je stanoven cil a kli¢ové oblasti. Obdobim, pro které byvaji cile nastavovany je dle Sikyie
(2016, s. 120) nejcastéji rok, ale Armstorng (2022, s. 84) dopliuje, Ze cile je také mozné
nastavovat v prubéhu roku, podle potieby a situace.

Tyto cile by mély byt podle Armstronga (2020, s. 107) a PaliSkové et al. (2021, s. 124)
definovany slovem ,,SMART*. Kdy oba autoti metodu vysvétluji nasledujicim zplisobem:

1. S —specific, kazdy cil by mél byt jasn¢ dany a definovany.

2. M —measurable, cile musi byt nastavené tak, aby se vykon pfi jejich plnéni dal méfit na
zakladé¢ predem dohodnutych kritérii. Méfitelnost cile povazuje PalisSkova et al. (2021,
s. 124) jako nezbytnou vlastnost pro diikaz, ze byl cil splnén.

3. A —achievable/acceptable, kazdy cil by mél byt dosazitelny za danych okolnosti. Tedy
v dohodnutém case a za dohodnutych podminek.

4. R —realistic/ relevant, cile by mély byt nastavovany realisticky tak, aby bylo opravdu
mozné jich dosdhnout s dostupnymi zdroji.

5. T — time based/timed, specifikace cilii z Casového hlediska. Zaméstnanec musi znat
piesné terminy pro dosahovani urcitych cilti a zdrovenl by mélo byt mozné cil sledovat
pravé z ¢asového hlediska.

Armstrong (2022, s. 79) rozd¢€luje cile na dva typy. Jako prvni zmiiuje autor cile vykonove,
které jsou definované v souladu s pracovnimi pozadavky (vysledky role, kvantitativni cile,
standarty vykonu). Druhym typem autor uvadi cile osobni, které se zamétuji bud’to na rozvoj
zaméstnance, tedy uceni a kariérni rist, nebo na behavioralni, zaméfené napt. na vedeni lidi,



zaméfeni na zédkaznika atd. Pro efektivni fizeni pracovniho vykonu je podle PaliSkové et al.
(2021, s. 127) nutné definovat cile shora dold, coz znamené nastavovat je od strategickych
celopodnikovych cili pfes cile pro jednotliva oddéleni déale pro pracovni tymy az po
individualni cile. Kazdy zaméstnanec by tedy podle autorky m¢l znat jak cile celopodnikové,
tak cile svého nadfizené¢ho, kdy vSechny tyto cile budou vychodiskem pro nastaveni cilii
individuélnich. Jako nejcastéjSi nastroj pro tzv. kaskadovani cili povazuje autorka metodu
KPI‘s a MBOs. Metodu MBOs (management by objectives, fizeni podle cilil) popisuje autorka
jako metodu, kdy jsou cile vytvafeny podle strategie organizace. Autorka fikd, ze pokud
zaméstnanec chape hlavni strategické cile organizace, je schopen si uvédomit sviij podil na
splnéni celkového ukolu, a to pomahéd zvySovat jeho motivaci, md moznost sebekontroly
a pfijima zodpovédnost. Paliskova (2021, s. 128) et al. dale tvrdi, Ze pfi této metodé nejsou
zaméstnanci néjak zavazani ke zptsobu, jakym daného cile dosdhnou a je tak podporovana
i jejich kreativita. Tato metoda se dle autorky nastavuje na obdobi jednoho roku. Druhou
metodu Kli¢ovych ukazateli vykonu (KPI‘s) popisuje Paliskova et al. (2021, s. 128) jako
systém, ktery propojuje hlavni strategické prvky podniku. Tato metoda podle autorky diky
Ctyfem oblastim (finan¢ni, procesni, zakaznickou, rozvojovou a vzdé€lavaci) provazuje
vykonnost celé¢ organizace. Paliskova et al. (2021, s. 128) dale zmifluje, Ze nastaveni cilii
metodou KPI‘s se pouziva ptedevsim pro manazerské pozice.

Armstrong (2020, s. 108) pokracuje v popisu dalsi faze definovanim faktort, které jsou nutné
k dosaZeni uspéSnosti. Témito faktory jsou podle autora schopnosti, kompetence a znalosti
potiebné pro dosazeni cili. Dale autor povazuje za dilezité urceni klicovych ukazatelti vykonu
a vytvoteni planti na zlepSeni vykonnosti, které¢ zaméstnanci definuji, co ma d¢€lat, aby dosahl
pozadovaného vykonu. Jako posledni je podle Armstronga (2020, s. 108) vytvoteni plant, které
popisuji, jakym smérem by se mél zaméstnanec rozvijet, jak by mél zlepSovat svou vykonnost,
nebo jaké jsou jeho kariérni vyhlidky.

Druhym stadiem je podle Ashdownové (2018, s. 78) akce. Tento proces podle autorky nastava
az poté, co jsou cile pevné nastavené, vse je vysvétlené a je dohodnuty termin, kdy cely proces
za¢ne. Armstrong (2016, s. 152) tikd, Ze zaméstnanci se zde snaZzi spliiovat pozadavky a cile,
které byly nastaveny v dohod¢ a rozhovorech. Ashdownova (2018, s. 78) uvadi, ze manazer ma
pracovnika po celou dobu procesu podporovat a mé roli kouce, také zaméstnanciim slouzi jako
prostiedek pro podani zpétné vazby.

Nasledujicim krokem je monitorovani vykonu, které je, jak uz bylo vySe zminéno, podle
Paliskové et al. (2021, s. 123) velmi dilezitym krokem, protoze podle autorky neni mozné
efektivné tidit vykon, ktery neni méfitelny. Monitorovani je podle Ashdownové (2018, s. 78)
proces, pii kterém mohou zaméstnanci sledovat, jakd je jejich vykonnost v porovnani
s nastavenymi cili a k témto ukazatelim a vysledkiim by méli mit po celou dobu procesu
pfistup. Armstrong (2016, s. 108) dodava, ze monitorovani probiha od zacatku az do konce
celého procesu a jedna se tak o nepfetrzitou ¢innost, ktera ma za tikol poskytovat zaméstnancim
zpé&tnou vazbu o jejich vykonech a dava jim tak moznost podniknout pfipadné opravna opatieni.
Podle Armstronga (2016, s. 152) je potieba davat zpétnou vazbu co nejcastéji a nejlépe hned
a nenechavat si pfipominky na pozdéji. Pokud manazer nebo zaméstnanec narazi na néjaky
problém, je podle Sikyie (2016, s. 121) mozné zvolit postup, diky kterému bude problém
odstranén. V prvni fad¢ je podle autora nutné spole¢né¢ definovat problém, kde je dilezité nalézt
pricinu, kterd vede ke vzniku problému. Poté manazer vytvoii seznam kroku, jak uspésné
problém vyftesit a zaméstnanec pak podle téchto krokl jednodusSe postupuje. V posledni fade
Sikyt (2016, s. 121) uvadi, e manaZer poskytuje zamé&stnanci zpétnou vazbu, zda se mu
problém podafilo vyfeSit a zhodnoti realizaci tohoto feSeni. Tento postup se podle autora
opakuje do té doby, nez se podaii vyfesit vSechny problémy a je dulezité, aby teSeni bylo



hlavnim spole¢nym cilem jak manazera, tak zamé&stnance a po celou dobu procesu je tedy nutna
soucinnost.

Armstrong (2016, s. 152) dale tika, ze cile mohou byt béhem procesu ménény, upravovany,
nebo dokonce vytvareny nové, podle dané situace. Ashdownova (2018, s. 77) k této fazi dale
dodava, ze monitorovani vykonu je diillezitym prvkem i pro celou organizaci, kteréd se neustale
vyviji a méni v Case, kdy n¢které ukazatele mohou upozoriovat na to, Ze ne vSechny cile jsou
pro organizaci diilezité a je tedy potfeba na tyto zmény v ¢as reagovat.

Posledni fazi fizeni pracovniho vykonu je formalni hodnoceni. Ashdownova (2018, s. 78) dale
popisuje hodnoceni neformalni, které probiha téméf kazdy den v podobé komunikace manazera
a zamé&stnance. Hlavni vyhodou neformélniho hodnoceni a podavani zpétné vazby je podle
Armstrong (2022, s. 91) to, ze manazer mize zjistit, Ze jeho tym (nebo jednotlivec) odvadi
zadanou praci dobfe a muze se tak, dle slov autora, uvolnit. Sik}'lf (2016, s. 122) dodava, ze
smyslem této zminéné komunikace je v€asné rozpoznani problému, jeho feseni, nebo zachyceni
ptipadnych odchylek od nastaveného pracovniho vykonu. Zatimco hodnoceni formalni probiha
podle Ashdownové (2018, s. 78) v urenych ¢asovych intervalech periodicky a uskutecnuje se
pomoci nejriznéjSich metod. Tomuto formdlnimu hodnoceni bude vénovana nasledujici
subkapitola.

2.1.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni je podle Sikyie (2016, s. 121) proces, ktery navazuje na fizeni pracovniho vykonu
a ktery probih4 jednou za rok. PaliSkova et al. (2021, s. 130) uvadi, Ze hodnocenti je stale jeho
soucasti a mélo by probihat pravidelné. Stejnou definici pouziva i Ashdownova (2018, s. 78),
ktera také zdaraziiuje dualezitost pribézného hodnoceni a podavani zpétné vazby, které pak
nasledné napomaha k lepSimu rozvoji zaméstnancti i celé organizace. Armstrong (2016, s. 110)
povazuje hodnoceni jednou za rok za nevhodné, protoze podle néj si manazeti béhem tak
dlouhého obdobi mohou ptipominky a poznatky riizné poupravovat podle situace. Dale autor
upozoriiuje, ze pro nekteré je toto formalni hodnoceni pouze jakymsi ritudlem, o kterém si
manazefi mysli, Ze neni pro organizaci pfinosny. Harvard Business Review (2015) zmiiuje, Ze
hodnotici rozhovory na konci roku jsou mén¢ hodnotné nez ty, které jsou vedeny o skutecném
vykonu v dané okamziku. Ashdownova (2018, s. 79) ale pfipousti, ze v dne$ni dobé miize byt
pravidelné podéavani zpétné vazby problém vzhledem k Casovému vytizeni manaZzert.
Hodnoceni pracovniho vykonu ma podle West Science Business Management (2023) hned
nekolik ucelti jako jsou napt., pomoci urcit cile rozvojovych a vzdélavacich aktivit, slouzit
zaméstnanci jako prostfedek seberozvoje, rozpoznat organiza¢ni problémy nebo slouzit jako
podklad pro rozhodovani a ptredvidani vysledkti vykonu. Formalni hodnoceni ma podle
Ashdownové (2018, s. 79) a Armstronga (2018, s. 109) zhodnocovat celé obdobi, které bylo
pro fizeni pracovniho vykonu zadano dle nejriznéjSich metod. PaliSkova et al. (2021, s. 130)
a West Science Business Management (2023) tvrdi, ze dobré a efektivni hodnoceni by mélo
vést ke zvySeni motivace, pfipadnou tpravu odménovaciho systému, feSeni problému a urceni
dalSich cili a ocekdvani. Ashdownova (2018, s. 79) navazuje tim, Ze poznatky ziskané
z hodnoceni pracovniho vykonu se dale uplatiiuji v organizaci a mély by vést k rozvoji
a zlepSeni vysledkl pii dalSim fizeni vykonu. PaliSkova (2021, s. 130) et al. dale popisuje
kritéria a oblasti hodnoceni. Podle autorky se hodnoti oblast vykonu a dale oblast chovani.
Muzik (2016, s. 98) povazuje za oblasti hodnoceni kvalitu a mnoZzstvi prace a dale, stejn¢ jako
Paliskova et al. (2021, s. 98) pracovni chovani a jednani. V oblasti vykonu se podle
Paliskové et al. (2021, s. 130) hodnoti vysledek vykonu v poméru nastavenych a redlnych
plnéni individudlnich i tymovych cilti. K hodnoceni chovani je dle autorky mozné vyuzit eticky
kodex organizace nebo nastavené hodnoty podniku a poté snimi porovnat chovani
zaméstnance. Dale se autorka zmifluje, Ze kritéria tohoto hodnoceni mohou byt nastavena stejna



pro cely podnik a byt doplnéna individualnimi potfebami u jednotlivych zaméstnancu.
Do oblasti chovani, které jsou hodnoceny fadi Paliskova (2021, s. 131) et al. kritéria jako
spolehlivost, schopnost se samostatné rozhodovat, reakce na zmény, zpétnou vazbu,
odpovédnost, schopnost prace v tymu nebo inovace.

Muzik (2016, s. 98) uvadi, ze kazdy podnik pfistupuje k hodnoceni pomoci nejriznéjSich
postupi a systémti. PaliSkova et al. (2021, s. 132) a Kumar (2021) popisuji tyto zakladni metody
hodnoceni:

Hodnoceni podle stanovenych cilii, u kterého se hodnoti, zda bylo, nebo nebylo
dosazeno nastavenych cilll. Zakladem je hodnotit cile, které jsou dosazitelné a celkové
optimalné dohodnuté (nejlépe podle vyse zminéného pravidla SMART).

Metoda BARS je pouzivana spiSe v oblasti psychologie, a to konkrétné k pozorovani,
popisovani, ptedvidani, vysvétlovani nebo 1 k ndpraveé chovani. Funguje podobné jako
hodnotici dotaznik, kde jsou zaméstnanci hodnoceni podle stupiiti, které jsou podrobné;ji
slovn¢ popsany.

Sebehodnoceni probiha podle autorky tak, Ze zaméstnanec nejprve zhodnoti sdm sebe
a nasledné toto hodnoceni porovnava s hodnocenim od svého nadiizené¢ho a spolecné
spolu diskutuji napt. o dal$im rozvoji. Aby tato metoda hodnoceni mohla fungovat, je
potieba urcitd zralost organizace i zaméstnanci, aby se zaméstnanci dokazali hodnotit
objektivné a nedochdzelo tak k podceniovani nebo pieceniovani. Vyhodou této metody
je, Zze se zaméstnanec pozastavi a zamysli nad svym vlastnim vykonem a chovanim
a mize dojit k vyjasnéni vzajemnych ocekavani mezi vedoucim pracovnikem
a zaméstnancem.

Metoda kritickych pfipadi spo¢iva v zaznamenavani negativnich a pozitivnich udalosti
v rdmci urceného obdobi, kdy jsou tyto udalosti podrobnéji popsany napt. pomoci
internetové ¢i mobilni aplikace. Vyhodou této metody muize byt pravé poukdzani na
konkrétni udalost, ze které¢ pak nasledn¢ lze vysledovat pokrok pii odstranovani
odchylek.

Development centrum se vyuzivd nejen k hodnoceni pracovniho vykonu, ale také
k rozvoji odbornych zpisobilosti nebo osobniho potencionalu. Podle obou autorti tato
metoda dokaze vypovidat o ukazatelich diky tomu, Ze kombinuje hned nékolik riznych
metod a skupinovych aktivit. Development centra je moZzné vyuzit také pro rozvoj
zaméstnancl a podnikové vzdé€lavani, pro identifikaci potencionalu u jednotlivych
zaméstnanci, nebo 1ze vysledky z development centra vyuzit pro budouci organiza¢ni
planovani celého podniku.

Posledni zminénou metodou je 360° zpétna vazba, kterd formalné hodnoti hlavné
chovani zaméstnancii a probiha nejcastéji formou dotaznikl na elektronické platformé.
V tomto dotazniku zaméstnanec hodnoti nejprve sam sebe a nasledné na stejné otazky
odpovidaji dalsi respondenti (napf. manaZzer, kolega, zakaznik). Podle autorky je
dilezité, aby hodnotiteld bylo nejméné osm a aby vSichni byli upfimni a méli zajem se
na hodnoceni podilet. Vysledkem této metody je vyhodnotit silné a slabé stranky
hodnoceného a navrhnout doporuceni na dalsi rozvo;j.

Cely proces hodnoceni popisuje Paliskova et al. (2021, s. 138) jako naro¢nou persondlni
¢innost, ktera ma faze: pfiprava hodnoceni, realizace a formulace vystupt. Autorka déle
zminuje, ze metody hodnoceni jsou voleny v zavislosti na podnikové strategii a celkové
vyspélosti podniku. Ve velkych spole¢nostech je dle autorky hodnoceni nastavené globalné
z divodu jednotného nastaveni kompetenci pro konkrétni pracovni mista, globalniho
kariérového planovani a talent managementu. Podle Paliskové et al. (2021, s. 139) je
dilezité, aby cely proces hodnoceni pracovniky motivoval nikoli naopak. Paliskova et al.
(2021, s. 138) dale zminuje hodnotici rozhovory, o kterych uvadi, ze by mély byt dopredu



naplanované a jejich délka by se méla odvijet od daného pracovniho mista
(cca 30 minut — 1 hodina). Pro tento rozhovor je podle Management News (2017) dulezité,
aby probihal v ni¢im neruSeném prostfedi. Dadle Management News (2017) zduraziuji, Ze
tento rozhovor by manazefi neméli brat na lehkou véhu, protoze je pro n€ skvélym zdrojem
informaci od zaméstnanc, slouzi jako néstroj k podéani zpétné vazby jak na manazera, tak
na samotnou firmu. Dal$i véci, které se v rozhovoru probiraji jsou dle PaliSkové et al.
(2021, s. 139) napt. uprava odméinovaciho systému nebo ptipadny kariérovy posun. Na
zaveér rozhovoru a celého hodnoceni by podle autorky mélo pfijit shrnuti vSech vysledki
a dohodnutych véci a naplanovani cilti na dalsi obdobi.

2.2 Kompetence a kompetenéni modely

Tato Cast prace seznamuje s pojmem kompetence a kompetenéni modely. Kompetence jsou
znalosti, dovednosti nutné k naplnéni oekavani u dané pracovni pozice. Z téchto jednotlivych
kompetenci jsou nasledné sestavovany kompetencni modely, které maji Siroké vyuziti
v moderni personalistice. Posledni ¢ast této prace se vénuje vyuziti téchto modelll v konceptu
fizeni pracovniho vykonu.

2.2.1 Kompetence

Definici slova kompetence uvadi CDK (centralni databaze kompetenci) (2023)
a Horvatova et al. (2016, s. 231) jako soubor védomosti, dovednosti, schopnosti, potencialu,
postojl, které zaméstnanci umoziuji vykonavat jeho préci. Priicha a VeteSka (2014, s. 158)
dopliuji autorku, kdy fikaji, ze v anglickém jazyce rozeznidvame pojem competence
a comepetency. Pojem competence jsou zminéné piedpoklady a schopnosti jedince pro vykon,
zatim co pojem competency je jiz soubor téchto schopnosti a dovednosti daného pracovnika,
které mu umoznuji vykonat danou Cinnost pravé pomoci zminénych kompetenci.
Podle Mazaher (2023, s. 41) se kompetence da dale definovat jako shluk usnadiiujicich prvka
prave v oblastech znalosti a dovednosti, které poméhaji organizaci k naplnéni strategie a vedou
k vysokému vykonu. Veteska a Tureckiova (2020, s. 18) tikaji, ze kompetence se projevuje
v chovani a ¢innosti jedince a zadny jedinec neni vybaven vSemi kompetencemi najednou.
Podle autor se kompetence dale rozvijeji a predavaji dalSim lidem a tim tedy neustale vznikaji
kompetence nové. Veteska a Tureckiova (2020, s. 19) tvrdi, Ze toto predavani kompetenci dal,
je pro nckteré uspé€Sné podniky znacné nebezpecné, protoze tak mohou pfijit o svou
konkurenceschopnost na trhu. Pro pojem kompetence existuje podle Horvatové et al.
(2016, s. 234) nespocet definic, kdy se ale vSechny shoduji na tom, ze kompetence jsou
méfitelné a Ze ndm mohou slouZit k rozliSeni vykont od primérnych po vyborné.

VeteSka a Tureckiova (2020, s. 24) déale zminuji pojem ,.klicové kompetence®, ktery vznikl
pravé v prostfedi rozvoje a pracovnikli. Tato kli¢ovd kompetence je charakterizovana
nasledujicimi tfemi podminkami: zdaraznovat vysledky, které by mély pfispivat tspéchu
Podle Horvéatové et al. (2016, s. 238) je klicové kompetence prave ty, co spolecnost ¢inni
konkurenceschopnou. Podle autorky jsou tyto kompetence spiSe obecnéjsi, nevztahuji se na
konkrétni pracovni pozice, ale zaroven jsou nezbytné k ptisobeni v dané oblasti.
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Za charakteristické znaky kompetenci povazuji Veteska s Tureckiovou (2020, s. 30):

- Kontextualizovanost, coZ znamena Ze, kompetence je vzdy zasazena do urcitého
prostiedi nebo situace.

- Definovani standardem tedy ptedpokladana uroven zvladnuti danych situaci.

- Multidimenzionalnost, kterd ptedpoklada efektivni naklddani se zdroji, jako jsou napf.
informace, postoje, znalosti.

- Potencional pro akci a rozvoj, pti kterém jsou kompetence rozsifovany. Tento
potencional ale podle autort je zavisly na individualnich limitech jedince.

Pojem kompetence podle Horvatové et al. (2016, s. 233) vnesl do oblasti fizeni lidskych zdroja
R. Boytzis, ktery ptedstavil obecny kompetencni model, vytvofeny na zaklad¢ studie, ktera se
zabyvala cca. 2000 manazery z raznych organizacich. Cilem této studie bylo dle autora
upozornit na rozdil mezi tkolem, ktery méli manazefi splnit a schopnostmi, které k tomu
potiebovali. Horvatova et al. (2016, s. 233) uvadi, Ze na zaklad¢ této studie vznikl jakysi
univerzalni kompeten¢ni model, ktery definoval 12 hlavnich kompetenci a jeho aplikace byla
moznd ve vicero organizacich a na vicero pozic.

Podle Muzika (2016, s. 46), Horvatové et al. (2016, s. 235) a Pachera a Piskové (2021, s. 8)
jsou soucasti kompetence jednotlivé slozky. Mezi tyto slozky autofi fadi dovednosti, védomosti
a zkuSenosti. Horvatova et al. (2016, s. 235) dale dodava motivy, rysy, kde u ryst jde hlavné
o temperament jedince a vnimani sebe samého, kdy toto jednani ovliviiuje jedincovo
presvédceni, zda je schopny dany kol vykonat.

2.2.2 Druhy a déleni kompetenci

Clenéni kompetenci je velmi dileZité pro nasledujici sestaveni kompetenéniho modelu, ktery
je rozde€len na jednotlivé oblasti. V odborné literatute se setkavame s velkym mnozstvim druhii
a pohleddi na déleni kompetenci, v této subkapitole budou uvedeny jen ty nejzakladngjsi
a nejcastéji zminované.

Pacher a PiSkova (2021, s. 13) ¢leni kompetence na esencidlni, které oznacuji jako klicové
a zakladni a dale na originalni, které povazuji za okrajové. Esencialni kompetence jsou podle
autord ty, které potebujeme pro zivot, a nejsou tedy nezbytné k vykonani néjaké pracovni role.
Z téchto zakladnich kompetenci se rozvojem a celkovym fungovanim ve spolecnosti dostdvame
podle Pachera a Piskové (2021, 13) pravé ke kompetencim originalnim, které uz jsou naopak
nezbytné pro rizné zivotni a pracovni role. Autofi jeSt€¢ upozoriuji, Ze pokud nebudeme
origindlnich. Jako esencialni kompetence uvadi Pacher a PiSkova (2021, s. 14) napf. emoc¢ni
stabilitu, naslouchédni, rozhodnost, zodpovédnost nebo Cestnost. Za originalni pak autofi
povazuji delegovani, angaZovanost, piresvédcivost, vedeni porad, tymovost, tvorivost,
vyuzivani zdroj, mentoring atd.

Jako dal$i zmiiuji Pacher a PiSkova (2021, s. 10) pojmy tvrdé a mékké kompetence.
Autofi za zéklad tvrdych kompetenci povazuji klasické uceni se néCemu a nasledné praktické
vyuziti. Pfikladem muze byt napt. pocitaCova nebo jazykova zplsobilost, pravni védomi nebo
numerickd zpisobilost. Tvrdé kompetence podle Pachera a Piskové (2021, s. 10) nemohou
existovat bez téch mekkych, které maji vztah k socidlni/emocni inteligenci. Mékké kompetence
jsou podle Havelky (2022, s. 6) zdsadni pro dosazeni seberozvoje a uspéchu a je tedy klicovy
jejich rozvoj. Za mékké kompetence jsou povazovany napi. schopnost komunikovat, schopnost
empatie nebo sebemotivace. Havelka (2022, s. 6) dale tvrdi, Ze pokud budou mekké
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kompetence zamé&stnanct rozvijeny, bude tak podpofeno formovéni jejich novych hodnot
a cilii, které budou ptispivat ke zméné jejich chovani a celkovych postoji.

Autor toto povazuje za velmi diilezité pro to, aby byl dany ¢lovek pro zaméstnavatele atraktivni,
protoze ti dnes u pracovnikil oceiiuji pravé zejména mekké kompetence jako napt. tymovost,
rychlou adaptaci na zmény nebo feSeni problémd.

Horvatova et al. (2016, s. 236) jako prvni déli kompetence podle Hronika (2006) in Horvatova
et al. (2016, s. 236) ze dvou hledisek. Ze socidlné psychologického hlediska lze kompetence
rozdélit na interpersonalni kompetence, kompetence feSeni problému a kompetence sebetizeni.
Druhym pohledem je pak dle autora kompetenc¢ni zaméfeni samotné organizace, kde uvadi
napt. produktovou orientaci, zdkaznickou orientaci nebo orientaci provozu.

Pro dalsi déleni Horvatova et al. (2016, s. 236) vyuziva typ vykonavané prace a dovednosti,
které jsou k jejimu vykonani potieba. Podle autorky profil dané pracovni pozice vznika
z kombinace kompetenci, které jsou vybrané z nasledujicich tfech kategorii:

- Interpersonalni kompetence se vztahuji k efektivni komunikaci nebo k budovani
mezilidskych vztaha. Jedna se napt. o schopnost vyjednévat.

- Manazerské kompetence jsou ty, které vedou pracovniky k vybornému vykonu na dané
pozici a jejich zdkladem jsou schopnosti a dovednosti (napt. koucovani).

- Technické kompetence jsou pak vyjadieny pomoci schopnosti, vztahujicich se na danou
pracovni pozici. Jedna se napt. o planovani nebo navrhovani projektu, tvorbu analyzy
atd.

Posledni zminéné d€leni od Horvatové et al. (2016, s. 237) je podle skupiny pracovnikil, na
kterou se dané kompetence vztahuji:

- Klicové kompetence jsou zdvazné pro vSechny pracovniky.

- Tymové kompetence jsou urc¢ené pro dané pracovni skupiny, které jsou na sob¢ zavislé
napt. kvili projektu.

- Profesni jsou svazany s odbornosti, kterd je piedpoklddand pro vykon urcitého
zaméstnani v urcité oblasti. Jedna se tedy napt. o kompetence z oblasti financi.

- Vidcovské nebo taky manazerské které predpokladaji vyborny vykon, schopnost
vedeni lidi, angaZovanost atd.

Dale autofi Veteska a Turciekovd zmifuji autora Itala (2001) in VeteSska and Turciekova
(2020, s. 39) ktery kompetence déli na

- Odborné¢ kompetence, které nesou vyznam dosazeni urCité schopnosti jako
napf. rozpoznani zmény situace, stanoveni priorit nebo provadét s jistotou pracovni
ukony.

- Za osobnostni kompetence je povazovano stanoveni priorit, pfijimat rozhodnuti, byt
pfipustny ke zménam.

- Socialni kompetence znamenaji dosdhnout schopnosti v oblasti motivace, vyjadfovani,
pozitivnich postojii, feSeni konflikti.

Belz a Siegrist (2014, s. 167) tikaji, ze samotny vyvoj kli¢ové kompetence je zpiisoben
na sebe spoleCnym plsobenim socialni kompetence (napf. schopnost tymové prace,
komunikativnost), kompetence ve vztahu k vlastni osob¢ (napt. byt vlastnim manazerem,
schopnost rozvijet se) a kompetence oblasti metod (napf. strukturovat a tfidit nové
informace, zvazovat Sance a rizika).
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2.2.3 Kompeten¢ni modely

ManagementNews (2013) definuji kompetencni model jako nastroj, ktery se pouziva k fizeni
lidskych zdroji v organizacich a je tvofen uspofadanym a ucelenym vyctem kompetenci
klicovych pro vykon dané pracovni pozice. Kovacs (2009) in Horvatova et al. (2016, s. 243)
pouziva obdobnou definici, kdyz fikd, Ze tento model obsahuje kombinaci vSech klicovych
znalosti, schopnosti a osobnich charakteristik, kterymi by mél zaméstnanec disponovat.
Dodéva, ze tyto kombinace jsou rtizné strukturovany na jednotlivé oddily, které mohou byt
oznaCeny jako profily, nebo seznamy kompetenci. Sanghi (2019, s. 26) uvadi, Zze tyto
dovednosti a schopnosti se u kazdého podniku a role li§i. A dale dodava, ze mnoho organizaci
vytvari kompetenéni modely nejen pro jiz zminéné definice a identifikace klicovych
dovednosti, ale také pro jednodussi integraci firemni strategie do vSech personalnich procest.
Veteska a Turciekova (2020, s. 130) upozoriuji na to, Ze po vytvoreni kompetencniho modelu
by méla byt vytvorena tzv. kompetencni matice, diky které se pak vytvoii kompetencni profil
pfimo pro vymezené pozice v organizaci. Bartoni (2010, in Veteska a Turciekova 2020, s. 130)
pak uvadi rozdil mezi kompetencnim modelem a profilem, kdy model je vazany k dané
pracovni pozici a poté kompetencni model je definovany piimo pro konkrétniho pracovnika.

Kompetencni modely maji v personalistice Siroké vyuziti, podle Sanghi (2019, s. 31) jsou
pouzitelné v procesu ziskavani a vybéru zaméstnanct, v fizeni pracovniho vykonu, v rozvoji
nebo nasledném hodnoceni zaméstnanct. Horvatova et al. (2016, s. 247) spole¢né se Sanghi
(2019, 73) zminuji cilené a objektivnéj$i hodnoceni zaméstnanci, nalezeni spole¢ného ,,jazyka“
pro manazery a zameéstnance, porozuméni hlavnim potiebdm organizace nebo propojeni
strategie firmy se strategii vedeni lidi. Sanghi (2019, s. 19) ve svém dile dale rozebira tyto
vyhody podrobnégji. Jako prvni autorka zminuje, ze kompetencni model udava zaméstnanclim
jasny smér, protoze jsou v ném piesn¢ popsany projevy chovani, které je potfeba aby
zaméstnanec zvladl a na zakladé toho, byl schopny podéavat vysoky vykon. Tento smér je
udavan v souladu s kulturou a strategii organizace a diky nému jsou zaméstnanci schopni rlst
arozvijet se. Za dalsi vyhodu povazuje Sanghi (2019, s. 19) to, Ze se kompetence daji pomérné
snadno zméfit, a to umoziluje organizacim snadnéji definovat kritické faktory uspéchu
vzdélavani a dokazou tak snadnéji posoudit ndvratnost investovanych zdroji. Autorka uvadi,
ze kompetence mohou byt méteny i na individudlnich urovnich a tim miize spole¢nost urcovat
vykony jedincii a na bazi téchto vysledkli zmapovat organizacni, individualni a funkciondlni
nedostatky. Diky tomu, ze kompetence jsou méfitelné, dokazou tak jasné poukéazat na mezery
ve vzdelavani. Jako posledni zmifiuje Sanghi (2019, s. 20), Ze definice kompetenci se v kazdé
organizaci lisi, podle jeji strategie, hodnot, firemni kultury, a hlavné podle jejich cili. Popisy
chovani jsou tedy vzdy odlisné podle kritickych faktor uspéchu. Jako posledni vyhodu zminuje
autorka moznost zaclenéni kompetencnich modeli do HR strategie organizace, kdy
kompeten¢ni model 1ze integrovat témér do vSech persondlnich procesti.

Aby byl kompeten¢ni model funk¢ni a plnil o¢ekavani manazeri, musi byt podle Horvatové et
al. (2016, s. 246) uzivatelsky nenarocny (ptfehledny), musi propojovat strategii firmy
s personalni strategii a hodnotami organizace, fungovat napti¢ organizaci, jeho vyuziti by mélo
byt mozné ve vice personalnich ¢innostech najednou a v posledni fad¢ by se na jeho tvorbé méli
podilet zamé&stnanci skrze celou hierarchii podniku.

U kompeten¢nich modelt dale rozeznavame jejich n€kolik typt, které se od sebe 1isi podle
zdmeéru organizace. Kube§ a Spillerova a Kurnicky (2004) in Horvatova et al. (2016, s. 244)
a Sanghi (2019, s. 144) popisuji tyto tii zdkladni druhy:

- Model klicovych kompetenci ma za ukol definovat hlavni klicové kompetence, které
jsou nezbytné pro vSechny pracovni pozice v dané organizaci. Obvykle model obsahuje
kolem 5-10 kompetenci.
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- Specificky kompetenéni model identifikuje kompetence pro pracovniky, které jim
napomahaji dosahovat vysokého vykonu na konkrétni pozici. K nalezeni jsou zde velmi
specifické popisy jednotlivych kompetenci.

- Genericky kompeten¢ni model se vztahuje na konkrétni pracovni pozici obecné a neni
tak definovany pro konkrétni spolecnost. Napft. vztahuje se obecné na pozici daitového
specialisty nebo administrativniho pracovnika.

2.2.4 Tvorba kompeten¢niho modelu

Pfed samotnym zahajenim tvorby kompeten¢nich modeltl, by si podle Sanghi (2019, s. 77) m¢la
kazda spolecnost odpovédét na zakladni otazky, spojené se zavadénim tohoto konceptu do
fungovani organizace a kterych je se zavadénim novych véci a konceptl vZdy spousta. Nasledné
autorka uvadi ptiklady téchto otazek a zalezitosti, které musi organizace vyiesit a na které musi
najit odpoveéd’. Jako prvni a dosti zasadni otazkou, kterou by si kazda spolecnost méla polozit
je, zda bude tvorbu a vyvoj kompetencniho modelu brat vazné. Autorka zmifuje, ze mnoho
organizaci si jednoduse nechd vytvorit kompetencni model napt. pouze pro ziskani urcitych
certifikatd. Pokud tedy neni jasn¢ vytyCeno, pro¢ chce spole¢nost kompetencni model tvofit, je
dle autorky témér jisté, ze model diive nebo pozdéji zanikne. Jako dalsi Sanghi (2019, s.)
napf. to, jak bude organizace nakladat s vysledky a Ze implementace kompetenc¢nich modelt
Casto u spolecnosti vyvolava jisté obavy. Dalsi otazka, kterd se ve spojeni se zmiilovanou
problematikou nabizi je, jakou piidanou hodnotu bude mit implementace kompetencniho
modelu pro samotné zaméstnance. Pokud management organizace bude s kompetenénimi
modely spravné nakladat, poskytnou tak zaméstnanciim jasné¢jsi postupy, definice dovednosti
a znalosti potebné k dosazeni nastavenych pozadavkii. Dale si dokdzi sami urcit, zda splnuji
ur¢ité pozadavky, zda disponuji dostatecnou kvalifikaci. Management bude moci 1épe urcit
pfesnou miru pozadované kvalifikace a bude moci Iépe odhalovat, v jakych oblastech maji
zaméstnanci piipadné mezery. DalSimi otdzkami, které by si spolecnosti mély pokladat jsou
napf. kolik ¢asu vymezit pro tvorbu nebo jakym zpiisobem budou méteny faktory uspéchu.

Sanghi (2019, s. 144) popisuji hlavni druhy definovéani kompetenci k vytvareni kompetencnich
modeli. Jako prvni uvadi modely specifické, které jsou vytvorené piimo pro danou pozici ve
spole¢nosti (vytvotené ,,na miru‘), ddle modely stru¢né, ve kterych je uvedeno 6-10 klicovych
kompetenci, jsou definovany jednoduse a jdou pouzit napfi¢ pozicemi celé organizace.
V posledni fad¢ spole¢nost nabizi tvorbu otevienych kompetenénich modelti, kdy modely je
mozné snadno doupravit nebo pozménit. Veteska a Turciekova (2020, s. 133) popisuji pfistup
perspektivni, kdy spolecnost pouzije jiz existujici model, kdy tento pfistup umoziluje
spolecnosti uSetfit Cas a finance. Jako nevyhodu této metody zminuje VeteSka a Turciekova
(2020, s. 133) riziko velké miry obecnosti a tady mozné problémy s jeho implementaci
napf. v souvislosti s kulturou organizace.
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Horvatova et al. (2016, s. 257) rozdé€luje tvorbu kompetencnich modeld do osmi fazi, které
popisuje a nasledovné:

1.

8.

Ptipravna faze — v této fazi je nejpodstatnéjSim krokem identifikace pozic, pro které ma
byt kompeten¢ni model vytvofen. Soucasti jsou aktivity jako ziskdvani informaci
o cilech, definovani faktori uspéchu, porozuméni a nastudovani organizacni strategie.
Autorka pro ziskavani téchto informaci doporuCuje vyuzit strukturovany nebo
polostrukturovany rozhovor s pracovniky na strategickych pozicich.

Faze ziskavani dat — zde je klicové ziskat informace o momentalné vykonavanych
pozicich nebo rolich na pracovisti, pro které bude kompeten¢ni model tvofen.
Autorka definuje mnozstvi metod, které lze pro ziskani téchto informaci vyuzit.
Mezi né€ fadi napt. panel expertt, ve kterém ziskavame informace od lidi, kteti na dané
pozici pusobili, nebo jsou ji nadfazeni. Déle je mozné vyuzit rozhovoru zamétené¢ho na
identifikaci kompetenci, anebo rozhovoru zaméfeného na analyzu minulych udalosti,
jehoz hlavni myslenkou je, Ze chovani v minulosti mize pfedpovédét chovani
v budoucnosti.

Féaze klasifikace a analyza kompetenci — autorka uvadi, ze v této fazi dochazi ke
zpracovani ziskanych informaci z metod zminénych v prvnich dvou fazich. Vysledkem
je pak jakysi seznam kompetenci. Z tohoto seznamu pak Kovacs (2009) in Horvatova
et al. (2016, s. 260) navrhuje sestavit dotaznik, kde u kazdé kompetence bude hodnotici
Skala. Tento dotaznik autor doporucuje piedat skupiné€ respondentti z pozice, pro kterou
byl kompetencni model vytvofen. Pro vytvofeni kompetenéniho modelu nasledné
pouzijeme pouze ty kompetence, které byly respondenty oznaceny.

Faze popisu a tvorby kompetenci — nejdiileZitéjsi casti zde je vypracovat charakteristiky
danych kompetenci, které budou piesné¢ odpovidat dané pozici. Dalsi dilezity krok,
ktery by v této fazi mél nastat, je vytvoreni stupnice dulezitosti, diky které pak bude
jednotlivym kompetencim pfifazovana dilezitost. Tuto stupnici je podle Vetesky
a Tureckiové (2008) in Horvatova et al. (2016, s. 261) potieba vytvofit, aby od sebe §ly
odde¢lit jednotlivé trovné kompetenci a pozdéji bylo mozné identifikovat, které
kompetence je potieba rozvijet.

Tvorba kompetencniho modelu — jedna se o fazi, ve které je vytvotfen tzv. predbézny
kompetencni model. Je sestaven znejdilezitéjSich kompetenci, vybranych
z ptedchozich fazi a jsou zde pfifazeny stupné diilezitosti.

Faze vyjasnéni ocekavani — vytvoreni findlni podoby kompetenéniho modelu
a nadsledna prezentace vedeni podniku, kde probiha diskuse o odsouhlaseni nebo upravy
popisu danych kompetenci a ptifazenych stupnt dulezitosti.

Féze ovéfeni a validace vytvofeného modelu — doporuceny postup pro tuto fazi uvadi
Kubes a Spillerova a Kurnicky (2004) in Horvatova et al. (2016, s. 262), kdy podle nich

je bézné pretransformovat popisy danych kompetenci do polozek dotazniku a vytvofit
tak prostfedek pro 360° zpétnou vazbu.

Implementace kompeten¢niho modelu do tizeni lidskych zdroji v organizaci.

Horvatova et al. (2016, s. 257) nasledn¢ upozoriiuje, Ze proces tvorby kompetencnich model
se bude v kazdé organizaci lisit. Dle autorky bude kazda organizace klast diraz na odliSnou fazi
v zavislosti na ocekavanych vysledcich.
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2.2.5 Rizeni podle kompetenci

Tato posledni subkapitola teoretické ¢asti popisuje vyuziti kompetencnich modeld a ptistupti
v organizacich. Tento koncept je vyuZivan v oblasti fizeni lidskych zdroji hned v né€kolika
aktivitach. Témito aktivitami jsou vybér zaméstnanctli, odménovani, rozvoj a vzdélavani anebo
fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnik, kterym se tato prace zabyva. Rizeni lidskych
zdrojii podle kompetenci dle Horvatové et al. (2016, s. 274) propojuje a hledd souvislosti
v téchto vySe zminénych persondlnich ¢innostech a dodava, Ze se jednd o piistup fizeni firmy,
ktery se snazi nalézt harmonii v oblasti fizeni lidi a fizeni pracovniho vykonu. Priicha a VeteSka
(2014, s. 241) zminuji, ze koncept fizeni podle kompetenci (CBM — competency based
management) se zacal rozvijet v USA v 80. letech 20. stoleti a povaZzuji ho za jeden
z nejpokrocilejsich konceptil a pristupll v persondlni praci. Autoti dale tvrdi, ze tento koncept
je prinosny diky tomu, Ze organizace presné vi, kam sméfovat a tomuto sméru nasledné
prizpiisobovat 1 své veskeré aktivity. Dale tento koncept podle Priichy a Vetesky (2014, s. 243)
umoziiuje kombinovat jak mekke, tak tvrdé ptistupy v oblasti fizeni lidi. V néasledujicim grafu
je mozné vidét pomér vyuziti CMB v riznych personalnich ¢innostech, kdy data z grafu byla
ziskavana prizkumem spole¢nosti Trexima (HR Monitor, 2014).

Obrazek 2 Procentualni zastoupeni vyuziti kompetencnich modeli v jednotlivych personalnich
¢innostech

V jakych oblastech se KM vyuziva?
Firmy, které KM vyuZzivaji

Pii definovani pozadavk( na
prac.misto

zam. 95:%

Pro hodnoceni zaméstnanct | ' 84 %

Jako jeden z podklad( pro
odménovani

49 %

| 65%

Planovani pottu zaméstnancu

|

Jina oblast vyuziti KM l_.] 8%

Zdroj: TREXIMA. Kompetenéni modely ve firmach v CR. HR Monitor [online]. 2014 [2023-02-27].
Dostupné z WWW: <https://docplayer.cz/7198443-Hr-monitor-kompetencni-modely-ve-firmach-v-cr-
zari-2014.html>.

Pti hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu pfinési podle Horvatové et al. (2016, s. 279) CMB
vyhody jako napi. usnadiiovani hodnoticich rozhovort, snadnéjsi definovani toho, co ma byt
monitorovdno a méfeno, schopnost pracovniki snadnéji pochopit, jaky vykon se od nich
ocekéava. Déle podle autorky slouzi jako nastroj pro jasngjsi a efektivnéjsi planovani kariéry
a rozvoje. Horvatova et al. (2016, 279) dodava, ze pti hodnoceni je tedy mozné zaméfit Cast
procesu na hodnoceni kompetenci. Tento nastroj podle Horvatové et al. (2016, s. 279) je velmi
uziteCny jako nastroj kontroly a usmériiovani chovéani pracovnikd. Pokud organizace chce
dosahnout efektivniho fizeni podle kompetenci, je podle autorky nutné zaskoleni manazerd ve
vyuzivani kompeten¢nich pfistupii a nutna spravna identifikace klicovych kompetenci
v procesech zminénych v ptedchozich subkapitolach prace.
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Jako wvysledek pfi spravné provedeném hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu podle
kompetenci Horvatova et al. (2016, s. 279) uvadi, ze manazer i zam¢stnanec zna svou aktudlni
uroven kompetenci a je seznamen s vyzadovanou trovni kompetenci a planem na jejich rozvoj.

2.3 Metodika prace

Cilem této subkapitoly je popsat postup, pomoci kterého je bakalarska prace tvorena. Nejprve
byly vyty€eny hlavni cile prace a nasledné urCeny zplisob, jakym je tato prace napsana.
Nasledujicim krokem bylo sehnéani relevantnich internetovych a kniznich zdrojt.

Pro vyzkum celd prace byly definované nasledujici vyzkumné otazky: Jaké jsou klicové
kompetence pro pozici prodejni asistentka? Jsou si prodejni asistentky spole€nosti téchto
kompetenci védomi? Pracuje spolecnost s kompetencnimi modely?

Prvni teoreticko-metodologicka Cast prace je rozd€lena na dvé hlavni subkapitoly. Prvni
subkapitola pojednavé o celkovém konceptu fizeni pracovniho vykonu a popisu jednotlivych
kroka v jeho cyklu. V druhé subkapitole se prace zabyva nejprve obecnym pojmem kompetence
a nasledné¢ pojmem kompetencniho modelu, jeho tvorbou, a nakonec implementaci
kompetencnich modelti do konceptu tizeni pracovniho vykonu. Cela teoreticka ¢ast je psana
formou literarni reSerSe a jejim cilem je vytvofit popis dané problematiky z dostupnych
sekundarnich zdroji. Tato literarni reSerSe nasledné slouzila jako podklad pro vytvoteni
praktické Casti. Posledni kapitola teoreticko-metodologické Casti je zaméfena na metodiku
prace, tedy konkrétni postup a vyuZziti metod pfi psani prace.

Prakticka Cast zacind popisem a charakteristikou spole¢nosti a vyty¢enim hlavnich pilifa
znacky. Informace uvedené v této Casti prace byly sepsany na zakladé studia internich zdroja
spolecnosti. Nasledujicim krokem bylo vykonani dotaznikového Setfeni. Dotaznikové Setieni
je dle Sociologického tstavu AV CR (2018) technika sbéru informaci. Tyto informace se dle
Sociologického ustavu ziskdvany pisemné od subjektivni vypovédi respondenti. Dale
informuje, ze pii tomto druhu vyzkumu nedochdzi k pfimé interakci mezi vyzkumnym
pracovnikem a zminénym respondentem. Dle Sociologického tstavu AV CR (2018) patii mezi
nejproduktivnéjsi techniky, protoze umoziuje ziskat za relativné kratkou dobu informace od
velkého poctu respondentd.

Dotaznik v této praci byl rozdélen do dvou ¢asti. Cilem prvni ¢asti dotaznikového Setfeni bylo
analyzovat sou€asny stav fizeni pracovniho vykonu ve spolecnosti. Tato prvni ¢ast obsahuje
9 uzavienych otazek, které byly vytvofeny na zéklad€ prvni subkapitoly 3.1., kterd pojednava
prave o fizeni pracovniho vykonu ve spolecnosti. V druhé ¢asti dotazniku pak respondenti méli
za ukol vybrat pét odbornych a pét meékkych kompetenci, které podle jejich ndzoru byly
nezbytné pro vykon pozice prodejniho asistenta a déale pét odbornych a pét mekkych
kompetenci, kterymi oni sami disponuji. Kompetence pro tvorbu dotaznikového Setfeni byly
vybrany z firemni strategie a firemnich hodnot a na zékladé popisu pracovniho mista
spolecnosti a jejich pozadavkl. Respondenti byli osloveni dne 17.3.2023 a odpovidali
anonymng. Odpovédi byly podavany online formou skrze platformu Google Forms. Vysledky
dotaznikového Setfeni jsou zobrazeny v tabulkdch a grafech v ptfiloze ¢. 1 Dohromady
odpovédélo 54 prodejnich asistentll z celkové 69 oslovenych, tedy 78,3 %. Prvni otazka
dotaznikli ukazala, Ze z 98,1 % byly respondentkami Zeny a pouze 1,9 % procenta muzi. Délka
pusobeni v organizaci zaméstnancu, kteti se zicastnili dotaznikového Setfeni je dotaznikového
Setfeni nésledujici: 11,1 % respondentil v organizaci pusobi vice jak 3 roky, 35,2 % vice jak
jeden rok a 53,7 % méné neZ jeden rok. Respondenti ve vétsiné piipadil vybirali z uzavienych
otazek (devét v prvni ¢asti a Ctyfi v ¢asti druhé).
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Vysledky dotaznikového Setfeni nasledné slouZili pro popis souc¢asného stavu fizeni pracovniho
vykonu ve spolecnosti a pro vybér péti odbornych a péti mékkych kompetenci, které jsou
klicové pro vykon pozice prodejni asistent a také byly dilezité pro nasledujici zkoumani.

Na zéklad¢ nejCastéji oznacenych kompetenci v dotaznikovém Setfeni a porovnani definice
z CDK, pozadavkl na pracovni misto a firemni strategie byla vykonana dals$i faze, a to
vytvoifeni seznamu klicovych kompetenci.

Nésledovaly strukturované rozhovory se dvéma manazerkami a zastupkyni manaZerky jedné
znich. Strukturovany rozhovor je dle ManagementMania (2015) metoda sociologického
vyzkumu, pii které ma tazatel pfipraveny seznam otdzek, na které respondent odpovida
v urceném potadi. Zdroj déle uvadi, Ze se jedna o metodu vyzkumu, kdy z néj ziskana data jsou
oznacena jako kvalitni. VSechny tfi respondentky ptisobi na prazskych pobockach, které byly
zvoleny na zéklad¢ jejich velikosti, vytizenosti a nejpocetnéjSich tymi. Cilem téchto
strukturovanych rozhovori bylo také definovat klicové kompetence pro pozici prodejni asistent
a dale z této definice ziskat podklad pro vytvoreni popisu jednotlivych kompetenci. Vysledky
zrozhovorll byly néasledné porovnany s vysledky dotaznikového Setfeni. Rozhovory se
uskutecnily dne 20. a 21.3.2023 s kazdou osobou zvlast’ a kazdy z nich trval pfiblizn€ 15 minut.
Prvni ¢ast rozhovoru byla ve vSech pfipadech zamétfena na identifikaci zakladnich cilt
strategickych zamért spole¢nosti. Druhd cast téchto rozhovort se dale vénovala identifikaci
a naslednému definovani zminénych kompetenci, které¢ by mél mit z pohledu manazera kazdy
prodejni asistent. Informace ziskané ze strukturovanych rozhovori pomohly ovéfit a doplnit
data ziskana z dotaznikového Setieni, kdy nésledné¢ tato data byla porovnana.

Na zaklad¢ ziskanych dat ziskanych ze zminénych tii strukturovanych rozhovort, informaci
z CDK (2023), internich zdroji byl vytvofen seznam kompetenci. Tento seznam kompetenci
byl nasledn¢ doplnén poznatky ze ¢tvrtého strukturovaného rozhovoru, ktery se uskutecnil dne
24.3. 2023 a trval pfiblizné¢ 20 minut. Rozhovor byl proveden s manazerkou z dals$i prazské
pobocky, tentokrat mensSi, a byl zaméfen na identifikaci konkrétnich popisti chovani
u jednotlivych kompetenci. Tento popis byl doplnén daty ziskanych z jiz zminéného vyzkumu.

Pro definovani zavérecnych doporuceni byla emailovou komunikaci oslovena spole¢nost VOX
a.s., Obchodni institut Praha a spolecnost Top Vision. Data ziskand z komunikace se
spolecnosti VOX a.s. byla nasledné pouzita pro vytvoteni doporuceni. Dal§i dvé zminéné
spole€nosti na email nereagovaly a informace o jimi nabizenych kurzech a Skolenich byly
pievzaty z internetovych stranek obou spolecnosti.

Posledni ¢ast prace piinesla sestaveni ndvrhu na kompetencni model pro pozici prodejniho
asistenta, ktery se skladd z péti odbornych a péti mekkych kompetenci. Tento navrh byl
nasledn¢ predan regiondlni manazerce spoleCnosti spolecné s dalsimi doporucenimi
vychdzejicich z této prace.

Cilem této prace je zanalyzovat soucasny stav fizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti Pandora
a navrhnout mozn¢ zlepsSeni, které nese podobu kompetencniho modelu.
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3 Analyticka ¢ast prace

Ukolem analytické &asti prace je zmonitorovat stavajici stav Fizeni pracovniho vykonu ve
spole¢nosti a nasledné vytvotit kompetencni model pro pozici prodejni asistent. Tato analyza a
identifikace je provedena pomoci metod zminénych v metodice. Vysledny kompetencni model
a klicové kompetence byly identifikovany podle postupu v teoretické ¢asti, kdy nejvétsi diraz
byl kladen na ¢ésti zamétené na identifikaci klicovych kompetenci zminénou pozici.

3.1 Charakteristika spole¢nosti

Spolecnost Pandora (2023) se soustiedi na vyrobu, navrh a ru¢ni zpracovani Sperk jiz od roku
1982. Sperky jsou vyrabény z nejriizndj$ich materialtl a na trhu nabizeny za dostupné ceny.
Pandora plisobi ve vice jak 100 zemich a je jednim z nejvétSich vyrobct Sperkti na svété. Znacka
se zabyva ru¢nim femeslnym zpracovanim Sperkll z nejriznéjSich materidlt. Jejich vyrobky
podle spolecnosti (Pandora, 2023) nabizi zdkazniktim definovat svoji osobnost diky Sirokému
sortimentu a uchovavat dalezité zivotni okamziky.

Dle internich dokumentt, slouzicim ke Skoleni novych zaméstnancti (2019) spole¢nost vznikla
v roce 1982 v Kodani, kde zac¢inala jako malé Sperkafstvi. Zakladatel¢, manzel¢ Enevoldsenovi,
hned od pocatku zalozeni klenotnictvi cestovali do Thajska, odkud dovazeli ru¢né zpracovang,
zajimavé Sperky. Zdroj dale uvadi, ze zékaznici postupné zacali o jejich originalni kousky
projevovat veétsi a vetsi zajem, a tak se z maloobchodni spolec¢nosti v roce 1987 stala spole¢nost
velkoobchodni s vlastni vyrobou, ktera byla a dodnes je soustiedéna pravé v Thajsku. Za
obrovsky milnik v historii znac¢ky spole¢nost oznacuje rok 2000, kdy Pandora uvedla na trh
prvni naramek z kolekce Moments, na ktery je mozné sbirat pfivésky s riznou tématikou a
zakazniktim tak umoziuje uchovavat si dillezité zivotni momenty. Po roce 2000 se dle stejného
zdroje znacka zacala rozSifovat na trhy po celém svété a jeji popularita rostla. Interni zdroj
(2019) dale uvadi, ze Pandora dnes zaméstnava pies 30 000 zaméstnancli a zaméfuje se na
vyrobu Sperkil vSech kategorii (ndusnice, naramky, ptivésky, nahrdelniky atd.) déale navazuje
zajimavé spoluprace, které pak inspiruji jeji kolekce. Jednd se napf. o spoluprace se
spole¢nostmi Marvel, Harry Potter, Disney a mnoho dalSich. Spole¢nost se dle internetovych
stranek (2023) také vénuje dopadu vyroby na zZivotni prostiedi, a proto se zavazala, Ze do roku
2025 bude na vyrobu svych Sperkl pouzivat pouze recyklované zlato a sttibro.
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Dle 3koliciho linku spole¢nosti (2023) Pandora nabizi své Sperky hned v nékolika typech
obchodu po celém svété. Své obchody rozdé€luje na internetové, obchod s vice znackami, shop-
in-shop ochody a v posledni fadé ,,concept stores®, jejichz zaméstnanci jsou predmétem
vyzkumu v této praci. ,,Concept stores” jsou ve zminéném zdroji popsany jako obchody ve
velikosti vice jak 40 m?, ve kterych pracuje specidlné vySkoleny personal. Poget ,,concept
stores® je dle internich dat (2023) k roku 2023 v Ceské republice 16 a na jejich fungovani se
podili 101 zamé&stnancii (z toho 79 na pozici prodejni asistent). Na Skolicim linku (2023) je dale
uvedeno, ze Evropska ¢ast spolecnosti je rozd€lena na dva bloky (vychodni a zapadni), které
spoleénost oznac¢uje jako tzv. clastr. Zdroj dale zmifiuje, Ze Ceska republika spada pod vychodni
blok, v ¢ele s generalni feditelem podniku (managing director) Thomasem Knudsenem a hlavni
sidlo spolecnosti se nachdzi v danské Kodani. Hierarchie funkci v podniku pro concept stores
je na Skolicim linku (2023) uvedena nasledovné:

Obrazek 3 Hierarchie funkci ve spolecnosti Pandora

District sales Regional sales Deputy shop .
manager manarger Shop manager manager Shop assistant
(Oblasgtnl' ionalni (manazer (z&stupce (prodejni

3 (regionalni obchodu) manazera asistent)
manazer) manazer) Sbchod

Zdroj: vlastni zpracovani
Mezi hlavni pilife znacky, definované ve strategii organizace (2022), patii nasledujici:

- Kreativita, kterou se znacka snazi inspirovat vSechny Zeny a pomadhat jim
k sebevyjadreni.

- Osobni pfistup, kdy vSechny Sperky jsou vyrabény ru¢né a ke kazdé zékaznici je
ptistupovéno individudlné dle jejich potieb, ptani a preferenci.

- Privitani, kdy cilem je byt ptatelsti a otevieni ke kazdému zdkaznikovi a byt mu plné
k dispozici od zacatku az do konce jeho navstévy. Je dulezité, aby se zédkaznik pfti
navstéve obchodu citil co nejlépe.

- Realita, tedy inspirovat zdkazniky a vést je k poznani sebe samych, a hlavné plnit véci,
ke kterym se spolecnost zavaze.

Za svou vizi spolecnost povazuje znackovou vyrobu Sperkt. Tyto Sperky by zakaznikiim mély
pomoci vyjadtit sami sebe a zarovei je inspirovat. Za cil si znacka déle klade to, aby kazdy
nakup ve spolecnosti byl pro kazdého zédkaznika pfijemnym zazitkem.

3.1.1 Rizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti

Rizeni pracovniho vykonu spada pod oblast Fizeni lidskych zdrojii, a tedy HR oddéleni, které
dle odpovédi ze strukturovaného rozhovoru, jako takové spole¢nost pro Ceskou republiku
nema. VSechny personalni procesy maji na starosti regionalni manazefi s pomoci manazera
prodejen. Samotny proces fizeni pracovniho vykonu vychazi z definované role zaméstnance
a je nastaven globalné. Spolecnost (podle pozadavkii na pracovni misto, 2023) po svych
zaméstnancich vyzaduje hlavné aktivni prodej, zaméfeni na zakaznika a udrzovani
reprezentativniho vzhledu prodejny a s tim souvisejici reprezentativni vzhled. Spolec¢nost
monitoruje a hodnoti pracovni vykon a plnéni téchto hlavnich pozadavkti pomoci tii klicovych
ukazatel. Témito dil¢imi wukazateli jsou dle sdileného disku spolec¢nosti (2023)
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UPT (pocet prodanych kust zbozi na jedné uctence), APT (celkova hodnota prodaného zbozi
na jedné uctence), konverze (pomér obslouzenych a neobslouzenych zakazniki) a v posledni
fadé plnéni nastavené¢ho obratu. Na zacatku kazdého roku jsou dle informaci z internich
dokumentll jsou v§em pracovnikiim predstaveny cile pro zminéné dil¢i ukazatele na cely rok a
ty jsou nasledné rozdéleny na jednotlivé mésice (napft. cile nastavené na prosinec jsou vzdy
vyrazn€ vyssi, nez cile stanovené na kvéten z diivodu obdobi Vanoc). Cile jsou tedy presné
definované, meéfitelné, dosazitelné a redlné a vzdy zadané na konkrétni casovy tsek. Spliuji
tedy doporuceni zadavani cili podle metody ,,SMART* zminéné v teoretické casti prace.
Dotaznikovy prizkum prokazal, ze zadanym pozadavkim na vykon plné rozumi 77,6 %
respondentll a spiSe rozumi zbylych 22,2 %. Ani jeden ze zamé&stnancii tedy nevybral odpovéd,
ktera by znacila, Ze pozadavkiim na vykon a cilim organizace nerozumi.

V pribéhu roku dba spolecnost na pravidelné monitorovani pracovniho vykonu, jak od
manazera samotné pobocky, tak od regionalniho manazera. Z interni komunikace ve
spolecnosti (2023) vyplyva, Ze regionalni manazer podava ve vétsiné piipadi zpétnou vazbu
kazdy den prostiedkem online komunikace, kdy kazdou pobocku zvlast’ upozorni na to, jak si
vede, uvede pobocky a zaméstnance, ktefi si dany den vedli nejlépe, a naopak se snazi
povzbudit ty, kterym se nedatilo. Nejvice, 63 % respondentll uvedlo, Ze tento zplisob podavani
zpétné vazby, je pro n¢ piinosny. DalSich 35,5 % zhodnotilo tento zptisob jako spise pfinosny
a zbylych 1,5 % jej zhodnotilo jako spiSe nepfinosny. Celkové je pak tento zplisob vyhovujici
a motivujici pro 98,1 % respondentl. Pouze 1,9 % respondentt navrhlo zlepSeni, které by se
mélo tykat formy, jakou je zpétnd vazba komunikovana. Tomuto 1,9 % piijde formulace
vysledki ve vétsin€ ptipadl spiSe demotivujici.

Z dat uvedenych na nésledujicim obrazku tabulky vyplyva, Ze na zacatku kazdého dne
si jednotlivi pracovnici nastavi, za pfitomnosti manazera nebo jeho zastupce, cile pro kazdy
ukazatel do ptedem ptipravené tabulky (viz. nasledujici obrazek), kam pribézné po casovych
intervalech zapisuji vysledky celého tymu a mohou tak sledovat, jak se jim dafi naplnit
nastaveny cil. V této tabulce je dale mozno sledovat pomér naplanovaného a splnéného obratu,
kolik lidi vyuZilo akce a slev, kolik lidi se zaregistrovalo do klubu nebo napf. kolik bylo prodéano
dopliikkovych produktii.

Obrazek 4 Tabulka pro denni monitorovani vysledka

Akce Pandora
Datum:
y obrat: [ 0]Kumu1 +/-k mési&nimu cili:
[
Denni Denni cil zacatku mésice Organi prace (denni dkoly):
CR
IPT
APT
Club
hodindch % Obrat cil Obrat real CR IPT APT Klub carekit
12:00 10 OKE
14:00 30 OKE
16:00 50 OKE
18:00 80 OKE
20:00 95 OKE
21:00 100 OKE
Jméno: Osobni cil: Cil spinéno Osobni cil: Cil spinéno

Zdroj: Sdileny disk spole¢nosti Pandora, 2023
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Vsichni (100 % respondentt dotaznikového Setfeni) prodejni asistenti uvedli, Ze pokud se jim
z n¢jakého diivodu nedafi dosdhnout pozadovaného vykonu nebo maji jakykoliv problém, maji
mozZnost se obratit na svého manaZera, ktery je jim v feSeni problému ndpomocny. Dalsi
zpisob, ktery miize slouZzit k monitorovani pracovniho vykonu, jsou pravidelné setkani (tzv.
meetingy) konajici se zpravidla jednou za mésic. Tato setkdni maji hlavné hodnotici
a motivujici charakter, kdy manazer pobocky zhodnoti momentalni vysledky prodejny
1 jednotlivel, ptipadné motivuje jednotlivce a pomaha navrhovat feSeni ke zvySeni vykonu.
Zaroven je ale nechan prostor samotnym prodejnim asistentim, ktefi se mohou vyjadfit jak ke
svému vykonu, tak napft. k celkovym vysledkiim, mohou podédvat navrhy na zlepSeni nebo se
napf. vzajemné motivovat. Meetingy jsou dale prostifedkem rozvoje prodejnich asistentd.
Manazeti si zde provefuji napt. znalosti o nejnovéjsi kolekei, nacvicuji se modelové scénky,
které celému tymu umozni pfipravit se na danou situaci v praxi a popiipad¢ se zde dopliuji
chybéjici znalosti. Dal§im vzdélavacim prostfedkem, ktery spolecnost vyuziva nejvice, je
tzv. Skolici link. Jedna se o interni stranky, kde jsou pfipravena Skoleni, kurzy a prezentace
k jednotlivym kolekcim a problematikdm. Na konci kazdého kurzu je ve vétsiné piipada
znalostni test, jehoZ smyslem je provéftit, zda zaméstnanec danou problematiku pochopil, zda
Spolecnost k rozvoji svych zaméstnanct dale vyuziva skoleni s osobnim setkdnim, ktera se ale
konaji vétSinou jen parkrat do roka napt. pii zavadéni nového dilezitého konceptu nebo nové
dilezité strategie. Vyhodou téchto setkdni miize byt osobni kontakt s asistenty z jinych
pobocek, a tedy mozné predani zkusenosti a rad. Na otdzku v dotaznikovém Setieni ,,Jakou
formu rozvoje Vasich znalosti a dovednosti v oboru shleddvate za nejvice ptinosnou?* oznacilo
48,3 % respondentil Skolici link, dale 31 % respondentl pravidelné meetingy a v posledni fadé
20,7 % respondentt §koleni s osobnim, které se nachdzi v budové spolecnosti v Praze. oblasti
podpory pracovniho vykonu dale dotaznik ukazal, ze 100 % prodejnich asistentli maji v ptipadé
vzniku néjakého problému v oblasti podani pozadovaného pracovniho vykonu moznost piijit
za svym manazerem a pozadat ho o radu.

Pfevazna vétSina téchto Skoleni je podle informaci zrozhovoru a zkoumaného obsahu
Skoliciho linku spole¢nosti zaméfena na podpory vykonnosti v oblasti prodeje, prohlubovani
znalosti zbozi a kolekei nebo seznamovani s novymi koncepty, které spolecnost zavadi.

Posledni zminén4 faze fizeni pracovniho vykonu je faze hodnoceni, které bylo v teoretické ¢asti
rozdéleno na formalni a neformélni. Pfimého neformalniho hodnoceni se podle odpovédi
v dotaznikovém Setieni nejvice (51,9 %) prodejnim asistentim dostava od svého
manazera/manazerky kazdy den, 31,5 % potom zpétnou vazbu dostava alespon jednou za tyden.
Zbylych 16,7 % ve zmilovaném dotazniku uvedlo, Ze od svého manazZera/manazerky dostava
zpétnou vazbu jednou mésicné. Formalni hodnoceni probihé ve spole¢nosti jednou ro¢né, a to
vzdy na pfelomu nového kalendainiho roku. Toto hodnoceni probiha dle prezentace
na sdileném disku spolecnosti (2022) formou rozhovorti manazera prodejny a asistenta prodeje,
které trvaji kolem 15-20 minut. Jeho vysledkem je celkové zhodnoceni uplynulého roku,
porovnani redlnych vysledkl s nastavenymi cili a v posledni fad€ nastaveni cilt na dalsi rok.

Respondenti dotaznikového Setfeni oznacili za nejCastéjsi probiranou véci na rozhovorech je
samotnd motivace od manaZera/manazerky, dale spolecné navrhovéani aktivit pro rozvoj
a zlepSovani pracovniho vykonu a poté definovani moznosti, jak dosdhnout nastavenych cilt
a také jejich samotné nastavovani a diskutovani. Nejméné€ zminéné byly aktivity, které souvisi
s definovanim konkrétnich silnych a slabych stranek jednotlivce. Jako nejcastéjSi téma
hodnoticich rozhovori bylo zvolené samotné hodnoceni celkového vykonu jednotlivee za cely
rok.
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Graf 1 Nejcastéji probirané véci pii hodnoticim rozhovoru

Definujeme moznosti, jak dosahnout nové
nastavenych cill

Nastavujeme cile na dalsi rok [N 39

——- 40

Manazer/manazerka mé motivuje [N 42

Navrhujeme spole¢na feSeni pro rozvoj a
zlepSeni mého pracovniho vykonu

Definovani mych slabych stranck [N 29

—— 41

Definovani mych silnych stranck NN 29

Zhodnoceni mého vykonu za cely rok NS 4
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Zdroj: vlastni zpracovani

Ve spolecnosti je tento cyklus a vySe zminéné aktivity opakujici, tak jak bylo feceno
v teoretické casti. Diky velikosti organizace a pobockach rozmisténych po celém svété je tento
cyklus fizeni pracovniho vykonu nastaven globalné.

3.2 Tvorba kompetencniho modelu

Tvorba kompetenéniho modelu by mohla spole¢nosti navrhnout jakysi krok k moZnému
zjednoduseni fizeni pracovniho vykonu. Spole¢nost zatim nema zkuSenosti s fizenim podle
kompetenci, v soufasné¢ dob& Zadny kompetenéni model nemda, a tedy nepouziva
V nové vytvoieném kompetenénim modelu budou identifikovany klicové kompetence, kterymi
musi disponovat vSichni zaméstnanci organizace bez ohledu na konkrétni pracovni pozici.
Po identifikaci klicovych kompetenci bude jejich popis a charakteristika zaméfena na pozici
prodejni asistent. Tvorba bude rozdélena do nékolika fazi inspirovanych fazemi v teoretické
¢asti podle Horvatové et al. (2016, s. 257).

3.2.1 Pripravna faze

Pted samotnym zacatkem vyzkumu byly prostudovany firemni materidly, ve kterych jsou
zminény pozadavky spolecnosti a jeji hlavni hodnoty. Mezi tyto materialy patiila napt. firemni
strategie, pozadavky pro pracovni pozici asistent prodeje anebo definice kompetenci pro
povolani ,,prodavac* a ,,zlatnik* z CDK (2023). Z téchto zdroji byly nasledn¢ vyselektovany
seznamy kompetenci a projevy chovani, které se staly zdkladem pro dotaznikové Setieni.

Népln prace a pozadavky na zaméstnance na pozici asistent prodeje spolecnost na strankach
Jobs.cz (2023) definuje nasledovné:

- kazdodenni kontakt se zdkaznikem
- zodpovédnost za vzhled prodejny
- péce o zbozi
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prezentace vyrobki dle stanovenych standardl znacky
udrzovani vybornych vztahti se zdkazniky a partnery
poskytovani profesionalni irovné zédkaznického servisu.

Pozadavky na zaméstnance (Jobs, 2023):

byt komunikativni
mit aktivni ptistup k praci
byt flexibilni

zodpovédnost a samostatnost

znalost anglického jazyka (alespoii na zékladni urovni)

zajem o oblast mddy (aktudlni trendy) a kreativita

reprezentativni vystupovani a vzhled

organizovanost a daslednost

schopnost pracovat pod tlakem.

Z podrobn¢jsiho studia strategie organizace, jejiz hlavni obsah je zminény na zacéatku prace,

byly vyselektovany nasledujici kompetence:

kreativita
osobni piistup
péce o zédkaznika

aktivni ptistup k prodeji.

V CDK (2023) bohuZzel neexistuje popis pfimo pro pozici ,,prodejni asistent/ka™ byly tedy
vybrany kompetence pro pozici ,,prodava¢/prodavacka“ a ,zlatnik a klenotnik®, kdy by se
kompetence pro tyto pozice nemély viibec (nebo vyrazn¢) lisit. Tyto kompetence z CDK (2023)
jsou tedy nasledujici:

flexibilita
efektivni komunikace
kooperace

orientace na zakaznika
a uspokojovani zdkaznickych potieb

vykonnost
aktivni pfistup k praci
kalkulace ceny a vyuctovani trzby

posuzovani kvality zboZi (napf. pfi
reklamacich)
vedeni potfebné administrativy

a prodejni dokumentace spojené
s chodem pobocky

inventarizace zbozi

obsluha pokladny a pokladniho
systému

zajistovani a poskytovani
doplnkovych  sluzeb spojenych
s prodejem zbozi zdkaznikovi

poskytovani odbornych rad
a informaci zékaznikiim
0 prodavaném sortimentu

a dopliikové péci

piiprava, aranzovani a Uprava zbozi
k prodeji a k vystaveni.

Na zdklad€ porovnani téchto zdrojl a osobnich zkuSenosti ziskanych praxi na pozici prodejni
asistent ve spolecnosti je nasledné vybrana vétSina téchto kompetenci a pouzita v dotaznikovém

Setfeni.



3.2.2 Faze ziskavani dat

Data pro tuto nasledujici ¢ast byla ziskdvana nejprve kvantitativnim vyzkumem v podobé
dotaznikového Setfeni a doplnéna kvalitativnim druhem vyzkumu, konkrétné kratSimi
strukturovanymi rozhovory. Dotaznik se skladal ze dvou ¢asti, kdy prvni Cast se zaméfuje na
analyzu soucasného stavu fizeni pracovniho vykonu a vysledky tohoto Setfeni jsou nasledné
interpretovany do samotného popisu cyklu a aktivit spojenych s fizenim pracovniho vykonu
v subkapitole 3.1.1.

Druhé ¢ast dotazniku, ktery byl pfedan zaméstnanciim na pozicich prodejni asistent/ka, byla
zaméfena na identifikaci klicovych kompetenci. Pro dotaznikové Seteni byl vyuzit seznam
deseti odbornych a deseti mékkych kompetenci, které byly vybrany z pfedchozi subkapitoly
3.2.1. Respondenti m¢li v prvni fadé za kol oznacit ty kompetence, které jsou podle nich
stézejni pro vykon prace na pozici prodejni asistent.

Graf 2 Definovani odbornych kli¢ovych kompetenci

Vést administrativni agendu spojenou se
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Zdroj: vlastni zpracovani

Za nejvice stézejni povazuji respondenti kompetenci zboziznalstvi. Dale pak poskytnuti
odborné poradenské sluzby a posuzovani kvality zboZzi. VSechny tyto kompetence mizZzeme
ztotoznit s jiz zminénymi pozadavky organizace. Dalsi dvé nejvice oznacované kompetence
jsou vedeni administrativy spojené se zdkaznickym servisem a chodem pobocky a financni
gramotnost spojena s obsluhou pokladny. O téchto péti kompetencich a aktivitach spojenych
s nimi lze fici, ze jsou prodejnimi asistenty pouzivany kazdy den a nelze se bez nich obejit
a jejich vybér se tedy dal ocekdvat. Druhd otazka zaméiena na vybér klicovych kompetenci
zadala respondenty, aby oznacili pét kompetenci (ze stejnych deseti), o kterych si mysli, Ze jimi
oni sami disponuji. Odpovédi z obou otazek se shoduji na definovani stejnych kompetenci.
Tedy nejvice respondentii opét oznacilo kompetenci zboziznalstvi, poté poskytnuti odborné
poradenské sluzby, obsluha pokladny a finan¢ni gramotnost, posuzovani kvality zboZi a vedeni
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administrativy spojené s pobockou. Shodu ve vysledcich miZze spole¢nost povaZovat
za pozitivni, kdy tento vysledek miize znacit napt. to, Ze prodejni asistenti se plné ztotoziuji
s velice dillezitymi kompetencemi a pozadavky organizace.

Posledni dvé otazky v dotaznikovém Setfeni zaméfené na identifikaci kli¢ovych kompetenci,
zadaly respondenty o oznaceni stézejnich, tentokrat mékkych kompetenci.

Graf 3 Definovani kli¢ovych mékkych kompetenci
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Z grafu lze vycist, Ze za nejvice stézejni mekké kompetence povazuji respondenti efektivni
komunikaci, uspokojovani zékaznickych potieb, reprezentativni vystupovani, schopnost
pracovat pod tlakem a aktivni pfistup k praci. Tyto vysledky se opét ztotoziuji s pozadavky
a hodnotami organizace. Déle vysledky z grafu dokazuji, Ze prodejni asistenti tyto poZadavky
a hodnoty velmi dobfe znaji a jsou si védomi jejich diilezitosti. V druhé otazce zamétené na
mekké kompetence méli respondenti opét oznadit ty kompetence, kterymi si mysli, Ze oni sami
disponuji. Nejvice znich oznacilo kompetence v orientaci na zakaznika. Stejny pocet
respondentli (45) dale oznacilo kompetenci efektivni komunikace a reprezentativni
vystupovani. Jako dal§i byly opét stejnym poctem respondentii (tentokrat 32) oznaceny
kompetence zodpovédnost a samostatnost a schopnost pracovat pod tlakem. Napt. kompetence
flexibilita, kterou organizace pouziva k definici pracovniho mista, byla v prvni otdzce oznacena
pouze tfikrat a ve druhé dvakrat.

V druhé ¢asti faze ziskavani dat byly provedeny strukturované rozhovory s manazerkami dvou
prazskych prodejen a déle se zastupkyni jedné z nich. VSechny respondentky rozhovoru plisobi
na dvou nejvice zatizenych pobockéch v Praze a maji pod sebou nejvetsi tymy.
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Ptepisy vSech strukturovanych rozhovori jsou nasledné uvedené v piiloze €. 3,4 a 5. Cilem
kvalitativni ¢asti vyzkumu bylo ovéfeni poznatkli ziskanych z dotaznikového Setfeni, popf.
ziskat jejich doplnéni a také ziskat pohled na celou problematiku z pozic, které maji samy na
starost nejvetsi Cast fizeni pracovniho vykonu prodejnich asistenti.

Vysledky ze strukturovaného rozhovoru s manazerkou ¢. 1

Prvni respondentkou strukturované¢ho rozhovoru byla manazerka (oznacena jako manaZerka
¢.1) prodejny, ktera na této pozici pusobi jiz pfes pét let a v samotné organizaci pak devatym
rokem. Podle jejiho nazoru jsou kompetence urcité znalosti a dovednosti, které jsou dilezité
pro vykonani urcité pozice. Déle si mysli, Ze ¢im vice je ¢lovék kompetentni, tim vyssi pozici
muze vykonavat. Jako kompetence, které jsou pro spolec¢nost st€Zejni pro pozici asistent prodeje
oznacila komunikaci a aktivni pfistup k praci, organizovanost a zodpovédnost.

Dal§imi kompetencemi jsou napi. schopnost pracovat v tymu a s tim souvisejici celkové
chovani k ostatnim prodejnim asistentkdm, byt napomocna a dokézat poradit. Dale manazerka
¢.1 zminuje flexibilitu a schopnost prace pod tlakem. U komunikace je dle ni dilezité nebat se
oslovit pfichazejici zakazniky a zajistit veskeré potfebné informace k tomu, aby nasledné byla
schopna uspokojit veskeré potieby a prani zakaznika. U aktivniho pfistupu manazerka pobocky
¢.1 definovala, Ze je dulezité, aby prodejni asistenti byli energicti a pfistupovali aktivné
k ukoliim ze vSech oblasti (zakaznicka péce, péce o pobocku a zbozi nebo napt. administrativni
ukony). Pokud by méla pouzit kompetence k definici svého nejlepsiho zaméstnance, zajisté by
pouzila vyborny zakaznicky servis, pod kterym si lze ptedstavit to, ze dokdze zdkaznikovi
naslouchat a vzdy vyhovét jeho pianim a je kreativni co se ty¢e kombinovani a noSeni Sperkd.
Déle nejlepsiho zaméstnance popisuje tim, ze umi zvladdat stresové situace, je schopna
zodpovédné plnit zadané ukoly a svym pisobenim na pobocce reprezentuje znacku a jeji
hodnoty. Dalsi schopnosti, které manazerka pobocky ocenuje, jsou celkova kreativita a prace
se zboZzim, které si lze piedstavit jako jiz napt. zminéné kombinovani Sperkt ale 1 nové napady
pro vylepseni vzhledu pobocky nebo tvofeni inspirativnich Sperkovych uniforem. Manazerka
dale uvadi, ze zaméstnanci jeji pobocky plné rozumi kompetencim, které jsou pro spolecnost
sté¢zejni. Pokud by nékdo z prodejnich asistentli/tek pozadavkiim a cilim nerozumél ma
moznost za ni nebo za jeji zastupkyni kdykoliv pfijit a poZzadat o radu. Sama manazerka je toho
nazoru, ze zameéstnanci na jeji pobocce dostadvaji Castou zpétnou vazbu na jejich vysledky
a chovani v praci a je tedy mozné piipadné pochybnosti a problémy vcas odhalit a vyfesit. Tato
pravidelna zpétna vazba také podle ni umozituje rozvoj a posun v jejich dovednostech a celkové
v samotné kariéfe. Na posledni otazku, kterd méla zjistit ndzor na nejvétsi problémy, které
mohou nastat pfi fizeni pracovniho vykonu respondentka uvedla, ze nejcastéji se jedna
o nespravn¢ definované nebo Spatné vysvétlené zadani cili a ukold. Kdy za hlavni problém
poklada to, ze zaméstnanec pfesne nevi, co se po ném vyZzaduje, nebo zadani viibec nerozumi
a tedy napf. neznd spravny postup a tim pak roste chybovost. Dal§im problémem, ktery
manazerka definovala, byl Spatn¢ nastaveny rozvojovy a kariérni plan, kdy zaméstnanci nevi,
co udéglat proto, aby se mohli dale posunout v kariéfe, a proto pak Casto ani nemaji snahu
a motivaci dosahovat lepsich vysledkd nebo se né¢jak diky své vili zlepSovat.

Vysledky ze strukturovaného rozhovoru se zastupkyni manazerky ¢. 1

Druhy rozhovor byl uskute¢nén se zastupkyni manazerky ¢., kterd na pozici zastupu pisobi pies
jeden rok a celkové v organizaci pak od roku 2019. Pod pojmem kompetence si predstavuje
urcitou dovednost nebo zptisobilost, ktera zaméstnanciim umoziuje vykonavat urcitou ¢innost.
Jako stézejni kompetence pro vykon pozice prodejni asistent respondentka uvedla peclivost,
pod kterou fadi to, ze zaméstnanec pIné pfijima veskerou zodpovédnost za vSechnu svétenou
praci jako napf. obsluhu pokladny nebo obsluhu zakaznikli. Dal§i zminénou kompetenci je
trpélivost a znalost vSech produktli, pod kterou lze zaradit napi. znalost slozeni produkti
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a jednotlivych kolekci. U pfedstavy nejlepSiho zaméstnance dale definovala efektivni
komunikaci, bez které¢ podle ni nelze praci na této pozici vykonavat a je dulezita i k samotnému
zaujmuti zédkaznika. Daéle stejn¢ jako manazerka prodejny ¢.1 definuje tymovost.
Dle respondentky je dilezit¢ umét mluvit cizim jazykem a byt spolehlivy. Jako dal$i dilezitou
vlastnost zmifiuje, aby se na daného zaméstnance dalo spolehnout ve vécech jako je odvod
trzby, spravné vyieSeni reklamaci a vymeén a ve vyfizovani administrativnich véci spojenych
s chodem pobocky. Podle respondentky prodejni asistenti, na pobocce, které plisobi, rozumi
kompetencim a cilim, které organizace shledava stézejnimi. Pokud by né¢emu prodejni asistent
nerozumél, maji vZdy moznost pozadat o radu anebo vznikly problém ihned feSit. Ona sama
tvrdi, Ze existuji zamestnanci, ktefi maji sami zajem o to se snazit problémy aktivné fesit a sami
se rozvijet a ti jini maji tento zdjem mensi. Stejné jako manazerka pobocky €.1 zmifuje
dualezitost pravidelné zpétné vazby. Jako obecny Casty problém v fizeni pracovniho vykonu
oznacuje komunikaci, konkrétné zpiisob zadavani jednotlivych tkolt ¢i cilt.

Vysledky ze strukturovaného rozhovoru s manazerkou ¢. 2

Posledniho  strukturovaného rozhovoru se zucastnila manazerka (oznaCena jako
manazerka €. 2) z jiné prazské prodejny, ktera na této pozici ve spolecnosti Pandora plisobi ptes
rok, ale ma jiz na obdobné pozici zkuSenosti z jiné spole¢nosti. Kompetence definovala jako
vlastnosti a dovednosti, kterymi dany ¢loveék disponuje a ty mu ndsledné¢ umoziuji vykonavat
urCitou ¢innost nebo praci. Za stézejni kompetence pro vykon zaméstnani na pozici prodejni
asistent uvedla manaZerka prodejny €. 2 organizacni schopnosti, piijjemné vystupovani,
komunikaci, flexibilitu a celkovy pozitivni pfistup k praci. Pii otdzce, ktera se tykala definovani
klicovych kompetenci na nejlepSim pracovnikovi z jejiho tymu uvedla, ze je obtizné vybrat jen
jednoho. Poté ale jednoho pracovnika zvolila a na ném definovala kompetence jako skvély
zakaznicky servis a komunikacni schopnosti. Dale vybornou schopnost organizovat praci
na pobocce a ptifazovani ukoli a celkové prace. Tato prodejni asistentka zna perfektné svou
pobocku, mysleny véci jako, kde je vSe umisténo a ma celkovy piehled o zbozi jak v obchodé,
tak celkové o jeho sloZzeni, vyrob¢ atd. Manazerka ¢. 2 déle uvedla i to, Ze za touto asistentkou
se opakované vraci jednotlivi zdkaznici, ma skvél¢é individualni vysledky, které znaci prave
o tom, Ze svou praci déla dobfe. U komunikace manazerka oznacila diileZité ukazatele jako
napf. piijemné vystupovani a dojem na zakaznika a také rozpoznani toho, jak samotny zdkaznik
komunikuje. Manazerka ¢.2 dale uvedla, ze pravé ze zplisobu komunikace samotného
zakaznika, Ize odvodit véci jako napt. zda mé naspéch, zda se vydal pro néco konkrétniho, nebo
napt. zda se pfiSel jen podivat. U kompetence organizacni schopnosti jiz bylo zminéno, Ze
prodejni asistentka by méla byt schopna zorganizovat praci na prodejné, ptipadné ptidélit
ostatnim asistentkam préaci a urcit, dulezitost ukold. Dale k organizovanosti fadi umeéni
zorganizovat nebo vytvofit samotné zasoby zbozi. Spravny zakaznicky servis si respondentka
predstavuje tak, ze dana prodejni asistentka dokaze upoutat a zaujmout zakaznika, naplni
vSechny jeho potieby, v piipadé nedostupnosti zbozi je schopna nabidnout alternativu a dokaze
zakaznikovi prezentovat zbozi v souladu s pilifi znacky, poskytne spravné informace
o produktech a také o nasledné péci o né. V dalsi odpovedi, zaméfené na zaméstnance, které
pusobi na jeji pobocce, uvedla, Ze jeji tym se z vétSiny skldda z nové pfijatych prodejnich
asistentek, protoze se jedna o nejnovéjsi pobocku, kterd byla oteviena na podzim 2022.
Tito zaméstnanci ale byli pfedem proskoleni a podle respondentky vSichni rozumi
poZadovanym cilim a kompetencim. Déle uvadi, Ze prodejni asistenti maji neustalou moznost
se ve vSech svych znalostech a dovednostech zlepSovat diky Skolicimu linku. Nasledné uvadi,
ze vykonnost ve spolecnosti je neustale kontrolovana a monitorovéana jak ze strany manazeru,
tak pfimo od vedeni a pokud tedy nastane n¢jaky problém nebo odchylka, je prioritou ho co
nejrychleji vyfesit. Za nejvétsi problém v problematice fizeni pracovniho vykonu oznacila
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protoze pfipousti, Ze u kazdého zaméstnance mohou nastat napf. problémy v osobnim Zivotg,
které pak zna¢né ovlivni jeho vysledky v praci. Zaroven ale uvedla, Ze spolecnost se neustale
snazi vymyslet rizné motivacni soutéze (individuélni i tymové) nebo nabizet zajimavé benefity
a financni odmény pravé proto, aby udrZela motivaci a spokojenost svych zaméstnanct na
nejvyssi urovni.

Z vysledkt kvantitativniho vyzkumu Ize tvrdit, ze respondenti urcili pét odbornych a pét
mékkych kompetenci, které jsou podle jejich nazoru pro organizaci stéZzejni a se kterymi se
vétSina znich sama ztotoziluje. Jako odborné kompetence byly v dotaznikovém Setieni
jednozna¢né identifikovany: zboziznalstvi, poskytnuti odborné poradenské sluzby v oblasti
prodeje, obsluha pokladny a financni gramotnost, posuzovani kvality zbozi a vedeni
administrativy spojené s pobockou. V oblasti mékkych kompetenci se vysledky u obou otdzek
také téméf neliSily. V obou odpovédich byly definované kompetence v orientaci na zakaznika
a uspokojovani zékaznickych potieb, reprezentativni vystupovani a schopnost pracovat pod
tlakem. Za sté€zejni byla dale povazovana kompetence aktivni pfistup a prodejni asistenti
nejvice disponovali kompetenci pracovat zodpovédné a samostatné. Aktivni ptistup byl dale
definovan v pozadavku na pracovni pozici a také v samotné strategii organizace. Dale je
kompetence aktivniho pfistupu uvedena ve vybéru kompetenci z CDK (2023). Tato
kompetence byla dale zminéna i ve strukturovanych rozhovorech, a proto je vybrana pro
nasledné zpracovani kompetenci v nadchdzejicich fazich. Z vysledkt rozhovort lze ovérit
a doplnit data ziskana z dotaznikového Setfeni. VSechny respondentky strukturovanych
rozhovorti dokazaly v celku spravné identifikovat slovo kompetence. O samotné fazi tizeni
pracovniho vykonu se potvrdilo, Ze pokud maji zaméstnanci néjaky problém, maji moznost
pfijit za svym nadfizenym a pozadat ho o radu. Déle bylo potvrzeno, Ze prodejni asistenti
dostavaji Castou zpétnou vazbu, ktera muize predchdzet a zabranovat vzniku jakychkoliv
problémt. Z odpoveédi lze fici, ze vzdélavani a rozvoj dovednosti prodejnich asistentii/tek je pro
spole€nost dulezity a je mu vénovan dostatek Casu stejné jako monitorovani vykonu.
Za nejcast¢jSi problémy v fizeni pracovniho vykonu bylo hned dvakrat zminéno Spatné
komunikovani cild, Spatné vysvétleni ukoli a jejich nésledné nepochopeni, Spatn¢ nastaveny
kariérni plan a také problém s udrzenim motivace zaméstnancii. Nejdiilezit€jsi kompetence,
které uvedly respondentky u rozhovori, lze ztotoznit s témi, které vysly jako vysledek
dotaznikového Setfeni. Ve vSech rozhovorech byly dale zminény definice a popisy chovani
u jednotlivych kompetenci, které jsou nasledné vyuzity ve fazi popisu a tvorby kompetenci.

3.2.3 Faze klasifikace a analyza kompetenci

Ukolem této faze je vytvorit seznam kompetenci ziskanych z predchozich dvou fazi. Dale bylo
v teoretické Casti Horvatovou et al. (2016, s. 260) doporuceno z tohoto seznamu nésledné
vytvofit dotaznik a pfedat ho zaméstnanctim zastavajicich pozice, pro které ma byt kompetencéni
model vytvoren. Jak jiz bylo feceno, pii tvorbé kompetencniho modelu klade kazdéa organizace
daraz na odlisné faze podle toho, co ocekavaji jako nejvetsi prinos od kompetencniho modelu.
Cilem této prace je hlavné identifikovat klicové kompetence, a proto je nejvetsi diraz kladen
na prvni dvé faze, které jsou na identifikaci zamétené. Z tohoto diivodu bude obsahem této faze
pouze vytvofeni seznamu kompetenci, které byly vybrany v dotaznikovém Setfeni
z kompetenci definovanych ze zdroji organizace (popis pracovniho mista, strategie organizace,
hlavni pilife znacky a znéaplné pracovniho mista, déle ze strukturovanych rozhovort
a z dotaznikového Setfeni). Provedeni dal§iho dotaznikového Setfeni, pro urceni dilleZitosti
kompetenci bude pfeskoceno, kdy tento vyzkum je zaroven ¢asteéné nahrazen jiz v prvni fazi,
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Seznam kompetenci, které byly identifikovany v kvantitativnim a kvalitativnim vyzkumu
a nasledné budou pouzity pro tvorbu kompeten¢niho modelu je nasledujici:

Odborné kompetence: Mékké kompetence:
- zboZiznalstvi - reprezentativni vystupovani
- poskytnuti odborné¢ poradenské - efektivni komunikace

sluzby v oblasti prodeje - schopnost pracovat pod tlakem

- obsluha pokladny a financni

- kompetence v orientaci na
gramotnost . ; s g
zakaznika a uspokojovani
- posuzovani kvality zbozi zékaznickych potieb
- vedeni administrativy  spojené - aktivni pfistup.
s chodem pobocky

3.2.4 Faze popisu a tvorby kompetenci

Dle teoretické Casti prace je cilem této faze vytvofit ptesné charakteristiky a popis jednotlivych
pozici, které budou piesn¢ odpovidat dané pozici (v tomto ptipad€ pozici prodejni asistent).
Charakteristiky jednotlivych kompetenci byly vytvoteny z dat ziskanych ze strukturovaného
rozhovoru zaméfeného na definovani pozadovaného chovéani u jednotlivych kompetenci,
z internich zdrojt spolecnosti a byla doplnéna poznatky z ostatnich strukturovanych rozhovort.
V nasledujici ¢asti této subkapitoly je vzdy tu¢né uveden nazev klicové kompetence a dale jeji
obecna definice, kterd byla vytvofena na zéklad¢ poznatkii ziskanych vyzkumem. Nasledn¢
jsou v odrazkovém seznamu pod kazdou kompetenci uvedeny konkrétni, pozadované projevy
chovani, které byly ziskané ze strukturovanych rozhovort a pozadavkl spolec¢nosti a jsou to
tedy definice chovani, které pracovnikovi zarucuje vybornou urovein u konkrétnich kompetenci.
a nasledn€ uvedeny konkrétni popisy pozadovaného chovani.

ZbozZiznalstvi:

Zameéstnanec ma znalosti a orientaci v oblasti zboziznalstvi. M& vSechny potiebné znalosti
o nabizeném zboZi a vi, jak s nim zachéazet a peCovat o ngj.

- Prodejni asistent ma piehled o veskerych zasobéch a stavu zbozi na své pobocce.

- Prodejni asistent zna veskerou nabidku zbozi, nejnovéjsi trendy v oboru a vSechny
nabizené kolekce.

- Prodejni asistent perfektné zna vSechny materidly, ze kterych je zbozi vyrobeno.
Poskytnuti odborné poradenské sluzby v oblasti prodeje:

Schopnost umét poskytnout odbornou radu o nabizeném zboZi v ramci jeho prodeje a dokazat
odpovédét na vSechny zdkaznikovy dotazy.

- Prodejni asistent dokaze zakaznikovi poradit s pé¢i o Sperky a piipadné doporucit
vhodné prostiedky pro péci.

- Prodejni asistent poucuje zdkaznika o materidlech, ze kterych je jim zakoupeny produkt
vyroben a upozoriiuje ho o ptipadnych rizikach zniceni.

- Prodejni asistent informuje zakaznika o probihajicich pr akcich, slev nebo vyhodach
registrace do Pandora klubu.
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Obsluha pokladny a finan¢ni gramotnost:

Zamgstnanec ovlada konkrétni pokladni systém je schopen zachazet s pené¢zi a provadét s nimi
pozadované operace.

- Prodejni asistent zné a pln€ ovlada pokladni systém.
- Prodejni asistent je schopen pracovat s penézi — ptijimat je, vracet, vykondvat odvod.
- Prodejni asistent je schopen ud¢€lat inventarizaci pokladny a penéz.
- Prodejni asistent je nese plnou zodpovédnost za penize v pokladné pii své smené.
Posuzovani kvality zboZi:
Schopnost posoudit kvalitu a stav dan¢ho zboZi dle internich pravidel spole¢nosti.

- Prodejni asistent dokaze posoudit, zda je zbozi moZzno pifijmout do reklamace nebo
vymény — rozezna mechanické poskozeni.

- Prodejni asistent rozpozna originalni zboZi od padé€laného.
- Prodejni asistent zvladne provést jemné opravy na zboZzi.
Vedeni administrativy spojené s chodem pobocky:

Zaméstnanec zna a dokaze vykonat vSechny administrativni procesy s chodem pobocky a zna
jejich podminky.

- Prodejni asistent zna veSkeré administrativni procesy spojené s chodem pobocky.

- Prodejni asistent je schopna spravné vyplnit veSkeré formulafe spojené
s administrativou (reklamac¢ni formulare, formulafe pro vyménu zbozi, zapis dennich
vysledki do tabulky, zapis Sperkové uniformy).

- Prodejni asistent zna vSechny procedury a postupy, tykajicich se akci a slev, dale napft.
predani darkového zbozi, reklamaci a vymén zbozi. Umi s t€émito procedurami pracovat,
zna jejich podminky.

Reprezentativni vystupovani:

Svym chovanim, vzhledem a jednanim reprezentuje hlavni hodnoty a jméno spolec¢nosti. Snazi
se o to, aby byl pro zdkazniky inspiraci.

- Prodejni asistent svym vystupovanim reprezentuje hlavni pilife a hodnoty organizace.

- Prodejni asistent disponuje inspirativnim, upravenym vzhledem a inspirativni Sperkova
uniformou.

- Prodejni asistent dodrzuje ,,dresscode® podle pravidel nastavenych organizaci, tedy
noSeni pouze ¢ern¢ho a bilého, elegantniho obleceni.

Efektivni komunikace:

Zamgstnanci ned¢lad problém komunikovat se zdkazniky, ¢leny tymu nebo vedenim organizace.
Diskutuje o problémech a efektivné je fesi a sdili nové poznatky a informace.

- Prodejni asistent dokéazZe a snazi se efektivné fesit problémy jak v pracovnim kolektivu,
tak se zdkazniky.

- Prodejni asistent je schopen pfedavat informace jak v tymu, tak zdkaznikovi nebo
vedeni.

- Prodejni asistent oslovuje nové prichozi zakazniky a snazi se je zaujmout.
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- Prodejni asistent pouzivd véty a frdze doporucené spolecnosti napi. pro koupi
dopliikkovych produktti nebo registrace do Pandora klubu.

Schopnost pracovat pod tlakem:

Schopnost pfizplisobit pracovni vykon praci pod tlakem a snaha udrZet pozitivni atmosféru na
pobocce.

- Prodejni asistent dokéaze své tempo piizpusobit poctu zakaznikli na prodejné (stale se
ale snazi udrZet kvalitni pracovni vykon).

- Prodejni asistent fesi stresové situace tak, aby byl zdkaznik spokojeny.

- Prodejni asistent ve stresovych situacich se snazi na prodejné udrzovat piijemnou
atmosféru tak, aby se zakaznici citili co nejvice komfortné.

Kompetence v orientaci na zikaznika a uspokojovani zakaznickych poti'eb

Zakaznik je pro prodejniho asistenta prioritou, snazi se identifikovat vSechny jeho potieby
a prani a nasledn¢ jim vyhovét.

- Prodejni asistent dok4ze naslouchat zakaznikovi a snazi se vyhovét vSem jeho pfanim
a potfebam.

- Prodejni asistent dokaze rozpoznat typy zadkaznikli podle teorie spolecnosti a na zéklade
tohoto rozpoznani vi, jak s jednotlivymi typy zdkaznikl pracovat.

- Prodejni asistent je schopen zdkaznikovi zodpoveédét vSechny dotazy tykajici se zbozi
a spolecnosti.

Aktivni pFristup
Zamgstnanec aktivné pristupuje k zadanym ukollim a zajima se o déni v oboru.

- Prodejni asistent sam od sebe se zajima a navrhuje zplisoby pro zlepseni vysledk,
vzhledu pobocky, vztahl v tymu atd.

- Prodejni asistent ma zajem o vzdélani a rozvoj svych dovednosti v oboru.

- Prodejni asistent se zajimé o aktualni trendy v oblasti moédy a Sperkd.

Po popisu kompetenci by dle teoretické ¢asti melo ndsledovat vytvoteni stupnice dileZitosti
(Grovni). Tato stupnice a nasledné pfifazeni jednotlivych trovni jsou pievzaty z CDK
(2023), konkrétné€ z pozic prodavac a zlatnik a klenotnik. VétSina kompetenci se vyskytuje
u obou povolani v CDK (2023). Pouze kompetence reprezentativni vystupovani byla nové
definovand vyzkumem v organizaci a v seznamu kompetenci téchto dvou povolani v CDK
(2023) se nenachézi. Ze strukturovanych rozhovori a dotaznikového Setteni je ale patrné,
7e tato kompetence je pro spolecnost velmi dilezitd a souvisi s kontaktem, pfistupem
a celkovym zaujmutim zdkaznika. Je ji tak pfifazena stejnd urovenn jako kompetenci
orientace na zdkaznika a uspokojovani zakaznickych potfeb. Nasledujici stupnice
kompetenci je, jak jiZ bylo feceno, ptrevzatd z CDK (2023), s vyjimkou toho, Ze stupné
uvedené v této praci jsou pouze 1-4, kdy vyssi stupné kompetenci (tedy 5-8) se tykaji
excelentnich Grovni kompetenci a jsou vhodné pro vedouci, manazerské pozice.
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ODBORNE KOMPETENCE
Urovei 0: Pro vykon daného povolani neni dana kompetence stéZejni.

Urovei 1: Zaméstnanec ovlada zakladni znalosti v oboru. Disponuje dovednostmi potfebnymi
pouze k provadéni zadkladnich, jednoduchych ukoll, zvlada pouziti jednoduchych pravidel,
nastrojii a materiali. Zaméstnanec je schopen vyuzivat jednotlivé kompetence pouze pro plnéni
vlastnich, jednoduchych ukoli, kdy price na téchto ukolech je provadéna pod piimym
dohledem a jeji charakter je spiSe velmi rutinni, ¢i manualni.

Uroveii 2: Zaméstnanec disponuje faktickymi znalostmi v oboru a zna obecné pojmy a procesy.
Zvlada tesit problémy pouzitim zakladnich metod, dokéze samostatné vytesit zakladni ukoly
s vyuzitim zdkladnich nastrojl, informaci a materiali. Pokud nastane problém, dokdze své
chovani ptizplsobit situaci a také posoudit kvalitu své prace. Zaméstnanec si rychle osvojuje
zéakladni ¢innosti, které se nezbytné vztahuji k jeho praci. Tato trovein kompetence se hodi pro
manualni rutinni ¢innosti, ve kterych se ob¢as mohou vyskytovat zmény.

Uroveii 3: Tato Groveih kompetence zahrnuje ovladani faktickych a teoretickych znalosti,
postupi, materiali a norem v daném povolani. Zaméstnanec umi samostatné volit spravné
postupy a materialy, dokaze rozpoznat vznik odchylek a identifikovat pfi¢iny a diisledky tohoto
vzniku. Je schopen problémy aktivné feSit vyuzitim zminénych teoretickych a faktickych
znalosti a podava navrhy na odstranéni poruch a problémi. Aktivné podava navrhy na zlepSeni
dosavadnich pracovnach postupii. Pfi jeho praci dokdze reagovat na nové zavedené zmény
do pracovniho procesu, dohlizet na praci pomocnych pracovnikli (napf. brigadnikd), je si
védom vysledkli své prace a je schopen za ni nést zodpovédnost. K praci na této urovni
kompetenci je potieba znat odborné a teoretické postupy a mit v nich praxi.

Uroveii 4: Zaméstnanec disponuje vieobecnymi teoretickymi i praktickymi znalostmi
a zkusSenostmi, které jsou potfebné pro praci v daném oboru. Dokaze posoudit pravdivost
informaci a na zaklad¢ toho je aplikovat do praxe. Zvladne pouzivat zavedené pracovni
postupy, spravné materidly a dokaze je podle potfeby ménit a prizpiisobovat situaci. Umi vytesit
problémy riiznych povah pomoci aplikovani teoretickych a praktickych dovednosti a znalosti,
dokéZe posuzovat kvalitu produktil a identifikovat jejich nedostatky. Pfi praci je schopen tvofit
navrhy na zlepSovani produktivity napf. svéfenych zaméstnancii nebo uUseku a dokdze
prezentovat vysledky jak své prace, tak popft. své€fenych zaméstnanct. Pfi jeho préci zvladne
provadét 1 kontrolovat jednodu$si odborné cinnosti, u nichZz se mohou vyskytnout
neptfedvidatelné zmény. Je schopny pracovat v tymu, popt. vést mensi kolektiv svéfenych
nést odpoveédnost. K vykonu prace na této Urovni je nutnd praxe, $irS§i piehled v oboru
1 v oborech piibuznych.

Ve vétsing pripadi je v CDK (2023) definovana uroven ¢. 3, zde lze pro pfedstavu uvést
konkrétni projevy chovani napt. u kompetence zboziznalstvi. Zaméstnanec by mél byt schopny
znat vSe jak teoreticky, tak prakticky o zbozi, které nabizi, dale by mél byt schopen umét
pouzivat pfidélené materidly k fungovani pobocky (napt. dokaze zbozi vystavit do vylohy podle
predepsanych planki a navodi). Pokud v takovéto situaci nastane problém (napt. nedostatek
daného kusu zbozi, nedoruc¢eni kolekce) zvladne ho vytesit, popt. pomaha s feSenim podobnych
problémil svému tymu. U trovné €. 3 je v CDK (2023) dale zminéno, Ze zaméstnanec dokdze
nést zodpoveédnost za svéiené, pomocné zaméstnance, napt. tedy pokud je na pobocce zaucujici
se prodejni asistent, zaméestnanec by mél byt schopny poradit a pomoci v oblasti zboziznalstvi.
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MEKKE KOMPETENCE

Uroven 1: Jedinec ma Spatné komunikacni schopnosti, je pro néj obtizné zformulovat
a nasledné¢ komunikovat své myslenky. Je schopny naslouchat ostatnim pouze po omezenou
dobu. Pokud ma urcité informace predavat dal, vétSinou tak ucini nepiesné nebo nespolehlive.

Uroven 2: Dokaze formulovat a pfedavat a prezentovat jednoduché myslenky a zakladni
informace, ne vSak se vétsi skupiné. Témet spolehlivé dokdze dal predat informace. Zvlada
pfijimat argumenty, dokaze diskutovat o béznych tématech. Na této urovni zaméestnanec dokaze
sdm argumentovat, ale je pro n¢j obtizné o svych argumentech piesvédcit ostatni.

Uroven 3: Zvlada jasné a srozumitelné piedavat informace a formulovat své myslenky, které
je zéroven schopny prezentovat ve vétsi skupin€. V prezentovani se ale mohou nachazet rezervy
a nedostatky, kdy mutze byt obtizné zaujmout posluchace. V urcitych situacich zvlada
prizpisobit styl a obsah své komunikace a dokaze své myslenky obhajovat. Je schopny aktivné
naslouchat a zapojovat se do diskusi.

Uroveii 4: Komunikuje srozumitelné a dokaze interpretovat své myslenky na sloZit&jsi trovni
jak v mluvené, tak v pisemné podob&. Aktivné se ucastni diskusi a je schopen rozeznavat
1 vyznam neverbalni komunikace. Zvlada ptekondavat bariéry v komunikaci a snazi se
dosahnout cile diskuse. Je schopny prezentovat jak ve skuping, tak s jednotlivci, dokaze piijimat
kritiku a dava prostor pro vyjadieni ostatnim. Svym projevem a prezentovanim je schopen
zaujmout a oslovit své posluchace.

Uroveii 5: Jedinec je schopny velice presvédéivé komunikovat své myslenky jak ve skuping,
tak s jednotlivci v riznych prostiedich sriznymi kulturnimi odliSnostmi. Nestranné
a profesionalné pfistupuje k feSenim problému a tcastni se diskusi. Je schopny a snazi se
aktivné zapojovat do diskuse vSechny jeji ¢leny a je schopny rozpoznat a vyvazovat
komunikaéni prostory pro extrovertni a introvertni ucastniky. Pii prezentovani vzdy zaujme
a vytvoti aktivni diskusi s posluchaci na zajimava témata.

Na zaklad¢ stupnice urovné kompetenci z CDK (2023) jsou dale, podle stejného zdroje,
ptitazeny jednotlivé urovné. V nasledujici ¢asti prace jsou vytvoreny tabulky s pfifazenymi
urovnémi a kazda troven je popsana na prikladu konkrétni kompetence definované v této praci.

Tabulka 1 Pozadovana uroven odbornych kompetenci

Kompetence: Pozadovana uroven

Zboziznalstvi 3

Poskytnuti odborné poradenské sluzby | 3
v oblasti prodeje

Obsluha pokladny a finanéni 3
gramotnost

Posuzovani kvality zbozi 3
Vedeni administrativy spojené 3
s chodem pobocky

Zdroj: vlastni zpracovani

U mekkych kompetenci se, konkrétné u kompetence aktivniho pfistupu, nachazi uroven ¢. 2.
Ptikladem popisu trovné této kompetence je dle CDK (2023) definovéna tak, ze zaméstnanci
k pfidélenym tkolim pfistupuji aktivné, zvladaji fesit rizné problémy a situace a pokud na né
nestaci, vyhledavaji pomoc ostatnich.
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K témto aktivitdm je vSak zapotfebi zaméstnance neustdle motivovat. Pokud jsou netspéSni
nebo dany problém nevyfiesi, jeho vykon jejich vykon je omezen.

Tabulka 2 Pozadovana uroven mékkych kompetenci

Kompetence PoZadovana urovei

Reprezentativni vystupovani 4

Efektivni komunikace

3
Schopnost pracovat pod tlakem 3
4

Kompetence v orientaci na zdkaznika a
uspokojovani zakaznickych potieb

Aktivni pfistup 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Navrh na vysledny kompeten¢ni model je uveden v ptilohach prace. V nasledujici ¢asti jsou
dale definovana doporuceni pro spolecnost, ktera by jejim zaméstnanctim mohla pomoci v praci
s kompeten¢nimi modely a orientaci v fizeni podle kompetenci.

3.2.5 Zavérecna shrnuti a doporuceni

Na zéklad¢ kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu, studie dokumenti a dat z centralni
databdze kompetenci byl vytvoten nadvrh na kompeten¢ni model pro pozici prodejni asistent/ka,
ktery je uvedeny v ptilohach prace. Tento model byl nasledné 30.4.2023 piedéan jiz zminéné
manazerce .1, ktera ho bude dale prezentovat vedeni spole¢nosti spolecné s celou praktickou
Casti prace a vysledky vyzkumu. Pro spravné vyuzivani kompetencniho modelu a jeho zatazeni
do procesu fizeni pracovniho vykonu jsou pro spole¢nost definovana nésledujici doporuceni.

Vytvoreni pozice HR nebo zavedeni HR aplikace

Ze strukturovanych rozhovort a popisu fizeni pracovniho vykonu vyplynulo, Ze momentalné
spole¢nost nema pro Ceskou republiku HR specialistu ani samotné HR oddéleni. Personalni
procesy tykajici se vSech zaméstnanct ,,concept stores tedy vykonavaji regionalni manazeii
za pomoci manaZeril prodejen. Samotné hodnoceni je stile zaméteno pouze na nastavené KPI’s
cile, a ne na konkrétni kompetence. ProtoZe spole¢nost nema HR specialistu, neni tedy nikdo,
kdo by se mohl kompetenénimu pfistupu, monitorovani pozadovanych kompetenci a zminéné
validizaci a implementaci u prodejnich asistentl podrobnéji vénoval. Je tedy doporuceno
najmout alesponi jednoho HR specialistu nebo externi spolecnost, ktera by se fizeni dle
kompetenci a implementaci kompeten¢niho modelu mohla vénovat.

Pokud by spolecnost najala HR specialistu pouze pro fizeni pracovniho vykonu, monitorovani
a hodnoceni kli¢ovych kompetenci, mohl by zaméstnanec pracovat z domova, kdy ptes sdileny
disk spolecnosti ma pfistup ke vSem potiebnym datim pro monitorovani vykonu a dennich
vysledkii. Do spolecnosti by mohl dochazet jen tehdy, kdy by bylo potieba feSit nebo
konzultovat vznikly problém nebo odchylky od poZzadovaného vykonu. Naplni prace by tedy
bylo napt. kazdodenni monitorovani vysledkd prodejen, zadavani dat do tabulek, které by mohl
pfedem sam pripravovat, podavani mési¢ni zpétné vazby manazerim na jednotlivé
zaméstnance jejich prodejen a také podavani zpétné vazby o celkovych tydennich vysledcich
regionalnimu manaZerovi. Primérny plat pro zaméstnance HR se v Ceské republice dle CDK
(2023) pohybuje mezi 30 000-50 000 K& mésicné. Sidlo spolecnosti se ale nachazi v centru
Prahy, kde primérma mzda personalisty je dle CDK (2023) 42 489 K¢&. Spolecnost by dale
musela zvazit, zda HR specialistu najmout na plny tvazek, kdy ke zminénym c¢innostem
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by mohla pfibyt dalsi potiebnd persondlni agenda anebo zda by nebylo dostacujici pfijmout
nového pracovnika pouze na polovicni ivazek, kdy by se nédklady na mzdu snizily o polovinu.
Spole¢nost by dale musela pocitat s ndklady na vytvoifeni nového pracovniho mista,
popft. nakoupeni potiebné techniky.

Dalsi moznosti je zakoupeni programu od spolecnosti Sloneek. Slovenska spole¢nost nabizi
program, ktery organizacim pomahd piehledné a efektivné evidovat a teSit veSkerou HR
agendu. UmoZiuje mit prehledné veSkeré udaje o zaméstnancich na jednom misté a slibuje tak
lepsi, rychlejsi a efektivnéjsi zvladani vSech persondlnich procest a prehlednéjsi orientaci pro
manaZery, ktefi se diky této aplikaci mohou oprostit od velkého mnoZstvi tabulek a mit
veskerou agendu na jednom misté. Tento software podle webovych stranek spolecnosti
vyuzivaji organizace jako napt. Lindt nebo Carvago. Software organizacim umoziuje vést
veskerou evidenci zaméstnancli, monitorovat a spravovat dochéazku, fidit absence, nastavovat
aktivity a tkoly a nasledn¢ kontrolovat jejich plnéni, vytvaret seznamy ukolu a cilii. Program
ma vygenerovanou ,,sekci® pravé pro hodnoceni a rozvoj pracovnikli. V tomto programu je
mozné prifadit konkrétnim zaméstnancim konkrétni (pozadované kompetence) a ty pak
sledovat a vyhodnocovat, porovnavat s pozadovanym stavem, sledovat vyvoj jednotlivych
kompetenci. Déale program umoziiuje zaznamenéavat a monitorovat plnéni cilt KPI a porovnéavat
je napt. s hlavnimi cili organizace a organizalni strategii. V programu jde tedy vytvofit
konkrétni kompetencni model, do kterého si spolecnost miize vytvotit konkrétni popisy chovani
u jednotlivych kompetenci. Dale program umozituje manazerim tyto kompetence ohodnotit,
nastavit pozadovanou uroven a vyhodnotit vysledky. Ptipadné¢ dokdze pomoci s tvorbou
evaluacnich dotaznikii. Aplikaci je mozné stahnout i do telefonu a umoziuje tak manazeriim
vétsi komfort, protoZe pristup ke vSem potiebnym datim budou mit odkudkoliv, a ne pouze
z pracovniho pocitace.

Pokud se spole¢nost rozhodne pro tento software, Sloneek (2023) nabizi 14denni zkuSebni verzi
zdarma. Sloneek (2023) déle nabizi konzultaci ohledné celého zavedeni programu se svymi
specialisty, ktefi budou schopni organizaci svlj program piedstavit a zodpovédét veskeré
dotazy. Sloneek (2023) ale svym uzivatelim poskytuje i odborné poradenstvi pii zavadéni
samotného kompetenéniho modelu do fizeni. Nabizi provedeni revize strategie a popisu
pracovnich mist, trénink manaZerti pro zvladnuti prace s kompeten¢nimi modely a vzdélavaci
programy v této oblasti pro HR.

Sloneek (2023) na webovych strankach nabizi tfi rizné balicky, ve kterych si lze aplikaci
pofidit. Cena jednoho balicku je vzdy stanovena za jednoho uzivatele mési¢né. Zakladni,
,Essential* za 4 € mé&si¢né. Dale balicek ,,Professional® za 6 €, ktery je dle webovych stranek
spolecnosti nejcastéji zakoupenym. A v posledni fad¢ balicek s nazvem ,,Enterprise®, coz je
bali¢ek navrzeny na miru poZadavkim organizaci, ktery mimo aplikaci zahrnuje napft.
1 nadstandartni zakaznickou podporu nebo moznost vyvoje na zakazku. Jeho cena se pak odviji
od zahrnutych sluzeb. Pro spole¢nost Pandora by bylo dostacujici zvolit prostiedni balicek
,Professional®, ve kterém je prave zahrnuta sekce pro hodnoceni zaméstnanct, planovani jejich
rozvoje, nastaveni a sledovani KPI cilti, tvorba kompeten¢niho modelu a moznost hodnoceni a
monitorovani jednotlivych kompetenci. Celkova cena pro 17 uzivateli aplikace (regionalni
manazer a manazefi prodejen) by byla 102 € mésicné. Tedy celkové mésicni naklady za aplikaci
by se pohybovali kolem 2397 K¢& (kurz eura CNB ze dne 26.4.2023).

V soucasné dobé spolecnost Pandora veskerou agendu spravuje pies sdilené disky a vSechny
vysledky jsou zpracovany v programu Microsoft Excel. Pokud by se spole¢nost rozhodla
pro zavedeni tohoto softwaru, mohla by tak umoznit vétsi prehlednost vSech personélnich
procest, umistit je na jedno misto (do jedné aplikace) a zefektivnit nékteré své postupy.
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Validizace kompetenéniho modelu do spolecnosti

V teoretické casti, konkrétné u fazi tvorby kompetenéniho modelu, jsou ddle zminény faze
vyjasnéni ofekavani a faze validizace a implementace kompeten¢niho modelu do fungovani
spolecnosti. Tyto faze vSak jiZ nejsou pfedmétem zkoumani této prace, a proto byly pouZity
pozadované urovné kompetenci z CDK (2023). Pokud by ale spole¢nost chtéla zacit
kompetencni model vyuzivat, bylo by vhodné vykonat vlastni vyzkum v organizaci. Pokud by
spole¢nost vzala v potaz ptedeslé doporuceni, mohla by tento vyzkum pfenechat zmiflovanému
HR specialistovi. Validizace znamena, Ze spolecnost prakticky ovéri, zda je kompetenéni model
vytvofen spravné a odpovidd popisim chovani a jejich Urovnim, pfipadné tyto wGrovné
porovnava a na zakladé toho definuje ndvrhy pro rozvoj jednotlivych oblasti. V teoretické ¢asti
je pro validizaci modelu doporuceno pietvorit popisy jednotlivych kompetenci do dotazniku
a vytvorit tak nastroj pro 360° zpétnou vazbu. Tato 360° zpcétna by méla mit podobu pietvoreni
konkrétnich popisii chovani do jednotlivych otazek dotazniku. Respondenti dotazniku by méli
byt zastupci vedeni spolecnosti, tedy v tomto piipadé spiSe manazeti prodejen, ktefi maji
hodnoceni prodejnich asistentli na starost. Mozny navrh na vzhled dotazniku je uvedeny
v ptilohach prace. V dalsim kroku je poteba vyhodnotit realnou troven kompetenci a porovnat
ji s tou pozadovanou. Na zéklad¢ téchto vysledkt bude spolecnost schopna Iépe identifikovat
vzdélavaci potieby svych zaméstnancu.

Skoleni externi spole¢nosti pro manazery

Z vysledki vyzkumu vyplynulo, Ze spole¢nost doposud nevyuziva tizeni dle kompetenci
a nema pro pozici prodejni asistent vytvoreny kompetencni model. Z vyzkumu ale vyplynulo,
ze vétSina zaméstnancl na pozici prodejni asistent si je kliCcovych kompetenci pro vykon
védoma a spolecnosti je tedy doporuc¢eno naulit své zaméstnance s kompetencemi zacit
pracovat a zafadit je do systému hodnoceni a vzdélavani. Pokud by tedy spolecnost chtéla
validovat a implementovat kompeten¢ni model (viz. ptiloha €. 6) do fizeni pracovniho vykonu
a vzdélavani a rozvoje zaméstnanct, bylo by zapotfebi manazery s touto problematikou blize
seznamit a ukézat jim, jak napt. zakomponovat kompeten¢ni model do samotného hodnoceni a
jak je identifikovat a jak se samotnymi kompetencemi efektivné pracovat. Pro doporuceni byly
vybrany tfi konkrétni spolecnosti, které na svych internetovych strankich nabizi Skoleni,
ve kterych se vzdy ncktera z ¢asti vénuje kompetencim nebo kompetenénim modelim.
U spolecnosti VOX a.s. se Skoleni zamétfuje na hodnoceni zaméstnancti a poté spolecnosti
Top Vision a Obchodni institut Praha nabizi kurz zaméfeny na vzdélavani a rozvoj
zaméstnanc.

Prvni jiz zminénd spolecnost nabizejici Skoleni na poZadovanou problematiku je spole¢nost
VOX a.s., kterd na svych internetovych strankach (2023) nabizi kurz s ndzvem ,,Hodnoceni
zaméstnanct efektivné®. Tento kurz je ur€en pro pracovniky HR oddélenich a manazery, kteti
vykonavaji a vedou ro¢ni hodnoceni (v ptipad¢ spolecnosti Pandora tedy manazefi pobocek
a regionalni manazerka). Smyslem a programem tohoto Skoleni je dle spolecnosti VOX a.s.
(2023) ziskani praktickych informaci ohledné hodnoceni pracovniho vykonu, spravna piiprava
a provedeni hodnoceni a hodnoticich rozhovorl, vytvofeni kompetencniho profilu
zaméstnance, seznameni s kompetencnimi modely a doporuceni, jak s nimi nasledné pracovat.

Pocet tcastnikl tohoto Skoleni by bylo 17 zaméstnancii spole¢nosti (16 manazeri prodejen
a jedna regionalni manazerka). Celkova ¢asova narocnost Skoleni je Sest vyukovych hodin.
Po emailové komunikaci se specialistkou klientské péce spolecnosti bylo zjisténo, ze pokud by
se vefejného kurzu zacastnilo 17 lidi, tak cena pro jednoho ucastnika je 4 637 K¢ bez DPH,
tedy celkem by za Skoleni spolecnost zaplatila 95 373 K¢. V této cené je jiz zohlednéna
skupinova sleva a Skoleni je nabizeno v terminech uréenych spole¢nosti. Mnohem vyhodné;ji
by pak vyslo tzv. ,S8koleni na miru®, které spolecnost nabizi a u kterého skolitel dorazi pfimo
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do sidla spolecnosti v pfedem dohodnutém terminu. Ze zminované emailové komunikace bylo
dale zjisténo, ze maximalni pocet ucastnikli tohoto kurzu na miru je dle ptfani lektorky
maximalné 12 osob. Nejvhodnéjsim feSenim by tedy bylo uspotadat Skoleni na miru, kdy by
manazefi spolec¢nosti byli rozdéleni do dvou skupin. Jedno Skoleni by v tomto ptipadé vyslo na
24 800 K¢ bez DPH a celkova castka pii dve skupiny by tedy byla 49 600 K¢ bez DPH.

Druhou, oslovenou spolecnosti byla spole¢nost Top Vision, ktera na svych strankdch nabizi
kurz s ndzvem ,,Tvorba systému firemniho vzdélavani®, kdy tento kurz je vedeny HR trenérem.
Kurz je dle internetovych stranek spolec¢nosti ur¢en pro HR manazery, manazery a personalisty.
Kurz je rozdélen na dva dny do dvou blokl. Prvni den se kurz zaméfuje spiSe na teorii a trva
od 9:00 do 16:30. Konkrétni témata prvniho dne kurzu jsou napt.: aktudlni pfistupy a metody
ke vzdélavani zaméstnancii, vyhody a nevyhody jednotlivych metod, analyza vzdélavacich
potieb, jak vyhodnotit vysledky analyzy, nastaveni cila vzdélavani, role HR ve vzd€lavani
zaméstnancy, tvorba strategie a vzdélavaciho planu, tvorba kompetencniho modelu, stanoveni
vhodné formy vzdélavani pro konkrétni spolecnost, navaznost systému hodnoceni na systém
vzdelavani. Druhy den kurzu se jiz vénuje samotné realizaci a evaluaci vzdélavani zaméstnancii
a je usporadan ve stejny Cas (tedy od 9:00-16:30). Tématy druhého dne jsou napt. jak vzdélavat
klicové zameéstnance, spoluprace s externimi institucemi a lektory, pfiprava a organizace
vzdélavani, nastaveni kritérii pro hodnoceni a samotné vyhodnoceni procesu vzdélavani.
Celkovy pfinos kurzu by mél pro ucastniky znamenat naucit se vést spravny piistup k systému
vzdélavani pracovnikli, rozpoznat a dokdzat zajistit vzdélavaci potfeby, umét propojit
vzdélavaci potieby s cili a strategii organizace a seznamit se s nejnovejSimi trendy firemniho
vzdélavani. V cené kurzu je zahrnut certifikat o absolvovani a zajiSténi studijnich materiala.

Celkova ¢asova dotace pro tento kurz jsou tedy dva dny a celkem 15 hodin. U spole¢nosti byla
poptavana moznost individualniho uzavieného kurzu, stejné jako u té ptfedchozi. Zde ale nikdo
ze spolecnosti neodpoveédél. Cenu za jednoho ucastnika mé spolecnost uvedenou na svych
strankach, tedy konkrétné 9 990 K¢ bez DPH a 12 088 K¢ s DPH. Pokud by se kurzu ucastnili
vSichni manazefi poboc¢ek a s nimi regiondlni manazerka, celkova ¢astka kurzu by byla 169 830
bez DPH.

Posledni oslovenou spolecnosti, kterd potada Skoleni s pozadovanou problematikou, byla
spole¢nost Obchodni institut Praha, ktera ale stejn¢ jako spole¢nost TOP VISION na konkrétni
poptavku kurzu neodpovédéla. Obchodni institut Praha na svych webovych strankdch nabizi
Skoleni s nazvem ,,Specialista rozvoje a vzdélavani pracovnik. Obsahem tohoto Skoleni je
identifikace vzdélavacich potieb zaméstnanclim, uréeni pozadavkl pro pracovni pozici,
vytvareni kariérniho planu pro zaméstnance a orientace v rtiznych moznostech a oblastech
vzdélavani. Kurz také obsahuje informace o tom, jak identifikovat a nasledn¢ vyuzivat ,,hard
skills* (tvrdé dovednosti) a ,,soft skills* (me¢kké dovednosti).

Obchodni institut na svych internetovych strankach (2023) nabizi oteviené kurzy pro
6-8 posluchacti. Pro vétsi skupiny je nutné domluvit si individuélni termin kurzu na konkrétni,
pfedem dohodnuté datum. Kurz je realizovan v hlavni pobocce Obchodniho institutu na
Praze 5. Cenu pro jednoho ucastnika na vetejném kurzu spolecnost (2023) uvadi 12 460 K¢,
kdy vystupem z takového kurzu je statni osvédceni o kvalifikaci s arovni NSP 6. Cena kurzu
bez kvalifikaéni zkousky je dle internetovych stranek 10 960 K¢ a ucastnik ziskd pouze
osvédceni o absolvovani kurzu. U spolecnosti byla poptana cena a ¢asova dotace kurzu, pokud
by byl realizovan za stejnych podminek jako Skoleni od spole¢nosti VOX a.s. (tedy ucast 17
lidi). Na tuto otazku, jak jiz bylo zminéno, spolec¢nost neodpovédéela a neni tedy mozné doplnit
konkrétni podminky a tidaje.
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r 4
4 Zavér
Obsahem a hlavnim tématem prace je fizeni pracovniho vykonu se zaméfenim na kompetencni

modely ve spolecnosti Pandora, ktera se specializuje na prodej Sperki. Rizeni vykonu svych
zaméstnancl u pozice prodejni asistent se vénuje pomérné obsahle.

Hlavnim cilem prace bylo zanalyzovat soucasny stav fizeni pracovniho vykonu a navrhnout
jeho zlepseni, které melo pfinést identifikovani klicovych kompetenci pro pozici prodejniho
asistenta. Po souhlasu vedeni spole¢nosti byly shromazdény potifebné¢ dokumenty v podobé
popisu a pozadavkl pracovniho mista, studia internich zdroju spolecnosti jako napft. sdilenych
diskii s vysledky anebo studium firemni strategie a hodnot. Nasledné byl ve spolecnosti
vykonan kvalitativni a kvantitativni vyzkum. Kvantitativni vyzkum mél podobu dotaznikového
Setfeni s vytvofenym vlastnim dotaznikem. U kvalitativniho vyzkumu se jednalo
o strukturované rozhovory, které byly vykonany se tfemi manazerkami a jednou zastupkyni.
Respondenti pro strukturované rozhovory byli vybrani na zaklad€é pobocek, na kterych plisobi.
Hlavnimi faktory pro vybér byla velikost prodejny, jeji vytiZzenost a velikost tymu, se kterym
dana manazerka pracuje.

Z dotaznikového Setfeni byla shromazdéna data, potfebnd pro popis procesu pracovniho
vykonu ve spolecnosti, ze které¢ho vyplynulo, Ze spolec¢nost se nejvice zaméfuje na klicoveé
ukazatele vykonu v podobé UPT, APT a konverze. Cile pro tyto vysledky jsou ve spole¢nosti
nastavované globaln¢ a vzdy na jeden kalendaini rok: Poté jsou rozdélené do jednotlivych
mésict dle velikosti, vytizenosti nebo napt. polohy dané prodejny. V dotaznikovém Setieni bylo
dale zjiSténo, Ze zaméstnanci t€émto nastavenym cilim a pozadavkiim na vykon téméf vzdy
rozumi. Pokud nastane v ramci pracovniho vykonu jakykoliv problém, 100 % znich ma
moznost obratit se s feSenim tohoto problému na svého manazera. Jak jiz bylo feceno,
spole¢nost se monitorovani a méfeni vykonu vénuje ¢asto. K dennimu monitorovani vykonu
slouzi napt. tabulka, do které se v prubéhu dne zapisuji jak individudlni, tak tymové vysledky
a dale kazdé¢ rano ptichazi zhodnoceni vysledkl z piedeslého dne od vedeni spole¢nosti, kdy
63 % respondentl oznacili tuto zpétnou vazbu za ptinosnou a 35 % za spiSe ptinosnou. Také
kazdodenni zpétné vazby od manazerti prodejny se dostava 52 % respondentim. Pro rozvoj
a vzdélavani svych zaméstnanct spole¢nost nejvice vyuziva interni Skolici link, na kterém se
vyskytuji Skoleni nejriznéjSich témat a dale Skoleni s osobnim setkanim. Nejvice ptfinosny
v oblasti vzdé&lavani je pro 49 % respondentd $kolici link. Skoleni s osobnim setkanim bylo
oznaceno 20 % respondentll. Pro doplnéni znalosti a dovednosti slouZi spole¢nosti meetingy,
které se konaji na pravidelné bazi a jsou piinosné pro 31 % odpovidajicich. Ze strukturované¢ho
rozhovoru bylo ale zjisténo, ze tato Skoleni, které spole¢nost potada, jsou ve vétsSin€ pripadi
zaméfené na vzdélavani v oblasti odbornych kompetenci. Posledni fazi tizeni pracovniho
vykonu je formalni hodnoceni zaméstnancti, které se odviji od jiz zminénych KPI’s a probiha
ve spole¢nosti jednou ro¢né. Toto formalni hodnoceni ma podobu hodnoticiho rozhovoru, které
vede manazer prodejny s prodejnimi asistenty. V tomto hodnoticim rozhovoru ucastnici
probiraji témata jako nastavovani cilti na dal$i obdobi, zhodnoceni ro¢nich vysledki, motivace,
definuji pozadavky na vzdélani atd.

JiZ zminénym dil¢im cilem prace bylo identifikovani klicovych kompetenci a vytvofeni
kompetencniho modelu, kdy postup této ¢asti byl inspirovan a proveden dle ¢asti teoretickeé.
Po zkoumani internich dokumentli a provedeni kvalitativniho a kvantitativniho Setfeni bylo
identifikovano deset klicovych kompetenci, které byly nejprve identifikovany prodejnimi
asistenty v dotaznikovém Setfeni a ndsledné ovéfeny a doplnény ve strukturovanych
rozhovorech, kterych se ucastnily manazerky prodejen a jedna zastupkyné. Utelem
strukturovanych rozhovora bylo ovéfit a porovnat vysledky dotaznikového Setfeni (jiz pouze
pro oblast identifikovani kliCovych kompetenci). Tyto vysledky byli ovéfeny a vypovéedi
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respondentli strukturovanych rozhovort nasledné slouZili jako potvrzeni a mozné doplnéni
vysledkli dotaznikového Setfeni. Posledni strukturovany rozhovor se soustfedil na zajisténi
potifebnych informaci pro umoznéni popisu celého procesu fizeni pracovniho vykonu a také pro
popis konkrétniho pozadovaného chovani u jednotlivych klicovych kompetenci. Tyto popisy
chovani byly nésledné vytvoteny na zdkladé zminéného rozhovoru s manazerkou ¢. 4
a doplnény daty ziskanych z ptedchozich tii rozhovort.

Z vyzkumu dale vyplynulo, ze spolecnost Pandora pro zatim nema vytvoreny kompetenéni
model pro pozice prodejni asistent, ale i pies to jsou si jeji zaméstnanci téchto kompetenci
védomi a vétSina znich se s nimi sama ztotoziuje. Kompetence byly rozfazeny na dvé
kategorie, konkrétné na odborné a mékké. V nasledujici ¢asti prace byly popsany jednotlivé
urovné dilezitosti kompetenci. Tyto popisy byly prfevzaté z Centralni databaze kompetenci
(2023) a nasledné podle tohoto zdroje k jednotlivym kompetencim. Vzhledem k Casové
vytiZzenosti zaméstnancii organizace a rozsahu této prace nebylo mozné vykonavat dalsi
vyzkum, ktery by popsal jednotlivé urovné piimo podle organizace. Po dokonceni zminénych
fazi byl do ptiloh prace vytvofen kompetenéni model, ktery obsahuje deset kli¢ovych
kompetenci (pet odbornych a pét mékkych).

Po provedeni vyzkumu ve spolecnosti, definovani klicovych kompetenci jejich popisit
a nasledné vytvoreni kompetenéniho modelu pro pozici prodejni asistent, byly na zaklade
ziskanych dat zodpovézeny vyzkumné otazky, definované v metodice prace a dale definovana
jednotlivd doporuceni, které by spolecnosti mohli pomoci v celkovém zefektivnéni fizeni
pracovniho vykonu. Z odpovédi na vyzkumné otazky tedy vyplynuly konkrétni klicové
kompetence pro pozici ,,prodejni asistent”, dale, Ze zaméstnanci na téchto pozicich jsou
si téchto klicovych kompetenci védomi a v posledni fad€, ze spole¢nost Pandora prozatim
nevyuziva kompetencni modely.

Nasledné bylo jako prvni bylo spole¢nosti doporuceno validovat a implementovat kompeten¢ni
model do procesu fizeni. Samotna validace by probihala pomoci pietvoreni popisti chovani
do dotazniku 360° zpétné vazby, ktery byl pro spolecnost navrzen.

Druhé doporuéeni bylo definovano na zakladé zjiiténi, Ze spole¢nost nema pro CR vytvorené
HR oddéleni a veSkerou persondlni agendu ma na starost regiondlni manazer za pomoci
manazeri pobocek. Pro usnadnéni a zefektivnéni vSech personalnich procest (vcetné fizeni
pracovniho vykonu a zavedeni kompetencniho pfistupu) bylo spolecnosti doporuc¢eno najmout
HR specialistu, ktery by se staral pravé o monitorovani vykonu, podavani zpétnych vazeb
a hodnoceni kli¢ovych kompetenci. Druhou moznosti, kterd by mohla odlehcit praci
regionalnim manazerim a manazeram prodejen by bylo zakoupeni aplikace Sloneek, ktera
jejim uzivatelim umoziuje mit veskerou personalni agendu na jednom misté. Dale aplikace
obsahuje sekci pfimo pro monitorovani vykonu, hodnoceni zaméstnancii a s tim spojené
vytvofeni kompetencniho modelu a monitorovani a hodnoceni jednotlivych kompetenci.
Zavedeni této aplikace by spolecnosti pfineslo piehlednéjsi a ucelenéjsi vykonavani
persondlnich procesii, umoznila by mit veSkerou agendu na jednom misté¢ a pfinesla by
usnadnéni a zefektivnéni vSech personalnich procest. Zavedeni aplikace Sloneek by spole¢nost
vyslo levnéji nez vytvareni nového mista pro HR pracovnika.

Pokud by spolecnost chtéla zavést fizeni podle kompetenci do svého systému fungovani, bylo
dale doporuceno uspotadat Skoleni externi Skoleni pro manazery. Cilem téchto Skoleni
je seznamit manaZzery s problematikou kompetenci a prohloubit znalosti v oblasti vzdélavani,
rozvoje a hodnoceni pracovnikili. Pro toto doporuceni byly osloveny tfi spolecnosti, nabizejici
Skoleni a kurzy pro pozadovanou problematiku. Z téchto oslovenych spolecnosti odpovédéla
pouze jedna, kterd byla schopna sdélit konkrétni podminky a ceny pro konkrétni pocet
ucastnik.
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Pokud by se spole¢nost rozhodla zacit vyuZivat koncept fizeni podle kompetenci, mohla by tak
stavajici proces fizeni zefektivnit a zvySovat tak pracovni vykon u svych zaméstnanct.
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Pfiloha 1 Maketa dotazniku

1.

Jsem:
a. Zena
b. Muz

Jak dlouho v organizaci plisobite?
a. Mén¢ nez 1 rok
b. Vice nez 1 rok
c. 3 roky avice
Rozumite poZzadavkiim na pracovni vykon a nastavenym ciliim organizace?
a. Ano, rozumim.
b. Spise rozumim.
c. SpiSe nerozumim.
d. Ne, nerozumim.
Jak Casto dostavate zpétnou vazbu od svého manazera/manazerky?
a. Kazdy den
b. Jednou tydné
c. Jednou mési¢né

Hodnotite podévani denni zpétné vazby od nadtizenych formou online komunikace jako
pfinosné?

a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne
Co by podle Vas dalo na podavani denni zpétné vazby vylepsit? Prosim, dopliite.
a. Nic, zpisob mi zcela vyhovuje a motivuje mé.
b. Jiné:

Pokud se vyskytne komplikace, kterd Vam neumozni podat pracovni vykon
v pozadované mife, miizete pozadat svého nadfizeného o radu, kterd ptispéje k feSeni
problému?

a. Ano, mizu se poradit.

b. Ne, nemiiZzu se poradit.



8. Jako nejvice pfinosnou formou rozvoje mych znalosti a dovednosti v oboru shleddvam:

Skolici link
Pravidelné meetingy
Skoleni s osobnim setkdvanim v hlavnim sidle spoleénosti

Jiné

9. Pii hodnoticich rozhovorech feSim se svou manazerkou/manazerem tyto véci:

e o o op

@ oo

h.

Zhodnoceni mého vykonu za cely rok

Definovani mych silnych stranek

Definovani mych slabych stranek

Navrhujeme spolecna feSeni pro rozvoj a zlepSeni mého pracovniho vykonu
Manazer/manazerka mé motivuje

Nastavujeme cile na dalsi rok

Definujeme moznosti, jak dosdhnout nové¢ nastavenych cilil

Jiné

Cast druha: definovani kli¢ovych kompetenci

10. Oznacte, prosim pét odbornych kompetenci, které jsou podle Vas stézejni pro vykon

zaméstnani:
a. Znalost anglického jazyka
b. Znalost jiného ciziho jazyka
c. Pocitatova zptsobilost
d. Obsluha pokladny a finan¢ni gramotnost
e. Uprava a aranzovani zbozi
f. Zboziznalstvi
g. Inventarizace zbozi
h. Posuzovani kvality zbozi (napf. pti reklamaci a vymeéng¢)
i. Poskytnuti odborné poradenské sluzby v oblasti prodeje
j. Vést administrativni agendu spojenou se zdkaznickym servisem a chodem

pobocky

11. Oznacte, prosim pét odbornych kompetenci, kterymi si myslite, Ze disponujete:

e o @

o

lms)

Znalost anglického jazyka

Znalost jiného ciziho jazyka

Pocitacova zpusobilost

Obsluha pokladny a finan¢ni gramotnost
Uprava a aranzovani zbozi
Zboziznalstvi

Inventarizace zbozi
II



Posuzovani kvality zboZi (napf. pii reklamaci a vyméne¢)
Poskytnuti odborné poradenské sluzby v oblasti prodeje

Vést administrativni agendu spojenou se zdkaznickym servisem a chodem
pobocky

12. Oznacte, prosim pét mekkych kompetenci, které jsou podle Vas stézejni pro vykon

zaméstnani:

a. Efektivni komunikace
b. Kompetence v orientaci na zdkaznika a uspokojovani zdkaznickych potieb
c. Organizovanost
d. Reprezentativni vystupovani
e. Schopnost pracovat pod tlakem
f. Flexibilita
g. Aktivni pfistup
h. Zodpovédnost a samostatnost
1. Schopnost kooperace (spoluprace)
j.  Kreativita

13. Oznacte, prosim pét mekkych kompetenci, kterymi si myslite, Ze disponujete:
a. Efektivni komunikace
b. Kompetence v orientaci na zdkaznika a uspokojovani zédkaznickych potieb
c. Organizovanost
d. Reprezentativni vystupovani
e. Schopnost pracovat pod tlakem
f. Flexibilita
g. Aktivni pfistup
h. Zodpovédnost a samostatnost
i.  Schopnost kooperace (spoluprace)
j.  Kreativita

III



Ptiloha 2 Vysledky dotaznikového Setfeni

Tabulka Otazka ¢. 1

Pohlavi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Zena 53 98 %

Muz 1 2%

Celkem 54 100 %

Tabulka Otazka ¢. 2

Délka piisobeni Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
v organizaci

Méné nez 1 rok 29 54 %

Vice nez 1 rok 19 35%

3 roky a vice 6 11 %

Celkem 54 100 %

Tabulka Otazka ¢. 3

Porozuméni ciliim a Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
pozadavkim organizace

Ano, rozumim 42 78 %

SpiSe rozumim 12 22 %

SpiSe nerozumim 0 0%

Ne, nerozumim 0 0%

Celkem 54 100 %

Tabulka Otazka ¢. 4

Frekvence zpétné vazby od | Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
manaZera/manaZzerky

Kazdy den 28 52 %

Jednou tydné 17 31 %

Jednou mésicné 9 17 %

Celkem 54 100 %

v




Tabulka Otazka ¢. 5

zaméstnance prinosna

Zda je zpétna vazba pro

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Ano 34 63 %
SpiSe ano 19 35%
SpiSe ne 1 2%
Ne 0 0%
Celkem 54 100 %

Tabulka Otazka ¢. 6

VylepS$eni zpétné vazby

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Nic, zpétna vazba vyhovuje | 53 98 %
Jina 1 2%
Celkem 54 100 %

Tabulka Otazka ¢. 7

MozZnost pozadat
nadrizeného o pomoc
s FeSenim problému

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Ano, miizu se pfijit poradit 54 100 %
Ne, nemtiZzu se poradit 0 0%
Celkem 54 100 %

Tabulka Otazka ¢. 8

Nejvice prinosna forma
rozvoje

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Skolici link 27 49 %
Skoleni s osobnim setkanim | 10 20 %
Pravidelné meetingy 17 31 %
Celkem 54 100 %




Tabulka 11 Otazka ¢. 9

Téma hodnoticiho

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

rozhovoru

Definujeme moznosti, jak 40 15 %
doséhnout nov¢ nastavenych

cila

Nastavujeme cile na dalsi 39 14 %
rok

Manazer mé& motivuje 42 16 %
Navrhujeme spolecna feseni | 41 16 %
pro rozvoj a zlepSeni mého

pracovniho vykonu

Definovani mych slabych 29 11 %
stranek

Definovani mych silnych 29 11 %
stranek

Zhodnoceni mého vykonu za | 44 17 %
cely rok

Celkem 264 100 %
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Tabulka Otazka ¢. 10

Kompetence stézejni pro
vykon zaméstnani

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Znalost anglického jazyka 9 3%
Znalost jin¢ho ciziho jazyk 14 5%
PocitaCova zptsobilost 19 7%
Obsluha pokladny a finan¢ni | 38 14 %
gramotnost

Uprava a aranzovani zbozi 16 6 %
Zboziznalstvi 47 17 %
Inventarizace zbozi 21 8%
Posuzovani kvality zbozi 29 11 %
(napf. pti reklamaci a

vymeng)

Poskytnuti odborné 42 16 %
poradenské sluzby v oblasti

prodeje

Vést administrativni agendu | 34 13 %
spojenou se zakaznickym

servisem a chodem pobocky

Celkem 269 100 %
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Tabulka Otazka ¢. 11

Odborné kompetence,
kterymi disponujete

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Znalost anglického jazyka 11 4%
Znalost jin¢ho ciziho jazyk |9 3%
Pocitacova zptsobilost 20 7%
Obsluha pokladny a finanéni | 39 14 %
gramotnost

Uprava a aranzovani zboZi 21 8%
Zboziznalstvi 49 18 %
Inventarizace zbozi 23 9%
Posuzovani kvality zbozi 34 13 %
(napft. pti reklamaci a

vymeng)

Poskytnuti odborné 41 15 %
poradenské sluzby v oblasti

prodeje

Vést administrativni agendu | 30 11 %
spojenou se zakaznickym

servisem a chodem pobocky

Celkem 279 100 %
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Tabulka Otazka ¢. 12

Mékké kompetence, Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
stéZejni pro vykon

zaméstnani

Efektivni komunikace 50 19 %
Kompetence v orientaci na 48 18 %
zakaznika

Organizovanost 7 3%
Reprezentativni vystupovani | 46 17 %
Schopnost pracovat pod 35 13 %
tlakem

Flexibilita 3 1%
Aktivni ptistup 28 10 %
Zodpovédnost a 23 8 %
samostatnost

Schopnost kooperace 16 6 %
Kreativita 15 5%
Celkem 271 100 %
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Tabulka Otazka ¢. 13

Mékké kompetence, Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
kterymi disponujete

Efektivni komunikace 45 16 %
Kompetence v orientaci na 49 17 %
zakaznika

Organizovanost 13 5%
Reprezentativni vystupovani | 45 16 %
Schopnost pracovat pod 32 11 %
tlakem

Flexibilita 2 1 %
Aktivni piistup 30 11 %
Zodpovédnost a 32 11 %
samostatnost

Schopnost kooperace 17 6 %
Kreativita 17 6 %
Celkem 282 100 %




Ptiloha 3 Strukturovany rozhovor s manazerkou prodejny ¢.1

Rozhovor ze dne 20.3.2023, 13:00

Tazatelka, otazka 1: Jak dlouho pisobite na pozici manaZerky prodejny v této
spolecnosti?

ManaZerka: Na pozici manazerky pisobim uz déle jak pét let a celkové ve spole¢nosti letos
devatym rokem.

Tazatelka, otazka 2: Co jsou pode Vas kompetence?

Manazerka: Ja si myslim, Zze kompetence je urcitd dovednost, nebo znalost, kterd je dilezita
ke splnéni ukoll spojené s urcitou pozici. Taky si myslim, Ze ¢im vic je €lovék kompetentni tak
na tim vyssi pozici mize ptisobit a naopak.

Tazatelka, otazka 3: Co jsou podle Vas stéZejni kompetence pro vykon pozice prodejni
asistentky?

Manazerka: Tak urcité je to komunikace, bez které se clovek na této pozici urcité neobejde.
vyplyva dalsi kompetence, aktivni ptistup. Pak naptiklad organizovanost, zodpovédnost nebo
flexibilita. Urcité by prodejni asistent mél mit schopnost pracovat pod tlakem, protoZe v nasi
spolecnosti existuji obdobi, kdy je zde hodné zédkaznikli a na asistentky je tedy vyvijen velky
tlak. Tato obdobi se tykaji pfedevSim Vanoc, svatku svatého Valentyna, Mezinarodni den zen
anebo obdobi riznych promo akci.

Tazatelka, otazka 4: Predstavte si nejlepSiho zaméstnance z VaSi pobocky. Jaké
kompetence ho ¢ini tim nejlepSim?

ManaZerka: Nase nejlepsi prodejni asistentka poskytuje zakaznikim vzdy skvély servis,
dokaZze jim naslouchat a pomiize vzdy vybrat a nakombinovat Sperky tak, aby byli spokojeni.
Dale je urc€ité tymova a hodné energicka. Zvlada perfektné stresové situace a nenecha se jen tak
nékym rozhodit. A jest¢ je hodné¢ zodpovédnd jak ke sveéfenym ukolim, tak tfeba i
k reprezentaci samotné znacky.

Tazatelka, otazka 5: Co je podle Vas obsahem téchto kompetenci?

ManazZerka: U té komunikace urcité to, ze se prodejni asistenti nesmi bat se zadkazniky mluvit.
Naopak, je potieba s nimi co nejvice komunikovat, aby mohli zjistit jaky zédkaznik je, co u nas
asi hleda, pro koho atd. A u tymovosti je to chovani k ostatnim ¢leniim tymu, jestli napt. dokaze
pomoci ostatnim. Déle jsem zminovala aktivni pfistup, to souvisi s tim, Ze by méla byt
energickd, nebat se prace jak uz se zdkazniky, tak i prace v obchod¢ jako Uprava zbozi, nebat
se byt kreativni, vymyslet nové napady, které by tieba ozivily vzhled prodejny nebo napft. tvofit
kreativni Sperkové uniformy atd.

XI



Tazatelka, otizka 6: Myslite si, Ze zaméstnanci VaSi pobo¢ky rozumi jednotlivym
poZzadovanym kompetencim?

Manazerka: Myslim, Ze urcité¢ rozumi. Pokud by to byl nékdo, kdo by poZzadavkiim nerozumél,
nemohl by svou pozici a tkoly spojené s ni vykonavat. Pokud nékdo zadanym tkolim nebo
¢emukoliv jinému nerozumi, mé ur€it¢ moznost se poradit pfimo se mnou, s mym zastupem
anebo, tfeba snékym zkuSenéjSim ztymu. Manazer prodejny obecné dava prodejnim
asistentkadm Castou zpétnou vazbu a pak tohle v§e umoziuje zaméstnancim posouvat se ve své
kariéfe a rozvijet ur€ité znalosti a dovednosti.

Tazatelka, otazka 7: Co podle Vas byva nejvétSim problémem pii Fizeni pracovniho
vykonu obecné?

ManaZerka: Tak obecné si myslim, Ze je to nespravné zadani nebo vysvétleni ukolli a nasledné
to, ze zaméstnanci nechapou, co se po nich chce. S tim pak souvisi fluktuace, ktera muaze byt
timto faktorem ovlivnéna. Dal$i problém souvisejici s touto tématikou by mohl byt napt. to, ze
zaméstnanci obecné maji problém dosahnout néjakého zlepSeni, tedy Ze je Spatné nastaveny
rozvojovy nebo kariérni plan.
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Ptiloha 4 Strukturovany rozhovor se zadstupcem manaZerky prodejny ¢.1

Rozhovor ze dne 20.3.2023, 13:30

Tazatelka, otazka 1: Jak dlouho pisobite na pozici manaZerky prodejny v této
spolecnosti?

Zastupkyné manazZerky: Ve spolecnosti pisobim od roku 2019 a konkrétné na pozici zastupce
manazera jiz pres rok.

Tazatelka, otazka 2: Co jsou pode Vas kompetence?

Zastupkyné manazerky: Kompetence je podle mého ndzoru dovednost ¢i zpisobilost
vykondvat uréitou ¢innost.

Tazatelka, otazka 3: Co jsou podle Vas stéZejni kompetence pro vykon pozice prodejni
asistentky?

Zastupce manaZerky: Z mého pohledu je to urcité peclivost, aktivni pfistup k praci, umét
pracovat v tymu, dale urcité trpélivost a samoziejme znalost vSech produkt. Musi znat z ¢eho
jsou ty produkty vyrobeny, do jaké patfi kolekce, umét je kombinovat atd. Clovék se hlavné
nesmi bat mluvit a musi umét pracovat se zakaznikem.

Tazatelka, otazka 4: Predstavte si nejlepSiho zaméstnance z Vasi pobocky. Jaké
kompetence ho ¢ini tim nejlepSim?

Zastupce manaZerky: Nejlepsi zaméstnanec je urcité spolehlivy a tymovy. Pak taky umi
perfektné komunikovat a je hodné peclivy.

Tazatelka, otazka 5: Co je podle Vas obsahem téchto kompetenci?

Zastupce manaZerky: Tak pod pojmem peclivost bych si pfedstavila, ze konkrétni
zaméstnanec piijima plnou zodpovédnost za zbozi, obsluhu poklady, za obsluhu zakazniki a
celkoveé, ze vSe bude probihat, tak jak ma. U komunikace celkové schopnost umét mluvit,
poradit, néjakym zpisobem zaujmout zdkaznika a taky umét dalsi cizi jazyk. A poté u
spolehlivosti napt. to, Ze spravn¢ odvede trzbu, spravné vytesi reklamaci nebo vyménu a prosté
bude pln¢ ovladat administrativni procesy spojené s chodem pobocky.

Tazatelka, otizka 6: Myslite si, Ze zaméstnanci VaSi pobo¢ky rozumi jednotlivym
poZzadovanym kompetencim?

Zastupce manaZerky: Myslim, Ze na nasi pobocce urcité ano a pokud ne, maji moznost vse
tesit a radit se. Podle mého nézoru ale hodné zalezi na individudlnim pfistupu zaméstnance.
Nektetfi zaméstnanci se sami rozvijeji, maji potfebu se na vSe doptavat a jini zase naopak. Tady
u té problematiky je za m¢ hodné dulezitd zpétna vazba, kterou prodejni asistentky na nasi
pobocce pravidelné dostavaji.

Tazatelka, otazka 7: Co podle Vas byva nejvétSim problémem pf¥i Fizeni pracovniho
vykonu obecné?
Zastupce manaZera: Jako nejveEtsi problém by $la oznacit komunikace. Pokud nejsou spravné

a srozumitelné nastaveny cile nebo napf. jednotlivé ukoly a pokud jim zaméstnanci nerozumi,
tak je pro n¢ pak tézké splnit je.
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Ptiloha 5 Strukturovany rozhovor s manazerkou prodejny ¢. 2

Rozhovor ze dne 21.3.2023 12:00

Tazatelka, otazka 1: Jak dlouho pisobite na pozici manaZerky prodejny v této
spole¢nosti?

ManaZerka: Ted v bfeznu to byl rok, co jsem do spolecnosti nastoupila rovnou na pozici
manazerka prodejny. Na tuto pozici jsem nastoupila rovnou, protoze jsem pied tim na stejné
pusobila v jiné spolecnosti.

Tazatelka, otazka 2: Co jsou pode Vas kompetence?

Manazerka: Podle m¢ jsou kompetence vlastnosti nebo dovednosti, které ten dany clovek
ovlada a ty mu pak umoziuji vykonat ur¢itou praci nebo ¢innost.

Tazatelka, otazka 3: Co jsou podle Vas stéZejni kompetence pro vykon pozice prodejni
asistentky?

ManaZerka: Tak urcit¢ jsou dilezité organizacni schopnosti, umét komunikovat, byt flexibilni
anebo také pozitivni a pfijemné vystupovani. Taky je hodné dulezité, aby prodejni asistent
dokézal pracovat v tymu, ale také samostatné napt. na zadani néjakého zvlastniho tkolu, umét
si poradit, kdyz na pobocce zrovna neni nikdo zkuSen¢jsi atd.

Tazatelka, otizka 4: Predstavte si nejlepSiho zaméstnance z Vasi pobocky. Jaké
kompetence ho €ini tim nejlepSim?

Manazerka: No z mého tymu je tézko vybirat jednoho nejlepsiho zaméstnance, protoze jsou
vSichni skvéli. Ale pokud tedy musim vybrat a predstavit si jen jednoho, nejlepsiho, tak tedy
tahle osoba ma skvélé komunikaéni schopnosti. Dale nejvice ocenuji to, Ze dokaze skvéle
naplanovat a zorganizovat cely den na pobocce (rozvrhnout tkoly a veskeré aktivity tak, aby
se vSe stihlo a vSe bylo tak jak ma). Umi taky skvé€ly zdkaznicky servis, coZ je jasn€ vidét na
jejich individudlnich vysledcich ma dokonce ,,své* zdkazniky, ktefi se vraci na nasi pobocku
pfimo za ni. No a taky perfektné zna vSe nabizené zboZi, historii a pilife spolecnosti, kterou
skvéle reprezentuje a je velice pecliva napf. jak udrzuje potradek v zadsobéach zbozi.

Tazatelka, otazka 5: Co je podle Vas obsahem téchto kompetenci?

ManaZzerka: Obsahem? Tak u komunika¢nich schopnosti je to urcité¢ celkové piijemné
vystupovani, dale napf. rozpoznani, jakym stylem zakaznik mluvi, jestli tfeba pospich4 nebo
ne, jestli je spi§ uzavienéjsi nebo hlasitéjsi a potom schopnost celkove zajistit vSechny potieby
zakaznika. Obsahem kompetence organizovani je zajistit chod pobocky v dany den, urdit si
prioritu tikold anebo tieba dokéazat rozd€lit ukoly mezi ¢leny tymu, pokud napf. nejsme ja nebo
muj zastupce v ten den pfitomni. Pod zdkaznickym servisem si predstavuji aktivity jako zase
celkové ptijemné vystupovani, kterym dokazeme zakaznika upoutat a oslovit, schopnost zajistit
vSechny zakaznické potieby, nabidnout nejlepsi varianty a vychodiska v oblasti produktli, umét
zakazniklim pecliveé naslouchat a samoziejmé dokoncit prodej. A dale u znalosti zbozi je urcité
zdkladem védét vSe potfebné o nabizeném sortimentu (z ¢eho dany Sperk je, jak se o né&j
nasledné starat), potom taky musi védeét, co se kde v obchodé nachéazi, mit néjaky vSeobecny
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ptehled o zboZi na pobocce nebo o tom, které je tfeba vyprodané a ptipadné€ za to vyprodané
nalézt alternativu. No zkratka mit celkovy piehled jak o zdsobach, tak o slozeni a dostupnosti.

Tazatelka, otizka 6: Myslite si, Ze zaméstnanci VaSi pobo¢ky rozumi jednotlivym
poZadovanym kompetencim?

ManaZerka: Myslim, Ze rozumi. Ja ted’ ptisobim na pobocce, kterd je nové oteviena a je zde
pfevazné novy personal. Ale vSichni moji asistenti prodeje byli pfedem zaSkoleni na riznych
pobockach po Praze a maji neustalou moznost se v dovednostech a znalostech zdokonalovat
napf. pies link.

Tazatelka, otazka 7: Co podle Vas byva nejvétSim problémem pf¥i Fizeni pracovniho
vykonu obecné?

Manazerka: Myslim, Ze udrzet stdle namotivovani tym. Lidé nejsou stroje a mtliZe se stat, ze
n¢kdo mé napt. slabsi obdobi, néco prozivd, nebo ho prace piestane bavit. Ale tady ve
spolecnosti si myslim, Ze se vSichni manazefi 1 vedeni snazi tu motivaci udrZet, jak jen to jde.
Neustale probihaji rizné soutéze (tymové i individualni) nebo nabidky na rtizné financ¢ni
odmény. Taky se neustale ten vykon méfi a hlida, pokud nastane n&jaky problém, tak je ve
zvyku se snazit ho hned vyfesit a odstranit.
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Ptiloha 6 Strukturovany rozhovor ¢. 4

Rozhovor ze dne 24.3.2023, 14:00

Tazatelka, otizka ¢. 1: Kdo ma momentialné na starost fizeni pracovniho vykonu
v organizaci?

ManaZerka: Tak momentdlné¢ vSechny persondlni procesy, tedy vcetné fizeni vykonu,
vykonéavany regionalni manazerkou a my (jako manazefi prodejen) jim obCas pomahame. Vzdy
si rizné Cinnosti rozd€lujeme napt. podle Casu nebo podle zkuSenosti. Konkrétné ftizeni
pracovniho vykonu je nastaveno stejné pro celou spole¢nost, kdy se hlavné monitoruje plnéni
KPI’s.

Tazatelka, otazka ¢. 2: Na jaké oblasti se nejcastéji zaméruje vzdélavani pracovnika?

ManaZerka: U nds se nejCastéji vzdéladvame v kurzech na Skolicim linku, které jsou
v nejveétsim procentu o novych kolekcich, konceptech a ptipadné procvicuji znalost néjaké
strategie. Najdou se tam i Skoleni na pravé zminované ukazatele vykonu a v nich je, jak napft.
dosahnout vyssich vysledki u téchto ukazatelti. A poté na Skoleni v kancelafi se napt. procvicuji
né&jaké scénky, co délat kdyz, nebo jak by to mélo na prodejné vypadat za urcité situace. Takze
kdyz to shrnu, nejcastéji se vzdélavani zaméfuje na prodej a s tim spojenou znalost zbozi, coz
je pro nasi profesi kliCové.

Tazatelka, otazka ¢. 3: Prodejni asistenti Vas$i spole¢nosti se zucastnili dotaznikového
Setieni, ve kterém definovali pét odbornych a pét mékkych kompetenci, které jsou podle
jejich nazoru stéZejni pro vykon jejich povolini. Nasledné tyto kompetence byly ovéreny
ve strukturovanych rozhovorech se dvéma manaZerkami prodejny a jednou zastupkyni.
Mohla byste prosim popsat, jaké je momentalni poZadované chovani u jednotlivych
kompetenci? Zacaly bychom kompetenci zboZiznalstvi.

U zboziznalstvi je po asistentech pozadovano, aby opravdu dopodrobna védéli v§e o tom, co
zdkazniklim nabizeji. Takze musi perfektné znat vSechny materidly, to, jakym zpisobem se
zbozi vyrabi, jaké jsou tieba reakce téch kovll (na coz musi zdkaznika upozornit). A také k tomu
samoziejme patii znalost vSech kolekcli, i tieba téch, které uz se neprodavaji.

v

Tazatelka, otazka ¢. 4: Definujte, prosim pozadované projevy chovani u kompetence
odborna a poradenska sluzba zakaznikovi:

ManaZzerka: Tak, u téhle kompetence povazuji za nezbytné pravé to, co jsem zmifnovala
v ptedchozi otazce. Je dulezité, aby prodejni asistenti zdkaznika poucili o tom, co si vlastné
kupuje, tedy upozornit na mozné reakce kovil a o tom, jak o Sperky fadné pecovat, Cemu se
vyvarovat. Tyhle informace je dobré zdkaznikovi sdélovat hned pii vybéru anebo na konci
prodeje, kdy se zdkaznikovi nabizi napt. pecujici sada o Sperky. K poradenskym sluzbam bych
napf. zaradila i to, Ze zékaznika upozornime na probihajici akce, nebo nékteré slevové nabidky,
které spolec¢nost nabizi celorocné. Miizeme tim zakaznikovi pomoci uSetfit penize.

Tazatelka, otazka ¢. 5: Definujte, prosim pozadované projevy chovani u kompetence
obsluha pokladny a finan¢ni gramotnost

ManaZerka: Zde asi neni potfeba dlouhého popisu, je zkratka dilezité, aby zaméstnanci
perfektné znali nas pokladni systém a zvladli v ném vykonat vSechny potiebné operace jako
markovani zbozi, vyménu, uzavieni pokladny, jeji inventarizaci atd.

Tazatelka, otazka €. 6: Definujte, prosim poZadované projevy chovani u kompetence
posuzovani kvality zboZi
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Manazerka: Tato kompetence dle mého nazoru souvisi se zboziznalstvim, protoze pokud
asistentka nema o zbozi dostate¢né znalosti, tézko bude posuzovat jeho kvalitu. Zatadila bych
sem asi rozpoznani originalniho zbozi od padélka a posoudit, zda je zbozi vhodné ptijmout do
reklamace nebo vymény. Také by sem Slo zatadit, ze prodejni asistent by mél byt schopny
vykonat drobné opravy zbozi. S tim se na prodejné urcité¢ miize setkat, napt. u riznych zapinani
atd.

Tazatelka, otazka €. 7: Definujte, prosim poZadované projevy chovani u kompetence
vedeni administrativy

ManaZerka: S administrativou se na pobockach setkavame opravdu kazdy den. Tady je jen
dilezité, aby prodejni asistenti opravdu dobfe znali veskeré procedury od registrace a vyhodach
do Pandora klubu, rtiznych promo akcich. Dalsi dilezitd véc je, aby s témito postupy byli
schopni seznamit zékazniky a uméli spravné vyplnit vSechny potiebné formulare jako napf.
k reklamacim nebo si umét spravné zapsat Sperkovou uniformu.

Tazatelka, otazka €. 8: Definujte, prosim poZadované projevy chovani u kompetence
reprezentativni vystupovani

Manazerka: Reprezentativni vzhled a celkové vystupovani je pro praci v nasi spolecnosti
urcité stéZejni. Nasi zaméstnanci by méli vyzafovat inspirativnim upravenym vzhledem.
S riznymi doporucenimi jsou zaméstnanci seznameni hned v jejich prvni den. Patii sem jemny
upraveny make-up, upravené vlasy a nehty. Dale ,,dress code* organizace, kterym je noSeni
cerné¢ho nebo bilého obleCeni, aby na ném Sperky hezky vynikly. Samoziejmée je také dulezité
se n¢jak reprezentativné chovat a vyjadfovat a tim v§im vlastné prezentovat celou znacku a jeji
hodnoty.

Tazatelka, otazka €. 9: Definujte, prosim poZadované projevy chovani u kompetence
efektivni komunikace

ManaZerka: Tato kompetence je opét jedna z téch nejvice dilezitych, protoze ji vlastné
vyuzivame nonstop pii na$i praci, at’ uz v predavani informaci zakaznikiim, vedeni nebo
v tymu. Dilezité je umét efektivné zvladat fesit problémy, pravé pomoci komunikace. Pro rizné
typy situaci existuji i jakési doporucené véty, které zaméstnanec mize (nebo by mél) pouzit pro
,vykomunikovéani* ur€ité situace nebo problému.

Tazatelka, otazka ¢. 10: Definujte, prosim poZadované projevy chovani u kompetence
schopnost pracovat pod tlakem

Manazerka: Toto je hodné diilezité hlavné pti v obdobich, kdy mame v obchodech velky napor
lidi. To je napt. o Vanocich, Valentyn, nebo n&jaké akéni dny. Tady je urcCité dulezité snazit se
mit potrad stejné kvalitni zakaznicky servis ale zarovenn byt schopen trochu pfizpisobovat
tempo. Prosté délat vSe proto, aby na prodejné byla stale pozitivni atmosféra, 1 kdyZz napf.
nastane néjaky problém a taky se snazit, aby dana situace neméla velky defekt na vysledky.

Tazatelka, otazka ¢. 11: Definujte, prosim poZadované projevy chovani u kompetence
orientace na zakaznika

ManazZerka: Zde bych zafadila zmiflovany zékaznicky servis, kdy asistentka prodeje musi
udélat pro zédkaznika maximum, aby se na pobocce citil dobte a vratil se. Prodejni asistent by
mél byt schopen zodpovédet veskeré dotazy, umét doporucit vhodné produkty, nebo napt. umét
rozeznat potfeby zakaznika.
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Tazatelka, otazka ¢. 12: Definujte, prosim poZadované projevy chovani u kompetence
aktivni pristup

Manazerka: Tuhle kompetenci mame definovanou i v pozadavku pro pracovni misto. Je prosté
dilezité, aby zaméstnanci pristupovali aktivné ke v§em zadanym tkoliim, aktivné se podileli
napi. na adrzbé a vylepSovani vzhledu pobocky, Sperkovych uniforem. Prosté byli celkové
kreativni a sami vyhledavali préci, napft. jevili zajem o vzdélavani a trendy v oboru.
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Ptiloha 7 Néavrh kompeten¢niho modelu

Odborné kompetence

Zboziznalstvi

Poskytnuti odborné¢ poradenské sluzby v
oblasti prodeje

Obsluha pokladny a finan¢ni gramotnost

Posuzovani kvality zbozi

Vedeni administrativy spojené s chodem
pobocky

Mékké kompetence

Reprezentativni vystupovani

Efektivni komunikace

Schopnost pracovat pod tlakem

Kompetence v orientaci na zdkaznika a
uspokojovani zakaznickych potieb

Aktivni pfistup
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Ptiloha 8 Navrh vzhledu dotazniku pro 360° zpétnou vazbu

Vase pracovni pozice

Bodova stupnice:

Pozice hodnoceného zaméstnance..........

0

Z4dné znalosti a dovednosti v oboru a v dané
problematice.

Velmi podprimérna troven, jedinec méa obecné
povédomi o oboru nebo malé poznatky ziskané
Z praxe.

Podpriimérna troven, jedinec ovlada zakladni
poznatky zoboru a dokaze je aplikovat do
praxe.

Primérnd urovenn kompetence, jedinec je
schopny podat dobry vykon. Dale disponuje
praktickymi zkuSenostmi z dané oblasti.

Optimdlni Urovenn kompetence, jednd se o
zkuseného jedince, ktery disponuje
dostacujicimi teoretickymi vlastnostmi a jeho
praktické schopnosti jsou ziskané z praxe a jsou
na vysoké irovni.

Vyborna uroven, jedna se o jedince, ktery
disponuje  velkym spektrem teoretickych
znalosti v oboru a expertni praktické znalosti,
tedy je specialistou svého oboru.

Ohodnot’te, prosim nasledujici kompetence pomoci cisel 0-5.

Zboziznalstvi

Zaméstnanec ma znalosti a orientaci v oblasti zboZiznalstvi. Ma vSechny potiebné znalosti o
nabizeném zbozi a vi, jak s nim zachdzet a pecovat o néj.

Konkrétni projevy chovani:

- Prodejni asistent ma piehled o veskerych zasobach a stavu zbozi na své pobocce.

- Prodejni asistent zna veskerou nabidku zbozi, nejnovéjsi trendy v oboru a vSechny
nabizené kolekce.

- Prodejni asistent perfektné zna vSechny materidly, ze kterych je zbozi vyrobeno.

Hodnoceni:
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Poskytnuti odborné poradenské sluzby v oblasti prodeje

Schopnost umeét poskytnout odbornou radu o nabizeném zbozi v ramci jeho prodeje a dokazat
odpoveédeét na vSechny zakaznikovy dotazy.

Prodejni asistent dokdze zdkaznikovi poradit s péci o Sperky a ptipadné doporucit
vhodné prostiedky pro péci.

Prodejni asistent poucuje zdkaznika o materialech, ze kterych je jim zakoupeny produkt
vyroben a upozoriiuje ho o pfipadnych rizikach zniceni.

Prodejni asistent informuje zékaznika o probihajicich promo akcich, slev nebo
vyhodach registrace do Pandora klubu.

Hodnoceni:

Obsluha pokladny a finan¢ni gramotnost

Zaméstnanec ovlada konkrétni pokladni systém je schopen zachdzet s penézi a provadet s nimi
pozadované operace.

Prodejni asistent dokdze zdkaznikovi poradit s péci o Sperky a ptipadné doporucit
vhodné prostiedky pro péci.

Prodejni asistent poucuje zakaznika o materialech, ze kterych je jim zakoupeny produkt
vyroben a upozorfiuje ho o pfipadnych rizikach zniceni.

Prodejni asistent informuje zakaznika o probihajicich promo akcich, slev nebo
vyhodach registrace do Pandora klubu.

Hodnoceni:

Posuzovani kvality zbozi

Schopnost posoudit kvalitu a stav daného zbozi dle internich pravidel spolecnosti.

Prodejni asistent dokéze posoudit, zda je zbozi mozno pfijmout do reklamace nebo
vymény.
Prodejni asistent rozpozné originalni zbozi od padélaného.

Prodejni asistent zvladne provést jemné opravy na zbozi.

Hodnoceni:
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Vedeni administrativy spojené s chodem pobocky

Zaméstnanec znd a dokdze vykonat vSechny administrativni procesy s chodem pobocky a zna
Jjejich podminky.

Prodejni asistent zna veskeré administrativni procesy spojené s chodem pobocky.

Prodejni asistent je schopna spravné vyplnit veskeré formuldfe spojené
s administrativou (reklamacni formulare, formulafe pro vyménu zbozi, zapis dennich
vysledki do tabulky, zapis Sperkové uniformy).

Prodejni asistent zna vSechny procedury a postupy, tykajicich se akci a slev, dale napt.
predani darkového zbozi, reklamaci a vymen zbozi. Umi s t€émito procedurami pracovat,
zna jejich podminky.

Hodnoceni:

Reprezentativni vystupovani

Svym chovanim, vzhledem a jednanim reprezentuje hlavni hodnoty a jméno spolecnosti. Snazi
se o to, aby byl pro zdakazniky inspiraci.

Prodejni asistent svym vystupovanim reprezentuje hlavni pilife a hodnoty organizace.

Prodejni asistent disponuje inspirativnim, upravenym vzhledem a inspirativni Sperkova
uniformou.

Prodejni asistent dodrzuje ,,dresscode podle pravidel nastavenych organizaci, tedy
noseni pouze ¢erného a bilého, elegantniho obleceni.

Hodnoceni:

Efektivni komunikace

Zaméstnanci nedela problém komunikovat se zdakazniky, cleny tymu nebo vedenim organizace.
Diskutuje o problémech a efektivné je resi a sdili nové poznatky a informace.

Prodejni asistent dokaze a snazi se efektivné fesit problémy jak v pracovnim kolektivu,
tak se zdkazniky.

Prodejni asistent je schopen pfedavat informace jak v tymu, tak zdkaznikovi nebo
vedeni.

Prodejni asistent/oslovuje nové piichozi zakazniky a snazi se je zaujmout.

Prodejni asistent pouziva véty a frdze doporucené spolecnosti napt. pro koupi
doplnkovych produkt nebo registrace do Pandora klubu.

Hodnoceni:
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Schopnost pracovat pod tlakem

Schopnost prizpiisobit pracovni vykon praci pod tlakem a snaha udrzet pozitivni atmosféru na
pobocce.

Prodejni asistent dokaze své tempo prizplisobit poctu zakaznikli na prodejné (stale se
ale snazi udrzet kvalitni pracovni vykon).

Prodejni asistent fesi stresové situace tak, aby byl zakaznik spokojeny.

Prodejni asistent ve stresovych situacich se snazi na prodejné¢ udrzovat piijemnou
atmosféru tak, aby se zakaznici citili co nejvice komfortné.

Hodnoceni:

Kompetence v orientaci na zikaznika a uspokojovani zakaznickych poti'eb

Zakaznik je pro prodejniho asistenta prioritou, snazi se identifikovat vSechny jeho potreby a
prani a nasledné jim vyhovet.

Prodejni asistent dokaZe naslouchat zadkaznikovi a snazi se vyhovét v§em jeho pfanim a
potiebam.

Prodejni asistent dokéaze rozpoznat typy zdkaznikii podle teorie spolecnosti a na zaklade
tohoto rozpoznani vi, jak s jednotlivymi typy zdkaznikl pracovat.

Prodejni asistent je schopen zdkaznikovi zodpovédét vSechny dotazy tykajici se zbozi a
spolecnosti.

Hodnoceni:

Aktivni pFistup

Zaméstnanec aktivné pristupuje k zadanym ukoliim a zajima se o déni v oboru.

Prodejni asistent sdm od sebe se zajima a navrhuje zpiisoby pro zlepSeni vysledkd,
vzhledu pobocky, vztahll v tymu atd.
Prodejni asistent ma zajem o vzdélani a rozvoj svych dovednosti v oboru.

Prodejni asistent se zajima o aktudlni trendy v oblasti mody a Sperki.

Hodnoceni:
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V CR: 16 pobocek, 101
zameéstnancU
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Cyklus Fizeni pracovniho vykonu VSEM

Strategické cile organizace

PLANOVANI
1. definovani role
2. nastaveni cilu

3. sestaveni planu rozvoje

N /

4 N( A

MONITOROVANI

HODNOCENI . .
o o 1. monitorovani vykonu
1. Zhodnoceni celého procesu fizeni o ) T
. i 2. poskytovani pravidelné zpétné vazby
2. Odménovani a rozvoj o
3. koucovani

N AN )

Zdroj: ARMSTRONG, M. The Ideal of Performance Management. KoganPage [online]. 2018 [2023-02-15]. Dostupné z WWW: <https://www.koganpage.com/article/the-ideal-of-performance-
management>. Volné preloZeno. 4
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Rizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti Pandora VSEM

Porozuméni pozadavkiim na vykon: 77, 6 % plné rozumi - 22,2 % spiSe rozumi

Zplisob monitorovani vykonu: 63 % ptinosny — 35,5 spiSe pfinosny — 1,5 % spiSe neptinosny

Pfinosna forma vzdélavani a rozvoje: 48,3 % Skolici link — 31 % meetingy — 20,7 % Skoleni s osobnim setkanim
Obdrzeni zpétné vazby od manazera: 51,9 % kazdy den — 31,5 % jednou tydné — 16,7 % jednou mésicné
Nejcastéji probirana témata na hodnoticich rozhovorech:

- Motivace od manazera

- Navrh aktivit vhodnych pro rozvoj a vzdélavani

- Definovani moznosti pro dosazeni cilQ
- Nastaveni cill pro dalsi obdobi

Vysoka Skola ekonomie a managementu



Odborné kompetence stézejni pro vykon

pozice prodejni asistent

LVSEM

Vést administrativni agendu spojenou se zakaznickym servisem a.. NI 34

Poskytnuti odborné poradenské sluzby v oblasti prodeje

42

Posuzovani kvality zbozi (napf. pii reklamaci a vyméng) I 29

Inventarizace zbozi

ZboZiznalstvi

Uprava a aranzovani zboZi

Obsluha pokladny a finan¢ni gramotnost
Pocitacova zplisobilost

Znalost jiného ciziho jazyka

Znalost anglického jazyka

Vysoka Skola ekonomie a managementu
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Zdroj: vlastni zpracovani
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LVSEM

Mékké kompetence stézejni pro vykon pozice prodejni
asistent
Kreativita I 15

Schopnost kooperace (spoluprace) GG 16
Zodpovédnost a samostatnost I 23
Aktivni piistup I S
Flexibilita M 3
Schopnost pracovat pod tlakem I 35
Reprezentativni vystupovani I 46
Organizovanost N 7
Kompetence v orientaci na zakaznika a uspokojovani. . I 18
Efektivni komunikace I 50

0 10 20 30 40 50 60
Zdroj: vlastni zpracovani

Vysoka Skola ekonomie a managementu



Navrh na kompetencni model pro

pozici prodejni asistent

Odborné kompetence

Meékké kompetence

Vysoka Skola ekonomie a managementu

Zboziznalstvi 3
Poskytnuti odborné poradenské sluzby v 3
oblasti prodeje

Obsluha pokladny a finanéni gramotnost 3

Posuzovani kvality zbozi 3

Vedeni administrativy spojené s chodem 3
pobocky

Reprezentativni vystupovani 4
Efektivni komunikace 3
Schopnost pracovat pod tlakem 3

Kompetence v orientaci na zakaznika a 4
uspokojovani zakaznickych potreb
Aktivni pristup

VSEM

Zdroj: vlastni
zpracovani



Doporuéeni VSEM

B VytVOFenll pOZice HR nebo Vytvoreni pozice HR
- zavedenl' HR aplikace Zavedeni aplikace Sloneek

Navrh vzhledu dotazniku pro 360° zpétnou vazbu

\/ Validizace kompetencniho
modelu

VOX a.s. — Hodnoceni zaméstnancu efektivné

i/'_ Sk0|en|’ EXterni SPO|EEn05t|' pro Top Vision - Tvorba firemniho systému vzdélavani
-

-l ma naiery Obchodni institut Praha — Specialista rozvoje a
vzdélavani pracovniki

- . Vzorova prezentace VSEM 9
Vysoka skola ekonomie a managementu



Zaver a vysledky prace VSEM

Prace zanalyzovala soucasny stav fizeni pracovniho vykonu ve
spolecnosti Pandora

Identifikace klicovych kompetenci
Vytvoreni konkrétnich popisti chovani
Prirazeni urovni k jednotlivym kompetencim

Definovani konkrétnich doporuceni pro dalsi zefektivnéni procesu
Fizeni ve spolecnosti

Vysoka skola ekonomie a managementu
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