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Predlozena bakalafska prace se zabyva kompetencemi a tvorbou kompetenéniho
modelu. Autorka popisuje prostifedi pfimého prodeje, obchodni spoleCnost WS
International a.s. Hodonin a analyzuje pracovni pozici obchodniho zastupce. Na
zakladé zjisténych informaci sestavuje idedlni klicové kompetence a jejich projevy
chovani. Porovnava zde vykony vybranych pracovnikl, stupnici hodnoceni drovni
kompetenci a zjisténé udaje zasazuje do vysledného kompeten¢niho modelu
obchodniho manazera. V zavéru prace uvadi moznost vyuziti kompetencniho modelu

pfi vybéru pracovnika, jejich profesniho ristu a hodnoceni ve firmé.

This thesis treats competences and making a competence pattern. The author
describes the environment of direct sale in the sales company WS International a.s.
Hodonin. She also analyses a post of direct sales representative. According to the
information she has gathered there is a list of ideal key competences and their defined
behaviors. The author compares selected sales representatives” performances, the
scale of compentence level classification and she puts the gained data into the final
competence pattern of direct sales representative.In the last part of her work she
presents a possible advantage of competence pattern when choosing sales

representatives, their professional increase and assessment in a company.
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Uvod

Jesté pred nékolika mésici jsem si nedokazala predstavit, co bude mym vstficnym
tématem bakalarské prace, natoz, Zze budu schopna napsat svoji prvni knihu. Jediné,
v&em jsem méla jasno, bylo, ze bych méla vychazet z praxe. Tedy z prostiedi
obchodu, konkrétné pfimého prodeje. Osobni prodej je synonymem pfimého prodeje a
jedna se o nejosobnégjsi formu obchodu vibec. Neni zde zadny mezi¢lanek, jako
napfiklad v maloobchodé. Prodejni ¢innost obchodniho zastupce zcela zavisi na jeho
schopnostech, dovednostech, talentu, postojich a hodnotach. Odborné tomu Ffikame
kompetence. Vzhledem k tomu, Ze jiz 10 let pracuji jako obchodni zastupce, bylo téma
a zaroven cil moji bakalafské prace jasné. Vytvofit funkéni kompetenéni model
obchodniho manazera v pfimém prodeji. Soucasti tohoto modelu by mély byt takové

kompetence, aby byly idealni, ale zaroven i realné v obchodni ¢innosti.

StéZejnim dilem, ze kterého Cerpam nejvice, je publikace autord M. Kube$§, D.
Spillerova a R. Kurnicky: Manazerské kompetence - ZpuUsobilosti vyjimecnych

manazeru.

Bakalafska prace je Clenéna do dvou hlavnich kapitol a &trnacti podkapitol. Prvni
kapitola Terminologické ukotveni je seznameni s pojmem kompetence, v€etné
historického kontextu.

V podkapitole 1.1 a v nasledujicich popisuji anatomii kompetence, charakteristické
znaky kompetence a jeji Elenéni.

V podkapitole 1.2 az 1.2.2 se zabyvam kompetencnim modelem, pfistupy pfi tvorbé
kompetenéniho modelu a funk&nosti modelu. Tato &ast je vyhradné Casti teoretickou,
jez je podlozena dostupnou literaturou.

Nasleduje druha kapitola, kde jiz pfistupuji k tvorbé kompetenéniho modelu.
V podkapitole 2.1 je podrobné popsano zkoumaného prostiedi, €ili pfedmét prace.

V dalSi podkapitole 2.1.1 v ramci pfipravné faze uvadim organizacni strukturu, pojem
pfimy prodej a identifikuji kli€¢ovou pozici.

V podkapitole 2.1.2 faze ziskavani dat popisuji analyzu pracovniho mista, ¢asovy
snimek dne a informace o tfech vybranych obchodnich zastupcich.

Kratka podkapitola 2.1.3 pojednava o ¢lenéni kompetenénich témat.



V navazujici podkapitole 2.1.4 sestavuji stupnici hodnoceni urovné kompetenci a
nasleduje popis kliCovych kompetenci. Soucasti je také vyhodnoceni jednotlivych
obchodnich zastupcl a vytvofeny kompetenéni model.

Posledni podkapitola 2.1.5 jen kratce popisuje posledni krok ovéfeni a validizaci
kompetenéniho modelu.



1 Terminologické ukotveni

Vroce 1973 vySel Clanek jednoho z nejvyznamnéjSich predstavitelll americké
psychologie, Davida McClellanda. Vyzyval v ném pfedstavitele podnikd a organizaci,
aby byl bran zfetel pfi vybéru pracovnikl pfedevsim na jejich kompetence a ne tolik na
inteligenci. Do tohoto roku se uvadi zacatek zajmu o kompetence a netradi¢ni pfistup
k rozvijeni Uspé&snych manazerd.’

DalSimi dllezitymi faktory sehraly zmény v podnikatelském prostfedi, ve zpUsobu,
jak se realizoval byznys a pokrok ve védé a technice. Ukazalo se, Ze manazerské
kompetence mohou byt cestou v narlstajici komplexnosti a dynamice trzniho prostredi.

Né&kolik let po zmin&ném &lanku McClellandové nazval Alvin Tofler? ve své praci
The Third Wave vyrazné zmény v podnikatelském prostfedi — tfeti vinou. Po relativné
stabilnim obdobi doslo k nékolika zménam v téchto oblastech:

e Informaéni revoluce umoznila zasadni zmény v praci sinformacemi. Je
vyzadovano, aby se spravna informace dostala ke spravnym lidem. A to i
presto, Ze je téZké vybrat z obrovského mnozstvi dat ty spravné. V dnesni dobé
tento problém fesi internet.

e \Vyrazny pokrok v pouzivani novych technologii ve vSech oblastech vede
k vyraznym zménam v organizaci prace, vedeni lidi i jejich vzajemna
spoluprace.

e Urychluje se potfeba inovace vyrobkl( a sluzeb s cilem reagovat na prani a
meénici se potfeby zakazniku.

e Dochazi ke zméné hodnotové orientace pracovnikl. Projevuje se tim, ze do
popredi vstupuji vzorce jako uspokojovani vySSich potfeb, seberealizace,

osobni rist, zodpovédnost.

Prestoze jsou investice do novych technologii nevyhnutelné, jsou to pfedevsim lidé
v organizacich, ktefi diky svym schopnostem a zku$enostem mohou tyto investice

zhodnotit. Na zakladé provedenych prlizkuml se manazefi, predstavitelé firem i

' Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: Zplisobilosti
vyjimeénych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 14

2TOFLER, A.: The Third Wave. 1980. Cit. dle: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.:
Manazerské kompetence: Zpusobilosti vyjime€nych manazerd. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2004, s. 15 — 16.



vyzkumni pracovnici pfiklanéli k nazoru, ze Ilidé jsou rozhodujicim faktorem
v Uspésnosti firem, ale nepanuje zadna shoda, co pfesné tuto kvalitu tvofi. Mohou to
byt dovednosti, schopnosti, loajalita, znalosti, ¢i talent pracovat s lidmi?
Této kvalité, byt trochu chaotické a jesté stale nejasné se zacalo Fikat kompetence.®

Pokud se vratime kvySe zmifiovanému Davidu McClellandovi, ten spoleéné
s kolegou McBerem identifikoval pét zakladnich kompetenci, které oba povazovali za
dilezité pro uspésny vykon:

e Specialni védomosti

e Intelektualni zralost

e Podnikatelskou zralost

e Mezilidskou zralost

e Pracovni zralost*

1.1 Kompetence

O kompetencich toho bylo napsano jiz mnoho. Kazdy autor ma svoje pojeti a neni
jednoduché se vtéto problematice zorientovat. Pro lepSi pochopeni terminu
kompetence vysvétlim na zakladé dostupné literatury.

V angli¢tiné se pouzivaji dva terminy podobného vyznamu a to: competence a
competency. Oba terminy vSak v bézném jazyce nabyvaji stejného vyznamu. Plvodné
znamenaji pravomoc, €i opravnéni, dale pak schopnost, zruénost, kvalifikaci.
Bartorikova uvadi, Ze néktefi autofi jako Armstrong, Koubek, &i Hronik® tyto terminy

rozliSuji a pracuji s nimi napfiklad pfi tvorbé kompetencnich modelu.

Competency — pojem poprvé zpopularizoval Boyatzis v roce 1982. Ten zdUraznuje

rozdil mezi ukolem, ktery je potfeba splnit a schopnostmi, které jsou nezbytné pro

® Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zptsobilosti
vyjimeénych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 17.

* Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zp(isobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 20.

® Srov. BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovniku.
1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 84.



splinéni pozadovaného ukolu na pozadované urovni. Jinak fe¢eno: rozliSuje, co mame

délat, jak se mame chovat, abychom splnili tkol vynikajicim zptisobem.®

Tyka se néjaké osoby, vztahuje se k urditym rystim chovani a uréuje schopnosti.”
Competence — tento pojem byl vytvofeny ve Velké Britanii jako zakladni ¢ast pro

vytvareni standardl pro Statni skotsky systém odborné kvalifikace. Vztahuje k oblasti

prace, pracovniho mista a jde tedy o kvalifikaci, odbornou zptisobilost.®

Pro snadnéjsi uchopeni problému si vypomuzu s literaturou od nasSich autoru, ktefi
publikuji pro nas v dobfe znamém prostfedi a s pojmem kompetence. Existuji dva
pohledy:

1. Kompetence jako pravomoc, rozsah pusobnosti, opravnéni, udélené né&jakou
autoritou - nadfizenym. Hovofime také, Ze nékomu jsou odebrany jeho pravomoci
(kompetence) nebo Ze, prekroCil svoje kompetence. Co je dané &lovéku zvenku na
zakladé konsenzu druhych.

2. Kompetence ve smyslu schopnosti vykonavat néjakou Cinnost, umét ji spravné

vykonavat. ZdGraziuje vnitfni kvalitu Slovéka, ktera je vysledkem jeho rozvoje.®

Definic o kompetencich existuje cela fada. Nékteré jsou zaméreny vice na vlastnosti
a nékteré na chovani. Podle Hronika je kompetence trs znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Jsou to pozorovatelné zplisoby,

jsou méfitelné a jejich pomoci dosahujeme efektivnich vykon.

® Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zpusobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 26 — 27.

7 Srov. BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélévani. Strategicky piistup ke vzdélavani pracovniki. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 85.

® Srov. BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélévani. Strategicky ptistup ke vzdélavani pracovnikg. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 85.

°Srov. BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélévani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikd. 1.
vyd. Praha: Grada, 2010, s. 84 a KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské
kompetence: ZpUsobilosti vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 14
- 15.



Méfitelny vfrkon Zplsob prace

| co - JAK a CiM
,Cisla”, wsledky Kompetence (zphsobilosti),
kterymi dosahuji ,Cisel”

Obr. 30 Vztah zplsobi prace a vykanu

Obr. &. 1: Vztah zplisobu prace a vykonu'®

Plaminek s FiSerem vnimaji kompetence lidi jako ,souhrn dosahovaného vykonu
(lidské prace) a pfinaseného potencialu (lidskych zdroju). Chybi-li jedno, chybi i
kompetence jako celek. Podle nich jsou vSechny uspéchy a neuspéchy ve firmach
dany kompetencemi lidi, ktefi za uréity vykon zodpovidaji."!

Zajimavé pojata definice je dle Woodruffa'?, jak uvadi Kube$, Spillerova a Kurnicky,
ktery nazval kompetence jako ,destnik, pod ktery se vejde vSe, co muze pfimo nebo
nepfimo souviset s pracovnim vykonem®.

Podle jeho pfistupu je kompetence chovanim, které vede k o&ekavanému vysledku.
Pokud je pracovnik plné kompetentni, znamena to, Ze jsou splnény tfi pfedpoklady:

e je vnitfné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a

zkuSenostmi, které nezbytné potfebuje

e je motivovany takové chovani pouzit s nalezitou potfebnou energii

e ma moznost v daném prostfedi takovéto chovani pouzit.

Prvni pfedpoklad se tyka dovednosti a védomosti, které Ize docela snadno rozvijet.
Druhy pfedpoklad se ovliviuje jiz obtiznéji, jelikoz se tyka motivl, postojl, hodnot,
presvédcCeni, €i Zivotni filozofie. Treti pfedpoklad je zde zafazen z pohledu vnéjSich

podminek a nesouvisi pfimo s osobnosti pracovnika.

"YHRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 62

" Srov. PLAMINEK, J., FISER, R.: Rizeni pole kompetenci. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2005,s.17 —18.

' WOODRUFFE, CH., London 1992. Cit. dle: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.:
ManazZerské kompetence: Zpusobilosti vyjimeénych manazerl. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2004, s. 26 — 27.
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Aby byl pracovnik zcela kompetentni, musi byt vSechny tfi podminky spinény
soucasné. Pokud by mu chybél predpoklad odborné znalosti, nemlze dosahovat
vynikajicich vysledkl. Pokud nebude mit dostatenou motivaci k vykonu nebo nebude
se umét orientovat v daném prostredi, nebude schopen dale existovat na pozadované
pracovni pozici.

VeteSka a Tureckiova uvadéji, ze se kompetence tykaji celé osobnosti ¢lovéka a
jsou ziskavany v pribéhu celého zZivota a stejné tak jsou rozvijeny a ztraceny. Jsou
zavislé na véku nositele a kulturnim prostiedi, ve kterém se pohybuje™

Na zavér této teoretické Casti zminim jesté definici publikovanou ve Vykladovém
slovniku — Lidské zdroje: ,kompetence 1. Pravomoc. Souhrn pravomoci a
odpovédnosti svérfenych urcitému pracovnimu mistu & organu. 2. Schopnost
vykonavat urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfitom urcité urovné
vykonnosti. Soubor zpusobl chovani, které urcité osoby ovladaji lIépe nez jiné, coz jim
umo?Zriuje lépe zviadat dané situace.” "

Timto jsem vysvétlila na zakladé odborné literatury pojem kompetence a nyni

popiSu charakteristiku zminéného tématu.

1.1.1. Anatomie kompetence

Kompetence je tedy povaZovana za pomérné stabilni charakteristiku osobnosti. At
uz je za kompetenci povazovano pozorovatelné chovani, nebo se spide jedna o
pfedpoklady chovani, oba pfistupy jsou pokladany za kritéria pracovniho vykonu.

Lidé maji rizné predpoklady vykonavat stanoveny ukol. Nékomu chybi dovednosti,
nékdy védomosti, jiny ma nizkou sebedlveéru, nebo chybi emocni inteligence.

Obrazek Hierarchického modelu jednoduse vysvétluje strukturu kompetence.

B Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélévani. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing 2008, s. 33.

“PALAN, Z.: Viykladovy slovnik: Lidské zdroje. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, s. 98 — 99.
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Chovani

Dovednosti
Védomosti

ZkuSenosti

Inteligence
Talent, schopnost

Hodnoty, postoje

Styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy, preference, vnimani sebe

Obr. &. 2: Hierarchicky model struktury kompetence'

"> Srov. BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovniku.

1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 87 a srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D.,

KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zplsobilosti vyjimeénych manazer(. 1. vyd. Praha:

Grada Publishing, 2004, s. 28.
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Pokud pozname uroven rozvoje kompetenci, mizeme do znacné miry predvidat
kvalitu chovani ¢lovéka. Napovi nam, jakym zpusobem se bude jeji nositel chovat,
myslet i projevovat. Kube$§, Spillerova, Kurnicky déli kompetence do péti zakladnich
kategorii:'®

e 1. Motivy. Mezi motivy patfi vSe, co Clovéka podnécuje k €innosti, tzv. vnitfni
pohnutky. Clovék se silnou motivaci seberozvoje si stanovuje cile, které jsou
pro ného vyzvou.

e 2. Rysy. Jsou to charakteristiky, které stabilizuji reakce na situace nebo na
informace. Typickym rysem je temperament, ktery ovliviuje intenzitu a prabéh
emocionalni reakce na vnéjsi podnét.

e 3. Vnimani sebe samotného. Vnimani sebe sama ma vliv na osobni
presvédCeni, zda zvladnu vykonat urcity ukol. Je to vira ve vlastni schopnosti,
budovani hodnot a postoju k okoli.

e 4. Védomosti. Sem patfi vesSkeré poznatky z oblasti, které ¢lovék ziskal v ramci
pracovni €innosti na dané pracovni pozici. Mohou to byt i dosud ziskané
v8eobecné védomosti.

e 5. Dovednosti. Zajisti nam, Ze jsme schopni vykonat €innosti, které souvisi
s fyzickym nebo dugevnim Ukolem. Cim je sloZitgjsi ukol, tim je tfeba rGzné

mnozstvi dovednosti.

1.1.2. Charakteristické znaky kompetence

Dle VeteSky uvadi Tramblay ve své praci zroku 2002 tfi nejvyznamnéjsi
charakteristické znaky kompetence: '’
J Kompetence je vzdy kontextualizovana — tzn., Zze je vzdy zasazena do
ur€itého prostfedi nebo situace. Ty jsou vyhodnocovany a spoluvytvareny také
pfedchozimi znalostmi, zkuSenostmi, zajmy a potfebami ostatnich u€astniku situace.
o Kompetence je multidimenzionalni — tzn., ze se sklada z riznych zdroja,

napf. informace, znalosti, dovednosti, postoje, i dil¢éi kompetence. Zaroven

'* Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zplsobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 30

Y TREBLAY, D.: Learning throughout Life. Québec, 2002. Cit. dle VETESKA, J.: Kompetence
ve vzdélavani dospélych. Pedagogické, andragogické a socialni aspekty. 1. vyd. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského, 2010, s. 89.
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predpoklada efektivni nakladani s témito zdroji a jejich vzajemné propojeni. Viz.
obrazek €. 2 — Hierarchicky model struktury kompetence.

o Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence se ziskava a
rozviji v procesech vzdélavani a uceni. Jsou zaloZeny na ur€itych konceptech,
dovednostech a postojich obecného konani.

Dale Tremblay definuje pojem kompetentnost jako standardem definovanou
pfedpokladanou urovni zvladnuti situace. To umoznuje, aby byl jedinec sam schopen
zmeéfit a vyhodnotit danou kompetentnost.

Autofi VeteSka a Tureckiova uvadéji, ze kompetence mizeme definovat také jako
jedine€nou schopnost ¢lovéka uspésné jednat a dale rozvijet svlj potencial na zakladé
souboru vlastnich zdroju, a to v kontextu riznych Zivotnich situaci, spole¢né s ochotou

rozhodovat a nést zodpovédnost.'

Tuto obsahové krat$i podkapitolu jsem zaradila z divodu komplexnéj$iho pohledu

na problematiku kompetence.

1.1.3. Clenéni kompetenci

Odborna literatura nam poskytuje nepfeberné mnozstvi ¢lenéni, typologii, ¢i druht
kompetenci.

Kube$§, Spillerova, Kurnicky zmifuji autory Spencer a Spencer, ktefi déli
kompetence do dvou kategorii:'

e Prahové kompetence — nékdy nazyvany téz zakladni charakteristiky, které
jsou nutné pro splnéni urcitého ukolu, napf. schopnost spravného vyplnéné
formulafe, vyhodnoceni denni ¢innosti. U prodejct je to napf. znalost produktu.
Jedna se o zakladni dovednosti, bez kterych by pracovnik nemohl vykonavat

stanovenou profesi.

¥ Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélévani. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 27.

¥ SPENCER, L. M., §PENCER, S. M. Qompetence at work. Models for superior performance.
1993. Cit. dle: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: Manazerské kompetence:
Zpusobilosti vyjimeénych manazer(. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 32
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Pod

prace

Odlisujici kompetence — tyto kompetence rozliSuji nadprimérné vynikajici
vykony od priimérnych, nadpramérného prodejce od priimérného. Jinymi slovy

fe€eno, vytvareji nadstavbu nad prahové kompetence.

obné ¢&lenéni uvadéji autofi Kube$§, Spillerova, Kurnicky na zakladé odborné

Schrodera.?® Ktery rozliSuje zakladni kompetence (basic competencies)

kompetence vysokého vykonu (high performance competencies).

Zaklad

ni kompetence jsou definovany védomostmi a dovednostmi a vztahuji se spise

ke konkrétnim ukolim a typim organizace. V dnesni dobg jiz pfestavaji stacit zakladni

kompetence a podle Schrodera je stale vice vyZzadovana kompetence vysokého

vykonu.

Jiny

pohled nadm predklada Veteska na zakladé Wernera,?' podle kterého

kompetence zaméstnancli, nejsou sice vazany na zadnou konkrétni Cinnost, ale

umozniuji univerzalnéji plisobit v mnoha funkcich a pozicich, které nastanou v pribéhu

pracovniho zivota:

Jednat samostatné — pokud nastanou problémy bé&hem prace, pracovnik
nalezne své zplsoby feSeni, vyvodi z nich zavéry a bude je umét spravné
aplikovat v pfisti podobné situaci.

Myslet v souvislostech — myslet pfedvidavé, v kontextu firemni strategie.
Samostatné se ucit — byt tzv. v obraze. Dale rozvijet své znalosti a dovednosti
v souladu s technologickym, informac¢nim a inovacnim pokrokem.

Byt pripraveny podavat vykon — pracovnik by mél svou cilevédomosti,
efektivnosti a odbornosti podavat stabilni vykony.

Radost z prace — svoji praci by mél mit ¢lovék rad, vazit si ji, respektovat
spolupracovniky i lidi kolem sebe.

Socialni prizpusobivost — mél by byt ochotny spolupracovat s ostatnimi,
efektivné komunikovat.

Dobré pracovni vlastnosti — pracovnik by mél byt spolehlivy, dodrzovat

pfedepsané terminy a kvalitu vysledné prace.

2 SCHRODER, H. M.: Managerial Competence: the Key to Excellence. 1989. Cit. dle: KUBES,
M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zpusobilosti vyjime&nych

manaze

rd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 32.

* WERNER, E.: Schlvﬁsse/qua/iﬁkationen. Persénliche Voraus-setzungen fiir beruflichen Erfolg.
2003. Cit. dle: VETESKA, J.: Kompetence ve vzdélavani dospélych. Pedagogické,
andragogické a socialni aspekty. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2010, s.

90 - 91.
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e Zodpovédnost — byt pfipraven prevzit odpovédnost a potfebna rozhodnuti.

Dle KubeSe, Spillerové a Kurnického, autofi Goleman, Boyatzis a McKee dosli na
zakladé analyz k faktu, ze emoc¢ni inteligence je dalezitym atributem pfi posuzovani
lidi. Analyzovali vice jak 500 kompeten&nich modelti a v knize The new leaders® je
rozdélili do tfi kategorii:

o Cisté technické dovednosti — jako napfiklad Gdetnictvi, obchodni planovani

nebo vytvareni rozpoctu.

e Kognitivni schopnosti — sem zafadili napf. vyhledavani informaci, analytické

mysleni, zplsoby uceni.

e Rysy emocni inteligence — tzn. uvédomovani si sebe sama a dovednost

vytvaret a udrzet vztahy.

Tyto kompetence jsou nazorné rozdéleny:

Tabulka &. 1: Kompetence souvisejici s emoéni inteligenci®®

Uvédomovani si sebe sama: Socialni uvédomovani:
- emocionalni uvédomovani sebe sama - empatie
- pfesné sebehodnoceni - organizaCni uvédomovani
- sebedlvéra - sluzby
Rizeni sebe samotného: Rizeni vztahu:
- sebekontrola - inspirovani
- transparentnost - vliv
- pfizpusobivost - rozvoj druhych
- iniciativa - katalyzator zmény
- optimismus - Fizeni konfliktd
- spoluprace a tymové dosahovani cil

22 GOLEMAN, D., BOYATZIS, R., MCKEE,’ A.: The new leaders. London, 2002. Cit. dle:
KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: Zplsobilosti
vyjimeénych manazerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 37.

2 Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: Zptisobilosti
vyjimeénych manazerud. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 37.
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Mezi dal$i tzv. zékladni Elenéni kompetenci organizace jisté pati pohled Smidy, jak
uvadi Bartorikova:**

e Individualni kompetence

e Organiza¢ni kompetence

e KliCové kompetence

Zéakladni kompetence predstavuji silné stranky organizace. Vy3e uvedeny autor
(Smida) rozlisuje dva pohledy a to: tradiéni a moderni. Do tradiéniho pohledu fadi napf.
portfolio obchodnich aktivit — prodej vyrobkl. A moderni pohled vychazi z pfedpokladu,
ze prosperity mize dosahnout organizace, pokud vytvari a rozviji dostate¢né zakladni
kompetence.
Lldentifikace a rozvoj zakladnich kompetenci a nalezeni trhi, na kterych je firma mize

uplatnit, je zakladem strategického Uspéchu.?

Nyni se stru¢né podivame na jednotlivé skupiny kompetenci.

¢ Individualni kompetence — predstavuji znalosti, dovednosti a schopnosti, které
odliSuji nadprimérné zaméstnance od prumérnych. Soubor téchto kompetenci
mohou mit v8ichni zaméstnanci, museji byt vSak dostate¢né motivovani a mit
moznost seberealizace.

e Organizaéni kompetence - podle Smidy sem patfi napf. planovani préace,
feSeni krizovych situaci nebo méfeni postupu praci. Cilem je dokonalé vyuziti
znalosti prostfedi a sou€asné efektivni propojeni individualnich a kli€ovych
kompetenci.

o Klicové kompetence — piedstavuji ty kompetence, které odliSuji organizaci od
konkurence a tim vytvareji konkurenéni vyhodu. Vytvareji mimo jiné jedinecnou

kulturu a stanovuiji kritéria pfi vyb&ru pracovnik(.?

Termin kliCové kompetence jsou popsany i jinymi autory. Uz z nazvu klicové

kompetence vyplyva, Ze je tfeba dat vétsi prostor této problematice.

2 SMIDA, F.: Strategie v podnikové praxi. 1. vyd. Praha 2003. Cit. dle: BARTONKOVA, H.:
Firemni vzdélavani. Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnikud. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 89.

> Srov. BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélévani. Strategicky ptistup ke vzdélavani pracovniku.
1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 90.

?® Srov. BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélévani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovniku.
1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 89 — 93.
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Podle Belze a Siegrista?’ poprvé popsal klic¢ové kompetence Mertens jiz v roce
1974.
Nabyvani zminénych kompetenci je celozivotnim procesem, ktery pozitivné plsobi

na osobni rozvoj a ovliviiuje do jisté miry i ekonomicky status.

Siegrist identifikoval klicové kompetence ze tfi pohledu:
a) kognitivni pohled

b) pohled zalozeny na analyze €innosti

¢) pohled zaméfeny na spole€nost.

Klicové kompetence znamenaji vzdélavani presahujici profese. Podle Siegrista
nékteré zpusobilosti, napfiklad schopnost feSit problémy, schopnost myslet, udit se
nebo schopnost nést zodpovédnost nejsou od sebe izolovany, naopak se protinaji a
jsou sougasti celoZivotniho procesu.?®
Siegrista toto:?°
1. Socialni kompetence

e Schopnost tymové prace

e Kooperativnost

e Schopnost Celit konfliktnim situacim

¢ Komunikativnost
Jedna se o vSechny schopnosti, tykajici se kontaktu s druhymi lidmi: s kolegy,
zdkazniky, pfedstavenymi.

2. Kompetence ve vztahu k vlastni osobé

o Kompetentni zachazeni se sebou samym, znat vlastni hodnotu

e Byt svym vlastnim manazerem

e Schopnost reflexe vuci sobé samému

e Védome rozvijeni vlastnich hodnot

*” Srov. BELZ, H., SIEGRIST, M.: Kliové kompetence a jejich rozvijeni. Vychodiska, metody,
cvi¢eni a hry. 1. vyd. Praha: Portal, 2001, s. 27.

*® Srov. BELZ, H., SIEGRIST, M.: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Vychodiska, metody,
cviCeni a hry. 1. vyd. Praha: Portal, 2001, s. 33.

** Srov. BELZ, H., SIEGRIST, M.: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Vychodiska, metody,
cvi€eni a hry. 1. vyd. Praha: Portal, 2001, s. 166 — 167.
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e Schopnost posouvat sam sebe
3. Kompetence v oblasti metod
e Planovité uplathovat odborné znalosti
e \ypracovavat tvofiva, neortodoxni feseni
e Strukturovat a klasifikovat nové informace
e Davat véci do kontextu, poznavat souvislosti
o Kiriticky pfezkoumavat v zajmu dosazeni inovaci

e Zvazovat Sance a rizika.

Kli¢ové kompetence maji uzkou vazbu na tvorbu kompetenéniho modelu.
Pro ilustraci dokladam pfehled graficky znazornénych kli¢ovych kompetenci dle autoru

Siegrist, Ital a Knéferl, jeZ také uvadi Veteska.*

PREHLED KLICOVYCH KOMPETENCI

Schopnost nést
odpovédnost

Komunikace

Spoluprace

Kreativita
Schopnost fesit
problémy

Schopnost udit se
Schopnost myslet

Samostatnost OdUvodnéni
Vykonnost hodnoceni

Obr. &. 3: Tradiéni prehled kli€¢ovych kompetenci.

*® Srov. VETESKA, J.: Kompetence ve vzdéléavani dospélych. Pedagogické, andragogické a
socialni aspekty. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2010, s. 94.
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Tuto obsahlejsi podkapitolu jsem zafadila z dlivodu snazSiho pochopeni ¢lenéni
kompetenci. Kazdy zde zminény autor ma svoje pojeti, tudiz neexistuje zadné

univerzalni vymezeni. Lapidarné feceno, kolik autor(, tolik pohledl na véc.

1.2 Kompetenéni model

Kompetenéni model predstavuje ur€itym zpusobem uspofadané kompetence. Je
daleZitym nastrojem pfi fizeni lidi.*’

Kompetenéni modely podle KubesSe, Spillerové a Kurnického jsou popisem
kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich slozek osobnosti, potfebné ke
kvalitnimu pInéni Ukolu. Existuje nékolik druht model(l a zavisi na konkrétni organizaci,
jaky bude mit model dstfednich kompetenci. Napfiklad pro firmu pusobici ve sluzbach
nebo obchodé bude stéZejni kompetenci orientace na zakazniky.*

V jiném typu kompetenéniho modelu budou zohlednény specifické charakteristiky.
Kupfikladu v kompetenénim modelu regionalniho manazera prodeje bude zohlednén
typ zakaznikl, zpuUsob jednani, zplsob prodeje, a také se promitnou zaméry
organizace. Vznikne tak specificky model, uréeny pro konkrétni firmu.*® Dal§im typem
muze byt tzv. genericky (vSeobecny) kompetenéni model. Jedna se o zobecnéni
kompetenci. Podle Hronika tento typ ovéem postrada specifi¢nost konkrétni firmy.3*

Ve funkénim kompetenénim modelu jsou obsaZeny jednotlivé kompetence, které
jsou usporadané podle klice. Tento kli¢ otevira pomysiné dvefe organizace. Dale musi
mit navaznost na business strategii, personalni strategii a dalSi personalni &innosti.

Navaznosti zde Hronik mysli provazanost jednotlivych strategii. V koneéném dusledku

* Srov. HRONIK, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 30.

%2 Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zptisobilosti
vyjimeénych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 60.

** Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zplisobilosti
vyjimeénych manazerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 61.

* Srov. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007 s.
72.
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musi byt model integrovan po vertikalni i horizontalni linii. Mdzeme fFict, ze

kompetenéni model je mostem mezi podnikovou a personalni strategii. Viz. obrazek:*

Business strategie

Personalni strategie

Kompetenéni model

Obr. €. 4: Kompetenéni model jako most.

Dale dle Hronika je model také mostem mezi hodnotami spoleCnosti a popisem
prace. Hodnotami a principy jsou minéna voditka, jak se chovat v nejistych situacich a
popisem prace, co ma ¢lovék délat.*®

Souc€asné Hronik rozliSuje dvé hlavni vychodiska: rysovy pristup a
situacionalismus.*

Rysovy pfistup nam fika, ze bez ohledu na situaci, ve které se jedinec nachazi,
uplatfiuji se jeho vlastnosti a jsou rozhodujici pro charakter chovani. Klasickymi rysy
jsou napfiklad druznost, stabilita, peclivost. Tento pfistup ma vSak své nevyhody,
nezohledniuje situaci a role, ma slabou vazbu na vykon a Zadnou vazbu na strategii.
Struéné feceno, nevytvafi podminky pro vertikalni a horizontalni integraci.
Situacionalismus je opakem rysového pfistupu. Variabilita chovani odpovida
variabilité situaci. Dalezitou roli zde hraje zkuSenost a bezprostfedné pozorovatelné.

Pro tvorbu kompetencniho modelu je tfeba zohlednit obé& vychodiska.

** Srov. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007 s.
68 a srov. BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavéni. Strategicky pristup ke vzdélévani
pracovnika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 96.

*® Srov. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007 s.
68.

%7 Srov. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007 s.
66 — 68.
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1.2.1. Pristupy pfi tvorbé kompetenéniho modelu

Pro konkrétni tvorbu kompetenéniho modelu je tfeba popsat nékolik pfistupu, které

jsou popsany v dostupné literatufe.

Hronik uvadi dvé vychodiska pfi tvorb& kompetenénich modeld.®®

1. Socialnépsychologické vychodisko — od kompetentniho jedince ke
kompetentni firmé. Firma je slozena z kompetentnich jedincu, ktefi vedou firmu
efektivné. Podle tohoto vychodiska dale déli na: kompetence feSeni problému,
vztahové kompetence a kompetence sebefizeni.

2. Strategické, organizacné marketingové vychodisko — od kompetenci firmy ke
kompetencim jedince. Tento pfistup vychazi z teorie positioningu. Postup je zcela
opacny od prvniho vychodiska. Otazky nejdfive sméfuji na firmu, jaké ma kompetence,
aby byla schopna plnit svou strategii. Nasleduje plan kompetenci pro jednotlivce a dalSi
dil&i déleni: produktové viidcovstvi, zakaznicka orientace a provozni dokonalost.*
Podle teorie positioningu ma firma tfi skupiny kompetenci. Kazda skupina se déli na

dil¢i kompetence a mély by byt opét v souladu se strategii firmy.

Orientace Orientace Orientace provozni
produktova zakaznicka a systémova

Komentar: Dle positioningu je napf. McDonald, firma, ktera klade nejvétsi dlraz na orientaci provozni a

systémovou. Kazdy zakaznik dostane stejny hamburger. Zatimco zakaznicka orientace je v pozadi.

Obr.¢. 5: Firemni kompetence (dle Kotler, P., Praha, 2005, s. 102.) *°

* Srov. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007 s.
69.

** Srov. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélévani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007 s.
69.

** Srov. HRONIK, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 32.
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DalSi pfistup uvadi Kube$, Spillerova, Kurnicky dle autor( Rothwella a Lindholma,
ktefi jej déli do tfi skupin:*'

e preskriptivni (vypujceny) pfistup

e kombinovany pfistup

e pfistup Sity na miru

Preskriptivni pfistup znamena, Ze se firma rozhodne nevytvaiet nové
kompetencni modely, které jiz jednou byly vytvofeny v souladu se strategii, strukturou
a kulturou firmy, ale ,vypuj¢i“ si hotovy model. Z pohledu ¢asové a finan¢ni Uspory je
velice pfiznivy pro organizaci, jelikoz nemusi realizovat prizkum. Ma to ale i své stinné
stranky. Nemusi byt zcela ve shodé se specifickymi podminkami organizace,
nepodporuje stejné hodnoty a nereflektuje na zmény pozadavku.

Kombinovany pfristup pfizplsobuje jiz vytvofeny model, s kombinaci urcitych
specifik organizace. Je realizovan na zakladé ¢asové nenarocnych metod, napfiklad
fizené diskuze, dotaznik, strukturovany rozhovor. Uplathuje se tehdy, kdyz je tfeba
vybrat z vét§iho mnozstvi kompetenci pfi rozliSeni nadpriamérnych pracovnikd na
danou pozici a dale upfesnit behavioralni popis jednotlivych kompetenci.

Pristup Sity na miru na rozdil od kombinovaného pfistupu nepracuje s jiz znamymi

fakty, ale znovu mapuje terén. Klicové je nejen dokonala znalost pracovni pozice, ale i

Kazdy zvySe uvedenych pfistupl ma své klady i uskali. Zalezi na vedeni
organizace, ktery z pfistupu bude efektivni pro tvorbu kompetenéniho modelu. Zaroven
musi zohlednit dalSi faktory a to: vizi a strategii firmy, kliCové cile, stupef rozvoje

organizace, vnéjsi podminky, ¢asové a finanéni podminky.

* Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zplisobilosti
vyjimeénych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 63 — 66.
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1.2.2. Funkéni kompetencéni model

Kompetenéni model, aby byl funkéni, musi dle Hronika splfiovat pozadovana

kritéria:*?

e Propojujici — funkéni model vytvaii mosty — propojeni. Ma navaznost na
strategii a rovnéz vytvafi vykladovy ramec personalistiky.
manazefi organizace. Musi byt srozumitelny, sdilny a sdélitelny, jelikoz je to
jednoduchy nastroj pro fizeni vykonnosti lidi.

e Jednotny — funguje napfi¢ organizaci a mize mit nékolik variant sdilenych
kompetenci.

o Siroce vyuzitelny — jedno vykladové schéma je vyuZitelné pro nékolik dalich
Cinnosti v organizaci: vybér, hodnoceni, rozvoj, vzdélavani a odméfovani
pracovnikd.

e Sdileny — uzivatelim neni predkladan jako hotovy. Pokud nejsou spoluautory,
je tfeba, aby si jej sami objevili. Organizace by méla vzajemné sdileni aktivné

podporovat.

PFi tvorb& kompeten&niho modelu by mély byt vyuZity nasleduijici kroky:*®

Dfive nez firma pfistoupi k tvorbé kompetentniho modelu, je tfeba vyjasnit cil
projektu. Pokud je jasna potfeba pro model, je Usili vSech zu€astnénych na projektu
cilené a sladéné. Funkéné zhotoveny kompetenéni model je pomérné piesnym
nastrojem pfi posuzovani klic¢ovych kompetenci.

Jakmile je znam kliovy motiv, nasleduje uréeni rozsahu projektu a cilové skupiny.
Dobry kompetenéni model by mél obsahovat faktické projevy chovani, proto je nutné
popsat konkrétni pracovni pozici a identifikovat skupinu pracovnik, kterych se to tyka.
DalSim krokem je vybér pristupu, ktery firma vyuzije pro tvorbu. O pfistupech nutnych
k tvorbé kompetencniho modelu jsem psala v kapitole 1.2.1. Diky tomu, Ze tvorba
kompetencniho modelu je naro¢ny proces, vyzaduje postup sestaveni projektového
tymu. Lidé v tymu budou odpovédni za implementaci a pouzivani modelu. Nedilnou

soucasti je vytvofeni akéniho planu, jehoz zakladni funkci je monitorovani projektu.

*> Srov. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélévani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007 s.
71.

* Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: Zpusobilosti
vyjimeénych manazerud. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 67 — 68.
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Dale hovofime o identifikaci riznych arovni vykonu v dané pozici. Nasleduje sbér
dat a analyza, jehoz vysledkem je pfedbézny kompetenéni model. Dalsi aktivitou je
validizace kompetenéniho modelu. Znamena to ovéreni kompetenéniho modelu
v praxi, a zda se na ného mizeme spolehnout. Validizace je v tomto procesu dulezita a
muze byt narona na administrativu. Poslednim krokem je samotna pfriprava

kompetencéniho modelu k uzivani.

Kube§, Spillerova a Kurnicky uvadéji, ze ustfednim krokem pfi tvorbé
kompeten&niho modelu je identifikace kompetenci.** Je popsano vice jak 40 druh
technik, které vedou pfimo nebo nepfimo k formulaci kompetenci.

Cely proces je mozné zjednodusit do 5 etap:

1. pfipravna faze
faze ziskavani dat
faze analyzy a klasifikace informaci

popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

A S

ovéreni a validizace vzniklého modelu.

* Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zplisobilosti
vyjimeénych manazerud. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 44.

25



2 Tvorba kompetenéniho modelu

V této praktické Casti a na zakladé dostupné literatury budu postupovat dle
jednotlivych fazi tvorby kompetenéniho modelu. To znamena, ze v prvni fazi je tfeba

popsat prostredi.

2.1 Popis zkoumaného prostredi

V této podkapitole se budu zabyvat popisem a seznamenim s prostfedim, ve kterém
bude zasazen vysledny kompetenéni model a strategicky zamér spole€nosti.

Spoleénost WS International a.s. Hodonin **je obchodni firmou, pasobici predev§im
v oblasti pfimého prodeje. Byla zaloZzena v roce 1965 Wernerem Schleinzerem ve
Vidni, odtud tedy inicialy WS. Ma zastoupeni v 19. statech Stfedni a Vychodni Evropy.
Na Cesky trh vstoupila jiz v roce 1991, puvodné jako WS Teleshop International s.r.o.
se sidlem v Hodoniné. Mezi jeji nejvétsi aktivity patfi prodej kuchynskych a domacich
potfeb formou salového prodeje a rodinnych party. V roce 2004 se stala nejvétSim
provozovatelem teleshoppingu v CR a prodejem pres internet. Dale svou obchodni
ginnost provozuje na vystavach a veletrzich po celé Ceské republice. Vlastni nékolik
kamennych obchodu, které jsou koncipovany jako sbérna mista, a zaroven zastfeSuji
servis a peCi o zakaznika. Logistiku zabezpecuje technické oddéleni, vlastni call
centrum a zakaznicky servis.

Spolecnost je rozdélena do nékolika divizi. Divize VIP party, divize Rodinné party,
divize Vystavy a obchodni centra, divize Teleshopping a Marketing a divize Znackové
prodejny. VySe uvedenou Divizi VIP party se budu zabyvat nejvice, jelikoz obchodnici
z této divize jsou objektem tvorby kompetenéniho modelu.

Firma usiluje o stabilni postaveni na trhu. Vychazi z dlouholeté tradice osobniho
prodeje v Ceské republice. Prodej exkluzivnich vyrobk( je zaloZen na principu pfimého
prodeje. Je kladen dliraz na servis a péci o zakaznika, hladké vyfizeni reklamaci a
nadstandardni zarucni dobu prodavanych vyrobkli. Obchodni zastupci jsou
profesionaly ve svém oboru. Spole€nost zajiStuje pravidelné vycviky a Skoleni.

PfedevSim proto, Ze prace obchodniho zastupce vyZaduje odbornost, psychickou

*> Srov. Interni zdroj firmy WS International a.s.: Manuél préce.
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narocnost a stabilitu je nutné dodrZovat tzv. Eticky kodex, ktery je soucasti internich
materialti spoleénosti.*®

Cilem je rozsifit prodejni aktivity, aby byly v souladu a s navratem zdravého
zivotniho stylu.

| pfes dnedni nelehkou ekonomickou situaci a velkou konkurenci sméfuje

spolec¢nost k vySe uvedenym principam.

vnitfni faktory

Silné stranky: Slabé stranky:
profesni zpUsobilost obchodniku fluktuace pracovnikl
dlouholeta tradice psychicka naro¢nost
postaveni na trhu velké investice do techn. systému
vysoka kvalita produkt( nedostateé¢na evidence popisu

prac. pozic a kompetencnich

modelt
Prilezitosti: Hrozby:
uréeni cilového zakaznika konkurence
navrat ke zdravému Ziv. stylu ekonomicka krize
nezaméstnanost

vnéjsi faktory

Obr. &. 6: SWOT analyza spoleénosti WS International, a.s. Hodonin,

K uvedenému popisu neoficialni SWOT analyzy musim doplnit, Ze vznikla na
poradé vedeni spoleC¢nosti. Jedna se o subjektivni nahled zainteresovanych
pracovnikl. Jsem si védoma toho, Ze napfiklad konkurence a nezaméstnanost

v segmentu Hrozby, mUzou byt zafazeny i do segmentu Prilezitosti.

*% Srov. Interni zdroj firmy WS International a.s.: Manual prace., s. 19.
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2.1.1 Pripravna faze

Tato podkapitola je soucasti procesu pripravné faze. Dale zde popiSu organizacni
strukturu, teoreticka i prakticka vychodiska pfimého prodeje, ujasnéni klicové pozice a

zvoleny pfistup.

Organizaéni struktura spoleénosti je sloZzena z vedeni (TOP managementu) —
pfedseda pFedstavenstva, mistopfedseda pFedstavenstva, nasleduje stfedni
management — feditelé divizi a dalSi ¢lenéni jednotlivych divizi. Call centrum, finan¢ni
oddéleni, zakaznické centrum a zékaznicky servis.*’ Pro tuto bakalafskou praci je

Obchodni feditel divize VIP party, lektor, manazer rozvoje, oblastni feditelé pro
vychodni, zapadni, jizni Cechy a pro oblast jizni a severni Moravu. Strukturu uzaviraji
jednotlivi obchodni zastupci.

Vy$e uvedena organizaéni ¢lenéni se tykaji spoleénosti v Ceské republice. Majitel

celého spole&enstvi firem Werner Schleinzer Zije ve Vidni v Rakousku.

Primy prodej. Dalsi pojem, ktery je tfeba vysvétlit je pfimy prodej. Jedna se o
nejstarSi a nejosobnéjSi zpusob prodeje. Obchodnik nabizi napfiklad formou
prezentace zbozi zakaznikovi pfimo, bez dalSich mezic¢lankd (maloobchod). Snizuji se
tak naklady obchodnich firem za skladovaci a dopravni &innosti. Zakaznik si muze
zbozi osobné vyzkouSet a zeptat se, co ho zajima. Nekupuje ,zajice v pytli.“ Mluvime-li
0 osobnim prodeji, jedna se o totozny pojem. Autorky Pfikrylova a Jahodova definuji
osobni prodej jako interpersonalni ovliviiovaci proces prodavajiciho v pfimém kontaktu
s nakupujicim.*® Osobni prodej vyuzivaji predevéim obchodni firmy, které kladou dliraz

na vysokou uroven prodejnich sluzeb, kvalitné&jsi zbozi s vy$8imi cenami.

*7 Zdroj: Dostupny: http://www.wsinternational.cz/o_nas.php?kod=2, [cit.17.3.2011]

*®Srov. PRIKRYLOVA, J., JAHODOVA, H.: Moderni marketingové komunikace. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 125.
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prodejniho procesu:
e kontaktovani zakaznika
e urceni jeho pozadavkul a pfani
e pFedvedeni a vyzkouseni produktu
e uzavieni prodeje

e poprodejni faze.

Obchodnik je odménovan na zakladé objemu prodaného zbozi za urcité obdobi,

nejCastéji kalendarni mésic a nalezi mu provize z obratu.

Zajimavy je pohled na historii osobniho prodeje dle Iva Tomana.*® Zagatkem 20. let
minulého stoleti v USA v dasledku prohibice néktefi lidé zavétfili moznost vysokych
vydélku. | pfes pfisny zakaz vyroby a prodeje alkoholu hledali zpUsob, jak distribuovat
zbozi k zakaznikim. Nakonec vymysleli fungujici systém odmén, ktery byl zaloZzen na
téchto tfech kritériich: kolik obchodnik sam proda, kolik sezene dalSich prodejcll a kolik
prodaji oni — tzn., jak dobfe je naudi prodavat. Systém se velice osvéddil a za nékolik
let byl zakon zruSen, protoZe se zjistilo, Ze se prodalo vice alkoholu nez na zacatku

prohibice.

Soucasti pfipravné faze je také identifikace kli€ové pozice. Tato faze pfedchazi
vlastnimu popisu kompetenci.®

Povolani zastupce se v jednotlivych spoleCnostech nazyva rGzné. Nékde je to
obchodni zastupce, dealer, poradce, konzultant, reprezentant, ¢i manazer. 52 \/ ndzvu
mé bakalaiské prace se objevuje oznaceni manazer pfimého prodeje a jedna se o

synonymum vySe uvedenych pracovnich pozic v dané oblasti.

* Srov. ZAMAZALOVA, M.: Marketing obchodni firmy. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009, s.
205 - 206.

> Srov. TOMAN, |.: Jak zadit multi level marketing. Strasak nebo pFileZitost? 1. vyd. Brno:
Taxus, 1995, s. 20.

> Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zpusobilosti
vyjimeénych manazerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 46.

>2 Srov. BRABEC, J.: 33 zakladnich dovednosti pro obchodni jednéni. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2003, s. 1.
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Kli¢ovou pozici v téeto spolecnosti se rozumi obchodni zastupce Divize VIP party.
Obchodnik je po I. fazi Skoleni zafazen do skupin podle prodavaného sortimentu. Jsou
to skupiny prodavajici bud titanové nadobi s karbonovym viaknem — obchodni nazev
Eurolux nebo pIné funkéni vakuovy systém na uloZeni potravin - BioVac.*

Prodejni akce probihaji v pfedem objednané restauraci, kde jsou pro ucastniky
pfipraveny veCefe (obédy). Jedna se o tzv. salovy prodej.

Obchodnici sepisuji se spole¢nosti Smlouvu o obchodnim zastoupeni a pracuji na
zakladé vydaného Zivnostenského opravnéni. Nejedna se tedy o klasicky pracovni
pomeér.

Zavérem této podkapitoly je dullezité stanovit zvoleny pfistup, jehoz teoreticka
vychodiska jsem popisovala na zakladé odborné literatury v kapitole 1.2.1 PFistupy pfi
tvorbé kompetenéniho modelu. Vzhledem ke specifickym podminkam d¢innosti a
strategie firmy, vychazim z pfedpokladu, Ze pro nasledujici tvorbu kompetenéniho
modelu, je nejvhodné&jsi zvoleny pfistup kombinovany.

Shrnutim v8ech informaci z této pfipravné faze ziskame odpovédi napf. na otazky

proc*, jak*, ,kdo“, ,pro koho*.**

2.1.2 Faze ziskavani dat

V této podkapitole jsou popsany techniky, které se pouzivaji v ramci analyzy
pracovniho mista a analyzy prace. Cilem je ziskat co nejpodrobnéjSi informace
potfebné pro pracovni misto, i pracovni pozici, ktera bude vykonavana. Pfi tvorbé
kompetenéniho modelu se vétdinou pouzivaji tyto zakladni techniky a metody sbéru
dat:

1. rozhovor nebo metoda kritickych situaci

2. panely expertd

3. prizkumy

4. databaze kompetenénich modeld

5. analyza pracovnich funkci /Ukold, napf. snimky pracovniho dne

6. pfimé pozorovani

>3 Zdroj: Dostupny: http://www.wsinternational.cz/novinky.php [cit. 20.3.2011]

> Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zpusobilosti
vyjimeénych manazerud. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 46 — 47.
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Pfi pouziti vySe uvedenych technik zalezi na zaméru projektu, na financnich a
C¢asovych moznostech a na zku$enostech tvircl projektu. Plati zde zakladni pravidlo,
ze nemulzeme spoléhat jen na jeden zdroj informaci. Méli bychom kombinovat data
z vice zdroj.*°

Vzhledem k tomu, Ze obchodni spoleénost WS International a.s. nevlastni zadnou
databazi kompetenénich modelll, disponuje pouze obecnym kompetenénim modelem,
vybrala jsem jako nejvhodnégjsi techniky pro tuto fazi pfimé pozorovani a analyzu
pracovniho mista.

Pfimé pozorovani je jednou z nejstarSich metod ziskavani informaci, které
potfebujeme znat. Takto ziskané informace jsou vhodné pro pochopeni SirSiho
kontextu prace. Kubes, Spillerova a Kurnicky uvadéji, Ze vyuZziti této metody Ize odkryt
udaje, které jinou technikou nelze ziskat.*®
Pro tyto ucely je nejvhodnéjsi situace, kdy manazer rozvoje nebo regionalni manazer
se UcCastni celého pracovniho dne spole¢né s obchodnim zastupcem. Pozorovani
zacina jiz od pfipravné faze, po obchod a spole¢né vyhodnoceni pracovniho dne.
Manazer vytvofi zapis, tzv. hodnatici list.

Do této techniky bych zafadila i metodu mystery shopping.”” Rozdil v té&chto dvou
technikach je ten, Zze u druhé techniky si pozorovany neni védom uc€asti nadfizeného.

Probiha tedy bez jeho védomi.

Téma analyzy pracovniho mista je obsirnéjsi a pro potfeby kompetencniho modelu je
nutné popsat nékteré teoretické aspekty. PopiSu zde provazanost mezi teoretickou i

praktickou ¢asti.

> Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zpusobilosti
vyjimeénych manazerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 48.

*® Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zptisobilosti
vyjimeénych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada,Publishing, 2004, s. 49.

°” Mystery Shopping je celosvétové vyuzivana metoda vyzkumu trhu pro zjisténi kvality
zakaznickych sluzeb prostfednictvim fiktivnich zakaznikd (mystery shopper(), ktefi sleduji
uroven prostfedi a obchodni, komunikaéni a vyjednavaci schopnosti personalu. Zdroj dostupné:
http://www.nms.cz/cz/metody/mystery-shopping/?gclid=CJKuma2Dk6wCFQalDgodGO0ihnA
[cit.31.10.2011]
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2.1.2.1 Analyza pracovniho mista

Pokud firma zaméstnava nekompetentni pracovniky, vyvola to fadu nepfijemnych
problém:*®

e nevyuzivani jejich pracovnich schopnosti

¢ neplnéni jejich kvalifikaCnich pozadavku

e nedostateCny pracovni vykon

e nezadouci pracovni chovani, napf. nedodrzovani pracovni doby, absence,

konkurovani zaméstnavateli apod.

e nespokojenost zakazniki

e zhorSovani moralky a firemni kultury

Jestlize se chce firma vyhnout témto nezadoucim jevim, musi v prvni fadé
zmapovat (analyzovat) soucasné i budouci ukoly firmy a vytvofit inventuru pracovni
naplné jednotlivych pracovniki. Jak uvadi Koubek dale®®, analyza pracovniho mista
neni nic jiného, nez zjiStovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o
ukolech, metodach prace, odpovédnosti, vazbach na jina pracovni mista a
podminkach, za nichz se prace vykonava. Cilem téchto informaci je tzv. popis
pracovniho mista.

Dfive, nez zatneme skladat jednotlivé informace o pracovnich ukolech, je tfeba si

zodpovédét konkrétni otazky:

1. Co? Ukol, ktery je tfeba splnit.

2. Kde? Umisténi firmy a umisténi pracovisté.

3. Kdy? Casovy interval b&hem dne: kdy se tkol pini.

4. Prog¢? Cile a motivace pracovnika.

5. Jak? Metody prace, jak se prace provadi.

6. Kdo? DusSevni a fyzické vlastnosti a schopnosti pracovnika.

Pracovni misto je vlastné misto jedince ve firmé. Je to jeho zafazeni v organizacni

strukture firmy, s jeho povinnostmi a odpovédnosti. Souc€asti analyzy pracovniho mista

*® Srov. KOUBEK, J.: Personalni préce v malych a stfednich firméch. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 39.

>® Srov. KOUBEK, J.: Personélni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 43.
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je také tzv. specifikace pracovniho mista.®° K tomu nam pomuZou nasledujici odpovédi

na otazky:

Nazev prace, pracovni funkce

Kde se misto nachazi, lokalizace

Jaky je jeji smysl, ucel

Jaké pracovni ukoly se vykonavaji, které jsou hlavni a vedlejsi

Jaké jsou vazby k jinym Ukolim

Komu, za co a za koho je pracovnik zodpovédny

Jaka je slozitost a dulezitost pracovniho vykonu

Jaké jsou obvyklé pracovni podminky (fyzikalni prostfedi, individualni prace
nebo vtymu, prace na smény, platové podminky, zaméstnanecké vyhody,
motivace pracovnika)

Jaka je vyZadovana uroven vykonu, schopnosti, dovednosti, vzdélani, praxe
Jaké charakteristiky osobnosti jsou vyZadovany na pracovni misto (vést lidi,
temperament, povaha, schopnost efektivni komunikace)

Mit telefon, pfipojeni k Internetu, fidi€sky prikaz nebo vlastni dopravni

prostiredek.

Prvni ¢ast otazek se vztahuje na popis pracovniho mista a druha ¢ast specifikuje

pracovni misto.

Bélohlavek, Kodtan, Suléf uvadéji podobné &lenéni analyzy pracovniho mista:®’

a) analyza mista (profese), orientovanou na ¢innost a rozsah pracovni aktivity,

slouzi zejména pro ucely organizace prace, bezpecnosti a ochrany zdravi na

pracovisti

b) analyza naroku mista (profese), orientovanou na pracovnika — kompetence,

slouzi pro ucely hodnoceni, vybér pracovniku, vzdélavani a fizeni kariéry.

| zde plati zasada, Ze se nemame omezovat jen na jeden zdroj informaci, stejné

tak je vhodné kombinovat metody ziskavani informaci o pracovnich mistech.

® Srov. KOUBEK, J.: Personéini prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 44.

*! Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O.: Management. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2006, s. 307.
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Koubek uvadi n&kolik zdroju, které se ve firmach pouzivaji.®?
NejCastéji to byva pracovnik samotny, ten by mél mit nejpfesnéjsi povédomi o
konkrétnim pracovnim misté, souCasné ale mulze pohlizet na svoji praci
subjektivné. Dale bychom méli vyuZzit pohovory s odchazejicim pracovnikem,
vhodnym zdrojem byva bezprostfedni nadfizeny nebo spolupracovnici. DalSim
dopliikovym zdrojem byvaji existujici pisemné materialy — puvodni popisy
pracovnich mist, pracovni deniky, plany, informace o vyrobcich a sluzbach,

marketingové prizkumy apod.

Pro uplnou informaci k danému tématu jesté doplnim, jak by mél vypadat popis
a specifikace pracovniho mista.

Popis a specifikace pracovniho mista, jsou vlastné snimkem toho, jak probiha
skuteéna prace a co se od pracovnika vyzaduje.®® Popis by mél byt presny,
dostate¢né podrobny, aby pracovnik védél, co jeho prace obnasi. Nemél by
obsahovat neiumérné mnoho pozadavku na pracovnika, v takovém pfipadé by
mohlo dojit k jeho demotivaci a nespokojenosti. Sou¢asné musime dat pozor,
abychom se nedostali do konfliktu s pravnimi normami a nediskriminovali urcitou
skupinu lidi. Je dulezité citlivé zvazovat pozadavky na konkrétni pracovni misto.

Dale Koubek uvadi, jak je analyza pracovniho mista dulezitou C¢&innosti
v personalni oblasti. Neexistence, nebo nedostateCné popisy pracovnich mist
ohrozuji fizeni ve firmach. Naopak efektivné zpracované popisy a specifikace
usnadnuji:

e Reagovani na potfeby trhu

e Organizaci prace a vedeni tymu

e Stanoveni typl a ziskavani pracovnikd, ktefi budou pfinosem pro firmu

e Hodnoceni pracovniku

e Rozpoznavat potfebu vzdélavani a dalSi osobni rozvoj pracovniku.

®2 Srov. KOUBEK, J.: Personéini prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 45 — 46.

% Srov. KOUBEK, J.: Personélni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 47 — 49.
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Pro stanoveni zakladnich pozadavk( na pracovni pozici obchodniho zastupce
miZeme Gerpat z katalogu Narodni soustavy povolani.*® Katalog NSP nabizi
informace o pracovnich mistech, konkretizuji naplfi prace, pozadované kvalifikace,
odborné znalosti a dovednosti.

Typova pozice — kéd 7779 — Obchodni zastupce.®

Obchodni zastupce je kvalifikovany pracovnik, ktery zajiStuje nakup a prodej vyrobkd,
zbozi nebo sluzeb jednotlivell nebo organizacim. Provadi praktické pfedvedeni vyrobki
a zbozi zakaznikim. Poskytuje relevantni informace zakaznikiim od vyrobce.
Nejvhodnégjsi pfipravu pro tuto pozici poskytuje minimalné stfedo3kolské vzdélani,
zakon€ené maturitni zkouSkou. Z odbornych znalosti je pozadovana znalost
ekonomiky, obchodniho prava, prizkum trhu. Z odbornych dovednosti jsou
pozadovany znalosti: pfipravy podkladl pro uzavirani obchodnich smluv a objednavek,
vedeni a uzavirani obchodnich smluv, poskytovani rad a informaci o vyrobcich,
provadéni prodeje zbozi na zakladé prfedvedeni vyrobkl a zbozi.

NSP ve své vSeobecné dostupné databazi eviduje jednotliva povolani a pfinasi na
pracovni trh kvalifikaéni pozadavky. Je efektivnim nastrojem pro zaméstnavatele i pro

mobilitu a flexibilitu pracovnikd.®®

V podkapitole 2.1.1 jsem popsala kliCovou pozici obchodniho zastupce ve
spole¢nosti WS International a.s. Hodonin. Nyni se podrobnéji zaméfim na konkrétni
pracovni Cinnosti a predstavim 3 obchodni zastupce, které jsem vybrala pro
poZzadovany kompetencni model.

Obchodnik spole¢né se svym nadfizenym naplanuji reklamni akce (RA) 1
kalendafni mésic dopfedu. Regionalni manazer uplatriuje manazerskou techniku MBO
— fizeni podle cild. Plany musi byt v souladu se strategickymi plany firmy, s osobnimi
plany jednotlivce a také s plany call centra. Spolecnost WS International viastni svoje
call centrum, které provadi telemarketing s vefejnosti a telefonicky zve potencionalni
zaékazniky na prodejni akce jednotlivych obchodniki. Obchodni zastupce prodava

jakykoliv den v tydnu, v€etné sobot, nedéli i svatk(. Podle dlouholetych zkuSenosti a

* Zdroj dostupny: http://katalog.nsp.cz/uvod.aspx [cit. 8.11.2011].
® Zdroj dostupny: http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=7779&kod_sm1=17 [cit. 9.11.2011].

® Zdroj dostupny: http://info.nsp.cz/default.aspx [cit. 8.11.2011].
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marketingovych prizkumu bylo zjisténo, ze v téchto dnech jsou potencionalni zakaznici

uvolnénéjsi a vstricnéjsi.

Pracovni den obchodniho zastupce (OZ) spociva v nékolika na sebe

navazujicich €innostech:

e Po 9. hodiné telefonuje OZ ucastnikim prodejni akce, ktera se ma uskutecnit
nasledujici den. Pfipomene volanému, kdy, v kolik hodin a na jakém misté
probéhne setkani, upfesni cestu (ve vétSich méstech). Tabulku Uc€astnikid na
konkrétni datum obdrzi OZ elektronickou postou z call centra.

e Vyhodnoti pfedeSlou reklamni akci, zaznamena do informaéniho systému pocet
UCastnikl, obrat, pocet kupnich smluv, pocCet vydanych darkd a posle
vyhodnocené udaje zpét svému regionalnimu manazerovi a do call centra.

e Pokud OZ uzaviel obchodni smlouvy se zakazniky na splatky, na zakladé
ziskanych udaja schvali spotfebitelsky uvér s operatorkou spolecnosti Cetelem.

e Umyje si pouzité nadobi z pfedeslého vecera, pripravi si ¢erstvé ingredience na
nadchazejici prodejni akci.

e V odpolednich hodinach — v zavislosti na misté, kde probiha reklamni akce,
odjede v€as a bezpeCné na stanové misto.

e Vrestauraci si OZ pfipravi salonek, (mistnost, urenou pro reklamni akci),
pfipravi poCet mist k pohodinému sezeni, pfipravi si svlj pfedvadéci stll, kde
vyrovna Cisté nadobi a materialy, potfebné k prezentaci.

e Zopakuje si text prezentace, naladi se na prodejni akci a pocka na prvni
ucastniky.

e Po vzajemném pfivitani a zahajeni ve€era nasleduje prezentace spole¢nosti a
vyrobk(. OZ uzavira obchodni smlouvy, pfedava darky a vecler je zakoncen
slavnostni vecefi.

e OZ uklidi vSechny své véci, které potfeboval ke svému pracovnimu vykonu.
Odjizdi doma.

Tento snimek pracovniho dne obchodniho zastupce jsem popsala na zakladé své

desetileté zkusenosti v pfimém prodeji a na zakladé manualu pro 0Z.%’

®” Srov. Interni zdroj firmy WS International a.s.: Manual préce.
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K dals$im c&innostem obchodnika patfi povinna uCast na poradach regionu.
Ugastniky pracovni porady jsou obchodni zastupci regionu a jejich nadfizeny —
regionalni manazer, ktery poradu fidi. Porad se nepravidelné u€astni i manazer rozvoje
a feditel divize VIP. Dale je nutna ucast obchodnich zastupct na S$kolenich,

workshopech a ¢Ctvrtletnich seminafich.

Pro vysledny kompetenéni model jsem vybrala tyto 3 obchodni zastupce. Informace
jsem ziskala z rozhovoru s manazerem rozvoje a z pfehledd prace IS. (Informacni
systém).®
OZ 1 — ve firmé& pracuje 4 roky, pfedchozi zkuSenosti s pfimym prodejem nema.
Vzdélani ma stfedni v§eobecné, zakoncené maturitni zkouskou. Vlastni fidi€sky prikaz
skupiny B.
0OZ 2 — ve firmé pracuje 5 let, pfedchozi zkuSenosti s pfimym prodejem nema. Vzdélani
ma stfedni odborné, zakoncené maturitni zkouskou. Vlastni fidi€sky prukaz skupiny B.
0OZ 3 - ve firmé pracuje 7 let, pfedchozi zkuSenosti s pfimym prodejem ma. V tomto
oboru se pohybuje 11 let. Vzdélani ma stfedni odborné, zakonené maturitni
zkouSkou. Znalosti a dovednosti ziskané v pfimém prodeji pfedava tento obchodni

zastupce sluzebné mladSim koleglim jako mentor. Vlastni fidi¢sky prikaz skupiny B.
V tabulce uvadim pfehledy z obratl prodeje zbozi, uskute¢néného v obdobi od

10/2010 do 10/2011. Toto obdobi jsem zvolila z ddvodu, Ze jsou zde promitnuty

vSechny mésice v obdobi celého roku, v€etné svatku a dovolenych.

Tabulka &. 2: Piehled obratii z prodeje zbozi jednotlivych 0Z°®°

Roc¢ni obrat Pocet RA @ na1RA
0z 1 3.823.548 K¢ 223 17.146 K&
0z 2 4.067.827 K¢ 181 22.474 K&
0oz3 5.208.440 K¢ 175 29.763 K&

®® Srov. Interni materaly IS WS Intertnational. a. s. Hodonin.

® Srov. Interni materaly IS WS Intertnational. a. s. Hodonin.
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2.1.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Dal8im krokem pfi tvorbé kompetenéniho modelu je faze analyzy a klasifikace

informaci.”® Je dleZité, zda ziskané informace posuzujeme z hlediska jiz existujiciho

kompetenéniho modelu, nebo kompetence posuzujeme poprvé. V této fazi tedy

zpracovavame vytézené informace. Vystupem ziskavame seznam kompetenci, ktery

by mél byt testovan na SirSim vzorku respondentd. Nasledujici kroky by nas mély

dovést k vyslednému seznamu:

Popsat jednotlivé projevy chovani, které jsou typické pro urcitou pracovni pozici
a oznacit zdroj téchto udaju.

Z téchto ziskanych informaci identifikovat ty, které pfimo popisuji behavioralné
pozorovatelné projevy. Vysledkem je, ze do dalSi faze analyzy se dostanou
pouze ty zaznamy, které mohou byt zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci.

V této Casti se jednotlivé vyroky zarazuji do skupin, tzv. kompetenénich témat.
Tyto celky jiz tvofi zaklad kompetenci a jejich projevi. Nékdy se také
setkavame s terminem kompetencéni kotvy.

V poslednim ¢&tvrtém kroku je vhodné ziskané projevy ovéfit na SirSim vzorku
respondentu. Jednotlivé vyroky, které byly ve tfetim kroku tfidény, jsou
pfehodnoceny dotaznikovou metodou. Ziskame tak informace o potfebnosti
jednotlivych projevd, pfipadné kompetenci na posuzované pracovni pozici. Tyto
informace jsou dulezité pro konecné rozhodnuti o zafazeni kompetence do

kompetencniho modelu.

Pro potfeby vysledného kompetencéniho modelu jsem pouZila zakladni rozdéleni

témat: vSeobecné a oborové kompetence, které dale rozvinu v nasledujici podkapitole

2.1.4 Popis a tvorba kompetenci.

7 Srov. BARTONKOVA, H.: Vzdélavani pracovnikil v organizaci. (Uvod do firemniho
vzdélavani). Studijni text pro kombinované studium. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc:
Univerzita Palackého, 2008, s. 92.
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2.1.4 Popis a tvorba kompetenci

Na uvod této podkapitoly si vypomuzu dostupnou literaturou, kde autofi Kubes,
Spillerova, Kurnicky, popisuji postup pfi tvorbé kompetenci.”

V této fazi popisu a tvorby se propracuje charakteristika kompetence tak, aby co
nejpfesnéji popisovala chovani jedince. Kompetence je tfeba pojmenovat a vytvofit
stupnici. Tzn. popsat rlizné projevy kompetence podle Urovné vyvoje. Popis zagina na
urovni aktivné negativnimi projevy chovani, dale pokracuje slabé rozvinutou Urovni az
po projevy chovani na vysoké urovni konkrétni kompetence. Kazdy nasledujici stupen
musi byt jednoznacéné rozdilny od stupné pfedchazejiciho.

Stupnice slouzi k tomu, aby bylo mozné posoudit Uroven rozvoje kompetenci. Je
tfeba dodrzet nasledujici principy:

e Pouzivat jednoduchy srozumitelny jazyk, vyvarovat se dvojznacnosti.

¢ Najit pfiméfeny kompromis mezi urovni vdeobecnosti a konkrétnosti.

e Kompetence by se neméla vysvétlovat a popisovat v kruhu.
Konecny nazev kompetence se vytvofi az tehdy, kdyZz existuje popis stupnic, ne
naopak. Nazev by mél byt zkracenym a souhrnnym vyjadfenim chovani, ktery tvofi

jadro kompetence.

Tabulka &. 3: Pétidilna stupnice hodnoceni tirovné kompetenci’

Bodova Priblizna charakteristika
hodnota
0 Nedostatecna, ohrozujici urovern. Lze konstatovat zasadni rozpory se

véemi body =z pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u
pfislusné kompetence v kompetenénim modelu, pfipadné absence
dané kompetence. Lze formulovat rozvoj od zakladu a ihned.

1 Podprimérna, limitujici uroven. Lze konstatovat zasadni rozpor
s nékterym z bodl pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u
prislusné kompetence v kompetenénim modelu. V dané kompetenci
Ize formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem je potlaCeni slabych

"'Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: Zplisobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 56 — 57.

72 Srov. HRONIK, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 43.
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stranek.

2 Postadujici  minimalni droven. S diléimi vyhradami odpovida
Kompeten&nimu modelu, resp. popisu projevu kompetenci na urovni
pozorovatelného chovani. Lze formulovat kliCové oblasti ke zlepSeni.
Rozvoj se zaméfuje na posileni silnych a potlaceni slabych stranek.

3 Optimalni uroven. Pfesné odpovida Kompetenénimu modelu. V dané
kompetenci lIze 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.

4 Excelentni uroven, idealni stav. Projev kompetence je na vzorové
urovni, pfi niz nelze formulovat zadnou dil¢i oblast ke zlepSeni.

Tato pétidilna bodova stupnice nabizi dostate¢ny prostor pro hodnoceni urovné
kompetenci. V pfipadé kompetencéniho modelu obchodniho zastupce je dostadujici
bodové ohodnoceni 3. Pficemz je nutno sledovat uroven kompetenci a v pfipadé

poklesu urovné, posilovat silné stranky.

Na zakladé vSech vySe uvedenych informaci — ureni kliCové pozice, analyzy
pracovniho mista a snimku pracovniho dne jsem vytvofila tabulku kompetenci a jejich
projevu chovani. Vysledkem je kompetenéni model obchodniho manazera v pfimém
prodeji. Kvybranym kompetencim a jejich projevu chovani jsem jeSté zaradila
hodnoceni jednotlivych obchodnich zastupcl. Hodnoceni jednotlivych OZ jsem

konzultovala s manazZerem rozvoje.

Tabulka €. 4: Kompetenéni model obchodniho manazera v pfimém prodeji

VSeobecné kompetence

Kompetence Projevy chovani Hodno Hodno Hodno
ceni ceni ceni
0oz1 0z 2 0z3

Planovani e Umi si stanovit osobni

plan v souladu s plany 2 3 3
firemnimi, v rdmci svych
odbornych moznosti

e Stanoveny plan disledné 2 2 3
dodrzuje, pomoci
motivacnich aktivit plan
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prekraduje

Organizalni
schopnosti

Dokaze si efektivné
zorganizovat pracovni
Cas

Samostatnost

Pracuje samostatné a
zodpovédné

Komunikace

Vede profesionalni
rozhovor se zakaznikem

Pfedava pravdivé
informace smérem k
zakaznikovi i smérem
k firmé

Mluveny i pisemny projev
je na vysoké urovni

Reseni
problémi

Adekvatné se vyjadfuje
k problému

Zaujima nestranny postoj

Hleda nejoptimalnéjsi
feSeni

Zvlada stresové situace

Tymova
spoluprace

Umi spolupracovat
s druhymi lidmi

Motivuje ostatni kolegy
k dosazeni vysSich cilu
ve svém regionu
Pomaha druhym jak

s pracovnimi, tak i
osobnimi zalezitostmi

Profesionalita

Je odbornikem
v obchodni ginnosti

Reprezentuje spoleénost
navenek

Cti eticky kodex,
zaneseny ve stanovach
spole¢nosti

Osobni rozvoj

Ugastni se $koleni,
seminaru a workshopt

Aktivné vyhledava nové
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informace a vzdélava se 2 2 3
Oborové
kompetence
Kompetence Projevy chovani Hodno Hodno Hodno
ceni ceni ceni
0oz1 0z 2 0z3
Prezentovani Obchodnik nejdfive 3 3 3
prodava sam sebe
Je precizné pfipraven na 2 3 3
kazdou reklamni akci
Dokaze zaujmout
potencialni zakazniky 3 3 3
Vytvofi $pickovou
prezentaci 2 3 4
Tah na Vklada pozitivni energii
branu” do celého obchodniho 3 3 3
jednani
Mao .,,dI:IVG , stale sleduje 2 3 4
svyj cil
Profesionalné vede
prodejni rozhovor, kde ho 2 2 4
na konci ¢eka kupni
smlouva
Budovani Dokaze identifikovat
vztahu' potieby zakaznika 2 2 3
Pecluje a zajima se o své 2 3 3
zakazniky i v budoucnu
Zvladani Ovlada princip zvladani
namitek namitek 2 2 3
Dokaze rozeznat
zdkaznikovy namitky a
. o 2 2 3
dale s nimi pracovat
Prace s IS Zvlada uzivatelsky praci
s 1S, MS Wordem, MS 3 2 3

7 Srov. HRONIK, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 41.

7 Srov. HRONIK, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 41.




Excelem, Internetem

Vede fadné a pravdivé
evidenci své prace

Rizeni
motorovych
vozidel

Aktivné fidi osobni
automobil

Zvlada pravidla silni¢niho
provozu

Vlastni fidi¢sky prikaz
skupiny B

ano

ano

ano

Na zakladé souctu vSech bodovych hodnoceni obchodnich zastupcu jsem zjisténé

udaje zanesla do tabulky.

Tabulka &. 5: Sumar hodnoceni kompetenci OZ

VSeobecné

kompetence 0z 1 0z 2 0z3
soucet 45 45 61
Oborové

kompetence

soucet 37 39 49
> 82 84 110
poradi 3. 2. 1.

Z této tabulky je patrné, Ze obchodni zastupce €. 1 je se svym bodovym

ohodnocenim na tfetim misté. Doklada to ro¢ni obrat 3.823.548 K¢&, primér na jedné

reklamni akci je 17.146 K¢, souhrnné ohodnoceni vSeobecnych kompetenci je 45 a

oborovych kompetenci je 37. Jeho slabé stranky jsou pfedevSim v kompetenci feSeni

probléma, tah na branu, budovani vztahu a zvladani namitek. Pfi pravidelném tréninku

a posilovani kompetenci bude patrny narust prodejnich obrati a dosahne tak optimalni

urovné bodového hodnoceni.
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Obchodni zastupce €. 2 se umistil na druhém poradi. Jeho roéni obrat Cini
4.067.827 K&, pramér na jedné reklamni akci je 22.474 K&, souhrnné ohodnoceni
v§eobecnych kompetenci je 45 a oborovych kompetenci je 39. Slabé stranky tohoto
OZ vidim v kompetencich feSeni problému, zvladani namitek a prace s informacnim
systémem. | u tohoto OZ pfi pravidelném posilovani nize ohodnocenych kompetenci

bude patrny vzestup urovné.

Obchodni zastupce €. 3 je pravem ohodnocen nejvySe. Soubor hodnocenych
kompetenci je vyslednym kompetenénim modelem obchodniho zastupce. Doklada to
nejen jeho uskute¢nény roc¢ni obrat 5.208.440 K&, primér na jedné reklamni akci Cini
29.763 K¢, souhrnné ohodnoceni vSeobecnych kompetenci je 61 a oborovych
kompetenci je 49. DalSim faktem je jeho uspé&Sna obchodni historie a tyto vysoce
hodnocené kompetence - komunikace, tymova spoluprace, profesionalita, tah na
branu a prezentovani. Svym empatickym a profesionalnim pfistupem by se mél i

nadale vénovat méné zkusenéjSim kolegim a pfedavat jim znalosti a dovednosti.

2.1.5 Ovéreni a validizace kompetencéniho modelu

Posledni patou fazi v celém procesu tvorby kompetenéniho modelu je faze ovéreni
a validizace vysledného kompetenéniho modelu. V této Casti jde o ovéfeni, zda
vysledny model popisuje takové chovani, které je predpokladem pfi dosahovani
nadpriimérnych vysledkl. NejCastéji pouzivany zpUsob validizace je transformovat
popisy chovani jednotlivych kompetenci do podoby dotazniku a vytvofit nastroj pro
360° zpétnou vazbu. Pfi vétS§im poctu souborll a pro presnéjsi vyhodnoceni je mozné
vyuzit rlizné statistické metody.”

Touto Cinnosti se v bakalafské praci zabyvat nebudu, jelikoz svym rozsahem a

cilem prace neodpovida zadani.

7> Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: ZpUsobilosti
vyjime&nych manazer(. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 68 a Srov. BARTONKOVA,
H.: Firemni vzdélavani. Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnikl. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 102.
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Zaver

V posledni dobé se Casto diskutuje o kompetencich, kompetencnich modelech,
kvalifikovanych pracovnicich. Pravé kvalifikovany pracovnik by mél byt nositelem
klicovych kompetenci pro danou pracovni pozici. Usp&Snost firem a stale vétsi
konkurence nuti zaméstnavatele hledat a vychovavat kompetentni pracovniky.

Autofi Veteska a Tureckiova™ jesté rozvijeji akéni pole kompetenci, kdyZ uvadsji,
Ze Cloveék, jenz je vybaven komplexnim souborem schopnosti, védomosti, dovednosti a
postoji, uspésSné zvlada situace, do kterych se dostava jak v praci, tak i v osobnim

Zivoté.

Na zacatku této prace jsem si dala za cil vytvofit kompetenéni model obchodniho
manazera. Pracovala jsem s dostupnou literaturou, tematicky zaméfenymi,
internetovymi zdroji a internimi dokumenty. Dale mné pomohly rozhovory s manazery
spole¢nosti WS International, a.s. Hodonin i jednotlivymi obchodnimi zastupci. Vyuzila

jsem také svoiji 10letou zkuSenost v pfimém prodeji.

Na zakladé definovanych kliCovych kompetenci a jejich vyhodnoceni na stupnici
je zfejmé, ze obchodni zastupce oznaceny OZ 3 splfiuje nastavené parametry. Neni
Jjen obchodnim zastupcem, ale zaroveri piné kvalifikovanym odbornikem - manazerem
v oblasti obchodu (objekt). Doklada to vysledny funkéni kompetenéni model.

Jak jsem jiz uvedla, spolecnost WS Internatonal a.s. Hodonin nedisponuje zadnou
databazi kompetennich modeld. Vysledny kompetenéni model je vhodnym a
efektivnim nastrojem pro nabor, kariérovy rlist a hodnoceni budoucich obchodniku.
VySe zpracovany material jisté vyuZiji jak regionalni manazefi (nadfizeni obchodnich
zastupcl), tak i manazer rozvoje spolecnosti.

Cil této prace jsem splnila.

* VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 129.
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