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SOUHRN 
1. Cíl práce: 
+ODYQtP�FtOHP�SUiFH�MH�DQDO\]RYDW�VRXþDVQê�VWDY�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�YH�VSROHþQRVWL�3DQGRUD�D�podat návrh 
QD�MHKR�]HIHNWLYQČQt v SRGREČ�LGHQWLILNDFH�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt pro pozici prodejní asistent. 'tOþtPL�FtOL�MVRX�
]DQDO\]RYDW�VRXþDVQê�VWDY�Ĝt]HQt�Sracovního výkonu, Y\WYRĜHQt�QiYUKX�QD�NRPSHWHQþQt�PRGHO��LGHQWLILNRYiQt�
SČWL�PČNNêFK�D�SČWL�RGERUQêFK�NRPSHWHQFt�SUR�SR]LFL�SURGHMQt�Dsistent, Y\WYRĜLW�NRQNUpWQt�SRSLV\�SRåDGRYDQêFK�
~URYQt��GOH�KRGQRW�D�SRåDGDYNĤ�VSROHþQRVWL��1D�]iNODGČ�Yê]NXPX�E\OR�GDOãtP GtOþtP�FtOHP�SUiFH�navrhnout 
NRQNUpWQt�GRSRUXþHQt�SUR�VSROHþQRVW��NWHUi�E\�SRPRKOD�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�]HIHNWLYQLW�� 

 
2. Výzkumné metody: 
Teoreticko-PHWRGRORJLFNi�þiVW�MH�]SUDFRYiQD�IRUPRX�OLWHUiUQt�UHãHUãH��1D�NRQFL�WHRUHWLFNR-PHWRGRORJLFNp�þiVWL�
je popsána metodika práce, kde MVRX� FKDUDNWHUL]RYDQp�Yê]NXPQp�PHWRG\�� NWHUp�E\O\�SRXåLW\�SUR� provedení 
Yê]NXPX�YH�VSROHþQRVWL.  Pro tvorbu prakticNp�þiVWL�E\OR�SRXåLWR�NYDQWLWDWLYQt�L�NYDOLWDWLYQt�ãHWĜHQt��.vantitativní 
Yê]NXP� QHVH� SRGREX� GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt�� SUR� NWHUp� E\O� Y\WYRĜHQ� YODVWQt� GRWD]QtN�� QD� NWHUê� RGSRYČGČOR�  
78, 3 �� ]� GRWD]RYDQêFK� UHVSRQGHQWĤ�� 3UR� NYDOLWDWLYQt� Yê]NXP� E\O\� SRXåLW\� FHONHP� þW\ĜL� VWUXNWXURYDQp�
rozhovory. 

3. Výsledky výzkumu/práce: 
'RWD]QtNRYp� ãHWĜHQt� ]DQDO\]RYDOR� VRXþDVQê� VWDY� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX�� NG\� RGSRYČGL� E\O\� ]tVNiQ\� RG� 
��� UHVSRQGHQWĤ� ] FHONHP����RVORYHQêFK� WHG\� MLå� ]PtQČQêFK� 78,3 %. 9ê]NXP�XNi]DO�� åH� QDVWDYHQêP�FtOĤP�
RUJDQL]DFH�SOQČ�UR]XPt���������UHVSRQGHQWĤ�D�VStãH�UR]XPt�]E\OêFK���������5HVSRQGHQWL�GiOH�XYHGOL��åH�������
z QLFK�Pi�PRåQRVW�NRQ]XOWRYDW�VH�VYêP�PDQDåHUHP�PRåQê�Y]QLNOê�SUREOpP��5HJLRQiOQt�PDQDåHU�VSROHþQRVWL�
SRGiYi� NDåGê� GHQ� ]SČWQRX� YD]EX�� NWHURX� MDNR� SĜtQRVQRX� R]QDþLOR� ��� �� RGSRYtGDMtFtFK�� = rozhovoru 
s PDQDåHUNRX�SURGHMQ\�QiVOHGQČ�Y\SO\QXOR��åH�UHJLRQiOQt�PDQDåHU�Pi�QD�VWDURVW�YHãNHUp�SHUVRQiOQt�SURFHV\�
VSRMHQp�VH�]DPČVWQDQFL�Y ýHVNp�UHSXEOLFH���9 REODVWL�Y]GČOiYiQt�VH MDNR�QHMYtFH�SĜtQRVQi�PHWRGD�XNi]DOD�ãNROHQt�
vedena SĜHV� LQWHUQt� ãNROtFt� OLQN� VSROHþQRVWL. Tuto metodu R]QDþLOR� ��� �� UHVSRQGHQWĤ�� =H� VWUXNWXURYDQêFK�
UR]KRYRUĤ�E\OR�]MLãWČQR��åH�SĜHYiåQČ�VH�ãNROHQt�YČQXMt�UR]YRML�RGERUQêFK�]QDORVWt��D�WHG\�WYUGêFK�NRPSHWHQcí. 
V GDOãt� Ii]L� UHVSRQGHQWL� ]YROLOL� SČW� WYUGêFK� D�SČW�PČNNêFK�NRPSHWHQFt�� NWHUp� VH� VWDO\�SURVWĜHGNHP�SUR�GDOãt�
]NRXPiQt��7\WR�]YROHQp�NRPSHWHQFH�E\O\�QiVOHGQČ�VWČåHMQtP�WpPDWHP�SUR�VWUXNWXURYDQp�UR]KRYRU\��YH�NWHUêFK 
byly jednotlivé kompetence popsány a specifikovány YtFH� GR� KORXEN\�� =H� VWUXNWXURYDQêFK� UR]KRYRUĤ� E\O\�
QiVOHGQČ�Y\WYRĜHQ\�NRQNUpWQt� SRSLV\� FKRYiQt� D� QD�]iNODGČ�&HQWUiOQt� GDWDEi]H�NRPSHWHQFt�SĜLĜD]HQ\� ~URYQČ�
SRåDGRYDQp�SUR�SR]LFL�SURGHMQt�DVLVWHQW� 3R�SURYHGHQt�Yê]NXPX�E\O�Y\WYRĜHQ�QiYUK�QD�NRPSHWHQþQt�PRGHO�SUR�
pozici prodejní asistent a SUR�VSROHþQRVW�E\OD�QDYUåHQD�GRSRUXþHQt��NWHUi�E\�ML�SRPRKOD�]HIHNWLYQLW�FHOê�SURFHV�
Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�D�]DYpVW�NRQFHSW�Ĝt]HQt�SRGOH�NRPSHWHQFt�� 

4. =iYČU\�D�GRSRUXþHQt� 
1D�]iNODGČ�LGHQWLILNDFH�VRXþDVQpKR�VWDYX�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�Y RUJDQL]DFL�E\OR�]MLãWČQR��åH�VSROHþQRVW�
3DQGRUD�QHY\XåtYi�NRQFHSWX�Ĝt]HQt�SRGOH�NRPSHWHQFt�D�PRPHQWiOQČ�QHPi�SUR�ýHVNRX�UHSXEOLNX�Y\WYRĜHQp�+5�
RGGČOHQt�� 9HãNHUp� SHUVRQiOQt� SURFHV\� Pi� WHG\� QD� VWDURVW� UHJLRQiOQt� PDQDåHU� ]D� REþDVQp� SRPRFL� PDQDåHUĤ�
SURGHMHQ��=H�]MLãWČQêFK�VNXWHþQRVWt�E\OD�SUR�RUJDQL]DFL�Y\WYRĜHQD D�QDYUåHQD GRSRUXþHQt��=D�SUYp, validovat  
D� LPSOHPHQWRYDW�NRPSHWHQþQt�PRGHO�GR� V\VWpPX� Ĝt]HQt��9 GUXKp� ĜDGČ�E\OR� VSROHþQRVWL� GRSRUXþHQR�Y\WYRĜLW�
pracovní míVWR� SUR� +5� VSHFLDOLVWX� DQHER� ]DþtW� SUDFRYDW� V DSOLNDFt� 6ORQHHN�� 7RWR� GRSRUXþHQt� E\� XOHKþLOR�
PDQDåHUĤP�SUiFL��SRPRKOR�]HIHNWLYQLW�SHUVRQiOQt�SURFHV\�D�]DMLVWLOR�E\�FHONRYČ�SĜHKOHGQČMãt�D�HIHNWLYQČMãt Ĝt]HQt�
OLGVNêFK�]GURMĤ�Y RUJDQL]DFL��3RNXG�E\�VH�VSROHþQRVW�UR]KRGOD�SRXåtYDW�NRPSHWHQþQt�PRGHO\��E\OR�ML�GRSRUXþHQR�
]DMLVWLW�ãNROHQt�H[WHUQt�VSROHþQRVWt��]DPČĜHQp�QD�SUREOHPDWLNX�NRPSHWHQFt�D�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ�Y oblasti 
KRGQRFHQt�D�UR]YRMH�]DPČVWQDQFĤ��3UR�WRWR�GRSRUXþHQt�E\O\�RVORYHQ\�D�QDYUåHQ\�WĜL�konkrétní VSROHþQRVWL�� 

 
./Ëý29È�6/29$ 

ět]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX��Kompetence, KRPSHWHQþQt�PRGHOy 
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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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Performance management, Competence, Competency based model 
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1 Úvod 
ět]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�MH�QHGtOným prvkem Ĝt]HQt�OLGVNêFK�]GURMĤ��NWHUp�MH�VRXþiVWt�NDåGp�
VSROHþQRVWL��3RNXG�VSROHþQRVW�GRNiåH�Y þDV�UHDJRYDW�D�UR]SR]QDW�SRWĜHE\�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ��
PĤåH�VQDGQČML�]YêãLW�VYRX�SURGXNWLYLWX��6DPRWQê�~VSČFK�YãHFK�RUJDQL]DFt�SDN�]iYLVt�QD�YêNRQX�
MHMLFK�]DPČVWQDQFĤ�D�MH�WHG\�GĤOHåLWp�PtW�WHQWR�SURFHV�VSUiYQČ�QDVWDYHQê�� 
&tOHP� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� MH� SRGSRĜLW� ]DPČVWQDQFH� N HIHNWLYQČMãtPX�� U\FKOHMãtPX� 
D�VQD]ãtPX�SRGiQt�YêNRQX��'tN\�HIHNWLYQtPX�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�MH�RUJDQL]DFH�VFKRSQD�
OpSH�D�VQDGQČML�GRVDKRYDW�SĜHGHP�QDVWDYHQêFK�FtOĤ��NG\�KODYQtP�FtOHP�DVL�NDåGp�VSROHþQRVWL�MH�
GRVDKRYDW�FR�QHMYČWãtKR�YêNRQX�D�EêW�QD�WUKX�NRQNXUHQFHVFKRSQt��$E\�E\OD�VSROHþQRVW�schopná 
konkurence��MH�SRWĜHED�NYDOLWQČ�SUDFRYDW�V lidskými zdroji, FRå�PĤåH�EêW�u mnoha firem v praxi 
problém.  Vysokého výkonu PĤåH�VSROHþQRVW�GRViKQRXW�GtN\�VYêP�VSRNRMHQêP��PRWLYRYDQêP�
]DPČVWQDQFĤP��NWHĜt�EXGRX�SRåDGDYNĤP�QD�YêNRQ�MDVQČ�UR]XPČW�D�EXGRX�PtW�FKXĢ�KR�]Y\ãRYDW��
-H�WHG\�GĤOHåLWp�KQHG�RG�]DþiWNX�GREĜH�QDVWDYLW�FHOê�V\VWpP�a proces Ĝt]HQt��DE\ VL�VSROHþQRVW�
dokázala zaPČVWQDQFH�XGUåHW�a aby VDPL�]DPČVWQDQFL PČOL�SRFLW��åH�MVRX�SUR�ILUPX�SĜtQRVQt�� 
8�VDPRWQpKR�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�VH�MHGQi R�SĜHGHP�GRPOXYHQê�SRVWXS�PH]L�YHGHQtP�
RUJDQL]DFH�D�SUDFRYQtN\��NG\�SR�FHORX�GREX�WRKRWR�SURFHVX�MH�YHOPL�GĤOHåLWi�NRPXQLNDFH�PH]i 
nimi. 3ĤYRGQt�NRQFHSW�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�E\O�]DPČĜHQê�YHOPL�GLUHNWLYQČ�D�QHEUDO�RKOHG�
na okolní, sociální aspekty. 6RXþDVQê koncept se MLå�YãDN ]DPČĜXMH�KODYQČ�QD�VYp�]DPČVWQDQFH��
má snahu FtOH�FR�QHMYtFH�LQGLYLGXDOL]RYDW�D�YãH�PtĜit k tomu, aby zaPČVWQDQFL�E\OL�VSRNRMHQt� 
a motivovaní a stimulovaní a WtP�GRVDKRYDOL�FR�QHMY\ããtKR�YêNRQX�D�E\OL�WDN�SUR�RUJDQL]DFL�FR�
QHMYtFH�SĜtQRVQt��3RNXG�Pi�VSROHþQRVW�SRG�NRQWURORX�YêNRQQRVW�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ��GRNiåH�
LGHQWLILNRYDW�MHMLFK�Y]GČOiYDFt�D�UR]YRMRYp�SRWĜHE\�DQHER�MH�QDSĜ��GRNiåH�VSUiYQČ�VWLPXORYDW��
a tím je pak VFKRSQD�]Y\ãRYDW�VYRX�YêNRQQRVW�MDNR�FHOHN�� 
Pro OHSãt� HIHNWLYQRVW� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� Y\XåtYi� SHUVRQDOLVWLND� Ĝt]HQt� SRPRFt�
NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ��.RPSHWHQþQt�PRGHO\�VH�GDMt�GiOH Y\XåtW�Y oblasti získávání, rozvoje  
D� KRGQRFHQt� ]DPČVWQDQFĤ� 6DPRWQp� VORYR� ÄNRPSHWHQFH³� O]H� FKiSDW� YH� YtFH� Yê]QDPHFK�� 
3RG�WtPWR�SRMPHP�VL�O]H�QDSĜ��SĜHGVWDYLW SUDYRPRF��XGČOHQRX�DXWRULWRX��.RPSHWHQFH�Y Ĝt]HQt�
OLGVNêFK� ]GURMĤ�Pi� DOH� Yê]QDP� Y SRGREČ� VFKRSQRVWt�� NWHUp� XPRåĖXMt� ]DPČVWQDQFĤP� SRGDW�
SRåDGRYDQê�pracovní výkon.  Je samotné lze QiVOHGQČ� GČOLW� ] PQRKD�SRKOHGĤ��1HMþDVWČMãtP�
GČOHQtP� MH� QDSĜ� GČOHQt� QD� WYUGp� D� PČNNp� NRPSHWHQFH� D� GiOH� WĜHED� QD� LQWHUSHUVRQiOQt��
PDQDåHUVNp�D�WHFKQLFNp��Jednotlivé kompetence mohou být v Ĝt]HQt�OLGVNêFK�]GURMĤ�SRVNOiGiQ\�
do jakýchsi schémat D�VNXSLQ��]H�NWHUêFK�QiVOHGQČ�Y]QLNi�NRPSHWHQþQt�PRGHO�SUR�NRQNUpWQt�
pracovní místo. 8�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ�O]H�WDNp�GHILQRYDW�KQHG�QČNROLN�VW\OĤ�D�SRKOHGĤ�QD�
MHMLFK�GČOHQt��,�NG\å�EXGRX�NRPSHWHQþQt�PRGHO\�REVDKRYDW�VWHMQp�QHER�SRGREQp�NRPSHWHQFH��
MHMLFK� YêNODG� EXGH� YåG\� RGOLãQê�� NYĤOL� UĤ]QêP� SRSLVĤP� SRåDGRYDQpKR� FKRYiQt�� SĜHGPČWu 
podnikání nebo strategie organizace.  

Problémem v personálních procesech PĤåH� EêW� SUiYČ� QHMDVQi� QHER� QHMHGQRWQi� GHILQLFH�
SRåDGDYNĤ� QD� GDQp� SUDFRYQt� PtVWR�� NG\� ĜHãHQtP� WRKRWR� SUREOpPX� E\�PRKO\� SĜLQpVW� SUiYČ�
NRPSHWHQþQt�PRGHO\��NWHUp�MVRX�VWiOH�YtFH�SRXåtYané. Výhodou Y\XåLWt NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�
MH� WR�� åH� QiP� MDNVL� LQWHUSUHWXMH� VWUDWHJLL� RUJDQL]DFH� MHGQRGXããtP� ]SĤVREHP 
a tím pomáhá ]DPČVWQDQFĤP nápomocný pochopit GtOþt�FtOH�   
Hlavním cíleP�WpWR�EDNDOiĜVNp�SUiFH�MH�DQDO\]RYDW�VRXþDVQê�VWDY�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKo výkonu ve 
VSROHþQRVWL�3DQGRUD�D�QDYUKQRXW�MHKR�]OHSãHQt v SRGREČ�identifikace NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt pro 
pozici prodejní asistent��'tN\�DQDOê]H�D�LGHQWLILNDFL�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt�E\�WHG\�SUiFH�PRKOD�
SĜLQpVW� QiYUK� QD� þiVWHþQp� XVQDGQČQt� SURFHVX� Ĝt]HQt� SUDFRvního výkonu a jeho následné 
KRGQRFHQt�� 'iOH� E\� Y\WYRĜHQt� ]MHGQRGXãHQpKR� NRPSHWHQþQtKR� PRGHOX� PRKOR� SRPRFL�
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]DPČVWQDQFĤP�XYČGRPLW si hlavní SRåDGDYN\�QD�YêNRQ a XMDVQLW�NOtþRYp�NRPSHWHQFH, které 
RUJDQL]DFH�R]QDþXMH�]D�GĤOHåLWp�D�SR�VYêFK�]DPČVWQDQFtFK�MH�Y\åDGXMH�� 'tOþtPL�FtOL�MVRX�WHG\ 
DQDOê]D� VRXþDVQpKR� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� D� QiVOHGQp� ]PDSRYiQt a identifikování 
NRPSHWHQFt�� NWHUp� MVRX� NOtþRYp� SUR� YêNRQ� SR]LFH� SURGHMQt� DVLVWHQW�� 9êVOHGNHP� práce je 
VHVWDYHQt� MHGQRGXFKpKR� NRPSHWHQþQtKR� PRGHOX� SUR� ]PtQČQRX SR]LFL�� NWHUê� REVDKXMH� SČW�
PČNNêFK�D�SČW�RGERUQêFK�NRPSHWHQFt�� 

Teoreticko-metodologická þiVW�SRMHGQiYá R�NRQFHSWX�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX��FRå�MH�QHXVWiOH�
VH� RSDNXMtFt� F\NOXV� UR]GČOHQê�QD� MHGQRWOLYp�NURN\�� YH�NWHUêFK� VH�REMHYXMt� SRMP\� MDNR� MDVQp�
GHILQRYiQt� FtOĤ�� GHILQRYiQt� SRåDGDYNĤ�QD�YêNRQ��PRQLWRULQJ� VDPRWQpKR�YêNRQX� D�QiVOHGQp�
hodnocení celého procesu. V SRVOHGQt� VXENDSLWROH� SUYQt� þiVWL� SUiFH� MVRX� ]PtQČQp� PHWRG\� 
a podmínky, za jakých byla práce napsána.  

PUDNWLFNi� þiVW�� D� WHG\� DQDOê]D� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR�YêNRQX�� LGHQWLILNDFH�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt� 
D� WYRUED�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ� MH�DSOLNRYiQD�QD�VSROHþQRVW 3DQGRUD��6SROHþQRVW�VH�]DEêYi�
YêURERX�D�SURGHMHP�YãHFK�NDWHJRULt� ãSHUNĤ�D� MH�]QiPi�SR�FHOpP�VYČWČ��+LVWRULH�VSROHþQRVWL�
VDKi�GR�URNX�������NG\�VH�]DþDOD�Y\YtMHW�] PDOpKR� ãSHUNDĜVWYt�PDQåHOVNpKR�SiUX�Y Dánsku. 
6SROHþQRVW�H[SDQGRYDOD�QD�WUKX�Y roce 2000, po XYHGHQt�VYpKR�SUYQtKR�Ä0RPHQWV³�QiUDPNX��
V GQHãQt�GREČ�Pi�3DQGRUD�YêUREX�VRXVWĜHGČQRX�Y Thajsku. 

V SUDNWLFNp�þiVWL�SUiFH�MH�VSROHþQRVW�3DQGRUD�SĜHGVWDYHQD�EOtåH�D�MH�]GH�SRSViQ�F\NOXV�Ĝt]HQt�
pracovního výkonu, který byl analyzován díky kvantitativnímu a kvalitativnímu výzkumu. 
'UXKi�þiVW�SUDNWLFNp�þiVWL�VH�VRXVWĜHGt�QD�LGHQWLILNDFL�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt, a to NRQNUpWQČ�SUR�
pozici prodejní asistent.  
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2 Teoreticko-metodologická þiVW�SUiFH 
3UYQt� þiVW� SUiFH� VH� ]DPČĜXMH na ceONRYê� NRQFHSW� Ĝt]HQt�� NWHUê� Y\XåtYi� UĤ]QêFK� QiVWURMĤ� 
NH�]YêãHQt�HIHNWLYLW\�pracovního YêNRQX�X�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ� První kapitola EOtåH�Y\VYČWOuje 
definici celého konceptu a je zde uveden historický vývoj. Poté následuje SRGUREQČMãt�SRSLV�
FHOpKR�F\NOX�Ĝt]Hní, ve kterém jsou SĜLEOtåHQ\�MHGQRWOLYp�NURN\��MDNR�MVRX�QDSĜ��SOiQRYiQt nebo 
PRQLWRURYiQt��3RVOHGQt� VXENDSLWROD� VH� EOtåH�YČQuje KRGQRFHQt� ]DPČVWQDQFĤ�� NWHUp�N celému 
SURFHVX�QHRGP\VOLWHOQČ�SDWĜt�� 

2.1 ět]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX� 
V GQHãQt� GREČ� GOH� 6XUHVK� HW� DO� ������� KOHGDMt� RUJDQL]DFH� SUDFRYQtN\�� NWHĜt� GRNiåRX� EêW�
HIHNWLYQt��QDSOĖRYDW�YL]L�D�VWUDWHJLL�ILUP\�D�W\��NWHĜt�ML�SRPiKDMt�L�Y WČåNêFK�þDVHFK�GRVDKRYDW�
QDVWDYHQêFK� FtOĤ��'REUê� D� HIHNWLYQt� SUDFRYQt� YêNRQ� SRYDåXMH� DXWRU� ]D� MHGLQRX� YČF�� NWHURX�
vrcholový manDJHPHQW�RþHNiYi�RG�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ��$UPVWURQJ��������V�������XYiGt��åH�
Ĝt]HQt� výkonnosti je jedna z KODYQtFK� YČFt�� NWHUp� Pi� PDQDåHU� ]D� ~NRO�� 3RGREQČ� 
.RXEHN��������V�������SRYDåXMH�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�]D�KODYQt�VP\VO�SHUVRQiOQt�SUiFH��
Ashdownová (2018�� V�� ��� WYUGt�� åH� VSUiYQČ� QDVWDYHQê� SURFHV� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� MH�
YêKRGQê�MDN�SUR�RUJDQL]DFL��WDN�SUR�VDPRWQp�SUDFRYQtN\��2UJDQL]DFH�]tVNi�]DPČVWQDQFH��NWHĜt�
EXGRX�SRGiYDW�GREUê�YêNRQ�D�PtW�GREUp�YêVOHGN\�D�]DPČVWQDQFL�VH�EXGRX�FtWLW�YêMLPHþQt�WtP��
åH�MVRX�GĤOHåLWt�D�MHMLFK�SUiFH�Pi�VP\VO� 

3UR�SRFKRSHQt�FHOpKR�SURFHVX�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�MH�QXWQp�GHILQRYDW��FR�MH�WR�SUDFRYQt�
výkon. Rao (2016, V�� ��� SRYDåXMH� FKiSiQt� Yê]QDPX� WRKRWR� VORYD� ]D� NOtþRYp� N pochopení 
VDPRWQpKR�SURFHVX��$XWRU�GHILQXMH�YêNRQ�MDNR�Y\PH]HQt�GDQpKR�YêNRQX�SUR�XUþLWRX�UROL�D�WDNp�
pro týmy a organizaci jako celek. Ashdownová (2018, s. 4) ve své definici pracovního výkonu 
popisXMH�GĤOHåLWRVW�GRVDåHQt�FtOĤ��'RGiYi��åH�Y GQHãQt�GREČ�VH�PDQDåHĜL�þtP�GiO�YtFH�]DMtPDMt�
R�FKRYiQt�SUDFRYQtNĤ�D�WHG\�WYUGt��åH�X�SUDFRYQtKR�YêNRQX�MH�GĤOHåLWp�VOHGRYDW�MDN�YêVOHGN\�
SUiFH��WDN�L�]SĤVRE��MDNêP�MH�MLFK�GRVDåHQR��� 
7UDGLþQt� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR�YêNRQX� VH�GOH�.RXEND� ������� V�� ����� ]DþDOR�Y\YtMHW� QD�SĜHORPX� 
����D�����VWROHWt��NGH�]PLĖXMH�)��:��7D\ORUD�D�MHKR�]iVDG\�YČGHFNpKR�Ĝt]HQt��ět]HQt�SUDFRYQtKR�
výkonu v WpWR� GREČ� NODGOR� GĤUD]� QD� SĜHVQČ� GDQp� ~NRO\�� SRVWXS\�� MHGQR]QDþQRX� GHILQLFL�
pracovních mísW�D�RStUDOR�VH�KODYQČ�R�GLUHNWLYQt�SĜtVWXS\�YH�YHGHQt�OLGt��NG\�SUDFRYQtNĤP�E\O\�
SĜHVQČ�]DGiYiQ\�SĜtND]\��NWHUp�PXVHO\�EêW�VSOQČQ\��-HGLQRX�PRWLYDFt�SUR�SUDFRYQtN\�E\OD�SRGOH�
$VKGRZQRYp��������V�����ILQDQþQt�RGPČQD��9êUD]Qê�]ORP�SĜLQHVOD�ãNROD�PH]LOLGVNêFK Y]WDKĤ��
NWHUi�MLå�EUDOD�RKOHG�QD�VRFLiOQt�IDNWRU\��které mohly ovlivnit pracovní výkon jedince. Autorka 
(Ashdownová, 2018, V�� ��� GiOH� ]PLĖXMH� +DZWKRUQVNp� H[SHULPHQW\�� NWHUp� ]NRXPDO\� 
QDSĜ��HIHNWLYLWX�SUiFH�]D�]PČQ\�WHFKQLFNêFK�SRGPtQHN�QHER�UHDNFL�VNXSLQN\�]DPČVWQDQFĤ�QD�
QDEtGQXWt� ILQDQþQt�RGPČQ\��1D� WČFKWR�H[SHULPHQWHFK�VH�SRGtOHO�(OWRQ�0D\R�D�Y QLFK�0XåtN�
�������V������SRSLVXMH�QDSĜ�� VLWXDFL��NG\�PLVWĜL�YêURE\��NWHĜt�E\OL� VRXVWĜHGČQL�SRX]H�QD�VYRX�
výkonnost a produktivitu, E\OL�YH�ILQiOH�PpQČ�~VSČãQt�QHå PLVWĜL��NWHĜt�EUDOL�RKOHG�QD�Y]WDK\�QD�
SUDFRYLãWL�� 9êVOHGNHP� WČFKWR� H[SHULPHQWĤ� E\OR� SRGOH�0XåtND� ������� V�� ����� åH� PH]LOLGVNp�
Y]WDK\�QD�SUDFRYLãWL�PDMt�YHONê�YOLY�QD�YêNRQ�YãHFK�]DPČVWQDQFĤ��3R� WČFKWR�H[SHULPHQWHFK�
DXWRU�WYUGt��åH��������V������]DPČVWQDQFL�]DþDOL�EêW�]DSRMRYiQL�GR�UR]KRGRYiQt�D�Ĝt]HQt�D�þtP�
GiO�YtFH�VH�SURVD]RYDO�NRQFHSW�Ĝt]HQt�OLGVNêFK�]GURMĤ��'DOãtP�GĤOHåLWêP�PLOQtNHP�YH�YêYRML�
celého konceptu je podle Ashdownové (2018, s. 5) Ĝt]HQt�SRGOH�FtOĤ��0%2���MHKRå�VQDKRX�E\OR�
propojit cíle a strategii celé organizace s pracovním výkonem jedince. Je to proces, ve kterém 
dochází k GHILQRYiQt�FtOĤ��VQDGQp�D�MDVQp�IRUPXODFL�WČFKWR�FtOĤ�D�QiVOHGQp�NRQWUROH�MHMLFK�SOQČQt�� 

 



 
 

4 
 

1RYRGREČMãt�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�VH�SRGOH�$VKGRZQRYp��������V�����SRWêNi�V WČPLWR�WĜHPL�
hlavními tématy: jak sladit aktivity podporující výkonnost s RUJDQL]DþQt�VWUDWHJLt��UROL�OLQLRYêFK�
PDQDåHUĤ�Y ]DYiGČQt�VDPRWQpKR�NRQFHSWX��EXGRYiQt�GREUêFK�Y]WDKĤ�QD�SUDFRYLãWL�D�Y poslední 
ĜDGČ� SURYiGČQt ]SČWQp� YD]E\ a hodnocení pracovního výkonu v SUDYLGHOQČMãtFK� þDVRYêFK�
LQWHUYDOHFK��0H]L� QHMQRYČMãt� WUHQG\� SDWĜt� SRGOH� $QQXDO� 5HYLHZV� ������� WDNp� VQDKD� RPH]LW�
formální kroky v F\NOX�Ĝt]HQt�D�]DPČĜLW�VH�VStãH�QD�W\�QHIRUPiOQt��X�NWHUêFK�VH�XND]XMH��åH�MVRX�
SUR� ]Y\ãRYiQt� YêNRQQRVWL� HIHNWLYQČMãt�� -DNR� GYD� ]iNODGQt� SĜtVWXS\� N PRGHUQtPX� Ĝt]HQt�
SUDFRYQtKR� YêNRQX� ]PLĖXMt� $QQXDO� 5HYLHZV� ������� ]PČQX� IRUPiOQtKR� V\VWpPX� Ĝt]HQt� 
D�RPH]HQt�NURNĤ��NWHUp�MVRX�QHHIHNWLYQt�D�QiNODGQp��NG\�WHQWR�SĜtVWXS�MH�SURVD]RYiQ�L�Y souladu 
s WDOHQW�PDQDJHPHQWHP��X�NWHUpKR�VH�VQDåt�VQLåRYDW�VORåLWRVW�QČNWHUêFK�SURFHVĤ��'UXKê�SĜtVWXS�
GRSRUXþXMH� ]DPČĜLW� VH� SRX]H� QD� RVREQt� SRWĜHE\� D� FKRYiQt� ]DPČVWQDQFĤ�� FRå� SRGOH� IDNWRUĤ�
QDSRPiKi�]Y\ãRYiQt�YêNRQQRVWL QHER�OHSãtPX�SĜHNRQiYiQt�SUREOpPĤ� 
Definici pracovního výkonu uvádí Lochmannová (2016, s. 60) jako systematický proces, který 
VH� GtN\� ]HIHNWLYĖRYiQt� SUDFRYQtKR� YêNRQu VYêFK� ]DPČVWQDQFĤ� VQDåt� R� FHONRYp� ]OHSãHQt�
SRGQLNRYpKR�YêNRQX��&HOê�SURFHV�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�Pi�GOH�DXWRUN\�QD�VWDURVWL�KODYQČ�
liniový management. V WRPWR�SURFHVX�DXWRUND�]PLĖXMH�GĤOHåLWRVW�RGSRYČGQRVWL��NWHURX�QD�VHEH�
]DPČVWQDQFL� EHURX� D� GtN\�Qtå� VH� VQDåt� QDSOQLW� NXOWXUX�Y\VRNpKR�YêNRQX�� NWHUi� MH� Y podniku 
nastavena. Lochmannová (2016��V������GiOH�XSR]RUĖXMH��åH�MH�YHOPL�GĤOHåLWp��DE\�]DPČVWQDQFL�
]QDOL� YãHFKQ\� SRGQLNRYp� KRGQRW\� D� Y VDPRWQpP� SURFHVX� VL� SDN� XYČGRPLOL� SURSRMHQt�
LQGLYLGXiOQtFK� D� SRGQLNRYêFK� FtOĤ�� $UPVWURQJ� ������� V�� ����� QDYD]XMH� QD� GHILQLFL� Ĝt]HQt�
pracovního výkonu jako nD� SURFHV�� SĜL� NWHUpP� ]DPČVWQDQFL� ]OHSãXMt� VYĤM� SUDFRYQt� YêNRQ�
SRPRFt�VWDQRYRYiQt�FtOĤ�LQGLYLGXiOQtFK��NWHUp�MVRX�QDVWDYRYiQ\�Y UiPFL�FtOĤ�RUJDQL]DþQtFK�� 
.RXEHN��������V�������GiOH�GRSOĖXMH�� åH� LQGLYLGXiOQt�FtOH�D�~NRO\�E\�PČO\�EêW�QDstavovány 
SĜtPR�SUR�GDnou osobu VWHMQČ�MDNR�VDPRWQp�Y\WYiĜHQt�SUDFRYQtKR�PtVWD��NWHUp�E\�SRGOH�DXWRUD�
PČOR� EêW� WYRĜHQR� SRGOH� SUHIHUHQFt� D� VFKRSQRVWt� SUDFRYQtND�� 1iVOHGQČ� DOH� ]PLĖXMH� GQHãQt�
PRGHUQČMãt�SĜtVWXS\��YH�NWHUêFK�MH�NODGHQ�GĤUD]�QD�IOH[LELOLWX�]DPČVWQDQFĤ��D�SURWR�PRKRX být 
SĜHVQČ�GHILQRYána SUDFRYQt�PtVWD� MDNRXVL�EU]GRX��$UPVWURQJ��������V�������GRGiYi�� åH� DE\�
Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� E\OR� RSUDYGX� HIHNWLYQt�� MH� ]DSRWĜHEt� PtW� PČĜLWHOQi� D� MDVQČ� GDQi�
NULWpULD�~VSČFKX��YåG\�Y\VYČWOLW�GĤYRG�MDNpKRNROLY�PHQãtKR�SĜtND]X��VSUiYQČ�]DĜDGLW�D�SURYiGČW�
UR]YRMRYp� DNWLYLW\� D� QHFKDW� ]DPČVWQDQFH� QDKOtåHW� QD� VRXYLVORVW� PH]L� LQGLYLGXiOQtPL� 
D�RUJDQL]DþQtPL�FtOL���.RXEHN��������V�������SĜHVQČML�GHILQXMH�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�MDNR�
Ĝt]HQt�YêNRQX�OLGt��NWHUp�SUREtKi�QD�]iNODGČ�VMHGQDQp�~VWní dohody, nebo písemné smlouvy, kde 
v RERX� SĜtSDGHFK� Msou PH]L� SUDFRYQtNHP� D� MHKR� QDGĜt]HQêP� MDVQČ� GHILQRYiQy SRåDGRYDQé 
schopnosti a individuální cíle. $UPVWURQJ��������V�������VH�WDNp�]PLĖXMH�R�GRKRGČ��NWHUi�SDQXMH�
PH]L�SUDFRYQtNHP�D�MHKR�QDGĜt]HQêP��7DWR�GRKRGD�E\�GOH�DXWRUD�PČOD�Y\SO\QRXW�] UR]KRYRUĤ��
NWHUp� MVRX�PH]L� SUDFRYQtNHP�D�QDGĜt]HQêP�YHGHQ\�SĜHG� VDPRWQêP� ]DþiWNHP� FHOpKR� F\NOX��
V WČFKWR� UR]KRYRUHFK� VH� SRGOH� DXWRUD� GLVNXWXMH� QDSĜ�� RþHNiYiQt� RG� QDGĜt]HQêFK�� MDN� Pi�
pracovník rozvíjet své schopnosti QHER�MDN�]OHSãRYDW�VYRX�YêNRQQRVW� WDN��DE\�E\OR�GRVDåHQR�
QDVWDYHQêFK�FtOĤ��WHG\�DE\�GRãOR�N QDSOQČQt�YêãH�]PtQČQêFK�RþHNiYiQt� 
.RXEHN� ������� V�� ����� GiOH� ]PLĖXMH� DNWLYLW\� MDNR� KRGQRFHQt�� Y]GČOiYiQt�� PRWLYDFH� 
D�RGPČĖRYiQt�SUDFRYQtND��NWHUp�V SURFHVHP�Ĝt]ení souvisí. Armstrong (2020, s. 106) dodává 
VWHMQČ�MDNR�$VKGRZQRYi��������V������åH�SRG�WHUPtQHP�ÄĜt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX³�VL�PĤåHPH�
SĜHGVWDYLW�DNWLYLW\�MDNR�QDVWDYHQt�FtOĤ��SRGiYiQt�SUDYLGHOQp�]SČWQp�YD]E\��KRGQRFHQt�D�UR]YRM��
9ãHFKQ\�W\WR�DNWLYLW\�EXGRX�EOtåH�UR]HEUiQ\�Y následující subkapitole 1.1.1 

0XåtN�(������V������XSR]RUĖXMH�QD�H[LVWHQFL�YHONpKR�VSHNWUD�IDNWRUĤ��NWHUp�RYOLYĖXMt�SUDFRYQt�
YêNRQ�OLGt�D�YHOPL�þDVWR�QD�QČ�SĤVREt�PLPR�MHMLFK�YĤOL��0H]L�W\WR�IDNWRU\�SDWĜt�QDSĜ��ãSDWQê�W\S�
kontroly pracovQtNĤ�� ãSDWQČ� ]DĜt]HQp� SUDFRYLãWČ� �QDSĜ�� VWDUp� QHER� QHGRVWDWHþQp� Y\EDYHQt���
ãSDWQi� RUJDQL]DFH� SUiFH� QHER� SĜHNUêYiQt� NRPSHWHQFt�� QHMDVQi� VSROXSUiFH� V ostatními 
SUDFRYQtN\��RVREQt�SRGPtQN\��QDSĜ��VLWXDFH�Y URGLQČ���QHGRVWDWHþQp�Y\VYČWOHQt�~NROĤ�D�SRGiQt�



 
 

5 
 

ãSDWQp� LQVWUXNWiåH��$XWRU�GiOH�XYiGt��åH�GQHV� MLå�PĤåHPH�Y praxi sledovat podniky, které se 
]DPČĜXMt�QD�VOHGRYiQt�WČFKWR�SUYNĤ�D�QiVOHGQČ�VH�QD�QČ�VQDåt�]DPČĜLW�SĜL�VDPRWQpP�Ĝt]HQt�� 

2.1.1 &\NOXV�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX� 
3RGOH� âLNêĜH� ������� V�� ����� MH� Ĝt]HQt� SUDFRYQího výkonu cyklus, který se opakuje neustále 
GRNROD��$UPVWURQJ��������V�������GRGiYi��åH�WHQWR�F\NOXV�MH�VORåHQ�]H�Y]iMHPQČ�SUREtKDMtFtFK�
SURFHVĤ� Ĝt]HQêPL� IRUPiOQtP� V\VWpPHP�RUJDQL]DFH��=iNODGQt� NURN\� WRKRWR� F\NOX� MVRX�SRGOH�
/RFKDPQQRYp��������V������X]DYĜení ústní dohody, nebo písemné smlouvy o pracovním výkonu 
PH]L�]DPČVWQDQFHP�D�QDGĜt]HQêP��Y\SUDFRYiQt�SOiQX�R�UR]YRML�D�YêNRQX�SUDFRYQtND��VDPRWQp�
Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� Y UiPFL� XUþHQêFK� REGREt� D� Y SRVOHGQt� ĜDGČ� ]KRGQRFHQt� FHOpKR�
SURFHVX�� 3DOtãNRYi� HW� DO�� ������� V�� ����� XYiGt� Ii]H� F\NOX� QiVOHGRYQČ�� QDVWDYHQt� RþHNiYDQp�
YêNRQQRVWL��SRGSRUD�SĜL�GRVDKRYiQt�YêNRQX��PČĜHQt�YêNRQX��KRGQRFHQt��SRGiQt�]SČWQp�YD]E\�
D�QDNRQHF�RGPČĖRYiQt��/RFKPDQQRYi��������V������GiOH�XSR]RUĖXMH�QD�GĤOHåLWRVW�NRPXQLNDFH�
PH]L�QDGĜt]HQêP�D�GDQêP�]DPČVWQDQFHP��NWHUi�E\�PČOD�EêW�HIHNWLYQt�D�SUREtKDW�SR�FHORX�GREX�
SURFHVX��.RXEHN��������V�������L�/RFKPDQQRYi��������V������NH�NRPXQLNDFL�GRGiYDMt��åH�E\�
SUDFRYQtN�PČO�PtW�SR�FHORX�GREX�WRKRWR�F\NOX�PRåQRVW�SĜLMtW�]D�VYêP�QDGĜt]HQêP�V jakoukoliv 
]iOHåLWRVWt� WêNDMtFt� VH�SURFHVX�D�PtW� WHG\�PRåQRVW�YãH�VSROHþQČ�]NRQ]XOWRYDW��3RGOH�.RXEND�
�������V�������VH�WDNWR�GDMt�RGKDORYDW�D�ĜHãLW�SĜtSDGQp�RGFK\ON\�QHER�SUREOpP\� Samotný cyklus 
D�SUĤEČK�FHOpKR�Ĝt]HQt�O]H�GOH�$UPVWURQJ��������]Qi]RUQLW�GOH�QiVOedujícího schématu. 
Obrázek 1 &\NOXV�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
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-
PDQDJHPHQW!��9ROQČ�SĜHORåHQR�� 

'ĜtYH�� QHå� VH�SUiFH�EXGH�SRGUREQČML� YČQRYDW� MHGQRWOLYêP� DNWLYLWiP��NWHUp�GRKURPDG\� WYRĜt�
F\NOXV�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX��EXGH�]GH�NUiWFH�SRSViQ�PRGHO Investors in People Standart. 
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7HQWR�PRGHO�YH�VYpP�GtOH�GRSRUXþXMH Ashdownová (2018, s. 79), která ho popisuje jako nástroj, 
NWHUê� SRPiKi� ]Y\ãRYDW� YêNRQQRVW� D� NRQNXUHQFHVFKRSQRVW� RUJDQL]DFtP� SURVWĜHGQLFWYtP�
investování do lidí. Ashdownová (2018, s. 79) ĜtNi��åH�KODYQtPL�principy tohoto modelu jsou 
DNWLYLW\�� NWHUp� E\O\� MLå� YêãH� ]PtQČQp�� WHG\� SOiQRYiQt� �UR]YRM� DNWLYLW� SUR� ]OHSãHQt� YêNRQX���
DNWLYLWD� �Ĝt]HQt� YêNRQX�� D� SĜH]NRXPiQt� �PČĜHQt� YOLYX� QD� YêNRQ� RUJDQL]DFH��� 
Autorka (2018, s. 79) se dále ]PLĖXMH��åH�QD�LQWHUQHWRYêFK�VWUiQNiFK�PĤåHPH�QDMtW�SĜtSDGRYp�
studie, které popisují, jak byl tento standart implementován v ~VSČãQêFK�EULWVNêFK�ILUPiFK��MHKR�
~VSČFK��MDN�VL�XGUåHW�PRWLYRYDQp�]DPČVWQDQFH�DQHER�MDN�HIHNWLYQČ�SURYi]DW�LQGLYLGXiOQt�FtOH�
s podnikovými. Autorka XYiGt�� åH� ]Dvedení jejich konceptu je výhodné  
QDSĜ��N XGUåHQt PRWLYDFH�X�]DPČVWQDQFĤ��N�OHSãtPX�SĜLEOtåHQt�V\VWpPX�SUiFH�]DPČVWQDQFĤP�� 
N� SRGSRĜH� SRVN\WRYiQt� ]SČWQp� YD]E\�� NH� ]Y\ãRYiQt� YêNRQQRVWL� RUJDQL]DFH�� NH� VQLåRYiQt�
absence nebo fluktuace. 

.DåGê� F\NOXV� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� E\� PČO� SRGOH� âLNêĜH� ������� V�� ����� 
a Koubka (2015, s. 205) vycházet z GHILQRYiQt� UROH� ]DPČVWQDQFH��2EVDKHP� WpWR�GHILQLFH� MH�
SRGOH�RERX�DXWRUĤ�GRKRGQXWt�REVDKX�SUiFH��FR�EXGH�SUDFRYQt�QiSOQt���YêVOHGN\�SUiFH��WHG\�FR�
sH� RG� ]DPČVWQDQFH� RþHNiYi�� D� MDNR� SRVOHGQt� VFKRSQRVWL��PRWLYDFH� D� SRGPtQN\�� NWHUp� EXGH�
]DPČVWQDQHF� N YêNRQX� SUiFH� SRWĜHERYDW�� $UPVWURQJ� ������� V�� ����� SRSLVXMH�� åH� WDWR� Ii]H�
SUREtKi� IRUPRX� UR]KRYRUĤ�� NWHUp� E\�PČO\�SUREČKQRXW�PH]L� ]DPČVWQDQFL� D�PDQDåHUHP�SĜHd 
]DKiMHQtP�NDåGpKR�Ĝt]HQt�� 
âLNêĜ� �������V�������SRNUDþXMH�V fází, kterou nazývá dohodou o pracovním výkonu, která je  
u Armstronga �������V�������D�.RXEND��������V�������SRMPHQRYiQD�MDNR�ÄGRKRGD�R�YêNRQQRVWL�
D�RVREQtP�UR]YRML³��âLNêĜ��������V�������ĜtNi� åH�SĜHGSRNODGHP�SUR�X]DYĜHQt�WpWR�GRKRG\�MH�MLå�
]PtQČQp� GHILQRYiQt� SUDFRYQt� UROH�� 2EVDKHP� WDNRYp� GRKRG\� PĤåH� EêW� SRGOH� DXWRUD� 
QDSĜ��GHILQRYiQt�]iNODGQtFK�KRGQRW�D�VWUDWHJLH�RUJDQL]DFH��SĜHGSRNODG\�SUR�YêNRQ�SUiFH��XUþHQt�
QRUHP�D�XND]DWHOĤ�SUDFRYQtKR�YêNRnu a nastavení období, na které se bude dohoda stahovat. 
$UPVWURQJ��������V�������ĜtNi��åH�REVDKHP�GRKRG\�PĤåH�EêW�GiOH dohodnutí profilĤ pozic, pro 
NWHUp�MH�VWDQRYHQ�FtO�D�NOtþRYp�REODVWL� Obdobím, pro které bývají cíle nastavovány je GOH�âLNêĜH�
(2016, s. ����� QHMþDVWČML� URN�� DOH� $UPVWRUQJ� ������� V�� ���� GRSOĖXMH�� åH� FtOH� MH� WDNp�PRåQp�
nastavovat v SUĤEČKX�URNX��SRGOH�SRWĜHE\�D�VLWXDFH�  
7\WR� FtOH� E\� PČO\� EêW� SRGOH� $UPVWURQJD� ������� V�� ����� D� 3DOtãNRYp� HW� DO�� ������� V�� �����
GHILQRYiQ\�VORYHP�Ä60$57³��.G\�RED�DXWRĜL�PHWRGX�Y\VYČWOXMt�QiVOHGXMtFtP�]SĤVREHP�� 

1. S ± specific��NDåGê�FtO�E\�PČO�EêW�MDVQČ�GDQê�D�GHILQRYDQê� 

2. M ± PHDVXUDEOH��FtOH�PXVt�EêW�QDVWDYHQp�WDN��DE\�VH�YêNRQ�SĜL�MHMLFK�SOQČQt�GDO�PČĜLW�QD�
]iNODGČ�SĜHGHP�GRKRGQXWêFK�NULWpULt��0ČĜLWHOQRVW�FtOH�SRYDåXMH�3DOtãNRYi�HW�DO���������
V�������MDNR�QH]E\WQRX�YODVWQRVW�SUR�GĤND]��åH�E\O�FtO�VSOQČQ��� 

3. A ± DFKLHYDEOH�DFFHSWDEOH��NDåGê�FtO�E\�PČO�EêW�GRVDåLWHOQê�]D�GDQêFK�RNROQRVWt��7HG\�
v GRKRGQXWpP�þDVH�D�]D�GRKRGQXWêFK�SRGPtQHN�� 

4. R ± realistic/ relevant, cíle by mČO\�EêW�QDVWDYRYiQ\�UHDOLVWLFN\ tak, aby bylo opravdu 
PRåQp�MLFK�GRViKQRXW�V dostupnými zdroji.  

5. T ± WLPH� EDVHG�WLPHG�� VSHFLILNDFH� FtOĤ� ] þDVRYpKR� KOHGLVND�� =DPČVWQDQHF�PXVt� ]QiW�
SĜHVQp�WHUPtQ\�SUR�GRVDKRYiQt�XUþLWêFK�FtOĤ�D�]iURYHĖ�E\�PČOR�EêW�PRåQp cíl sledovat 
SUiYČ�] þDVRYpKR�KOHGLVND�� 

$UPVWURQJ��������V������UR]GČOXMH�FtOH�QD�GYD�W\S\��-DNR�SUYQt�]PLĖXMH�DXWRU�FtOH�YêNRQRYp��
které jsou definované v souladu s SUDFRYQtPL� SRåDGDYN\� �YêVOHGN\� UROH�� NYDQWLWDWLYQt� FtOH��
standarty výkonu). Druhým typem DXWRU�XYiGt�FtOH�RVREQt��NWHUp�VH�]DPČĜXMt�EXćWR�QD�UR]YRM�
]DPČVWQDQFH��WHG\�XþHQt�D�NDULpUQt�UĤVW��QHER�QD�EHKDYLRUiOQt��]DPČĜHQp�QDSĜ��QD�YHGHQt�OLGt� 
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]DPČĜHQt�QD�]iND]QtND�DWG��3UR�HIHNWLYQt� Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX� MH�SRGOH�3DOtãNRYp�HW�DO��
(2021, s. �����QXWQp�GHILQRYDW� FtOH� VKRUD�GROĤ�� FRå� ]QDPHQi�QDVWDYRYDW� MH� RG� VWUDWHJLFNêFK�
FHORSRGQLNRYêFK� FtOĤ� SĜHV� FtOH� SUR� MHGQRWOLYi� RGGČOHQt� GiOH� SUR� SUDFRYQt� WêP\� Då� SR�
LQGLYLGXiOQt�FtOH��.DåGê�]DPČVWQDQHF�E\�WHG\�SRGOH�DXWRUN\�PČO�]QiW�MDN�FtOH�FHORSRGQLNRYp� 
WDN� FtOH� VYpKR� QDGĜt]HQpKR�� NG\� YãHFKQ\� W\WR� FtOH� EXGRX� YêFKRGLVNHP� SUR� QDVWDYHQt� FtOĤ�
LQGLYLGXiOQtFK�� -DNR� QHMþDVWČMãt� QiVWURM SUR� W]Y�� NDVNiGRYiQt� FtOĤ� SRYDåXMH� DXWRUND� metodu 
KPIµs a MBOs. Metodu MBOs (management by objectives��Ĝt]HQt�SRGOH�FtOĤ��SRSLVXMH�DXWRUND�
MDNR� PHWRGX�� NG\� MVRX� FtOH� Y\WYiĜHQ\� SRGOH� VWUDWHJLH� RUJDQL]DFH�� $XWRUND� ĜtNi�� åH� SRNXG�
]DPČVWQDQHF� FKiSH�KODYQt� VWUDWHJLFNp� FtOH� RUJDQL]DFH�� MH� VFKRSHQ� VL� XYČGRPLW� VYĤM� SRGtO� QD�
VSOQČQt� FHONRYpKR� ~NROX�� D� WR� SRPiKi� ]Y\ãRYDW� MHKR� PRWLYDFL�� Pi� PRåQRVW� VHEHNRQWURO\� 
D�SĜLMtPi�]RGSRYČGQRVW��3DOtãNRYi��������V�������HW�DO��GiOH� WYUGt��åH�SĜL� WpWR�PHWRGČ�QHMVRX�
]DPČVWQDQFL� QČMDN� ]DYi]iQL� NH� ]SĤVREX�� MDNêP�GDQpKR� FtOH� GRViKQRX� D� MH� WDN�SRGSRURYiQD� 
i jejich kreativita. Tato metoda se dle autorky nastavuje na období jednoho roku. Druhou 
PHWRGX� .OtþRYêFK� XND]DWHOĤ� YêNRQX� �.3,µV�� SRSLVXMH� 3DOtãNRYi� HW� DO�� ���21, s. 128) jako 
systém, který propojuje hlavní strategické prvky podniku. Tato metoda podle autorky díky 
þW\ĜHP� REODVWtP� �ILQDQþQt�� SURFHVQt�� ]iND]QLFNRX�� rozvojovou D� Y]GČOiYDFt�� SURYD]XMH�
YêNRQQRVW� FHOp� RUJDQL]DFH�� 3DOtãNRYi� HW� DO�� ������� V�� ����� GiOH� ]PLĖXMH�� åH� QDVWDYHQt� FtOĤ�
metodou KPIµV�VH�SRXåtYi�SĜHGHYãtP�SUR�PDQDåHUVNp�SR]LFH�� 
$UPVWURQJ��������V�������SRNUDþXMH�Y pRSLVX�GDOãt�Ii]H�GHILQRYiQtP�IDNWRUĤ��NWHUp�MVRX�QXWQp�
k GRVDåHQt� ~VSČãQRVWL�� 7ČPLWR� IDNWRU\� MVRX� SRGOH� DXWRUD� VFKRSQRVWL�� NRPSHWHQFH� D� ]QDORVWL�
SRWĜHEQp�SUR�GRVDåHQt�FtOĤ��'iOH�DXWRU�SRYDåXMH�]D�GĤOHåLWp�XUþHQt�NOtþRYêFK�XND]DWHOĤ�YêNRQX�
D�Y\WYRĜHQt�SOiQĤ QD�]OHSãHQt�YêNRQQRVWL��NWHUp�]DPČVWQDQFL�GHILQXMt��FR�Pi�GČODW��DE\�GRViKO�
SRåDGRYDQpKR�YêNRQX��-DNR�SRVOHGQt�MH�SRGOH�$UPVWURQJD��������V�������Y\WYRĜHQt�SOiQĤ��NWHUp�
SRSLVXMt��MDNêP�VPČUHP�E\�VH�PČO�]DPČVWQDQHF�UR]YtMHW��MDN�E\�PČO�]OHSãRYDW�VYRX�YêNRQnost, 
nebo jaké jsou jeho kariérní vyhlídky.  

Druhým stádiem je podle Ashdownové (2018, s. 78) akce. Tento proces podle autorky nastává 
Då�SRWp��FR�MVRX�FtOH�SHYQČ�QDVWDYHQp��YãH�MH�Y\VYČWOHQp�D�MH�GRKRGQXWê�WHUPtQ��NG\�FHOê�SURFHV�
]DþQH��$UPVWURQJ�����6, V�������ĜtNi��åH�]DPČVWQDQFL�VH�]GH�VQDåt�VSOĖRYDW�SRåDGDYN\�D�FtOH��
které byly nastaveny v GRKRGČ�D�UR]KRYRUHFK��$VKGRZQRYi��������V������XYiGt��åH�PDQDåHU�Pi�
SUDFRYQtND�SR�FHORX�GREX�SURFHVX�SRGSRURYDW�D�Pi�UROL�NRXþH��WDNp�]DPČVWQDQFĤP�VORXåt�MDNR�
prostĜHGHN�SUR�SRGiQt�]SČWQp�YD]E\��� 
1iVOHGXMtFtP� NURNHP� MH� PRQLWRURYiQt� YêNRQX�� NWHUp� MH�� MDN� Xå� E\OR� YêãH� ]PtQČQR�� SRGOH�
3DOtãNRYp� HW� DO�� ������� V�� ����� YHOPL�GĤOHåLWêP�NURNHP��SURWRåH�SRGOH� DXWRUN\�QHQt�PRåQp�
HIHNWLYQČ�ĜtGLW�YêNRQ��NWHUê�QHQt�PČĜLWHOQê��0RQitorování je podle Ashdownové (2018, s. 78) 
SURFHV�� SĜL� NWHUpP� PRKRX� ]DPČVWQDQFL� VOHGRYDW�� MDNi� MH� MHMLFK� YêNRQQRVW� Y porovnání 
s nastavenými cíli a k WČPWR� XND]DWHOĤP� D� YêVOHGNĤP� E\� PČOL� PtW� SR� FHORX� GREX� SURFHVX�
SĜtVWXS��$UPVWURQJ�����6, s. 108) dodává, åH�PRQLWRURYiQt�SUREtKi�RG�]DþiWNX�Då�GR�NRQFH�
FHOpKR�SURFHVX�D�MHGQi�VH�WDN�R�QHSĜHWUåLWRX�þLQQRVW��NWHUi�Pi�]D�~NRO�SRVN\WRYDW�]DPČVWQDQFĤP�
]SČWQRX�YD]EX�R�MHMLFK�YêNRQHFK�D�GiYi�MLP�WDN�PRåQRVW�SRGQLNQRXW�SĜtSDGQi�RSUDYQi�RSDWĜHQt��
Podle Armstronga (201���V�������MH�SRWĜHED�GiYDW�]SČWQRX�YD]EX�FR�QHMþDVWČML�D�QHMOpSH�KQHG� 
D�QHQHFKiYDW�VL�SĜLSRPtQN\�QD�SR]GČML��3RNXG�PDQDåHU�QHER�]DPČVWQDQHF�QDUD]t�QD�QČMDNê�
SUREOpP�� MH� SRGOH� âLNêĜH� ������� V�� ����� PRåQp� ]YROLW� SRVWXS�� GtN\� NWHUpPX� EXGH� SUREOpP�
RGVWUDQČQ� V SUYQt�ĜDGČ�MH�SRGOH�DXWRUD�QXWQp�VSROHþQČ�GHILQRYDW�SUREOpP��NGH�MH�GĤOHåLWp�QDOp]W�
SĜtþLQX�� NWHUi� YHGH� NH� Y]QLNX� SUREOpPX�� 3RWp� PDQDåHU� Y\WYRĜt� VH]QDP� NURNĤ�� MDN� ~VSČãQČ�
SUREOpP�Y\ĜHãLW�D�]DPČVWQDQHF�SDN�SRGOH�WČFKWR�NURNĤ�MHGQRGXãH�SRVWXSXMH��9 posledQt�ĜDGH�
âLNêĜ� ������� V�� ����� XYiGt�� åH� PDQDåHU� SRVN\WXMH� ]DPČVWQDQFL� ]SČWQRX� YD]EX�� ]GD� VH� PX�
SUREOpP� SRGDĜLOR� Y\ĜHãLW� D� ]KRGQRWt� UHDOL]DFL� WRKRWR� ĜHãHQt�� 7HQWR� SRVWXS� VH� SRGOH� DXWRUD�
RSDNXMH� GR� Wp� GRE\�� QHå� VH� SRGDĜt� Y\ĜHãLW� YãHFKQ\� SUREOpP\� D� MH� GĤOHåLWp�� DE\� ĜHãHQt� E\OR 



 
 

8 
 

KODYQtP�VSROHþQêP�FtOHP�MDN�PDQDåHUD��WDN�]DPČVWQDQFH�D�SR�FHORX�GREX�SURFHVX�MH�WHG\�QXWQi�
VRXþLQQRVW��� 
$UPVWURQJ��������V�������GiOH�ĜtNi��åH�FtOH PRKRX�EêW�EČKHP�SURFHVX�PČQČQ\� upravovány, 
QHER�GRNRQFH�Y\WYiĜHQ\�QRYp��SRGOH�GDQp�VLWXace. Ashdownová (2018, s. 77) k této fázi dále 
GRGiYi��åH�PRQLWRURYiQt�YêNRQX�MH�GĤOHåLWêP�SUYNHP�L�SUR�FHORX�RUJDQL]DFL��NWHUi�VH�QHXVWiOH�
Y\YtMt�D�PČQt�Y þDVH��NG\�QČNWHUp�XND]DWHOH�PRKRX�XSR]RUĖRYDW�QD�WR��åH�QH�YãHFKQ\�FtOH�MVRX�
SUR�RUJDQL]DFL�GĤOHåLWp D�MH�WHG\�SRWĜHED�QD�W\WR�]PČQ\�Y þDV�UHDJRYDW�� 
3RVOHGQt�Ii]t�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�MH�IRUPiOQt�KRGQRFHQt��$VKGRZQRYi��������V������GiOH�
SRSLVXMH�KRGQRFHQt�QHIRUPiOQt��NWHUp�SUREtKi�WpPČĜ�NDåGê�GHQ�Y�SRGREČ�NRPXQLNDFH�PDQDåHUD�
D� ]DPČVWQDQFH��Hlavní výKRGRX�QHIRUPiOQtKR�KRGQRFHQt� D� SRGiYiQt� ]SČWQp�YD]E\� MH� SRGOH�
$UPVWURQJ��������V������ WR�� åH�PDQDåHU�PĤåH�]MLVWLW��åH� MHKR� WêP��QHER� jednotlivec) odvádí 
]DGDQRX�SUiFL�GREĜH�D�PĤåH�VH�WDN��GOH�VORY�DXWRUD��XYROQLW��âLNêĜ��������V�������GRGiYi��åH�
smyslem téWR�]PtQČQp�NRPXQLNDFH�MH�YþDVQp�UR]SR]QiQt�SUREOpPX��MHKR�ĜHãHQt��QHER�]DFK\FHQt�
SĜtSDGQêFK�RGFK\OHN�RG�QDVWDYHQpKR�SUDFRYQtKR�YêNRQX��=DWtPFR�KRGQRFHQt�IRUPiOQt�SUREtKi�
podle Ashdownové (2018, s. 78) v XUþHQêFK�þDVRYêFK�LQWHUYDOHFK SHULRGLFN\�D�XVNXWHþĖXMe se 
SRPRFt� QHMUĤ]QČMãtFK� PHWRG�� 7RPXWR� IRUPiOQtPX� KRGQRFHQt� EXGH� YČQRYiQD� QiVOHGXMtFt�
subkapitola.  

2.1.2 Hodnocení pracovního výkonu  
+RGQRFHQt�MH�SRGOH�âLNêĜH��������V�������SURFHV��NWHUê�QDYD]XMH�QD�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�
a který probíhá jednou za rok. PaltãNRYi�HW�DO���������V�������XYiGt��åH�KRGQRFHQt�MH�VWiOH�MHKR�
VRXþiVWt�D�PČOR�E\�SUREtKDW�SUDYLGHOQČ��6WHMQRX�GHILQLFL�SRXåtYi�L�$VKGRZQRYi��������V�������
NWHUi� WDNp� ]GĤUD]ĖXMH�GĤOHåLWRVW� SUĤEČåQpKR�KRGQRFHQt� D� SRGiYiQt� ]SČWQp�YD]E\�� NWHUp�SDN�
QiVOHGQČ�QDpomáhá k OHSãtPX�UR]YRML�]DPČVWQDQFĤ�L�FHOp�RUJDQL]DFH��$UPVWURQJ�����6, s. 110) 
SRYDåXMH� KRGQRFHQt� MHGQRX� ]D� URN� ]D� QHYKRGQp�� SURWRåH� SRGOH� QČM� VL� PDQDåHĜL� EČKHP� WDN�
GORXKpKR�REGREt�PRKRX�SĜLSRPtQN\�D�SR]QDWN\�UĤ]QČ�SRXSUDYRYDW�SRGOH�VLWXDFH��'iOH�DXWRU�
uSR]RUĖXMH�� åH�SUR�QČNWHUp� MH� WRWR� IRUPiOQt� KRGQRFHQt� SRX]H� MDNêPVL� ULWXiOHP��R�NWHUpP� VL�
PDQDåHĜL�P\VOt��åH�QHQt�SUR�RUJDQL]DFL�SĜtQRVQê��+DUYDUG�%XVLQHVV�5HYLHZ��������]PLĖXMH��åH�
KRGQRWtFt�UR]KRYRU\�QD�NRQFL�URNX�MVRX�PpQČ�KRGQRWQp�QHå�W\��NWHUp�MVRX�YHGHQ\�R�VNXWHþQpP�
výkonu v GDQp�RNDPåLNX����$VKGRZQRYi��������V������DOH�SĜLSRXãWt��åH�Y GQHãQt�GREČ�PĤåH�EêW�
pravidelnp� SRGiYiQt� ]SČWQp� YD]E\� SUREOpP vzhledem k þDVRYpPX� Y\WtåHQt� PDQDåHUĤ��
Hodnocení pracovního výkonu má podle West Science Business Management (2023) hned 
QČNROLN�~þHOĤ� MDNR� MVRX�QDSĜ��� SRPRFL� XUþLW� FtOH� UR]YRMRYêFK� D�Y]GČOiYDFtFK� DNWLYLW�� VORXåLW�
]DPČVWQDQFL� MDNR�SURVWĜHGHN�VHEHUR]YRMH�� UR]SR]QDW�RUJDQL]DþQt�SUREOpP\�QHER�VORXåLW� MDNR�
SRGNODG� SUR� UR]KRGRYiQt� D� SĜHGYtGiQt� YêVOHGNĤ� YêNRQX�� )RUPilní hodnocení má podle 
Ashdownové (2018, s. 79) a Armstronga (2018, s. 109) zhodnocovat celé období, které bylo 
SUR�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�]DGiQR�GOH�QHMUĤ]QČMãtFK�PHWRG��3DOtãNRYi�HW�DO���������V������� 
D�:HVW�6FLHQFH�%XVLQHVV�0DQDJHPHQW��������WYUGt��åH�GREUp�D�HIHNWLYQt�KRGQRFHQt�E\�PČOR�
YpVW�NH�]YêãHQt�PRWLYDFH��SĜtSDGQRX�~SUDYX�RGPČĖRYDFtKR�V\VWpPX��ĜHãHQt�SUREOpPĤ�D�XUþHQt�
GDOãtFK� FtOĤ� D� RþHNiYiQt�� $VKGRZQRYi� ������� V�� ���� QDYD]XMH� WtP�� åH� SR]QDWN\� ]tVNDQp�
z hodnocení pracovního výkonu se dále uplatĖXMt� Y RUJDQL]DFL� D� PČO\� E\� YpVW� N rozvoji  
D� ]OHSãHQt� YêVOHGNĤ� SĜL� GDOãtP� Ĝt]HQt� YêNRQX�� 3DOtãNRYi (2021, s. 130) et al. dále popisuje 
kritéria a oblasti hodnocení. Podle autorky se hodnotí oblast výkonu a dále oblast chování. 
0XåtN��������V������SRYDåXMH�]D�REODVWL�KRGQRFHQt�NYDOLWX�D�PQRåVWYt�SUiFH�D�GiOH��VWHMQČ�MDNR�
3DOtãNRYi� HW� DO�� ������� V�� ���� Sracovní chování a jednání. V oblasti výkonu se podle  
3DOtãNRYp� HW� DO�� ������� V�� ����� KRGQRWt� YêVOHGHN� YêNRQX� Y SRPČUX� QDVWDYHQêFK� D� UHiOQêFK�
SOQČQt�LQGLYLGXiOQtFK�L�WêPRYêFK�FtOĤ��.�KRGQRFHQt�FKRYiQt�MH�GOH�DXWRUN\�PRåQp�Y\XåtW�HWLFNê�
kodex organizace nebo nastavené hodnoty podniku a poté s nimi porovnat chování 
]DPČVWQDQFH��'iOH�VH�DXWRUND�]PLĖXMH��åH�NULWpULD�WRKRWR�KRGQRFHQt�PRKRX�EêW�QDVWDYHQD�VWHMQi�
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SUR� FHOê� SRGQLN� D� EêW� GRSOQČQD� LQGLYLGXiOQtPL� SRWĜHEDPL� X� MHGQRWOLYêFK� ]DPČVWQDQFĤ��
Do oblasti chování, NWHUp� MVRX� KRGQRFHQ\� ĜDGt� 3DOtãNRYi� ������� V�� ����� HW� DO�� NULWpULD� MDNR�
VSROHKOLYRVW�� VFKRSQRVW� VH� VDPRVWDWQČ� UR]KRGRYDW�� UHDNFH� QD� ]PČQ\�� ]SČWQRX� YD]EX��
RGSRYČGQRVW��VFKRSQRVW�SUiFH�Y týmu nebo inovace. 

0XåtN� ������� V�� ���� XYiGt�� åH� NDåGê� SRGQLN� SĜLVWXSXje k KRGQRFHQt� SRPRFt� QHMUĤ]QČMãtFK�
SRVWXSĤ�D�V\VWpPĤ��3DOtãNRYi�HW�DO���������V�������a Kumar (2021) popisují tyto základní metody 
hodnocení: 

- +RGQRFHQt� SRGOH� VWDQRYHQêFK� FtOĤ�� X� NWHUpKR� VH� KRGQRWt�� ]GD� E\OR, nebo nebylo 
GRVDåHQR�QDVWDYHQêFK�FtOĤ��=iNODGHP MH�KRGQRWLW�FtOH��NWHUp�MVRX�GRVDåLWHOQp�D�FHONRYp�
RSWLPiOQČ�GRKRGQXWp��QHMOpSH�SRGOH�YêãH�]PtQČQpKR�SUDYLGOD�60$57��� 

- 0HWRGD�%$56�MH�SRXåtYDQi�VStãH�Y oblasti psychologie, D�WR�NRQNUpWQČ�N pozorování, 
SRSLVRYiQt��SĜHGYtGiQt��Y\VYČWOování nebo i k QiSUDYČ�FKRYiQt��)XQJXMH�SRGREQČ�MDNR�
KRGQRWtFt�GRWD]QtN��NGH�MVRX�]DPČVWQDQFL�KRGQRFHQL�SRGOH�VWXSĖĤ��NWHUp�MVRX�SRGUREQČML�
VORYQČ�SRSViQ\�� 

- Sebehodnocení probíhá podle autorky taN��åH�]DPČVWQDQHF�QHMSUYH�]KRGQRWt�ViP�VHEH� 
D�QiVOHGQČ�WRWR�KRGQRFHQt�SRURYQiYi�V KRGQRFHQtP�RG�VYpKR�QDGĜt]HQpKR�D�VSROHþQČ�
VSROX�GLVNXWXMt�QDSĜ��R�GDOãtP�UR]YRML��$E\�WDWR�PHWRGD�KRGQRFHQt�PRKOD�IXQJRYDW��MH�
SRWĜHED�XUþLWi�]UDORVW�RUJDQL]DFH�L�]DPČVWQDQFĤ��DE\�VH�]DPČVWQDQFL�GRNi]DOL�KRGQRWLW�
REMHNWLYQČ�D�QHGRFKi]HOR�WDN�N SRGFHĖRYiQt�QHER�SĜHFHĖRYiQt��9êKRGRX�WpWR�PHWRG\�
MH�� åH� VH� ]DPČVWQDQHF�SR]DVWDYt� D� ]DP\VOt� QDG� VYêP�YODVWQtP�YêNRQHP� D� FKRYiQtP� 
D� PĤåH� GRMtW� N Y\MDVQČQt� Y]iMHPQêFK� RþHNiYiQt� PH]L� YHGoucím pracovníkem  
D�]DPČVWQDQFHP�� 

- 0HWRGD�NULWLFNêFK�SĜtSDGĤ�VSRþtYi�Y zaznamenávání negativních a pozitivních událostí 
v UiPFL� XUþHQpKR� REGREt�� NG\� MVRX� W\WR� XGiORVWL� SRGUREQČML� SRSViQ\� QDSĜ�� SRPRFt�
LQWHUQHWRYp�þL�PRELOQt�DSOLNDFH��9êKRGRX� WpWR�PHWRG\�PĤåH�EêW�SUiYČ�SRXNi]iQt�QD�
NRQNUpWQt� XGiORVW�� ]H� NWHUp� SDN� QiVOHGQČ� O]H� Y\VOHGRYDW� SRNURN� SĜL� RGVWUDĖRYiQt�
odchylek.  

- 'HYHORSPHQW� FHQWUXP� VH� Y\XåtYi� QHMHQ� N hodnocení pracovního výkonu, ale také 
k UR]YRML�RGERUQêFK�]SĤVRELORVWt�QHER�RVREQtKR�SRWHQFLRQiOX��3RGOH�RERX�DXWRUĤ�WDWR�
PHWRGD�GRNiåH�Y\SRYtGDW�R�XND]DWHOtFK�GtN\�WRPX��åH�NRPELQXMH�KQHG�QČNROLN�UĤ]QêFK�
PHWRG� D� VNXSLQRYêFK� DNWLYLW�� 'HYHORSPHQW� FHQWUD� MH� PRåQp� Y\XåtW� WDNp� SUR� UR]YRM�
]DPČVWQDQFĤ� D� SRGQLNRYp� Y]GČOiYiQt�� SUR� LGHQWLILNDFL� SRWHQFLRQiOX� X� MHGnotlivých 
]DPČVWQDQFĤ��QHER�O]H�YêVOHGN\�] GHYHORSPHQW�FHQWUD�Y\XåtW�SUR�EXGRXFt�RUJDQL]DþQt�
plánování celého podniku.  

- 3RVOHGQt� ]PtQČQRX� PHWRGRX� MH� 360�� ]SČWQi� YD]ED�� NWHUi� IRUPiOQČ� KRGQRWt� KODYQČ�
FKRYiQt�]DPČVWQDQFĤ�D�SUREtKi�QHMþDVWČML�IRUPRX�GRWD]QtNĤ�QD�HOHNWURQLFNp�SODWIRUPČ��
V WRPWR�GRWD]QtNX�]DPČVWQDQHF�KRGQRWt�QHMSUYH�ViP�VHEH�D�QiVOHGQČ�QD�VWHMQp�RWi]N\�
RGSRYtGDMt� GDOãt� UHVSRQGHQWL� �QDSĜ�� PDQDåHU�� NROHJD�� ]iND]QtN��� 3RGOH� DXWRUN\� MH�
GĤOHåLWp��DE\�KRGQRWLWHOĤ�E\OR�QHMPpQČ�RVP�D�DE\�YãLFKQL�E\OL�XSĜtPQt�D�PČOL�]iMHP�VH�
na hodnocení podílet. Výsledkem této metody je vyhodnotit silné a slabé stránky 
KRGQRFHQpKR�D�QDYUKQRXW�GRSRUXþHQt�QD�GDOãt�UR]YRM�� 

Celý proces KRGQRFHQt�SRSLVXMH�3DOtãNRYi�HW�DO���������V�������MDNR�QiURþQRX�SHUVRQiOQt�
þLQQRVW��NWHUi Pi�Ii]H��SĜtSUDYD�KRGQRFHQt�� UHDOL]DFH�D� IRUPXODFH�YêVWXSĤ��Autorka dále 
]PLĖXMH��åH�PHWRG\�KRGQRFHQt� MVRX�YROHQ\�Y závislosti na podnikové strategii a celkové 
Y\VSČORVWL�SRGQLNX��9H�YHONêFK�VSROHþQRVWHFK�MH�GOH�DXWRUN\�KRGQRFHQt�QDVWDYHQp�JOREiOQČ�
]� GĤYRdu jednotného nastavení kompetencí pro konkrétní pracovní místa, globálního 
NDULpURYpKR� SOiQRYiQt� D� WDOHQW� PDQDJHPHQWX�� 3RGOH� 3DOtãNRYp� HW� DO�� ������� V�� ����� MH�
GĤOHåLWp��DE\�FHOê�SURFHV�KRGQRFHQt�SUDFRYQtN\�PRWLYRYDO�QLNROL�QDRSDN��3DOtãNRYi�HW�DO��
(2021, V�������GiOH�]PLĖXMH�KRGQRWtFt�UR]KRYRU\��R�NWHUêFK�XYiGt��åH�E\�PČO\�EêW�GRSĜHGX�
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QDSOiQRYDQp� D� MHMLFK� GpOND� E\� VH� PČOD� RGYtMHW� RG� GDQpKR� SUDFRYQtKR� PtVWD� 
(cca 30 minut ± ��KRGLQD���3UR�WHQWR�UR]KRYRU�MH�SRGOH�0DQDJHPHQW�1HZV��������GĤOHåLWp��
aby probíhal v QLþtP�QHUXãHQpP�SURVWĜHGt��'iOH�0DQDJHPHQW�1HZV��������]GĤUD]ĖXMt��åH�
WHQWR�UR]KRYRU�E\�PDQDåHĜL�QHPČOL�EUiW�QD�OHKNRX�YiKX��SURWRåH�MH�SUR�QČ�VNYČOêP�]GURMHP�
LQIRUPDFt�RG�]DPČVWQDQFĤ��VORXåt�MDNR�QiVWURM�N SRGiQt�]SČWQp�YD]E\�MDN�QD�PDQDåHUD��WDN�
na sDPRWQRX� ILUPX�� 'DOãt� YČFL�� NWHUp� VH� Y UR]KRYRUX� SUREtUDMt� MVRX� GOH� 3DOtãNRYp� HW� DO�� 
������� V�� ����� QDSĜ�� ~SUDYD�RGPČĖRYDFtKR� V\VWpPX�QHER�SĜtSDGQê�NDULpURYê�SRVXQ��1D�
]iYČU�UR]KRYRUX�D�FHOpKR�KRGQRFHQt�E\�SRGOH�DXWRUN\�PČOR�SĜLMtW�VKUQXWt�YãHFK�YêVOHGNĤ� 
D�GRKRGQXWêFK�YČFt�D�QDSOiQRYiQt�FtOĤ�QD�GDOãt�REGREt� 

2.2 .RPSHWHQFH�D�NRPSHWHQþQt�PRGHO\� 
7DWR� þiVW� SUiFH� VH]QDPXMH� V SRMPHP�NRPSHWHQFH� D� NRPSHWHQþQt�PRGHO\��.RPSHWHQFH� MVRX�
znalosti, dovednosti nutné k QDSOQČQt�RþHNiYiQt�X�GDQp�SUDFRYQt�SR]LFH��= WČFKWR�MHGnotlivých 
NRPSHWHQFt� MVRX� QiVOHGQČ� VHVWDYRYiQ\� NRPSHWHQþQt� PRGHO\�� NWHUp� PDMt� ãLURNp� Y\XåLWt�
v PRGHUQt�SHUVRQDOLVWLFH��3RVOHGQt�þiVW�WpWR�SUiFH�VH�YČQXMH�Y\XåLWt�WČFKWR�PRGHOĤ�Y konceptu 
Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�� 

2.2.1 Kompetence 
Definici slova kompetence uvádí CDK (centrální databáze kompetencí) (2023)  
D�+RUYiWRYi�HW�DO���������V�������MDNR�VRXERU�YČGRPRVWt��GRYHGQRVWt��VFKRSQRVWt��SRWHQFLiOX��
SRVWRMĤ��NWHUp� ]DPČVWQDQFL�XPRåĖXMt�Y\NRQiYDW� MHKR�SUiFL��3UĤFKD� D�9HWHãND� �������V�������
GRSOĖXMt� DXWRUNX�� NG\� ĜtNDMt�� åH� Y anglickém jazyce rozeznáváme pojem competence  
D�FRPHSHWHQF\��3RMHP�FRPSHWHQFH�MVRX�]PtQČQp�SĜHGSRNODG\�D�VFKRSQRVWL�MHGLQFH�SUR�YêNRQ��
]DWtP�FR�SRMHP�FRPSHWHQF\�MH�MLå�VRXERU�WČFKWR�VFKRSQRVWt�D�GRYHGQRVWt�GDQpKR�SUDFRYQtND��
NWHUp� PX� XPRåĖXMt� Y\NRQDW� GDQRX� þLQQRVW� SUiYČ� SRPRFt� ]PtQČQêFK� NRPSHWHQFt�� 
Podle Mazaher (2023, s. 41��VH�NRPSHWHQFH�Gi�GiOH�GHILQRYDW�MDNR�VKOXN�XVQDGĖXMtFtFK�SUYNĤ�
SUiYČ�Y oblastech znalostí a dovedností, které pomáhají organizaci k QDSOQČQt�VWUDWHJLH�D�YHGRX�
k Y\VRNpPX�YêNRQX��9HWHãND�D�7XUHFNLRYi� ������� V������ ĜtNDMt��åH�NRPSHWHQFH�VH�SURMHYXMH�
v choviQt� D� þLQQRVWL� MHGLQFH� D� åiGQê� MHGLQHF� QHQt� Y\EDYHQ� YãHPL� NRPSHWHQFHPL� QDMHGQRX��
3RGOH�DXWRUĤ�VH�NRPSHWHQFH�GiOH�UR]YtMHMt�D�SĜHGiYDMt�GDOãtP�OLGHP�D�WtP�WHG\�QHXVWiOH�Y]QLNDMt�
NRPSHWHQFH�QRYp��9HWHãND�D�7XUHFNLRYi��������V������WYUGt��åH�WRWR�SĜHGiYiQt�NRmpetencí dál, 
MH� SUR� QČNWHUp� ~VSČãQp� SRGQLN\� ]QDþQČ� QHEH]SHþQp�� SURWRåH� WDN� PRKRX� SĜLMtW� R� VYRX�
konkurenceschopnost na trhu. Pro pojem kompetence existuje podle Horvátové et al.   
������� V�� ����� QHVSRþHW� GHILQLF�� NG\� VH� DOH� YãHFKQ\� VKRGXMt� QD� WRP�� åH� NRPSHtence jsou 
PČĜLWHOQp�D�åH�QiP�PRKRX�VORXåLW�N UR]OLãHQt�YêNRQĤ�RG�SUĤPČUQêFK�SR�YêERUQp� 
9HWHãND�D�7XUHFNLRYi� �������V������GiOH�]PLĖXMt�SRMHP�ÄNOtþRYp�NRPSHWHQFH³��NWHUê�Y]QLNO�
SUiYČ� Y SURVWĜHGt� UR]YRMH� D� SUDFRYQtNĤ�� 7DWR� NOtþRYi� NRPSHWHQFH� MH� FKDUDNWHUL]ována 
QiVOHGXMtFtPL� WĜHPL� SRGPtQNDPL�� ]GĤUD]ĖRYDW YêVOHGN\�� NWHUp� E\� PČO\� SĜLVStYDW� ~VSČFKX�
RUJDQL]DFH�� EêW� GĤOHåLWp� D� XPRåĖRYDW� SOQČQt� ]DGDQêFK� VORåLWČMãtFK� ~NROĤ� Y� ]DPČVWQiQt�� 
3RGOH�+RUYiWRYp� HW� DO�� ������� V�� ����� MH� NOtþRYp� NRPSHWHQFH� SUiYČ� W\�� FR� VSROHþQRVW� þLQQt�
NRQNXUHQFHVFKRSQRX��3RGOH� DXWRUN\� MVRX� W\WR�NRPSHWHQFH� VStãH�REHFQČMãt�� QHY]WDKXMt� VH� QD�
NRQNUpWQt�SUDFRYQt�SR]LFH��DOH�]iURYHĖ�MVRX�QH]E\WQp�N SĤVREHQt�Y dané oblasti.  
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Za charakteristické znaky kompetencí SRYDåXMt�VHWHãND�V Tureckiovou (2020, s. 30):  

- Kontextualizovanost, FRå�]QDPHQi�åH��NRPSHWHQFH�MH�YåG\�]DVD]HQD�GR�XUþLWpKR�
SURVWĜHGt�QHER�VLWXDFH�� 

- Definování standardem WHG\�SĜHGSRNOiGDQi�~URYHĖ�]YOiGQXWt�GDQêFK�VLWXDFt� 
- 0XOWLGLPHQ]LRQiOQRVW��NWHUi�SĜHGSRNOiGi�HIHNWLYQt�QDNOiGiQt�VH�]GURML��MDNR�MVRX�QDSĜ��

informace, postoje, znalosti.  
- 3RWHQFLRQiO�SUR�DNFL�D�UR]YRM��SĜL�NWHUpP�MVRX�NRPSHWHQFH�UR]ãLĜRYiQ\��7HQWR�

SRWHQFLRQiO�DOH�SRGOH�DXWRUĤ�MH�]iYLVOê�QD�LQGLYLGXiOQtFK�OLPLWHFK�MHGLQFH�� 

Pojem kompetence podle Horvátové et al. (2016, s. 233��YQHVO�GR�REODVWL�Ĝt]HQt�OLGVNêFK�]GURMĤ�
5��%R\W]LV��NWHUê�SĜHGVWDYLO�REHFQê�NRPSHWHQþQt�PRGHO��Y\WYRĜHQê�QD�]iNODGČ�VWXGLH��NWHUi�VH�
]DEêYDOD� FFD�� ����� PDQDåHU\� ] UĤ]QêFK� RUJDQL]DFtFK�� &tOHP� WpWR� VWXGLH� E\OR� GOH� DXWRUD�
upozornit na rozdíl mezi úkolem, ktHUê� PČOL� PDQDåHĜL� VSOQLW� D� VFKRSQRVWPL�� NWHUp� N tomu 
SRWĜHERYDOL�� +RUYiWRYi� HW� DO�� ������� V�� ����� XYiGt�� åH� QD� ]iNODGČ� WpWR� VWXGLH� Y]QLNO� MDNêVL�
XQLYHU]iOQt�NRPSHWHQþQt�PRGHO��NWHUê�GHILQRYDO����KODYQtFK�NRPSHWHQFt�D�MHKR�DSOLNDFH�E\OD�
PRåQi�YH�YtFHUR�RUJDnizacích a na vícero pozic.   

3RGOH�0XåtND��������V�������+RUYiWRYp�HW�DO���������V�������D�3DFKHUD�D�3tãNRYp��������V�����
MVRX�VRXþiVWt�NRPSHWHQFH�MHGQRWOLYp�VORåN\��0H]L�W\WR�VORåN\�DXWRĜL�ĜDGt�GRYHGQRVWL��YČGRPRVWL� 
D�]NXãHQRVWL��+RUYiWRYi�HW�DO����������V�������GiOH�GRGiYi�PRWLY\��U\V\��NGH�X�U\VĤ�MGH�KODYQČ� 
R� WHPSHUDPHQW� MHGLQFH� D� YQtPiQt� VHEH� VDPpKR�� NG\� WRWR� MHGQiQt� RYOLYĖXMH� MHGLQFRYR�
SĜHVYČGþHQt��]GD�MH�VFKRSQê�GDQê�~NRO�Y\NRQDW� 

2.2.2 'UXK\�D�GČOHQt�NRPSHWHQFt� 

ýOHQČQt�NRPSHWHQFt�MH�YHOPL�GĤOHåLWp�SUR�QiVOHGXMtFt�VHVWDYHQt�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX��NWHUê�
MH�UR]GČOHQ�QD�MHGQRWOLYp�REODVWL��9 RGERUQp�OLWHUDWXĜH se setkáváme s YHONêP�PQRåVWYtP�GUXKĤ�
D� SRKOHGĤ� QD� GČOHQt kompetencí, v WpWR� VXENDSLWROH� EXGRX� XYHGHQ\� MHQ� W\� QHM]iNODGQČMãt� 
D�QHMþDVWČML�]PLĖRYDQp�� 
3DFKHU� D�3tãNRYi� ������� V�� ���� þOHQt� NRPSHWHQFH�QD� HVHQFLiOQt�� NWHUp� R]QDþXMt� MDNR�NOtþRYp� 
a základní D�GiOH�QD�RULJLQiOQt��NWHUp�SRYDåXMt�]D�RNUDMRYp� Esenciální kompetence jsou podle 
DXWRUĤ�W\��NWHUp�SRWĜHEXMHPH�SUR�åLYRW��D�QHMVRX�WHG\�QH]E\WQp�N Y\NRQiQt�QČMDNp�SUDFRYQt�UROH��
Z WČFKWR�]iNODGQtFK�NRPSHWHQFt�VH�UR]YRMHP�D�FHONRYêP�IXQJRYiQtP�YH�VSROHþQRVWL�GRVWiYiPH�
SRGOH�3DFKHUD�D�3tãNRYp������������SUiYČ�NH�NRPSHWHQFtP�RULJLQiOQtP��NWHUp�Xå�MVRX�QDRSDN�
QH]E\WQp� SUR� UĤ]Qp� åLYRWQt� D� SUDFRYQt� UROH�� $XWRĜL� MHãWČ� XSR]RUĖXMt�� åH� SRNXG� QHEXGHPH�
GRVWDWHþQČ� UR]YtMHW� HVHQFLiOQt� NRPSHWHQFH�� PĤåHPH� WDN� ]DSĜtþLQLW� ãSDWQê� UR]YRM� WČFK�
originálních. Jako esenciální kRPSHWHQFH�XYiGt�3DFKHU�D�3tãNRYi��������V������QDSĜ��HPRþQt�
VWDELOLWX�� QDVORXFKiQt�� UR]KRGQRVW�� ]RGSRYČGQRVW� QHER� þHVWQRVW�� =D� RULJLQiOQt� SDN� DXWRĜL�
SRYDåXMt� GHOHJRYiQt�� DQJDåRYDQRVW�� SĜHVYČGþLYRVW�� YHGHQt� SRUDG�� WêPRYRVW�� WYRĜLYRVW��
Y\XåtYiQt�]GURMĤ��PHQWoring atd.  

-DNR� GDOãt� ]PLĖXMt� 3DFKHU� D� 3tãNRYi� ������� V�� ���� SRMP\� WYUGp� D� PČNNp� NRPSHWHQFH�� 
$XWRĜL�za základ tvrdých kompetencí SRYDåXMt NODVLFNp�XþHQt�VH�QČþHPX�D�QiVOHGQp�SUDNWLFNp�
Y\XåLWt��3ĜtNODGHP�PĤåH�EêW�QDSĜ��SRþtWDþRYi�nebo MD]\NRYi�]SĤVRELORVW��SUiYQt�YČGRPt�QHER�
QXPHULFNi� ]SĤVRELORVW�� 7YUGp� NRPSHWHQFH� SRGOH� 3DFKHUD� D� 3tãNRYp� ������� V�� ���� QHPRKRX�
H[LVWRYDW�EH]�WČFK�PČNNêFK��NWHUp�PDMt�Y]WDK�N VRFLiOQt�HPRþQt�LQWHOLJHQFL��MČNNp�NRPSHWHQFH�
jsou podle Havelky (2022, s. 6) zásDGQt�SUR�GRVDåHQt�VHEHUR]YRMH�D�~VSČFKX�D�MH�WHG\�NOtþRYê�
MHMLFK�UR]YRM��=D�PČNNp�NRPSHWHQFH�MVRX�SRYDåRYiQ\ QDSĜ��VFKRSQRVW�NRPXQLNRYDW��VFKRSQRVW�
empatie nebo sebemotivace. Havelka (2022, s. 6) dále WYUGt�� åH� SRNXG� EXGou PČNNp�



 
 

12 
 

kompetence ]DPČVWQDQFĤ� rozvíjeny, EXGH� WDN� SRGSRĜHQR� IRUPRYiQt� MHMLFK� QRYêFK� KRGQRW� 
D�FtOĤ��NWHUp�EXGRX�SĜLVStYDW�NH�]PČQČ�MHMLFK�FKRYiQt�D�FHONRYêFK�SRVWRMĤ�� 
$XWRU�WRWR�SRYDåXMH�]D�YHOPL�GĤOHåLWp�SUR�WR��DE\�E\O�GDQê�þORYČN�SUR�]DPČVWQDYDWHOH�atraktivní, 
SURWRåH�WL�dnes u pracovntNĤ�RFHĖXMt�SUiYČ�]HMPpQD�PČNNp�NRPSHWHQFH�MDNR�QDSĜ��WêPRYRVW��
U\FKORX�DGDSWDFL�QD�]PČQ\�QHER�ĜHãHQt�SUREOpPĤ�� 
Horvátová et al. (2016, s. 236) jako první GČOt�NRPSHWHQFH�SRGOH Hroníka (2006) in Horvátová 
et al. (2016, s. 236) ze dvou hledisek. Ze sociálnČ�SV\FKRORJLFNpKR�KOHGLVND�O]H�NRPSHWHQFH�
UR]GČOLW�QD�LQWHUSHUVRQiOQt�NRPSHWHQFH��NRPSHWHQFH�ĜHãHQt�SUREOpPX�a NRPSHWHQFH�VHEHĜt]HQt��
Druhým pohledem je pak dle autora NRPSHWHQþQt� ]DPČĜHQt� samotné organizace, kde uvádí 
QDSĜ��produktovou orientaci, zákaznickou orientaci nebo orientaci provozu. 

3UR�GDOãt�GČOHQt�+RUYiWRYi�HW�DO���������V�������Y\XåtYi�W\S�Y\NRQiYDQp�SUiFH�D�GRYHGQRVWL��
které jsou k MHMtPX� Y\NRQiQt� SRWĜHED�� 3RGOH� DXWRUN\� SURILO� GDQp� SUDFRYQt� SR]LFH� Y]QLNi�
z kombinace kompetencí, které jsou vybrané z QiVOHGXMtFtFK�WĜHFK�NDWHJRULt�� 

- Interpersonální kompetence se vztahují k efektivní komunikaci nebo k budování 
PH]LOLGVNêFK�Y]WDKĤ��-HGQi�VH�QDSĜ��R�VFKRSQRVW�Y\MHGQiYDW.  

- 0DQDåHUVNp�NRPSHWHQFH�MVRX�W\��NWHUp�YHGRX pracovníky k výbornému výkonu na dané 
pozici a jejich základem MVRX�VFKRSQRVWL�D�GRYHGQRVWL��QDSĜ��NRXþRYiQt���� 

- Technické kompetence jsou pak Y\MiGĜHQ\�SRPRFt�VFKRSQRVWt��Y]WDKXMtFtFK�VH�QD�GDQRX�
SUDFRYQt�SR]LFL��-HGQi�VH�QDSĜ��R�SOiQRYiQt�QHER�QDYUKRYiQt�SURMHNWX��WYRUEu analýzy 
atd.  

Poslední ]PtQČQp GČOHQt�RG�+RUYiWRYp�HW�DO���������V�������MH�SRGOH�VNXSLQ\�SUDFRYQtNĤ��QD�
kterou se dané kompetence vztahují:  

- .OtþRYp�NRPSHWHQFH�MVRX závazné SUR�YãHFKQ\�SUDFRYQtN\� 
- 7êPRYp�NRPSHWHQFH�MVRX�XUþHQp�SUR�GDQp�pracovní VNXSLQ\��NWHUp�MVRX�QD�VREČ�závislé  

QDSĜ��NYĤOL�SURMHNWX� 
- Profesní jsou svázány s RGERUQRVWt�� NWHUi� MH� SĜHGSRNOiGDQi� SUR� YêNRQ� XUþLWpKR�

]DPČVWQiQt�Y XUþLWp�REODVWL��-HGQi�VH�WHG\�QDSĜ��R�NRPSHWHQFH�] oblasti financí. 
- 9ĤGFRYVNp� QHER� WDN\� PDQDåHUVNp� NWHUp� SĜHGSRNOiGDMt� YêERUQê� YêNRQ�� schopnost 

YHGHQt�OLGt��DQJDåRYDQRVW�DWG�� 

'iOH� DXWRĜL� 9HWHãND� D� 7XUFLHNRYi� ]PLĖXMt� autora Itala (2001) LQ� 9HWHãND� DQG� 7XUFLHNRYi� 
(2020, s. 39) NWHUê�NRPSHWHQFH�GČOt�QD� 

- 2GERUQp� NRPSHWHQFH�� NWHUp� QHVRX� Yê]QDP� GRVDåHQt� XUþLWp� VFKRSQRVWL� MDNR� 
QDSĜ�� UR]SR]QiQt� ]PČQ\� VLWXDFH�� VWDQRYHQt� SULRULW� QHER� SURYiGČW� V jistotou pracovní 
úkony.  

- =D�RVREQRVWQt� NRPSHWHQFH� MH� SRYDåRYiQR� VWDQRYHQt� SULRULW�� SĜLMtPDW� UR]KRGQXWt�� EêW�
SĜtSXVWQê NH�]PČQiP� 

- Sociální kompetence znamenají dosáhnout schopností v REODVWL�PRWLYDFH��Y\MDGĜRYiQt��
SR]LWLYQtFK�SRVWRMĤ��ĜHãHQt�NRQIOLNWĤ�� 

%HO]� D�6LHJULVW� �������V������� ĜtNDMt��åH�VDPRWQê�YêYRM�NOtþRYp�NRPSHWHQFH� MH�]SĤVREHQ� 
QD� VHEH� VSROHþQêP� SĤVREHQtP� VRFLiOQt� NRPSHWHQFH� �QDSĜ�� VFKRSQRVW� WêPRYp� SUiFH��
komunikativnost), kompetence ve vztahu k YODVWQt�RVREČ��QDSĜ��EêW�YODVWQtP�PDQDåHUHP��
VFKRSQRVW� UR]YtMHW� VH�� D� NRPSHWHQFH� REODVWL� PHWRG� �QDSĜ�� VWUXNWXURYDW� D� WĜtGLW� QRYp�
LQIRUPDFH��]YDåRYDW�ãDQFH�D�UL]LND��� 
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2.2.3 KRPSHWHQþQt�PRGHO\ 

0DQDJHPHQW1HZV��������GHILQXMt�NRPSHWHQþQt�PRGHO�MDNR�QiVWURM��NWHUê�VH�SRXåtYi�N Ĝt]HQt�
OLGVNêFK� ]GURMĤ� Y RUJDQL]DFtFK� D� MH� WYRĜHQ� XVSRĜiGDQêP� D� XFHOHQêP� YêþWHP� NRPSHWHQFt�
NOtþRYêFK�SUR�YêNRQ�GDQp�SUDFRYQt�SR]LFH��.RYiFV��������LQ�+RUYiWová et al. (2016, s. 243) 
SRXåtYi�REGREQRX�GHILQLFL�� NG\å� ĜtNi�� åH� WHQWR�PRGHO� REVDKXMH�NRPELQDFL� YãHFK�NOtþRYêFK�
]QDORVWt�� VFKRSQRVWt� D� RVREQtFK� FKDUDNWHULVWLN�� NWHUêPL� E\� PČO� ]DPČVWQDQHF� GLVSRQRYDW��
'RGiYi��åH� W\WR�NRPELQDFH� MVRX�UĤ]QČ�VWUXNWXURYiQ\�QD� Mednotlivé oddíly, které mohou být 
R]QDþHQ\� MDNR� SURILO\�� QHER� VH]QDP\� NRPSHWHQFt�� Sanghi (2019, s. 26) XYiGt�� åH� W\WR�
GRYHGQRVWL�D�VFKRSQRVWL�VH�X�NDåGpKR�SRGQLNX�D�UROH�OLãt� $�GiOH�GRGiYi��åH�PQRKR�RUJDQL]DFt�
Y\WYiĜt� NRPSHWHQþQt� PRGHO\� QHMHQ� SUR� MLå� ]PtQČQp� GHILQLFH� D� LGHQWLILNDFH� NOtþRYêFK�
GRYHGQRVWt��DOH�WDNp�SUR�MHGQRGXããt�LQWHJUDFL�ILUHPQt�VWUDWHJLH�GR�YãHFK�SHUVRQiOQtFK�SURFHVĤ��
9HWHãND�D�7XUFLHNRYi��������V�������XSR]RUĖXMt�QD�WR��åH�SR�Y\WYRĜHQt�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�
E\�PČOD�EêW�Y\WYRĜHQD�W]Y��NRPSHWHQþQt�PDWLFH��GtN\�NWHUp�VH�SDN�Y\WYRĜt�NRPSHWHQþQt�SURILO�
SĜtPR�SUR�Y\PH]HQp�SR]LFH�Y�RUJDQL]DFL��%DUWRĖ��������LQ�9HWHãND�D�7XUFLHNRYi�������V�������
SDN� XYiGt� UR]GtO� PH]L� NRPSHWHQþQtP� PRGHOHP� D� SURILOHP�� NG\� PRGHO� MH� Yi]DQê� N dané 
pracovní pozici a poté NRPSHWHQþQt�PRGHO�MH�GHILQRYDQê�SĜtPR�SUR�NRQNUpWQtKR�SUDFRYQtND� 

.RPSHWHQþQt� PRGHO\�PDMt� Y SHUVRQDOLVWLFH� ãLURNp� Y\XåLWt�� podle Sanghi (2019, s. 31) jsou 
SRXåLWHOQp�Y SURFHVX�]tVNiYiQt�D�YêEČUX�]DPČVWQDQFĤ��Y Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX��Y rozvoji 
nebo náslHGQpP�KRGQRFHQt�]DPČVWQDQFĤ��Horvátová et al. (2016, s. 247) VSROHþQČ�VH Sanghi 
(2019, 73) ]PLĖXMt�FtOHQp�D�REMHNWLYQČMãt�KRGQRFHQt�]DPČVWQDQFĤ��QDOH]HQt�VSROHþQpKR�ÄMD]\ND³�
SUR� PDQDåHU\� D� ]DPČVWQDQFH�� SRUR]XPČQt� KODYQtP� SRWĜHEiP� RUJDQL]DFH� QHER� SURSRMHQt�
strategie firmy se strategií vedení lidí. Sanghi (2019, s. 19) ve svém díle dále rozebírá tyto 
YêKRG\�SRGUREQČML��-DNR�SUYQt�DXWRUND�]PLĖXMH��åH�NRPSHWHQþQt�PRGHO�XGiYi�]DPČVWQDQFĤP�
MDVQê� VPČU�� SURWRåH� MVRX� Y QČP� SĜHVQČ� SRSViQ\� SURMHY\� FKRYiQt�� NWHUp� MH� SRWĜHED� DE\�
]DPČVWQDQHF� ]YOiGO� D� QD� ]iNODGČ� WRKR�� E\O� VFKRSQê� SRGiYDW� Y\VRNê� YêNRQ� 7HQWR� VPČU� MH�
udáván v souladu s NXOWXURX�D�VWUDWHJLt�RUJDQL]DFH�D�GtN\�QČPX�MVRX�]DPČVWQDQFL�VFKRSQL�UĤVW�
D�UR]YtMHW�VH��=D�GDOãt�YêKRGX�SRYDåXMH�6DQJKL��������V����� WR��åH�VH�NRPSHWHQFH�GDMt�SRPČUQČ�
VQDGQR� ]PČĜLW�� D� WR� XPRåĖXMH� RUJDQL]DFtP� VQDGQČML� GHILQRYDW� NULWLFNp� IDNWRU\� ~VSČFKX�
Y]GČOiYiQt�D�GRNiåRX�WDN�VQDGQČML�SRVRXGLW�QiYUDWQRVW�LQYHVWRYDQêFK�]GURMĤ� Autorka uvádí, 
åH�NRPSHWHQFH�PRKRX�EêW�PČĜHQ\�L�QD�LQGLYLGXiOQtFK�~URYQtFK�D�WtP�PĤåH�VSROHþQRVW�XUþRYDW�
YêNRQ\�MHGLQFĤ�D�QD�Ei]L�WČFKWR�YêVOHGNĤ�]PDSRYDW�RUJDQL]DþQt��LQGLYLGXiOQt�D�IXQNFLRQiOQt�
nedostatky��'tN\�WRPX��åH�NRPSHWHQFH�MVRX�PČĜLWHOQp��GRNiåRX�WDN�MDVQČ�SRXNi]DW�QD�PH]HU\�
YH�Y]GČOiYiQt��-DNR�SRVOHGQt�]PLĖXMH�6DQJKL��������V�������åH�GHILQLFH�NRPSHWHQFt�VH�Y NDåGp�
RUJDQL]DFL�OLãt��SRGOH�MHjí strategie, hodnot, firemní kultury, D�KODYQČ�SRGOH�MHMLFK�FtOĤ��3RSLV\�
FKRYiQt�MVRX�WHG\�YåG\�RGOLãQp SRGOH�NULWLFNêFK�IDNWRUĤ�~VSČFKX��Jako poslední výhodu zmiĖuje 
DXWRUND� PRåQRVW� ]DþOHQČQt� NRPSHWHQþQtFK� PRGHOĤ� GR� +5� VWUDWHJLH� RUJDQL]DFH�� NG\�
NRPSHWHQþQt�PRGHO�O]H�LQWHJURYDW�WpPČĜ�GR�YãHFK�SHUVRQiOQtFK�SURFHVĤ��� 

$E\�E\O�NRPSHWHQþQt�PRGHO�IXQNþQt�D�SOQLO�RþHNiYiQt�PDQDåHUĤ��PXVt�EêW�SRGOH�+RUYiWRYp�HW�
DO�� ������� V�� ����� XåLYDWHOVN\� QHQiURþQê� �SĜHKOHGQê��� PXVt� SURSRMRYDW� VWUDWHJLL� ILUP\�
s personální straWHJLt�D�KRGQRWDPL�RUJDQL]DFH��IXQJRYDW�QDSĜtþ�RUJDQL]DFt��MHKR�Y\XåLWt�E\�PČOR�
EêW�PRåQp�YH�YtFH�SHUVRQiOQtFK�þLQQRVWHFK�QDMHGQRX�D�Y SRVOHGQt�ĜDGČ�E\�VH�QD�MHKR�WYRUEČ�PČOL�
SRGtOHW�]DPČVWQDQFL�VNU]H�FHORX�KLHUDUFKLL�SRGQLNX�� 

8�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ�GiOH� UR]H]QiYiPH� MHMLFK�QČNROLN� W\SĤ��NWHUp�VH�RG�VHEH� OLãt�SRGOH�
]iPČUX�RUJDQL]DFH��.XEHã�D�6SLOOHURYi�D�.XUQLFNê��2004) in Horvátová et al. (2016, s. 244) 
a Sanghi (2019, s. 144) SRSLVXMt�W\WR�WĜL�]iNODGQt�GUXhy:  

- 0RGHO�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt�Pi�]D�~NRO�GHILQRYDW�KODYQt�NOtþRYp�NRPSHWHQFH��NWHUp�
MVRX�QH]E\WQp�SUR�YãHFKQ\�SUDFRYQt�SR]LFH�Y dané organizaci. Obvykle model obsahuje 
kolem 5-10 kompetencí.  
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- 6SHFLILFNê� NRPSHWHQþQt� PRGHO� LGHQWLILNXMH� NRPSHWHQFH� SUR� SUDFRYQtN\�� NWHUp� MLP�
napomáhají dosahovat vysokého výkonu na konkrétní pozici. K nalezení jsou zde velmi 
specifické popisy jednotlivých kompetencí.  

- *HQHULFNê�NRPSHWHQþQt�PRGHO�VH�Y]WDKXMH�QD�NRQNUpWQt�SUDFRYQt�SR]LFL�REHFQČ�D�QHQt�
WDN�GHILQRYDQê�SUR�NRQNUpWQt�VSROHþQRVW��1DSĜ��Y]WDKXMH�VH�REHFQČ�QD�SR]LFL�GDĖRYpKR�
specialisty nebo administrativního pracovníka.  

2.2.4 7YRUED�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX� 
3ĜHG�VDPRWQêP�]DKiMHQtP�WYRUE\�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ��E\�VL�SRGOH�6DQJKL��������V������PČOD�
NDåGi� VSROHþQRVW� RGSRYČGČW� QD� ]iNODGQt� RWi]N\�� VSRMHQp� VH� ]DYiGČQtP� WRKRWR� NRQFHSWX� GR�
IXQJRYiQt�RUJDQL]DFH�D�NWHUêFK�MH�VH�]DYiGČQtP�QRYêFK�YČFt�D�NRQFHSWĤ�YåG\�VSRXVWD��1iVOHGQČ�
DXWRUND�XYiGt�SĜtNODG\�WČFKWR�RWi]HN�D�]iOHåLWRVWt��NWHUp�PXVt�RUJDQL]DFH�Y\ĜHãLW�D�QD�NWHUp�PXVt�
QDMtW�RGSRYČć��Jako první a dosWL�]iVDGQt�RWi]NRX��NWHURX�E\�VL�NDåGi�VSROHþQRVW�PČOD�SRORåLW�
MH��]GD�EXGH�WYRUEX�D�YêYRM�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�EUiW�YiåQČ��$XWRUND�]PLĖXMH��åH�PQRKR�
RUJDQL]DFt�VL� MHGQRGXãH�QHFKi�Y\WYRĜLW�NRPSHWHQþQt�PRGHO�QDSĜ��SRX]H�SUR�]tVNiQt�XUþLWêFK�
FHUWLILNiWĤ��3RNXG�WHG\�QHQt�MDVQČ�Y\W\þHQR��SURþ�FKFH�VSROHþQRVW�NRPSHWHQþQt�PRGHO�WYRĜLW��MH�
GOH� DXWRUN\� WpPČĜ� MLVWp�� åH�PRGHO� GĜtYH� QHER� SR]GČML� ]DQLNQH�� -DNR� GDOãt� 6DQJKL� ������� V��� 
QDSĜ��WR��MDN�EXGH�RUJDQL]DFH�QDNOiGDW�V YêVOHGN\�D�åH�LPSOHPHQWDFH�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ�
þDVWR� X� VSROHþQRVWt� Y\YROiYi� MLVWp� REDY\�� 'DOãt� RWi]ND�� NWHUi� VH� YH� VSRMHQt� VH� ]PLĖRYDQRX�
SUREOHPDWLNRX� QDEt]t� MH�� MDNRX� SĜLGDQRX� KRGQRWX� EXGH� PtW� LPSOHPHQWDFH� NRPSHWHQþQtKR�
PRGHOX� SUR� VDPRWQp� ]DPČVWQDQFH�� 3RNXG� PDQDJHPHQW� RUJDQL]DFH� EXGH� V NRPSHWHQþQtmi 
PRGHO\�VSUiYQČ�QDNOiGDW��SRVN\WQRX�WDN�]DPČVWQDQFĤP�MDVQČMãt�SRVWXS\��GHILQLFH�GRYHGQRVWL� 
D�]QDORVWL�SRWĜHEQp�N GRVDåHQt�QDVWDYHQêFK�SRåDGDYNĤ��'iOH�VL�GRNiåt�VDPL�XUþLW��]GD�VSOĖXMt�
XUþLWp� SRåDGDYN\�� ]GD� GLVSRQXMt� GRVWDWHþQRX� NYDOLILNDFt��0DQDJHPHQW� EXGH�PRFL� OpSH� XUþLW�
SĜHVQRX�PtUX� SRåDGRYDQp� NYDOLILNDFH� D� EXGH�PRFL� OpSH� RGKDORYDW�� Y jakých oblastech mají 
]DPČVWQDQFL�SĜtSDGQp�PH]HU\��'DOãtPL�RWi]NDPL��NWHUp�E\�VL� VSROHþQRVWL�PČO\�SRNOiGDW� MVRX�
QDSĜ��NROLN�þDVX�Y\PH]LW�SUR�WYRUEX QHER�MDNêP�]SĤVREHP�EXGRX�PČĜHQ\ IDNWRU\�~VSČFKX. 

Sanghi �������V�������SRSLVXMt�KODYQt�GUXK\�GHILQRYiQt�NRPSHWHQFt�N�Y\WYiĜHQt�NRPSHWHQþQtFK�
PRGHOĤ��-DNR�SUYQt�XYiGt�PRGHO\�VSHFLILFNp��NWHUp�MVRX�Y\WYRĜHQp�SĜtPR�SUR�GDQRX�SR]LFL�YH�
VSROHþQRVWL��Y\WYRĜHQp�ÄQD�PtUX³���GiOH�PRGHO\�VWUXþQp��YH�NWHUêFK�MH�XYHGHQR��-���NOtþRYêFK�
NRPSHWHQFt�� MVRX� GHILQRYiQ\� MHGQRGXãH� D� MGRX� SRXåtW� QDSĜtþ� SR]LFHPL� FHOp� RUJDQL]DFH��
V SRVOHGQt�ĜDGČ�VSROHþQRVW�QDEt]t�WYRUEX�RWHYĜHQêFK�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ��NG\�PRGHO\� MH�
PRåQp�VQDGQR�GRXSUDYLW�QHER�SR]PČQLW��9HWHãND�D�7XUFLHNRYi��������V�������SRSLVXMt�SĜtVWXS�
SHUVSHNWLYQt�� NG\� VSROHþQRVW� SRXåLMH� MLå� H[LVWXMtFt� PRGHO�� NG\� WHQWR� SĜtVWXS� XPRåĖXMH�
VSROHþQRVWL�XãHWĜLW�þDV�D� ILQDQFH��-DNR�QHYêKRGX� WpWR�PHWRG\�]PLĖXMH�9HWHãND�D�7XUFLHNRYi�
������� V�� ����� UL]LNR� YHONp� PtU\� REHFQRVWL� D� WDG\� PRåQp� SUoblémy s jeho implementací  
QDSĜ��Y souvislosti s kulturou organizace.   
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+RUYiWRYi�HW�DO�� �������V������� UR]GČOXMH� WYRUEX�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ�GR�RVPL� Ii]t, které 
SRSLVXMH�D�QiVOHGRYQČ�� 

1. 3ĜtSUDYQi�Ii]H�± v WpWR�Ii]L�MH�QHMSRGVWDWQČMãtP�NURNHP�LGHQWLILNDFH�pozic, pro které má 
EêW� NRPSHWHQþQt� PRGHO� vyWYRĜHQ�� 6RXþiVWt� MVRX� DNWLYLW\� MDNR� ]tVNiYiQt� LQIRUPDFt� 
R�FtOHFK��GHILQRYiQt�IDNWRUĤ�~VSČFKX��SRUR]XPČQt�D�QDVWXGRYiQt�RUJDQL]DþQt�VWUDWHJLH�� 
$XWRUND� SUR� ]tVNiYiQt� WČFKWR� LQIRUPDFt� GRSRUXþXMH� Y\XåtW� VWUXNWXURYDný nebo 
polostrukturovaný rozhovor s pracovníky na strategických pozicích. 

2. Fáze získávání dat ± ]GH� MH� NOtþRYp� ]tVNDW� LQIRUPDFH� R� PRPHQWiOQČ� Y\NRQiYDQêFK�
SR]LFtFK� QHER� UROtFK� QD� SUDFRYLãWL�� SUR� NWHUp� EXGH� NRPSHWHQþQt� PRGHO� WYRĜHQ�� 
$XWRUND� GHILQXMH� PQRåVWYt� PHWRG�� NWHUp� O]H� SUR� ]tVNiQt� WČFKWR� LQIRUPDFt� Y\XåtW�� 
0H]L�QČ�ĜDGt�QDSĜ��SDQHO�H[SHUWĤ��YH�NWHUpP�]tVNiYiPH�LQIRUPDFH�RG�OLGt��NWHĜt na dané 
SR]LFL�SĤVRELOL��QHER�MVRX�Mt�QDGĜD]HQL��'iOH�MH�PRåQp�Y\XåtW�UR]KRYRUX�]DPČĜHQpKR�QD�
identifikaci kompetencí, aQHER�UR]KRYRUX�]DPČĜHQpKR�QD�DQDOê]X�PLQXOêFK�XGiORVWt��
MHKRå� KODYQt� P\ãOHQNRX� MH�� åH� FKRYiQt� Y PLQXORVWL� PĤåH� SĜHGSRYČGČW� FKRYiQt�
v budoucnosti.  

3. Fáze klasifikace a analýza kompetencí ± DXWRUND� XYiGt�� åH� Y této fázi dochází ke 
zpracování získaných informací z PHWRG�]PtQČQêFK�Y prvních dvou fázích. Výsledkem 
je pak jakýsi seznam kompetencí. Z tohoto seznamu pak Kovács (2009) in Horvátová 
HW�DO���������V�������QDYUKXMH�VHVWDYLW�GRWD]QtN��NGH�X�NDåGp�NRPSHWHQFH�EXGH�KRGQRWtFt�
ãNiOD��7HQWR�GRWD]QtN�DXWRU�GRSRUXþXMH�SĜHGDW�VNXSLQČ�UHVSRQGHQWĤ�] pozice, pro kterou 
E\O� NRPSHWHQþQt� PRGHO� Y\WYRĜHQ�� 3UR� Y\WYRĜHQt� NRPSHWHQþQtKR� PRGHOX� QiVOHGQČ�
SRXåLMHPH�SRX]H�W\�NRPSHWHQFH��NWHUp�E\O\�UHVSRQGHQW\�R]QDþHQ\�� 

4. Fáze popisu a tvorby kompetencí ± QHMGĤOHåLWČMãt�þiVWt�]GH�MH vypracovat charakteristiky 
GDQêFK� NRPSHWHQFt�� NWHUp� EXGRX� SĜHVQČ� RGSRYtGDW� GDQp� SR]LFL��'DOãt� GĤOHåLWê� NURN��
který by v WpWR�Ii]L�PČO�QDVWDW��MH�Y\WYRĜHQt�VWXSQLFH�GĤOHåLWRVWL��GtN\�NWHUp�SDN�EXGH�
MHGQRWOLYêP� NRPSHWHQFtP� SĜLĜD]RYiQD� GĤOHåLWRVW�� 7XWR� VWXSQLFL� MH� SRGOH� 9HWHãN\� 
a Tureckiové (2008) LQ�+RUYiWRYi�HW�DO���������V�������SRWĜHED�Y\WYRĜLW��DE\�RG�VHEH�ãO\�
RGGČOLW� MHGQRWOLYp� ~URYQČ� NRPSHWHQFt� D� SR]GČML� E\OR� PRåQp� LGHQWLILNRYDW�� NWHUp�
NRPSHWHQFH�MH�SRWĜHED�UR]YtMHW�� 

5. 7YRUED�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�± jedQi�VH�R�Ii]L��YH�NWHUp�MH�Y\WYRĜHQ�W]Y��SĜHGEČåQê�
NRPSHWHQþQt� PRGHO�� -H� VHVWDYHQ� ] QHMGĤOHåLWČMãtFK� NRPSHWHQFt�� Y\EUDQêFK�
z SĜHGFKR]tFK�Ii]t�D�MVRX�]GH�SĜLĜD]HQ\�VWXSQČ�GĤOHåLWRVWL�� 

6. )i]H� Y\MDVQČQt� RþHNiYiQt� ± Y\WYRĜHQt� ILQiOQt� SRGRE\� NRPSHWHQþQtKR� PRGHOX� 
a následná prezentace vedení podniku, kde probíhá diskuse o odsouhlasení nebo úpravy 
SRSLVX�GDQêFK�NRPSHWHQFt�D�SĜLĜD]HQêFK�VWXSĖĤ�GĤOHåLWRVWL�� 

7. )i]H�RYČĜHQt�D�YDOLGDFH�Y\WYRĜHQpKR�PRGHOX�± GRSRUXþHQê�SRVWXS�SUR�WXWR�Ii]L�XYiGt�
.XEHã�D�6SLOOHURYi�D�.XUQLFký (2004) in Horvátová et al. (2016, s. 262), kdy podle nich 
MH�EČåQp�SĜHWUDQVIRUPRYDW�SRSLV\�GDQêFK�NRPSHWHQFt�GR�SRORåHN�GRWD]QtNX�D�Y\WYRĜLW�
WDN�SURVWĜHGHN�SUR������]SČWQRX�YD]EX�  

8. ,PSOHPHQWDFH�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�GR�Ĝt]HQt�OLGVNêFK�]GURMĤ�Y organizaci. 

+RUYiWRYi�HW�DO���������V�������QiVOHGQČ�XSR]RUĖXMH��åH�SURFHV�WYRUE\�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ�
se bude v NDåGp�RUJDQL]DFL�OLãLW��'OH�DXWRUN\�EXGH�NDåGi�RUJDQL]DFH�NOiVW�GĤUD]�QD�RGOLãQRX�Ii]L�
v ]iYLVORVWL�QD�RþHNiYDQêFK�YêVOHGFtFK�� 
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2.2.5 ět]HQt�SRGOH�NRPSHWHQFt 

TatR�SRVOHGQt�VXENDSLWROD�WHRUHWLFNp�þiVWL�SRSLVXMH�Y\XåLWt�NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ�D�SĜtVWXSĤ�
v RUJDQL]DFtFK�� 7HQWR� NRQFHSW� MH� Y\XåtYiQ� Y REODVWL� Ĝt]HQt� OLGVNêFK� ]GURMĤ� KQHG� Y QČNROLND�
DNWLYLWiFK��7ČPLWR�DNWLYLWDPL�MVRX�YêEČU�]DPČVWQDQFĤ��RGPČĖRYiQt��UR]YRM�D�Y]GČOiYiQt�DQHER�
Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�D�KRGQRFHQt�SUDFRYQtNĤ��NWHUêP�VH�WDWR�SUiFH�]DEêYi��ět]HQt�OLGVNêFK�
]GURMĤ� SRGOH� NRPSHWHQFt� GOH� +RUYiWRYp� HW� DO�� ������� V�� ����� SURSRMXMH� D� KOHGi� VRXYLVORVWL�
v WČFKWR�YêãH�]PtQČQêFK�SHUVRQiOQtFK�þLQQRVWHFK a dodává��åH�VH�MHGQi�R�SĜtVWXS�Ĝt]HQt�ILUP\��
NWHUê�VH�VQDåt�QDOp]W�KDUPRQLL�Y REODVWL�Ĝt]HQt�OLGt�D�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX��3UĤFKD�D�9HWHãND�
������� V�� ����� ]PLĖXMt�� åH� NRQFHSW� Ĝt]HQt� SRGOH� NRPSHWHQFt� �&%0� ± competency based 
PDQDJHPHQW�� VH� ]DþDO� UR]YtMHW� Y USA v ���� OHWHFK� ���� VWROHWt� D� SRYDåXMt� KR� ]D� MHGHQ�
z QHMSRNURþLOHMãtFK�NRQFHSWĤ�D�SĜtVWXSĤ�Y SHUVRQiOQt�SUiFL��$XWRĜL�GiOH�WYUGt��åH�WHQWR�NRQFHSW�
MH� SĜtQRVQê� GtN\� WRPX�� åH� RUJDQL]DFH� SĜHVQČ� Yt�� NDP� VPČĜRYDW� D� WRPXWR� VPČUX� QiVOHGQČ 
SĜL]SĤVRERYDW�L�VYp�YHãNHUp�DNWLYLW\��'iOH�WHQWR�NRQFHSW�SRGOH�3UĤFK\�D�9HWHãN\��������V�������
XPRåĖXMH�NRPELQRYDW�MDN�PČNNp��WDN�WYUGp�SĜtVWXS\�Y REODVWL�Ĝt]HQt�OLGt��9 následujícím grafu 
MH�PRåQp�YLGČW�SRPČU�Y\XåLWt�&0%�Y UĤ]QêFK�SHUVRQiOQtFK�þLQQRVWHFK��NG\�GDWD�] grafu byla 
získáYiQD�SUĤ]NXPHP�VSROHþQRVWL�7UH[LPD��+5�0RQLWRU��������� 
Obrázek 2 3URFHQWXiOQt� ]DVWRXSHQt� Y\XåLWt� NRPSHWHQþQtFK� PRGHOĤ� Y� MHGQRWOLYêFK� SHUVRQiOQtFK�
þLQQRVWHFK 

 
Zdroj: 75(;,0$��.RPSHWHQþQt�PRGHO\�YH�ILUPiFK�Y ý5��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>.  

3ĜL�KRGQRFHQt�D�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�SĜLQiãt�SRGOH�+RUYiWRYp�HW�DO���������V�������&0%�
YêKRG\�MDNR�QDSĜ��XVQDGĖRYiQt�KRGQRWtFtFK�UR]KRYRUĤ��VQDGQČMãt�GHILQRYiQt�WRKR��FR�Pi�EêW�
PRQLWRURYiQR� D� PČĜHQR�� VFKRSQRVW� SUDFRYQtNĤ� VQDGQČML� SRFKRSLW�� MDNê� YêNRQ� VH� RG� QLFK�
RþHNiYi��'iOH�SRGOH�DXWRUN\�VORXåt�MDNR�QiVWURM�SUR�MDVQČMãt�D�HIHNWLYQČMãt�SOiQRYiQt�NDULpU\�  
a rozvoje. +RUYiWRYi�HW�DO��������������GRGiYi��åH�SĜL�KRGQRFHQt�MH�WHG\�PRåQp�]DPČĜLW�þiVW�
procesu na hodnocení kompetencí. Tento nástroj podle Horvátové et al. (2016, s. 279) je velmi 
XåLWHþQê� MDNR� QiVWURM� NRQWURO\� D� XVPČUĖRYiQt� FKRYiQt� SUDFRYQtNĤ�� 3RNXG� RUJDQL]DFH chce 
GRViKQRXW�HIHNWLYQtKR�Ĝt]HQt�SRGOH�NRPSHWHQFt��MH�SRGOH�DXWRUN\�QXWQp�]DãNROHQt�PDQDåHUĤ�YH�
Y\XåtYiQt� NRPSHWHQþQtFK� SĜtVWXSĤ� D� QXWQi� VSUiYQi� LGHQWLILNDFH� NOtþRYêFK� NRPSHWHQFt�
v SURFHVHFK�]PtQČQêFK�Y SĜHGFKR]tFK�VXENDSLWROiFK�SUiFH�� 
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-DNR� YêVOHGHN� SĜL� VSUiYQČ� SURYHGHQpP� KRGQRFHQt� D� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� SRGOH�
NRPSHWHQFt�+RUYiWRYi�HW�DO���������V�������XYiGt��åH�PDQDåHU�L�]DPČVWQDQHF�]Qi�VYRX�DNWXiOQt�
~URYHĖ�NRPSHWHQFt�D�MH�VH]QiPHQ�V Y\åDGRYDQRX�~URYQt�NRPSHWHQFt�D�SOiQHP�QD�MHMLFK�rozvoj.  

2.3 Metodika práce  
Cílem této subkapitoly je popsat postup, pomocí kterého je EDNDOiĜVNi�SUiFH�WYRĜHQD��1HMSUYH�
byl\� Y\W\þHQ\� KODYQt� FtOH� SUiFH� D� QiVOHGQČ� XUþHQê� ]SĤVRE�� MDNêP� je tato práce napsána. 
Následujícím krokem bylo sehnání relevantních interQHWRYêFK�D�NQLåQtFK�]GURMĤ�� 
3UR� Yê]NXP� FHOi� SUiFH� E\O\� GHILQRYDQp� QiVOHGXMtFt� Yê]NXPQp� RWi]N\�� -DNp� MVRX� NOtþRYp�
NRPSHWHQFH� SUR� SR]LFL� SURGHMQt� DVLVWHQWND"� -VRX� VL� SURGHMQt� DVLVWHQWN\� VSROHþQRVWL� WČFKWR�
NRPSHWHQFt�YČGRPL"�3UDFXMH�VSROHþQRVW�V NRPSHWHQþQtPi modely?  

První teoreticko-metodologická þiVW� SUiFH� MH� UR]GČOHQD� QD� GYČ� KODYQt� VXENDSLWRO\�� 3UYQt�
VXENDSLWROD�SRMHGQiYi�R�FHONRYpP�NRQFHSWX�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�D�SRSLVX�MHGQRWOLYêFK�
NURNĤ�Y jeho cyklu. V druhé subkapitole se práce zabývá nejprve obecným pojmem kompetence 
D� QiVOHGQČ� SRMPHP� NRPSHWHQþQtKR� PRGHOX�� MHKR� tvorbou, a nakonec implementací 
NRPSHWHQþQtFK�PRGHOĤ�GR�NRQFHSWX�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX��&HOi�WHRUHWLFNi�þiVW�MH�SViQD�
IRUPRX� OLWHUiUQt� UHãHUãH a jejím FtOHP� MH� Y\WYRĜLW� SRSLV� GDQp� SUREOHmatiky z dostupných 
VHNXQGiUQtFK� ]GURMĤ. 7DWR� OLWHUiUQt� UHãHUãH� QiVOHGQČ� VORXåLOD� MDNR� SRGNODG� SUR� Y\WYRĜHQt�
SUDNWLFNp� þiVWL�� Poslední kapitola teoreticko-PHWRGRORJLFNp� þiVWL� MH� ]DPČĜHQD� QD� PHWRGLNX�
SUiFH��WHG\�NRQNUpWQt�SRVWXS�D�Y\XåLWt�PHWRG�SĜL�SVDQt�SUáce.  

3UDNWLFNi� þiVW� ]DþtQi� SRSLVHP� D� FKDUDNWHULVWLNRX� VSROHþQRVWL� D� Y\W\þHQtP� KODYQtFK� SLOtĜĤ�
]QDþN\��Informace uvedené v WpWR�þiVWL�SUiFH�E\O\�VHSViQ\�QD�]iNODGČ�VWXGLD�LQWHUQtFK�]GURMĤ�
VSROHþQRVWL��1iVOHGXMtFtP NURNHP�E\OR�Y\NRQiQt�GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt. 'RWD]QtNRYp�ãHWĜHQt�
MH�GOH�6RFLRORJLFNpKR�~VWDYX�$9�ý5��������WHFKQLND�VEČUX�LQIRUPDFt��7\WR�LQIRUPDFH�VH�GOH�
6RFLRORJLFNpKR� ~VWDYX� ]tVNiYiQ\� StVHPQČ� RG� VXEMHNWLYQt� YêSRYČGL� UHVSRQGHQWĤ�� 'iOH�
LQIRUPXMH�� åH� SĜL� WRPWR� GUXKX� Yê]NXPX� QHGRFKi]t� N SĜtPp� LQWHUDkci mezi výzkumným 
SUDFRYQtNHP�D�]PtQČQêP�UHVSRQGHQWHP��'OH�6RFLRORJLFNpKR�~VWDYX�$9�ý5��������SDWĜt�PH]L�
QHMSURGXNWLYQČMãt�WHFKQLN\��SURWRåH�XPRåĖXMH�]tVNDW�]D�UHODWLYQČ�NUiWNRX�GREX� LQIRUPDFH�RG�
YHONpKR�SRþWX�UHVSRQGHQWĤ�� 
Dotazník v této práci E\O�UR]GČOHQ�GR�GYRX�þiVWt��&tOHP�SUYQt�þiVWL�GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt�E\OR�
DQDO\]RYDW�VRXþDVQê�VWDY�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�YH�VSROHþQRVWL�� 7DWR�SUYQt�þiVW�REVDKXMH� 
��X]DYĜHQêFK�RWi]HN��NWHUp�E\O\�Y\WYRĜHQ\�QD�]iNODGČ�SUYQt�VXENDSLWRO\�������NWHUi�SRMHGQiYi�
SUiYČ�R Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�YH�VSROHþQRVWL��V GUXKp�þiVWL dotazníku SDN�UHVSRQGHQWL�PČOL�
]D� ~NRO� Y\EUDW� SČW� RGERUQêFK� D� SČW� PČNNêFK� NRPSHWHQFt�� NWHUp� SRGOH� MHMLFK� Qi]RUX� E\O\�
nezbytné pro výkon pozice prodejního asistenta D� GiOH� SČW� RGERUQêFK� D� SČW� PČNNêFK�
kRPSHWHQFt��NWHUêPL�RQL�VDPL�GLVSRQXMt��.RPSHWHQFH�SUR�WYRUEX�GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt�E\O\�
vybrány z ILUHPQt� VWUDWHJLH� D� ILUHPQtFK� KRGQRW� D� QD� ]iNODGČ� SRSLVX� SUDFRYQtKR� PtVWD�
VSROHþQRVWL� D� MHMLFK� SRåDGDYNĤ� Respondenti byli osloveni dne 17.3.2023 a odpovídali 
DQRQ\PQČ��2GSRYČGL�E\O\�SRGiYiQ\�RQOLQH�IRUPRX�VNU]H�platformu Google Forms. Výsledky 
GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt� MVRX� ]REUD]HQ\� Y tabulkách a grafech v SĜtOR]H� þ. 1 Dohromady 
RGSRYČGČOR� ��� SURGHMQtFK� DVLVWHQWĤ z celkovČ� �� oslovených, tedy 78,3 %. První otázka 
GRWD]QtNĤ�XNi]DOD��åH z 98,1 % E\O\�UHVSRQGHQWNDPL�åHQ\�D�SRX]H�������SURFHQWD�PXåL��'pOND�
SĤVREHQt�Y RUJDQL]DFL�]DPČVWQDQFĤ��NWHĜt�VH�]~þDVWQLOL�GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt�MH�GRWD]QtNRYpKR�
ãHWĜHQt�QiVOHGXMtFt���������UHVSRQGHQWĤ�Y RUJDQL]DFL�SĤVREt�YtFH jak 3 roky, 35,2 % více jak 
jeden rok a 53,7 % PpQČ QHå�MHGHQ�URN��5HVSRQGHQWL�YH�YČWãLQČ�SĜtSDGĤ�Y\EtUDOL�] X]DYĜHQêFK�
RWi]HN��GHYČW�Y SUYQt�þiVWL�D�þW\ĜL�Y þiVWL�GUXKp�� 
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9êVOHGN\�GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt�QiVOHGQČ�VORXåLOL�SUR�SRSLV�VRXþDVQpKR�VWDYX�Ĝt]HQt�pracovního 
YêNRQX� YH� VSROHþQRVWL� D� SUR� YêEČU SČWL� RGERUQêFK� D� SČWL� PČNNêFK� NRPSHWHQFt�� NWHUp� MVRX�
NOtþRYp�SUR�YêNRQ�SR]LFH�SURGHMQt�DVLVWHQW�D�WDNp�E\O\�GĤOHåLWp�SUR�QiVOHGXMtFt�]NRXPiQt��� 
1D� ]iNODGČ� QHMþDVWČML� R]QDþHQêFK� NRPSHWHQFt� Y GRWD]QtNRYpP� ãHWĜHQt a porovnání definice 
z &'.�� SRåDGDYNĤ� QD� SUDFRYQt� PtVWR� D� ILUHPQt� VWUDWHJLH� E\OD� Y\NRQiQD� GDOãt� Ii]H�� D� WR�
Y\WYRĜHQt�VH]QDPX�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt�� 

Následovaly strukturované rozhovory se GYČPD PDQDåHUNDPL D�]iVWXSN\Qt�PDQDåHUN\� jedné 
z nich. Strukturovaný rozhovor je dle ManagementMania (2015) metoda sociologického 
Yê]NXPX�� SĜL� NWHUé Pi� WD]DWHO� SĜLSUDYHQê� VH]QDP� RWi]HN�� QD� NWHUp� UHVSRQGHQW� RGSRYtGi�
v XUþHQpP�SRĜDGt��=GURM�GiOH�XYiGt��åH�VH�MHGQi�R�PHWRGX�Yê]NXPX��NG\�] QČM�]tVNDQi�GDWD�MVRX�
R]QDþHQD�MDNR�Nvalitní.  9ãHFKQ\�WĜL�UHVSRQGHQWN\�SĤVREt�QD�SUDåVNêFK�SRERþNiFK��které byly 
zvoleny QD� ]iNODGČ� MHMLFh YHOLNRVWL�� Y\WtåHQRVWL� D� QHMSRþHWQČMãtFK� WêPĤ� Cílem tČFKWR�
strukturovaných rozhovorĤ bylo také GHILQRYDW�NOtþRYp�NRPSHWHQFH�SUR�SR]LFL�SURGHMQt�DVLVWHQW 
a dále z WpWR�GHILQLFH�]tVNDW�SRGNODG�SUR�Y\WYRĜHQt�SRSLVX�MHGQRWOLYêFK�NRPSHWHQFt��9êVOHGN\�
z rozhovorĤ E\O\� QiVOHGQČ� SRURYQiQ\� V YêVOHGN\� GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt�� 5ozhovory se 
XVNXWHþQLOy dne 20. a 21.3.2023 s NDåGRX�RVRERX�]YOiãĢ�D�NDåGê�] nich WUYDO�SĜLEOLåQČ�15 minut. 
3UYQt� þiVW� UR]KRYRUX� E\OD� YH� YãHFK� SĜtSDGHFK� ]DPČĜHQD� QD� Ldentifikaci základních FtOĤ�
VWUDWHJLFNêFK�]iPČUĤ�VSROHþQRVWL��'UXKi�þiVW� WČFKWR� UR]KRYRUĤ� VH�GiOH�YČQRYDOD� LGHQWLILNDFL  
a následnému definování ]PtQČQêFK�kompetencí, které by PČO�PtW�] SRKOHGX�PDQDåHUD�NDåGý 
prodejní asistent. Informace získané ]H�VWUXNWXURYDQêFK�UR]KRYRUĤ�SRPRKO\�RYČĜLW�D�GRSOQLW�
data získaná z GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt��NG\�QiVOHGQČ�WDWR�GDWD�E\OD�SRURYQiQD�� 

1D�]iNODGČ�]tVNDQêFK�GDW� ]tVNDQêFK�]H�]PtQČQêFK� WĜí strukturovaných UR]KRYRUĤ�� LQIRUPDFt 
z CDK (2023)��LQWHUQtFK�]GURMĤ�E\O�Y\WYRĜHQ�VH]QDP�NRPSHWHQFt��7HQWR�VH]QDP�NRPSHWHQFt�
E\O�QiVOHGQČ�GRSOQČQ�SR]QDWN\�]H�þWYUWpKR�VWUXNWXURYDQpKR�UR]KRYRUX��NWHUê�VH�XVNXWHþQLO�dne 
24.3. 202��D� WUYDO�SĜLEOLåQČ����PLQXW. Rozhovor byl proveden s PDQDåHUNRX�] GDOãt�SUDåVNp�
SRERþN\�� WHQWRNUiW� PHQãt�� D� E\O� ]DPČĜHQ� QD� identifikaci NRQNUpWQtFK� SRSLVĤ� FKRYiQt� 
X�MHGQRWOLYêFK�NRPSHWHQFt��7HQWR�SRSLV�E\O�GRSOQČQ�GDW\�]tVNDQêFK�] MLå�]PtQČQpKR�Yê]NXPX�  

3UR�GHILQRYiQt�]iYČUHþQêFK�GRSRUXþHQt�E\OD�HPDLORYRX�NRPXQLNDFt�RVORYHQD�VSROHþQRVW�92;�
a.s., 2EFKRGQt� LQVWLWXW� 3UDKD� D� VSROHþQRVW� 7RS� 9LVLRQ. Data získaná z komunikace se 
VSROHþQRVWt� 92;� D�V�� E\OD� QiVOHGQČ� SRXåLWD� SUR� Y\WYRĜHQt� GRSRUXþHQt�� 'DOãt� GYČ� ]PtQČQp�
VSROHþQRVWL na email nereagovaly a LQIRUPDFH� R� MLPL� QDEt]HQêFK� NXU]HFK� D� ãNROHQtFK� E\O\�
SĜHY]DW\�] LQWHUQHWRYêFK�VWUiQHN�RERX�VSROHþQRVWt�� 

3RVOHGQt� þiVW� SUiFH� SĜLQHVOD� VHVWDYHQt� QiYUKX� QD� NRPSHWHQþQt�PRGHO� SUR� SR]LFL� SURGHMQtKR�
asistenta, který se skládá z SČWL� RGERUQêFK� D� SČWL� PČNNêFK� NRPSHWHQFt�� 7HQWR� QiYUK� E\O�
QiVOHGQČ� SĜHGiQ� UHJLRQiOQt� PDQDåHUFH� VSROHþQRVWL VSROHþQČ� V GDOãtPL� GRSRUXþHQtPL�
vycházejících z této práce.  

Cílem této práce je ]DQDO\]RYDW�VRXþDVQê�VWDY�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�YH�VSROHþQRVWL�3DQGRUD�
D�QDYUKQRXW�PRåQp�]OHSãHQt��NWHUp�QHVH�SRGREX�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX��  
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3 $QDO\WLFNi�þiVW�SUiFH� 
ÒNROHP� DQDO\WLFNp� þiVWL� SUiFH� MH� ]PRQLWRURYDW� VWiYDMtFt� VWDY� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� YH�
VSROHþQRVWL�D�QiVOHGQČ�Y\WYRĜLW�NRPSHWHQþQt�PRGHO�SUR�SR]LFL�SURGHMQt�DVLVWHQW��7DWR�DQDOêza a 
LGHQWLILNDFH�MH�SURYHGHQD�SRPRFt�PHWRG�]PtQČQêFK�Y PHWRGLFH��9êVOHGQê�NRPSHWHQþQt�PRGHO�
D�NOtþRYp�NRPSHWHQFH�E\O\�LGHQWLILNRYiQ\�SRGOH�SRVWXSX�Y WHRUHWLFNp�þiVWL��NG\�QHMYČWãt�GĤUD]�
E\O�NODGHQ�QD�þiVWL�]DPČĜHQp�QD�LGHQWLILNDFL�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt�]PtQČQRX�SR]LFL� 

3.1 &KDUDNWHULVWLND�VSROHþQRVWL� 
6SROHþQRVW�3DQGRUD��������VH�VRXVWĜHGt�QD�YêUREX��QiYUK�D�UXþQt�]SUDFRYiQt�ãSHUNĤ�MLå�RG�URNX�
������âSHUN\� MVRX�Y\UiEČQ\�] QHMUĤ]QČMãtFK�PDWHULiOĤ�D�QD� WUKX�QDEt]HQ\� ]D�GRVWXSQp� FHQ\��
3DQGRUD�SĤVREt�YH�YtFH�MDN�����]HPtFK�D�MH�MHGQtP�] QHMYČWãtFK�YêUREFĤ�ãSHUNĤ�QD�VYČWČ��=QDþND�
VH� ]DEêYi� UXþQtP� ĜHPHVOQêP�]SUDFRYiQtP� ãSHUNĤ� ] QHMUĤ]QČMãtFK�PDWHULiOĤ�� -HMLFK�YêUREN\�
SRGOH�VSROHþQRVWL��3DQGRUD��������QDEt]t�]iND]QtNĤP�GHILQRYDW�VYRML�RVREQRVW�GtN\�ãLURNpPX�
VRUWLPHQWX�D�XFKRYiYDW�GĤOHåLWp�åLYRWQt�RNDPåLN\�� 

Dle LQWHUQtFK�GRNXPHQWĤ��VORXåtFtP�NH�ãNROHQt�QRYêFK�]DPČVWQDQFĤ������� VSROHþQRVW�vznikla 
v roce 1982 v .RGDQL��NGH�]DþtQDOD�MDNR�PDOp�ãSHUNDĜVWYt��=DNODGDWHOp��PDQåHOp�Enevoldsenovi, 
KQHG�RG�SRþiWNX�]DORåHQt�NOHQRWQLFWYt�FHVWRYDOL�GR�7KDMVND��RGNXG�GRYiåHOL UXþQČ�]SUDFRYDQp, 
]DMtPDYp� ãSHUN\. =GURM� GiOH� XYiGt�� åH� ]iND]QtFL� SRVWXSQČ� ]DþDOL� R� MHMLFK� RULJLQiOQt� NRXVN\ 
SURMHYRYDW�YČWãt�D�YČWãt�]iMHP��D�WDN�VH�] PDORREFKRGQt�VSROHþQRVWL�Y URFH������VWDOD�VSROHþQRVW�
velkoobchodní s vlastní výrobou, která byla a dodnes je VRXVWĜHGČQD� SUiYČ� v Thajsku. Za 
obrovský milník v KLVWRULL�]QDþN\�VSROHþQRVW R]QDþXMH rok 2000, kdy Pandora uvedla na trh 
první náramek z kolekce Moments�� QD�NWHUê� MH�PRåQp� VEtUDW� SĜtYČVN\� V UĤ]QRX� WpPDWLNRX� D�
]iND]QtNĤP�WDN�XPRåĖXMH�XFKRYiYDW�VL�GĤOHåLWp�åLYRWQt�PRPHQW\. Po roce 2000 se dle stejného 
zdroje ]QDþND�]DþDOD� UR]ãLĜRYDW�QD� WUK\�SR�FHOpP�VYČWČ� D� MHMt�SRSXODULWD� URVWOD�� Interní zdroj 
������� GiOH� XYiGt�� åH� 3DQGRUD�GQHV� ]DPČVWQiYi�SĜHV� �� ���� ]DPČVWQDQFĤ� D� ]DPČĜXMH� VH� QD�
YêUREX�ãSHUNĤ�YãHFK�NDWHJRULt��QiXãQLFH��QiUDPN\��SĜtYČVN\��náhrdelníky atd.) dále navazuje 
zajímavé spolupráce, které pak inspirují její kolekce. Jedná se QDSĜ�� o spolupráce se 
VSROHþQRVWPL�0DUYHO��+DUU\�3RWWHr, Disney D�PQRKR�GDOãtFK. 6SROHþQRVW�VH dle internetových 
stránek (2023) také YČQXMH�GRSDGX�YêURE\�QD�åLYRWQt�SURVWĜHGt��D�SURWR�VH�]DYi]DOD��åH�GR�URNX�
�����EXGH�QD�YêUREX�VYêFK�ãSHUNĤ�SRXåtYDW�SRX]H�UHF\NORYDQp�]ODWR�D�VWĜtEUR���  
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'OH� ãNROtFtKR� OLQNX� VSROHþQRVWL� ������� 3DQGRUD� QDEt]t� VYp� ãSHUN\� KQHG� Y QČNROLND� Wypech 
REFKRGĤ�SR�FHOpP�VYČWČ��6Yp�REFKRG\�UR]GČOXMH�QD�LQWHUQHWRYp��REFKRG�V YtFH�]QDþNDPL��VKRS-
in-shop ochody a v SRVOHGQt� ĜDGČ� Äconcept stores³, MHMLFKå� ]DPČVWQDQFL� MVRX� SĜHGPČWHP�
výzkumu v této práci. ÄConcept stores³ jsou YH� ]PtQČQpP�]GURML� SRSViQ\� MDNR obchody ve 
velikosti více jak 40 m2, ve NWHUêFK� SUDFXMH� VSHFLiOQČ� Y\ãNROHQê� SHUVRQiO. 3RþHW� Äconcept 
stores³ je dle interních dat (2023) k URNX������Y�ýHVNp�UHSXEOLFH��6 a na jejich fungování se 
podílí 101 ]DPČVWQDQFĤ (z toho 79 na pozici prodejní asistent). 1D�ãNROtFtP�OLQNX��������MH�GiOH�
XYHGHQR��åH�(YURSVNi�þiVW�VSROHþQRVWL�MH�UR]GČOHQD�QD�dva bloky (východní a západní), které 
VSROHþQRVW�R]QDþXMH�MDNR�tzv. clastr. =GURM�GiOH�]PLĖXMH��åH�ýHVNi�UHSXEOLND�Vpadá pod východní 
blok, v þHOH�V�JHQHUiOQt�ĜHGLWHOem podniku (managing director) Thomasem Knudsenem a hlavní 
VtGOR�VSROHþQRVWL�VH�QDFKi]t�Y dánské Kodani. Hierarchie funkcí v podniku pro concept stores 
je QD�ãNROtFtP�OLQNX��������XYHGHQD�QiVOHGRYQČ�� 
 
Obrázek 3 +LHUDUFKLH�IXQNFt�YH�VSROHþQRVWL�3DQGRUD 

 
Zdroj: vlastní zpracování  

0H]L�KODYQt�SLOtĜH�]QDþN\��GHILQRYDQp�YH�VWUDWHJLL�RUJDQL]DFH (2022)��SDWĜt�QiVOHGXMtFt�� 
- .UHDWLYLWD�� NWHURX� VH� ]QDþND� VQDåt LQVSLURYDW� YãHFKQ\� åHQ\� D� SRPiKDW� MLP�

k VHEHY\MiGĜHQt�� 
- 2VREQt� SĜtVWXS�� NG\� YãHFKQ\� ãSHUN\� MVRX� Y\UiEČQ\� UXþQČ� D� NH� NDåGp� ]iND]QLFL� MH�

SĜLVWXSRYiQR�LQGLYLGXiOQČ�GOH�MHMtFK�SRWĜHE��SĜiQt�D�SUHIHUHQFt� 
- 3ĜLYtWiQt��NG\�FtOHP�MH�EêW�SĜiWHOãWt�D�RWHYĜHQt�NH�NDåGpPX�]iND]QtNRYL�D�EêW�PX�SOQČ�

k GLVSR]LFL� RG� ]DþiWNX� Då� GR� NRQFH� MHKR� QiYãWČY\�� -H� GĤOHåLWp�� DE\� VH� ]iND]QtN� SĜL�
QiYãWČYČ�REFKRGX�FtWLO�FR�QHMOpSH� 

- Realita, tedy inspirovat zákazníky a vést je k SR]QiQt�VHEH�VDPêFK��D�KODYQČ�SOQLW�YČFL��
ke NWHUêP�VH�VSROHþQRVW�]DYiåH�� 

=D�VYRX�YL]L�VSROHþQRVW�SRYDåXMH�]QDþNRYRX�YêUREX�ãSHUNĤ��7\WR�ãSHUN\�E\�]iND]QtNĤP�PČOy 
SRPRFL�Y\MiGĜLW�VDPL�VHEH�D�]iURYHĖ�MH�LQVSLURYDW��=D�FtO�VL�]QDþND�GiOH�NODGH�WR��DE\�NDåGê�
QiNXS�YH�VSROHþQRVWL�E\O�SUR�NDåGpKR�]iND]QtND�SĜtMHPQêP�]iåLWNHP�� 

3.1.1 ět]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�YH�VSROHþQRVWL� 
ět]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�VSDGi�SRG�REODVW�Ĝt]HQt�OLGVNêFK�]GURMĤ��D�WHG\�+5�RGGČOHQt��NWHUp�
GOH� RGSRYČGL� ]H� VWUXNWXURYDQpKR� UR]KRYRUX�� MDNR� WDNRYp� VSROHþQRVW� SUR� ýHVNRX� UHSXEOLNX�
QHPi��9ãHFKQ\�SHUVRQiOQt� SURFHV\�PDMt� QD� VWDURVWL� UHJLRQiOQt�PDQDåHĜL� V SRPRFt�PDQDåHUĤ�
prodejen. 6DPRWQê�SURFHV� Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�Y\FKi]t� ] GHILQRYDQp�UROH�]DPČVWQDQFH  
D� MH� QDVWDYHQ� JOREiOQČ�� 6SROHþQRVW� �SRGOH� SRåDGDYNĤ� QD� SUDFRYQt� PtVWR�� ������ po svých 
]DPČVWQDQFtFK� Y\åDGXMH� KODYQČ� DNWLYQt� SURGHM�� ]DPČĜHQt� QD� ]iND]QtND� D� XGUåRYiQt�
reprezentativního vzhledu prodejny a s WtP� VRXYLVHMtFt� UHSUH]HQWDWLYQt� Y]KOHG�� 6SROHþQRVW�
PRQLWRUXMH�D�KRGQRWt�SUDFRYQt�YêNRQ�D�SOQČQt�WČFKWR�KODYQtFK�SRåDGDYNĤ�SRPRFt�WĜt�NOtþRYêFK 
XND]DWHOĤ�� 7ČPLWR� GtOþtPL� XND]DWHOL� MVRX GOH� VGtOHQpKR� GLVNX� VSROHþQRVWL� ������� 
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837��SRþHW�SURGDQêFK�NXVĤ�]ERåt�QD�MHGQp�~þWHQFH���$37��FHONRYi�KRGQRWD�SURGDQpKR�]ERåt�
QD�MHGQp�~þWHQFH���konverze �SRPČU�REVORXåHQêFK�D�QHREVORXåHQêFK�]iND]QtNĤ��D�Y poslední 
ĜDGČ� SOQČQt� QDVWDYHQpKR� REUDWX�� 1D� ]DþiWNX� NDåGpKR� URNX� MVRX� dle informací z interních 
GRNXPHQWĤ�MVRX�YãHP�SUDFRYQtNĤP�SĜHGVWDYHQ\�FtOH�SUR�]PtQČQp�GtOþt�XND]DWHOH�QD�FHOê�URN�D�
W\� MVRX�QiVOHGQČ�UR]GČOHQ\�QD� MHGQRWOLYp�PČVtFH� �QDSĜ��FtOH�QDVWDYHQp�QD�SURVLQHF� MVRX�YåG\�
YêUD]QČ�Y\ããt��QHå�FtOH�VWDQRYHQp�QD�NYČWHQ�] GĤYRGX�REGREt�9iQRF���&tOH� MVRX� WHG\�SĜHVQČ�
GHILQRYDQp��PČĜLWHOQp��GRVDåLWHOQp�D�UHiOQp�D�YåG\�]DGDQp�QD�NRQNUpWQt�þDVRYê�~VHN��6SOĖXMt�
WHG\� GRSRUXþHQt� ]DGiYiQt� FtOĤ� SRGOH� PHWRG\� Ä60$57³� ]PtQČQé v WHRUHWLFNp� þiVWL� SUiFH��
'RWD]QtNRYê� SUĤ]NXP� SURNi]DO�� åH� ]DGDQêP� SRåDGDYNĤP� QD� YêNRQ� SOQČ� UR]XPt� ����� ��
UHVSRQGHQWĤ�D�VStãH�UR]XPt�]E\OêFK���������$QL�MHGHQ�]H�]DPČVWQDQFĤ�WHG\�QHY\EUDO�RGSRYČć��
NWHUi�E\�]QDþLOD��åH�SRåDGDYNĤP�QD�YêNRQ�D�FtOĤP�RUJDQL]Dce nerozumí.  

V SUĤEČKX� URNX� GEi� VSROHþQRVW� QD� SUDYLGHOQp� PRQLWRURYiQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX�� MDN� RG�
PDQDåHUD� VDPRWQp� SRERþN\�� WDN� RG� UHJLRQiOQtKR� PDQDåHUD�� Z interní komunikace ve 
VSROHþQRVWL��������Y\SOêYi��åH�UHJLRQiOQt�PDQDåHU�SRGiYi�YH�YČWãLQČ�SĜtSDGĤ�]SČWQRX�YD]EX�
NDåGê�GHQ�SURVWĜHGNHP�RQOLQH�NRPXQLNDFH��NG\�NDåGRX�SRERþNX�]YOiãĢ�XSR]RUQt�QD�WR��MDN�VL�
YHGH�� XYHGH� SRERþN\� D� ]DPČVWQDQFH�� NWHĜt� VL� GDQê� GHQ� YHGOL� QHMOpSH�� D� QDRSDN� VH� VQDåt�
SRY]EXGLW�W\��NWHUêP�VH�QHGDĜLOR��1HMYtFH�������UHVSRQGHQWĤ�XYHGOR��åH�WHQWR�]SĤVRE�SRGiYiQt�
]SČWQp�YD]E\��MH�SUR�QČ�SĜtQRVQê��'DOãtFK��������]KRGQRWLOR�WHQWR�]SĤVRE�MDNR�VStãH�SĜtQRVQê�
D�]E\OêFK�������MHM�]KRGQRWLOR�MDNR�VStãH�QHSĜtQRVQê��&HONRYČ�MH�SDN�WHQWR�]SĤVRE�Y\KRYXMtFt�
a motivující pro �������UHVSRQGHQWĤ��3RX]H�������UHVSRQGHQWĤ�QDYUKOR�]OHSãHQt��NWHUp�E\�VH�
PČOR� WêNDW� IRUP\�� MDNRX� MH� ]SČWQi� YD]ED� NRPXQLNRYiQD�� 7RPXWR� ���� �� SĜLMGH� IRUPXODFH�
YêVOHGNĤ�YH�YČWãLQČ�SĜtSDGĤ�VStãH�GHPRWLYXMtFt� 
Z dat uvedených na následujícím obrázku tabulky v\SOêYi�� åH� QD� ]DþiWNX� NDåGpKR� GQH� 
VL� MHGQRWOLYt�SUDFRYQtFL�QDVWDYt��]D�SĜtWRPQRVWL�PDQDåHUD�QHER� MHKR�]iVWXSFH��FtOH�SUR�NDåGê�
XND]DWHO�GR�SĜHGHP�SĜLSUDYHQp�WDEXON\ (viz. následující obrázek)��NDP�SUĤEČåQČ�SR�þDVRYêFK�
intervalech zapisují výsledky celého týmu D� PRKRX� WDN� VOHGRYDW�� MDN� VH� MLP� GDĜt� QDSOQLW�
nastavený cíl. V WpWR�WDEXOFH�MH�GiOH�PRåQR�VOHGRYDW�SRPČU�QDSOiQRYDQpKR�D�VSOQČQpKR�REUDWX��
NROLN�OLGt�Y\XåLOR�DNFH�D�VOHY��NROLN�OLGt�VH�]DUHJLVWURYDOR�GR�NOXEX�QHER�QDSĜ��NROLN�E\OR�SURGiQR�
GRSOĖNRYêFK�SURGXNWĤ�� 
Obrázek 4 7DEXOND�SUR�GHQQt�PRQLWRURYiQt�YêVOHGNĤ� 

                       

Zdroj: SdíleQê�GLVN�VSROHþQRVWL�3DQGRUD������� 
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9ãLFKQL �������UHVSRQGHQWĤ GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt) prodejní asistenti uvedli, åH�SRNXG�VH�jim 
z QČMDNpKR�GĤYRGX�QHGDĜt�GRViKQRXW�SRåDGRYDQpKR�výkonu nebo mají jakýkoliv problém, mají 
PRåQRVW� VH� REUiWLW� QD� VYpKR� PDQDåHUD�� NWHUê� MH� MLP� Y ĜHãHQt� SUREOpPX� QiSRPRFQê�� 'DOãt�
]SĤVRE��NWHUê�PĤåH�VORXåLW�N monitorování pracovního výkonu, jsou pravidelné setkání (tzv. 
PHHWLQJ\�� NRQDMtFt� VH� ]SUDYLGOD� MHGQRX� ]D� PČVtF�� 7DWR� VHWNiQt� PDMt� KODYQČ� KRGQRWtFt� 
D� PRWLYXMtFt� FKDUDNWHU�� NG\� PDQDåHU� SRERþN\� ]KRGQRWt� PRPHQWiOQt� YêVOHGN\� SURGHMQ\� 
L� MHGQRWOLYFĤ�� SĜtSDGQČ�PRWLYXMH� MHGQRWOLYFH� D� SRPiKi�QDYUKRYDW� ĜHãHQt� NH� ]YêãHQt� YêNRQX��
=iURYHĖ�MH�DOH�QHFKiQ�SURVWRU�VDPRWQêP�SURGHMQtP�DVLVWHQWĤP��NWHĜt�VH�PRKRX�Y\MiGĜLW�MDN�NH�
VYpPX�YêNRQX��WDN�QDSĜ��N FHONRYêP�YêVOHGNĤP��PRKRX�SRGiYDW�QiYUK\�QD�]OHSãHQt�QHER�VH�
QDSĜ�� Y]iMHPQČ� PRWLYRYDW�� 0HHWLQJ\� MVRX� GiOH� SURVWĜHGNHP� UR]YRMH� SURGHMQtFK� DVLVWHQWĤ��
0DQDåHĜL�VL�]GH�SURYČĜXMt�QDSĜ��]QDORVWL�R�QHMQRYČMãt�NROHNFL��QDFYLþXMt�VH�PRGHORYp�VFpQN\��
NWHUp�FHOpPX� WêPX�XPRåQt�SĜLSUDYLW�VH�QD�GDQRX�VLWXDFL�Y SUD[L�D�SRSĜtSDGČ�VH�]GH�GRSOĖXMt�
FK\EČMtFt� ]QDORVWL� 'DOãtP� Y]GČOiYDFtP� SURVWĜHGNHP�� NWHUê� VSROHþQRVW� Y\XåtYi� QHMYtFH�� MH� 
W]Y�� ãNROtFt� OLQN��-HGQi�VH�R� LQWHUQt�VWUiQN\��NGH� MVRX�SĜLSUDYHQD�ãNROHQt��NXU]\�D�SUH]HQWDFH�
k MHGQRWOLYêP� NROHNFtP� D� SUREOHPDWLNiP�� 1D� NRQFL� NDåGpKR� NXU]X� MH� YH� YČWãLQČ� SĜtSDGĤ�
znalostní test, jehRå�VP\VOHP�MH�SURYČĜLW��]GD�]DPČVWQDQHF�GDQRX�SUREOHPDWLNX�SRFKRSLO��]GD�
VL�]DSDPDWRYDO�QHMGĤOHåLWČMãt IDNWD��DQHER�]GD�EXGH�QDSĜ��VFKRSQê�]ERåt�SURGDW�]iND]QtNRYL�� 
6SROHþQRVW�N UR]YRML�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ�GiOH�Y\XåtYi�ãNROHQt�V osobním setkáním, která se ale 
NRQDMt�YČWãLQRX�MHQ�SiUNUiW�GR�URND�QDSĜ��SĜL�]DYiGČQt�QRYpKR�GĤOHåLWpKR�NRQFHSWX�QHER�QRYp�
GĤOHåLWp� VWUDWHJLH��  9êKRGRX� WČFKWR� VHWNiQt� PĤåH� EêW� RVREQt� NRQWDNW� V asistenty z jiných 
SRERþHN�� D� WHG\�PRåQp�SĜHGiQt� ]NXãHQRVWt� D� UDG��1D�RWi]NX�Y dotazníkovém ãHWĜHQt� Ä-DNRX�
IRUPX�UR]YRMH�9DãLFK�]QDORVWt�D�GRYHGQRVWt�Y RERUX�VKOHGiYiWH�]D�QHMYtFH�SĜtQRVQRX"³�R]QDþLOR�
�������UHVSRQGHQWĤ�ãNROtFt�OLQN��GiOH������UHVSRQGHQWĤ�SUDYLGHOQp�PHHWLQJ\�D�Y SRVOHGQt�ĜDGČ�
�������UHVSRQGHQWĤ�ãNROHQt�V osobním, které se nachází v EXGRYČ�VSROHþQRVWL�Y Praze. oblasti 
SRGSRU\�SUDFRYQtKR�YêNRQX�GiOH�GRWD]QtN�XNi]DO��åH�������SURGHMQtFK�DVLVWHQWĤ�PDMt�Y SĜtSDGČ�
Y]QLNX�QČMDNpKR�SUREOpPX�Y REODVWL�SRGiQt�SRåDGRYDQpKR�SUDFRYQtKR�YêNRQX�PRåQRVW�SĜLMtW�
]D�VYêP�PDQDåHUHP�D�SRåiGDW�KR�R�UDdu.  

 3ĜHYiåQi� YČWãLQD� WČFKWR� ãNROHQt� MH� podle informací z rozhovoru a zkoumaného obsahu 
ãNROtFtKR�OLQNX�VSROHþQRVWL�]DPČĜHQD�QD�SRGSRU\�YêNRQQRVWL�Y oblasti prodeje, prohlubování 
]QDORVWt�]ERåt�D�NROHNFt�QHER�VH]QDPRYiQt�V QRYêPL�NRQFHSW\��NWHUp�VSROHþQRVt zavádí.  

3RVOHGQt�]PtQČQi�Ii]H�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�MH�Ii]H�KRGQRFHQt��NWHUp�E\OR�Y WHRUHWLFNp�þiVWL�
UR]GČOHQR� QD� IRUPiOQt� D� QHIRUPiOQt�� 3ĜtPpKR� neformálního hodnocení se SRGOH� RGSRYČGt�
v GRWD]QtNRYpP� ãHWĜHQt� QHMYtFH� ������ ��� SURGHMQtP� DVLVWHQWĤm dostává od svého 
PDQDåHUD�PDQDåHUN\�NDåGê�GHQ���������SRWRP�]SČWQRX�YD]EX�GRVWiYi�DOHVSRĖ�MHGQRX�]D�WêGHQ��
Zbylých 16,7 % YH�]PLĖRYDQpP�GRWD]QtNX�XYHGOR��åH�RG�VYpKR�PDQDåHUD�PDQDåHUN\�GRVWiYi�
]SČWQRX�YD]EX�MHGQRX�PČVtþQČ. Formální hodnocení probíhá ve spROHþQRVWL�MHGQRX�URþQČ��D�WR�
YåG\� QD� SĜHORPX� QRYpKR� NDOHQGiĜQtKR� URNX�� 7RWR� KRGQRFHQt� SUREtKi� dle prezentace  
QD�VGtOHQpP�GLVNX�VSROHþQRVWL��������formou rozhovorĤ PDQDåHUD�SURGHMQ\�D�DVLVWHQWD�SURGHMH, 
které trvají kolem 15-20 minut. Jeho výsledkem je celkové zhodnocení uplynulého roku, 
SRURYQiQt�UHiOQêFK�YêVOHGNĤ�V nastavenými cíli a v SRVOHGQt�ĜDGČ�QDVWDYHQt�FtOĤ�QD�GDOãt�URN�� 
Respondenti GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt�R]QDþLOL�]D�QHMþDVWČMãt�SUREtUDQRX�YČFt�QD�UR]KRYRUHFK� MH�
VDPRWQi� PRWLYDFH� RG� PDQDåHUD�PDQDåHUN\�� GiOH� VSROHþQp� QDYUKRYiQt� DNWLYLW� SUR� UR]YRM� 
D�]OHSãRYiQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�D�SRWp�GHILQRYiQt�PRåQRVWt��MDN�GRViKQRXW�QDVWDYHQêFK�FtOĤ� 
D�WDNp�MHMLFK�VDPRWQp�QDVWDYRYiQt�D�GLVNXWRYiQt��1HMPpQČ�]PtQČQp�E\O\�DNWLYLW\��NWHUp�VRXYLVt�
s definováním konkrétntFK� VLOQêFK� D� VODEêFK� VWUiQHN� MHGQRWOLYFH�� -DNR� QHMþDVWČMãt� WpPD�
KRGQRWtFtFK�UR]KRYRUĤ�E\OR�]YROHQp�VDPRWQp�KRGQRFHQt�FHONRYpKR�YêNRQX�MHGQRWOLYFH�]D�FHOê�
rok. 
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Graf 1 1HMþDVWČML�SUREtUDQp�YČFL�SĜL�KRGQRWtFtP�UR]KRYRUX� 

 
Zdroj: vlastní zpracování  

9H� VSROHþQRVWL� MH� WHQWR� F\NOXV� D� YêãH� ]PtQČQp� DNWLYLW\� RSDNXMtFt�� WDN� MDN� E\OR� ĜHþHQR�
v WHRUHWLFNp�þiVWL��'tN\�YHOLNRVWL�RUJDQL]DFH�D�SRERþNiFK�UR]PtVWČQêFK�SR�FHOpP�VYČWČ�MH�tento 
F\NOXV�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�QDVWDYHQ�JOREiOQČ�� 

3.2 7YRUED�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX� 
7YRUED� NRPSHWHQþQtKR� PRGHOX� E\� PRKOD� VSROHþQRVWL� QDYUKQRXW� MDNêVL� NURN� N PRåQpPX�
]MHGQRGXãHQt� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX�� 6SROHþQRVW� ]DWtP� QHPi� ]NXãHQRVWL� V Ĝt]HQtP� SRGOH�
kompetencí, v VRXþDVQp� GREČ� åiGQê� NRPSHWHQþQt� PRGHO� QHPi�� D� WHG\� QHSRXåtYi� 
D� QHMGĤOHåLWČMãtP� SĜtQRVHP� WHG\� EXGH� GHILQRYDW� NOtþRYp� NRPSHWHQFH� SUR� ]PtQČQRX� SR]LFL��
V QRYČ�Y\WYRĜHQpP�NRPSHWHQþQtP�PRGHOX�EXGRX�LGHQWLILNRYiQ\�NOtþRYp�NRPSHWHQFH��NWHUêPL�
musí dLVSRQRYDW� YãLFKQL� ]DPČVWQDQFL� RUJDQL]DFH� EH]� RKOHGX� QD� NRQNUpWQt� SUDFRYQt� SR]LFL�� 
3R�LGHQWLILNDFL�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt�EXGH�MHMLFK�SRSLV�D�FKDUDNWHULVWLND�]DPČĜHQD�QD�SR]LFL�
SURGHMQt�DVLVWHQW��7YRUED�EXGH�UR]GČOHQD�GR�QČNROLND� Ii]t� LQVSLURYDQêFK�Ii]HPL�Y teoretické 
þiVWL�SRGOH�+RUYiWRYp�HW�DO���������V������� 

3.2.1  3ĜtSUDYQi�Ii]H 

3ĜHG� VDPRWQêP� ]DþiWNHP� Yê]NXPX� E\O\� SURVWXGRYiQ\� ILUHPQt� PDWHULiO\�� YH� NWHUêFK� MVRX�
]PtQČQ\�SRåDGDYN\�VSROHþQRVWL�D�MHMt�KODYQt�KRGQRW\��0H]L�W\WR�PDWHULiO\�SDWĜLOD�QDSĜ��ILUHPQt�
stratHJLH�� SRåDGDYN\� SUR� SUDFRYQt� SR]LFL� DVLVWHQW� SURGHMH� DQHER� GHILQLFH� NRPSHWHQFt� SUR�
SRYROiQt�ÄSURGDYDþ³�D�Ä]ODWQtN³�] CDK (2023). Z WČFKWR�]GURMĤ�E\O\�QiVOHGQČ�Y\VHOHNWRYiQ\�
VH]QDP\�NRPSHWHQFt�D�SURMHY\�FKRYiQt��NWHUp�VH�VWDO\�]iNODGHP�SUR�GRWD]QtNRYp�ãHWĜHní.  

1iSOĖ�SUiFH�D�SRåDGDYN\�QD�]DPČVWQDQFH�QD�SR]LFL�DVLVWHQW�SURGHMH�VSROHþQRVW�na stránkách 
Jobs.cz (2023) GHILQXMH�QiVOHGRYQČ� 

- kDåGRGHQQt�NRQWDNW�VH�]iND]QtNHP� 
- zRGSRYČGQRVW�]D�Y]KOHG�SURGHMQ\� 
- ppþH�R�]ERåt� 
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- pUH]HQWDFH�YêURENĤ�GOH�VWDQRYHQêFK�VWDQGDUGĤ�]QDþN\ 
- uGUåRYiQt�YêERUQêFK�Y]WDKĤ�VH�]iND]QtN\�D�SDUWQHU\ 
- pRVN\WRYiQt�SURIHVLRQiOQt�~URYQČ�]iND]QLFNpKR�VHUYLVX. 

3RåDGDYN\�QD�]DPČVWQDQFH (Jobs, 2023):  

- být komunikativní  

- mtW�DNWLYQt�SĜtVWXS�N práci 

- být flexibilní 

- zRGSRYČGQRVW�D�VDPRVWDWQRVW 
- zQDORVW�DQJOLFNpKR�MD]\ND��DOHVSRĖ�QD�]iNODGQt�~URYQL�� 
- zájem o oblast módy (aktuální trendy) a kreativita  

- reprezentativní vystupování a vzhled  

- oUJDQL]RYDQRVW�D�GĤVOHGQRVW� 
- schopnost pracovat pod tlakem. 

Z SRGUREQČMãtKR�VWXGLD�strategie organizace�� MHMtå�KODYQt�REVDK� MH�]PtQČQê�QD�]DþiWNX�SUiFH��
byly vyselektovány následující kompetence:  

- kreativita  

- oVREQt�SĜtVWXS 

- ppþH�R�]iND]QtND� 
- aNWLYQt�SĜtVWXS�N prodeji.  

V &'.� ������� ERKXåHO� QHH[LVWXMH� SRSLV� SĜtPR� SUR� SR]LFL� ÄSURGHMQt� DVLVWHQW�ND³� E\O\� WHG\�
Y\EUiQ\� NRPSHWHQFH� SUR� SR]LFL� ÄSURGDYDþ�SURGDYDþND³� D� Ä]ODWQtN� D� NOHQRWQtN³�� NG\� E\� VH�
NRPSHWHQFH�SUR�W\WR�SR]LFH�QHPČO\�YĤEHF��QHER�YêUD]QČ��OLãLW��7\WR�NRPSHWHQFH�] CDK (2023) 
jsou tedy následující:  

- flexibilita  

- efektivní komunikace 

- kooperace 

- orientace na zákazníka  
D�XVSRNRMRYiQt�]iND]QLFNêFK�SRWĜHE� 

- výkonnost 

- aNWLYQt�SĜtVWXS�N práci  

- kDONXODFH�FHQ\�D�Y\~þWRYiQt�WUåE\ 

- pRVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt� �QDSĜ��SĜL�
reklamacích) 

- vHGHQt� SRWĜHEQp� DGPLQLVWUDWLY\� 
a prodejní dokumentace spojené 
s FKRGHP�SRERþN\� 

- iQYHQWDUL]DFH�]ERåt 
- obsluha pokladny a pokladního 

systému  

- zDMLãĢRYiQt� D� SRVN\WRYiQt�
GRSOĖNRYêFK� VOXåHE� VSRMHQêFK�
s SURGHMHP�]ERåt�]iND]QtNRYL 

- poskytování odborných rad  
D� LQIRUPDFt� ]iND]QtNĤP� 
o prodávaném sortimentu  
D�GRSOĖNRYp�SpþL 

- pĜtSUDYD��DUDQåRYiQt�D�~SUDYD�]ERåt�
k prodeji a k vystavení. 

1D�]iNODGČ�SRURYQiQt�WČFKWR�]GURMĤ�D�RVREQtFK�]NXãHQRVWt�]tVNDQêFK�SUD[t na pozici prodejní 
DVLVWHQW�YH�VSROHþQRVWL�MH�QiVOHGQČ�Y\EUiQD�YČWãLQD�WČFKWR�NRPSHWHQFt�D�SRXåLWD�Y dotazníkovém 
ãHWĜHQt� 
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3.2.2 Fáze získávání dat  

'DWD� SUR� WXWR� QiVOHGXMtFt� þiVW� E\OD� ]tVNiYiQD� QHMSUYH� NYDQWLWDWLYQtP� Yê]NXPHP� Y SRGREČ�
GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt� D� GRSOQČQD� NYDOLWDWLYQtP� GUXKHP� Yê]NXPX�� NRQNUpWQČ� NUDWãtPL�
VWUXNWXURYDQêPL�UR]KRYRU\��'RWD]QtN�VH�VNOiGDO�]H�GYRX�þiVWt��NG\�SUYQt�þiVW�VH�]DPČĜXMH�QD�
DQDOê]X�VRXþDVQpKR�VWDYX�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�D�YêVOHGN\�WRKRWR�ãHWĜHQt�MVRX�QiVOHGQČ�
interpretovány do samotného popisu cyklu a aktivit spojených s Ĝt]HQtP�SUDFRYQtKR�YêNRQX�
v subkapitole 3.1.1.  

Druhá þiVW�GRWD]QtNX��NWHUê�E\O�SĜHGiQ�]DPČVWQDQFĤP�QD�SR]LFtFK�SURGHMQt�DVLVWHQW�ND��E\OD�
]DPČĜHQD� QD� LGHQWLILNDFL� NOtþRYêFK� NRPSHWHQFt�� 3UR� GRWD]QtNRYp� ãHWĜHQt� E\O� Y\XåLW� VH]QDP�
GHVHWL�RGERUQêFK�D�GHVHWL�PČNNêFK�NRPSHWHQFt��NWHUp�E\O\�Y\EUiQ\�]�SĜHGFKR]t�VXENDSLWRO\�
������� 5HVSRQGHQWL�PČOL� Y SUYQt� ĜDGČ� ]D� ~NRO� R]QDþLW� W\� NRPSHWHQFH�� NWHUp� MVRX� SRGOH� QLFK�
VWČåHMQt�SUR�YêNRQ�SUiFH�QD�SR]LFL�SURGHMQt�DVLVWHQW. 
Graf 2 'HILQRYiQt�RGERUQêFK�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt� 

Zdroj: vlastní zpracování 

=D� QHMYtFH� VWČåHMQt� SRYDåXMt� UHVSRQGHQWL� NRPSHWHQFL� ]ERåt]QDOVWYt�� 'iOH� SDN� SRVN\WQXWt�
RGERUQp� SRUDGHQVNp� VOXåE\� D� SRVX]RYiQt� NYDOLW\� ]ERåt��9ãHFKQ\� W\WR� NRPSHWHQFH�PĤåHPH�
]WRWRåQLW� V MLå� ]PtQČQêPL�SRåDGDYN\�RUJDQL]DFH��'DOãt�GYČ�QHMYtFH�R]QDþRYDQp�NRPSHWHQFH�
MVRX�YHGHQt� DGPLQLVWUDWLY\� VSRMHQp� VH� ]iND]QLFNêP�VHUYLVHP� D� FKRGHP�SRERþN\� D� ILQDQþQt�
gramotnost spojená s REVOXKRX�SRNODGQ\��2�WČFKWR�SČWL�NRPSHWHQFích a aktivitách spojených 
s QLPL� O]H� ĜtFL��åH� MVRX�SURGHMQtPL�DVLVWHQW\�SRXåtYiQ\�NDåGê�GHQ�D�QHO]H�VH�EH]�QLFK�REHMtW�  
D� MHMLFK�YêEČU�VH� WHG\�GDO�RþHNiYDW��'UXKi�RWi]ND�]DPČĜHQD�QD�YêEČU�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt�
åiGDOD�UHVSRQGHQW\��DE\�R]QDþLOL�SČW�NRPSHWHQFt��]H�VWHMQêFK�GHVHWL���R�NWHUêFK�VL�P\VOt��åH�MLPL�
RQL� VDPL�GLVSRQXMt��2GSRYČGL� ] obou otázek se shodují na definování stejných kompetencí. 
7HG\�QHMYtFH� UHVSRQGHQWĤ�RSČW� R]QDþLOR�NRPSHWHQFL� ]ERåt]QDOVWYt�� SRWp� SRVN\WQXWt� RGERUQp�
SRUDGHQVNp�VOXåE\��REVOXKD SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�JUDPRWQRVW��SRVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt�D�YHGHQt�
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administrativy spojené s SRERþNRX. Shodu ve výsledcích PĤåH� VSROHþQRVW� SRYDåRYDW  
]D�SR]LWLYQt��NG\�WHQWR�YêVOHGHN�PĤåH�]QDþLW�QDSĜ��WR��åH�SURGHMQt�DVLVWHQWL�VH�SOQČ�]WRWRåĖXMt�
s YHOLFH�GĤOHåLWêPL�NRPSHWHQFHPL D�SRåDGDYN\�RUJDQL]DFH� 
Poslední GYČ�RWi]N\�Y GRWD]QtNRYpP�ãHWĜHQt�]DPČĜHQp�QD�LGHQWLILNDFL�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt��
åiGDO\�UHVSRQGHQW\�R�R]QDþHQt�VWČåHMQtFK��WHQWRNUiW�PČNNêFK�NRPSHWHQFt�� 
Graf 3 'HILQRYiQt�NOtþRYêFK�PČNNêFK�NRPSHWHQFt� 

 
Zdroj: vlastní zpracování  

Z JUDIX� O]H�Y\þtVW�� åH� ]D�QHMYtFH� VWČåHMQt� PČNNp�NRPSHWHQFH SRYDåXMt� UHVSRQGHQWL� HIHNWLYQt�
NRPXQLNDFL�� XVSRNRMRYiQt� ]iND]QLFNêFK� SRWĜHE�� UHSUH]HQWDWLYQt� Y\VWXSRYiQt�� VFKRSQRVW�
pracovat pod tlakem a aktivQt�SĜtVWXS�N SUiFL��7\WR�YêVOHGN\�VH�RSČW�]WRWRåĖXMt�V SRåDGDYN\� 
a hodnotami organizace. Dále výsledky z JUDIX�GRND]XMt��åH�SURGHMQt�DVLVWHQWL�W\WR�SRåDGDYN\�
a hodnoty YHOPL�GREĜH�]QDMt�D�MVRX�VL�YČGRPL�MHMLFK�GĤOHåLWRVWL��9 GUXKp�RWi]FH�]DPČĜHQp�QD�
PČNNp kompetence PČOL�UHVSRQGHQWL�RSČW�R]QDþLW�W\�NRPSHWHQFH��NWHUêPL�VL�P\VOt��åH�RQL�VDPL�
disponují. Nejvíce z QLFK� R]QDþLOR� NRPSHWHQFH� Y RULHQWDFL� QD� ]iND]QtND�� 6WHMQê� SRþHW�
UHVSRQGHQWĤ� ����� GiOH� R]QDþLOR� NRPSHWHQFL� HIHNWLYQt� NRPXQLNDFH� D� UHSUH]HQWDWLYQt�
vysWXSRYiQt�� -DNR� GDOãt� E\O\� RSČW� VWHMQêP� SRþWHP� UHVSRQGHQWĤ� �WHQWRNUiW� ��� R]QDþHQ\�
NRPSHWHQFH�]RGSRYČGQRVW�D�VDPRVWDWQRVW�D�VFKRSQRVW�SUDFRYDW�SRG�WODNHP��1DSĜ��NRPSHWHQFH�
IOH[LELOLWD��NWHURX�RUJDQL]DFH�SRXåtYi�N definici pracovního místa, byla v SUYQt�RWi]FH�R]QDþHQD�
SRX]H�WĜLNUiW�D�YH�GUXKp�GYDNUiW�� 
V GUXKp�þiVWL�Ii]H�]tVNiYiQt�GDW�E\O\�SURYHGHQ\�VWUXNWXURYDQp�UR]KRYRU\�V PDQDåHUNDPL�GYRX�
SUDåVNêFK�SURGHMHQ�D�GiOH�VH�]iVWXSN\Qt�MHGQp�] QLFK��9ãHFKQ\�UHVSRQGHQWN\�UR]KRYRUX�SĤVREt�
na dvou QHMYtFH�]DWtåHQêFK�SRERþNiFK�Y 3UD]H�D�PDMt�SRG�VHERX�QHMYČWãt�WêP\��  
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3ĜHSLV\�YãHFK�VWUXNWXURYDQêFK�UR]KRYRUĤ�MVRX�QiVOHGQČ�XYHGHQp�Y SĜtOR]H�þ������ a 5.  Cílem 
NYDOLWDWLYQt� þiVWL� Yê]NXPX� E\OR� RYČĜHQt� SR]QDWNĤ� ]tVNDQêFK� ] GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt�� SRSĜ��
zísNDW�MHMLFK�GRSOQČQt�D�WDNp�]tVNDW�SRKOHG�QD�FHORX�SUREOHPDWLNX�] pozic, které mají samy na 
VWDURVW�QHMYČWãt�þiVW�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�SURGHMQtFK�DVLVWHQWĤ�� 
Výsledky ze strukturovaného rozhovoru s PDQDåHUNRX�þ��� 
První respondentkou strukturovaného rozKRYRUX�E\OD�PDQDåHUND� �R]QDþHQD� MDNR�PDQDåHUND�
þ����SURGHMQ\��NWHUi�QD�WpWR�SR]LFL�SĤVREt�MLå�SĜHV�SČW�OHW�D�Y samotné organizaci pak devátým 
URNHP��3RGOH�MHMtKR�Qi]RUX�MVRX�NRPSHWHQFH�XUþLWp�]QDORVWL�D�GRYHGQRVWL��NWHUp�MVRX�GĤOHåLWp�
SUR�Y\NRQiQt�XUþLWp�SR]LFH��'iOH�VL�P\VOt��åH�þtP�YtFH�MH�þORYČN�NRPSHWHQWQt��WtP�Y\ããt�SR]LFL�
PĤåH�Y\NRQiYDW��-DNR�NRPSHWHQFH��NWHUp�MVRX�SUR�VSROHþQRVW�VWČåHMQt�SUR�SR]LFL�DVLVWHQW�SURGHMH�
R]QDþLOD�NRPXQLNDFL�D�DNWLYQt�SĜtVWXS�N SUiFL��RUJDQL]RYDQRVW�D�]RGSRYČGQRVW�� 

'DOãtPL NRPSHWHQFHPL� MVRX� QDSĜ�� VFKRSQRVW� SUDFRYDW� Y týmu a s tím související celkové 
chování k RVWDWQtP�SURGHMQtP�DVLVWHQWNiP��EêW�QiSRPRFQi�D�GRNi]DW�SRUDGLW��'iOH�PDQDåHUND�
þ���]PLĖXMH�IOH[LELOLWX�D�VFKRSQRVW�SUiFH�SRG�WODNHP��8�NRPXQLNDFH�MH�GOH�Qt�GĤOHåLWp�Qebát se 
RVORYLW�SĜLFKi]HMtFt�]iND]QtN\�D�]DMLVWLW�YHãNHUp�SRWĜHEQp�LQIRUPDFH�N WRPX��DE\�QiVOHGQČ�E\OD�
VFKRSQi�XVSRNRMLW�YHãNHUp�SRWĜHE\�D�SĜiQt�]iND]QtND��8�DNWLYQtKR�SĜtVWXSX�PDQDåHUND�SRERþN\�
þ��� GHILQRYDOD�� åH� MH� GĤOHåLWp�� DE\� SURGHMQt� DVLVWHQWL� E\OL� HQHUJLþWt� D� SĜLVWXSRYDOL� DNWLYQČ�
k ~NROĤP�]H�YãHFK�REODVWt��]iND]QLFNi�SpþH��SpþH�R�SRERþNX�D�]ERåt�QHER�QDSĜ��DGPLQLVWUDWLYQt�
~NRQ\���3RNXG�E\�PČOD�SRXåtW�NRPSHWHQFH�N GHILQLFL�VYpKR�QHMOHSãtKR�]DPČVWQDQFH��]DMLVWp�E\�
SRXåLOD� YêERUQê� ]iND]QLFNê� VHUYLV�� SRG NWHUêP� VL� O]H� SĜHGVWDYLW� WR�� åH� GRNiåH� ]iND]QtNRYL�
QDVORXFKDW�D�YåG\�Y\KRYČW�MHKR�SĜiQtP�D�MH�NUHDWLYQt�FR�VH�WêþH�NRPELQRYiQt�D�QRãHQt�ãSHUNĤ��
'iOH� QHMOHSãtKR� ]DPČVWQDQFH� SRSLVXMH� WtP�� åH� XPt� ]YOiGDW� VWUHVRYp� VLWXDFH�� MH� VFKRSQD�
]RGSRYČGQČ� SOQLW� ]DGDQp� ~NRO\� D� VYêP� SĤVREHQtP� QD� SRERþFH� UHSUH]HQWXMH� ]QDþNX� D� MHMt�
KRGQRW\��'DOãt�VFKRSQRVWL��NWHUp�PDQDåHUND�SRERþN\�RFHĖXMH��MVRX�FHONRYi�NUHDWLYLWD�D�SUiFH�
VH�]ERåtP��NWHUp�VL�O]H�SĜHGVWDYLW�MDNR�MLå�QDSĜ��]PtQČQp�NRPELQRYiQt�ãSHUNĤ�DOH�L�QRYp�QiSDG\�
pro vylepãHQt�Y]KOHGX�SRERþN\�QHER�WYRĜHQt�LQVSLUDWLYQtFK�ãSHUNRYêFK�XQLIRUHP��0DQDåHUND�
GiOH�XYiGt��åH�]DPČVWQDQFL�MHMt�SRERþN\�SOQČ�UR]XPt�NRPSHWHQFtP��NWHUp�MVRX�SUR�VSROHþQRVW�
VWČåHMQt�� 3RNXG� E\� QČNGR� ] SURGHMQtFK� DVLVWHQWĤ�WHN� SRåDGDYNĤP� D� FtOĤP� QHUR]XPČO� Pi�
mRåQRVW�]D�Qt�QHER�]D�MHMt�]iVWXSN\Qt�NG\NROLY�SĜLMtW�D�SRåiGDW�R�UDGX��6DPD�PDQDåHUND�MH�WRKR�
Qi]RUX�� åH� ]DPČVWQDQFL� QD� MHMt� SRERþFH� GRVWiYDMt� þDVWRX� ]SČWQRX� YD]EX� QD� MHMLFK� YêVOHGN\� 
a chování v SUiFL�D�MH�WHG\�PRåQp�SĜtSDGQp�SRFK\EQRVWL�D�SUREOpP\�YþDV�RGKDOLW�D�Y\ĜHãLW��7DWR�
SUDYLGHOQi�]SČWQi�YD]ED�WDNp�SRGOH�Qt�XPRåĖXMH�UR]YRM�D�SRVXQ�Y MHMLFK�GRYHGQRVWHFK�D�FHONRYČ�
v VDPRWQp� NDULpĜH��1D� SRVOHGQt� RWi]NX�� NWHUi�PČOD� ]MLVWLW� Qi]RU� QD� QHMYČWãt� SUREOpP\�� NWHUp�
PRKRX� QDVWDW� SĜL� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� UHVSRQGHQWND� XYHGOD�� åH� QHMþDVWČML� VH� MHGQi� 
R�QHVSUiYQČ�GHILQRYDQp�QHER�ãSDWQČ�Y\VYČWOHQp�]DGDQt�FtOĤ�D�~NROĤ��.G\�]D�KODYQt�SUREOpP�
SRNOiGi�WR��åH�]DPČVWQDQHF�SĜHVQČ�QHYt��FR�VH�SR�QČP�Y\åDGXMH��QHER�]DGiQt�YĤEHF�QHUR]XPt� 
D� WHG\� QDSĜ�� QH]Qi� VSUiYQê� SRVWXS� D� WtP� SDN� URVWH� FK\ERYRVW�� 'DOãtP� SUREOpPHP�� NWHUê�
PDQDåHUND�GHILQRYDOD��E\O�ãSDWQČ�QDVWDYHQê�UR]YRMRYê�D�NDULpUQt�SOiQ��NG\�]DPČVWQDQFL�QHYt��
FR� XGČODW� SURWR�� DE\� VH�PRKOL� GiOH� SRVXQRXW� Y NDULpĜH�� D� SURWR� SDN� þDVWR� DQL� QHPDMt� VQDKX� 
a motivaci dosahovat lepãtFK�YêVOHGNĤ�QHER�VH�QČMDN�GtN\�VYp�YĤOL�]OHSãRYDW�� 
9êVOHGN\�]H�VWUXNWXURYDQpKR�UR]KRYRUX�VH�]iVWXSN\Qt�PDQDåHUN\�þ��� 

'UXKê�UR]KRYRU�E\O�XVNXWHþQČQ�VH�]iVWXSN\Qt�PDQDåHUN\ þ�, která na pozici zástupu SĤVREt�SĜHV�
MHGHQ�URN�D�FHONRYČ�Y organizaci pak od roku 2019. 3RG�SRMPHP�NRPSHWHQFH�VL�SĜHGVWDYXMH�
XUþLWRX�GRYHGQRVW�QHER�]SĤVRELORVW��NWHUi�]DPČVWQDQFĤP�XPRåĖXMH�Y\NRQiYDW�XUþLWRX�þLQQRVW��
-DNR�VWČåHMQt�NRPSHWHQFH�SUR�YêNRQ�SR]LFH�SURGHMQt�DVLVWHQW� UHVSRQGHQWND�XYHGOD�SHþOLYRVW��
SRG�NWHURX�ĜDGt�WR��åH�]DPČVWQDQHF�SOQČ�SĜLMtPi�YHãNHURX�]RGSRYČGQRVW�]D�YãHFKQX�VYČĜHQRX�
SUiFL� MDNR� QDSĜ�� REVOXKX� SRNODGQ\� QHER� REVOXKX� ]iND]QtNĤ��'DOãt� ]PtQČQRX� NRPSHWHQFt� MH�
WUSČOLYRVW� D� ]QDORVW� YãHFK� SURGXNWĤ�� SRG� NWHURX� O]H� ]DĜDGLW� QDSĜ�� ]QDORVW� VORåHQt� SURGXNWĤ� 



 
 

28 
 

a jednotlivých NROHNFt�� 8� SĜHGVWDY\� QHMOHSãtKR� ]DPČVWQDQFH� GiOH� GHILQRYDOD� HIHNWLYQt�
NRPXQLNDFL��EH]�NWHUp�SRGOH�Qt�QHO]H�SUiFL�QD�WpWR�SR]LFL�Y\NRQiYDW�D�MH�GĤOHåLWi�L�N samotnému 
]DXMPXWt� ]iND]QtND�� 'iOH� VWHMQČ� MDNR� PDQDåHUND� SURGHMQ\� þ��� GHILQXMH� WêPRYRVW�� 
Dle respoQGHQWN\�MH�GĤOHåLWp�XPČW�POXYLW�FL]tP�MD]\NHP�D�EêW�VSROHKOLYê��-DNR�GDOãt�GĤOHåLWRX�
YODVWQRVW� ]PLĖXMH�� DE\� VH�QD�GDQpKR� ]DPČVWQDQFH�GDOR� VSROHKQRXW� YH�YČFHFK� MDNR� MH� RGYRG�
WUåE\��VSUiYQp�Y\ĜHãHQt�UHNODPDFt�D�YêPČQ�D�YH�Y\ĜL]RYiQt�DGPLQLVWUDWLYQtFK�YČFt�VSojených 
s FKRGHP�SRERþN\��3RGOH� UHVSRQGHQWN\�SURGHMQt�DVLVWHQWL��QD�SRERþFH��NWHUp�SĤVREt, rozumí 
NRPSHWHQFtP�D�FtOĤP��NWHUp�RUJDQL]DFH�VKOHGiYi�VWČåHMQtPL��3RNXG�E\�QČþHPX�SURGHMQt�DVLVWHQW�
QHUR]XPČO��PDMt�YåG\�PRåQRVW�SRåiGDW�R�UDGX�DQHER�Y]QLNOê�SUREOpP LKQHG�ĜHãLW��2QD�VDPD�
WYUGt��åH�H[LVWXMt�]DPČVWQDQFL��NWHĜt�PDMt�VDPL�]iMHP�R�WR�VH�VQDåLW�SUREOpP\�DNWLYQČ�ĜHãLW�D�VDPL�
VH� UR]YtMHW� D� WL� MLQt� PDMt� WHQWR� ]iMHP� PHQãt�� 6WHMQČ� MDNR� PDQDåHUND� SRERþN\� þ��� ]PLĖXMH�
GĤOHåLWRVW� SUDYLGHOQp� ]SČWQp�YD]E\�� -DNR�REHFQê� þDVWê�SUREOpP�Y Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR�YêNRQX�
R]QDþXMH�NRPXQLNDFL��NRQNUpWQČ�]SĤVRE�]DGiYiQt�MHGQRWOLYêFK�~NROĤ�þL�FtOĤ�� 
Výsledky ze strukturovaného rozhovoru s PDQDåHUNRX�þ��� 

3RVOHGQtKR� VWUXNWXURYDQpKR� UR]KRYRUX� VH� ]~þDVWQLOD� PDQDåHUND� �R]QDþHQD� MDNR� 
manaåHUND�þ�����z jiné SUDåVNp�SURGHMQ\��NWHUi�QD�WpWR�SR]LFL�YH�VSROHþQRVWL�3DQGRUD�SĤVREt�SĜHV�
URN��DOH�Pi�MLå�QD�REGREQp�SR]LFL�]NXãHQRVWL�] MLQp�VSROHþQRVWL��.RPSHWHQFH�GHILQRYDOD�MDNR�
YODVWQRVWL�D�GRYHGQRVWL��NWHUêPL�GDQê�þORYČN�GLVSRQXMH�D�W\�PX�QiVOHGQČ XPRåĖXMt�Y\NRQiYDW�
XUþLWRX�þLQQRVW�QHER�SUiFL��=D�VWČåHMQt�NRPSHWHQFH�SUR�YêNRQ�]DPČVWQiQt�QD�SR]LFL�SURGHMQt�
DVLVWHQW� XYHGOD� PDQDåHUND� SURGHMQ\� þ� �� RUJDQL]DþQt� VFKRSQRVWL�� SĜtMHPQp� Y\VWXSRYiQt��
NRPXQLNDFL��IOH[LELOLWX�D�FHONRYê�SR]LWLYQt�SĜtVWXS�N práci��3ĜL�RWi]FH��NWHUi�VH�WêNDOD�GHILQRYiQt�
NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt�QD�QHMOHSãtP�SUDFRYQtNRYL�] MHMtKR�WêPX�XYHGOD��åH�MH�REWtåQp�Y\EUDW�MHQ�
MHGQRKR��3RWp� DOH� MHGQRKR�SUDFRYQtND� ]YROLOD� D� QD� QČP�GHILQRYDOD�NRPSHWHQFH� MDNR� VNYČOê�
]iND]QLFNê� VHUYLV� D� NRPXQLNDþQt� Vchopnosti. Dále výbornou schopnost organizovat práci  
QD�SRERþFH�D�SĜLĜD]RYiQt�~NROĤ�D�FHONRYČ práce. Tato prodejní asistentka ]Qi�SHUIHNWQČ�VYRX�
SRERþNX, P\ãOHQ\�YČFL�MDNR��NGH�MH�YãH�XPtVWČQR�D�Pi�FHONRYê�SĜHKOHG�R�]ERåt�MDN�Y REFKRGČ��
WDN�FHONRYČ�R�MHKR VORåHQt��YêUREČ�DWG��0DQDåHUND�þ����GiOH�XYHGOD L�WR��åH�]D�WRXWR�DVLVWHQWNRX�
VH�RSDNRYDQČ�YUDFt� MHGQRWOLYt� ]iND]QtFL��Pi�VNYČOp� LQGLYLGXiOQt�YêVOHGN\, které ]QDþt�SUiYČ� 
R� WRP��åH�VYRX�SUiFL�GČOi�GREĜH��8�NRPXQLNDFH�PDQDåHUND�R]QDþLOD�GĤOHåLWp�XND]DWHOH� MDNR�
QDSĜ��SĜtMHPQp�Y\VWXSRYiQt�D�GRMHP�QD�]iND]QtND�D�WDNp�UR]SR]QiQt�WRKR��MDN�VDPRWQê�]iND]QtN�
NRPXQLNXMH�� 0DQDåHUND� þ��� GiOH� XYHGOD�� åH� SUiYČ� ]H� ]SĤVREX� NRPXQLNDFH� VDPRWQpKR�
]iND]QtND��O]H�RGYRGLW�YČFL MDNR�QDSĜ��]GD�Pi�QDVSČFK��]GD�VH�Y\GDO�SUR�QČFR�NRQNUpWQtKR��QHER�
QDSĜ�� ]GD� VH�SĜLãHO� MHQ�SRGtYDW��8�NRPSHWHQFH�RUJDQL]DþQt� VFKRSQRVWL� MLå� E\OR� ]PtQČQR�� åH�
SURGHMQt� DVLVWHQWND� E\� PČOD� EêW� VFKRSQD� ]RUJDQL]RYDW� SUiFL� QD� SURGHMQČ�� SĜtSDGQČ� SĜLGČOLW�
ostatním DVLVWHQWNiP� SUiFL� D� XUþLW�� GĤOHåLWRVW� ~NROĤ�� 'iOH� N RUJDQL]RYDQRVWL� ĜDGt� XPČQt�
]RUJDQL]RYDW�QHER�Y\WYRĜLW�VDPRWQp�]iVRE\�]ERåt��6SUiYQê�]iND]QLFNê�VHUYLV�VL�UHVSRQGHQWND�
SĜHGVWDYXMH� WDN�� åH� GDQi� SURGHMQt� DVLVWHQWND� GRNiåH� XSRXWDW� D� ]DXMPRXW� ]iND]QtND�� QDSlní 
YãHFKQ\�MHKR�SRWĜHE\��Y SĜtSDGČ�QHGRVWXSQRVWL�]ERåt�MH�VFKRSQD�QDEtGQRXW�DOWHUQDWLYX�D�GRNiåH�
]iND]QtNRYL� SUH]HQWRYDW� ]ERåt� Y souladu s SLOtĜL� ]QDþN\�� SRVN\WQH� VSUiYQp� LQIRUPDFH� 
R�SURGXNWHFK�D�WDNp�R�QiVOHGQp�SpþL�R�QČ��9 GDOãt�RGSRYČGL��]DPČĜHQp�QD�]DPČVWQDQFH��NWHUp�
SĤVREt� QD� MHMt� SRERþFH�� XYHGOD�� åH� MHMt� WêP� se z YČWãLQ\� VNOiGi� ] QRYČ� SĜLMDWêFK� SURGHMQtFK�
DVLVWHQWHN�� SURWRåH� VH� MHGQi� R� QHMQRYČMãt� SRERþNX�� NWHUi� E\OD� RWHYĜHQD� QD� SRG]LP� ������ 
7LWR� ]DPČVWQDQFL� DOH� E\OL� SĜHGHP� SURãNROHQL� D� SRGOH� UHVSRQGHQWN\� YãLFKQL� UR]XPt�
SRåDGRYDQêP�FtOĤP�D�NRPSHWHQFtP��'iOH�XYiGt��åH�SURGHMQt�DVLVWHQWL�PDMt�QHXVWiORX�PRåQRVW�
VH�YH�YãHFK�VYêFK�]QDORVWHFK�D�GRYHGQRVWHFK�]OHSãRYDW�GtN\�ãNROtFtPX�OLQNX��1iVOHGQČ�XYiGt��
åH�YêNRQQRVW�YH�VSROHþQRVWL�MH�QHXVWiOH�NRQWURORvána D�PRQLWRURYiQD�MDN�]H�VWUDQ\�PDQDåHUĤ��
WDN�SĜtPR�RG�YHGHQt�D�SRNXG�WHG\�QDVWDQH�QČMDNê�SUREOpP�QHER�RGFK\OND��MH�SULRULWRX�KR�FR�
QHMU\FKOHML� Y\ĜHãLW�� =D� QHMYČWãt� SUREOpP� Y SUREOHPDWLFH� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� R]QDþLOD�
PRWLYDFL�]DPČVWQDQFĤ��.RQNUpWQČ�Mt�VDPRWQp�SĜLMGH�QHMVORåLWČMãt�XGUåHW�VL�VWiOH�PRWLYRYDQê�WêP��
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SURWRåH�SĜLSRXãWt��åH�X�NDåGpKR�]DPČVWQDQFH�PRKRX�QDVWDW�QDSĜ��SUREOpP\�Y RVREQtP�åLYRWČ��
NWHUp�SDN�]QDþQČ�RYOLYQt�MHKR�YêVOHGN\�Y SUiFL��=iURYHĖ�DOH�XYHGOD��åH�VSROHþQRVW�VH�QHXVWiOH�
VQDåt�Y\PêãOHW�UĤ]Qp�PRWLYDþQt�VRXWČåH��LQGLYLGXiOQt�L�WêPRYp��QHER�QDEt]HW�]DMtPDYp�EHQHILW\�
D� ILQDQþQt� RGPČQ\� SUiYČ� SURWR�� DE\� XGUåHOD�PRWLYDFL� D� VSRNRMHQRVW� VYêFK� ]DPČVWQDQFĤ� QD�
QHMY\ããt�~URYQL�� 
Z YêVOHGNĤ� NYDQWLWDWLYQtKR� Yê]NXPX� O]H� WYUGLW�� åH� UHVSRQGHQWL� XUþLOL� SČW� RGERUQêFK� D� SČW�
PČNNêFK�NRPSHWHQFt��NWHUp� MVRX�SRGOH� MHMLFK�Qi]RUX�SUR�RUJDQL]DFL�VWČåHMQt�D�VH�NWHUêPL�VH�
YČWãLQD� ] QLFK� VDPD� ]WRWRåĖXMH�� -DNR� RGERUQp� NRPSHWHQFH� E\O\� Y GRWD]QtNRYpP� ãHWĜHQt�
MHGQR]QDþQČ� LGHQWLILNRYiQ\�� ]ERåt]QDOVWYt�� SRVN\WQXWt� RGERUQp SRUDGHQVNp� VOXåE\� Y oblasti 
SURGHMH�� REVOXKD� SRNODGQ\� D� ILQDQþQt� JUDPRWQRVW�� SRVX]RYiQt� NYDOLW\� ]ERåt� D� YHGHQt�
administrativy spojené s SRERþNRX��9 REODVWL�PČNNêFK�NRPSHWHQFt�VH�YêVOHGN\�X�RERX�RWi]HN�
WDNp�WpPČĜ�QHOLãLO\��9 RERX�RGSRYČGtFK�E\O\�GHILQRYDQp kompetence v orientaci na zákazníka 
D�XVSRNRMRYiQt� ]iND]QLFNêFK�SRWĜHE�� UHSUH]HQWDWLYQt� Y\VWXSRYiQt� D� VFKRSQRVW� SUDFRYDW� SRG�
WODNHP�� =D� VWČåHMQt� E\OD� GiOH� SRYDåRYiQD� NRPSHWHQFH� DNWLYQt� SĜtVWXS� D� SURGHMQt� DVLVWHQWL�
nejvíce disponovali kompetencí pracovat zRGSRYČGQČ�D�VDPRVWDWQČ��$NWLYQt�SĜtVWXS�E\O�GiOH�
definován v SRåDGDYNX� QD� SUDFRYQt� SR]LFL� D� WDNp� Y samotné strategii organizace. Dále je 
NRPSHWHQFH� DNWLYQtKR� SĜtVWXSX� XYHGHQD� YH� YêEČUX� NRPSHWHQFt� ]� &'.� �������� 7DWR�
NRPSHWHQFH� E\OD� GiOH� ]PtQČQD� L� YH� VWUXNWXrovaných rozhovorech, a proto je vybrána pro 
následné zpracování kompetencí v QDGFKi]HMtFtFK� Ii]tFK�� =� YêVOHGNĤ� UR]KRYRUĤ� O]H� RYČĜLW� 
a doplnit data získaná z GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt�� 9ãHFKQ\� UHVSRQGHQWN\� VWUXNWXURYDQêFK�
UR]KRYRUĤ� GRNi]DO\� Y FHONX� VSUiYQČ� LGHQWLILNRYDW� VORYR� NRPSHWHQFH��2� VDPRWQp� Ii]L� Ĝt]HQt�
SUDFRYQtKR�YêNRQX� VH�SRWYUGLOR�� åH�SRNXG�PDMt� ]DPČVWQDQFL� QČMDNê�SUREOpP��PDMt�PRåQRVW�
SĜLMtW� ]D� VYêP� QDGĜt]HQêP� D� SRåiGDW� KR� R� UDGX��'iOH� E\OR� SRWYU]HQR�� åH� SURGHMQt� DVLVWHQWL�
GRVWiYDMt� þDVWRX� ]SČWQRX� YD]EX�� NWHUi� PĤåH� SĜHGFKi]HW� D� ]DEUDĖRYDW� Y]QLNX� MDNêFKNROLY�
SUREOpPĤ��= RGSRYČGt�O]H�ĜtFL��åH�Y]GČOiYiQt�D�UR]YRM�GRYHGQRVWt�SURGHMQtFK�DVLVWHQWĤ�WHN�MH�SUR�
VSROHþQRVW� GĤOHåLWê� D� MH� PX� YČQRYiQ� GRVWDWHN� þDVX� VWHMQČ� MDNR� PRQLWRURYiQt� YêNRQX�� 
=D� QHMþDVWČMãt� Sroblémy v Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX� E\OR� KQHG� GYDNUiW� ]PtQČQR� ãSDWQp�
NRPXQLNRYiQt�FtOĤ��ãSDWQp�Y\VYČWOHQt�~NROĤ�D�MHMLFK�QiVOHGQp�QHSRFKRSHQt��ãSDWQČ�QDVWDYHQê�
kariérní plán a také problém s XGUåHQtP�PRWLYDFH� ]DPČVWQDQFĤ��1HMGĤOHåLWČMãt� NRPSHWHQFH��
které uvHGO\� UHVSRQGHQWN\� X� UR]KRYRUĤ�� O]H� ]WRWRåQLW� V WČPL�� NWHUp� Y\ãO\� MDNR� YêVOHGHN�
GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt��9H�YãHFK� UR]KRYRUHFK�E\O\� GiOH� ]PtQČQ\�GHILQLFH� D� SRSLV\� FKRYiQt� 
X�MHGQRWOLYêFK�NRPSHWHQFt��NWHUp�MVRX�QiVOHGQČ�Y\XåLW\�YH�Ii]L�SRSLVX�D�WYRUE\�NRPSHWHQFí.  

3.2.3 Fáze klasifikace a analýza kompetencí 
Úkolem této fáze je Y\WYRĜLW�VH]QDP�NRPSHWHQFt�]tVNDQêFK�] SĜHGFKR]tFK�GYRX�Ii]t��'iOH�E\OR�
v WHRUHWLFNp� þiVWL� +RUYiWRYRX� HW� DO�� ������� V�� ����� GRSRUXþHQR� ] tohoto seznamu QiVOHGQČ�
Y\WYRĜLW�GRWD]QtN�D�SĜHGDW�KR�]DPČVWQDQFĤP zastávajících pozice, pro které má být NRPSHWHQþQt�
PRGHO�Y\WYRĜHQ��-DN�MLå�E\OR�ĜHþHQR��SĜL�WYRUEČ�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�NODGH�NDåGi�RUJDQL]DFH�
GĤUD]�QD�RGOLãQp fáze podle toho, co RþHNiYDMt�MDNR�QHMYČWãt�SĜtQRV�RG NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX��
Cílem této SUiFH�MH�KODYQČ�LGHQWLILNRYDW�NOtþRYp�NRPSHWHQFH��D�SURWR�MH�QHMYČWãt�GĤUD]�NODGHQ�
QD�SUYQt�GYČ�Ii]H��NWHUp�MVRX�QD�LGHQWLILNDFL�]DPČĜHQp� Z WRKRWR�GĤYRGX�EXGH�REVDKHP�WpWR�Ii]H�
pouze Y\WYRĜHQt� seznamu kompetencí, které byly vybrány v GRWD]QtNRYpP� ãHWĜHQt 
z kompetencí definovaných ]H�]GURMĤ�RUJDQL]DFH��SRSLV�SUDFRYQtKR�PtVWD��strategie organizace, 
KODYQt� SLOtĜH� ]QDþN\� D� ] QiSOQČ� SUDFRYQtKR� PtVWD�� GiOH� ]H� VWUXNWXURYDQêFK� UR]KRYRUĤ� 
a z GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt). 3URYHGHQt� GDOãtKR� GRWD]QtNRYpKR ãHWĜHQt, SUR� XUþení GĤOHåLWRVWL�
NRPSHWHQFt�EXGH�SĜHVNRþHQo, kdy tento výzkum je ]iURYHĖ�þiVWHþQČ�QDKUD]HQ�MLå�Y první fázi, 
kde UHVSRQGHQWL� GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt� PČOL� PRåQRVW� YROE\� SRX]H� SČWL� QHMGĤOHåLWČMãtFK�
kompetencí z celkových deseti a tím tedy byly XUþeny pouze nejdĤOHåLWČMãt kompetence. 

  



 
 

30 
 

Seznam kompetencí, které byly identifikovány v kvantitativním a kvalitativním výzkumu  
D�QiVOHGQČ�EXGRX�SRXåLW\�SUR�WYRUEX�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�je následující: 

Odborné kompetence:                                                   0ČNNp�NRPSHWHQFH��
- zERåt]QDOVWYt� 
- poskytnutí odborné poradenské 

VOXåE\�Y oblasti prodeje 

- oEVOXKD� SRNODGQ\� D� ILQDQþQt�
gramotnost  

- pRVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt� 
- vedení administrativy spojené 

s FKRGHP�SRERþN\� 

- reprezentativní vystupování 

- efektivní komunikace 

      -     schopnost pracovat pod tlakem 

- kompetence v orientaci na 
zákazníka a uspokojování 
]iND]QLFNêFK�SRWĜHE 

- aNWLYQt�SĜtVWXp. 

3.2.4 Fáze popisu a tvorby kompetencí  
'OH�WHRUHWLFNp�þiVWL�SUiFH�MH�FtOHP�WpWR�Ii]H�Y\WYRĜLW�SĜHVQp�FKDUDNWHULVWLN\�D�SRSLV�MHGQRWOLYêFK�
SR]LFt��NWHUp�EXGRX�SĜHVQČ�RGSRYtGDW�GDQp�SR]LFL� �Y� WRPWR�SĜtSDGČ�SR]LFL�SURGHMQt�DVLVWHQW���
Charakteristiky jednotlivých kompetencí byly Y\WYRĜHQ\�] dat získaných ze strukturovaného 
UR]KRYRUX� ]DPČĜHQpKR� QD� GHILQRYiQt� SRåDGRYDQpKR� FKRYiQt� X� MHGQRWOLYêFK� NRPSHWHQFt��
z LQWHUQtFK�]GURMĤ�VSROHþQRVWL�D�E\OD�GRSOQČQD�SR]QDWN\�] ostatních strukturovaných UR]KRYRUĤ. 
V QiVOHGXMtFt�þiVWL�WpWR�VXENDSLWRO\�MH�YåG\�WXþQČ�XYHGHQ�Qi]HY�NOtþRYp�kompetence a dále její 
REHFQi�GHILQLFH�� NWHUi� E\OD�Y\WYRĜHQD�QD� ]iNODGČ�SR]QDWNĤ� ]tVNDQêFK�Yê]NXPHP��1iVOHGQČ�
jsou v RGUiåNRYpP�VH]QDPX�SRG�NDåGRX�NRPSHWHQFt�XYHGHQ\�NRQNUpWQt��SRåDGRYDQp�SURMHY\�
chovánt��NWHUp�E\O\�]tVNDQp�]H�VWUXNWXURYDQêFK�UR]KRYRUĤ�D�SRåDGDYNĤ�VSROHþQRVWL�D�MVRX�WR�
WHG\�GHILQLFH�FKRYiQt��NWHUp�SUDFRYQtNRYL�]DUXþXMH�YêERUQRX�~URYHĖ�X�NRQNUpWQtFK�NRPSHWHQFt� 
D�QiVOHGQČ�uvedeny konkrétní popisy SRåDGRYDQpKR�chování.  

=ERåt]QDOVWYt:  
ZamČVWQDQHF�Pi� ]QDORVWL� D� RULHQWDFL� Y REODVWL� ]ERåt]QDOVWYt��0i� YãHFKQ\� SRWĜHEQp� ]QDORVWL� 
R�QDEt]HQpP�]ERåt�D�Yt��MDN�V QtP�]DFKi]HW�D�SHþRYDW�R�QČM�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�Pi�SĜHKOHG�R�YHãNHUêFK�]iVREiFK�D�VWDYX�]ERåt�QD�VYp�SRERþFH�� 

- 3URGHMQt� DVLVWHQW� ]Qi� YHãNerou nabídku ]ERåt�� QHMQRYČMãt� WUHQGy v oboru a YãHFKny 
nabízené kolekce. 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�SHUIHNWQČ�]Qi�YãHFKQ\�PDWHULiO\��]H�NWHUêFK�MH�]ERåt�Y\UREHQR. 
3RVN\WQXWt�RGERUQp�SRUDGHQVNp�VOXåE\�Y oblasti prodeje:  
6FKRSQRVW�XPČW�SRVN\WQRXW�RGERUQRX�UDGX�R�QDEt]HQpP�]ERåt�Y rámci jeho prodeje a dokázat 
RGSRYČGČW�QD�YãHFKQ\�]iND]QtNRY\�GRWD]\�� 

- 3URGHMQt� DVLVWHQW� GRNiåH� ]iND]QtNRYL� SRUDGLW� V Spþt� R ãSHUN\ D� SĜtSDGQČ� GRSRUXþLW�
YKRGQp�SURVWĜHGN\�SUR�SpþL�� 

- Prodejní asistent pouþXMH zákazníka o materiálech, ze kterých je jím zakoupený produkt 
vyroben a upozorĖXMH ho R�SĜtSDGQêFK rizikách ]QLþHQt�� 

- Prodejní asistent informuje zákazníka o probíhajících pr akcích, slev nebo výhodách 
registrace do Pandora klubu.  
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2EVOXKD�SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�JUDPRWQRVW: 

=DPČVWQDQHF�RYOiGi�NRQNUpWQt�SRNODGQt�V\VWpP�MH�VFKRSHQ�]DFKi]HW�V SHQČ]L�D�SURYiGČW�V nimi 
SRåDGRYDQp�RSHUDFH� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�]Qi�D�SOQČ�RYOiGi�SRNODGQt�V\VWpP�� 
- Prodejní asistent je schopen pracovat s SHQČ]L ± SĜLMtPDW�MH��YUDFHW��vykonávat odvod.  
- 3URGHMQt�DVLVWHQW�MH�VFKRSHQ�XGČODW�LQYHQWDUL]DFL�SRNODGQ\�D�SHQČ]�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�MH�QHVH�SOQRX�]RGSRYČGQRVW�za peníze v SRNODGQČ�SĜL�VYp�VPČQČ�� 
3RVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt: 
6FKRSQRVW�SRVRXGLW�NYDOLWX�D�VWDY�GDQpKR�]ERåt�GOH�LQWHUQtFK�SUDYLGHO�VSROHþQRVWL�� 

- 3URGHMQt� DVLVWHQW� GRNiåH� SRVRXGLW�� ]GD� MH� ]ERåt� PRåQR� SĜLMPRXW� GR� UHNODPDFH� QHER�
YêPČQ\ ± rozezná mechanické SRãNR]HQt�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�UR]SR]Qi�RULJLQiOQt�]ERåt�RG�SDGČODQpKR�� 
- 3URGHMQt�DVLVWHQW�]YOiGQH�SURYpVW�MHPQp�RSUDY\�QD�]ERåt� 

Vedení administrativy spojené s FKRGHP�SRERþN\: 
=DPČVWQDQHF�]Qi�D�GRNiåH�Y\NRQDW�YãHFKQ\�DGPLQLVWUDWLYQt�SURFHV\�V FKRGHP�SRERþN\�D�]Qi�
jejich podmínky.  

- Prodejní asistent zQi�YHãNHUp�DGPLQLVWUDWLYQt�SURFHV\�VSRMHQp�V FKRGHP�SRERþN\�� 
- 3URGHMQt� DVLVWHQW� MH� VFKRSQD� VSUiYQČ� Y\SOQLW� YHãNHUp� IRUPXOiĜH� VSRMHQé 

s DGPLQLVWUDWLYRX��UHNODPDþQt� IRUPXOiĜH�� IRUPXOiĜH�SUR�YêPČQX�]ERåt��]iSLV�GHQQtFK�
YêVOHGNĤ�GR�WDEXON\��]iSLV�ãSHUNRYp�XQLIRUP\��� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�]Qi�YãHFKQ\�SURFHGXU\�D�SRVWXS\��WêNDMtFtFK�VH�DNFt�D�VOHY��GiOH�QDSĜ��
SĜHGiQt�GiUNRYpKR�]ERåt, reklamaci D�YêPČQ�]ERåt. Umí s WČPLWR�SURFHGXUDPL�SUDFRYDW��
zná jejich podmínky.  

Reprezentativní vystupování: 
6YêP�FKRYiQtP��Y]KOHGHP�D�MHGQiQtP�UHSUH]HQWXMH�KODYQt�KRGQRW\�D�MPpQR�VSROHþQRVWL��6QDåt�
se o to, aby byl pro zákazníky inspirací.  

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�VYêP�Y\VWXSRYiQtP�UHSUH]HQWXMH�KODYQt�SLOtĜH�D�KRGQRW\�organizace. 

- Prodejní asistent disponuje inspirativním, upraveným vzhledem D�LQVSLUDWLYQt�ãSHUNRYi�
uniformou. 

- 3URGHMQt� DVLVWHQW� GRGUåXMH Ädresscode³ podle pravidel nastavených organizací, tedy 
QRãHQt�SRX]H�þHUQpKR�D�EtOpKR��HOHJDQWQtKR�REOHþHQt.  

Efektivní komunikace: 

=DPČVWQDQFL�QHGČOi�SUREOpP�NRPXQLNRYDW�VH�]iND]QtN\��þOHQ\�WêPX�QHER�YHGHQtP�RUJDQL]DFH��
'LVNXWXMH�R�SUREOpPHFK�D�HIHNWLYQČ�MH�ĜHãt�D�VGtOt�QRYp�SR]QDWN\�D�LQIRUPDFH�� 

- Prodejní asistent dRNiåH�D�VQDåt�VH�HIHNWLYQČ�ĜHãLW�SUREOpP\ jak v pracovním kolektivu, 
tak se zákazníky. 

- Prodejní asistent jH� VFKRSHQ� SĜHGiYDW� LQIRUPDFH� MDN� Y týmu, tak zákazníkovi nebo 
vedení.  

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�RVORYXMH�QRYČ�SĜtFKR]t�]iND]QtN\�D�VQDåt�Ve je zaujmout.  
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- 3URGHMQt� DVLVWHQW� SRXåtYi YČW\� D� IUi]H� GRSRUXþHQp� VSROHþQRVWt� QDSĜ�� SUR� NRXSL�
GRSOĖNRYêFK�SURGXNWĤ�QHER�UHJLVWUDFH�GR�3DQGRUD�NOXEX� 

Schopnost pracovat pod tlakem: 
6FKRSQRVW�SĜL]SĤVRELW�SUDFRYQt�YêNRQ�SUiFL�SRG�WODNHP�D�VQDKD�XGUåHW�SR]LWLYní atmosféru na 
SRERþFH�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�GRNiåH�VYp�WHPSR�SĜL]SĤVRELW�SRþWX�]iND]QtNĤ�QD�SURGHMQČ��VWiOH�VH�
DOH�VQDåt�XGUåHW�NYDOLWQt�SUDFRYQt�YêNRQ��� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�ĜHãt�stresové situace tak, aby byl zákazník spokojený.  

- Prodejní asistent ve stresoYêFK� VLWXDFtFK� VH� VQDåt� QD� SURGHMQČ� XGUåRYDW� SĜtMHPQRX�
atmosféru WDN��DE\�VH�]iND]QtFL�FtWLOL�FR�QHMYtFH�NRPIRUWQČ�� 

Kompetence v RULHQWDFL�QD�]iND]QtND�D�XVSRNRMRYiQt�]iND]QLFNêFK�SRWĜHE 

=iND]QtN� MH� SUR� SURGHMQtKR� DVLVWHQWD� SULRULWRX�� VQDåt� VH� LGHQWLILNRYDW� YãHFKQ\� MHKR� SRWĜHE\� 
D�SĜiQt�D�QiVOHGQČ�MLP�Y\KRYČW�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�GRNiåH�QDVORXFKDW�]iND]QtNRYL�D�VQDåt�VH�Y\KRYČW�YãHP�MHKR�SĜiQtP� 
D�SRWĜHEiP�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�GRNiåH�UR]SR]QDW�W\S\�]iND]QtNĤ�SRGOH�WHRULH�VSROHþQRVWL�D�QD�]iNODGČ�
tohoto rozpoznání ví, jak s MHGQRWOLYêPL�W\S\�]iND]QtNĤ�SUDFRYDW�� 

- Prodejní asistent jH�VFKRSHQ�]iND]QtNRYL�]RGSRYČGČW�YãHFKQ\�GRWD]\�WêNDMtFt�VH�]ERåt� 
D�VSROHþQRVWL�� 

$NWLYQt�SĜtVWXS 
=DPČVWQDQHF�DNWLYQČ�SĜLVWXSXMH�N ]DGDQêP�~NROĤP�D�]DMtPi�VH�R�GČQt�Y oboru.  

- Prodejní asistent siP� RG� VHEH� VH� ]DMtPi� D� QDYUKXMH� ]SĤVRE\� SUR� ]OHSãHQt� YêVOHGNĤ��
Y]KOHGX�SRERþN\��Y]WDKĤ�Y týmu atd. 

- Prodejní asistent mi�]iMHP�R�Y]GČOiQt�D�UR]YRM�VYêFK�GRYHGQRVWt�Y oboru.  
- Prodejní asistent se zajímá o aktuální trendy v REODVWL�PyG\�D�ãSHUNĤ.  

3R�SRSLVX�NRPSHWHQFt�E\�GOH�WHRUHWLFNp�þiVWL�PČOR�QiVOHGRYDW�Y\WYRĜHQt�VWXSQLFH�GĤOHåLWRVWL�
�~URYQt��� 7DWR� VWXSQLFH� D� QiVOHGQp� SĜLĜD]HQt� MHGQRWOLYêFK� ~URYQt� MVRX� SĜHY]DW\� ] CDK 
��������NRQNUpWQČ�] SR]LF�SURGDYDþ�D�]ODWQtN�D�NOHQRWQtN��9ČWãLQD�NRPSHWHQFt�VH vyskytuje 
u obou povolání v &'.���������3RX]H�NRPSHWHQFH�UHSUH]HQWDWLYQt�Y\VWXSRYiQt�E\OD�QRYČ�
definovaná výzkumem v organizaci a v VH]QDPX�NRPSHWHQFt�WČFKWR�GYRX�SRYROiQt�Y CDK 
�������VH�QHQDFKi]t��=H�VWUXNWXURYDQêFK�UR]KRYRUĤ�D�GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt�MH�ale patrné, 
åH� WDWR� NRPSHWHQFH� MH� SUR� VSROHþQRVW� YHOPL� GĤOHåLWi� D� VRXYLVt� V NRQWDNWHP�� SĜtVWXSHP� 
D� FHONRYêP� ]DXMPXWtP� ]iND]QtND�� -H� ML� WDN� SĜLĜD]HQD� VWHMQi� ~URYHĖ� MDNR� NRPSHWHQFL�
RULHQWDFH� QD� ]iND]QtND� D� XVSRNRMRYiQt� ]iND]QLFNêFK� SRWĜHE�� 1iVOHGXMtFt� VWXSQice 
NRPSHWHQFt� MH�� MDN� MLå� E\OR� ĜHþHQR�� SĜHY]DWi� ] CDK (2023), s YêMLPNRX� WRKR�� åH� VWXSQČ�
uvedené v této práci jsou pouze 1-��� NG\� Y\ããt� VWXSQČ� NRPSHWHQFt� �WHG\� �-8) se týkají 
H[FHOHQWQtFK�~URYQt�NRPSHWHQFt�D�MVRX�YKRGQp�SUR�YHGRXFt��PDQDåHUVNp�SR]LFH�  
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ODBORNÉ KOMPETENCE 

ÒURYHĖ����3UR�YêNRQ�GDQpKR�SRYROiQt�QHQt�GDQi�NRPSHWHQFH�VWČåHMQt�� 
ÒURYHĖ��: =DPČVWQDQHF�RYOiGi�]iNODGQt�]QDORVWL�Y RERUX��'LVSRQXMH�GRYHGQRVWPL�SRWĜHEQêPL�
pouze k SURYiGČQt� ]iNODGQtFK�� MHGQRGXFKêFK� ~NROĤ�� ]YOiGi� SRXåLWt� MHGQRGXFKêFK� SUDYidel, 
QiVWURMĤ�D�PDWHULiOĤ��=DPČVWQDQHF�MH�VFKRSHQ�Y\XåtYDW�MHGQRWOLYp�NRPSHWHQFH�SRX]H�SUR�SOQČQt�
YODVWQtFK�� MHGQRGXFKêFK� ~NROĤ�� NG\� SUiFH� QD� WČFKWR� ~NROHFK� MH� SURYiGČQD� SRG� SĜtPêP�
GRKOHGHP�D�MHMt�FKDUDNWHU�MH�VStãH�YHOPL�UXWLQQt��þL�PDQXiOQt�� 
ÒURYHĖ��: =DPČVWQDQHF�GLVSRQXMH�IDNWLFNêPL�]QDORVWPL�Y oboru a zná obecné pojmy a procesy. 
=YOiGi�ĜHãLW�SUREOpP\�SRXåLWtP�]iNODGQtFK�PHWRG��GRNiåH�VDPRVWDWQČ�Y\ĜHãLW�]iNODGQt�~NRO\�
s Y\XåLWtP� ]iNODGQtFK� QiVWURMĤ�� LQIRUPDFt� D� PDWHULiOĤ�� 3RNXG� QDVWDQH� SUREOpP�� GRNiåH� své 
FKRYiQt�SĜL]SĤVRELW�VLWXDFL�D�WDNp�SRVRXGLW�NYDOLWX�VYp�SUiFH��=DPČVWQDQHF�VL�U\FKOH�RVYRMXMH�
]iNODGQt�þLQQRVWL��NWHUp�VH�QH]E\WQČ�Y]WDKXMt�N MHKR�SUiFL��7DWR�~URYHĖ�NRPSHWHQFH�VH�KRGt�SUR�
PDQXiOQt�UXWLQQt�þLQQRVWL��YH�NWHUêFK�VH�REþDV�PRKRX�Y\VN\WRYDW ]PČQ\�� 
ÒURYHĖ� �: 7DWR� ~URYHĖ� NRPSHWHQFH� ]DKUQXMH� RYOiGiQt� IDNWLFNêFK� D� WHRUHWLFNêFK� ]QDORVWt��
SRVWXSĤ�� PDWHULiOĤ� D� QRUHP� Y GDQpP� SRYROiQt�� =DPČVWQDQHF� XPt� VDPRVWDWQČ� YROLW� VSUiYQp�
SRVWXS\�D�PDWHULiO\��GRNiåH�UR]SR]QDW�Y]QLN�RGFK\OHN�D�LGHQWLILNRYDW�SĜtþLQ\�D�GĤVOHGN\�WRKRWo 
Y]QLNX�� -H� VFKRSHQ� SUREOpP\� DNWLYQČ� ĜHãLW� Y\XåLWtP� ]PtQČQêFK� WHRUHWLFNêFK� D� IDNWLFNêFK�
]QDORVWt�D�SRGiYi�QiYUK\�QD�RGVWUDQČQt�SRUXFK�D�SUREOpPĤ��$NWLYQČ�SRGiYi�QiYUK\�QD�]OHSãHQt�
GRVDYDGQtFK� SUDFRYQiFK� SRVWXSĤ�� 3ĜL� MHKR� SUiFL� GRNiåH� UHDJRYDW� QD� QRYČ� ]DYHGHQp� ]PČQ\� 
GR� SUDFRYQtKR� SURFHVX�� GRKOtåHW� QD� SUiFL� SRPRFQêFK� SUDFRYQtNĤ� �QDSĜ�� EULJiGQtNĤ��� MH� VL�
YČGRP� YêVOHGNĤ� VYp� SUiFH� D� MH� VFKRSHQ� ]D� QL� QpVW� ]RGSRYČGQRVW�� . práci na této úrovni 
NRPSHWHQFt�MH�SRWĜHED�]QiW�RGERUQp�D�WHRUHWLFNp�SRVWXS\�D�PtW�Y nich praxi. 

ÒURYHĖ� �: =DPČVWQDQHF� GLVSRQXMH� YãHREHFQêPL� WHRUHWLFNêPL� L� SUDNWLFNêPL� ]QDORVWPL� 
D� ]NXãHQRVWPL�� NWHUp� MVRX� SRWĜHEQp� SUR� SUiFL� Y GDQpP� RERUX�� 'RNiåH� SRVRXGLW� SUDYGLYRVW�
LQIRUPDFt� D� QD� ]iNODGČ� WRKR� MH� DSOLNRYDW� GR� SUD[H�� =YOiGQH� SRXåtYDW� ]DYHGHQp� SUDFovní 
SRVWXS\��VSUiYQp�PDWHULiO\�D�GRNiåH�MH�SRGOH�SRWĜHE\�PČQLW�D�SĜL]SĤVRERYDW�VLWXDFL��8Pt�Y\ĜHãLW�
SUREOpP\�UĤ]QêFK�SRYDK�SRPRFt�DSOLNRYiQt�WHRUHWLFNêFK�D�SUDNWLFNêFK�GRYHGQRVWt�D�]QDORVWt��
GRNiåH�SRVX]RYDW�NYDOLWX�SURGXNWĤ�D�LGHQWLILNRYDW�MHMLFK�QHGRVWDWN\��3ĜL�SUiFL�MH�VFKRSHQ�WYRĜLW�
QiYUK\� QD� ]OHSãRYiQt� SURGXNWLYLW\� QDSĜ�� VYČĜHQêFK� ]DPČVWQDQFĤ� QHER� ~VHNX� D� GRNiåH�
SUH]HQWRYDW�YêVOHGN\�MDN�VYp�SUiFH��WDN�SRSĜ��VYČĜHQêFK�]DPČVWQDQFĤ��3ĜL�MHKR�SUiFL�]YOiGQH�
SURYiGČW� L� NRQWURORYDW� MHGQRGXããt� RGERUQp� þLQQRVWL�� X� QLFKå� VH� PRKRX� Y\VN\WQRXW�
QHSĜHGYtGDWHOQp� ]PČQ\�� -H� VFKRSQê� SUDFRYDW� Y WêPX�� SRSĜ�� YpVW� PHQãt� NROHNWLY� VYČĜHQêFK�
SUDFRYQtNĤ��NWHĜt�Y\NRQiYDMt�MHGQRGXããt�þLQQRVWL��=D�VHEH�L�W\WR�VYČĜHQp�SUDFRYQtN\�MH�VFKRSQê�
QpVW� RGSRYČGQRVW�� . výkonu práce na této úrRYQL� MH� QXWQi� SUD[H�� ãLUãt� SĜHKOHG� Y oboru  
i v RERUHFK�SĜtEX]QêFK�� 
9H� YČWãLQČ� SĜtSDGĤ� MH� Y &'.� ������� GHILQRYDQi� ~URYHĖ� þ�� ��� ]GH� O]H� SUR� SĜHGVWDYX� XYpVW�
NRQNUpWQt�SURMHY\�FKRYiQt�QDSĜ��X�NRPSHWHQFH�]ERåt]QDOVWYt��=DPČVWQDQHF�E\�PČO�EêW�VFKRSQê�
]QiW� YãH� MDN� WHRUHWLFN\�� WDN� SUDNWLFN\� R� ]ERåt�� NWHUp� QDEt]t�� GiOH� E\�PČO� EêW� VFKRSHQ� XPČW�
SRXåtYDW�SĜLGČOHQp�PDWHULiO\�N IXQJRYiQt�SRERþN\��QDSĜ��GRNiåH�]ERåt�Y\VWDYLW�GR�YêORK\�SRGOH�
SĜHGHSVDQêFK�SOiQNĤ�D�QiYRGĤ���3RNXG�Y WDNRYpWR�VLWXDFL�QDVWDQH�SUREOpP��QDSĜ��Qedostatek 
GDQpKR�NXVX�]ERåt��QHGRUXþHQt�NROHNFH��]YOiGQH�KR�Y\ĜHãLW��SRSĜ��SRPiKi�V ĜHãHQtP�SRGREQêFK�
SUREOpPĤ�VYpPX�WêPX��8�~URYQČ�þ����MH�Y &'.��������GiOH�]PtQČQR��åH�]DPČVWQDQHF�GRNiåH�
QpVW�]RGSRYČGQRVW�]D�VYČĜHQp��SRPRFQp�]DPČVWQDQFH��QDSĜ��WHG\�SRNXG MH�QD�SRERþFH�]DXþXMtFt�
VH�SURGHMQt�DVLVWHQW��]DPČVWQDQHF�E\�PČO�EêW�VFKRSQê�SRUDGLW�D�SRPRFL�Y�REODVWL�]ERåt]QDOVWYt�� 
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0ċ..e�.203(7(1&( 

ÒURYHĖ� �: -HGLQHF� Pi� ãSDWQp� NRPXQLNDþQt� VFKRSQRVWL�� MH� SUR� QČM� REWtåQp� ]IRUPXORYDW� 
D�QiVOHGQČ�NRPXQLNRYDW�VYp�P\ãOHnky. Je schopný naslouchat ostatním pouze po omezenou 
GREX��3RNXG�Pi�XUþLWp�LQIRUPDFH�SĜHGiYDW�GiO��YČWãLQRX�WDN�XþLQt�QHSĜHVQČ�QHER�QHVSROHKOLYČ�� 
ÒURYHĖ� �: 'RNiåH� IRUPXORYDW� D� SĜHGiYDW� a prezentovat MHGQRGXFKp� P\ãOHQN\� D� ]iNODGQt�
informace��QH�YãDN�VH�YČWãt� VNXSLQČ��7pPČĜ�VSROHKOLYČ�GRNiåH�GiO�SĜHGDW� LQIRUPDFH. Zvládá 
SĜLMtPDW�DUJXPHQW\��GRNiåH�GLVNXWRYDW�R�EČåQêFK�WpPDWHFK��1D�WpWR�~URYQL�]DPČVWQDQHF�GRNiåH�
ViP�DUJXPHQWRYDW��DOH�MH�SUR�QČM�REWtåQp�R�VYêFK�DUJXPHQWHFK�SĜHVYČGþLW�RVWDWQt��  
ÒURYHĖ��: =YOiGi�MDVQČ�D�VUR]XPLWHOQČ�SĜHGiYDW�LQIRUPDFH�D�IRUPXORYDW�VYp�P\ãOHQN\��NWHUp�
MH�]iURYHĖ�VFKRSQê�SUH]HQWRYDW�YH�YČWãt�VNXSLQČ��9 prezentování se ale mohou nacházet rezervy 
D� QHGRVWDWN\�� NG\� PĤåH� EêW� REWtåQp� ]DXMPRXW� SRVOXFKDþH�� 9 XUþLWêFK� VLWXDFtFK� ]YOiGá 
SĜL]SĤVRELW�VW\O�D�REVDK�VYp�NRPXQLNDFH�D�GRNiåH�VYp�P\ãOHQN\�REKDMRYDW��-H�VFKRSQê�DNWLYQČ�
naslouchat a zapojovat se do diskusí.  

ÒURYHĖ��: .RPXQLNXMH�VUR]XPLWHOQČ�D�GRNiåH�LQWHUSUHWRYDW�VYp�P\ãOHQN\�QD�VORåLWČMãt�~URYQL�
jak v mluvené, tak v písemné podREČ�� $NWLYQČ� VH� ~þDVWQt� GLVNXVt� D� MH� VFKRSHQ� UR]H]QiYDW� 
L� Yê]QDP� QHYHUEiOQt� NRPXQLNDFH�� =YOiGi� SĜHNRQiYDW� EDULpU\� Y NRPXQLNDFL� D� VQDåt� VH�
GRViKQRXW�FtOH�GLVNXVH��-H�VFKRSQê�SUH]HQWRYDW�MDN�YH�VNXSLQČ��WDN�V MHGQRWOLYFL��GRNiåH�SĜLMtPDW�
kritiku a dává prosWRU� SUR� Y\MiGĜHQt� RVWDWQtP�� 6YêP� SURMHYHP� D� SUH]HQWRYiQtP� MH� VFKRSHQ�
]DXMPRXW�D�RVORYLW�VYp�SRVOXFKDþH�� 
ÒURYHĖ��: -HGLQHF�MH�VFKRSQê�YHOLFH�SĜHVYČGþLYČ�NRPXQLNRYDW�VYp�P\ãOHQN\�MDN�YH�VNXSLQČ��
tak s jednotlivci v UĤ]QêFK� SURVWĜHGtFK� V UĤ]QêPL� NXOWXUQtPL� RGOLãQRVWPL�� 1HVWUDQQČ� 
D� SURIHVLRQiOQČ� SĜLVWXSXMH� N ĜHãHQtP� SUREOpPĤ� D� ~þDVWQt� VH� GLVNXVt�� -H� VFKRSQê� D� VQDåt� VH�
DNWLYQČ� ]DSRMRYDW� GR� GLVNXVH� YãHFKQ\� MHMt� þOHQ\� D� MH� VFKRSQê� UR]SR]QDW� D� Y\YDåRYDW�
NRPXQLNDþQt�SURVWRU\�SUR�H[WURYHUWQt�D� LQWURYHUWQt� ~þDVWQtN\��3ĜL�SUH]HQWRYiQt�YåG\�]DXMPH� 
D�Y\WYRĜt�DNWLYQt�GLVNXVL�V SRVOXFKDþL�QD�]DMtPDYi�WpPDWD�� 
1D� ]iNODGČ� VWXSQLFH� ~URYQČ� NRPSHWHQFt� ] CDK (2023) jsou dále, podle stejného zdroje, 
SĜLĜD]HQ\� MHGQRWOLYp� ~URYQČ��V QiVOHGXMtFt� þiVWL� SUiFH� MVRX� Y\WYRĜHQ\� WDEXON\� V SĜLĜD]HQêPL�
~URYQČPL�D�NDåGi�~URYHĖ�MH�SRSViQD�QD�SĜtNODGX�NRQNUpWQt�NRPSHWHQFH�GHILQRYDQp�Y této práci.  
Tabulka 1 3RåDGRYDQi�~URYHĖ�RGERUQêFK�NRPSHWHQFt 

Kompetence:  3RåDGRYDQi�~URYHĖ 

=ERåt]QDOVWYt� 3 

Poskytnutí RGERUQp�SRUDGHQVNp�VOXåE\�
v oblasti prodeje 

3 

2EVOXKD�SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�
gramotnost  

3 

3RVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt� 3 

Vedení administrativy spojené 
s FKRGHP�SRERþN\� 

3 

 Zdroj: vlastní zpracování 

8�PČNNêFK�NRPSHWencí se, NRQNUpWQČ�X�kompetence aktivního pĜtVWXSX, QDFKi]t�~URYHĖ�þ�����
3ĜtNODGHP�SRSLVX�~URYQČ�WpWR�NRPSHWHQFH�MH�GOH�CDK (2023) GHILQRYiQD�WDN��åH�]DPČVWQDQFL�
k SĜLGČOHQêP�~NROĤP�SĜLVWXSXMt�DNWLYQČ��]YOiGDMt�ĜHãLW�UĤ]Qp�SUREOpP\�D�VLWXDFH�D�SRNXG�QD�QČ�
QHVWDþt��Y\KOHGivají pomoc ostatních.  
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K WČPWR� DNWLYLWiP� MH�YãDN�]DSRWĜHEt�]DPČVWQDQFH�QHXVWiOH�PRWLYRYDW��3RNXG� Msou QH~VSČãní 
QHER�GDQê�SUREOpP�QHY\ĜHãt��MHKR�YêNRQ�MHjich výkon je omezen.  
Tabulka 2 3RåDGRYDQi�~URYHĖ�PČNNêFK�NRPSHWHQFt 

Kompetence 3RåDGRYDQi�~URYHĖ 

Reprezentativní vystupování 4 

Efektivní komunikace 3 

Schopnost pracovat pod tlakem 3 

Kompetence v orientaci na zákazníka a 
XVSRNRMRYiQt�]iND]QLFNêFK�SRWĜHE 

4 

$NWLYQt�SĜtVWXS 2 
Zdroj: vlastní zpracování 

1iYUK�QD�YêVOHGQê�NRPSHWHQþQt�PRGHO�MH�XYHGHQ�Y SĜtORKiFK�SUiFH��9 QiVOHGXMtFt�þiVWL�MVRX�
GiOH�GHILQRYDQi�GRSRUXþHQt�SUR�VSROHþQRVW��NWHUi�E\�MHMtP�]DPČVWQDQFĤP mohla pomoci v práci 
s NRPSHWHQþQtPL�PRGHO\�D�RULHQWDFL�Y Ĝt]HQt�SRGOe kompetencí.  

3.2.5 =iYČUHþQá shrnutí D�GRSRUXþHQt� 
1D� ]iNODGČ� NYDOLWDWLYQtKR� D� NYDQWLWDWLYQtKR� Yê]NXPX�� VWXGLH� GRNXPHQWĤ� D� GDW� ] centrální 
GDWDEi]H�NRPSHWHQFt�E\O�Y\WYRĜHQ�QiYUK�QD�NRPSHWHQþQt�PRGHO�SUR�SR]LFL�SURGHMQt�DVLVWHQW�ND��
který je uvedený v SĜtORKiFK SUiFH��7HQWR�PRGHO�E\O�QiVOHGQČ�����������SĜHGiQ�MLå�]PtQČQp�
PDQDåHUFH�þ����NWHUi�KR�EXGH�GiOH�SUH]HQWRYDW�YHGHQt�VSROHþQRVWL�VSROHþQČ�V celou praktickou 
þiVWt�SUiFH�D�YêVOHGN\�Yê]NXPX��3UR�VSUiYQp�Y\XåtYiQt�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�D�MHKR�]DĜD]HQt�
do procesu Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�MVRX�SUR�VSROHþQRVW�GHILQRYiQD�QiVOHGXMtFt�GRSRUXþHQt� 
9\WYRĜHQt�SR]LFH�+5�QHER�]DYHGHQt�+5�DSOLNDFH 
=H�VWUXNWXURYDQêFK�UR]KRYRUĤ�D�SRSLVX�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�Y\SO\QXOR��åH�PRPHQWiOQČ�
VSROHþQRVW�QHPi�SUR�ýHVNRX�UHSXEOLNX�+5�VSHFLDOLVWX�DQL�VDPRWQp�+5�RGGČOHQt��3HUVRQiOQt�
SURFHV\�WêNDMtFt�VH�YãHFK�]DPČVWQDQFĤ�ÄFRQFHSW�VWRUHV³ WHG\�Y\NRQiYDMt�UHJLRQiOQt�PDQDåHĜL�
]D�SRPRFL�PDQDåHUĤ�SURGHMHQ��6DPRWQp�KRGQRFHQt�MH�VWiOH�]DPČĜHQR�SRX]H�QD�QDVWDYHQp�.3,¶V�
cíle, a ne na konkrétní kompHWHQFH��3URWRåH�VSROHþQRVW�QHPi�+5�VSHFLDOLVWX��QHQt�WHG\�QLNGR��
NGR�E\�VH�PRKO�NRPSHWHQþQtPX�SĜtVWXSX��PRQLWRURYiQt�SRåDGRYDQêFK�NRPSHWHQFt�D�]PtQČQp�
YDOLGL]DFL� D� LPSOHPHQWDFL� X� SURGHMQtFK� DVLVWHQWĤ� SRGUREQČML� YČQRYDO�� -H� WHG\� GRSRUXþHQR�
QDMPRXW� DOHVSRĖ� MHGQRKR� +5� VSHFLDOLVWX� QHER� H[WHUQt� VSROHþQRVW�� NWHUi� E\� VH� Ĝt]HQt� GOH�
NRPSHWHQFt�D�LPSOHPHQWDFL�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�PRKOD�YČQRYDW��� 
3RNXG�E\�VSROHþQRVW�QDMDOD�+5�VSHFLDOLVWX�SRX]H�SUR�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX��PRQLWRURYiQt�
D�KRGQRFHQt�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt��PRKO�E\�]DPČVWQDQHF�SUDFRYDW�] GRPRYD��NG\�SĜHV�VGtOHQê�
GLVN� VSROHþQRVWL�Pi�SĜtVWXS�NH�YãHP�SRWĜHEQêP�GDWĤP�SUR�PRQLWRURYiQt� YêNRQX� D�GHQQtFK�
YêVOHGNĤ�� 'R� VSROHþQRVWL� E\� PRKO� GRFKi]HW� MHQ� WHKG\�� NG\� E\� E\OR� SRWĜHED� ĜHãLW� QHER�
konzultovat vzniklý problém QHER�RGFK\ON\�RG�SRåDGRYDQpKR�YêNRQX��1iSOQt�práce by tedy 
bylo QDSĜ��NDåGRGHQQt�PRQLWRURYiQt�YêVOHGNĤ�SURGHMHQ��]DGiYiQt�GDW�GR�WDEXOHN��NWHUp�E\�PRKO�
SĜHGHP� ViP� SĜLSUDYRYDW�� SRGiYiQt� PČVtþQt� ]SČWQp� YD]E\� PDQDåHUĤP� QD� MHGQRWOLYp�
]DPČVWQDQFH�MHMLFK�SURGHMHQ�D�WDNp�SRGiYiQt�]SČWQp�YD]E\�R�FHONRYêFK�WêGHQQtFK�YêVOHGFtFK�
UHJLRQiOQtPX�PDQDåHURYL��3UĤPČUQê�SODW SUR�]DPČVWQDQFH�HR se v ýHVNp�UHSXEOLFH�dle CDK 
(2023) pohybuje mezi 30 000-50 000 .þ�PČVtþQČ�� 6tGOR� VSROHþQRVWL� se ale nachází v centru 
Prahy, kde SUĤPČUQi�P]GD�SHUVRQDOLVW\� MH� GOH�&'.� ������� �� 489 Kþ. 6SROHþQRVW� E\�GiOH�
PXVHOD� ]YiåLW�� ]GD� +5� VSHFLDOLVWX� QDMPRXW� QD� SOQê� ~YD]HN�� NG\� NH� ]PtQČQêP� þLQQRVWHP� 
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E\�PRKOD�SĜLEêW�GDOãt�SRWĜHEQi�SHUVRQiOQt� DJHQGD�DQHER�]GD�E\�QHE\OR�GRVWDþXMtFt�SĜLMPRXW�
nového SUDFRYQtND�SRX]H�QD�SRORYLþQt�~YD]HN��NG\�E\�VH�QiNODG\�QD�P]GX�VQtåLO\�R�SRORYLQX��
6SROHþQRVW� E\� GiOH� PXVHOD� SRþtWDW� V QiNODG\� QD� Y\WYRĜHQt� QRYpKR� SUDFRYQtKR� PtVWD�� 
SRSĜ��QDNRXSHQt�SRWĜHEQp�WHFKQLN\��  
'DOãt�PRåQRVWt� MH�]DNRXSHQt�SURJUDPX�RG�VSROHþQRVWL 6ORQHHN��6ORYHQVNi�VSROHþQRVW�QDEt]t�
SURJUDP�� NWHUê� RUJDQL]DFtP� SRPiKi� SĜHKOHGQČ� D� HIHNWLYQČ� HYLGRYDW� D� ĜHãLW� YHãNHURX� +5�
DJHQGX��8PRåĖXMH�PtW�SĜHKOHGQČ�YHãNHUp�~GDMH�R�]DPČVWQDQFtFK�QD�MHGQRP�PtVWČ�D�VOLEXMH�WDN�
OHSãt��U\FKOHMãt�D�HIHNWLYQČMãt�]YOiGiQt�YãHFK�SHUVRQiOQtFK�SURFHVĤ�D�SĜHKOHGQČMãt�RULHQWDFL�SUR�
PDQDåHU\�� NWHĜt� VH� GtN\� WpWR� DSOLNDFL� PRKRX� RSURVWLW� RG� YHONpKR� PQRåVWYt� WDEXOHN� D� PtW�
YHãNHURX� DJHQGX� QD� MHGQRP� PtVWČ�� 7HQWR� VRIWZDUH� SRGOH� ZHERYêFK� VWUiQHN� VSROHþQRVWL�
Y\XåtYDMt� RUJDQL]DFH� MDNR� QDSĜ� /LQGW� QHER� &DUYDJR�� 6RIWZDUH� RUJDQL]DFtP� XPRåĖXMH� YpVW�
YHãNHURX�HYLGHQFL�]DPČVWQDQFĤ��PRQLWRURYDW�D�VSUDYRYDW�GRFKi]NX��ĜtGLW�DEVHQFH��QDVWDYRYDW�
DNWLYLW\�D�~NRO\�D�QiVOHGQČ�NRQWURORYDW�MHMLFK�SOQČQt��Y\WYiĜHW�VH]QDP\�~NROĤ�D�FtOĤ��3URJUDP�
má vygenerovanoX� ÄVHNFL³�SUiYČ�SUR�KRGQRFHQt� D� UR]YRM� SUDFRYQtNĤ��9 tomto programu je 
PRåQp� SĜLĜDGLW� NRQNUpWQtP� ]DPČVWQDQFĤP� NRQNUpWQt� �SRåDGRYDQp� NRPSHWHQFH�� D� W\� SDN�
sledovat a vyhodnocovat, porovnávat s SRåDGRYDQêP� VWDYHP�� VOHGRYDW� YêYRM� MHGQRWOLYêFK�
kompetencí. Dále SURJUDP�XPRåĖXMH�]D]QDPHQiYDW�D�PRQLWRURYDW�SOQČQt�FtOĤ�.3,�D�SRURYQiYDW�
MH� QDSĜ�� V KODYQtPL� FtOL� RUJDQL]DFH� D� RUJDQL]DþQt� VWUDWHJLt�� 9 SURJUDPX� MGH� WHG\� Y\WYRĜLW�
NRQNUpWQt�NRPSHWHQþQt�PRGHO��GR�NWHUpKR�VL�VSROHþQRVW�PĤåH�Y\WYRĜLW�NRQNUpWQt�SRSLV\�FKRYiQt�
X�MHGQRWOLYêFK�NRPSHWHQFt��'iOH�SURJUDP�XPRåĖXMH�PDQDåHUĤP�W\WR�NRPSHWHQFH�RKRGQRWLW��
QDVWDYLW� SRåDGRYDQRX� ~URYHĖ� D� Y\KRGQRWLW� YêVOHGN\�� 3ĜtSDGQČ� GRNiåH� SRPRFL� V tvorbou 
HYDOXDþQtFK�GRWD]QtNĤ��$SOLNDFL�MH�PRåQp�VWiKQRXW�L�GR�WHOHIRQX�D�XPRåĖXMH�WDN�PDQDåHUĤP�
YČWãt�NRPIRUW��SURWRåH�SĜtVWXS�NH�YãHP�SRWĜHEQêP�GDWĤP�EXGRX�PtW�RGNXGNROLY��D�QH�SRX]H�
z SUDFRYQtKR�SRþtWDþH� 
3RNXG�VH�VSROHþQRVW�UR]KRGQH�SUR�WHQWR�VRIWZDUH��6ORQHHN��������QDEt]t���GHQQt�]NXãHEQt�YHU]L�
zdarma. Sloneek (2023) dále nabízí konzultaci ohOHGQČ�FHOpKR�]DYHGHQt�SURJUDPX�VH�VYêPL�
VSHFLDOLVW\�� NWHĜt� EXGRX� VFKRSQL� RUJDQL]DFL� VYĤM� SURJUDP� SĜHGVWDYLW� D� ]RGSRYČGČW� YHãNHUp�
GRWD]\�� 6ORQHHN� ������� DOH� VYêP� XåLYDWHOĤP� SRVN\WXMH� L� RGERUQp� SRUDGHQVWYt� SĜL� ]DYiGČQt�
VDPRWQpKR� NRPSHWHQþQtKR� PRGHOX� GR� Ĝt]HQí. Nabízí provedení revize strategie a popisu 
SUDFRYQtFK�PtVW��WUpQLQN�PDQDåHUĤ�SUR�]YOiGQXWt�SUiFH�V NRPSHWHQþQtPL�PRGHO\�D�Y]GČOiYDFt�
programy v této oblasti pro HR.  

6ORQHHN� ������� QD� ZHERYêFK� VWUiQNiFK� QDEt]t� WĜL� UĤ]Qp� EDOtþN\�� YH� NWHUêFK� VL� O]H� DSOLNDci 
SRĜtGLW�� &HQD� MHGQRKR� EDOtþNX� MH� YåG\� VWDQRYHQD� ]D� MHGQRKR� XåLYDWHOH� PČVtþQČ�� =iNODGQt��
Ä(VVHQWLDO³�]D���¼ PČVtþQČ��'iOH�EDOtþHN�Ä3URIHVVLRQDO³�]D���¼, který je dle webových stránek 
VSROHþQRVWL�QHMþDVWČML�]DNRXSHQêP��$�Y SRVOHGQt� ĜDGČ�EDOtþHN�V Qi]YHP�Ä(QWHUSULVH³��FRå� MH�
EDOtþHN� QDYUåHQê� QD� PtUX� SRåDGDYNĤP� RUJDQL]DFL�� NWHUê� PLPR� DSOLNDFL� ]DKUQXMH� QDSĜ�� 
L�QDGVWDQGDUWQt�]iND]QLFNRX�SRGSRUX�QHER�PRåQRVW�YêYRMH�QD�]DNi]NX��-HKR�FHQD�VH�SDN�RGYtMt�
RG� ]DKUQXWêFK� VOXåHE�� 3UR� VSROHþQRVW� 3DQGRUD� E\� E\OR� GRVWDþXMtFt� ]YROLW� SURVWĜHGQt� EDOtþHN�
Ä3URIHVVLRQDO³��YH�NWHUpP�MH�SUiYČ�]DKUQXWD�VHNFH�SUR�KRGQRFHQt�]DPČVWQDQFĤ��SOiQRYiQt�MHMLFK�
UR]YRMH��QDVWDYHQt�D�VOHGRYiQt�.3,�FtOĤ��WYRUED�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�D�PRåQRVW�KRGQRFHQt�D�
monitorování jednotlivých kompetencí. CeONRYi� FHQD� SUR� ��� XåLYDWHOĤ� DSOLNDFH� �UHJLRQiOQt�
PDQDåHU�D�PDQDåHĜL�SURGHMHQ��E\�E\OD�����¼ PČVtþQČ��7HG\�FHONRYp�PČVtþQt�QiNODG\�]D�DSOLNDFL�
by se pohybovali kolem 2397 Kþ �NXU]�HXUD�ý1%�]H�GQH������������� 
V VRXþDVQp�GREČ�VSROHþQRVW�3DQGRUD�YHãNHURX�DJHQGX�VSUDYXMH�SĜHV�VGtOHQp�GLVN\�D�YãHFKQ\�
výsledky jsou zpracovány v SURJUDPX� 0LFURVRIW� ([FHO�� 3RNXG� E\� VH� VSROHþQRVW� UR]KRGOD� 
SUR� ]DYHGHQt� WRKRWR� VRIWZDUX�� PRKOD� E\� WDN� XPRåQLW� YČWãt� SĜHKOHGQRVW� YãHFK� SHUVRQiOQtFK�
SURFHVĤ��XPtVWLW�MH�QD�MHGQR�PtVWR��GR�MHGQp�DSOLNDFH��D�]HIHNWLYQLW�QČNWHUp�VYp�SRVWXS\�� 
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VDOLGL]DFH�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�GR�VSROHþQRVWL� 

V WHRUHWLFNp� þiVWL�� NRQNUpWQČ� X� Ii]t� WYRUE\� NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX�� MVRX� GiOH� ]PtQČQ\� Ii]H�
Y\MDVQČQt�RþHNiYiQt�D� Ii]H�YDOLGL]DFH�D� LPSOHPHQWDFH�NRPSHWHQþQtKR�Podelu do fungování 
VSROHþQRVWL��7\WR�Ii]H�YãDN�MLå�QHMVRX�SĜHGPČWHP�]NRXPiQt�WpWR�SUiFH��D�SURWR�E\O\�SRXåLW\�
SRåDGRYDQp� ~URYQČ� NRPSHWHQFt� ] &'.� �������� 3RNXG� E\� DOH� VSROHþQRVW� FKWČOD� ]DþtW�
NRPSHWHQþQt�PRGHO�Y\XåtYDW��E\OR�E\�YKRGQp�Y\NRQDW�YODVWQt�Yê]NXP�v organizaci. Pokud by 
VSROHþQRVW�Y]DOD�Y SRWD]�SĜHGHãOp�GRSRUXþHQt��PRKOD�E\�WHQWR�Yê]NXP�SĜHQHFKDW�]PLĖRYDQpPX�
+5�VSHFLDOLVWRYL��9DOLGL]DFH�]QDPHQi��åH�VSROHþQRVW�SUDNWLFN\�RYČĜt��]GD�MH�NRPSHWHQþQt�PRGHO�
Y\WYRĜHQ� VSUiYQČ� D� RGSRYtGi� SRSLVĤP� FKRYiQt� D� MHMLFK� ~URYQtP�� SĜtSDGQČ� W\WR� ~URYQČ�
SRURYQiYi�D�QD�]iNODGČ�WRKR�GHILQXMH�QiYUK\�SUR�UR]YRM�MHGQRWOLYêFK�REODVWt��9 WHRUHWLFNp�þiVWL�
MH�SUR�YDOLGL]DFL�PRGHOX�GRSRUXþHQR�SĜHWYRĜLW�SRSLV\� jednotlivých kompetencí do dotazníku  
D�Y\WYRĜLW�WDN�QiVWURM�SUR������]SČtnou vazbu. Tato 360° ]SČWQi�E\�PČOD�PtW�SRGREX�SĜHWYRĜHQt�
NRQNUpWQtFK�SRSLVĤ�FKRYiQt�GR�MHGQRWOLYêFK�RWi]HN�GRWD]QtNX��5HVSRQGHQWL�GRWD]QtNX�E\�PČOL�
EêW� ]iVWXSFL� YHGHQt� VSROHþQRVWL�� WHG\� Y� WRPWR� SĜtSDGČ� VStãH� PDQDåHĜL� SURGHMHQ�� NWHĜt� PDMt�
hodnocení prodejQtFK� DVLVWHQWĤ� QD� VWDURVW�� 0RåQê� QiYUK� QD� Y]KOHG� GRWD]QtNX� MH� XYHGHQê�
v SĜtORKiFK�SUiFH��9 GDOãtP�NURNX�MH�SRWĜHED�Y\KRGQRWLW�UHiOQRX�~URYHĖ�NRPSHWHQFt�D�SRURYQDW�
ji s WRX�SRåDGRYDQRX��1D�]iNODGČ�WČFKWR�YêVOHGNĤ�EXGH�VSROHþQRVW�VFKRSQD�OpSH�LGHQWLILNRYDW�
v]GČOiYDFt�SRWĜHE\�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ�� 
âNROHQt�H[WHUQt�VSROHþQRVWt�SUR�PDQDåHU\� 
Z YêVOHGNĤ� Yê]NXPX� Y\SO\QXOR�� åH� VSROHþQRVW� GRSRVXG� QHY\XåtYi� Ĝt]HQt� GOH� NRPSHWHQFt� 
D�QHPi�SUR�SR]LFL�SURGHMQt�DVLVWHQW�Y\WYRĜHQê�NRPSHWHQþQt�PRGHO��= výzkumu ale vyplynulo, 
åH� YČWãLQD� ]DPČVWQDQFĤ� QD� SR]LFL� SURGHMQt� DVLVWHQW� VL� MH� NOtþRYêFK� NRPSHWHQFt� SUR� YêNRQ�
YČGRPD� D� VSROHþQRVWL� MH� WHG\� GRSRUXþHQR� QDXþLW� VYp� ]DPČVWQDQFH� V NRPSHWHQFHPL� ]DþtW�
SUDFRYDW� D� ]DĜDGLW� MH� GR� V\VWpPX� KRGQRFHQt� D� Y]GČOiYiQt�� 3RNXG� E\� WHG\� VSROHþQRVW� FKWČOD�
YDOLGRYDW�D�LPSOHPHQWRYDW�NRPSHWHQþQt�PRGHO��YL]��SĜtORKD�þ�����GR�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�
D�Y]GČOiYiQt�D�UR]YRMH�]DPČVWQDQFĤ��E\OR�E\�]DSRWĜHEt�PDQDåHU\�V WRXWR�SUREOHPDWLNRX�EOtåH�
VH]QiPLW�D�XNi]DW�MLP��MDN�QDSĜ��]DNRPSRQRYDW�NRPSHWHQþQt�PRGHO�GR�VDmotného hodnocení a 
MDN�MH�LGHQWLILNRYDW�D�MDN�VH�VDPRWQêPL�NRPSHWHQFHPL�HIHNWLYQČ�SUDFRYDW��3UR�GRSRUXþHQt�E\O\�
Y\EUiQ\� WĜL� NRQNUpWQt� VSROHþQRVWL�� NWHUp� QD� VYêFK� LQWHUQHWRYêFK� VWUiQNiFK� QDEt]t� ãNROHQt�� 
YH� NWHUêFK� VH� YåG\� QČNWHUi� ] þiVWt� YČQXMH� NRPSHWHQFtP� QHER� NRPSHWHQþQtP� PRGHOĤP�� 
8� VSROHþQRVWL�92;� D�V�� VH� ãNROHQt� ]DPČĜXMH� QD� KRGQRFHQt� ]DPČVWQDQFĤ� D� SRWp� VSROHþQRVWL� 
7RS� 9LVLRQ� D� 2EFKRGQt� LQVWLWXW� 3UDKD� QDEt]t� NXU]� ]DPČĜHQê� QD� Y]GČOiYiQt� D� UR]YRM�
]DPČVWQDQFĤ� 
3UYQt� MLå� ]PtQČQi� VSROHþQRVW� QDEt]HMtFt� ãNROHQt� QD� SRåDGRYDQRX�SUREOHPDWLNX� MH� VSROHþQRVW�
VOX a.s., která na svých internetových stránkách (2023) nabízí kurz s Qi]YHP�Ä+RGQRFHQt�
]DPČVWQDQFĤ�HIHNWLYQČ³��7HQWR�NXU]�MH�XUþHQ�SUR�SUDFRYQtN\�+5�RGGČOHQtFK�D�PDQDåHU\��NWHĜt�
Y\NRQiYDMt�D�YHGRX�URþQt�KRGQRFHQt� �Y�SĜtSDGČ�VSROHþQRVWL�3DQGRUD� WHG\�PDQDåHĜL�SRERþHN� 
D� UHJLRQiOQt�PDQDåHUND���6P\VOHP�D�SURJUDPHP�WRKRWR�ãNROHQt� MH�GOH�VSROHþQRVWL�92;�D�V��
�������]tVNiQt�SUDNWLFNêFK�LQIRUPDFt�RKOHGQČ�KRGQRFHQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX��VSUiYQi�SĜtSUDYD�
D� SURYHGHQt� KRGQRFHQt� D� KRGQRWtFtFK� UR]KRYRUĤ�� Y\WYRĜHQt� NRPSHWHQþQtKR� SURILOX�
]DPČVWQDQFH��VH]QiPHQt�V NRPSHWHQþQtPL�PRGHO\�D�GRSRUXþHQt��MDN�V QLPL�QiVOHGQČ�SUDFRYDW�� 
3RþHW� ~þDVWQtNĤ� WRKRWR� ãNROHQt� E\�E\OR���� ]DPČVWQDQFĤ� VSROHþQRVWL� ����PDQDåHUĤ�SURGHMHQ� 
D� MHGQD� UHJLRQiOQt�PDQDåHUND���&HONRYi� þDVRYi�QiURþQRVW� ãNROHQt� MH� ãHVW� YêXNRYêFK�KRGLQ�� 
3R�HPDLORYp�NRPXQLNDFL�VH�VSHFLDOLVWNRX�NOLHQWVNp�SpþH�VSROHþQRVWL�E\OR�]MLãWČQR��åH�SRNXG�E\�
VH�YHĜHMQpKR�NXU]X�]~þDVWQLOR����OLGt��WDN�FHQD�SUR�MHGQRKR�~þDVWQtND�MH�������.þ�EH]�'3+��
WHG\� FHONHP� E\� ]D� ãNROHQt� VSROHþQRVW� ]DSODWLOD� �� ���� .þ�� 9 WpWR� FHQČ� MH� MLå� ]RKOHGQČQD�
VNXSLQRYi�VOHYD�D�ãNROHQt�MH�QDEt]HQR�Y WHUPtQHFK�XUþHQêFK�VSROHþQRVWt��0QRKHP�YêKRGQČML�
E\�SDN�Y\ãOR�W]Y��ÄãNROHQt�QD�PtUX³��NWHUp�VSROHþQRVW�QDEt]t�D�X�NWHUpKR�ãNROLWHO�GRUD]t�SĜtPR�
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do sídla VSROHþQRVWL�Y SĜHGHP�GRKRGQXWpP�WHUPtQX���=H�]PLĖRYDQp�HPDLORYp�NRPXQLNDFH�E\OR�
GiOH� ]MLãWČQR�� åH� PD[LPiOQt� SRþHW� ~þDVWQtNĤ� WRKRWR� NXU]X� QD� PtUX� MH� GOH� SĜiQt� OHNWRUN\�
PD[LPiOQČ����RVRE��1HMYKRGQČMãtP�ĜHãHQtP�E\�WHG\�E\OR�XVSRĜiGDW�ãNROHQt�QD�PtUX��NG\�E\�
PDQDåHĜL�VSROHþQRVWL�E\OL�UR]GČOHQL�GR�GYRX�VNXSLQ��-HGQR�ãNROHQt�E\�Y WRPWR�SĜtSDGČ�Y\ãOR�QD�
24 ����.þ�EH]�'3+�D�FHONRYi�þiVWND�SĜL�GYČ�VNXSLQ\�E\�WHG\�E\OD��� ����.þ�EH]�'3+�� 
Druhou, RVORYHQRX�VSROHþQRVWt�E\OD�VSROHþQRVW�7RS�9LVLRQ��NWHUi�QD�VYêFK�VWUiQNiFK�QDEt]t�
kurz s Qi]YHP�Ä7YRUED�V\VWpPX�ILUHPQtKR�Y]GČOiYiQt³��NG\�WHQWR�NXU]�MH�YHGHQê�+5�WUHQpUHP���
.XU]�MH�GOH�LQWHUQHWRYêFK�VWUiQHN�VSROHþQRVWL�XUþHQ�SUR�+5�PDQDåHU\��PDQDåHU\�D�Sersonalisty. 
.XU]�MH�UR]GČOHQ�QD�GYD�GQ\�GR�GYRX�EORNĤ��3UYQt�GHQ�VH�NXU]�]DPČĜXMH�VStãH�QD�WHRULL�D�WUYi�
RG������GR��������.RQNUpWQt�WpPDWD�SUYQtKR�GQH�NXU]X�MVRX�QDSĜ���DNWXiOQt�SĜtVWXS\�D�PHWRG\�
NH� Y]GČOiYiQt� ]DPČVWQDQFĤ�� YêKRG\� D� QHYêKRG\� MHGQRWOLYêFK� PHWRG�� DQDOê]D� Y]GČOiYDFtFK�
SRWĜHE�� MDN� Y\KRGQRWLW� YêVOHGN\� DQDOê]\�� QDVWDYHQt� FtOĤ� Y]GČOiYiQt�� UROH�+5� YH� Y]GČOiYiQt�
]DPČVWQDQFĤ��WYRUED�VWUDWHJLH�D�Y]GČOiYDFtKR�SOiQX��WYRUED�NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX��VWDQRYHQt�
YKRGQp�IRUP\�Y]GČOiYiQt�SUR�NRQNUpWQt�VSROHþQRVt, návaznost systému hodnocení na systém 
Y]GČOiYiQt��'UXKê�GHQ�NXU]X�VH�MLå�YČQXMH�VDPRWQp�UHDOL]DFL�D�HYDOXDFL�Y]GČOiYiQt�]DPČVWQDQFĤ�
D�MH�XVSRĜiGiQ�YH�VWHMQê�þDV��WHG\�RG�����-��������7pPDW\�GUXKpKR�GQH�MVRX�QDSĜ��MDN�Y]GČOiYDW�
NOtþRYp� ]DPČVWQDQFH�� VSROXpráce s H[WHUQtPL� LQVWLWXFHPL� D� OHNWRU\�� SĜtSUDYD� D� RUJDQL]DFH�
Y]GČOiYiQt�� QDVWDYHQt� NULWpULt� SUR� KRGQRFHQt� D� VDPRWQp� Y\KRGQRFHQt� SURFHVX� Y]GČOiYiQt��
&HONRYê�SĜtQRV�NXU]X�E\�PČO�SUR�~þDVWQtN\�]QDPHQDW�QDXþLW�VH�YpVW�VSUiYQê�SĜtVWXS�N systému 
Y]GČOiYiQt� SUDFRYQtNĤ�� UR]SR]QDW� D� GRNi]DW� ]DMLVWLW� Y]GČOiYDFt� SRWĜHE\�� XPČW� SURSRMLW�
Y]GČOiYDFt�SRWĜHE\�V cíli a strategií organizace a seznámit se s QHMQRYČMãtPL�WUHQG\�ILUHPQtKR�
Y]GČOiYiQt��9 FHQČ�NXU]X�MH�]DKUQXW�FHUWLILNiW�R�DEVROYRYiQt�D�]DMLãWČQt�VWXGLMQtFK�PDWHULiOĤ�� 
&HONRYi�þDVRYi�GRWDFH�SUR�WHQWR�NXU]�MVRX�WHG\�GYD�GQ\�D�FHONHP����KRGLQ��8�VSROHþQRVWL�E\OD�
SRSWiYiQD�PRåQRVW�LQGLYLGXiOQtKR�X]DYĜHQpKR�NXU]X��VWHMQČ�MDNR�X�Wp�SĜHGFKR]t��=GH�DOH�QLNGR�
]H� VSROHþQRVWL� QHRGSRYČGČO�� &HQX� ]D� MHGQRKR� ~þDVWQtND�Pi� VSROHþQRVW� XYedenou na svých 
VWUiQNiFK��WHG\�NRQNUpWQČ�������.þ�EH]�'3+�D��������.þ�V '3+��3RNXG�E\�VH�NXU]X�~þDVWQLOL�
YãLFKQL�PDQDåHĜL�SRERþHN�D�V QLPL�UHJLRQiOQt�PDQDåHUND��FHONRYi�þiVWND�NXU]X�E\�E\OD���� 830 
bez DPH.  

3RVOHGQt� RVORYHQRX� VSROHþQRVWt�� NWHUi� SRĜiGi� ãNolení s SRåDGRYDQRX� SUREOHPDWLNRX�� E\OD�
VSROHþQRVW�2EFKRGQt�LQVWLWXW�3UDKD��NWHUi�DOH�VWHMQČ�MDNR�VSROHþQRVW�723�9,6,21�QD�NRQNUpWQt�
SRSWiYNX�NXU]X�QHRGSRYČGČOD���2EFKRGQt�LQVWLWXW�3UDKD�QD�VYêFK�ZHERYêFK�VWUiQNiFK�QDEt]t�
ãNROHQt�V Qi]YHP�Ä6SHFLDOLVWD� UR]YRMH�D�Y]GČOiYiQt� SUDFRYQtNĤ³��2EVDKHP�WRKRWR�ãNROHQt� MH�
LGHQWLILNDFH� Y]GČOiYDFtFK� SRWĜHE� ]DPČVWQDQFĤP�� XUþHQt� SRåDGDYNĤ� SUR� SUDFRYQt� SR]LFL��
Y\WYiĜHQt� NDULpUQtKR� SOiQX� SUR� ]DPČVWQDQFH� D� RULHQWDFH� Y UĤ]QêFK�PRåQRVWHFK� D� REODVWHFK�
Y]GČOiYiQt��.XU]�WDNp�REVDKXMH�LQIRUPDFH�R�WRP��MDN�LGHQWLILNRYDW�D�QiVOHGQČ�Y\XåtYDW�ÄKDUG�
VNLOOV³�(tvrdé dovednosti) D�ÄVRIW�VNLOOV³ �PČNNp�GRYHGQRVWL�.  
2EFKRGQt� LQVWLWXW� QD� VYêFK� LQWHUQHWRYêFK� VWUiQNiFK� ������� QDEt]t� RWHYĜHQp� NXU]\� SUR� 
6-��SRVOXFKDþĤ��3UR�YČWãt�VNXSLQ\�MH�QXWQp domluvit si individuální termín kurzu na konkrétní, 
SĜHGHP� GRKRGQXWp� GDWXP�� .XU]� MH� UHDOL]RYiQ� Y KODYQt� SRERþFH� 2EFKRGQtKR� LQVWLWXWX� QD� 
3UD]H����&HQX�SUR�MHGQRKR�~þDVWQtND�QD�YHĜHMQpP�NXU]X�VSROHþQRVW��������XYiGt��� ����.þ��
kdy výstupem z takového kurzu MH�VWiWQt�RVYČGþHQt�R�NYDOLILNDFL�V úrovní NSP 6. Cena kurzu 
EH]� NYDOLILNDþQt� ]NRXãN\� MH� GOH� LQWHUQHWRYêFK� VWUiQHN� �� ���� .þ� D� ~þDVWQtN� ]tVNi� SRX]H�
RVYČGþHQt�R�DEVROYRYiQt�NXU]X��8�VSROHþQRVWL�E\OD�SRSWiQD�FHQD�D�þDVRYi�GRWDFH�NXU]X��SRNXG�
by byl realizoviQ�]D�VWHMQêFK�SRGPtQHN�MDNR�ãNROHQt�RG�VSROHþQRVWL�92;�D�V���WHG\�~þDVW����
OLGt���1D�WXWR�RWi]NX��MDN�MLå�E\OR�]PtQČQR��VSROHþQRVW�QHRGSRYČGČOD�D�QHQt�WHG\�PRåQp�GRSOQLW�
konkrétní podmínky a údaje. 
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4 =iYČU 
2EVDKHP�D�KODYQtP�WpPDWHP�SUiFH�MH�Ĝt]HQt�SUDFRYQtKR�YêNRQX�VH�]DPČĜHQtP�QD�NRPSHWHQþQt�
PRGHO\�YH�VSROHþQRVWL�3DQGRUD, která VH�VSHFLDOL]XMH�QD�SURGHM�ãSHUNĤ. ěízení výkonu svých 
]DPČVWQDQFĤ�X�SR]LFH�SURGHMQt�DVLVWHQW�VH�YČQXMH�SRPČUQČ�REViKOH� 

+ODYQtP�FtOHP�SUiFH�E\OR�]DQDO\]RYDW�VRXþDVQê�VWDY� Ĝt]HQt�SUacovního výkonu a navrhnout 
MHKR�]OHSãHQt��NWHUp�PČOR�SĜLQpVW� LGHQWLILNRYiQt�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt�SUR�SR]LFL�SURGHMQtKR�
DVLVWHQWD�� 3R� VRXKODVX� YHGHQt� VSROHþQRVWL� E\O\� VKURPiåGČQ\� SRWĜHEQp� GRNXPHQW\� Y SRGREČ�
SRSLVX�D�SRåDGDYNĤ�SUDFRYQtKR�PtVWD��VWXGLD�LQWHUQtFK�]GURMĤ�VSROHþQRVWL�MDNR�QDSĜ��VGtOHQêFK�
GLVNĤ� V YêVOHGN\� DQHER� VWXGLXP� ILUHPQt� VWUDWHJLH� D� KRGQRW�� 1iVOHGQČ� E\O� YH� VSROHþQRVWL�
Y\NRQiQ�NYDOLWDWLYQt�D�NYDQWLWDWLYQt�Yê]NXP��.YDQWLWDWLYQt�Yê]NXP�PČO�SRGREX�GRWD]QtNRYpKR�
ãHWĜHQt� V Y\WYRĜHQêP� YODVWQtP� GRWazníkem. U kvalitativního výzkumu se jednalo  
R�VWUXNWXURYDQp�UR]KRYRU\��NWHUp�E\O\�Y\NRQiQ\�VH� WĜHPL�PDQDåHUNDPL�D�MHGQRX�]iVWXSN\Qt��
5HVSRQGHQWL�SUR�VWUXNWXURYDQp�UR]KRYRU\�E\OL�Y\EUiQL�QD�]iNODGČ�SRERþHN��QD�NWHUêFK�SĤVREt��
+ODYQtPL�IDNWRU\�SUR�YêEČU�E\OD�YHOLNRVW�SURGHMQ\��MHMt�Y\WtåHQRVW�D�YHOLNRVW�WêPX��VH�NWHUêP�
GDQi�PDQDåHUND�SUDFXMH�� 
Z GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt� E\OD� VKURPiåGČQD� GDWD�� SRWĜHEQi� SUR� SRSLV� SURFHVX� SUDFRYQtKR�
YêNRQX�YH� VSROHþQRVWL�� ]H� NWHUpKR�Y\SO\QXOR�� åH� VSROHþQRVW� VH� QHMYtFH� ]DPČĜXMH�QD NOtþRYp�
ukazatele výkonu v SRGREČ�837��$37�D�konverze. &tOH�SUR�W\WR�YêVOHGN\�MVRX�YH�VSROHþQRVWL�
QDVWDYRYDQp� JOREiOQČ� D� YåG\� QD� MHGHQ� NDOHQGiĜQt� URN: Poté jsou UR]GČOHQp� do jednotlivých 
PČVtFĤ�GOH�YHOLNRVWL��Y\WtåHQRVWL�QHER�QDSĜ��SRORK\�GDQp�SURGHMQ\��9 GRWD]QtNRYpP�ãHWĜHQt�E\OR�
GiOH� ]MLãWČQR�� åH� ]DPČVWQDQFL� WČPWR�QDVWDYHQêP�FtOĤP�D�SRåDGDYNĤP�QD�YêNRQ� WpPČĜ�YåG\�
rozumí. Pokud nastane v rámci pracovního výkonu jakýkoliv problém, 100 % z nich má 
PRåQRVW� REUiWLW� VH� V ĜHãHQtP� tohoto problému na VYpKR� PDQDåHra�� -DN� MLå� E\OR� ĜHþHQR��
VSROHþQRVW�VH�PRQLWRURYiQt�D�PČĜHQt�YêNRQX�YČQXMH�þDVWR��. dennímu monitorování výkonu 
VORXåt�QDSĜ��WDEXOND��GR�NWHUp�VH�Y SUĤEČKX�GQH�]DSLVXMt�MDN�LQGLYLGXiOQt��WDN�WêPRYp�YêVOHGN\�
D�GiOH�NDåGp�UiQR�SĜLFKi]t�]KRGQRFHQt�YêVOHGNĤ�] SĜHGHãOpKR�GQH�RG�YHGHQt�VSROHþQRVWL��NG\�
�����UHVSRQGHQWĤ�R]QDþLOL�WXWR�]SČWQRX�YD]EX�]D�SĜtQRVQRX�D������]D�VStãH�SĜtQRVQRX��7DNp�
NDåGRGHQQt�]SČWQp�YD]E\�RG�PDQDåHUĤ SURGHMQ\�VH�GRVWiYi������UHVSRQGHQWĤP��3UR� UR]YRM� 
D�Y]GČOiYiQt�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ�VSROHþQRVW�QHMYtFH�Y\XåtYi�LQWHUQt�ãNROtFt�OLQN��QD�NWHUpP�VH�
vyskytují ãNROHQt� QHMUĤ]QČMãtFK� WpPDW� D� GiOH� ãNROHQt� V osobním setkáním. 1HMYtFH� SĜtQRVQê�
v REODVWL�Y]GČOiYiQt� MH�SUR������UHVSRQGHQWĤ�ãNROtFt link��âNROHQt�V osobním setkáním bylo 
R]QDþHQR������UHVSRQGHQWĤ��3UR�GRSOQČQt�]QDORVWt�D�GRYHGQRVWt�VORXåt�VSROHþQRVWL�PHHWLQJ\��
NWHUp�VH�NRQDMt�QD�SUDYLGHOQp�Ei]L�D�MVRX�SĜtQRVQp�SUR�31 % odpovídajících. Ze strukturovaného 
UR]KRYRUX�E\OR�DOH�]MLãWČQR��åH�WDWR�ãNROHQt��NWeUp�VSROHþQRVW�SRĜiGi, MVRX�YH�YČWãLQČ�SĜtSDGĤ�
]DPČĜHQp� QD� Y]GČOiYiQt� Y oblasti odborných kompetencí. 3RVOHGQt� Ii]t� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR�
výkonu je formální KRGQRFHQt�]DPČVWQDQFĤ��NWHUp�VH�RGYtMt�RG�MLå�]PtQČQêFK�.3,¶V�D�SUREtKi�
YH�VSROHþQRVWL�MHGQRX�URþQČ��7RWR�IRUPiOQt�KRGQRFHQt�má podobu hodnotícího rozhovoru, které 
YHGH� PDQDåHU� SURGHMQ\� V prodejními asistenty. 9� WRPWR� KRGQRWtFtP� UR]KRYRUX� ~þDVWQtFL�
SUREtUDMt�WpPDWD�MDNR�QDVWDYRYiQt�FtOĤ�QD�GDOãt�REGREt��]KRGQRFHQt�URþQtFK�YêVOHGNĤ��PRWLYDFH��
GHILQXMt�SRåDGDYN\�QD�Y]GČOiQt atd.  

-Lå� ]PtQČQêP� GtOþtP� FtOHP� SUiFH� E\OR� LGHQWLILNRYiQt� NOtþRYêFK� NRPSHWHQFt� D Y\WYRĜHQt�
NRPSHWHQþQtKR�PRGHOX��NG\�SRVWXS�WpWR�þiVWL�E\O�LQVSLURYiQ�D�SURYHGHQ�GOH�þiVWL� WHRUHWLFNp�� 
Po zkoumání interních GRNXPHQWĤ� D� SURYHGHQt� NYDOLWDWLYQtKR� D� NYDQWLWDWLYQtKR� ãHWĜHQt�bylo 
identifikováno deset NOtþRYêFK� NRPSHWHQFt�� NWHUp� E\O\� QHMSUYH� LGHQWLILNRYiQ\� SURGHMQtPL�
asistenty v GRWD]QtNRYpP� ãHWĜHQt� D� QiVOHGQČ� RYČĜHQ\� D� GRSOQČQ\� YH� strukturovaných 
UR]KRYRUHFK�� NWHUêFK� VH� ~þDVWQLOy PDQDåHUN\� SURGHMHQ� D� MHGQD� ]iVWXSN\QČ�� ÚþHOHP�
VWUXNWXURYDQêFK�UR]KRYRUĤ�E\OR�RYČĜLW�D�SRURYQDW�YêVOHGN\�GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt��MLå�SRX]H�
SUR� REODVW� LGHQWLILNRYiQt� NOtþRYêFK� NRPSHWHQFt��� 7\WR� YêVOHGN\� E\OL� RYČĜHQ\� D� YêSRYČGL�
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UHVSRQGHQWĤ� VWUXNWXURYDQêFK� UR]KRYRUĤ� QiVOHGQČ� VORXåLOL� MDNR� SRWYU]HQt� D PRåQp� GRSOQČQt�
YêVOHGNĤ� GRWD]QtNRYpKR� ãHWĜHQt�� 3RVOHGQt� VWUXNWXURYDQê� UR]KRYRU� VH� VRXVWĜHGLO� QD� ]DMLãWČQt 
SRWĜHEQêFK�LQIRUPDFt�SUR�XPRåQČQt�SRSLVX FHOpKR�SURFHVX�Ĝt]HQt pracovního výkonu a také pro 
SRSLV�NRQNUpWQtKR�SRåDGRYDQpKR�FKRYiQt�X�MHGQRWOLYêFK�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt��7\WR�SRSLV\�
FKRYiQt� E\O\� QiVOHGQČ� Y\WYRĜHQ\� QD� ]iNODGČ� ]PtQČQpKR� UR]KRYRUX� V PDQDåHUNRX� þ�� �� 
D�GRSOQČQ\�GDW\�]tVNDQêFK�] SĜHGFKR]tFK�WĜt�UR]KRYRUĤ� 

Z Yê]NXPX� GiOH� Y\SO\QXOR�� åH� VSROHþQRVW Pandora SUR� ]DWtP� QHPi� Y\WYRĜHQê� NRPSHWHQþQt�
model pro pozice prodejní asistent, aOH� L� SĜHV� WR� jsou si MHMt� ]DPČVWQDQFL� WČFKWR�NRPSHWHQFt�
YČGRPL� D� YČWãLQD� ] nich se s QLPL� VDPD� ]WRWRåĖXMH�� .RPSHWHQFH� E\O\� UR]ĜD]HQ\� QD� GYČ�
NDWHJRULH��NRQNUpWQČ�QD�RGERUQp�D�PČNNp��V QiVOHGXMtFt�þiVWL�SUiFH�E\O\�SRSViQ\� MHdnotlivé 
~URYQČ� GĤOHåLWRVWL� NRPSHWHQFt�� 7\WR� SRSLV\� E\O\� SĜHY]DWp� ] Centrální databáze kompetencí 
������� D� QiVOHGQČ� SRGOH� WRKRWR� ]GURMH� N jednotlivým kompetencím. Vzhledem k þDVRYp�
Y\WtåHQRVWL� ]DPČVWQDQFĤ� RUJDQL]DFH� D� UR]VDKX� WpWR� SUiFH� QHE\OR� PRåQp� Y\NRQiYDW� GDOãt�
Yê]NXP��NWHUê�E\�SRSVDO�MHGQRWOLYp�~URYQČ�SĜtPR�SRGOH�RUJDQL]DFH� 3R�GRNRQþHQt�]PtQČQêFK�
Ii]t� E\O� GR� SĜtORK� SUiFH� Y\WYRĜHQ� NRPSHWHQþQt� PRGHO�� NWHUê� REVDKXMH� GHVHW� NOtþRYêFK�
NRPSHWHQFt��SČW�RGERUQêFK�D�SČW�PČNNêFK��� 

3R� SURYHGHQt� Yê]NXPX� YH� VSROHþQRVWL�� GHILQRYiQt� NOtþRYêFK� NRPSHWHQFt� MHMLFK� SRSLVĤ� 
a následnp� Y\WYRĜHQt� NRPSHWHQþQtKR� PRGHOX� SUR� SR]LFL� SURGHMQt� DVLVWHQW�� E\O\� QD� ]iNODGČ�
získaných dat ]RGSRYČ]HQ\�Yê]NXPQp�RWi]N\��GHILQRYDQp�Y metodice práce a dále definovaná 
MHGQRWOLYi� GRSRUXþHQt� ktHUp� E\� VSROHþQRVWL� PRKOL� SRPRFL� Y FHONRYpP� ]HIHNWLYQČQt� Ĝt]HQt�
pracovního výkonu. Z RGSRYČGt� QD� Yê]NXPQp� RWi]N\� WHG\� Y\SO\QXO\� NRQNUpWQt� NOtþRYp�
NRPSHWHQFH� SUR� SR]LFL� ÄSURGHMQt� DVLVWHQW³�� GiOH�� åH� ]DPČVWQDQFL� QD� WČFKWR� SR]LFtFK� MVRX� 
VL� WČFKWR� NOtþRYêFK� NRPSHWHQFt� YČGRPL� D� Y SRVOHGQt� ĜDGČ�� åH� VSROHþQRVW� 3DQGRUD� SUR]DWtP�
QHY\XåtYi�NRPSHWHQþQt�PRGHO\�� 
1iVOHGQČ�E\OR�Mako první E\OR�VSROHþQRVWL�GRSRUXþHQR�YDOLGRYDW�D�LPSOHPHQWRYDW�NRPSHWHQþQt�
PRGHO� GR�SURFHVX� Ĝt]HQt��6DPRWQi�YDOLGDFH�E\�SUREtKDOD� SRPRFt� SĜHWYRĜHQt� SRSLVĤ� FKRYiQt� 
do dotazníku 360° ]SČWQp�YD]E\��NWHUê�E\O�SUR�VSROHþQRVW�QDYUåHQ�� 

'UXKp�GRSRUXþHQt�E\OR�GHILQRYiQR�QD�]iNODGČ�]MLãWČQt��åH�VSROHþQRVW�QHPi�SUR�ý5�Y\WYRĜHQp�
+5� RGGČOHQt� D� YHãNHURX� SHUVRQiOQt� DJHQGX� Pi� QD� VWDURVW� UHJLRQiOQt� PDQDåHU� ]D� SRPRFL�
PDQDåHUĤ�SRERþHN��3UR�XVQDGQČQt� D� ]HIHNWLYQČQt� YãHFK�SHUVRQiOQtFK�SURFHVĤ� �YþHWQČ� Ĝt]HQt�
pracovního výkonu a zavedent�NRPSHWHQþQtKR�SĜtVWXSX��E\OR�VSROHþQRVWL�GRSRUXþHQR�QDMPRXW�
+5� VSHFLDOLVWX�� NWHUê� E\� VH� VWDUDO� SUiYČ� R�PRQLWRURYiQt� YêNRQX�� SRGiYiQt� ]SČWQêFK� YD]HE� 
D� KRGQRFHQt� NOtþRYêFK� NRPSHWHQFt�� 'UXKRX� PRåQRVWt�� NWHUi� E\� PRKOD� RGOHKþLW� SUiFL�
UHJLRQiOQtP�PDQDåHUĤP� D�PDQDåHUĤP� SURGHMHQ� E\� E\OR� ]DNRXSHQt� DSOLNDFH� 6ORQHHN�� NWHUi�
MHMtP�XåLYDWHOĤP�XPRåĖXMH�PtW�YHãNHURX�SHUVRQiOQt�DJHQGX�QD� MHGQRP�PtVWČ��'iOH�DSOLNDFH�
REVDKXMH� VHNFL� SĜtPR� SUR� PRQLWRURYiQt� YêNRQX�� KRGQRFHQt� ]DPČVWQDQFĤ� D� V tím spojené 
Y\WYRĜHQt� NRPSHWHQþQtKR modelu a monitorování a hodnocení jednotlivých kompetencí. 
=DYHGHQt� WpWR� DSOLNDFH� E\� VSROHþQRVWL� SĜLQHVOR� SĜHKOHGQČMãt� D� XFHOHQČMãt� vykonávání 
SHUVRQiOQtFK� SURFHVĤ�� XPRåQLOD� E\� PtW� YHãNHURX� DJHQGX� QD� MHGQRP� PtVWČ� D� SĜLQHVOD� E\�
XVQDGQČQt�D�]HIHNWLYQČQt�YãHFK�SHUVRQiOQtFK�SURFHVĤ��=DYHGHQt�DSOLNDFH�6ORQHHN�E\�VSROHþQRVW�
Y\ãOR�OHYQČML QHå�Y\WYiĜHQt�QRYpKR�PtVWD�SUR�+5�SUDFRYQtND�� 
3RNXG�E\�VSROHþQRVW�FKWČOD�]DYpVW�Ĝt]HQt�SRGOH�NRPSHWHQFt�GR�VYpKR�V\VWpPX�IXQJRYiQt, bylo 
GiOH� GRSRUXþHQR� XVSRĜiGDW� ãNROHQt� H[WHUQt� ãNROHQt� SUR� PDQDåHU\�� &tOHP� WČFKWR� ãNROHQt� 
MH�VH]QiPLW�PDQDåHU\�V problematikou kompetencí a prohloubit znalosti v REODVWL�Y]GČOiYiQt��
UR]YRMH�D�KRGQRFHQt�SUDFRYQtNĤ��3UR�WRWR�GRSRUXþHQt�E\O\�RVORYHQ\�WĜL�VSROHþQRVWL��QDEt]HMtFt�
ãNROHQt�D�NXU]\�SUR�SRåadovanou problematiku. Z WČFKWR�RVORYHQêFK�VSROHþQRVWt�RGSRYČGČOD�
SRX]H� MHGQD�� NWHUi� E\OD� VFKRSQD� VGČOLW� NRQNUpWQt� SRGPtQN\� D� FHQ\� SUR� NRQNUpWQt� SRþHW�
~þDVWQtNĤ�� 
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Pokud by se VSROHþQRVW�UR]KRGOD�]DþtW�Y\XåtYDW�NRQFHSW�Ĝt]HQt�SRGOH�NRPSHWHQFt��PRKOD�E\�WDN�
VWiYDMtFt�SURFHV�Ĝt]HQt�]HIHNWLYQLW�a ]Y\ãRYDW�WDN�SUDFRYQt�YêNRQ�X�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ�� 
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3ĜtORKD�1 Maketa dotazníku  

1. Jsem:  

a. äHQD� 

b. 0Xå 
2. Jak dlouho v RUJDQL]DFL�SĤVREtWH"� 

a. 0pQČ�QHå���URN� 
b. 9tFH�QHå���URN� 
c. 3 roky a více 

3. 5R]XPtWH�SRåDGDYNĤP�QD�SUDFRYQt�YêNRQ�D�QDVWDYHQêP�FtOĤP�RUJDQL]DFH"� 
a. Ano, rozumím. 

b. 6StãH�UR]XPtP�� 
c. 6StãH�QHUR]Xmím. 

d. Ne, nerozumím. 

4. -DN�þDVWR�GRVWiYiWH�]SČWQRX�YD]EX�RG�VYpKR�PDQDåHUD�PDQDåHUN\"� 
a. .DåGê�GHQ 

b. -HGQRX�WêGQČ 

c. -HGQRX�PČVtþQČ� 
5. +RGQRWtWH�SRGiYiQt�GHQQt�]SČWQp�YD]E\�RG�QDGĜt]HQêFK�IRUPRX�RQOLQH�NRPXQLNDFH�MDNR�

SĜtQRVQp"� 
a. Ano  

b. 6StãH�DQR� 
c. 6StãH�QH� 
d. Ne 

6. Co by podlH�9iV�GDOR�QD�SRGiYiQt�GHQQt�]SČWQp�YD]E\�Y\OHSãLW"�3URVtP��GRSOĖWH�� 

a. 1LF��]SĤVRE�PL�]FHOD�Y\KRYXMH�D�PRWLYXMH�PČ�� 
b. Jiné:  

7. 3RNXG� VH� Y\VN\WQH� NRPSOLNDFH�� NWHUi� 9iP� QHXPRåQt� SRGDW� SUDFRYQt� YêNRQ�
v SRåDGRYDQp�PtĜH��PĤåHWH�SRåiGDW�VYpKR�QDGĜt]HQpKR�R�UDGX��NWHUi�SĜLVSČMH�N ĜHãHQt�
problému?  

a. $QR��PĤåX�VH�SRUDGLW�� 
b. 1H��QHPĤåX�VH�SRUDGLW�� 
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8. -DNR�QHMYtFH�SĜtQRVQRX�IRUPRX�UR]YRMH�PêFK�]QDORVWt�D�GRYHGQRVWt�Y oboru shledávám:  

a. âNROtFt�OLQN 

b. Pravidelné meetingy 

c. âNROHQt�V osobním setkáváním v hlavním sídle VSROHþQRVWL 
d. Jiné 

9. 3ĜL�KRGQRWtFtFK�UR]KRYRUHFK�ĜHãtP�VH�VYRX�PDQDåHUNRX�PDQDåHUHP�W\WR�YČFL�� 

a. Zhodnocení mého výkonu za celý rok  

b. Definování mých silných stránek  

c. Definování mých slabých stránek 

d. 1DYUKXMHPH�VSROHþQi�ĜHãHQt�SUR�UR]YRM�D�]OHSãHQt�PpKR�SUDFRYQtKo výkonu  

e. 0DQDåHU�PDQDåHUND�PČ�PRWLYXMH� 

f. 1DVWDYXMHPH�FtOH�QD�GDOãt�URN� 
g. 'HILQXMHPH�PRåQRVWL��MDN�GRViKQRXW�QRYČ�QDVWDYHQêFK�FtOĤ� 
h. Jiné 

ýiVW�GUXKi��GHILQRYiQt�NOtþRYêFK�NRPSHWHQFt� 
10. 2]QDþWH��SURVtP�SČW�RGERUQêFK�NRPSHWHQFt��NWHUp�MVRX�SRGOH�9iV�VWČåHMQt�SUR�výkon 

]DPČVWQiQt�� 
a. Znalost anglického jazyka 

b. Znalost jiného cizího jazyka 

c. 3RþtWDþRYi�]SĤVRELORVW 
d. 2EVOXKD�SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�JUDPRWQRVW 

e. ÒSUDYD�D�DUDQåRYiQt�]ERåt� 
f. =ERåt]QDOVWYt 
g. ,QYHQWDUL]DFH�]ERåt� 
h. 3RVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt��QDSĜ��SĜL�UHNODPDFL�D�YêPČQČ� 
i. 3RVN\WQXWt�RGERUQp�SRUDGHQVNp�VOXåE\�Y oblasti prodeje 

j. Vést administrativní agendu spojenou se zákaznickým servisem a chodem 
SRERþN\ 

11. 2]QDþWH��SURVtP�SČW�RGERUQêFK�NRPSHWHQFt��NWHUêPL�VL�P\VOtWH��åH�GLVSRQXMHWH�� 
a. Znalost anglického jazyka 

b. Znalost jiného cizího jazyka 

c. 3RþtWDþRYi�]SĤVRELORVW 

d. 2EVOXKD�SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�JUDPRWQRVW 
e. ÒSUDYD�D�DUDQåRYiQt�]ERåt� 
f. =ERåt]QDOVWYt 
g. ,QYHQWDUL]DFH�]ERåt� 



 
 

III 
 
 

h. 3RVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt��QDSĜ��SĜL�UHNODPDFL�D�YêPČQČ� 

i. 3RVN\WQXWt�RGERUQp�SRUDGHQVNp�VOXåE\�Y oblasti prodeje 

j. Vést administrativní agendu spojenou se zákaznickým servisem a chodem 
SRERþN\ 

12. 2]QDþWH�� SURVtP� SČW� PČNNêFK� NRPSHWHQFt�� NWHUp� MVRX� SRGOH�9iV� VWČåHMQt� SUR� YêNRQ�
]DPČVWQiQt�� 

a. Efektivní komunikace 

b. Kompetence v orientaci na zákazníka a uspokojování zákaznických poWĜHE� 
c. Organizovanost 

d. Reprezentativní vystupování  

e. Schopnost pracovat pod tlakem  

f. Flexibilita  

g. $NWLYQt�SĜtVWXS 

h. =RGSRYČGQRVW�D�VDPRVWDWQRVW 
i. Schopnost kooperace (spolupráce) 

j. Kreativita  

13. 2]QDþWH��SURVtP�SČW�PČNNêFK�NRPSHWHQFt��NWHUêPL�VL�P\VOtWH��åH�GLVSRQXMHWH�� 
a. Efektivní komunikace 

b. Kompetence v RULHQWDFL�QD�]iND]QtND�D�XVSRNRMRYiQt�]iND]QLFNêFK�SRWĜHE� 
c. Organizovanost 

d. Reprezentativní vystupování  

e. Schopnost pracovat pod tlakem  

f. Flexibilita  

g. $NWLYQt�SĜtVWXS 

h. =RGSRYČGQRVW�D�VDPRVWDWQRVW 
i. Schopnost kooperace (spolupráce) 

j. Kreativita  
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3ĜtORKD�2 9êVOHGN\�GRWD]QtNRYpKR�ãHWĜHQt 

Tabulka OWi]ND�þ��� 

Pohlaví $EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW 

äHQD� 53 98 % 

0Xå 1 2 % 

Celkem  54 100 % 

 

Tabulka OWi]ND�þ��� 

'pOND�SĤVREHQt�
v organizaci  

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

0pQČ�QHå���URN� 29 54 % 

9tFH�QHå���URN� 19 35 %  

3 roky a více  6 11 % 

Celkem 54 100 % 

 

Tabulka OWi]ND�þ����  

3RUR]XPČQt�FtOĤP�D�
SRåDGDYNĤP�RUJDQL]DFH 

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

Ano, rozumím  42 78 % 

6StãH�UR]XPtP 12 22 % 

6StãH�QHUR]XPtP 0 0 % 

Ne, nerozumím  0 0 % 

Celkem 54 100 %  

 

Tabulka OWi]ND�þ��� 

)UHNYHQFH�]SČWQp�YD]E\�RG�
PDQDåHUD�PDQDåHUN\ 

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

.DåGê�GHQ 28 52 % 

-HGQRX�WêGQČ� 17 31 % 

-HGQRX�PČVtþQČ 9 17 %  

Celkem 54 100 % 

 

 



 
 

V 
 
 

 

Tabulka OWi]ND�þ��� 

=GD�MH�]SČWQi�YD]ED�SUR�
]DPČVWQDQFH�SĜtQRVQi 

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

Ano  34 63 % 

6StãH�DQR� 19 35 % 

6StãH�QH� 1 2 % 

Ne  0 0 % 

Celkem 54 100 % 

 

Tabulka OWi]ND�þ���  

9\OHSãHQt�]SČWQp�YD]E\ $EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

1LF��]SČWQi�YD]ED�Y\KRYXMH� 53 98 %  

Jiná 1 2 % 

Celkem 54 100 % 

 

Tabulka Oti]ND�þ��� 

0RåQRVW�SRåiGDW�
QDGĜt]HQpKR�R�SRPRF�
s ĜHãHQtP�SUREOpPX 

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

$QR��PĤåX�VH�SĜLMtW�SRUDGLW� 54 100 % 

1H��QHPĤåX�VH�SRUDGLW� 0 0 % 

Celkem 54 100 % 

 

Tabulka OWi]ND�þ���� 

1HMYtFH�SĜtQRVQi�IRUPD�
rozvoje 

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

âNROtFt�OLQN� 27  49 % 

âNROHQt�V osobním setkáním 10 20 % 

Pravidelné meetingy 17 31 % 

Celkem 54 100 % 
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Tabulka 11 OWi]ND�þ��� 

Téma hodnotícího 
rozhovoru  

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

'HILQXMHPH�PRåQRVWL��MDN�
GRViKQRXW�QRYČ�QDVWDYHQêFK�
FtOĤ� 

40 15 % 

1DVWDYXMHPH�FtOH�QD�GDOãt�
rok 

39 14 % 

0DQDåHU�PČ�PRWLYXMH� 42 16 % 

1DYUKXMHPH�VSROHþQi�ĜHãHQt�
SUR�UR]YRM�D�]OHSãHQt�PpKR�
pracovního výkonu  

41 16 % 

Definování mých slabých 
stránek 

29 11 % 

Definování mých silných 
stránek 

29 11 % 

Zhodnocení mého výkonu za 
celý rok  

44 17 % 

Celkem 264 100 %  
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Tabulka OWi]ND�þ���� 

.RPSHWHQFH�VWČåHMQt�SUR�
YêNRQ�]DPČVWQiQt� 

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

Znalost anglického jazyka 9 3 % 

Znalost jiného cizího jazyk 14 5 % 

3RþtWDþRYi�]SĤVRELORVW 19 7 % 

2EVOXKD�SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�
gramotnost 

38 14 % 

ÒSUDYD�D�DUDQåRYiQt�]ERåt� 16 6 % 

=ERåt]QDOVWYt 47 17 % 

,QYHQWDUL]DFH�]ERåt� 21 8 % 

3RVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt�
�QDSĜ��SĜL�UHNODPDFL�D�
YêPČQČ� 

29 11 % 

Poskytnutí odborné 
SRUDGHQVNp�VOXåE\�Y oblasti 
prodeje 

42 16 % 

Vést administrativní agendu 
spojenou se zákaznickým 
VHUYLVHP�D�FKRGHP�SRERþN\ 

34 13 % 

Celkem 269 100 %  
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Tabulka OWi]ND�þ���� 

Odborné kompetence, 
kterými disponujete  

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

Znalost anglického jazyka 11 4 % 

Znalost jiného cizího jazyk 9 3 % 

3RþtWDþRYi�]SĤVRELORVW 20 7 % 

2EVOXKD�SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�
gramotnost 

39 14 % 

ÒSUDYD�D�DUDQåRYiQt�]ERåt� 21 8 % 

=ERåt]QDOVWYt 49 18 % 

,QYHQWDUL]DFH�]ERåt� 23 9 % 

3RVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt�
�QDSĜ��SĜL�UHNODPDFL�D�
YêPČQČ� 

34 13 % 

Poskytnutí odborné 
SRUDGHQVNp�VOXåE\�Y oblasti 
prodeje 

41 15 % 

Vést administrativní agendu 
spojenou se zákaznickým 
VHUYLVHP�D�FKRGHP�SRERþN\ 

30 11 % 

Celkem 279  100 % 
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7DEXOND�2Wi]ND�þ���� 

0ČNNp�NRPSHWHQFH��
VWČåHMQt�SUR�YêNRQ�
]DPČVWQiQt 

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

Efektivní komunikace  50 19 % 

Kompetence v orientaci na 
zákazníka  

48 18 % 

Organizovanost  7 3 % 

Reprezentativní vystupování 46 17 % 

Schopnost pracovat pod 
tlakem 

35 13 % 

Flexibilita 3 1 % 

$NWLYQt�SĜtVWXS� 28 10 % 

=RGSRYČGQRVW�D�
samostatnost 

23 8 % 

Schopnost kooperace 16 6 % 

Kreativita 15 5 % 

Celkem 271 100 % 

  



 
 

X 
 
 

7DEXOND�2Wi]ND�þ���� 

0ČNNp�NRPSHWHQFH��
kterými disponujete  

$EVROXWQt�þHWQRVW� 5HODWLYQt�þHWQRVW� 

Efektivní komunikace  45 16 % 

Kompetence v orientaci na 
zákazníka  

49 17 % 

Organizovanost  13 5 % 

Reprezentativní vystupování 45 16 % 

Schopnost pracovat pod 
tlakem 

32 11 % 

Flexibilita 2 1 % 

$NWLYQt�SĜtVWXS� 30 11 % 

=RGSRYČGQRVW�D�
samostatnost 

32 11 % 

Schopnost kooperace 17 6 % 

Kreativita 17 6 % 

Celkem 282 100 % 
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3ĜtORKD�3 6WUXNWXURYDQê�UR]KRYRU�V�PDQDåHUNRX�SURGHMQ\�þ�� 

Rozhovor ze dne 20.3.2023, 13:00 
7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� -DN� GORXKR� SĤVREtWH� QD� SR]LFL� PDQDåHUN\� SURGHMQ\� Y této 
VSROHþQRVWL"� 
0DQDåHUND��1D�SR]LFL�PDQDåHUN\�SĤVREtP�Xå�GpOH�MDN�SČW� OHW�D�FHONRYČ�YH�VSROHþQRVWL�OHWRV�
devátým rokem.  

 

Tazatelka, otázka 2: Co jsou pode Vás kompetence?  
0DQDåHUND��-i�VL�P\VOtP��åH�NRPSHWHQFH�MH�XUþLWi�GRYHGQRVW��QHER�]QDORVW��NWHUi�MH�GĤOHåLWi�
NH�VSOQČQt�~NROĤ�VSRMHQp�V XUþLWRX�SR]LFt��7DN\�VL�P\VOtP��åH�þtP�YtF�MH�þORYČN�NRPSHWHQWQt�WDN�
QD�WtP�Y\ããt�SR]LFL�PĤåH�SĤVRELW�D�QDRSDN�� 

 

Tazatelka, otázka 3: Co jsou podle 9iV�VWČåHMQt�NRPSHWHQFH�SUR�YêNRQ�SR]LFH�SURGHMQt�
asistentky?  
0DQDåHUND��7DN�XUþLWČ�MH�WR�NRPXQLNDFH��EH]�NWHUp�VH�þORYČN�QD�WpWR�SR]LFL�XUþLWČ�QHREHMGH��
3ĜL� DNWLYQtP� SURGHML� MH� NRPXQLNDFH� D� MHMt� HIHNWLYLWD� YODVWQČ� WR� QHMGĤOHåLWČMãt�� = toho tedy 
vyplývá GDOãt�NRPSHWHQFH��DNWLYQt�SĜtVWXS��3DN�QDSĜtNODG�RUJDQL]RYDQRVW��]RGSRYČGQRVW�QHER�
IOH[LELOLWD��8UþLWČ�E\�SURGHMQt�DVLVWHQW�PČO�PtW�VFKRSQRVW�SUDFRYDW�SRG�WODNHP��SURWRåH�Y QDãt�
VSROHþQRVWL�H[LVWXMt�REGREt��NG\�MH�]GH�KRGQČ�]iND]QtNĤ�D�QD�DVLVWHQWN\�MH�WHGy vyvíjen velký 
WODN��7DWR�REGREt�VH�WêNDMt�SĜHGHYãtP�9iQRF��VYiWNX�VYDWpKR�9DOHQWêQD��0H]LQiURGQt�GHQ�åHQ�
DQHER�REGREt�UĤ]QêFK�SURPR�DNFt��� 

 

7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� 3ĜHGVWDYWH� VL� QHMOHSãtKR� ]DPČVWQDQFH� ] 9Dãt� SRERþN\�� -DNp�
NRPSHWHQFH�KR�þLQt�WtP�QHMOHSãtP"� 
0DQDåHUND�� 1DãH� QHMOHSãt� SURGHMQt� DVLVWHQWND� SRVN\WXMH� ]iND]QtNĤP� YåG\� VNYČOê� VHUYLV��
GRNiåH�MLP�QDVORXFKDW�D�SRPĤåH�YåG\�Y\EUDW�D�QDNRPELQRYDW�ãSHUN\�WDN��DE\�E\OL�VSRNRMHQt��
'iOH�MH�XUþLWČ�WêPRYi�D�KRGQČ�HQHUJLFNi��=YOiGi�SHUIHNWQČ�VWUHVRYp�VLWXDFH�D�QHnechá se jen tak 
QČNêP� UR]KRGLW�� $� MHãWČ� MH� KRGQČ� ]RGSRYČGQi� MDN� NH� VYČĜHQêP� ~NROĤP�� WDN� WĜHED� L�
k UHSUH]HQWDFL�VDPRWQp�]QDþN\�� 
 
7D]DWHOND��RWi]ND����&R�MH�SRGOH�9iV�REVDKHP�WČFKWR�NRPSHWHQFt"� 
0DQDåHUND��8�Wp�NRPXQLNDFH�XUþLWČ�WR��åH�VH�SURGHMQt�DVLVWHQWi nesmí bát se zákazníky mluvit. 
1DRSDN��MH�SRWĜHED�V nimi co nejvíce komunikovat, aby mohli zjistit jaký zákazník je, co u nás 
asi hledá, pro koho atd. A u týmovosti je to chování k RVWDWQtP�þOHQĤP�WêPX��MHVWOL�QDSĜ��GRNiåH�
SRPRFL� RVWDWQtP�� 'iOH� MVHP� ]PLĖRYDOD� DNWLYQt� SĜtVWXS�� WR� VRXYLVt� V WtP�� åH� E\� PČOD� EêW�
HQHUJLFNi��QHEiW�VH�SUiFH�MDN�Xå�VH�]iND]QtN\��WDN�L�SUiFH�Y REFKRGČ�MDNR�~SUDYD�]ERåt��QHEiW�
VH�EêW�NUHDWLYQt��Y\PêãOHW�QRYp�QiSDG\��NWHUp�E\�WĜHED�RåLYLO\�Y]KOHG�SURGHMQ\�QHER�QDSĜ��WYRĜLW�
kreativní ãSHUNRYp�XQLIRUP\�DWG�� 
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7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� 0\VOtWH� VL�� åH� ]DPČVWQDQFL� 9Dãt� SRERþN\� UR]XPt� MHGQRWOLYêP�
SRåDGRYDQêP�NRPSHWHQFtP"� 
0DQDåHUND��0\VOtP��åH�XUþLWČ�UR]XPt��3RNXG�E\�WR�E\O�QČNGR��NGR�E\�SRåDGDYNĤP�QHUR]XPČO��
nemohl by svou pozici a úkoly spojené s Qt�Y\NRQiYDW��3RNXG�QČNGR�]DGDQêP�~NROĤP�QHER�
þHPXNROLY�MLQpPX�QHUR]XPt��Pi�XUþLWČ�PRåQRVW�VH�SRUDGLW�SĜtPR�VH�PQRX��V mým zástupem 
DQHER�� WĜHED� V QČNêP� ]NXãHQČMãtP� ] WêPX�� 0DQDåHU� SURGHMQ\� REHFQČ� GiYi� SURGHMQtP�
DVLVWHQWNiP�þDVWRX�]SČWQRX�YD]EX�D�SDN�WRKOH�YãH�XPRåĖXMH�]DPČVWQDQFĤP�SRVRXYDW�VH�YH�VYp�
NDULpĜH�D�UR]YtMHW�XUþLWp�]QDORVWL�D�GRYHGQRVWL�� 
 
7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� &R� SRGOH� 9iV� EêYi� QHMYČWãtP� SUREOpPHP� SĜL� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR�
YêNRQX�REHFQČ"� 

0DQDåHUND��7DN�REHFQČ�VL�P\VOtP��åH�MH�WR�QHVSUiYQp�]DGiQt�QHER�Y\VYČWOHQt�~NROĤ�D�QiVOHGQČ�
WR��åH�]DPČVWQDQFL�QHFKiSRX��FR�VH�SR�QLFK�FKFH��6 WtP�SDN�VRXYLVt�IOXNWXDFH��NWHUi�PĤåH�EêW�
WtPWR�IDNWRUHP�RYOLYQČQD��'DOãt�SUREOpP�VRXYLVHMtFt�V WRXWR�WpPDWLNRX�E\�PRKO�EêW�QDSĜ��WR��åH�
]DPČVWQDQFL�REHFQČ�PDMt�SUREOpP GRViKQRXW�QČMDNpKR�]OHSãHQt�� WHG\�åH� MH�ãSDWQČ�QDVWDYHQê�
rozvojový nebo kariérní plán.  
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3ĜtORKD�4 6WUXNWXURYDQê�UR]KRYRU�VH�]iVWXSFHP�PDQDåHUN\�SURGHMQ\�þ�� 

Rozhovor ze dne 20.3.2023, 13:30 
7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� -DN� GORXKR� SĤVREtWH� QD� SR]LFL� PDQDåHUN\� SURGHMQ\� Y této 
VSROHþQRVWL"� 
=iVWXSN\QČ�PDQDåHUN\��9H�VSROHþQRVWL�SĤVREtP�RG�URNX������D�NRQNUpWQČ�QD�SR]LFL�]iVWXSFH�
PDQDåHUD�MLå�SĜHV�URN�� 

Tazatelka, otázka 2: Co jsou pode Vás kompetence?  
=iVWXSN\QČ� PDQDåHUN\�� .RPSHWHQFH� MH� SRGOH� PpKR� Qi]RUX� GRYHGQRVW� þL� ]SĤVRELORVW�
Y\NRQiYDW�XUþLWRX�þLQQRVW�� 
7D]DWHOND��RWi]ND����&R�MVRX�SRGOH�9iV�VWČåHMQt�NRPSHWHQFH�SUR�YêNRQ�SR]LFH�SURGHMQt�
asistentky?  

=iVWXSFH�PDQDåHUN\��Z PpKR� SRKOHGX� MH� WR� XUþLWČ� SHþOLYRVW�� DNWLYQt� SĜtVWXS� N SUiFL�� XPČW�
pracovat v WêPX��GiOH�XUþLWČ�WUSČOLYRVW�D�VDPR]ĜHMPČ�]QDORVW�YãHFK�SURGXNWĤ��0XVt�]QiW�] þHKR�
MVRX�W\�SURGXNW\�Y\UREHQ\��GR�MDNp�SDWĜt�NROHNFH��XPČW�MH�NRPELQRYDW�DWG�  ýORYČN�VH�KODYQČ�
QHVPt�EiW�POXYLW�D�PXVt�XPČW�SUDFRYDW�VH�]iND]QtNHP�� 
7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� 3ĜHGVWDYWH� VL� QHMOHSãtKR� ]DPČVWQDQFH� ] 9Dãt� SRERþN\�� -DNp�
NRPSHWHQFH�KR�þLQt�WtP�QHMOHSãtP"� 
=iVWXSFH�PDQDåHUN\��1HMOHSãt� ]DPČVWQDQHF� MH� XUþLWČ� VSROHKOLYê� D� WêPRYý. Pak taky umí 
SHUIHNWQČ�NRPXQLNRYDW�D�MH�KRGQČ�SHþOLYê�� 
7D]DWHOND��RWi]ND����&R�MH�SRGOH�9iV�REVDKHP�WČFKWR�NRPSHWHQFt"� 
=iVWXSFH� PDQDåHUN\�� 7DN� SRG� SRMPHP� SHþOLYRVW� E\FK� VL� SĜHGVWDYLOD�� åH� NRQNUpWQt�
]DPČVWQDQHF�SĜLMtPi�SOQRX�]RGSRYČGQRVW�]D�]ERåt��REVOXKX�SRNODG\��]D�REVOXKX�]iND]QtNĤ�D�
FHONRYČ�� åH� YãH� EXGH� SUREtKDW�� WDN� MDN�Pi��8� NRPXQLNDFH� FHONRYČ� VFKRSQRVW� XPČW� POXYLW��
SRUDGLW�� QČMDNêP� ]SĤVREHP� ]DXMPRXW� ]iND]QtND� D� WDN\� XPČW� GDOãt� FL]t� MD]\N�� $� SRWp� X�
VSROHKOLYRVWL�QDSĜ��WR��åH�VSUiYQČ�RGYHGH�WUåEX��VSUiYQČ�Y\ĜHãt�UHNODPDFL�QHER�YêPČQX�D�SURVWČ�
EXGH�SOQČ�RYOiGDW�DGPLQLVWUDWLYQt�SURFHV\�VSRMHQp�V FKRGHP�SRERþN\� 
7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� 0\VOtWH� VL�� åH� ]DPČVWQDQFL� 9Dãt� SRERþN\� UR]XPt� MHGQRWOLYêP�
SRåDGRYDQêP�NRPSHWHQFtP"� 
=iVWXSFH�PDQDåHUN\��0\VOtP��åH�QD�QDãt�SRERþFH�XUþLWČ�DQR�D�SRNXG�QH��PDMt�PRåQRVW�YãH�
ĜHãLW�D�UDGLW�VH��3RGOH�PpKR�Qi]RUX�DOH�KRGQČ�]iOHåt�QD�LQGLYLGXiOQtP�SĜtVWXSX�]DPČVWQDQFH��
1ČNWHĜt�]DPČVWQDQFL�VH�VDPL�UR]YtMHMt��PDMt�SRWĜHEX�VH�QD�YãH�GRSWiYDW�D�MLQt�]DVH�QDRSDN��7DG\�
u té problematiky MH� ]D�PČ�KRGQČ�GĤOHåLWi� ]SČWQi� YD]ED�� NWHURX�SURGHMQt� DVLVWHQWN\�QD�QDãt�
SRERþFH�SUDYLGHOQČ�GRVWiYDMt�� 
 
7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� &R� SRGOH� 9iV� EêYi� QHMYČWãtP� SUREOpPHP� SĜL� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR�
YêNRQX�REHFQČ"� 
=iVWXSFH�PDQDåHUD��-DNR�QHMYČWãt�SUREOpP�E\�ãOD�R]QDþLW�NRPXQLNDFH��3RNXG�QHMVRX�VSUiYQČ�
D�VUR]XPLWHOQČ�QDVWDYHQ\�FtOH�QHER�QDSĜ��MHGQRWOLYp�~NRO\�D�SRNXG�MLP�]DPČVWQDQFL�QHUR]XPt��
WDN�MH�SUR�QČ�SDN�WČåNp�VSOQLW�MH�� 
  



 
 

XIV 
 
 

 

3ĜtORKD�5 6WUXNWXURYDQê�UR]KRYRU�V�PDQDåHUNRX�SURGHMQ\�þ��� 

Rozhovor ze dne 21.3.2023 12:00 
7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� -DN� GORXKR� SĤVREtWH� QD� SR]LFL� PDQDåHUN\� SURGHMQ\� Y této 
VSROHþQRVWL"� 
0DQDåHUND��7Hć� Y EĜH]QX� WR� E\O� URN�� FR� MVHP� GR� VSROHþQRVWL� QDVWRXSLOD� URYQRX� QD� SR]LFL�
PDQDåHUND�SURGHMQ\��1D�WXWR�SR]LFL�MVHP�QDVWRXSLOD�URYQRX��SURWRåH�MVHP�SĜHG�WtP�QD�VWHMQp�
SĤVRELOD�Y MLQp�VSROHþQRVWL�� 
 

Tazatelka, otázka 2: Co jsou pode Vás kompetence?  
0DQDåHUND��3RGOH�PČ� MVRX� NRPSHWHQFH� YODVWQRVWL� QHER� GRYHGQRVWL�� NWHUp� WHQ� GDQê� þORYČN�
RYOiGi�D�W\�PX�SDN�XPRåĖXMt�Y\NRQDW�XUþLWRX SUiFL�QHER�þLQQRVW�� 
 

7D]DWHOND��RWi]ND����&R�MVRX�SRGOH�9iV�VWČåHMQt�NRPSHWHQFH�SUR�YêNRQ�SR]LFH�SURGHMQt�
asistentky?  
0DQDåHUND��7DN�XUþLWČ�MVRX�GĤOHåLWp�RUJDQL]DþQt�VFKRSQRVWL��XPČW�NRPXQLNRYDW��EêW�IOH[LELOQt�
DQHER� WDNp� SR]LWLYQt� D� SĜtMHPQp� Y\VWXSRYiQt�� 7DN\� MH� KRGQČ� GĤOHåLWp�� DE\� SURGHMQt� DVLVWHQW�
dokázal pracovat v WêPX��DOH�WDNp�VDPRVWDWQČ�QDSĜ��QD�]DGiQt�QČMDNpKR�]YOiãWQtKR�~NROX��XPČW�
VL�SRUDGLW��NG\å�QD�SRERþFH�]URYQD�QHQt�QLNGR�]NXãHQČMãt�DWG�� 
 

7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� 3ĜHGVWDYWH� VL� QHMOHSãtKR� ]DPČstnance z 9Dãt� SRERþN\�� -DNp�
NRPSHWHQFH�KR�þLQt�WtP�QHMOHSãtP"� 
0DQDåHUND��No z PpKR�WêPX�MH�WČåNR�Y\EtUDW�MHGQRKR�QHMOHSãtKR�]DPČVWQDQFH��SURWRåH�MVRX�
YãLFKQL�VNYČOt��$OH�SRNXG�WHG\�PXVtP�Y\EUDW�D�SĜHGVWDYLW�VL�MHQ�MHGQRKR��QHMOHSãtKR��WDN�WHG\�
tahle osobD�Pi� VNYČOp� NRPXQLNDþQt� VFKRSQRVWL�� 'iOH� QHMYtFH� RFHĖXML� WR�� åH� GRNiåH� VNYČOH�
QDSOiQRYDW�D�]RUJDQL]RYDW�FHOê�GHQ�QD�SRERþFH��UR]YUKQRXW�~NRO\�D�YHãNHUp�DNWLYLW\�WDN��DE\�
VH�YãH�VWLKOR�D�YãH�E\OR�WDN�MDN�Pi���8Pt�WDN\�VNYČOê�]iND]QLFNê�VHUYLV��FRå�MH�MDVQČ�YLGČW�QD�
jejich individuálních výsledcích Pi�GRNRQFH�ÄVYp³�]iND]QtN\��NWHĜt�VH�YUDFt�QD�QDãL�SRERþNX�
SĜtPR�]D�Qt��1R�D�WDN\�SHUIHNWQČ�]Qi�YãH�QDEt]HQp�]ERåt��KLVWRULL�D�SLOtĜH�VSROHþQRVWL��NWHURX�
VNYČOH�UHSUH]HQWXMH�D�MH�YHOLFH�SHþOLYi�QDSĜ��MDN�XGUåXMH�SRĜiGHN�Y ]iVREiFK�]ERåt�� 
 

7D]DWHOND��RWi]ND����&R�MH�SRGOH�9iV�REVDKHP�WČFKWR�NRPSHWHQFt"� 

0DQDåHUND�� 2EVDKHP"� 7DN� X� NRPXQLNDþQtFK� VFKRSQRVWt� MH� WR� XUþLWČ� FHONRYp� SĜtMHPQp�
Y\VWXSRYiQt��GiOH�QDSĜ��UR]SR]QiQt��MDNêP�VW\OHP�]iND]QtN�POXYt��MHVWOL�WĜHED�SRVStFKi�QHER�
QH��MHVWOL�MH�VStã�X]DYĜHQČMãt�QHER�KODVLWČMãt�D�SRWRP�VFKRSQRVW�FHONRYČ�]DMLVWLW�YãHFKQ\�SRWĜeby 
]iND]QtND��2EVDKHP�NRPSHWHQFH�RUJDQL]RYiQt� MH� ]DMLVWLW� FKRG�SRERþN\�Y GDQê�GHQ�� XUþLW� VL�
SULRULWX�~NROĤ�DQHER�WĜHED�GRNi]DW�UR]GČOLW�~NRO\�PH]L�þOHQ\�WêPX��SRNXG�QDSĜ��QHMVPH�Mi�QHER�
PĤM�]iVWXSFH�Y WHQ�GHQ�SĜtWRPQL��3RG�]iND]QLFNêP�VHUYLVHP�VL�SĜHGVWDYuji aktivity jako zase 
FHONRYp�SĜtMHPQp�Y\VWXSRYiQt��NWHUêP�GRNiåHPH�]iND]QtND�XSRXWDW�D�RVORYLW��VFKRSQRVW�]DMLVWLW�
YãHFKQ\�]iND]QLFNp�SRWĜHE\��QDEtGQRXW�QHMOHSãt�YDULDQW\�D�YêFKRGLVND�Y REODVWL�SURGXNWĤ��XPČW�
]iND]QtNĤP�SHþOLYČ�QDVORXFKDW�D�VDPR]ĜHMPČ�GRNRQþLW�SURGHM��$�GiOH�X�]QDORVWL�]ERåt�MH�XUþLWČ�
]iNODGHP� YČGČW� YãH� SRWĜHEQp� R� QDEt]HQpP� VRUWLPHQWX� �]� þHKR� GDQê� ãSHUN� MH�� MDN� VH� R� QČM�
QiVOHGQČ�VWDUDW���SRWRP�WDN\�PXVt�YČGČW��FR�VH�NGH�Y REFKRGČ�QDFKi]t��PtW�QČMDNê�YãHREHFQê�



 
 

XV 
 
 

SĜHKOHG�R�]ERåt�QD�SRERþFH�QHER�R�WRP��NWHUp�MH�WĜHED�Y\SURGDQp�D�SĜtSDGQČ�]D�WR�Y\SURGDQp�
QDOp]W�DOWHUQDWLYX��1R�]NUiWND�PtW�FHONRYê�SĜHKOHG�MDN�R�]iVREiFK��WDN�R�VORåHQt�D�GRVWXSQRVWL�� 
 
7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� 0\VOtWH� VL�� åH� ]DPČVWQDQFL� 9Dãt� SRERþN\� UR]XPt� MHGQRWOLYêP�
SRåDGRYDQêP�NRPSetencím?  
0DQDåHUND��0\VOtP��åH�UR]XPt��-i�WHć�SĤVREtP�QD�SRERþFH��NWHUi�MH�QRYČ�RWHYĜHQD�D�MH�]GH�
SĜHYiåQČ�QRYê�SHUVRQiO��$OH�YãLFKQL�PRML�DVLVWHQWL�SURGHMH�E\OL�SĜHGHP�]DãNROHQL�QD�UĤ]QêFK�
SRERþNiFK�SR�3UD]H�D�PDMt�QHXVWiORX�PRåQRVW�VH�Y dovednostech a znalostech zdokonalovat 
QDSĜ��SĜHV�OLQN�� 
 

7D]DWHOND�� RWi]ND� ��� &R� SRGOH� 9iV� EêYi� QHMYČWãtP� SUREOpPHP� SĜL� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR�
YêNRQX�REHFQČ"� 
0DQDåHUND��0\VOtP��åH�XGUåHW�VWiOH�QDPRWLYRYiQL�WêP��/LGp�QHMVRX�VWURMH�D�PĤåH�VH�VWiW��åH�
QČNGR� Pi� QDSĜ�� VODEãt� REGREt�� QČFR� SURåtYi�� QHER� KR� SUiFH� SĜHVWDQH� EDYLW�� $OH� WDG\� YH�
VSROHþQRVWL�VL�P\VOtP��åH�VH�YãLFKQL�PDQDåHĜL�L�YHGHQt�VQDåt�WX�PRWLYDFL�XGUåHW��MDN�MHQ�Wo jde. 
1HXVWiOH� SUREtKDMt� UĤ]Qp� VRXWČåH� (týmové i individuální) QHER� QDEtGN\� QD� UĤ]Qp� ILQDQþQt�
RGPČQ\��7DN\�VH�QHXVWiOH� WHQ�YêNRQ�PČĜt�D�KOtGi�� SRNXG�QDVWDQH�QČMDNê�SUREOpP�� WDN� MH�YH�
]Y\NX�VH�VQDåLW�KR�KQHG�Y\ĜHãLW�D�RGVWUDQLW�� 
   



 
 

XVI 
 
 

3ĜtORKD�6 6WUXNWXURYDQê�UR]KRYRU�þ��� 

Rozhovor ze dne 24.3.2023, 14:00 
7D]DWHOND�� RWi]ND� þ�� ��� .GR� Pi� PRPHQWiOQČ� QD� VWDURVW� Ĝt]HQt� SUDFRYQtKR� YêNRQX�
v organizaci?  
0DQDåHUND� 7DN� PRPHQWiOQČ� YãHFKQ\� SHUVRQiOQt� SURFHV\�� WHG\� YþHWQČ� Ĝt]HQt� YêNRQX��
Y\NRQiYiQ\�UHJLRQiOQt�PDQDåHUNRX�D�P\��MDNR�PDQDåHĜL�SURGHMHQ��MLP�REþDV�SRPiKiPH��9åG\�
VL� UĤ]Qp� þLQQRVWL� UR]GČOXMHPH� QDSĜ�� SRGOH� þDVX� QHER� SRGOH� ]NXãHQRVWt�� .RQNUpWQČ� Ĝt]HQt�
pracovního YêNRQX�MH�QDVWDYHQR�VWHMQČ�SUR�FHORX�VSROHþQRVW��NG\�VH�KODYQČ�PRQLWRUXMH�SOQČQt�
.3,¶V�� 
 

7D]DWHOND��RWi]ND�þ�����1D�MDNp�REODVWL�VH�QHMþDVWČML�]DPČĜXMH�Y]GČOiYiQt�SUDFRYQtNĤ"� 

0DQDåHUND�� 8� QiV� VH� QHMþDVWČML� Y]GČOiYiPH� Y NXU]HFK� QD� ãNROtFtP� OLQNX�� NWHUp� MVou 
v QHMYČWãtP� SURFHQWX� R� QRYêFK� NROHNFtFK�� NRQFHSWHFK� D� SĜtSDGQČ� SURFYLþXMt� ]QDORVW� QČMDNp�
VWUDWHJLH��1DMGRX�VH�WDP�L�ãNROHQt�QD�SUiYČ�]PLĖRYDQp�XND]DWHOH�YêNRQX�D�Y QLFK�MH��MDN�QDSĜ��
GRViKQRXW�Y\ããtFK�YêVOHGNĤ�X�WČFKWR�XND]DWHOĤ��$�SRWp�QD�ãNROHQt�Y kanFHOiĜL�VH�QDSĜ��SURFYLþXMt�
QČMDNp�VFpQN\��FR�GČODW�NG\å��QHER�MDN�E\�WR�PČOR�QD�SURGHMQČ�Y\SDGDW�]D�XUþLWp�VLWXDFH��7DNåH�
NG\å�WR�VKUQX��QHMþDVWČML�VH�Y]GČOiYiQt�]DPČĜXMH�QD�SURGHM�D�V WtP�VSRMHQRX�]QDORVW�]ERåt��FRå�
MH�SUR�QDãL�SURIHVL�NOtþRYp�� 
Tazatelka�� RWi]ND� þ�� 3�� 3URGHMQt� DVLVWHQWL� 9Dãt� VSROHþQRVWL� VH� ]~þDVWQLOL� GRWD]QtNRYpKR�
ãHWĜHQt��YH�NWHUpP�GHILQRYDOL�SČW�RGERUQêFK�D�SČW�PČNNêFK�NRPSHWHQFt��NWHUp�MVRX�SRGOH�
MHMLFK�Qi]RUX�VWČåHMQt�SUR�YêNRQ�MHMLFK�SRYROiQt��1iVOHGQČ�W\WR�NRPSHWHQFH�E\O\�RYČĜHQ\�
ve VWUXNWXURYDQêFK�UR]KRYRUHFK�VH�GYČPD�PDQDåHUNDPL�SURGHMQ\�D�MHGQRX�]iVWXSN\Qt��
Mohla byste prosím popsat, jaké je momentální SRåDGRYDQp� FKRYiQt� X� MHGQRWOLYêFK�
NRPSHWHQFt"�=DþDO\�E\FKRP�NRPSHWHQFt�]ERåt]QDOVWYt�� 
8�]ERåt]QDOVWYt�MH�SR�DVLVWHQWHFK�SRåDGRYiQR��DE\�RSUDYGX�GRSRGUREQD�YČGČOL�YãH�R�WRP��FR�
]iND]QtNĤP�QDEt]HMt��7DNåH�PXVt�SHUIHNWQČ�]QiW�YãHFKQ\�PDWHULiO\�� WR�� MDNêP�]SĤVREHP�VH�
]ERåt�Y\UiEt��MDNp�MVRX�WĜHED�UHDNFH�WČFK�NRYĤ��QD�FRå�PXVt�]iND]QtND�XSR]RUQLW���$�WDNp�N tomu 
VDPR]ĜHMPČ�SDWĜt�]QDORVW�YãHFK�NROHNFt��L�WĜHED�WČFK��NWHUp�Xå�VH�QHSURGiYDMt�� 
7D]DWHOND�� RWi]ND� þ�� ��� 'HILQXMWH�� SURVtP� SRåDGRYDQp� SURMHY\� FKRYiQt� X� NRPSHWHQFH�
RGERUQi�D�SRUDGHQVNi�VOXåED�]iND]QtNRYL�� 
0DQDåHUND�� 7DN�� X� WpKOH� NRPSHWHQFH� SRYDåXML� ]D� QH]E\WQp� SUiYČ� WR�� FR� MVHP� ]PLĖRYDOD�
v SĜHGFKR]t�RWi]FH�� -H�GĤOHåLWp��DE\�SURGHMQt�DVLVWHQWL�]iND]QtND�SRXþLOL�R� WRP��FR�VL�YODVWQČ�
NXSXMH��WHG\�XSR]RUQLW�QD�PRåQp�UHDNFH�NRYĤ�D�R� WRP��MDN�R�ãSHUN\�ĜiGQČ�SHþRYDW��þHPX�VH�
Y\YDURYDW�� 7\KOH� LQIRUPDFH� MH� GREUp� ]iND]QtNRYL� VGČORYDW� KQHG�SĜL YêEČUX� DQHER�QD�NRQFL�
SURGHMH��NG\�VH�]iND]QtNRYL�QDEt]t�QDSĜ��SHþXMtFt�VDGD�R�ãSHUN\��. SRUDGHQVNêP�VOXåEiP�E\FK�
QDSĜ��]DĜDGLOD�L�WR��åH�]iND]QtND�XSR]RUQtPH�QD�SUREtKDMtFt�DNFH��QHER�QČNWHUp�VOHYRYp�QDEtGN\��
NWHUp�VSROHþQRVW�QDEt]t�FHORURþQČ��0ĤåHPH�WtP ]iND]QtNRYL�SRPRFL�XãHWĜLW�SHQt]H� 

7D]DWHOND�� RWi]ND� þ� 5�� 'HILQXMWH�� SURVtP� SRåDGRYDQp� SURMHY\� FKRYiQt� X� NRPSHWHQFH�
obVOXKD�SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�JUDPRWQRVW� 
0DQDåHUND� =GH� DVL� QHQt� SRWĜHED� GORXKpKR� SRSLVX�� MH� ]NUiWND� GĤOHåLWp�� DE\� ]DPČVWQDQFL�
SHUIHNWQČ�]QDOL�Qiã�SRNODGQt�V\VWpP�D�]YOiGOL�Y QČP�Y\NRQDW�YãHFKQ\�SRWĜHEQp�RSHUDFH� MDNR�
PDUNRYiQt�]ERåt��YêPČQX��X]DYĜHQt�SRNODGQ\��MHMt�LQYHQWDUL]DFL�DWG�� 

7D]DWHOND�� RWi]ND� þ�� ��� 'HILQXMWH�� SURVtP� SRåDGRYDQp� SURMHY\� FKRYiQt� X� NRPSHWHQFH�
SRVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt  



 
 

XVII 
 
 

0DQDåHUND� 7DWR� NRPSHWHQFH� GOH� PpKR� Qi]RUX� VRXYLVt� VH� ]ERåt]QDOVWYtP�� SURWRåH� SRNXG�
DVLVWHQWND�QHPi�R�]ERåt�GRVWDWHþQp�]QDORVWL��WČåNR�EXGH�SRVX]RYDW�MHKR�NYDOLWX��=DĜDGLla bych 
VHP�DVL�UR]SR]QiQt�RULJLQiOQtKR�]ERåt�RG�SDGČONĤ�D�SRVRXGLW��]GD�MH�]ERåt�YKRGQp�SĜLMPRXW�GR�
UHNODPDFH�QHER�YêPČQ\��7DNp�E\� VHP� ãOR� ]DĜDGLW�� åH� SURGHMQt� DVLVWHQW� E\�PČO� EêW� VFKRSQê�
Y\NRQDW�GUREQp�RSUDY\�]ERåt��6 WtP�VH�QD�SURGHMQČ�XUþLWČ�PĤåH�VHWNDW��QDSĜ��X�UĤ]QêFK�]DStQiQt�
atd.  

7D]DWHOND�� RWi]ND� þ�� ��� 'HILQXMWH�� SURVtP� SRåDGRYDQp� SURMHY\� FKRYiQt� X� NRPSHWHQFH�
vedení administrativy   
0DQDåHUND� S DGPLQLVWUDWLYRX�VH�QD�SRERþNiFK�VHWNiYiPH�RSUDYGX�NDåGê�GHQ��7DG\� MH� MHQ�
GĤOHåLWp��DE\�SURGHMQt�DVLVWHQWL�RSUDYGX�GREĜH�]QDOL�YHãNHUp�SURFHGXU\�RG�UHJLVWUDFH�D�YêKRGiFK�
GR� 3DQGRUD� NOXEX�� UĤ]QêFK� SURPR� DNFtFK�� 'DOãt� GĤOHåLWi� YČF� MH�� DE\� V WČPLWR� SRVWXS\� E\OL�
VFKRSQL�VH]QiPLW� ]iND]QtN\� D�XPČOL� VSUiYQČ�Y\SOQLW�YãHFKQ\�SRWĜHEQp�IRUPXOiĜH� MDNR�QDSĜ��
k reklamacím QHER�VL�XPČW�VSUiYQČ�]DSVDW�ãSHUNRYRX�XQLIRUPX�� 
7D]DWHOND�� RWi]ND� þ�� ��� 'HILQXMWH�� SURVtP� SRåDGRYDQp� SURMHY\� FKRYiQt� X� NRPSHWHQFH�
reprezentativní vystupování 
0DQDåHUND� 5HSUH]HQWDWLYQt� Y]KOHG� D� FHONRYČ� Y\VWXSRYiQt� MH� SUR� SUiFL� Y QDãt� VSROHþQRVWL�
XUþLWČ� VWČåHMQt�� 1DãL� ]DPČVWQDQFL� E\� PČOL� Y\]DĜRYDW� LQVSLUDWLYQtP� XSUDYHQêP� Y]KOHGHP��
S UĤ]QêPL�GRSRUXþHQtPL�MVRX�]DPČVWQDQFL�VH]QiPHQL�KQHG�Y MHMLFK�SUYQt�GHQ��3DWĜt�VHP�MHPQê�
upravený make-up, upravené vlasy a nehty. Dále Ädress code³ RUJDQL]DFH��NWHUêP� MH�QRãHQt�
þHUQpKR�QHER�EtOpKR�REOHþHQt��DE\�QD�QČP�ãSHUN\�KH]N\�Y\QLNO\��6DPR]ĜHMPČ�MH�WDNp�GĤOHåLWp�
VH�QČMDN�UHSUH]HQWDWLYQČ�FKRYDW�D�Y\MDGĜRYDW�D�WtP�YãtP�YODVWQČ�SUH]HQWRYDW�FHORX�]QDþNX�D�MHMt�
hodnoty.  

7D]DWHOND�� RWi]ND� þ�� ��� 'HILQXMWH�� SURVtP� SRåDGRYDQp� SURMHY\� FKRYiQt� X� NRPSHWHQFH�
efektivní komunikace 
0DQDåHUND� 7DWR� NRPSHWHQFH� MH� RSČW� MHGQD� ] WČFK� QHMYtFH� GĤOHåLWêFK�� SURWRåH� ML� YODVWQČ�
Y\XåtYiPH� QRQVWRS� SĜL� QDãt� SUiFL�� DĢ� Xå� Y SĜHGiYiQt� LQIRUPDFt� ]iND]QtNĤP�� YHGHQt� QHER�
v WêPX��'ĤOHåLWp�MH�XPČW�HIHNWLYQČ�]YOiGDW�ĜHãLW�SUREOpP\��SUiYČ�SRPRFt�NRPXQLNDFH��3UR�UĤ]Qp�
W\S\�VLWXDFt�H[LVWXMt�L�MDNpVL�GRSRUXþHQp�YČW\��NWHUp�]DPČVWQDQHF�PĤåH��QHER�E\�PČO��SRXåtW�SUR�
ÄY\NRPXQLNRYiQt³�XUþLWp�VLWXDFH�QHER�SUREOpPX�� 
7D]DWHOND�� RWi]ND� þ�� ����'HILQXMWH�� SURVtP�SRåDGRYDQp� SURMHY\� FKRYiQt� X� NRPSHWHQFH�
schopnost pracovat pod tlakem   
0DQDåHUND� 7RWR�MH�KRGQČ�GĤOHåLWp�KODYQČ�SĜL�Y obdobích, kdy máme v obchodech velký nápor 
OLGt��7R�MH�QDSĜ��R�9iQRFtFK��9DOHQWêQ��QHER�QČMDNp�DNþQt�GQ\��7DG\�MH�XUþLWČ�GĤOHåLWp�VQDåLW�VH�
PtW� SRĜiG� VWHMQČ� NYDOLWQt� ]iND]QLFNê� VHUYLV� DOH� ]iURYHĖ� EêW� VFKRSHQ� WURFKX� SĜL]SĤVRERYDW�
WHPSR�� 3URVWČ� GČODW� YãH� SURWR�� DE\� QD� SURGHMQČ� E\OD� VWiOH� SR]LWLYQt� DWPRVIpUD�� L� NG\å� QDSĜ� 
QDVWDQH�QČMDNê�SUREOpP�D�WDN\�VH�VQDåLW��DE\�GDQi�VLWXDFH�QHPČOD�YHONê�GHIHNW�QD�YêVOHGN\�� 
7D]DWHOND�� RWi]ND� þ�� ����'HILQXMWH�� SURVtP�SRåDGRYDQp� SURMHY\� FKRYiQt� X� NRPSHWHQFH�
orientace na zákazníka  
0DQDåHUND� =GH� E\FK� ]DĜDGLOD� ]PLĖRYDQê� ]iND]QLFNê� VHUYLV, kdy asistentka prodeje musí 
XGČODW�SUR�]iND]QtND�PD[LPXP��DE\�VH�QD�SRERþFH�FtWLO�GREĜH�D�YUiWLO�VH��3URGHMQt�DVLVWHQW�E\�
PČO�EêW�VFKRSHQ�]RGSRYČGČW�YHãNHUp�GRWD]\��XPČW�GRSRUXþLW�YKRGQp�SURGXNW\��QHER�QDSĜ��XPČW�
UR]H]QDW�SRWĜHE\�]iND]QtND�� 

 

 



 
 

XVIII 
 
 

7D]DWHOND�� RWi]ND� þ�� ����'HILQXMWH�� SURVtP�SRåDGRYDQp� SURMHY\� FKRYiQt� X� NRPSHWHQFH�
DNWLYQt�SĜtVWXS 
0DQDåHUND� Tuhle kompetenci máme definovanou i v SRåDGDYNX�SUR�SUDFRYQt�PtVWR��-H�SURVWČ�
GĤOHåLWp��DE\�]DPČVWQDQFL�SĜLVWXSRYDOL�DNWLYQČ�NH�YãHP�]DGDQêP�~NROĤP��DNWLYQČ�VH�SRGtOHOL�
QDSĜ�� QD� ~GUåEČ� D� Y\OHSãRYiQt� Y]KOHGX� SRERþN\�� ãSHUNRYêFK� XQLIRUHP�� 3URVWČ� E\OL� FHONRYČ�
NUHDWLYQt�D�VDPL�Y\KOHGiYDOL�SUiFL��QDSĜ��MHYLOL�]iMHP�R�Y]GČOiYiQt�D�WUHQG\�Y oboru.  

  



 
 

XIX 
 
 

3ĜtORKD�7 1iYUK�NRPSHWHQþQtKR�modelu 

Odborné kompetence =ERåt]QDOVWYt 3 

3RVN\WQXWt� RGERUQp� SRUDGHQVNp� VOXåE\� Y�
oblasti prodeje  

3 

2EVOXKD�SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�JUDPRWQRVW 3 

3RVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt 3 

Vedení administrativy spojené s chodem 
SRERþN\ 

3 

0ČNNp�NRPSHWHQFH Reprezentativní vystupování 4 

Efektivní komunikace 3 

Schopnost pracovat pod tlakem 3 

Kompetence v orientaci na zákazníka a 
XVSRNRMRYiQt�]iND]QLFNêFK�SRWĜHE� 

4 

$NWLYQt�SĜtVWXS 2 

  



 
 

XX 
 
 

 

3ĜtORKD�8 1iYUK�Y]KOHGX�GRWD]QtNX�SUR������]SČWQRX�YD]EX 

9DãH�SUDFRYQt�SR]LFH�«««���������������������3R]LFH�KRGQRFHQpKR�]DPČVWQDQFH«««� 
Bodová stupnice: 

0 äiGQp� ]QDORVWL� D� GRYHGQRVWL� Y oboru a v dané 
problematice. 

1 9HOPL�SRGSUĤPČUQi�~URYHĖ��MHGLQHF�Pi�obecné 
SRYČGRPt�R�RERUX�QHER�PDOp�SR]QDWN\�]tVNDQp�
z praxe. 

2 3RGSUĤPČUQi� ~URYHĖ�� MHGLQHF� RYOiGi� ]iNODGQt�
poznatky z RERUX� D� GRNiåH� MH� DSOLNRYDW� GR�
praxe.  

3 3UĤPČUQi� ~URYHĖ� NRPSHWHQFH�� MHGLQHF� MH�
schopný podat dobrý výkon. Dále disponuje 
praktickými zkuãHQRVWPL�] dané oblasti.  

4 2SWLPiOQt� ~URYHĖ� NRPSHWHQFH�� MHGQi� VH� R�
]NXãHQpKR� MHGLQFH�� NWHUê� GLVSRQXMH�
GRVWDþXMtFtPL� WHRUHWLFNêPL� YODVWQRVWPL� D� MHKR�
praktické schopnosti jsou získané z praxe a jsou 
na vysoké úrovni.  

5 9êERUQi� ~URYHĖ�� MHGQi� VH� R� MHGLQFH� který 
disponuje velkým spektrem teoretických 
znalostí v oboru a expertní praktické znalosti, 
tedy je specialistou svého oboru.  

 

2KRGQRĢWH��SURVtP�QiVOHGXMtFt�NRPSHWHQFH�SRPRFt�þtVHO��-5.  
=ERåt]QDOVWYt� 

=DPČVWQDQHF�Pi�]QDORVWL�D�RULHQWDFL�Y REODVWL�]ERåt]QDOVWYt��0i�YãHFKQ\�SRWĜHEQp�]QDORVWL�R�
QDEt]HQpP�]ERåt�D�Yt��MDN�V QtP�]DFKi]HW�D�SHþRYDW�R�QČM�� 
Konkrétní projevy chování:  

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�Pi�SĜHKOHG�R�YHãNHUêFK�]iVREiFK�D�VWDYX�]ERåt�QD�VYp�SRERþFe. 

- 3URGHMQt� DVLVWHQW� ]Qi� YHãNHURX� QDEtGNX� ]ERåt�� QHMQRYČMãt� WUHQG\� Y RERUX� D� YãHFKQ\�
nabízené kolekce. 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�SHUIHNWQČ�]Qi�YãHFKQ\�PDWHULiO\��]H�NWHUêFK�MH�]ERåt�Y\UREHQR� 

Hodnocení:  

  



 
 

XXI 
 
 

 

3RVN\WQXWt�RGERUQp�SRUDGHQVNp�VOXåE\�Y oblasti prodeje 
6FKRSQRVW�XPČW�SRVN\WQRXW�RGERUQRX�UDGX�R�QDEt]HQpP�]ERåt�Y rámci jeho prodeje a dokázat 
RGSRYČGČW�QD�YãHFKQ\�]iND]QtNRY\�GRWD]\�� 

- 3URGHMQt� DVLVWHQW� GRNiåH� ]iND]QtNRYL� SRUDGLW� V Spþt� R� ãSHUN\� D� SĜtSDGQČ� GRSRUXþLW�
YKRGQp�SURVWĜHGN\�SUR�SpþL�� 

- ProdejQt�DVLVWHQW�SRXþXMH�]iND]QtND�R�PDWHULiOHFK��]H�NWHUêFK�MH�MtP�]DNRXSHQê�SURGXNW�
Y\UREHQ�D�XSR]RUĖXMH�KR�R�SĜtSDGQêFK�UL]LNiFK�]QLþHQt�� 

- Prodejní asistent informuje zákazníka o probíhajících promo akcích, slev nebo 
výhodách registrace do Pandora klubu.  

Hodnocení:  

 
2EVOXKD�SRNODGQ\�D�ILQDQþQt�JUDPRWQRVW� 
=DPČVWQDQHF�RYOiGi�NRQNUpWQt�SRNODGQt�V\VWpP�MH�VFKRSHQ�]DFKi]HW�V SHQČ]L�D�SURYiGČW�V nimi 
SRåDGRYDQp�RSHUDFH� 

- 3URGHMQt� DVLVWHQW� GRNiåH� ]iND]QtNRYL� SRUDGLW� V Spþt� R� ãSHUN\� D� SĜtSDGQČ� GRSRUXþLW�
YKRGQp�SURVWĜHGN\�SUR�SpþL�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�SRXþXMH�]iND]QtND�R�PDWHULiOHFK��]H�NWHUêFK�MH�MtP�]DNRXSHQê�SURGXNW�
Y\UREHQ�D�XSR]RUĖXMH�KR�R�SĜtSDGQêFK�UL]LNiFK�]QLþHQt�� 

- Prodejní asistent informuje zákazníka o probíhajících promo akcích, slev nebo 
výhodách registrace do Pandora klubu.  

Hodnocení:  

 

3RVX]RYiQt�NYDOLW\�]ERåt 
6FKRSQRVW�SRVRXGLW�NYDOLWX�D�VWDY�GDQpKR�]ERåt�GOH�LQWHUQtFK�SUDYLGHO�VSROHþQRVWL�� 

- Prodejní asistent GRNiåH� SRVRXGLW�� ]GD� MH� ]ERåt� PRåQR� SĜLMPRXW� GR� UHNODPDFH� QHER�
YêPČQ\�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�UR]SR]Qi�RULJLQiOQt�]ERåt�RG�SDGČODQpKR�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�]YOiGQH�SURYpVW�MHPQp�RSUDY\�QD�]ERåt�� 

Hodnocení:  

  



 
 

XXII 
 
 

Vedení administrativy spojené s chodem SRERþN\ 

=DPČVWQDQHF�]Qi�D�GRNiåH�Y\NRQDW�YãHFKQ\�DGPLQLVWUDWLYQt�SURFHV\�V FKRGHP�SRERþN\�D�]Qi�
jejich podmínky.  

- Prodejní asistent ]Qi�YHãNHUp�DGPLQLVWUDWLYQt�SURFHV\�VSRMHQp�V FKRGHP�SRERþN\�� 
- 3URGHMQt� DVLVWHQW� MH� VFKRSQD� VSUiYQČ� Y\SOQLW� YHãNHUp� IRUPXOiĜe spojené 

s DGPLQLVWUDWLYRX��UHNODPDþQt� IRUPXOiĜH�� IRUPXOiĜH�SUR�YêPČQX�]ERåt��]iSLV�GHQQtFK�
YêVOHGNĤ�GR�WDEXON\��]iSLV�ãSHUNRYp�XQLIRUP\��� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�]Qi�YãHFKQ\�SURFHGXU\�D�SRVWXS\��WêNDMtFtFK�VH�DNFt�D�VOHY��GiOH�QDSĜ��
SĜHGiQt�GiUNRYpKR�]ERåt��UHNODPDFL�D�YêPČQ�]ERåt��8Pt�V WČPLWR�SURFHGXUDPL�SUDFRYDW��
zná jejich podmínky.  

Hodnocení:  

 
Reprezentativní vystupování 
6YêP�FKRYiQtP��Y]KOHGHP�D�MHGQiQtP�UHSUH]HQWXMH�KODYQt�KRGQRW\�D�MPpQR�VSROHþQRVWL��6QDåt�
se o to, aby byl pro zákazníky inspirací.  

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�VYêP�Y\VWXSRYiQtP�UHSUH]HQWXMH�KODYQt�SLOtĜH�D�KRGQRW\�RUJDQL]DFH� 
- 3URGHMQt�DVLVWHQW�GLVSRQXMH�LQVSLUDWLYQtP��XSUDYHQêP�Y]KOHGHP�D�LQVSLUDWLYQt�ãSHUNRYi�

uniformou. 
- 3URGHMQt� DVLVWHQW� GRGUåXMH� ÄGUHVVFRGH³� SRGOH� SUDYLGHO� QDVWDYHQêFK� RUJDQL]DFt�� WHG\�

QRãHQt�SRX]H�þHUQpKR�D�EtOpKR��HOHJDQWQtKR�REOHþHQt�� 

Hodnocení:  

 
Efektivní komunikace 

=DPČVWQDQFL�QHGČOi�SUREOpP�NRPXQLNRYDW�VH�]iND]QtN\��þOHQ\�WêPX�QHER�YHGHQtP�RUJDQL]DFH��
'LVNXWXMH�R�SUREOpPHFK�D�HIHNWLYQČ�MH�ĜHãt�D�VGtOt�QRYp�SR]QDWN\�D�LQIRUPDFH�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�GRNiåH�D�VQDåt�VH�HIHNWLYQČ�ĜHãLW�SUREOpP\�MDN�Y pracovním kolektivu, 
tak se zákazníky. 

- 3URGHMQt� DVLVWHQW� MH� VFKRSHQ� SĜHGiYDW� LQIRUPDFH� MDN� Y týmu, tak zákazníkovi nebo 
vedení.  

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�RVORYXMH�QRYČ�SĜtFKR]t�]iND]QtN\�D�VQDåt�VH�MH�]DXMPRXW�� 
- 3URGHMQt� DVLVWHQW� SRXåtYi� YČW\� D� IUi]H� GRSRUXþHQp� VSROHþQRVWt� QDSĜ�� SUR� koupi 

GRSOĖNRYêFK�SURGXNWĤ�QHER�UHJLVWUDFH�GR�3DQGRUD�NOXEX� 

Hodnocení:  

  



 
 

XXIII 
 
 

 

Schopnost pracovat pod tlakem 
6FKRSQRVW�SĜL]SĤVRELW�SUDFRYQt�YêNRQ�SUiFL�SRG�WODNHP�D�VQDKD�XGUåHW�SR]LWLYQt�DWPRVIpUX�QD�
SRERþFH�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�GRNiåH�VYp�WHPSR�SĜL]SĤVRELW�SRþWX�]iND]QtNĤ�QD�SURGHMQČ��VWiOH�VH�
DOH�VQDåt�XGUåHW�NYDOLWQt�SUDFRYQt�YêNRQ��� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�ĜHãt�VWUHVRYp�VLWXDFH�WDN��DE\�E\O�]iND]QtN�VSRNRMHQê�� 
- 3URGHMQt� DVLVWHQW� YH� VWUHVRYêFK� VLWXDFtFK� VH� VQDåt� QD� SURGHMQČ� XGUåRYDW� SĜtMHPQRX�

atmosféru tak, aby VH�]iND]QtFL�FtWLOL�FR�QHMYtFH�NRPIRUWQČ�� 

Hodnocení:  

  
 
Kompetence v RULHQWDFL�QD�]iND]QtND�D�XVSRNRMRYiQt�]iND]QLFNêFK�SRWĜHE 
=iND]QtN�MH�SUR�SURGHMQtKR�DVLVWHQWD�SULRULWRX��VQDåt VH�LGHQWLILNRYDW�YãHFKQ\� MHKR�SRWĜHE\�D�
SĜiQt�D�QiVOHGQČ�MLP�Y\KRYČW�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�GRNiåH�QDVORXFKDW�]iND]QtNRYL�D�VQDåt�VH�Y\KRYČW�YãHP�MHKR�SĜiQtP�D�
SRWĜHEiP�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�GRNiåH�UR]SR]QDW�W\S\�]iND]QtNĤ�SRGOH�WHRULH�VSROHþQRVWL�D�QD�]iNODGČ 
tohoto rozpoznání ví, jak s MHGQRWOLYêPL�W\S\�]iND]QtNĤ�SUDFRYDW�� 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�MH�VFKRSHQ�]iND]QtNRYL�]RGSRYČGČW�YãHFKQ\�GRWD]\�WêNDMtFt�VH�]ERåt�D�
VSROHþQRVWL�� 

Hodnocení:  

 

 
$NWLYQt�SĜtVWXS 
=DPČVWQDQHF�DNWLYQČ�SĜLVWXSXMH�N ]DGDQêP�~NROĤP�D�]DMtPi VH�R�GČQt�Y oboru.  

- 3URGHMQt� DVLVWHQW� ViP� RG� VHEH� VH� ]DMtPi� D� QDYUKXMH� ]SĤVRE\� SUR� ]OHSãHQt� YêVOHGNĤ��

Y]KOHGX�SRERþN\��Y]WDKĤ�Y týmu atd. 

- 3URGHMQt�DVLVWHQW�Pi�]iMHP�R�Y]GČOiQt�D�UR]YRM�VYêFK�GRYHGQRVWt�Y oboru.  

- Prodejní asistent se zajímá o aktuální trendy v REODVWL�PyG\�D�ãSHUNĤ�� 

Hodnocení:  

 
 



Řízení pracovního výkonu se zaměřením na 
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2Vysoká škola ekonomie a managementu

- Analýza současného 

stavu řízení pracovního 

výkonu 

- Navrhnutí jeho zlepšení

Hlavní cíl Použité metody

- Literární rešerše

- Dotazníkové šetření

- Strukturované 

rozhovory

Dílčí cíle 
- Identifikace klíčových kompetencí
- Vytvoření návrhu na kompetenční 

model
- Navrhnout doporučení pro 

zefektivnění řízení pracovního 
výkonu



3Vysoká škola ekonomie a managementu

- Vymezení teorie 

problematiky

- Určení výzkumných 

metod

- Popis současného stavu 

řízení pracovního 

výkonu 

- Tvorba kompetenčního 

modelu

- Definování doporučení

- Primární a sekundární 

zdroje 

- Centrální databáze 

kompetencí 

- Interní zdroje 

společnosti Pandora 

- Vznik v roce 1982

- Zaměření: prodej a 

výroba šperků

- Uvedení kolekce 

Moments, rok 2000

- V ČR: 16 poboček, 101 

zaměstnanců

Postup řešení

Zdroje Struktura práce Představení společnosti



Cyklus řízení pracovního výkonu 

4

Strategické cíle organizace

PLÁNOVÁNÍ

1. definování role 

2. nastavení cílů 

3. sestavení plánu rozvoje 

MONITOROVÁNÍ

1. monitorování výkonu 

2. poskytování pravidelné zpětné vazby 

3. koučování 

HODNOCENÍ 

1. Zhodnocení celého procesu řízení 

2. Odměňování a rozvoj 

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>. Volně přeloženo. 

Vysoká škola ekonomie a managementu



Řízení pracovního výkonu ve společnosti Pandora 

5
Vysoká škola ekonomie a managementu

Porozumění požadavkům na výkon: 77, 6 % plně rozumí - 22,2 % spíše rozumí

Způsob monitorování výkonu: 63 % přínosný – 35,5 spíše přínosný – 1,5 % spíše nepřínosný

Přínosná forma vzdělávání a rozvoje:  48,3 % školící link – 31 % meetingy – 20,7 % školení s osobním setkáním

Obdržení zpětné vazby od manažera: 51,9 % každý den – 31,5 % jednou týdně – 16,7 % jednou měsíčně 

Nejčastěji probíraná témata na hodnotících rozhovorech: 
- Motivace od manažera 
- Návrh aktivit vhodných pro rozvoj a vzdělávání 
- Definování možností pro dosažení cílů 
- Nastavení cílů pro další období 
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Zdroj: vlastní zpracování

Vysoká škola ekonomie a managementu

Odborné kompetence stěžejní pro výkon 
pozice prodejní asistent

9

14
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16

47

21

29

42

34

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Znalost anglického jazyka

Znalost jiného cizího jazyka

Počítačová způsobilost

Obsluha pokladny a finanční gramotnost

Úprava a aranžování zboží

Zbožíznalství

Inventarizace zboží

Posuzování kvality zboží (např. při reklamaci a výměně)

Poskytnutí odborné poradenské služby v oblasti prodeje

Vést administrativní agendu spojenou se zákaznickým servisem a…



Měkké kompetence stěžejní pro výkon pozice prodejní 
asistent

7

50

48

7

46

35

3

28

23

16

15

0 10 20 30 40 50 60

Efektivní komunikace

Kompetence v orientaci na zákazníka a uspokojování…

Organizovanost

Reprezentativní vystupování

Schopnost pracovat pod tlakem

Flexibilita

Aktivní přístup

Zodpovědnost a samostatnost

Schopnost kooperace (spolupráce)

Kreativita

Zdroj: vlastní zpracování

Vysoká škola ekonomie a managementu



Návrh na kompetenční model pro 
pozici prodejní asistent

8
Vysoká škola ekonomie a managementu

Odborné kompetence Zbožíznalství 3
Poskytnutí odborné poradenské služby v
oblasti prodeje

3

Obsluha pokladny a finanční gramotnost 3

Posuzování kvality zboží 3

Vedení administrativy spojené s chodem
pobočky

3

Měkké kompetence Reprezentativní vystupování 4

Efektivní komunikace 3

Schopnost pracovat pod tlakem 3

Kompetence v orientaci na zákazníka a
uspokojování zákaznických potřeb

4

Aktivní přístup 2
Zdroj: vlastní 
zpracování



Vzorová prezentace VŠEM 9

Doporučení

Vysoká škola ekonomie a managementu

Vytvoření pozice HR nebo 
zavedení HR aplikace

Vytvoření pozice HR 

Zavedení aplikace Sloneek

Validizace kompetenčního 
modelu 

Návrh vzhledu dotazníku pro 360° zpětnou vazbu 

Školení externí společností pro 
manažery 

VOX a.s. – Hodnocení zaměstnanců efektivně

Top Vision  - Tvorba firemního systému vzdělávání 

Obchodní institut Praha – Specialista rozvoje a 
vzdělávání pracovníků  



Závěr a výsledky práce
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Vysoká škola ekonomie a managementu

- Práce zanalyzovala současný stav řízení pracovního výkonu ve 
společnosti Pandora

- Identifikace klíčových kompetencí

- Vytvoření konkrétních popisů chování 

- Přiřazení úrovní k jednotlivým kompetencím

- Definování konkrétních doporučení pro další zefektivnění procesů 
řízení ve společnosti 



DĚKUJI ZA 
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