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Anotace

I kdyz jsou v soucasnosti ,kompetence* pojmem velice popularnim,
existuje stale mnoho vedoucich pracovniki, ktefi je nevyuzivaji ve své fidici
praxi. Cilem této prace je predevSim vytvoreni konkrétniho souboru
pozadovanych kompetenci pro realnou pracovni pozici, tedy kompetencniho
vedouciho maloobchodni prodejny. Dale bych tento model chtél uvést do
zivota tim, Ze navrhnu systém hodnoceni vedoucich prodejen, pravé podle
téchto kompetenci. Rizeni lidskych zdroji podle kompetenci by se mélo stat

vyznamnou konkuren¢ni vyhodou.

Annotation

Although ‘competencies® being currently considered as a widely popular
term, there are many managers who do not acknowledge them in their
management practice. The main aim of this work is to design a particular set
of needed competencies within a real work position. It means to design a
competency model for a first-line manager position within Geco tabak a.s.
(Inc.) - a retail shop manager. I would like to put the model in practice by
designing system of evaluation of retail shop managers according to related
competencies. Competency based human resource management 1is

determined to stand for a considerable competitive advantage.
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1 Uvod

Soucasna doba je dobou neustdlych zmén ve spoleCnosti, ale
predevsim také dobou reakei na tyto zmény. Rigidni piistup k pohledu na
spoleCnost neobstoji v procesu zmén, ale piedevSim v procesu fizeni
lidskych zdroja. V neustdlém procesu zmény a zostiujicim se konkurencnim
prostiedi jiz nestaCi zajistit nebo vychovat kvalifikovaného pracovnika,
poskytnout mu zékladni informace o praci a dosadit jej na konkrétni
pracovni misto. Déle jej zatkolovat, obcas zkontrolovat, odménit a posléze
pfipravit na odchod do dichodu. Kvalifikace, ktera jest¢ v nedavné dobé
byla poukazkou na dobré pracovni misto, se sama o sobé stava pouze
jednim ze stfipki mozaiky poZadavki na vykonného, efektivniho a
uspésného pracovnika. Chceme li postavit zed’, dnes uz nehleddme jen
zednika, ale toho (bude-li to zednik, tim Iépe) kdo ji postavi rychle, levnég,
kvalitn€ a ptesné podle naSich predstav. S timto pfistupem se objevuji nové
objevuje se staronovy pojem ,,KOMPETENCE®. Definovani tohoto pojmu
je obsahem dalSich stran této prace a proto v tvodu jen nastinim, ze kromeé
jiz zminovanych kvalifika¢nich pfedpokladii, dovednosti a praxi ziskanych
zkuSenosti pocitd 1 s osobnostnimi vlastnostmi, které jejich nositeli
umoznuji dosahovat vytycenych cilt.

Ve své praci se zabyvam obchodnim prostfedim, konkrétné
prostiedim maloobchodnich prodejen tabaku a tisku spolecnosti Geco tabak
a.s. Protoze se jedna o prostiedi se silnymi konkuren¢nimi tlaky, vystupuje
zde potieba zajiSténi kompetentniho pracovnika velmi aktudlné. Cilem mé
prace je vytvorit funkéni kompetencni model vedouciho maloobchodni
prodejny této spolecnosti a navrhnout vyuziti tohoto modelu pro hodnoceni
pracovniki, ktefi pracuji na této pozici. Druhotnym cilem mé prace je
zhodnoceni dosavadniho pohledu na funkci vedouciho maloobchodni
prodejny a zdlraznéni dillezitosti této pracovni pozice pro fungovani a
uspésnost obchodni spole¢nosti. V neposledni fadé¢ bych zatradil mezi své

cile 1 to, aby ptipadny laicky Ctenat této prace ziskal zékladni (ale uceleny)



pohled na to, co kompetence jsou a jakym zplisobem jsou vyuzitelné ve
firemni praxi.

Na tomto misté bych chtél objasnit, pro¢ se dale zabyvam aplikaci
kompeten¢niho modelu na hodnoceni pracovnikii. Celkem logické by bylo
zacit aplikovat model chronologicky, tedy od prvotnich personalistickych
¢innosti, kterymi jsou ziskdvani a vybér pracovnikii. Osobné se domnivam,
ze v praxi jiz existujici a fungujici firmy, je po vytvofeni kompetencniho
modelu tfeba tento prvotné aplikovat na hodnoceni stavajicich pracovnikda.
Po vyhodnoceni vystupi ztohoto hodnoceni se miizeme déale zabyvat
moznym rozvojem potfebnych kompetenci u stdvajicich pracovniki a
pfipadnou identifikaci vzdélavacich potieb ve spolecnosti Geco tabak a.s.
Teprve nésledné mizeme zacit aplikovat kompetencni model pfi ziskavani a
vybéru novych pracovnikdi, at’ uz v souvislosti s pfirozenou obménou
personalu nebo v souvislosti s pfipadnou vyménou nekompetentnich

zameéstnancu.

2 Popis firemniho prostredi

GECO TABAK, a.s. je ¢eska obchodni spolecnost ptisobici na trhu
od roku 1995, resp. jako spol. s r.o. od roku 1991. V soucasné dobé¢
spolecnost plisobi pod registrovanou obchodni znackou "GECO".

Geco tabak a.s. patii v CR mezi nejvétsi dovozce tabakovych
vyrobku a kutackych potieb a jako jedind obchodni firma v oboru pokryva
distribuci a vlastnim velkoobchodnim prodejem celorepublikovy trh.
Soucasné spolecnost provozuje sit’ 230 specializovanych prodejen typu
"TABAK — TISK" s §irokou nabidkou tabakovych vyrobkd, kuiackych
potieb, periodického tisku, telefonnich kupont, jizdenek MHD, stiracich
losti, zprostfedkovanim piijmu sdzek a vyplat vyher pro spole¢nost
SAZKA, a.s., a dalsim doplikovym sortimentem. NejmladSi obchodni
aktivitou spolecnosti je provozovani a prodej prodejnich cigaretovych
automatd.

Od roku 2000 spole¢nost pusobi i na trhu Slovenska, a to

prostiednictvim dcefiné firmy GECO TABAK, s.r.o..



Firma zaméstnava 1400 zaméstnancu, v roce 2008 méla obrat cca 18

mld. korun.

2.1 Spole¢nost a predmét jeji cinnosti

V organiza¢nim ftadu spolecnosti Geco tabak a.s. (Smérnice C.
4/2004/PeU, Clanek II. — Spole¢nost a predmét jeji ¢innosti) je spoleénost
charakterizovéna takto:

Akciova spolecnost GECO TABAK je pravnickou osobou, kterd
byla zaloZena dne 25. €ervence 1995 zruSenim obchodni spole€nosti Geco
Tabak, s.r.o. a jeji pfeménou bez likvidace na akciovou spolecnost s
obchodnim jménem GECO TABAK, a.s. dle ustanoveni § 69 obchodniho
zékoniku a stala se jejim universalnim pravnim nastupcem. Cinnost
spolecnosti a jejich organti se fidi stanovami spolecnosti.

Predmétem c¢innosti spole¢nosti je:
- Koupé zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje a prode;j
- Zprosttedkovatelska ¢innost v oblasti obchodu

- Cinnost ekonomickych a organiza¢nich poradct

2.2 Organy spolecnosti a jejich ptisobnost

Organy spolecnosti jsou:
valna hromada - jeji postaveni a pusobnost jsou uvedeny v ¢lanku 9 a 11
Stanov spolecnosti,
predstavenstvo - je statutarnim organem spolecnosti, jeho postaveni a
pusobnost jsou uvedeny v ¢lanku 14 a 15 Stanov spole¢nosti,
dozorc¢i rada - jeji postaveni a plisobnost jsou uvedeny v ¢lanku 18 Stanov

spole¢nosti. (Smérnice ¢. 4/2004/PeU)

2.3 Poslani spolecnosti
Poslani spolecnosti je definovano heslem Geco tabak — vzdy na
stran¢ svych zakaznika! Poslani spolecnosti Ize jednoduse definovat pomoci

kombinace vybranych faktort — metoda 3P (Cimbalnikova 2010, s.54)



2.4 Definice poslani metodou 3P
PRODUCT

Kvalitni obslouzeni co nejvétSiho poctu zdkaznikli v obchodnich
centrech, kde jsou umistény maloobchodni prodejny, pii udrZzeni co
nejvysSiho standartu kvality obsluhy. Prodej a distribuce prodavaného
kvalitniho tabakového zbozi, tisku a Casopisti, dopliikového zbozi a sluzeb
(termindly SAZKA), s dlirazem na prodej zbozi, jehoZ je firma pfimym
dovozcem. Prostiednictvim vérnostniho programu ,,Geco karta® poskytuje

spolecnost svym stalym zakaznikiim nadstandardni sluzby, ceny a bonusy.

PROFIT

Jsme velkou akciovou spolecnosti se zdkladnim jménim
100 000 000K¢ — obchodni spole€nosti patfici mezi 10 nejuspésnéjSich
obchodnich firem na ¢eském trhu a nalezici do skupiny nejlepsich 400 firem
EU. V roce 2009 spolecnost Geco tabak a.s. obsadila 9. misto v zebficku

TOP 10 obchodu v Ceské republice roku 2009 (zdroj Incoma Research).

PERSONAL

Jsme mladou a dynamicky se rozvijejici spolecnosti, zamé&stnavajici
a vychovavajici odborniky v oblasti aktivniho prodeje a fizeni
maloobchodnich provozoven. Spole¢nost rozviji lidské zdroje formou
prohlubovani vzdélani a podporujici kvalitni persondl, ktery méa zajem na
svém dalSim odborném 1 profesnim rastu. Ve firmé existuji a jsou
dodrzovany standardy chovéni k zdkaznikovi a vnitrofiremni pravidla etiky
prodeje. Prodejni personal tvoii kvalitni zaméstnanci, pifevazné
sttedoSkolského vzdélani, na pozicich manazeri jsou pievazné

vysokoskolsky vzdé€lani pracovnici.

2.5 Vize spolecnosti
Podle Bélohlavka je vize spolecnosti definovana takto: ,,Poslani
organizace se konkretizuje ve vizich a cilech. Zatimco cile jsou raciondlni

konkretizaci poslani, vize maji charakter emocionalni a volni. Vize nebo



strategicka vize je relativné jasna a konkrétni ptfedstava budouciho stavu, o
zna¢né emociondlni sile, kterd motivuje své nositele k mimotfadnym
vykoniim a jejich usili usmériuje. Vedouci, ktery chece svou vizi realizovat,
ji musi komunikovat a ptenaSet na své podiizené.* (Bélohlavek 1996, s. 76)
Spolecnost Geco tabak své vize definovala do emotivniho hesla: ,,Nejveétsi
prodejni sit’, Siroky sortiment ....“ V podstaté je vizi udrzeni a dalsi
rozsifovani pozice trzniho viildce v odvétvi a dalsi expanze na nové trhy.
Toto piimo souvisi se zkvalithovanim persondlni prace a navaznym

hodnocenim lidi na vykonnych pozicich niz§iho managementu.

2.6 Strategie spolecnosti
Strategické cile ur¢ené vedenim spole¢nosti

- voblasti prodeje dosdhnout narGstu (udrzeni) objemu prodeje

tabdkovych vyrobkl (konkrétni informaci neuvadim s ohledem na
obchodni tajemstvi) a posileni pozice trzniho viidcovstvi

- plné zavedeni bonusového systému pro zédkazniky — bonusova karta
Cinnosti, vedouci k naplnéni strategie je nutné sméfovat
- smérem k zdkazniklim (zvySeni prodeje) — zvysit spokojenost zakaznikil
- smérem k pracovnikim (pfesvédCeni pracovniki, identifikace s cilem,
aktivita) — podpofit rozvoj lidskych zdroji.
Uvedenou strategii 1ze identifikovat jako generickou strategii diferenciace.
Ke splnéni tkolu (v oblasti prodeje a zavedeni nové zdkaznické karty) je
tieba vyuzit odliSeni pfistupu prodejniho persondlu od prodejcti konkurence.
Podminky na trhu jsou (vzhledem k legislativé a zavedeni fiskalnich kolka
tabdkového zbozi) stejné a konkuren¢ni vyhodu Ize ziskat v tomto sméru
pouze odliSnym pfistupem k zédkaznikovi. Extenzivni rozvoj odvétvi je na
ceském trhu témét u konce a trh je z teritoridlniho hlediska obsazen. Je
jedina cesta zvySovani prodeje, a to cesta intenzifikace. Diferenciace by
méla probihat pravé v této oblasti. Je tfeba posilit identifikaci pracovnikl
s firmou a vytvofit motivacni a hodnotici systém pro aktivitu pracovnikl pfi
nabidce konkrétnich druhi zboZzi a pro zavadéni zakaznické karty.

* v

Klicovym pracovnikem je vtomto sméru nejniz§i liniovy manazer —



vedouci maloobchodni prodejny. Tento svym plisobenim a uplatiiovanim
manazerskych funkci (planovéni, organizovéani, vedeni a kontrola) na
liniové tGrovni pfimo ovliviiuyje napliiovani strategickych zamért

spolecnosti.

3 Pozice vedouciho maloobchodni prodejny
3.1 Organiza¢ni struktura — systemizace pozice vedouciho
maloobchodni prodejny.

Organizacni struktura spolecnosti Geco tabak je feSena diviziondlné,
hlavnimi (produktivnimi) ¢innostmi je velkoobchod a maloobchod. Ostatni
¢innosti jsou slouceny pro ob¢ divize a spadaji pod vedeni spolecnosti. Jde o
pfipad organizac¢ni struktury, ktery nazyva Bélohlavek jako ,,faleSna
diviziondlni struktura® a tvrdi o ném: ,,Divizionalni organizacni struktura
byva Casto vysledkem transformace organizace, ktera se rozrostla a pro
kterou se uz funkciondlni struktura stala nepruznou a netnosnou. U nés jde
Casto o falesnou diviziondlni strukturu, kde vyrobni jednotky, diive zvané
sttediska nebo provozy, jsou pfejmenovany na divize. Ve skutecnosti vSak
témto ,,divizim* zlstavaji pouze vyrobni tkoly a ostatni ¢innosti — zejména
ekonomiku a marketink — nadale plni utvary generalniho fteditelstvi.*
(Bélohlavek 1996, s. 97)

Organizacni struktura spolecnosti Geco tabak, zaméfend na
systemizaci maloobchodni divize a mista vedouciho maloobchodni

prodejny.
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3.2 Pozice vedouciho maloobchodni prodejny a jeho prostiedi

Pozice vedouciho maloobchodni prodejny Geco je spojena se
spoleCenskym statusem, ktery mtize byt zatizen piedsudky o praci
trafikantli. Tato je Casti spole¢nosti vnimana jako jednoduchd prace urcena
pro osoby invalidni nebo osoby v neproduktivnim véku. Tyto predsudky se
projevuji predevsim ve fazi vybéru pracovniki, kdy 1 pres jasné definované
poZadavky pro kandidaty této pozice ma ¢ast uchazecl zna¢né zjednodusSené
pfedstavy o této praci a povazuje praci v ,trafice“ za jednoduchou.
Vzhledem k umisténi provozoven Geco tabaku v ndkupnich centrech
s rychloobratkovym prodejem a velkym poctem navstévnikii musi vedouci
prodejny byt mimotadné odolny proti stresovym situacim, musi byt vysoce
komunikativni a schopny feSit fadu operativnich problémii. Kromé jiného
musi zvladat praci s vypocetni technikou, fizeni pracovniho kolektivu,

vlastni prodej a prodejni techniky. Pfi srovnavani mnozstvi prace a
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odpovédnosti s jinymi pracovniky prodejen obchodnich galerii vychazi

jednoznaéné prace vedouciho maloobchodni prodejny jako jedna

vvvvvv

4 Historicky vyvoj pozadavku na schopnosti vedouciho MOP
Z historického hlediska prosel nahled vedeni spolecnosti na pozici

vedouciho maloobchodni prodejny (tedy spiSe na pozadované schopnosti

tohoto pracovniky) Geco tabaku, nékolika historickymi fazemi.

- 1997-1998 - vedouci jako dozor nad prodavackami

V tomto obdobi doslo k zalozeni maloobchodni divize firmy a zacala

realizace planu na budovani sité, a to bez vétSich zkuSenosti

s maloobchodnim prodejem. Vedouci mél dozor nad prodavackami,

zajiStoval objedndvky a denné zpracovaval trzbu prodejny. Vedouci

prodejny byl pojiman spiSe jako prodavac s vice povinnostmi nez jako

liniovy manazer.

- 1998-2005 — vedouci jako provozni pracovnik

V obdobi nejsilné€jsi expanze prodejen byl vedouci prodejny vedenim firmy

chépan jako pracovnik zajistujici predevsim technicky a provozni chod

provozovny — tedy pfiprava prodejny, vybér zameéstnancl, pomoc pfi

otevirani jinych prodejen, inventarizacni c¢innost, zavadéni vypocetni

techniky, zajiStovani zasobovani, pfenos dat a informaci centréle.

- 2005-2009 — vedouci jako provozni a obchodni pracovnik prodejny

V této dobé se zacind vyrovnavat podil mezi vykonem provoznich a

obchodnich (prodejnich) ¢innosti. Se ztizenim funkce obchodniho feditele

maloobchodni divize zaCina pomalu pievazovat diilezitost slozky prodejni

nad slozkou provoznich cinnosti. Nahled na prodejnu uz neni pouze

z hlediska fungovani a reprezentace firmy, ale pfedevSim je vnimana jako

vynosovée stiedisko.

- 2009 doposud — vedouci jako garant prodeje ve znackové prodejné GECO

Provozni ¢innosti byly standardizovany a vedouci zacind byt pln€é vniman

Cvwr

odpovédna za plnéni planu) a také klicova osoba pro tvorbu zisku
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maloobchodni divize. V popfedi je intenzivni prace se zakaznikem, aktivni
nabidka, zavadéni zdkaznického vérnostniho programu (Geco karta) a

aktivni prace s podfizenymi.

Vrcholové rizeni
STRATEGIE

Stredni Uroven fizeni
TAKTIKA
Nejnizsi Uroven rizeni
OPERATIVA

Ridici pyramida s vyznacenymi stupni urovné fizeni. (Bedrnova, Novy

2004, s. 129)

Pti podrobnéjsim pohledu na vyse uvedené faze historického vyvoje
pozadavkli na praci vedouciho maloobchodni prodejny je patrné, Ze
v kazdém obdobi vystupovaly do popfedi potteby jinych schopnosti a
zpusobilosti (Umyslné se na tomto mist€¢ vyhybdm pouziti pojmu
kompetence) a vlastnosti. V obdobi zmén a pieloml jednotlivych obdobi
pak dochazelo i ke zméndm pohledu na hodnoceni jednotlivcl ze strany
hodnotitelit (nadfizenych vedouciho maloobchodni prodejny — oblastniho
tfeditele, feditele maloobchodni divize i vrcholového managementu).

Jako ptiklad mizeme uvést obdobi let 2005-2009, kdy se hodnotici
hledisko pomalu méni z procesniho na vykonové. V této dobé nékteti
vedouci prodejen nechapali, pro¢ jsou hodnoceni $patné¢ za nizké prodeje,
kdyz pted rokem dostdvali odmény za bezproblémovy chod prodejny
v oblasti Cistoty, vystaveni a ocenéni zboZzi, peclivé vedené evidence
dochazky a dalSich provoznich zalezitosti. Uvedena skutecnost je kauzalnim

dasledkem zmény strategie spolecnosti v tomto obdobi z extenzivniho ristu
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na rast intenzivni. Timto dochédzi ke zméné povahy ukolu a ke zméné
pfistupu nadiizeného manazera (oblastniho feditele maloobchodni site).
Neékteii vedouci reagovali na tuto zménu (pfedevSim na pozadavek
uplatnovani odliSnych schopnosti nez doposud) podanim vypovedi

z pracovniho pom¢éru.

Fluktuace vedoucich prodejen

30
19 17

2007 2008 2009

Zdroj: Vyroc¢ni zprava maloobchodni divize Geco tabak a.s. za rok 2009

Tento fenomén se da pfirovnat ke ztrat€ motivace k praci, ktera
vznikd naruSenim equilibria osobnosti (osobnostniho typu jedince) a tii
slozek:

- povahy tkolu,
- typem nadfizeného manaZera,
- organizacni kulturou.

V obdobi zmény ve spolecnosti Geco tabak a.s. doSlo ke zméné
povahy ukolu a zméné v piistupu oblastniho feditele (nadiizeného
manazera).

Crkalova a Riethof tvrdi, ze: ,Klicovym faktorem pro udrzeni a
motivovani zaméstnance v pracovnim tymu je soulad mezi osobnostnim
typem zaméstnance, ukoly, které musi vykondvat, organiza¢ni kulturou a
osobnostnim typem manazera, piipadné kouce.” Déle pak tvrdi, Ze: ,Je
zajimavé, ze jeden znejCastéji pouzivanych prostfedki k udrzeni
zamestnancli — financni ohodnoceni a zaméstnanecké vyhody — v tomto
diagramu chybi. Ukazuje se totiz, Ze finan¢ni prostfedky jsou podminkou
nutnou, nikoliv vSak dostacujici pro udrzeni zaméstnanci.” (Crkalova,

Riethof 2007, s. 135)
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Jinym vysvétlenim zvySené fluktuace v obdobi zmény pohledu na
hodnoceni vykonu a schopnosti miize byt ménici se povaha psychologické
smlouvy mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem. Armstrong definuje
psychologickou smlouvu takto: ,Psychologickd smlouva v podstaté
vyjadfuje kombinaci ¢i jakési spojeni viry jedince v jeho zaméstnavatele,
kterd se tyka toho, co jeden od druhého ocekava. Lze ji charakterizovat jako
fadu reciprocnich, ale nepsanych oc€ekavani, kterd existuji mezi
jednotlivymi pracovniky a jejich zaméstnavateli.” (Armstrong 2002, s. 229)
Podle Armstronga se dosud neménné povaha psychologické smlouvy zacina
ménit, a to vétSinou vlivem vnéjSiho 1 vnitfniho prostiedi firmy a je
ovlivilovana dopadem vlivu globalni konkurence. Organizace nejsou tak
stabilni, nejdtlezitéjsi je flexibilita, adaptabilita a rychlost. Role jedinci se
neustale méni. Ploché organizaéni struktury umoziuji rozvoj kariéry
horizontaln¢ a $tihlé kladou na pracovniky vétsi pozadavky a budou méné
tolerovat lidi, ktefi témto pozadavkiim piesné nevyhovuji. (Armstrong 2002,
s. 233)

Vyse uvedené historické etapy a jim odpovidajici naroky na
pracovniky jsou v souladu s jednotlivymi etapami vyvoje strategického
fizeni spolecnosti. V kazdé vyvojové etapé jsou v popredi jiné pozadavky na
pracovnika, poplatné této etape. Podle mého nézoru by vedouci a personal
prodejen mél byt na jednotlivé zmény systematicky piipravovan a to
pfinejmensim pfeddvanim informaci o aktudlnich pozadavcich na jeho préci
a predev§im dislednym seznamovanim se strategii firmy. Uvedena
skuteCnost pak pfimo souvisi se strategickym pfistupem ke tvorbé
kompetenéniho modelu.

Specifické pozadavky ma i etapa soucasnd. Ve své podstaté jde o
positioning, ktery Hronik povazuje za velice dobie vyuzitelny zdroj pro
tvorbu kompetencniho modelu, kterou budu provadét v dalSich kapitolach
této prace. (Hronik 2007, s. 69)

Z uvedeného historického pohledu je =znatelnd potieba jasné
identifikace pozadavkii na schopnosti pracovnika — vedouciho

maloobchodni prodejny, které jsou v kazdé etapé jiné. Je to jeden z diivodu,
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pro¢ jsem se rozhodl vénovat se identifikaci téchto schopnosti (tedy dtvod

tvorby této prace), a to pro aktualni etapu vyvoje strategie spolecnosti.

5 Vedouci maloobchodni prodejny jako soucast a tviirce
organizacni kultury

Definice organiza¢ni kultury dle Armstronga: ,,Kultura organizace
neboli podnikova kultura predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni,
postoji a domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovéna, ale
formuje zplisob chovani a jedndni lidi a zplsoby vykonavani prace.
Hodnoty se tykaji toho, o ¢em se véii, ze je dilezité v chovani lidi a
organizace. Normy jsou pak nepsana pravidla chovéani. (Armstrong 2002, s.
199)

Oficiélni organiza¢ni kultura spolecnosti Geco tabak se dé zaradit do
kategorie organizaéni kultury ,pratelskych experimenti* neboli ,,chléb a
hry*“. Tedy mira ohrozeni konkurenci je mensi (vzhledem k postaveni na
trhu) a rychlost zpétné vazby trhu je velkd. Hronik pouZziva typologie T. B.

Deala a A. A. Kennedyho a rozélenuje typy organizacni kultury nasledovné:

Mira rizikovosti podnikani, mira konkurence

velka mala

Rychlost zpétné velka kultura "ostrych hochd" kultura "pratelskych experimet("

vazby trhu mala kultura "jizdy na jistotu" kultura "maslicek"

(Hronik 2007, s. 16)

Bélohlavek pouziva pro tento typ vykonové kultury pojem kultura
Htvrdé prace, a tento pojem spiSe vystihuje typ kultury stanoveny
vrcholovym managementem spole¢nosti Geco tabak a.s. (Bélohlavek 1996,
s. 112)

Vedouci maloobchodni prodejny je jednim z nositel organiza¢ni
kultury a je kli¢ovou osobou pro pienos oficidlni kultury na podtizené

zamestnance, predevS§im na nové zameéstnance v adaptaCnim procesu. O
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vztahu vedouciho maloobchodni prodejny k organizacni kultufe spolecnosti
se zminuji predevsim proto, Ze vzhledem k urcité samostatnosti jednotlivych
prodejen Geco tabaku a jejich vzdalenosti od centraly mtize byt vedouci i
nositelem negativnich a neZadoucich prvkid podnikové kultury a tudiz 1
pricinou vzniku subkultury a v krajnim pfipad¢ i pfic¢inou vzniku negativné
ladéné neformalni skupiny na konkrétni maloobchodni prodejné.

Plaminek a FiSer se zmifnuji o pozici lidra v rdmei firemni kultury, kterou
vidi jako prostiedi, které pfinasi synergicky efekt: ,,Aby mohla byt firemni
kultura synergickd, musi byt splnény urcité predpoklady. Faktory by mély
pusobit v co nejvétsim souladu (predevsim by méli lidé — obrazné feceno —
tdhnout za jeden provaz, a to stejnym smérem a ve stejném smyslu). Toho
muzeme dosdhnout zejména tehdy, je-li nékterym faktoriim pfisouzena
vysSi vaha — nejlépe neformaln€. Ma-li napiiklad néktery cloveék (lidr)
mimofadnou autoritu, mohou se ostatni lidé kolem n¢ho semknout a plisobit
v souladu snim. Vzniké-li tato autorita samovolné, tim Iépe. Podobné
mohou lidé jednat v souladu, pokud se semknou kolem ur¢it¢ myslenky

(vize). (Plaminek, Figer 2005, s. 29)

6 Analyza a popis pracovniho mista vedouciho maloobchodni
prodejny

Koubek povazuje analyzu pracovniho mista za klicovou personalni
¢innost. Definuje ji: ,,Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na
pracovnim misté a tim vytvaii i pfedstavu o pracovnikovi, ktery by mél na
pracovnim misté pracovat. Pii analyze pracovnich mist jde o proces
zjistovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o tkolech,
metodach, odpoveédnosti, vazbach na jina pracovni mista, podminkach, za
nichz se prace vykonava, a o dalSich souvislostech pracovnich mist.*
(Koubek 2006, s. 40)
Ve spolecnosti Geco tabak byla analyza pracovniho mista vedouciho
maloobchodni prodejny velmi podrobné provedena personalnim oddélenim
ve spolupréci s vedenim maloobchodni divize v roce 2003. Vystupem z této

analyzy jsou:
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a) Smérnice &. 3/2003/PeU , Katalog pracovnich pozic pro maloobchodni
pobocky Geco tabak a.s.” Uvedena smérnice vychdzi ze zdkona €. 262/2006
Sb. Zakonik prace. Upravuje pojmy tykajici se pracovnich pozic na
prodejné, urcuje zavaznost a dava pokyny k aktualizaci a archivaci katalogu.
Katalog pracovnich pozic pro maloobchodni pobocky Geco tabak a.s. ma
dvé ptilohy:

1. Popis pracovni pozice Prodavac¢/prodavacka — vedouci prodejny

2. Popis pracovni pozice Prodavaé/prodavacka — zastupce vedouciho

prodejny

b) Smérnice 4/2004uPeU ,,Organizaéni fad spole¢nosti Geco tabak a.s.

Termin ,,popis pracovni pozice* pouzivany v Geco tabaku a.s. je
shodny s terminem ,,popis pracovniho mista®, ktery pouzivda Koubek a o
kterém tvrdi: ,,Cilem analyzy (pracovniho mista) je zpracovani vSech téchto
informaci v podobé tzv. popisu pracovniho mista. Popis pracovniho mista je
pak podkladem pro odvozeni pozadavkd, které pracovni misto klade na
pracovnika, tedy zpracovani tzv. specifikace pracovniho mista.” (Koubek
2006, s. 40)

Vlastni analyzou se v této praci nebudu dale zabyvat. V dalSich
Castech prace vSak budu pouzivat nékteré vystupy z ni, predevSim popis
pracovni pozice, a to jako podklad pro tvorbu kompetencniho modelu,
respektive tento dokument bude podroben analyze s cilem identifikovat

klicové kompetence vedouciho maloobchodni prodejny.

7 Kompetence a kompetencni modely
7.1 Pojem kompetence

I kdyz nechci svou praci délit na teoretickou a praktickou cast,
zafazuji na toto misto samostatnou teoretickou kapitolu vénovanou
kompetencim. Problematikou kompetenci se budu v této praci zabyvat
podrobnéji a povazuji za dilezité osvétlit nékteré pojmy. Chtél bych se tak

vyvarovat ne vzdy jednoznacnému pohledu na tuto problematiku a odstranit
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piipadny nesoulad v pochopeni vlastniho pojmu kompetence. DalSim
divodem je i objasnéni pojmu piipadnému cCtenafi-praktikovi, ktery se
snimi zatim nesetkal, a to pfedevSim proto, Ze kompetencni model a
nasledné hodnoceni podle kompetenci je realizovatelné v praxi spolecnosti
Geco tabak a.s.

Termin kompetence dnes nachdzime v rizné literatute, kterad se tyka
personalniho fizeni a prace s lidskymi zdroji.

Armstrong pfi objasiiovani tohoto pojmu vychazi z mysSlenek
Charlese Woodruffa a vymezuje odliSnosti nahledu lingvisticky — pomoci
odlisnych koncovek (Competency a Competence), rozdéluje vyznam slova
kompetence nasledovné:

- ,,Competency* predstavuje pojem tykajici se néjaké osoby, vztahujici se
k rysim chovani podminujiciho pfiméteny vykon (tedy pojem, ktery
v Cestiné ziejme nejlépe vyjadiuje slovo ,,schopnost®)

- ,,Competence* predstavuje pojem vztahujici se k oblasti prace, pro kterou
je dand osoba zpUsobild, kterou je opravnéna vykonavat (tedy pojem, ktery
v ¢estiné odpovidd pojmu ,kvalifikace* nebo ,,odborna zptisobilost®)
(Armstrong 2002, s. 281).

Autofi Kubes, Spillerova a Kurnicky objasiiuji pojem kompetence:
,»K pochopeni pojmu kompetence a k jejimu praktickému vyuziti ptispél
Boyatzis (1982) mimo jiné i tim, Ze od zacatku zduraziioval rozdil mezi
ukolem, ktery je potieba splnit a schopnostmi (a dal$imi kvalitami), které
musi pracovnik mit, aby jej splnil na poZadované urovni. Jinymi slovy
rozliSuje mezi tim, co mame délat (jaky vysledek ma nase Cinnost ptfinést) a
jaké chovani pottebujeme, abychom ukol splnili vynikajicim zplsobem.
OdliSeni ,,procesu od vysledku“ vedlo knasledujici definici pojmu
kompetence: , Kompetence je mnoZina chovani pracovnika, které musi
vdané pozici pouzit, aby ukoly ztéto pozice kompletné¢ zvladl.«
Kompetence je tedy podle Woodruffova piistupu chovani (nebo série
»chovani®), kter¢ vede k oCekavanému vysledku. Pokud je pracovnik
kompetentni, tedy plni svéfeny ukol dobfe nebo na vynikajici Grovni,

znamena to, ze jsou splnény tii predpoklady:
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- je vnitin¢€ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potiebuje,
- je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii,
- ma moZznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.“ (Kubes, Spillerova,
Kurnicky 2004, s.26)

Stejni autoti dale tvrdi, ze: ,,Z praktického hlediska méa smysl hovofit
o kompetenci pouze ve vztahu ke konkrétnimu ukolu, pozici nebo funkci.
Pokud znédme naroky, které na cloveka klade nebo bude klast konkrétni
pozice, umime vyzadované kompetence identifikovat. Uroveii t&chto
kompetenci potom miZzeme u manazerii nebo kandidati na tuto pozici
méfit.” (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s .27)

Jednoducha a pro clovéka teprve vstupujiciho do problematiky
kompetenci nejsnaze pochopitelnd definice je Hronikova definice
kompetenci: ,,Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a

vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile.” (Hronik 2007, s.61)

7.2 Struktura a slozky kompetence
7.2.1 Struktura

Struktura kompetence tvoii urCitou hierarchii obsazenych slozek.

Tyto jsou jasné zietelné ze schématu:

Hierarchicky model struktury kompetence (Kubes, Spillerova, Kurnicky
2004, s.27)
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7.2.2 Zadkladni sloZky kompetence

Kompetence je pomérné stabilni charakteristika osobnosti. Znamena
to, ze pokud pozndme uroven rozvoje kompetenci, umime se znacnou
jistotou piedvidat kvalitu chovani ¢lovéka v Sirokém rozsahu feSeni situaci
nebo pracovnich ukoll. Pokud jednou manazer kompetenci ma, umi ji
projevit v jakékoliv firmé a na jakékoliv urovni fizeni. Kompetence nam
napovida, jakym zptsobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat
v urcitém typu situaci. Jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence
vstupuji, miizeme rozd¢lit do péti kategorii.
1. Motivy. Mezi motivy patii vSe, co ¢lovéka podnécuje k ¢innosti ur¢itym
smérem. Jde o oznaceni vnitfnich pohnutek, které vzbuzuji a udrzuji
aktivitu. Clovék se silnou motivaci k vlastnimu rozvoji vyhledava situace,
z nichz se miize poucit, stanovuje si cile, které pro n¢ho predstavuji vyzvu.
2. Rysy jsou charakteristiky, umoziiujici stabilni reakce na situace nebo na
informace pfichazejici z prostfedi. Patfi sem hluboké a vrozené
charakteristiky osobnosti. Typickym rysem je temperament, ktery ovliviiuje,
jak bude clovek emociondlné reagovat (intenzita a prib&h reakce) na
podnéty z okoli. Napiiklad nizka sebekontrola vede k tomu, Ze clovek
vybuchne, neovladne své emoce a rozkiikne se na kolegy a podfizené, kdyz
nesplni ukol podle jeho predstav. Na druhé strané c¢lovek s vysokou
sebekontrolou, i kdyZ by nebyl spokojeny s vyvojem situace, nedal by tuto
skutecnost emocionalné najevo nebo by o emocich hovofil s klidem.
3. Vnimani sebe samotného. Celd nase osobnost se dotvari na zaklade¢
osobnich zkuSenosti a prozivani reality. Budujeme si hodnoty a postoje
k okolnimu svétu 1 k sobé samému. Vnimani sebe samotného ma vliv na
osobni pfesvédceni, zda dokazi n&jaky kol vykonat. Je to vira ve vlastni
schopnosti nebo jistota, ze tkol zvladnu.
4. Védomosti. K nim patii vSechny poznatky, nahromadéné v urcité oblasti,
které souvisi s praci vykonavanou na dané pozici. Nékteré védomostni testy
sleduji pravé mnozstvi v§eobecnych védomosti, které ¢lovék dosud v zivote

ziskal.
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5. Dovednosti. ZajiStuji, ze jsme schopni vykonat cinnosti, souvisici
s néjakym fyzickym nebo duSevnim ukolem. Podle slozitosti ukolu je pro
jeho uspésné vykonani potfebné rizné mnozstvi dovednosti. (Kubes,

Spillerova, Kurnicky 2004, s. 30)

7.3 Kompetence lidi

Kompetence je dualitou lidské prace a zdroji lidské préce, kterd
rozhoduje o Gspéchu ¢ netuspéchu firem. Rizeni podle kompetenci je pistup
k vedeni a fizeni firem, ktery je zaloZen na harmonii mezi svétem lidskych
zdroji, definujicim moznosti firmy a svétem lidské prace, vychéazejicim

z pozadavki na vykony. (Plaminek, FiSer 2005, s. 27)

7.4 Clenéni kompetenci

Podle FrantiSka Hronika mutzeme Clenit kompetence ze dvou
hledisek
- Clenéni kompetenci ze socialng psychologického hlediska
Protoze vychazi z ocekavaného a pozorovatelného chovani, mizeme
kompetence usporadavat podle zakladniho pozorovaciho schématu. Dle n¢j
lze pozorovat 3 velké skupiny chovani.
a) ptistup k ukoltim a vécem
b) vztah k druhym lidem
c) chovani k sob¢ a projev emoci
- Clené&ni kompetenci podle kompetenéni orientace firmy
Kromé socialnépsychologického pohledu mizeme uplatnit i pohled, ktery
svym puvodem vézi v marketinku. Vychazi z teorie positioningu. Dle tohoto
ptistupu nemiize byt firma nadprimérnd ve vSech oblastech. Nejvyse muze
byt nadprimérna ve dvou oblastech. Tento model ptedstavuje zakladni
skupiny kompetenci firmy.

Tento model vychdzi z toho, Ze kazda firma ma své kompetence,
nekteré vice rozvinuté a nekteré méng. Tento model akcentuje vychodisko

od kompetenci firmy k jedinci.
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Lze ptfedpokladat, Ze se stale castéji bude uplatiiovat c¢lenéni
kompetenci dle kompetencni orientace firmy na ukor ¢lenéni kompetenci
dle socidlnépsychologického pohledu. Takto se kompetencni modely budou

pfiblizovat k organizacnimu chovani. (Hronik 2006, s. 31)

7.5 Piehledy a déleni klicovych kompetenci
Podle Vetesky a Tureckiové jsou tradicni kli¢ové kompetence
rozdéleny nasledovné
- komunikace a spoluprace
- schopnost ucit se a schopnost myslet
- samostatnost a vykonnost
- schopnost nést odpoveédnost
- kreativita a schopnost fesit problémy
- oditvodnéni a hodnoceni
(Veteska, Tureckiova 2008, s.48)
Toto Clenéni je sice témét vycCerpavajici, ale zato priliS obecné pro tvorbu
konkrétniho kompeten¢niho modelu.
Armstrong uvadi ¢lenéni typickych schopnosti (kompetenci — termin
podle Armstronga vysvétlen vyse) v tomto slozeni
- komunikace
- orientace na uspech/vysledky
- orientace na zdkaznika
- tymova prace
- vedeni lidi
- planovani a organizovani
- orientace na obchod a podnikani
- flexibilita/adaptabilita
- vzdélavani a rozvijeni ostatnich lidi
- feSeni problému
(Armstrong 2002, s. 285)
Pii porovnani vyctu kompetenci podle Vetesky,Tureckiové a

Armstronga je patrné, ze prvné jmenovani autofi vychdzi z obecnégjsiho

23



prostiedi a déleni dle Armstronga ma blize k prostfedi firemnimu -
obchodnimu. Pfesto, Ze Armstrong neni tak izce zaméfen a specializovan
na fizeni podle kompetenci, povazuji jeho ¢lenéni kompetenci za lépe

vyuzitelné v prosttedi obchodni firmy, tedy 1 pro ucely této prace.

Dal8im ¢lenénim kompetenci je rozdéleni podle Kubese, Spillerové a
Kurnického, kteti v souvislosti s identifikaci kompetenci tyto déli na:
a) generické — tedy kompetence univerzalni a vSeobecné platné
b) specifické neboli §ité na miru — urené pro konkrétni organizaci nebo
konkrétné pracovni misto
c) kompetence vysokého vykonu — kompetence odliSujici nadprimérné
manazery od prumérnych a podprimérnych (Kubes, Spillerova, Kurnicky
2004, s.45-46)

Z hlediska této prace se budu zabyvat specifickymi kompetencemi,
jelikoZz se jedna o identifikaci a tvorbu kompetenéniho modelu pro konkrétni

pozici a konkrétni firmu.

7.6 Identifikace kompetenci — kompetencéni model

Identifikace kompetenci se provadi pomoci uréeni profilu
kompetenci, ktery nazyvame ,.kompeten¢ni model*.
K identifikaci kli¢ovych kompetenci mlZeme, podle Belze a Siegrista
pfistupovat trojim zpisobem:
a) kognitivni pfistup
Povolani je chépano jako svét jednani, v némz je primarné¢ vyzadovan
clovek se svou kognitivitou, tzn. se svou schopnosti myslet a fesit problémy.
Ustiedni otazkou tohoto pfistupu je, jaké myslenkové vykony musi ¢lovék
vykazovat, chce-li byt produktivné ¢inny.
b) ptistup zalozeny na analyze ¢innosti
Ptistupy zaloZené na analyze ¢innosti se snaZi sledovat vzajemné souvislosti
profesniho jedndni a ujasnovat, které zakladni schopnosti jsou potiebné
k pruznému zvladani situaci v zaméstnani.

c) pristup zaméfeny na spole¢nost
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Misto pouhé orientace na plnéni piikazi vyzaduji tvirc¢i kompetence, jez
muzou ptispét ke zlepSeni Sance na preziti, k rozsifeni schopnosti politicky
jednat a k rozvoji demokratické kultury ve spolecnosti. (BELZ, SIEGRIST
2001, s. 27-31)

Z hlediska pfistupu k tvorbé kompetencniho modelu vedouciho
maloobchodni prodejny je nejvhodngj$i piistup zaloZeny na analyze
¢innosti. Podle Beltze a Siegrista miZe byt tento piistup podroben kritice, a
to proto, ze n€které spolecnosti jej chapou jako ,,adaptacni kompetence™ a
prostiednictvim  tohoto  pfistupu  pfizpisobuji své zaméstnance
vnitropodnikovym systémum. (Belz, Siegrist 2001, s. 30)

Podle mého ndzoru opravdu miiZze v nékterych situacich dojit k jednani
podle uvedeného schématu a zaméstnanec je nucen podrobit se systému. Na
nekterych pracovnich pozicich vSak urcitd schopnost adaptability na
systétmové prostiredi mize byt identifikovdna jako jedna z klicovych
kompetenci. Jako ptiklad bych uvedl ozbrojené slozky nebo pasovou
vyrobu. Domnivam se, ze tento prvek se Caste¢né objevuje i u pozice
vedouciho maloobchodni prodejny spolecnosti Geco tabak a ze pfimo

souvisi s centralizaci fizeni v této firme.

7.7 Vyuziti kompeten¢niho pristupu v oblasti fizeni lidskych zdroji

V oblasti fizeni lidskych zdroji mulZeme vyuzit kompeten¢niho

pristupu pii:

- ziskavani a vybéru pracovnikli

- rozvoji a vzdélavani pracovnikl

- hodnoceni

- kariérnim rastu a planovani postupu vychazejicim z hodnoceni pracovnikti
(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s.138-145)

Pti opétovném srovnani s Michaelem Armstrongem zjistime, Ze
tento autor neuvadi mozZznost vyuZiti soustavy schopnosti (tedy
kompetencniho pfistupu) pii hodnoceni pracovnikii. Vycet oblasti, kde je
tento piistup mozno vyuzit dle Armstronga je

- ziskavani a vybér pracovnikl

25



- rozvoj lidskych zdrojt
- odménovani pracovnikil
- fizeni pracovniho vykonu
(Armstrong 2002, s. 286-287)

Jelikoz Armstrong neuvadi samostatné hodnoceni pracovnikti jako
¢innost, ke které je vyuzitelny kompetenéni piistup a chape hodnoceni spise
jako dil¢i soucast ostatnich vyjmenovanych oblasti, budu ve své praci

vychazet ze ¢lenéni dle Kubese,Spillerové a Kurnického.

7.8 Faze tvorby kompetenéniho modelu
Podle Kubese, Spillerové a Kurnického ma postup pii tvorbé
kompetenéniho modelu 5 fazi:
1. Ptipravna faze
2. Ziskavani dat
3. Analyza a klasifikace informaci
4. Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu
5. Ovéfeni a validizace vzniklého modelu

(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s.46)

8 Tvorba kompeten¢niho modelu
Kubes, Spillerova a Kurnicky uvadéji tii zakladni ptistupy k tvorbé
kompeten¢niho modelu:
- Preskriptivni nebo ,,vyptjceny““ptistup
(ptevzeti jiz vytvoreného existujiciho kompetenéniho modelu)
- Kombinovany ptistup
(Gprava existujiciho modelu podle specifickych podminek organizace)
- Ptistup ,,Sity na miru*
(nepracuje s predem zndmymi kompetencemi a identifikuje pro konkrétni
firmu kompetence, které¢ zajist'uji nadstandardni vykony)
(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s.63)
Jelikoz uvedeni autofi oznacuji tyto pfistupy jako zékladni, logicky

tedy pripoustéji i postupy jiné. Z tohoto diivodu jsem se rozhodl pro pfistup,
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ve kterém vyuzivdm clenéni kompetenci podle Armstronga, doplnéné
jednou z kompetenci dle Hronika a k takto vzniklé osnové ptifazuji obsahy
vznikajici ,,na miru®“ pro konkrétni organizacni prostfedi spole¢nosti Geco
tabak a.s. Podrobnéji tento postup konkretizuji v kapitole 8.4 Popis a tvorba

kompetenci a kompeten¢niho modelu.

8.1 Pripravna faze

Cilem této faze je identifikace kliC¢ové pracovni pozice pro tvorbu
kompetenéniho modelu. Tato faze tvorby kompetenéniho modelu byla jiz
provedena pred zahdjenim prace na této bakalarské diplomové praci. Jako
klicovou pracovni pozici pro tvorbu kompetencniho modelu jsem
identifikoval funkci nejniz§iho linedrntho manazera - vedouciho
maloobchodni prodejny. Podstatna ¢ast informaci o této strategické pozici
byla uvedena v prvnich kapitolach této prace, stejn¢ jako informace o

strategii spolecnosti Geco tabak a.s. a organizacni struktufe této firmy.

8.2 Faze ziskavani dat

Data pro identifikaci kompetenci a vystavbu kompetencniho modelu
vedouciho maloobchodni prodejny budu ziskdvat pomoci techniky nazyvané
analyza. V tomto konkrétnim piipadé€ jsem se rozhodl pro kombinaci dvou
analyz. Jsou to:
1. Analyza obecného prostiedi a pracovniho prostfedi spolecnosti Geco
tabak a.s.
Pomoci této analyzy aktudlniho prostiedi by melo dojit k ziskani dat pro
skupinu kompetenci, prostfednictvim kterych bude kompetencni model
propojeny se strategickymi zaméry spolecnosti.
2. Analyza dokumentt
Mezi techniky sbéru dat fadi Kubes, Spillerova, Kurnicky tyto:
- rozhovor nebo metoda kritickych incidentt
- panely expertl
- prizkumy

- databaze kompetenc¢nich modelt
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- analyza pracovnich funkci/ukolt
- ptimé pozorovani
(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s.48)

Uvedené techniky se pouzivaji také v rdmci analyzy pracovniho
mista, analyzy prace. Jak bylo v této préci jiz uvedeno, ve spolecnosti Geco
Tabak a.s. byla provedena podrobnéd analyza prace a na zdklad¢ ni vznikla
Smérnice ¢. 3/2003/PeU ,Katalog pracovnich pozic pro maloobchodni
pobocky Geco tabak a.s. Soucasti této smérnice je i dokument - Popis
pracovni pozice Prodavaé/prodavacka — vedouci prodejny. Pravé tento
podrobn¢ zpracovany dokument bude predmétem analyzy dokumentl
s cilem identifikace kompetenci vedouciho maloobchodni prodejny.
Analyza dokumentd, i kdyZ neni uvedena jako samostatna technika sbéru
dat pro tvorbu kompeten¢niho modelu, pfimo navazuje na analyzu prace a

potazmo je v tomto piipad¢ jeji soucasti.

Slou¢enim vysledkli analyzy prostfedi a strategie spole¢nosti a
analyzy popisu pracovni pozice vzniknou podklady pro tvorbu
kompetencniho modelu, které budou obsahovat:

a) prvky (projevy chovani) vztahujici se k obchodni (business) strategii,
¢imz dojde k propojeni kompetencniho modelu a této strategie. Jelikoz
obchodni strategie prochazi vyvojem a propojeni bude sméfovano na
aktudlni strategii, vstupuje do tvorby kompetencniho modelu (jako jeho
podklad) i positioning.

b) prvky (projevy chovani) vztahujici se k personalni strategii, které jsou
obsazeny pfevazné v popisu pracovni pozice

Diky popsanému postupu vznikne prostiednictvim kompetenéniho modelu
pfemosténi obchodni (business) a personalni strategie a dojde tedy
k horizontalni i vertikalni integraci, kterou Hronik povazuje za velmi

zadouci. (Hronik 2007, s. 68)
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8.3 Analyza a klasifikace informaci
8.3.1 Analyza obecného, pracovniho prostiedi a strategie

Potiebu identifikace kompetenci pro pozici vedouciho maloobchodni
prodejny vyvolaly zmény v obecném prostiedi:

- vsocialni oblasti pfedevSim pokles koupéschopnosti obyvatel, piesun
kufdkli do niz§tho cenového segmentu cigaret. Vznikd potieba
presveédCive)si argumentace a kvalitnéj$i nabidky.

- v oblasti ekonomické pfedev§im zvySovani cen ndjmu prostor a zvySovani
danového zatizeni vyvoldva potiebu vysSich trzeb z divodu udrZeni
ziskovosti firmy (propojeni na strategii firmy). Vznikd potieba vysSich
prodejti a prodeji zbozi s vy$s$i marzi ¢i dulezitosti pro spolecnost.

- v oblasti legislativy a technologii vznika potteba ziskévani, vstiebavani a
pouzivani novych informaci z ditvodu udrzeni konkurenceschopnosti a také
z divodu ohrozeni firmy sankcemi pfi poruseni novych legislativnich norem
(ptikladem je zména zakazu prodeje tabakovych vyrobkii osobam mladSim
18 let na zédkaz prodeje tabadkovych vyrobkii a tabakovych potieb osobam
mladsim 18 let — od 1.7.2010).

Potieby identifikace kompetenci vyplyvajici z pracovniho prostredi
jsou predevs§im zplisobeny tlakem klicovych dodavatelli (vyhradni
zastoupeni) na vys$i prodeje, tlakem ,steakholders® na vyssi ziskovost
(zaméstnanci — mzdy, akcionafi — udrZeni zisku, zdkaznici — dosaZeni co
nejvyssi obdrzené hodnoty vyrobku). Opét zde jde o potiebu identifikace
potfebnych kompetenci v oblasti prodeje, orientace na zdkaznika a vedeni
podfizenych k témto ciliim.

Vyse uvedené potieby byly ziskany analyzou obecného prostiedi
(vnéjsi zdroje), pracovniho prostiedi (vnitini prostfedi) a strategie firmy,
s ptihlédnutim k plnéni rocnich prodejnich plant jednotlivych vyrobki a
znacek (vnitfni zdroje). Rovnéz obchodni strategie firmy, kterou jsem
identifikoval (viz vySe) jako Porterovu generickou strategii diferenciace,
vyzaduje zajisténi kompetentnich pracovnikii v oblasti vykonu prodejnich

éinnosti.
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8.3.2 Analyza dokumentu ,,Popis pracovni pozice Prodavac/ka — vedouci
prodejny

Dokument Popis pracovni pozice Prodavac/ka — vedouci prodejny je
soucasti Smérnice ¢. 3/2003 PEO - Katalog pracovnich pozic pro
maloobchodni pobocky Geco tabak a.s. Z divodu velikosti tohoto

dokumentu jej v plném znéni uvadim v piiloze této prace.

8.3.3 Klasifikace informaci - identifikované projevy chovani plynouci
z analyg

Mezi projevy chovéani vedouciho maloobchodni prodejny, které
plynou z analyzy prostiedi a strategie, fadim:
- aktivni pfistup k prezentaci spolecnosti a jejich produktt
- ztotoZnovani svych cilil se zajmy spolecnosti
- znalost obchodni strategie firmy a snaha o jeji napliiovani v kazdodenni
¢innosti
- ochota aktivace vlastni energie ve prospéch firmy a odolnost proti dil¢im
neuspéchim a nespokojeni se sprostym dosazenim cile (v oblasti
prodejnich plan) a zvladani ndmitek zdkaznikl
- nadstandardni znalost sortimentu a schopnost aplikace nabidky na
konkrétni prodejni situaci a dovednost nahradit jeden produkt jinym
- uméni prezentace vyhod zdkaznikovi
- schopnost budovani vztahu se stadlym zakaznikem (vérnostni program
Geco karta)
- schopnost pienést vyse vyjmenované pristupy a aktivity na své podiizené,

dosahovani synergického efektu a jejich kou¢ovani, motivovani a hodnoceni

Mezi projevy chovani vedouciho maloobchodni prodejny, které
plynou z analyzy dokumentu Popis pracovni pozice Prodavac/ka — vedouci
prodejny, fadim:

- aktivni prodej a mnabidku zboZzi s dodrzenim standardi chovani

k zdkaznikovi, vystavovani prodejnich doklada
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- pouzivani piihlaSovaciho hesla pfi prodeji (zajisténi identifikace
prodavajiciho pro dalsi potieby, napt. hodnoceni prodeji)

- vystavovani zbozi, oznaCeni aktudlnimi cenovkami, dodrzovani
planogramt k vystaveni zbozi, uCast na inventarizaci zbozi a dodrZovani
inventariza¢nich  postupt, vcéetn¢ zajisténi vyjadieni podfizenych
k pfipadnému manku

- zpracovani prodejnich dat, vedeni skladové a finan¢ni evidence, kontrolu
zbozi a financi, odvod financi prostiednictvim agentury, kontrolu
kompletace dokladt, vedeni a aktualizace agendy MOP a zajiStovani zaslani
dokumentti na centralu, fyzickou kontrolu financi (denni) provozovny

- udrZovani cistoty prodejny, zajiSténi vybavenosti prodejny spotfebnim
materidlem

- zajiStovani ochrany majetku a pouzivani zajistovaci techniky, dodrzovani
pojistnych limitli, informovéani nadfizenych o moznosti vzniku Skody,
zajiStovani evidence kli¢h od prodejny a trezoru a kontrolu klich u
podfizenych, zajistovani zakazu vstupu nepovolanych osob do pultové Casti
a zazemi prodejny, zajiStovani prodejny v piipadé mimoiadnych situaci,
seznamovani a proSkoleni podiizenych s obsluhou uzaviraciho systému
prodejny

- zajist'uje pozarni obhlidku a zépis do pozarni knihy

- dodrzovani pracovni doby a evidovani piestavek

- zachovavani mlcenlivost o internich zalezitostech firmy

- informovani nadfizené¢ho o neprovedeni vyplaty podiizenému zaméstnanci
(z divodu nemoci, dovolené ¢i jiného diivodu)

- fizeni a kontrolu kazdodenniho chodu prodejny, kontrolu dodrzovani
pracovnich  povinnosti  podfizenych, proSkolovani a  zajiStovani
prokazatelného sezndmeni s ptredpisy, zajiStovani a kontrolu zakazu prodeje
vyjmenovanych vyrobkd osobam mladsim 18 let

- pfijimani reklamaci a dohled nad reklama¢nim fizenim na prodejné

- planovani a koordinace dochazku, zpracovani jeji evidenci

- rozdélovani odmén podiizenym

- koordinace zasobovani
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8.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

Informace o pottebnych schopnostech, ziskané analyzou dale
rozd€lim podle kompetencnich témat, pii jejichz tvorb&é vyuzivam déleni
podle Armstronga (viz vyse). JelikoZz zanalyzy prostfedi a strategie
vyplyva, Ze strategické hledisko vyzaduje cilené zaméteni na obchod a
prodej, nahradil jsem v Armstrongové ¢lenéni kompetenci - orientace na
obchod a podnikani jinou kompetenci. Jde o kompetenci podle Frantiska
Hronika — prodejni kompetence. Tato Iépe vystihuje kompetenci
pracovnika, ktery pracuje v prodeji a je 1 v piimém kontaktu se

zakaznikem.(Hronik 2006, s.41)

Kompeten¢ni model:

Kompetence - KOMUNIKACE

Obsah kompetence

- komunikuje jednoduse, stru¢né, objektivné a adekvatné

- dovede odhadnout reakci na sva sdéleni

- podporuje tvirci dialog

- pfi komunikaci nahoru i smérem k podiizenym, jakoz i k zdkaznikovi
nedava najevo negativni emoce

- aktivné vyhodnocuje a predava informace, které mohou byt podstatné pro

rozhodovani ve spole¢nosti

Kompetence —- ORIENTACE NA USPECH/VYSLEDKY

Obsah kompetence

- nadstandardni znalost sortimentu a schopnost aplikace nabidky na
konkrétni prodejni situaci a dovednost nahradit jeden produkt jinym

- uméni prezentace vyhod zakaznikovi

- aktivni prodej a mnabidku zbozi s dodrzenim standardi chovani
k zdkaznikovi

- je realisticky pfi stanovovani cili sob¢ i podiizenym

- je schopen odhadnout rizika svého pocinani
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- vyviji iniciativu pro piekonani piekazek

- plni stanovené cile

Kompetence - ORIENTACE NA ZAKAZNIKA

Obsah kompetence

- chova se jako obchodni partner zastupujici spole¢nost Geco tabak a.s.

- mé schopnost budovani vztahu se stalym zakaznikem (vérnostni program
Geco karta)

- ma vysokou socialni inteligenci

- je schopen odhadnout potiebu zédkaznika a nalézt ndhradni feSeni v piipadé
jejiho neuspokojeni (ze zpétné vazby zdkaznika)

- snazi se védomé poskytovat kvalitni sluzbu

- dovede vytézit pozitivum i z negativni situace (naptiklad reklamace)

Kompetence - TYMOVA PRACE

Obsah kompetence

- schopnost pienést zadané pristupy a aktivity na své podiizené, dosahovani
synergického efektu a jejich koucovani, motivovani a hodnoceni

- odstraniuje bariéry a snazi se o aplikace novych poznatki ve své pracovni
skupiné (a prihlédnutim k legislativé a poZadavkiim zamé&stnavatele)

- citi se byt spoluodpovédny za vysledky celé pracovni skupiny

Kompetence — VEDENI LIDI

Obsah kompetence

- orientuje se v aktualni obchodni strategii spole¢nosti a plisobi na podiizené
v souladu s ni

- ma znalost a umi pouzit zakladni postupy ve stanoveni sili, zvlada
konflikty na pracovisti

- dovede rozpoznat rozdily mezi lidmi a vytvofit si individudlni pfistup,

vcetn¢ situacniho pfistupu k vedeni podtizenych
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- umi pfedat pozadované informace a ukoly a aktivné zajiStovat jejich
plnéni

- fidi a kontroluje kazdodenni chod prodejny, kontroluje dodrzovani
pracovnich povinnosti podfizenych, proSkoluje a zajiStuje prokazatelné
seznameni s predpisy,

- zajiStuje a kontroluje zdkaz prodeje vyjmenovanych vyrobkl osobam
mladSim 18 let a dalsi legislativni omezeni a ptikazy

- aktivn€ buduje obchodni tym

- umi vyhodnotit praci svych podiizenych, poskytnout jim zpétnou vazbu a
usmérnovat je

- provadi a zdlivodinuje rozdélovani odmén podiizenym

- ma snahu jit pfikladem, byt i socialnim viidcem pracovni skupiny a kladné
pusobit 1 v neformalnich strukturach vznikajicich ve firmé

- je nositelem pozitivnich prvki firemni kultury a lidrem na svém pracovisti

Kompetence —- PLANOVANI A ORGANIZOVANI

Obsah kompetence

- provadi pléanovani, kontrolu a koordinaci dochéazky, zpracovani jeji
evidenci

- efektivné tidi a kontroluje prubézné plnéni mésicnich plant prodeje

- aktivné pfistupuje k zajistovani bézného chodu prodejny

- zajist'uje potadek na prodejné, dostatek spottebniho materialu

- pomoci standardizovanych postupii zajiStuje potiebné opravy a
rekonstrukce na prodejné

- aktivné se spolupodili na zajiSténi bezpec€nosti prace, protipozarni ochrany,
pozadavkl hygieny prace a dalSich legislativné vyZadovanych ¢innosti

- aktivné zajiStuje a kontroluje plnéni pokynt, natizeni, pfedpisli, smérnic a

postupti
Kompetence —- PRODEJNI KOMPETENCE

Obsah kompetence

- aktivné prezentuje sebe sama a spole¢nost, kterou zastupuje
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- zamé&fuje se na splnéni svych cila

- je odolny vi¢i odmitdni a neztotoznuje odmitnuti nabidnutého zbozi
zakaznikem s odmitnutim jeho osobnosti

- umi vybudovat ,,dlouhodoby‘ vztah se stalym zakaznikem 1 ,kratkodoby*
vztah se zakaznikem jednorazovym

- ma davéru ve kvalitu zbozi, které prodava a vefi v pfimétenost ceny zbozi
- zna zboZi a produkty, které prodava a aktivné se seznamuje s novymi

- asertivné zvlada namitky a umi klast otazky

- aktivni pfistup k prezentaci spolecnosti a jejich produkta

- znalost obchodni strategie firmy a snaha o jeji napliiovani v kazdodenni

éinnosti

Kompetence — FLEXIBILITA/ADAPTABILITA

Obsah kompetence

- ztotoziovani svych cili se zajmy spolecnosti

- ochota aktivace vlastni energie ve prospéch firmy a odolnost proti dil¢im
netspéchiim a nespokojeni se s prostym dosazenim cile (v oblasti
prodejnich plant) a zvladani zakazniki

- zachovavani mlcenlivost o internich zalezitostech firmy

- je ¢asove flexibilni pii plnéni mimotadného tkolu nebo stanoveného cile

Kompetence - VZDELAVANI A ROZVIJENI OSTATNiICH LIDi
Obsah kompetence

- umi rozeznat silné stranky a slabé stranky podtizenych

- umi vyuzit silnych stranek a podpoftit zdokonaleni slabin podiizenych

- predava dale ziskané poznatky vedouci ke splnéni cilii svym podfizenym

- zajist'uje rozvoj svych podiizenych v souladu se strategii spole¢nosti nebo
konkrétnim cilem

- predava své znalosti a u¢i postupy své podiizené

- dohlizi na znalost aktudlniho sortimentu a aktudlnich postupti vedoucich

ke splnéni cile
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- aktivné se podili na rozvoji svych podiizenych a na procesu orientace a
adaptace novych pracovnikii
- zajist'uje Gcast podiizenych (pfipadné svoji) na Skolenich a kurzech

- podili se na pfenosu informaci ziskanych Skolenim do praxe

Kompetence —- RESENI PROBLEMU

Obsah kompetence

- je adaptabilni na Zddanou zménu a tuto umi podpofit

- zné postupy a zpusob rozhodovani ve standardnich situacich

- aktivné fesi mimoiadné situace a kritické incidenty

- vyuziva konzultace s nadfizenym nebo firemnim specialistou pokud si
neni jisty spravnosti nebo opravnénosti svého rozhodnuti

- zajiStuje vystavovani zbozi, oznaceni aktualnimi cenovkami, dodrzovani
planogramt k vystaveni zbozi, uCast na inventarizaci zbozi a dodrzovani
inventarizanich  postupli, vcetné zajiSténi vyjadfeni podiizenych
k pfipadnému manku

- udrzovani Cistoty prodejny, zajiSténi vybavenosti prodejny spotfebnim
materidlem

- aktivné fesi problematiku, kviili které mohou vznikat ohniska problémd,
jako naptiklad — finance prodejny, ochranu majetku a pouzivani zajist'ovaci
techniky, dodrzovani pojistnych limitl, informovani nadfizenych o
moznosti vzniku Skody, zajiStovani evidence kli¢h od prodejny a trezoru a
kontrolu klici u podfizenych, kontrolu a dodrZzovani zakazu vstupu
nepovolanych osob do pultové ¢asti a zdzemi prodejny, zajistovani prodejny

v ptipad€ mimotadnych situaci

8.5 Ovéreni a validizace vzniklého modelu

Ovéfeni a validizace kompetencniho modelu a jednotlivych
kompetenci v ném obsazenych je pomérn€ narocnym procesem.

Jako idealni, ale pro potieby této bakalaiské prace nepouzitelnou
metodou pro ovétfeni a validizaci se jevi metoda ,,360 stupiiové zpétné

vazby“, kterou metodicky popisuje Hronik v souvislosti s hodnocenim
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pracovnikl (nikoliv v souvislosti s validizaci kompetencniho modelu) a
ktera zahrnuje

- sebehodnoceni

- hodnoceni nadfizenym (nadfizenymi)

- hodnoceni kolegy

- hodnoceni podiizenymi

- hodnoceni (internim) zdkaznikem

- hodnoceni ,,zolikem* (jinou osobou, vybranou hodnocenym (Hronik
2006, s. 66)

Bartoiikova, na rozdil od Hronika, pfimo hovoii o 360 stupiiové
zpétné vazbe, jako o nastroji vhodném k ovéfeni a validizaci kompeten¢niho
modelu: ,,Nejbéznéjsi zptsob validizace je transformovat popisy chovani u
jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku a vytvofit nastroj pro 360
stupniovou zpétnou vazbu. (Bartoiikova 2010, s. 102)

Vzhledem k rozsahlosti tohoto zptsobu validizace jsem od néj v této
bakalarské praci ustoupil a ovéfeni a validizaci jsem provedl pomoci
odborného posouzeni specialistou spole¢nosti Geco tabak a.s. O odbornou
analyzu a stanoveni posudku kompetencniho modelu a jednotlivych
kompetenci jsem pozadal personalni feditelku spole¢nosti Geco tabak a.s.
pani Mgr. Nad’'u Melicharovou. Jmenovand po prozkoumani kompetenéniho
modelu vydala odborny posudek, ve kterém prohlasuje, ze uvedeny
kompetenéni model je aplikovatelny na firemni prostfedi spole¢nosti Geco
tabak a.s. a je vsouladu se strategiemi (obchodni a persondlni) firmy.

Odborny posudek je ptilohou této bakalarské prace.

9. Hodnoceni vedouciho maloobchodni prodejny
9.1 Definice hodnoceni pracovnikii

Hodnoceni pracovnikt je nejprve tieba definovat. Pouzijeme k tomu
definici Josefa Koubka: ,, Hodnoceni pracovnikl je velmi diilezita pracovni
¢innost zabyvajici se:
a) zjistovanim toho jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni tkoly a

pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaké
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jsou jeho vztahy ke spolupracovnikiim, zakaznikim ¢i dal$im osobam,
s nimiz v souvislosti s praci pfichazi do styku,

b) sdélovanim vysledkti zjiStovani jednotlivym pracovnikim a
projednavanim téchto vysledk s nimi a

c¢) hledanim cest ke zlepseni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, ktera
tomu maji napomoci.“ (Koubek 2006, s. 194)

Samotny pojem ,hodnoceni pracovniki“ je v Ceském jazyce
nejednoznacny a mohl by oznacovat i jiné hledisko hodnoceni, nez definuje
Koubek. Armstrong se zabyva spiSe hodnocenim samotné prace jako
podkladu pro odménovani. (Armstrong 2002, s. 567- 587)

V této praci budu vychazet z vyse uvedené definice Josefa Koubka, i
kdyz vétsina hodnoceni vedoucich prodejen spole¢nosti Geco tabak a.s. je
provadéna v souvislosti s tvorbou podkladd pro mzdy nebo fizeni
pracovniho vykonu. Nejednoznacnosti pojmu ,,hodnoceni pracovniki*
v odborné literatute si povSimnul i FrantiSek Hronik a upfesiiuje jej: ,,Pii
hodnoceni (pracovnikll) se tolik nezabyvame osobnosti jednotlivych
pracovnikl, ale tim, jak svym chovanim dosahuji vykonu. Hodnoceni
pracovnikll neni idedlni pojem, ale je vhodnégj$i nez hodnoceni chovani
pracovnikli, hodnoceni pracovniho vykonu a podobn¢. Proto, kdyz
pouzivame termin hodnoceni pracovnikli, nemame na mysli hodnoceni

jejich osobnosti.* (Hronik 2006, s. 13)

9.2 Vyvoj hodnoceni vedoucich maloobchodnich prodejen

Hodnoceni pracovniki - vedoucich maloobchodnich prodejen proslo
rovnéz nekolika historickymi etapami, které témet kopiruji vySe uvedené
etapy pohledu na praci vedouciho.
- 1997-1998 - vedouci jako dozor nad prodavackami
Provadéno hodnoceni neformélni, zaméfené vice na chovani nez na vykon
pracovnika. Vzhledem k tomu, Ze se budovaly prvni prodejny, bylo hlavni
metodou hodnoceni na zakladé kritickych pfipadt, predevsSim v oblasti
hospodareni se svéfenym majetkem a financemi (napiiklad na zakladé

vysledkt inventur).
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- 1998-2005 — vedouci jako provozni pracovnik
Bylo zavedeno hodnoceni vedoucich podle cild, které byly ptedevsim
v oblasti provozu — hodnoceno bylo piedev§im procesni hledisko.

Hodnoceni bylo podkladem pro ¢tvrtletni odménu vedouciho prodejny.

Cile pro vedouci MOP 408: leden - bfezen . s I plnéni
vaha | castka — ==
| 1 [ 0 [ i Jprumér] &astka
1)oblast personalni
a) planovani smén, minimalizace plusovych hodin a evidence dochazky 10% 750 KE| 90%| 90%| 90% 9% 675 K¢|
b) sniZeni nad&asU a pfes€asu na stav 0 20%| 1500KE| 60%| 60%| 60% 12% 900 K¢|
c) planovani a gerpani RD 5% 375KE| 90%| 90%| 90% 5% 338 K¢
d) zajisténi stejnych znalosti Datecu u v§ech 10% 750 KE| 80%| 90%| 90% 9% 650 K¢|
2) oblast zbozi a prodeje:
a) doplnéni, vystaveni, Uplnost sortimentu, aktualni cenovky 10% 750KE| 0% 0% 0% 0% 0 K¢|
b) pInéni pokynl k doprodeji a pfesunu zbozi 2% 150 K&] 90%| 90%| 90% 2% 135 K¢
c) vystaveni zboZzi dle planogramu a pokynul,dodrzeni promovystavek 10% 750 KE| 80%| 90%| 90% 9% 650 K¢|
d) vysledky inventur 4% 300 K&| 90%| 90%| 90% 4% 270 K¢
3) oblast provozni:
a) dodrzovani pojistnych podminek, podepsané nové poj.podm. 5% 375KE| 80%| 80%| 80% 4% 300 K¢|
b) Cistota prodejny + design (tuzka, promo stojanky..) 5% 375KE] 90%| 90%| 90% 5% 338 K¢
c) ochrana zboZi (zékaz pUjcovani, vstup nepovol. Do MOP) 4% 300 K&| 100%| 100%| 100% 4% 300 K¢
d) bezchybné zavedeni odvodtli penéz 10% 750 KE| 90%| 90%| 90% 9% 675 K¢|
4) ucetni
a) kvalitni zpracovani a véasné odeslani Ggetnich dokladi | 5%} 375 Kél 90%} 90%} QO%I 5%} 338 K¢
5) mimoradné odmény
nezadany | 0 K¢] | 0 K&
soucet ] 100%] 7500 K& 79%| 81%] 81%| 74%[ 5568 Ke

Ptiklad vystupu ctvrtletniho hodnoceni vedouciho maloobchodni prodejny
zroku 2003. Castky odmén byly z diivodu ochrany obchodniho tajemstvi

pozménény. Zdroj: Evidence Geco tabak a.s.

- 2005-2009 — vedouci jako provozni a obchodni pracovnik prodejny
Hodnoceni vedoucich podle (neprodejnich) cili bylo nahrazeno ¢tvrtletnim
hodnocenim, kde se objevuje jiz novy prvek — vykonové hodnoceni podle
splnéni konkrétniho mési¢niho planu prodeje urc¢itého druhu zbozi.
Hodnoceni provade¢l oblastni feditel (ptimy nadtizeny vedouciho) a hodnotil
pracovnika podle:

a) procesniho hlediska — kam spada personalni prace a prace se zbozim,
pfedevsim inventarizace

b) vykonového hlediska — prodejnich soutézi — v podstaté jde o hodnoceni

na zaklad¢€ plnéni prodejnich norem urcitého druhu zbozi
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Odmeény ctwrtleti - vwbrané vedouci MOP

MOP vedouci cervenec srpen zafi

soutéZe |personal |inventury [soutéZe |personal [inventury |soutéZe [personal |inventury [CELKEM

401]|vedouci 1 500 500 500 250 500 500 250 500 500 4000
403]|vedouci 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
405|vedouci 3 0 0 0 0 0 0 250 500 500 1250
408|vedouci 4 500 500 500 500 500 500 500 500 500 4500
416|vedouci 5 500 500 500 500 500 500 500 500 500 4500
1500 1500 1500 1250 1500 1500 1500 2000 2000 14250

Pozn.
Vedouci 2 ukoncila PP
Vedouci 3 - €ervenec a srpen nemoc - nelze tedy v téchto mésicich hodnotit.

Piriklad vystupu ctvrtletniho hodnoceni vybranych vedoucich z roku 2007.
Castky odmén a jména byly z déivodu ochrany osobnich tdajt a obchodniho

tajemstvi pozménény. Zdroj: Evidence Geco tabak a.s.

- 2009 doposud — vedouci jako garant prodeje ve znackové prodejné GECO
Hodnoceni sméfované na vykon. Mzdova slozka vedoucich je rozdélena na
zaklad a prémiovou slozku. Prémiova slozka je vyplacena v plné vysi
v ptipad€é, ze po provozni strance na prodejn¢ nevznikl zadny kriticky
pfipad ¢i mimofadna udalost (napiiklad manko na zboZzi nebo schodek
v pokladn€). Pii hodnoceni provozni — procesni stranky se vychazi
z ptedpokladu, Ze provozni zéaleZitosti jsou jiz dostatecné standardizované a
vedouci zna své povinnosti v této oblasti.

Pti hodnoceni dnes pievazuje hodnoceni vykonu — plnéni prodejnich norem.
Tyto jsou stanovovany prodejné vzdy na obdobi jednoho mésice a kategorie
zbozi 1 vySe prodejni normy se méni podle

- potieby usmeérnit plnéni rocniho planu regionu

- dohody s dodavatelem urcitého zbozi o podpoie prodeje

Prodej se po uzavieni hodnoticiho obdobi (mésice) porovna s normou a
podle splnéni ¢i nesplnéni je prodejna a jeji vedouci hodnocen. S opakované
netspéSnymi je proveden hodnotici pohovor a hledé se feSeni k usmérnéni
vykonu nebo se provadi jind opatfeni. Na zéklad¢ splnéni/nesplnéni normy
jsou pripravovany podklady pro odménovani vedouciho prodejny.
Planovani norem a hodnoceni pracovnikli provadi bezprostfedni nadiizeny
vedouciho prodejny — oblastni feditel maloobchodni sit¢.

Soucasny systém hodnoceni je se svou prioritou vykonového hlediska

progresivnéjsi nez systémy piedchozi, ale stale nepostihuje potiebu
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hodnoceni podstatnych fenomént prace vedouciho maloobchodni prodejny.
Domnivam se, ze mu chybi razantné&jsi a zietelnéjsi propojeni na strategické
cile a zaméry spolecnosti. Tvoii vSak velice dobrou zékladnu pro rozvoj
hodnoceni podle kompetenci, jelikoz se jednd o jeden z prvki hodnoceni
kompetenci — kratkodobé hodnoceni vykonu.

Zpracovani a predevSim vyuziti kompetenéniho modelu a jeho aplikaci na

hodnoceni pracovniki by mohlo pomoci tento nedostatek piekonat.

9.3 Hodnoceni podle kompetenci

Na zaklad¢ vypracovaného kompetencniho modelu mizeme postavit
systém hodnoceni vedoucich maloobchodnich prodejen a na ném pak stavét
1 systém odménovani. Tento vSak jiz neni pfedmétem této prace. Plaminek
a FiSer k hodnoceni kompetenci v systétmu MbC uvadi: ,,Jiz z definice
kompetence jasné vyplyva, ze jeji dosazeni je podminéno na jedné strané
naplnénim predpokladi, tedy dosaZzenim pfedpokladané urovné jednotlivych
lidskych zdrojii a na strané druhé opakovanym dosahovanim vysledkd.
Systém hodnoceni kompetenci odrazi obé tyto slozky.“ (Plaminek, FiSer
2005, s. 49)

Podle Plaminka a FiSera obsahuje hodnoceni Ctyfti slozky:
- kratkodobé hodnoceni vykonu, o kterém Plaminek a FiSer fikaji:
,»Kratkodobé hodnoceni vykonu. K hodnoceni vykonu (dosazenych
vysledkll) by mélo dochézet Castéji nez k vyhodnocovani disponibilnich
zdroji v MbC (Management by Competencies) doporucujeme, aby se to
stalo vzdy jednou za mésic. Pii hodnoceni vykonu se pracovnik dozvi od
svého nadfizeného, zda v hodnoceném obdobi splnil nebo nesplnil
pozadované ukoly. Takové hodnoceni by meélo mit pfimy dopad na
pohyblivou slozku mzdy.*
- dlouhodobé hodnoceni vykonu, které se podle zminénych autort tyka
hodnoceni vykonnosti za del$i obdobi a hleda pfi¢iny nedostatecné

vykonnosti nebo nevyuzivani potencialu
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- dlouhodobé hodnoceni zdroja, které vyuziva Siroké Skaly metrik lidskych
zdroji a pouzivd se kplanovani kariéry nebo planovani zdroji pro
jednotlivé ulohy. Timto zpiisobem se planuji vertikalni (manazerské) kariéry
1 horizontalni kariéry.

- mimoiadné hodnoceni kompetenci, v pfipad¢, Ze hodnoceni vyusti ve
zjiSténi, Ze vznik4d nerovnovdha moznosti a pozadavkii nebo vznikne
pochybnost o obou téchto slozkach u konkrétniho ¢lovéka. Tento proces
provétuje, zda cloveék disponuje potiebnymi zdroji a zda je schopen
dosahnout pozadované¢ho vysledku. K tomu se pouziva ,,zkuSebni uloha“
pod dozorem supervizora, ktery rozhodne o piiznani kompetence nebo
doporuci dalsi rozvoj lidskych zdrojii nebo zménu pozadavki. (Plaminek,

FiSer 2005, s. 49-51)

10 Aplikace systému hodnoceni podle kompetenci na

hodnoceni vedouciho maloobchodni prodejny Geco tabak a.s.
- kratkodobé hodnoceni vykonu je u pozice vedouciho maloobchodni
prodejny aplikovano dostatecné. Jako liniovy manaZzer, je hodnocen podle
vysledki jemu podiizené¢ho ftizeného systému — prodejnich vysledkl
maloobchodni prodejny. Mésicné je porovnavan plan prodeje urcitych druht
zbozi a realnym prodejem a podle né€j je vedouci hodnocen jako uspésny
nebo neuspeésny. Jak jsem jiz uvedl, je zde navaznost na mési¢ni prodejni
odménu — tedy pohyblivou slozku mzdy.

- dlouhodobé hodnoceni vykonu by mélo byt provadéno ctvrtletné, aby
mohla byt provadéna pribéznd koordinace se strategii spolecnosti.
V ptipad¢ zjisténi nedostatkii by mélo dojit ke konstruktivni diskusi mezi
hodnocenym a hodnotitelem. Pfi této diskusi by mél byt nalezen soulad

nebo navrzeno souhlasné fesSeni podle pomucky — ,,pyramidy kultury*.
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Pyramida kultury (Plaminek, FiSer 2005, s. 47)

Pyramida kultury shrnuje strategii péce o lidské zdroje, kterou MbC
pouziva. Pyramida ma Sest pater. Tti spodni patra usiluji o vytvofeni
loajality viic¢i firemnim myslenkdm tim, Ze tyto myslenky postupné vytvareji
(definice), vysvétluji (orientace) a dosahuji jejich souladu s potiebami
jednotlivce (motivace). Absolvovat Uspé€$né prvni tii patra znamend, Ze
jednotlivec ziskal piiznivé postoje vii¢i firmé. Ctvrté a paté patro pyramidy
kultury se zabyva nalezenim souladu mezi poZadovanymi a skute¢nymi
schopnostmi lidi. Zménou pozadavki (redefinici pozadovaného vykonu)
nebo rozvijenim schopnosti (vzdélavanim) je dosahovano ve ¢tvrtém patie
dostatecnych individudlnich schopnosti (habilitace) a nastavovanim
podminek v systému a rozvojem vztahovych dovednosti lidi je budovéna
potfebnd spoluprdce mezi lidmi (synergetizace), ¢imz vznikd Zadouci
synergicky efekt. Sesté patro se vraci k lidskym vlastnostem. Ty se sice
nedaji meénit, ale lze puasobit tak, aby synergickému efektu nebranily.
Uspésné zvladnuti konfliktnich lidi (integrace) vede k vyuziti jejich &asto
nadprimérného potencialu. (Plaminek, FiSer 2005, s. 47-48)

Vysledek diskuse mezi hodnotitelem a hodnocenym by mél byt
zpracovan pisemnou formou s urenim terminu vyhodnoceni posunu a

zalozen do personalniho spisu hodnoceného.
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- dlouhodobé¢ hodnoceni lidskych zdroji navrhuji provadét ro¢né a pouzivat
vystupy k identifikaci vzdélavacich potieb a ke karierovému planovani
a) vertikdlnimu — tedy vyhleddvani schopnych a talentovanych pro kariérni
postup
b) horizontalnimu — vyhledavani pracovnikli pro horizontalni kariéru, ktera
v konkrétnim prostfedi spolecnosti Geco tabak a.s. pfedstavuje moZzZnost
zaSkolovat nové kolegy (vedouci maloobchodnich prodejen Geco tabak a.s.
a dcefinych spolecnosti), ucCastnit se inventarizaci jinych prodejen jako
pfedseda inventarizacni komise, vést docasné¢ vice maloobchodnich
provozoven, podilet se na rozvoji jednotlivych kompetenci prodavact jako
provozni a prodejni instruktor.

Pti dlouhodobém hodnoceni zdroji navrhuji vyuzit vySe uvedeného
kompetenéniho modelu vedouciho maloobchodni prodejny a FrantiSkem

Hronikem popisované petibodové stupnice 0-4.

Pétibodova stupnice 0-4

Bodova hodnota — 0

Charakteristika — Nedostate¢na, ohrozujici uroven. Lze konstatovat zasadni
rozpory se vSemi body z pozorovatelného chovéni, které jsou uvedeny u
ptislusné kompetence v Kompetencnim modelu, ptipadné absence dané
kompetence, 1 kdyZ byla pfileZitost ji projevit. Zle formulovat rozvoj od

zakladu a ihned.

Bodova hodnota — 1

Charakteristika — Podprimérnd, limitujici troven. Lze konstatovat zasadni
rozpor s nékterym z bodl z pozorovatelného chovéni, které jsou uvedeny u
pfislusné kompetence v Kompetenénim modelu. V dané kompetenci lze

formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem je potlaceni slabych stranek.
Bodova hodnota — 2

Charakteristika — Postacujici minimalni uroven. S dil¢imi vyhradami

odpovida Kompetencnimu modelu, resp. popisu projevi kompetenci na
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urovni pozorovatelného chovéani. Lze formulovat klicové oblasti ke
zlepSeni. Rozvoj se zamétfuje na posileni silnych a potlaceni slabych

stranek.

Bodova hodnota — 3

Charakteristika — Optimélni uroven. Pfesné odpovida Kompetenénimu
modelu. V dané kompetenci lze formulovat dil¢i oblasti ke zlepSeni. Jiz
nelze formulovat , kvalitativni skok®. V dané kompetenci nelze formulovat

zadnou vyhradu. Rozvoj se zaméfuje na posilovani silnych stranek.

Bodovéa hodnota — 4
Charakteristika — Excelentni uroven, ideélni stav. Projev kompetence je na
vzorové urovni, pfi niz nelze formulovat zddnou dil¢i oblast ke zlepSeni.

(Hronik 2006, str. 43)

- mimofaddné hodnoceni kompetenci aplikovat na pozici vedouciho
maloobchodni prodejny v piipadé zjisténi nerovnovahy moznosti a
pozadavki nebo kdyz vznikne pochybnost o obou téchto slozkach u
konkrétniho cClovéka. Vedoucimu maloobchodni prodejny je tieba
srozumitelné zadat ukol (cil v oblasti kde se projevuje kompetence dle
Kompetenéniho modelu) a vyhodnotit pfi jeho plnéni zda nevzniké bariera
tim, Ze pracovnik md moznost cil splnit, ale vile splnit jej je mala (a to je
pfic¢ina jeho nesplnéni). Pokud se potvrdi mala vile cil splnit, je tfeba ve
spolupraci s personalnim oddelenim nalézt feseni, kterym muze byt:

a) rozvoj pracovnika

b) zména pozadavku

c) nahrazeni pracovnika jinym, ktery je nositelem pozadované kompetence

11 Zavér
Tato bakaladiskd prace byla vypracovdna s optimistickym tmyslem
prenést do konkrétni praxe obchodni spole¢nosti Geco tabak a.s. moderni

poznatky spoleCenskych véd a tim pfispét ke zhodnocovani lidského
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kapitalu v této spoleCnosti a tim pfispét k jeji dalsi prosperité. Jejim cilem
bylo vytvofeni funkéniho kompetenéniho modelu vedouciho maloobchodni
prodejny a jeho nésledné vyuziti pro hodnoceni pracovnikda.

Praci jsem Umyslné nedélil na cast teoretickou a praktickou.
Pozornému Ctendii je od pocatku jasné, ze se v této praci snazim o aplikaci
teoretickych poznatkli do konkrétniho firemniho prostfedi. Nechci tedy
Ctenafe, a to predevSim cCtenafe z praxe, zahltit dlouhymi teoretickymi
statémi, na které by navazovaly ndvrhy konkrétniho feSeni az nékde
v zavérecné Casti prace. SnaZzil jsem se, aby navrh praktického feSeni
nasledoval co nejdiive po objasnéni teoretické zakladny problému. Urcitou
vyjimku jsem udé¢lal ptfed samotnou tvorbou kompetenéniho modelu, kde je
kapitola vénovana kompetencim a tato je koncipovéna teoreticky. Zamyslel
jsem ucelené¢ objasnit tuto teoretickou problematiku pied zapocetim
samotné analytické a tvir¢i prace — pied procesem tvorby kompetencniho
modelu.

Krom¢ analyzy obchodni strategie a popisu pracovni pozice
vedouciho maloobchodni prodejny, zjejichz vysledkli vychdzi samotna
tvorba kompetenéniho modelu, jsem se snaZil i o objasnéni nahledu na
vyvoj pozadavkll na konkrétni schopnosti (na tomto misté jiz mlzeme
pouzit i pojem kompetence) pracovnika, pracujiciho na této pozici. Mym
umyslem bylo zasadit jeho kompetence do SirSiho, mozna az historického
kontextu.

Cil prace, kterym bylo vytvofit funkéni kompetenéni model a
navrhnout jeho vyuziti v hodnoceni pracovnikli na pozici vedouciho
maloobchodni prodejny Geco tabak a.s., se podafilo naplnit. Pfesto, ze tato
bakalaiska prace je omezena svym rozsahem, myslim, ze by mohla byt
zakladnim kamenem, na kterém je mozno budovat dalsi prvky persondlniho
systému fizeni firmy, postaveného na kompetencich. Prvek kompetenéniho
pravidla by se mohl stat jednim z pilift fizeni lidskych zdroji ve vSech

oblastech prace této firmy a ptispét tak k posileni pozice trzniho vidce.
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Ptilohy

1. Popis pracovni pozice Prodavacka — vedouci maloobchodni prodejny
(soucast smérnice 3/2003/PEU spole¢nosti Geco tabak a.s.)

2. Odborny posudek kompetencniho modelu vedouciho maloobchodni

prodejny Geco tabak a.s.

48



