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Abstrakt

Bakalarska prace s nazvem: Kompetenéni model vedouciho prodeje ve spolecnosti
poskytujici komunikacni sluzby je v teoretické Casti zaméfena na definovani zakladnich
pojml z kompetenc¢nich modeld a roli manazera. Vystupem teoretické Céasti je vymezeni
zakladnich predpokladi sestaveni kompeten¢nich modeli pro pozici vedouciho prodeje
v oblasti telekomunikacnich sluzeb. Jako teoreticky zéklad pro kompetencni model byl vyuzit
genericky kompeten¢ni model vedouciho prodeje spole¢nosti JS Solution. Nésledné byl tento
kompetencni model vyuzit k hodnoceni diilezitosti vybranych kompetenci pomoci prvni 360°
zpétné vazby. V druhé fazi byla 360° zpétnd vazba vyuzita k hodnoceni kompetenci
z hlediska dosazeni urovné jednotlivych kompetenci u soucasného vedouciho prodeje.
Syntézou vysledkll byl navrzen postup pro dosazeni potiebné trovné kompetenci v daném

modelu. Soucésti téchto doporucenti je i odhad finanéni naro¢nosti.

Abstract:

The bachelor thesis “Competent model of a sales manager in a company providing
communication services” is divided into a theoretical and a practical part. The theoretical part
focuses on basic terms definitions regarding competency model and a managerial role. The
theoretical part’s output is specification of basic assumptions for construction of the
competency model of a sales manager in the field of communication services. The
competency model was based on a generic competency model of a sales manager in JS
Solution Company. Next, this model was used for importance assessment of selected
competencies using the 360 ° feedback. In the second phase the 360° feedback was used for
competency assessment from the perspective of reaching the level of specific competencies
for the current sales manager. Then the method to reach the required competencies level in the
particular model was proposed on the basis of the result synthesis. The proposal also includes

the financial demand estimate.
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1 UVOD

Kazdy zaméstnanec a manazer ma urCité kompetence, které jsou zalozeny na znalostech,
dovednostech, schopnostech a védomostech. Tyto kompetence predikuji efektivitu
a schopnost vykonavat urcité funkce a zastavat dané role v podniku a v podnikovém fizeni.
Pro zaruceni kvality odvedené price je vhodné mit vymezené jednotlivé kompetence
pro kli¢ové pracovni pozice ve spolenosti, ¢imz zaru¢ime vybér vhodného pracovnika,
se schopnostmi odpovidajicimi danému pracovnimu mistu a tedy pfinosného spole¢nosti

bez dalsich zbyte¢nych nakladi.

V oblasti kompetenci je mozné se zabyvat tfemi zakladnimi oblastmi. Prvni oblasti je
vymezeni jednotlivych kompetenci pro danou pozici. Tento proces mizeme délat na Grovni
generickych kompetencnich modeld, které vymezuji obecné kompetence pro obecné danou
pozici (napfiklad prodejce) a nésledné pomoci specifickych kompetencénich modeld,
které jsou vytvareny pro piesn¢ dané pozice v daném podniku (naptiklad prodejce vozi KIA

pro podnikatelskou sféru).

Druhou oblasti je méfeni téchto kompetenci, které je mozné provadét zdkladné dvéma
zpusoby. Mékké kompetence pomoci Assesment Centra a tvrdé kompetence napiiklad pomoci
testl znalosti. Tteti kategorii v oblasti kompeten¢nich modeli je vytvoteni doporuceni,
kdyz dochdzi k nesouladu soucasnych kompetenci na zakladé méfeni s pozadovanymi

kompetencemi pro danou pozici.

Zajisténi kvalitnich zaméstnanci s vhodnou kvalifikaci a dostatecnymi schopnostmi
predstavuje pro kazdy podnik zasadni otazku, na které zavisi celkova vykonnost spolecnosti.
Proto je potieba otdzce fizeni pracovnich sil v€novat pozornost a neustile ji rozvijet

I v okamziku, kdy si firma na trhu stoji velmi dobfe.

Hodnoceni zaméstnancl, pak predstavuje cestu kontroly, kdy spole¢nost sleduje, jak jsou
napliiovany nejen jeji cile, ale i cile osobni. Poskytuje podklady k vytvareni motiva¢nich
systémli a zdroven prileZitost k poznani, zda jsou ocekdvani spolecnosti totoZzna

s o¢ekavanimi jejich zaméstnanct.

| v téchto procesech je mozné dopoustét se chyb, které se mohou vztahovat jak k samotnym

S 24

lidem, tak i k postupim, popiipadé i k samotnym cilim. Nejcastéjsim zdrojem téchto chyb je



jejich prilisna slozitost, formalismus a subjektivita. Spravné definovani a pochopeni cile vede

k celkové spokojenosti vSech stran.
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2 CIL PRACE A METODIKA
Cil prace

Cilem této prace je na zakladé analyzy pomoci 360° zpétné vazby vytvofit kompetencni
model pro pozici vedouciho prodeje ve spolecnosti poskytujici komunikacni sluzby. Dil¢im
cilem prace je navrzeni doporuCeni pii pfipadném nesouladu soucasnych kompetenci

s kompetencemi pozadovanymi.

Metodika
Obrazek 1 Metodika

Literarni reSerse Zakladni teoreticky 1. kolo 360° zpétné

Y
v

kompetenéni model vazby

vedouciho prodeje

k4
Vysledky a doporuceni 2. kolo 360° zpétné

F

vazby

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Literarni reSerSe bude vytvofena na zakladé¢ metod analyzy, komparace a syntézy literatury

a to predevsim odborné literatury se zaméfenim na lidské zdroje a kompetenc¢ni modely.

Prakticka Cast prace bude zaméfena na sestaveni kompetenéniho modelu pro pozici vedouciho
prodeje a navrzeni doporuCeni pii piipadném nesouladu soucasnych kompetenci

s kompetencemi pozadovanymi. Prakticka ¢ast bude vypracovana na zakladé¢ 3 fazi:
1) Vyuziti zdkladniho teoretického kompetencniho modelu vedouciho prodeje

V této oblasti bude vyuzit genericky kompeten¢ni model vedouciho prodeje, ktery je vyuzivan
spolec¢nosti JS Solution (JSSolution (2013, s. 20) v kombinaci s obecnymi pozadavky
od spolecnosti Philip Morris International viz ptiloha ¢. 1. Tento model byl pielozen

do ceského jazyka a na zakladé vysledku byl vytvoren formulaf.
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2) 360° zpétna vazba.

V praktické ¢asti bude vyuzito 360° zpétné vazby ve dvou fazich. V prvni fazi bude vyuzita
metoda 360° zpétné vazby z divodu hodnoceni dilezitosti vybranych kompetenci (viz bod 1)
na pozici vedouciho prodeje z pozice vykonného feditele, vedouciho marketingu, vedouciho

rozvoje infrastruktury, tfi prodejcti a vedouciho prodeje.

V této fazi bude v dotazniku oteviena otazka na moznost doplnit kompetence, které povazuji

respondenti za diilezité, ale zaroven nejsou v dotazniku obsazeny.

Na zaklad¢ vysledka 1. faze 360° zpétné vazby bude sestaven kompeten¢ni model obsahujici

32 kompetenci.

V druhé fazi 360° zpétné vazby budou kompetence hodnoceny z hlediska dosazeni urovné
jednotlivé kompetence u vedouciho prodeje z pozice vykonného feditele, vedouciho

marketingu, vedouciho rozvoje infrastruktury, tii prodejcti a vedouciho prodeje.

Na zakladé 2. faze budou identifikovany slabé oblasti, na které bude vytvofen navrh

na zlepseni.
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3 TEORETICKA CAST

3.1 Manazerské kompetence

Pro spravné definovani pojmu manaZerské kompetence je nutné definovat nasledujici

zakladni pojmy:

e Manazer

e Manazerské role

e Manazerské funkce

o Kompetence a zdkladni slozky kompetenci

e Kompeten¢ni modely

3.2 Manazer

Pojem manaZer je v odborné literatuie definovan z mnoha pohledl. Naptiklad Khelerova
(2010, s. 78) definuje manazera jako ,manazer je cloveék, kterému je svéfen tym
spolupracovnikil, sjehoz pomoci realizuje samostatné cile a dale pokracuje ,,manazer je
zde o jednotlivé manazerské role, které jsou specifické pro manazery na rozdil od koncovych
pracovniki a odbornikli (poradcti). Hospodarova (2008, s. 12) lehce abstraktné definuje
manazera jako ,,manazer je ten, kdo urcuje, jaké Zebricky ke zdi pfistavit, jak rychle a kdo
po nich bude Slapat nahoru, v jakém potadi. Vidce urcuje, o jakou zed budou opfeny*.
V této definici Hospodarova odliSuje manazera a viiddce, kde manaZer je osoba, kterd planuje,
rozhoduje, organizuje, sleduje, premysli, komunikuje, fesi problémy a rekonstruuje. Naopak
vidce, nebo lidr, je chapan jako schopnost ovliviiovani a ptisobeni na lidi ve smyslu zcela
nezavislé na formalnim postaveni. VyuZziva definici (Covey, 2004, s. 224) ,,Vedeni je otazkou

nasi volby a nikoli naseho postaveni‘.

V néavaznosti na odlisné definice manazera je pro vymezeni pojmu manazZer nutné pochopeni

manazerskych roli, funkci a nasledné kompetenci.
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3.3 Zakladni role manazera

Manazerské role Ize dle Cajthamra a Dédiny (2010, s. 51-53) rozdelit do tfi zékladnich

kategorii:

e Mezilidské role
e Informacni role

e Rozhodovaci role

Manazerské role mohou byt velice proménlivé a manazeii se musi velice rychle adaptovat
a netrvat na pfesn¢ vymezenych hranicich, které jsou definovany v souboru jejich povinnosti

(Armstrong a Stephens, 2008, s. 41).

Obrazek 2 Manazerské role

Formalni autorita

a status pozice

[ Mezilidské role ]q[ Informaéni role ]»[ Flozhodovacrrole]

Zdroj: Cajthamr a Dédina, 2010, s. 51

3.3.1 Mezilidské role

Mezilidské role, které Stépanik (2010, s. 44) vymezuje jako interpersonalni role, je mozné
definovat jako komunikaci a mezilidské kontakty, které probihaji v obou sférach organizace
(vn&j$i a vnitini). Dle Cajthamra a Dédiny (2010, s. 51-53) je lze rozdélit na nasledujici tti

¢asti:

¢ Role vudc¢i osobnosti: Mezi nejzakladnéjsi a nejpiirozenéjsi mezilidskou roli v oblasti
manazerskych roli lze zafadit role vid¢i osobnosti. Tuto roli lze vymezit tim,
7ze manazer jako osoba je ucastnikem spoleCenskych a obchodnich schizek,
které mohou vyustit k podpisu dulezitych dokument. Jde v podstaté o moznost
ucastnit se spolecensky vyznamnych akei, které jsou uréeny napiiklad pouze
pro vrcholovy management.

¢ Role vedouciho: role vedouciho v kontextu mezilidskych roli manazera je vymezena
odpovédnosti za motivaci a stimulaci zaméstnancti. V kontextu definovani vedeni lidi

je mozné pro vymezeni této role pouzit definici vedeni lidi: K vedeni lidi dochazi
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za situace, kdy existuje interakce mezi vedoucim (leaderem) a pracovnikem
(zaméstnancem, podiizenym) za ucelem dosazeni vykonu, nebo splnéni cile ¢i tikolu
(Tureckiova, 2007, s. 29).

e Role propojovatele: tuto roli je mozné chapat V kontextu vytvafeni vazeb

mezi jednotlivymi prvky organizace a jednotlivci.

3.3.2 Informacni role

Informacni role souvisi s pojmem informace. Z hlediska definice znalosti (Bures, 2007),
Ize informaci chapat, jako formatovana, filtrovana a sumarizovana data. V této souvislosti lze
informacéni roli chépat jako c¢innost souvisejici se sbérem, tfidénim, sbérem a pfenosem
informaci pisemnou, nebo usti formou. Informacni role je komplex dalSich tii roli: dohlizitele,

Sititele a mluv¢iho Cajthamra a Dédiny (2010, s. 51-52).

¢ Role dohlizitele: tato role je charakteristickd hleddnim a pfijimanim informaci,
které mohou byt ziskané z vnitiniho prostedi podniku — naptiklad informacni systém,
porada, rozhovor atd., nebo vnéjsiho prostiedi podniku — statisticky ufad, konkurence.

¢ Role Siritele informaci: tato role uzce navazuje na roli dohlizitele. Tato role je
charakteristickd predevsim Sifenim informaci, které v roli dohlizitele ziskal. Soucésti
této role je 1 zakddovani informaci tak, aby nedochéazelo k nedorozuméni,
nebo nepochopeni (Vymétal, 2008, s. 165). V této roli dochazi k Sifeni informaci
uvniti organizacni jednotky.

e Role mluvéiho: podobné jako role Sifitele, je tato role Uizce svazana s Sifenim
informaci. OvSem v této roli jde o Sifeni informaci na zaklad¢ své formalni autority
do vnéjsiho prostiedi organiza¢ni jednotky — Siroké vefejnosti, nadiizenym,

dodavateltim atd.

3.3.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role tUzce souvisi srozhodovanim manazera, viz nasledujici kapitola.
Rozhodovaci role je slozena z dal§ich 4 vc¢lenénych roli. Jde o rozhodovaci role: Role

podnikatele, role napravovatele poruch, role rozd¢€lovatele zdroju a role jednatele.

¢ Role podnikatele: v této roli manazer rozhoduje o iniciaci a planovani fizené zmény.
Jde zde o vyuzivani piilezitosti, které je mozné identifikovat naptiklad na zakladé
analyz vnitintho a vné&jSiho prostfedi (Jakubikova, 2013, s. 109-111), ale také

0 pfijimani opatfeni k optimalizaci soucasné situace.
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e Role napravovatele poruch: vtéto roli jde ptfedevS§im o adekvatni reakci
na neocekavané situace. Jde zde o vysokou miru pfipravenosti manazera na krizové
situace.

e Role rozdélovace zdroji: Vvtéto roli manazer rozhoduje o rozdéleni zdroji
(vyrobnich faktor) podniku a také zde jde o c¢astecné organizovani — rozvrzeni
a kontrola prace.

e Role jednatele: tato role mize navazovat na vud¢i osobnosti, ktera je uzce spjata
s podepisovanim vyznamnych smluv. Jde zde pfedevsim o komunikaci a vyjednévani
Vv oblasti externich parter, kde je roli manazera na zdklad¢ vstupnich informaci

vyjednat optimalni dohodu.

Toto rozd€leni roli pfijalo mnoho autorii a vychézi z knihy ,,The Nature of Managerial Work*

od Henryho Mintzberga z roku 1973 (Mintzberg, 1990, s. 76-78).

3.4 Manazerské funkce

Dle Martinovic¢ové a kol. (2014, s. 80-82) jsou manazerské funkce procesy, které manazer resi

ve své fidici ¢innosti. Mezi zakladnich pét manazerskych funkei lze zaradit:

e Planovani

e Organizovani

e Vybér a rozmist'ovani pracovnikil
e Vedeni pracovnikl

e Kontrolovani

V kontextu sekvenénich a paralelnich funkci manazera lze vymezit manaZerské funkce dle

nasledujici matice na Obrazku 3.

16



Obrazek 3 Klasifikace manazerskych funkci

Prabézné (paralelni) funkce

P

1 - 2- 3R
Sekvencéni funkce ¢ Analyzovani problému Rozhodovani Komunikace/koordinace
L pri realizaci rozhodnuti
1R-Planovani |, X X X
2R- Organizovani X X X
3R Vybér a rozmisténi
Ex X X X
spolupracovniku
4 —Vedeni pracovniku X X X
17
5R- Kontrolovani v X X X

naslednost sekvencénich funkci

(cyklus fizeni)

—» kdyz nebyl spinén plan, tak zpétna vazba
(opakovani cyklu fizeni)

Zdroj: Martinovic¢ova a kol., 2014, s. 81

Planovani

Planovéani je jednou ze zakladnich manazerskych funkci, kterd zahrnuje nejprve urceni cila
a nasledné postupti k jejich dosazeni. V této oblasti je nutné piesné definovat cile, aby mohlo
dojit k naslednému dosazeni. V této oblasti Ize tedy vyuzit napiiklad metodu SMART
ke stanoveni cilti. Na zaklad¢é této metody lze vytvorit jasny, srozumitelny a hlavné ¢asové

ohraniceny cil. Jednotliva pismena v SMART znaci zacinajici pismeno slova, které vysvétluje

jednotlivé oblasti pfi stanovovani cile:

e S —specifikovany — jde o spravné pojmenovani cile. V podstaté jde o vyjadieni toho,

¢eho checeme v cili dostahnout.

e M — méritelny — jde zde pfedevSim o schopnost méfit cil. Pokud napiiklad bude cil
definovany jako zvySeni piijmu, nevime, zda jde o zvySeni o 2 %, 5 % nebo
napiiklad 150 %.

e A — akceptovatelny - v této oblasti se zasahuje do oblasti motivace. Pokud bude cil

vysoky a zaméstnanci budou védét, Zze je neredlné, aby doslo k splnéni cile, dojde

=> naslednost prabéznych funkci

u rozhodovacich problému

k demotivaci a zaméstnanci pro tento cil nebudou vytvafet potiebnou aktivitu.

17




e R - realisticky - Vvtéto oblasti nardzime na ptfedchozi oblast — akceptovatelny
Z hlediska moznosti splnéni. Zde R — realisticky je v kontextu zdroji, které je mozné
V ramci plnéni cile vy¢€lenit.

e T — TimeSpecific — ¢asové ohraniteny - je velice dulezité, aby cil byl Casové
ohraniceny. Bez ¢asového ohranic¢eni mize dochazet ke kazdodennimu odkladani cile
a ve vysledku k jeho nesplnéni. Pokud chceme cile efektivné kontrolovat, je nutné

nastavit tzv. deadline (konec cile, kdy ma byt cile dosazeno).

Organizovani

Organizovani je dalsi z kli¢ovych funkci manazera a zahrnuje Gcelné vytvafeni vazeb mezi
lidmi a dal§imi vyrobnimi prostiedky. Dle Martinovi¢ové a kol. (2014, s. 82) jde 0 ,,pfitazeni

¢innosti a zdrojti v prostoru a Case, zajist'ujici splnéni cili planu*.
Vybér a rozmist’ovani pracovniki

Vybér a rozmistovani pracovnikil je ¢innost uzce spojena s personalnim zajisténim procest
fidicich 1 nefidicich. V prvni ¢ésti je nutné identifikovat profesni a kvalifikaéni pozadavky
pro spravny vybér, rozmistovani a nasledné odmeénovani, které souvisi s hodnocenim
zaméstnancl. V ramci G¢inné rekvalifikace, kterd je soucasti této funkce je mozné Gcinngji

dosahovat cili podniku (Vochozka a Mula¢, 2012, s. 235).
Vedeni pracovniki

V této oblasti dochdzi k ¢astecnému piekryti se zakladnimi manaZerskymi funkcemi,
viz predchozi kapitola. V oblasti vedeni pracovnikti z hlediska manazerskych funkci jde
pfedevSim o pfimé a nepfimé usmériiovani chovani jednotlivel a kolektivu. Soucésti je téz

motivovani a stimulovani k podpofeni ucelného chovani (Dostal a kol., 2005, s. 14).
Kontrolovani

Kontrolovani je manazerska funkce zaméfena na méfeni a vyhodnoceni vysledka v kontextu
S planem realizace. Dochazi zde k méfeni a komparaci aktudlni situace se situaci
pozadovanou. Soucasti této manazerské funkce je také zajisténi, aby pokud dojde k odchylce

od stavu pozadovaného, jiz nadale nedochazelo (Armstrong, 2008, s. 17).
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Vyse popsané manazerské funkce lze zaradit do manazerskych funkci sekvencnich
(na Obrazku 3 na vertikalni ose). Dale je mozné manazerské funkce rozdélit do oblasti

prabéznych (paralelnich) manazerskych funkci (na Obrazku 3 na horizontalni ose).
Jako manazerské funkce prubézné lze dle Martinovicové a kol. (2014, s. 95) povazovat:

e analyzovani problémd,
e rozhodovani,

e komunikace/koordinace pfi realizaci rozhodnuti.

Analyzovani problému

Cilem analyzovani problémi je v prvnim kroku vymezeni problému a nasledné vydefinovani
jeho pfic¢iny. Dulezita je také analyza problému a urCeni stupné naléhavosti v kontextu

rychlosti feSeni daného problému (Hnilica a Fotr, 2009, s. 241).
Rozhodovani

Dle Blazka (2014, s. 88) je rozhodovani klicovym prvkem fizeni. Rozhodovani ,,je volba mezi

vice variantami chovani vedoucich k napInéni urcitého cile®.

V kontextu rozhodovani je dulezité vénovat se zdkladnim otdzkdm. Kdo a o ¢em bude

rozhodovat (organizacni stranka) a dale Jak (procesni stranka) viz obrazek 4.

V oblasti organizacni stranky je nutné se zaméfit a zabezpecit dobrou znalost problému
Z hlediska chéapani okolnosti, jez jsou pfedmétem rozhodovani. Je zde dulezité¢ zajistit

odpovidajici kvalifikaci pro rozdéleni rozhodovacich uloh.

Z hlediska procesni stranky rozhodovani je nutné zvolit a definovat cile, varianty, kritéria

pro rozhodovani a stavy okoli.
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Obrazek 4 Organizacni a procesni stranka rozhodovani

DVE STRANKY ROZHODOVANI
Kdo? O ¢em? Jak?
ORGANIZACNI STRANKA PROCESNI STRANKA
« informacni zabezpeceni « cile
« kvalifikacni predpoklady « varianty chovani
* zajmova orientace « Kritéria
 stavy okoli

rozhodovani

T Tk

individualni kolektivni

Zdroj: Blazek, 2014, s. 89

3.5 Kompetence a zakladni slozZky kompetenci

Dle Havlickové a Zarské (2012, s. 10), 1ze kompetence rozdélit do tif zakladnich kategorii:

e Odborné kompetence specifické — tyto kompetence jsou charakteristické tim,
ze vymezuji znalosti a dovednosti, které by manaZer na urcité pozici mél umét
po odborné strance

e Odborné kompetence obecné — tyto kompetence jsou ur€itym obecné znalostnim
zékladem a jsou specifické v Siroké pienositelnosti

o M¢ékké kompetence — tyto kompetence se velice Spatné méti. Jde o kompetence,

které vychazeji z urcitych obecnych schopnosti clovéka
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Obrazek 5 Déleni kompetenci

Mékké - efektivni komunikace, orientace
v informacich, tymova spoluprace,...

Odborné obecné (pfenositelné, Obecne
prifezové) - vyuzivani PC pfi praci,
hra na kytaru

Kompetence
Dovednosti - formulovat didaktické cile s ohledem

na specifické potreby vzdélavani,...

Odborné

Odborné
specifické

Znalosti - pedagogické pojmy a pedagogické zasady, Siroké
spektrum metod neformalniho vzdélavani

Zdroj: Havli¢kova a Zarska, 2012, s. 10

Dalsim moznym délenim kompetenci je dle Vetesky a Tureckové (2008, s. 86) rozd¢Ini

dle charakteristiky kompetenci na:

e mekké kompetence,
e odborné znalosti,

e 0dborné dovednosti.

Mékké kompetence

Charakteristika mekkych kompetenci je jejich obtiznd méfitelnost a obtiznad rozvijitelnost.
Pro méfeni mékkych kompetenci se ¢asto vyuzivaji Assesment Centrum. Pojem Assesment
Centrum, je odvozen od anglického slova ,,to assess* a ,,centrum®, tedy hodnotit, nebo také
odhadnout a centrum, coZz v kombinaci je mozné prelozit jako centrum pro hodnoceni.
Na zédklad¢ predem definovanych situaci je zde moZnost hodnotit mékké kompetence

(Hartnstein a Riidiger, 2007, s. 55).
Ptikladem mékkych kompetenci mtize byt

e kompetence k aktivnimu pfistupu,
e kompetence k samostatnosti,

e kompetence k feseni problémi,

e kompetence k vedeni lidi,

e kompetence k efektivni komunikaci.
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Dle Miihleisena a Nadine (2008, s. 89-90) lze do této oblasti zaradit také socialni kompetence.

Socialni kompetence zvysuji sympatie k podniku a k zdkaznikim, ve kterém manazer pracuje.
Socialni kompetence |ze zobrazit v nasledujicim Obrazku 6.

Obrazek 6 Socialni kompetence

znalost lidi

taktastyl T . pozornost
¥ X .
/ . a empatie
/_/ \ P
v/_/ .\\

schopnost | N \ | schopnost
resit | f Ny "y : navazovat

f ‘ ¥ T { Bt et s, o et Bt ) =1 t
konflikty AR kontakty
W & / | avztahy

\ §
2 /schopnost
A 2 T P

ﬁmogﬁ 1[ ~~ integrace
a vést

systémové vnimani

Zdroj: Miihleisena a Nadine, 2008, s. 89

Odborné kompetence
Odborné kompetence jsou zpravidla slozeny ze dvou zakladnich slozek:

e Slozka ¢innostni — vymezena dovednostmi.

e Slozka znalostni — vymezena znalostmi.

Ptikladem odbornych kompetenci mize byt dle Brennera a Brennera (2008, s. 21) napftiklad

nasledujici soubor kompetenci, které souvisi s dosavadni ¢innosti manaZera:
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Obrazek 7 Odborné kompetence

kompetence
oblast ziskana doklad obdobi
ekonomie béhem studia diplom 1995-2000
prodej nahradnich v zaméstnani pracovni 2000-2002
automobilovych dild posudek
odbytovy trh v zameéstnani pracovni 2000-2002
Cina pfi psani posudek
diplomové prace | diplomova 2000
prace
mandarinstina v jazykovém certifikdt 2002
kurzu
smluvni pravo v zaméstnani ukazky prace 2000-2002
vyvozni ustanoveni v zaméstnani zkouska 2001
podpora prodeje béhem odborné potvrzeni 1999
praxe o praxi

Zdroj: Brenner a Brenner, 2008, s. 21

Na zéakladé tohoto vyctu lze odborné kompetence definovat jako tu c¢ast kvalifikace,
kterou je mozné snadno popsat a dolozit. Dle Brenner a Brenner (2008, s. 21), lze fici,

ze ,.kdo ma odbornou kompetenci, ten se vyzna ve svém oboru.
Odborné znalosti
Mezi kli¢ové odborné znalosti lze dle Havlickové a Zarské (2012, s. 15) zatadit napiiklad:

e Financ¢ni planovani,
e Zakladni principy zadavani zakazek,
e Zaklady soukromého prava,

e Vybrané otazky z vefejného prava.

Vztah odborné znalosti v kontextu odbornych dovednosti je mozné v oblasti manazera
vymezit jako: Co by manaZer m¢l znét na urcité pozici, jsou odborné znalosti, ale jak je umi

uzit v praxi, fikaji odborné dovednosti.
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3.6 Kompeten¢ni modely

Kompetenéni model je soubor jednotlivych kompetenci, které jsou pro danou pozici
specifické, ptipadné vyzadované. Kompetenéni model by mél navazovat na podnikatelskou

strategii a personalni strategii podniku (VeteSka a Tureckiova, 2008, s. 90).

Obrazek 8 Kompetencni model jako most

V' &=

| Business strategie W ( Personalni strategie]

< A \

Kompetenéni model

Zdroj: Hronik, 2007, s. 68
Kompetenéni modely mizeme rozdélit na modely generické a specifické.
Generické kompetenéni modely

Generické kompetenéni modely je moZzné nazvat také vSeobecné kompetencni modely. Jde
0 kompeten¢ni modely, které jsou obecné pro obecné pozice — manazer prodeje, ucetni atd.

Jde o seznam praxi osvéd¢enych kompetenci pro danou pozici (Bartoiikova, 2010, s. 99).
Specifické kompetenéni modely

Naopak specifické kompetencni modely jsou seznamem kompetenci manaZera, které jsou
charakteristické pro konkrétni podnik. Piikladem miize byt regiondlni manazer prodeje

vV pobocce Kia Czech Motors (Kubes a kol., 2004, s. 64).

3.6.1 Typologie kompeten¢nich modeli

Na zakladé predeslého je mozné definovat kompetencni model jako soubor rdzné
usporadanych kompetenci. Na zakladé tohoto tvrzeni je moZzné v praxi dle Hronika (2006,

S. 33) rozdélit nékolik typti kompetenénich modelt, jak zobrazuje Obrazek 9.
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Obriazek 9 Kompeten¢ni model jako most

Vs ~N

Mekké faktory

Pozorovatelné chovani

Ploiny model

Zdroj: Hronik, 2006, s. 33

<

>

<

>
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3.6.1.1 Kompeten¢ni model Philip Morris International

Kompetenéni model Philip Morris International (ve zkratce PMI) vychazi z modelu,

Ktery vytvotila poradenska spole¢nost MCBer (Hronik, 2006, s. 30). Tento model je slozen

-~

Kombinace mékkych
a tvrdych faktort

Pozorovatelné chovani
a potencial

Hierarchicky model

z 10 kompetenci, které je mozné rozdélit do tfi socialné-psychologicky vymezenych skupin.

Tento model je pIn¢ integrovan do HR firmy Philip Morris International, kde je uplatiiovan jiz

fadu let. Nejvétsi potencial tohoto modelu je uplatiiovan v oblasti hodnoceni vykonu (Hronik,

2006, s. 33).

Zékladni kompetence v modelu Philip Morris International:

e Integrita — jde o sledovani souladu chovani se smérnicemi a pravidly, které jsou
pfijaty firmou. Nejde jen o pravidla a hodnoty, ale do hodnoceni jsou zahrnuty
I zamé@ry, Cestnost a diveéryhodnost, ktera je souéasti vnitini integrity osobnosti. Tyto
kompetence lze pozorovat na zakladé¢ nazorti, pifijimani odpoveédnosti, projeveni
odvahy se postavit za nézory a lidi a v neposledni fad¢ uzndni smérnic a pravidel
chovani, ktera jsou pfijata firmou.

e Zaméienost na vysledky — tato kompetence je zaméfena na dokoncovani véci
»rychleji a 1épe", coz ma byt ukazatel nejen momentovy, ale celkové méfeno
dlouhodob¢ v dosahovani stabilnich vysokych vysledkli s moznosti odstranovani
byrokracie, ktera ma vliv na sniZzovani vykonu. Tuto kompetenci 1ze pozorovat jako
vyty€eni narocnych, ale realistickych cili. Usilovani o kvalitu, efektivitu a ochotu

podstoupit zhodnoceni rizika, kterd povedou k cilim rychleji.
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Schopnost uceni a analytického mySleni - tato kompetence je charakteristicka
schopnosti transformovat data na informace a uceni se ze ziskanych zkuSenosti.
Dulezité je také schopnost oddélovat diilezité informace od informaci nedtlezitych.
Tuto kompetenci je mozné méfit na zakladé schopnosti vidét divody uspéchu
i neuspéchu a uceni se v nich. Schopnost vytvafeni podstaty komplexnich otazek
a zapojeni logického mysleni do prace.

Kreativni mysleni - tato kompetence zlepSuje vykon na zakladé zmén a inovaci,
které jsou vyvolany nespokojenosti se soucasnym stagnujicim stavem. Tuto
kompetenci je mozné pozorovat jako dlouhodobou snahu o zlepSovani aktualnich
procest, vytvafeni impulzii ke zméndm a inovacim a vytvafeni pro-inova¢niho
prostiedi.

Vize a strategie - tato kompetence je zaméfena hlavné na budoucnost. Je zde
dalezité, zda manazer mysli dopfedu a rozsifuje hranice nejen pomoci vzbuzovani
zdjmu zaméstnanci o budoucnost podnikéni, ale také prostfednictvim obchodnich
aktivit, které nejsou zaméfeny pouze na blizkou budoucnost. Tuto kompetenci Ize
pozorovat jako vyvafeni prostiedi, kde se sd€luje ostatnim jasna vize a strategie
spole€nosti. Analyzou a aktualizaci strategie v ramci soucasnych a predikovatelnych
trendd.

Intersocialni citlivost - tato kompetence je charakteristickd jedndnim a vystupovanim
manazera. Je dulezité, aby jednal s kazdym dustojné, ohleduplné a cestné,
coz vzbuzuje divéru a je mozné pokracovat tak v otevieném dialogu. Tuto kompetenci
je mozné pozorovat na zaklad€ vyuZivani chapani odliSnosti jednotlivych zamé&stnanct
a také schopnosti aktivniho naslouchéni.

Tymova prace - tato kompetence je zaméfena na odstrafiovani internich a externich
bariér v ramci tymu. DuleZité je zde pfijimani rozhodnuti na zaklad€é vyuZiti
potencialu vSech pracovnikl, ktefi jsou v interakci s moznym rozhodnutim. Tato
kompetence je pozorovatelnd na zdkladé schopnosti a ochoty brat v tvahu nazory
a stanoviska ostatnich a také ocenéni téchto nazorti a uvah.

Komunikace a vliv - na zakladé této kompetence je mozné zvySovat transparentnost
a snizovat bariéry v rdmci organizace. Je velice spojena s ptredeSlou kompetenci a je
pozorovatelnd na zékladé ochoty komunikace jednoduchy, stru¢ny, ale zéaroven

konzistentnim zplisobem, kde nechéava prostor pro zpétnou vazbu.
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Koucovani a vedeni - tato kompetence se vyznacCuje schopnosti selektovat
talentované lid a budovat na zakladé tohoto vybéru talentované tymy. ManaZzer tak
buduje konkurenceschopnost organizace na zdkladé¢ schopnosti selekce a talent
managementu. Tuto kompetenci je mozné pozorovat na zaklad¢ poskytovani presné,
v€asné piimocaré zpétné vazby. Vyhodnocovani silnych a slabych stranek v oblasti
rozvoje lidi a vytvafeni pfilezitosti k pribéznému uceni se v ramci pracovniho
procesul.

Zakaznicka orientace - v této oblasti manazer vystupuje jako partner k internim
a externim partnerim (zékaznikiim). Tato kompetence je charakteristicka tim,
ze manazer shromazduje informace potiebné k pochopeni potieb zdkazniki
a stanovuje tak prioritu sluzeb poskytovanych internim a externim partnerim.

(Detailni popis viz ptiloha ¢. 1).

3.6.1.2 Kompetencni model Conocophillips

Kompetenéni model ConocoPhilips je rozd€len na tii zdkladni trovné.

Zakladni uroven - odbornost, pracovni zptsobilost

Manazerska urovenn - tato uroven je slozena z podnikatelského mysleni, orientace
na obchod, persondlni fizeni a fizeni informaci. Toto izce souvisi s manazerskymi
funkcemi a rolemi.

Leaderovska uroven - zde narazime na rozdil mezi manazerem a leaderem,
protoze V této urovni jde o komplex firemnich hodnot SPIRIT, které tzce souvisi

s Koucovanim a vedenim, kreativnim mySlenim a integritou.

Hierarchicky se zde integruji tvrdé a mékké kompetence. Tento model je vhodny

pro poukézani na fakt, ze bez zakladni stéZejni Urovné, coz jsou tvrdé kompetence,

se velice Spatné budou dosahovat mékké kompetence (Hronik, 2006, s. 38).
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Obrazek 10 Kompetenc¢ni model ConocoPhilips

/ Integrita

g7 o lTESSEETT T N
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2 vedens J Firemni Kreativni mysleni
Mo et SPIRIT {29 A "]
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} myslent o obchod J Persondini fizeni Rizeni informaci
& Manazersks Groven N i e, AR T
4 R ~
l Odbornost, provozni zpdsobilost ;
Zakladnl droved’
®

Zdroj: Hronik, 2006, s. 38

3.6.1.3 Kostromnuv model manaZerskych kompetenci
Kostroniv model manaZerskych kompetenci je trojrozmérny model, ktery zahrnuje osu X,

osu y a osu z (Kocianova, 2010, s. 67-69):

e Osa x - pfedstavuje systém interakce pracovnik a prostiedi. Vyjadiuje rozdil
mezi deterministickym a intuitivnim myslenim. Deterministické mysleni manazert
vyjadiuje tendence k analytickému mysleni. Intuitivni mysleni je vysoce adaptivni
a ¢asove vyrazné rychlejsi mySleni. Manazer sice nezné aktudlni stav, ale zna zpiisob,
jak informaci ziskat.

e Osay - tato osa vyjadfuje prostiedi a jeho jednotlivé determinanty. Jedné se napiiklad
o velikost organizace, pocet zaméstnanci, obratu a pozice na trhu. Tento fakt vychazi
z praktickych zkuSenosti, Ze malé organizace maji jiné psychologické typy
zaméstnancll nez organizace stiedni a velké. Jde zde naptiklad o jiny typ
komunikacnich metod atd.

e Osa Z - zde jsou specifikovany psychologické vlastnosti dileZzité pro tspésny vykon

povolani.
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- extroverze x introverze
- stabilita x labilita

- pasivita x aktivita

- submise x dominance

- nizky intelekt x vysoky intelekt

3.6.2 Tvorba kompeten¢niho modelu a jeho faze

V oblasti identifikace kompetenci existuje pres 40 druhd technik, které linearné,
nebo nelinearné vedou k sestaveni kompetenci do kompetenéniho modelu. Dle Kocianové

(2010, s. 58) l1ze obecné 1ze vymezit nasledujicich 5 fazi:
1) Ptipravna faze

Tato faze je vytvafena na zékladé rozhovoru s manaZery organizace, kterd je doprovéazena
paralelné¢ s analyzou dostupnych organizacnich materidli, které vedou k vymezeni
oc¢ekavaného vystupu dané identifikace kompetenci a také pomohou urcit relevantni data

ve vztahu potieby kompetenci daného pracovniho mista (projektu).
2) Faze ziskavani dat

Zde je mozné vyuzit zakladnich Sesti zdroji a technik k ziskdvéani relevantnich dat,
které je mozné vyuzit v nasledném kroku analyzy. Témito zdroji a technikami jsou
dle Spencera a Spencera (1993):

e piimé pozorovani,

e priuzkumy,

e analyza pracovnich funkci,
e panely expertl,

e rozhovor,

e metoda kritickych udélosti,

e databaze kompetencnich modeld.
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3) Féaze analyzy a klasifikace informaci

Tato faze je zalozena na zpracovani velkého mnoZstvi zaznamt, které jsou piedem
zpracovany (napiiklad formou piepisu rozhovoru a poznamek). Na zdklad¢ této analyzy je

mozné vytvorfit seznam kompetenci, které jsou kli¢ové pro danou pozici.
4) Faze popisu a tvorby kompetenci a kompeten¢niho modelu

Tato faze slouzi k analyze a zpracovani informaci z predchazejicich fazi s ucelem
charakteristiky a vymezeni kompetenci tak, aby pfesné¢ a hlavné srozumiteln¢ popsala
znalosti, schopnosti a dovednosti, které manazer potiebuje k dané pozici. Vhodné je téz
vydefinovat stupnici, kterou je mozné vyuzit k hodnoceni stupné dosazeni dané kompetence

ve vztahu k o¢ekdvané (vyzadované) hodnoté pro danou pozici.

Na zaklad¢ definovani téchto charakteristik je mozné vytvotit kompetenéni model pro danou

pozici.

Zde je mozné vyuzit tii zdkladnich cest k dosazeni kompetencniho modelu (Kubes a kol.,
2004, s. 67-69):

o Analogicky vyuzit kompetencni model z jiné organizace - vyhodou je celkové rychlost,
ktera je spojena s vyuzitim jiz vytvofeného modelu, ale velikym problémem miize byt
nepiesnost ve formé¢ diference v organizacich. Kompeten¢ni model tak nemusi pfesné
odrazet pozadavky dané spolecnosti.

o Adaptace prevzatého modelu z jiné organizace - timto zplisobem je mozné odstranit
diference, které vzniknou rozliSnosti organizaci. DlleZité je vhodné vybrat model, ktery
ma byt adaptovan a také je vhodné vyiesit veskeré pravni nalezitosti, které jsou spojeny
s moznosti uzivani kompetencnich modeld, které jsou vytvofeny pro jiné organizace.

. Vytvoteni kompetenéniho modelu na miru dané organizace - tento zptsob je Casové
je presné pasovani kompetencniho modelu do dané organizace, ale na druhé strané
mize vzniknout kompeten¢ni model, ktery nebude fungovat a vzhledem k nepodobnosti
k jinému kompeten¢nimu modelu, mize byt hledani pfi¢iny dlouhodobéjsi. Jinak
feCeno, pokud pfevezmeme kompetencni model na pozici vedouciho projektu v oblasti
zabezpeceni informacnich technologii, ktery dosahuje v jiné firmé veliky Gspéch, méme

velikou Sanci, Ze v nasi firmé na zaklad¢ adaptace bude téchto uspéchii dosahovat také,
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protoze tento kompetencni model mize byt na zaklad¢ praktickych zkusSenosti ve firme,

ze které model prebirdme upravovan k vyssi efektivité po fadu let.

5) Faze ovéteni a validace vzniklého modelu

Tato faze muze byt dlouhodobéjsiho charakteru. Ovéteni a validace modelu je faze, kde je
implementovan teoreticky vznikly kompetenéni model do praktického prostfedi a naptiklad
na zakladé vybérového fizeni, kde se pomoci kompetencniho modelu vybira vhodny
pracovnika z dlouhodobéjsiho hlediska, se posuzuje, zda byl tento kompeten¢ni model

vhodné zvolen.

3.7 Shrnuti teoretické casti

Stejn¢ jako manazer je v odborné literatufe definovan z mnoha pohledi, Ize také na
manazerské kompetence nahlizet z vice uhld. Spravné definovani manaZerskych kompetenci
je velice dulezité z hlediska jejich nasledného plnéni vzhledem k zakladnim manazerskym

rolim a funkcim tak, jak jsou v teoretické ¢asti prace popsany.

Podivame-li se na kompetence z bliz§iho pohledu, existuji odborné kompetence obecné,
které jsou zakladem pro danou manazerskou pozici. Mnoho poradenskych spole¢nosti bude
pfi vyhodnocovani vyuzivat standardizované dotazniky a Assesment Centra, kterd budou

zameétena na velice podobné kompetence, coz souvisi z jejich obecnosti - univerzalnosti.

Pro spravné vykonavani vSech manazerskych funkci je vSak nutné ziskat piehled
o specifickych kompetencich, které jsou charakteristické tim, Ze vymezuji znalosti
a dovednosti, které by manaZer na urcité pozici mél umét po odborné strance. Bez téchto
kompetenci nelze spravné planovat, organizovat, vést lidi, rozhodovat a kontrolovat. Pro tyto

kompetence je nutné vytvaret kompetencni modely na miru danému podniku a pozici.

Na zakladé téchto vychodisek bude zpracovéana prakticka cast prace, kde bude vyuzit jak
obecny kompetenéni model pro vedouciho prodeje, tak doplnéni kompetenéniho modelu

o0 profesn¢ specifické kompetence na zakladé 360° zpétné vazby.
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Tvorba kompeten¢niho modelu

Prakticka cast prace byla vytvoiena na zaklad¢ postupu doporuceného dle Stradala (2015,

s. 11). Pro tento ucel bylo nutné sestavit kompetenéni model na zaklad¢ rozliSovaci struktury:
A) Kompetence profesné specifické - kompetence specifické pro dany obor
B) Kompetence prenositelné - vyuzitelné v mnoha oborech napii¢ obory

e Kompetence pienositelné mékké - tyto kompetence jsou postavené
na obecnych schopnostech a jejich rozvoji
e Kompetence pienositelné odborné - postavené hlavné na konkrétnim odborném

zakladu. Tyto kompetence se nckdy nazyvaji jako kompetence tvrdé.

4.1.1 1. faze — sestaveni seznamu kompetenci pro danou pozici

1) Stanoveni seznamii pracovnich cinnosti pro vSechny pozice, u nichz chce firma vyjadrovat

pozadavky kompetencemi.
Pro piipad této bakalaiské prace byla stanovena jedna pozice - vedouci prodeje.
2) Vyjadreni jednotlivych pracovnich cinnosti formou profesné specifickych kompetenci

Pro vytvoteni profesné€ specifickych kompetenci byla vyuZita prvni ¢ast polo-strukturovaného

rozhovoru.
Za profesn¢ specifické kompetence lze v této pozici povazovat:

e Znalost vytvareni a propojovani internetoveé sité

e Cenova politika konkurence v oblasti poskytovatelil internetu

3) Doplnéni profesné specifickych kompetenci o prenositelné mékké a odborné kompetence

Pro tento ucel byl v prvni fazi tvorby kompeten¢niho modelu vyuzit model vedouciho prodeje
od spolecnosti JSSolution (2013, s. 20). 10 zakladnich oblasti kompetenci (viz niZe) byli
Vv prvni etapé analyzy 360° zpétné vazby hodnoceny z hlediska duleZitosti z pohledu

jednotlivych pozic. V oblasti 360° zpétné vazby byl vedouci prodeje hodnocen od:
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e Na horizontalni urovni - vedouci marketingu, vedouci rozvoje infrastruktury

e Na vertikalni Girovni - vykonny feditel, 3 podfizeni pracovnici (prodejci)

Z hlediska moznosti rozsiteni modelu o dalsi kompetence byl ve formulafi ponechan prostor

pro doplnéni kompetenci, které respondenti povazuji za dtlezité a nejsou soucasti dotaznika.

Spole¢nost JSSolution (2013, s. 20) definuje 10 zakladnich oblasti kompetenci v pozici

vedouciho prodeje:

1) Sdilend vize - motivuje své podfizené na zakladé sdileni vize. Ukazuje jim strategii,

kterd povede k uspéSnému zvladnuti cile.

2) Inspirujici komunikace - pfijima na sebe pozici kouce s cilem podporovat a zvySovat

sobé&stacnost podfizenych.

3) Planovac prodejti - mimofadné zaméteni na vytvareni a dodrzovani plant prodeje. Vytvari

a komunikuje cile, strategie a plany v této oblasti.

4) Organizator - zlepSuje efektivitu své oblasti na zdkladé zvySovani kompetenci svych

podiizenych a zaroven na zaklad¢ vybéru kvalifikovanych lidi na misto svych podtizenych.
5) Vidci osobnost - schopnost ukazat ostatnim, ze tyto strategie funguji.

6) Vykonnostni manazer - zamétuje se na jasné méteni vykonu. Sbird pouze jasné informace,

které dokaze selektivné vyuZivat a kontrolovat tak, aby podporoval vykonnost celého tymu.

7) Podpora vzdélavani - je presvédcen, ze "vysledky prostfednictvim lidi" jsou spojeny
s procesem neustalého zlepSovani a uceni se. Podporuje dlouhodoby a fizeny proces

vzdélavani.

8) Motivacni Leader - je citlivy jak na individudlni, tak na tymové motivacni a demotivacni

prvky. Buduje sebedlivéru jako zaklad pro individudlni préci.

Jo 4

9) Teambuilder - podporuje kooperativni tymovou kulturu. Vytvari soudrznost tymu
a zamé&fuje se na celkové tymové vitézstvi misto individualnich uspécht, které by mohli

poskodit celkovou tymovou soudrznost.
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10) Ochrance spolec¢nosti - je ptikladem k ptfedeslym bodliim a je zaméfen na budovani znacky
jako zékladniho kamene konkuren¢ni vyhody podniku. Demonstruje integritu

a daveryhodnost.

4) Identifikace pripadnych klicovych firemnich a strategickych firemnich kompetenci

4.1.2 Vysledky 1. faze

1) Stanoveni seznamiut pracovnich cinnosti pro vSechny pozice, u nichz chce firma vyjadrovat

pozadavky kompetencemi.
Pro piipad této bakalaiské prace byla stanovena jedna pozice - vedouci prodeje.

Jde o pozici stredniho managementu, kterda ma za tkol plnit veskerou agentu spojenou
s prodejem. Na zaklad¢ polo-strukturovaného rozhovoru je mozné definovat nésledujici
pracovni ¢innosti dané pozice, které je pro vétsi prehlednost mozné rozdélit dle zakladnich

manazerskych funkei a roli.
Cinnosti dle manaZerskych funkei:

e Planovani
- Stanoveni cilli prodejli prodeje na obdobi jednotlivych kvartili a jednoho
roku.
- Vytvafeni planti prodeji na obdobi jednotlivych kvartalti a jednoho roku v
komparaci s jednotlivymi cili.
e Organizovani
- Rozd¢lovani prace mezi jednotlivé prodejce (dle databaze).
e Personalni zajisténi
- Vybér novych zaméstnanct a zajisténi kapacity pro zvladani prodeje.
e Vedeni lidi
- Motivace a stimulace podfizenych, vytvafeni motiva¢né-hodnoticich
pohovorti, vytvaieni motivacniho prostredi.
e Kontrola
- Vytvafeni piehledl a aktualnich stavii vzhledem k cili a plantim pro podfizené.
- Vytvéfeni piehledl a aktudlnich stavli vzhledem k cili a plantim pro vedeni.

- Kontrola zpétné vazby (pochval a stiZznosti) od zdkaznikl na prodejce.
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Cinnosti dle manaZerskych roli:

e Informacni
- Vytvafeni reporti a informovani prodejci a vedeni o aktualnich prodejich,
problémech a celkové situaci.
- Piedavani relevantnich informaci od vedeni k prodejctim.
- Vytvafeni komunika¢niho clanku pfi komunikaci od prodejci k vedeni
spole¢nosti.
e Interpersonalni
- Reseni konfliktdl v tymech.
- Reseni individualnich problémi jednotlivych poradci.
e Rozhodovaci
- Hodnoceni a odméiovani prodejct na zékladé variabilni slozky mzdy.

- Rozhodovéni o budouci strategii a planech v oblasti prodeje.

2) Vyjadreni jednotlivych pracovnich cinnosti formou profesné specifickych kompetenci
Za profesné specifické kompetence 1ze v této pozici povazovat:

e Znalost vytvaieni a propojovani internetové site.

e Cenova politika konkurence v oblasti poskytovatell internetu.

3) Doplnéni profesné specifickych kompetenci o prenositelné mékké a odborné kompetence

Na zakladé¢ vyuziti dotazniku od spole¢nosti JSSolution (2013, s. 20), byla vytvofena
nasledujici tabulka, ktera je doplnéna o dalsi kompetence, které povazuji ucastnici 360° vazby

za podstatné.
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Tabulka 1 Hodnoceni kompetenci z hlediska dulezitosti ze strany vykonného feditele

Sdilena vize Sdéluje a podporuje strategii podniku

Podporuje tymovou vizi

Inspirujici komunikace Ma spiSe piistup kouce, nez tvrdého fizeni

Ma dobré prezentacni schopnosti

Umi lidi presveédcit

Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu

Planovaé prodejii Dokaze pievést strategie do akce (nejde o prazdna slova)

Vytvari tymové cile

Ma orientaci na vysledky

Organizator Dokaze efektivné rozdélovat praci

Dokaze tidit vzdélavani svych podiizenych

Vidéei osobnost Dokaze ukazat, ze strategie funguji

Zvlada tidit konflikty a preferuje win-win strategii

ggjwoo |~ O1|A B OTOT

Zaméfuje se na mefeni vykonu

Vykonnosti manaZer Je schopny dat tvrdym datim kontext a prezentovat je v
reportech

Podpora vzdélavani Podporuje vzdélavani svych podfizenych

rrrrrr

Motiva¢ni Leader Dokéze motivovat k lepSim vysledkiim

Podporuje sob&stacnost

Podporuje uspéch podtizenych

Teambuilder Podporuje tymového ducha

Podporuje rozhodovani ve skupiné

Ochrénce spole¢nosti Je vidét, Ze mé rad spolecnost, ve které pracuje

Ukazuje Gspéch na ptikladech ze spolecnosti

WIhOIWWWW|dWW]|OT

Profesné specifické Znalost vytvareni a propojovani internetové sité

kompetence Cenova politika konkurence v oblasti poskytovateld
internetu

ol

ol

Oteviena komunikace s vedenim spolecnosti

ol

Doplnéné kompetence Schopnost ptiznat chybu

1 - nejméné dblezité, 5 - nejvice dilezité
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z hlediska vykonného feditele je vétSina kompetenci velice dulezitych. Z 12 kompetenci
oznacil 12 kompetenci nejvyssim stupném dulezitosti (5) a dalSich 7 kompetenci hodnotou 4.
Zbylé kompetence oznaéil hodnotou 3. Zadnou z kompetenci nepovazoval za nedilezitou

(hodnota 1 a 2).

36




Z hlediska moznosti doplnit kompetenci, kterou povazuje za diilezitou v oblasti vedouciho
prodeje, byla pfidana kompetence Oteviena komunikace s vedenim spole¢nosti a schopnost

pfiznat chybu.

Obrazek 11 Kompetencni model z hlediska dtilezitosti ze strany vykonného feditele

Sdéluje a...
Schopnost pfizna Podporuje..,. .
tevrena Ma spiSe pfFistup...
Cenova politika Ma dobré...

Dokaze prevést...

Vytvari tymové cile

Ma orientaci na...

Podporuje Uspéch.. Dokaze vybrat
Podporuje. Dokaze efektivné
Dokaze motivovat..: Dokaze ukazat, ze...

M3 dlouhodoby...—
Podporuje...

Je schopny dat...

Zvléda Fidit...
Z

uje se na...

—o—Vykonny feditel

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z hlediska horizontdlni komunikace byla situace v hodnoceni dulezitosti jednotlivych

kompetenci obdobna, viz Tabulka 2.

Tabulka 2 Hodnoceni kompetenci z hlediska dulezitosti z hlediska horizontalnich vztahii v organizaci

VM | VVI

Sdilena vize Sdéluje a podporuje strategii podniku

Podporuje tymovou vizi

Inspirujici komunikace Ma spiSe piistup kouce, nez tvrdého tizeni

Ma dobré prezentacni schopnosti

Umi lidi presvédcit

albhlOo|bd |~ |>
g lOob~ |0

Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu

Dokaze prevést strategie do akce (nejde o prazdna
Planovac prodeju slova)

Vytvaii tymové cile

M3 orientaci na vysledky

orjor|jor|ol
o1jor|o1| o1

Organizator Dokaze efektivné rozdélovat praci
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Dokaze tidit vzdélavani svych podiizenych

Viddi osobnost Dokaze ukazat, Ze strategie funguji

Zvlada fidit konflikty a preferuje win-win strategii

oo o
S oo b~

Vykonnosti manazer Zamétuje se na méfeni vykonu

Je schopny dat tvrdym datim kontext a prezentovat
je v reportech

(6]
(6]

I
I

Podpora vzdélavani Podporuje vzdélavani svych podiizenych

rrrrr

komunikuji

Motivac¢ni Leader Dokaze motivovat k lepSim vysledkiim

Podporuje sobéstacnost

Podporuje uspéch podiizenych

Teambuilder Podporuje tymového ducha

Podporuje rozhodovani ve skupiné

Ochrance spole¢nosti Je vidét, Ze mé rad spolecnost, ve které pracuje

Al IdOIA~|D>
ArlWwibhihOI~|D>

Ukazuje Gspéch na ptikladech ze spolecnosti

Profesné specifické

kompetence Znalost vytvareni a propojovani internetove sité 4 3
Cenova politika konkurence v oblasti
poskytovatelli internetu 5 5
Doplnéné kompetence Schopnost dodrzovani terminii 5

Pozn: VM - vedouci marketingu; VVI - vedouci rozvoje infrastruktury

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Na zaklad¢ vysledkii hodnoceni dilezitosti jednotlivych kompetenci je minéni vedouciho
marketingu a vedouciho rozvoje infrastruktury velice podobny s vykonnym feditelem.
Celkové bylo u vedouciho marketingu hodnoceno 13 kompetenci na nejvyssi dileZitosti
a ostatni kompetence hodnotou 4. Zadnou z kompetenci nehodnotil zndmkou 3 a méng.

Vedouci marketingu také ptidal jednu kompetenci: Schopnost dodrzovani terminti.

Vedouci infrastruktury neptidal zadnou kompetenci. Hodnoceni kompetenci je velice
podobné s vedoucim marketingu. Rozdilné je pfedevsim hodnoceni u kompetence: Je vidét,
Ze ma rad spolecnost, ve které pracuje. Tato kompetence byla hodnocena na Grovni 3, coz je

jediné nizké hodnoceni.

Obrazek 10 graficky znazornuje pohled vedouciho marketingu a vedouciho rozvoje
infrastruktury. Oblasti, které jsou pouze oranzové, jsou shodné jak pro hodnoceni vedouciho

marketingu, tak pro vedouciho infrastruktury prodeje.
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Na zaklad¢ tohoto hodnoceni lze konstatovat, ze vSechny dotazané kompetence jsou pro oba

vedouci na horizontalnim stupni dilezité.

Obrazek 12 Kompetenéni model z hlediska diileZitosti z hlediska horizontalnich vztaht v organizaci

Sdélluje a podporuje...

Schopnost dodrzovani... Podporuje tymovou vizi
Ma spise pfistup kouce,...
M3 dobré prezentacdni...

Cenova politika..
Umi lidi pfesvédcit

Znalost vytvéreni a.

Ukazuje Uspéch na.

Je vidét, Ze ma rad. Pokud komunikuje, je...

Podporuje rozhodovani. DokaZze prevést strategie...

Podporuje tymového ducha Vytvari tymové cile

Podporuje Uspéch.. Ma orientaci na vysledky

Podporuje sobéstacnost Dokaze vybrat...

DokaZze motivovat k.. Dokaze efektivné...

Ma dlouhodoby plan... Dokaze ukazat, ze...

P je vzd&layani.. ~7vlada Fidit konflikty a...
O N M Wiy, Zamaraje se na mERIIHKLY @

—&— Vedouci marketingu
Vedouci rozvoje infrastruktury

Pozn: oranzova - vedouci marketingu; modra — vedouci rozvoje infrastruktury

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

V oblasti vertikdlniho sméru fizeni bylo hodnoceni provedeno u vsech tii prodejct, které ma

vedouci prodeje v tymu.

Tabulka 3 Hodnoceni kompetenci z hlediska dulezitosti z pozice prodejct

P1|P2| P3
Sdilena vize Sd¢luje a podporuje strategii podniku 3
Podporuje tymovou vizi 3|2
Inspirujici
komunikace Ma spiSe ptistup kouce, nez tvrdého tizeni 5(5| 5
Ma dobré prezentacni schopnosti 5041 5
Umi lidi pfesvédcit 45| 4
Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu 55| 5
Dokaze prevést strategie do akce (nejde o prazdna
Planovac prodeju slova) 5/51] 5
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Vytvaii tymové cile 5041 5

M3 orientaci na vysledky 41 4| 4
Organizator Dokéze efektivné rozdélovat praci 55| 5

Dokéze ridit vzdélavani svych podiizenych 5(5| 5
Vid¢i osobnost Dokéze ukdazat, ze strategie funguji 3/ 2| 3

Zvlada tidit konflikty a preferuje win-win strategii 4/5| 5
Vykonnosti manaZer |Zamcétuje se na méfeni vykonu 34| 3

Je schopny dat tvrdym datim kontext a prezentovat je

Vv reportech 5
Podpora vzdélavani | Podporuje vzdelavani svych podiizenych

Ma dlouhodoby plan vzdélavani lidi, ktery

komunikuje 5/51] 5
Motivacni Leader DokaZe motivovat k lepSim vysledkiim 5(5| 5

Podporuje sobéstacnost 41 3| 4

Podporuje tspéch podiizenych 55| 5
Teambuilder Podporuje tymového ducha 313 3

Podporuje rozhodovani ve skupiné 313 | 4
Ochrance spole¢nosti | Je vidét, ze ma rad spolecnost, ve které pracuje 41 3| 3

Ukazuje ispéch na ptikladech ze spolecnosti 213 | 2
Profesné specifické
kompetence Znalost vytvareni a propojovani internetove sité 31 3] 3

Cenova politika konkurence v oblasti poskytovatelil

internetu 5/5] 5
Doplnéné kompetence | Schopnost vcitit se do situace podiizenych 5

Pozn: P1 - prodejce 1; P - prodejce 2; P3 - prodejce 3
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z hlediska prodejcti je v ur€itych ¢astech hodnoceni odliSné od hodnoceni ostatnich ¢lend.

Toto hodnoceni vychédzi z pozice, kterou maji ve spole¢nosti a souvisi s jejich motivaci

a odpovédnosti. Za nedilezit¢ (hodnoceni 2 a 3) povazuji kompetence

se strategickym fizenim podniku (sdéluje a podporuje strategii podniku a podporuje tymovou
vizi). Naopak za dulezité povazuji kompetence, které se jich tykaji pfimo - Dokaze strategii

prevést do akce, dokaze fidit vzdélavani podiizenych, dokaze motivovat své podiizené atd.,

viz nasledujici tabulka.

V oblasti moznosti doplnéni dalsi kompetence, kterou povazuje respondent za dilezitou, byla

u jednoho prodejce doplnéna kompetence: Schopnost vcitit se do situace podiizenych.
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Obrazek 13 Kompetencni model z pozice dilezitosti z pozice prodejcii

Sdéluje a podporuje...

Schopnost vcitit se do...5 Podporuje tymovou...
Cenova politika,.. Ma spise pfistup...
Znalost vytvareni a... Ma dobré...
Ukazuje Uspéch na, <> Umi lidi presvédtit

Je vidét, Ze ma rad. Pokud komunikuje, je...

Dokaze prevést...

Podporuje..

Podporuje tymového.. ~—— Vytvari tymové cile

Podporuje uspéch.. M3 orientaci na...

Podporuje.: Dokaze vybrat...

Dokaze motivovat k.. Dokaze ridit...

Ma dlouhodoby plan..: Dokaze ukazat, zZe...

Podporuie videlévdnhy aae..  zameRifada Hiit konfliky..
Prodejce 1 Prodejce 2 Prodejce 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
Poslednim respondentem v oblasti hodnoceni 360° zpétné vazby je sdm hodnoceny. V této

oblasti tedy hodnotil vybrany kompetencni model vedouci prodeje.

Vedouci prodeje povazuje vSechny zminéné kompetence (hodnoceni 4 a 5) za dilezité vyjma

kompetence ukazuje tispéch na ptikladech ze spolecnosti, kterou hodnotil stupném 2.

Tabulka 4 Hodnoceni kompetenci z hlediska dulezitosti z pozice vedouciho prodeje

Vedouci
prodeje

Sdilena vize Sd¢luje a podporuje strategii podniku 5

Podporuje tymovou vizi

Inspirujici komunikace | M4 spiSe pfistup kouce, neZ tvrdého fizeni

Ma dobré prezentacni schopnosti

Umi lidi pfesvédcit

oo~ io

Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu

Dokaze prevést strategie do akce (nejde o prazdna
Planovac prodejii slova)

Vytvafi tymové cile

M3 orientaci na vysledky

Organizator Dokéze efektivné rozdélovat praci

oo oo o

Dokéze ridit vzdélavani svych podiizenych
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Viddi osobnost Dokaze ukazat, Ze strategie funguji 5
Zvlada tidit konflikty a preferuje win-win strategii 5
Vykonnosti manaZer Zaméftuje se na méfeni vykonu 5
Je schopny dat tvrdym datim kontext a prezentovat
je v reportech 5
Podpora vzdélavani Podporuje vzdélavani svych podiizenych 5
Ma dlouhodoby plan vzdélavani lidi, ktery
komunikuje &)
Motivacni Leader Dokéze motivovat k lepSim vysledkiim 5
Podporuje sobéstacnost 4
Podporuje uspéch podiizenych 5
Teambuilder Podporuje tymového ducha 4
Podporuje rozhodovani ve skupiné 4
Ochrance spolecnosti Je vidét, Ze mé rad spole€nost, ve které pracuje 4
Ukazuje uspéch na ptikladech ze spolecnosti 2
Profesné specifické
kompetence Znalost vytvareni a propojovani internetove sité 3
Cenova politika konkurence v oblasti
poskytovatell internetu 5
Doplnéné kompetence | Time management 5
Casova flexibilita (schopnost pracovat mimo
pracovni dobu) &)
Schopnost zvladat krizové situace - stabilita v
jednani 5)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
V oblasti moznosti doplnéni dalSich kompetenci, které vedouci prodeje povazuje za dulezité,

byly ptidany nasledujici 3:

e Time management
o Casova flexibilita (schopnost pracovat mimo pracovni dobu)

e Schopnost zvladat krizové situace - stabilita v jednani
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Obrazek 14 Kompetencni model z hlediska diilezitosti z pozice vedouciho prodeje

Sdéluje a podporuje...
. Schapnost zvladat, Podporyje tymoyou vizi
Casova flexibilita Ma’spise pristup...

Time management Ma dobré prezentacni...

Dokaze motivovat k. Zvlada ridit konflikty a...

Ma CBSHB%?&'%Vv%%Iévém... Je scme@ﬁ f\?raef*n

Podporuje sobéstacnost .. -‘ Dokaze ukazat, zZe...

Vedouci prodeje

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Jedinou kompetenci, kterd byla hodnocena stupném 3 je kompetence: znalost vytvafeni
a propojovani internetové sité. Tato kompetence celkové v hodnoceni od vSech respondentll ma

nizké hodnoty, ale v Zzadném hodnoceni neni pod hodnotou 3.
4) Identifikace pripadnych klicovych firemnich a strategickych firemnich kompetenci

V dalsi casti dotazniku byla moznost vyplnit klicové firemni a strategické firemni
kompetence. V této oblasti odpoveédél pouze vedouci spoleénosti a to kompetenci: Schopnost

komunikovat hodnoty spolecnosti na zdkaznika.

Zde jde o hodnoty, kterymi se spolecnost snazi vytvaret svou konkuren¢ni vyhodu: Byt vzdy

pratelsky a nikdy nevytvaret zavazky u zakaznika.

4.1.3 2. faze — Sestaveni kompetencniho modelu

Faze 2 se dle Stradala (2015) sklada ze 4 krok:

1) Rozhodnuti o struktufe firemniho kompeten¢niho modelu.
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2) Rozhodnuti o jednotlivych oborech (odbornych smérech, odbornostech, odbornych

disciplinach), do kterych se budou zafazovat profesné specifické kompetence.

3) Rozhodnuti o souboru pienositelnych mékkych kompetenci a o souboru pienositelnych

odbornych kompetenci.

4) Na zéklad¢ nastavené struktury rozhodnout o zptisobu kdédovani jednotlivych kompetenci.

4.1.4 Vysledky 2. faze

Na zéklad¢ analyzy, komparace a syntézy jednotlivych odpovédi z 2. faze je mozné vytvorit

kompeten¢ni model viz Tabulka 5.

Pokud budeme vychdzet z rozdéleni kompetenci na:

A) Kompetence profesné specifické - kompetence specifické pro dany obor.
B) Kompetence prenositelné - vyuzitelné v mnoha oborech napii¢ obory.

e Kompetence pienositelné mékké - tyto kompetence jsou postavené
na obecnych schopnostech a jejich rozvoji.
e Kompetence pienositelné odborné - postavené hlavné na konkrétnim odborném

zakladu. Tyto kompetence se nékdy nazyvaji jako kompetence tvrdé.

Lze ptidélit kompetencim nasledujici kody:
Kompetence profesné specifické - A
Kompetence ptenositelné mékke - B
Kompetence ptenositelné odborné - C

Tabulka 5 Kompetenéni model na zakladé 360° zpétné vazby s kodovanim kompetenci

Kodovani
Sdilen4 vize Sdéluje a podporuje strategii podniku BO1
Podporuje tymovou vizi B02
Inspirujici komunikace | Ma spise piistup koude, nez tvrdého Fizeni BO3
M4 dobré prezentacni schopnosti B04
Umi lidi presvédcit BO5
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Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu B0O6

Schopnost zvladat krizové situace - stabilita v BO7
jednani
Dokéaze prevést strategie do akce (nejde o prazdna | BO8
Planovac prodeji slova)
Vytvati tymové cile B09
M3 orientaci na vysledky B10
Organizator Dokaze efektivné rozd&lovat praci B11
Dokaze Fidit vzdélavani svych podfizenych B12
Schopnost dodrzovani termint B13
Casova flexibilita (schopnost pracovat mimo B14
pracovni dobu)
Viidéi osobnost Dokaze ukézat, Ze strategie funguji B15
Zvlada ¥idit konflikty a preferuje win-win strategii | B16
Vykonnosti manaZer Zaméfuje se na méfeni vykonu C01

Je schopny dat tvrdym datim kontext a prezentovat | C02
je v reportech

Oteviena komunikace s vedenim spole¢nosti B17
Podpora vzdélavani Podporuje vzdélavani svych podiizenych B18
Ma dlouhodoby plan vzdélavani lidi, ktery B19
komunikuje
Motivacni Leader Dokéze motivovat k lep§im vysledkiim B20
Podporuje sobé&sta¢nost B21
Podporuje Gspéch podfizenych B22
Schopnost vcitit se do situace podfizenych B23
Schopnost pfiznat chybu B24
Teambuilder Podporuje tymového ducha B25
Podporuje rozhodovani ve skupiné B26
Ochriance spole¢nosti Je vidét, Ze ma rad spole¢nost, ve které pracuje B27
Ukazuje Gspéch na piikladech ze spole¢nosti B28
Profesné specifické A0l
kompetence Znalost vytvareni a propojovani internetové sité
Cenova politika konkurence v oblasti poskytovateld | AO2
Internetu

Pozn.: Cervené pismo - doplnéné kompetence na zakladé 360° zp&tné vazby
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

4.1.5 3. faze - hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje

3. faze je zaméfena na pométfovani kompetenci pozadovanych na danou pozici s vysledky

hodnoceni zvladnuti dan¢ kompetence.
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4.1.6 Vysledky 3. faze

Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice vykonného reditele

Vytvoreny kompetenéni model, viz Tabulka 5, byl znovu pfedlozen vSem ucastnikiim, kde
byly nyni hodnoceny kompetence z hlediska urovné dosazeni zvladnuti danych kompetenci

vedoucim prodeje z pozice vykonného feditele.

Tabulka 6 Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice vykonného feditele

Hodnoceni

Sdilena vize Sdéluje a podporuje strategii podniku 3

Podporuje tymovou vizi

Inspirujici komunikace Ma spiSe pristup kouce, nez tvrdého fizeni

Umi lidi presvédcit

3
2
Ma dobré prezentacni schopnosti 5
4
5

Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu

Schopnost zvladat krizové situace - stabilita v
jednéni 3

Dokéze ptevést strategie do akce (nejde o prazdna
Planovac prodeju slova)

Vytvafi tymové cile

Ma orientaci na vysledky

Organizator Dokaze efektivné rozdélovat praci

Dokaze tidit vzdélavani svych podiizenych

W |Ww o1 W W >

Schopnost dodrzovani terminti

Casova flexibilita (schopnost pracovat mimo
pracovni dobu)

Viidéi osobnost Dokaze ukazat, Ze strategie funguji

Zvlada tidit konflikty a preferuje win-win strategii

Vykonnosti manaZer Zamg¢tuje se na mefeni vykonu

Je schopny dat tvrdym datiim kontext

Oteviend komunikace s vedenim spolecnosti

w (01 | W (W Ww O

Podpora vzdélavani Podporuje vzdélavani svych podifizenych

rrrrr

komunikuji

Motivacni Leader Dokéze motivovat k lepSim vysledkiim

Podporuje sobéstacnost

W W w w

Podporuje uspéch podiizenych
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Schopnost vecitit se do situace podfizenych

Schopnost pfiznat chybu

Teambuilder Podporuje tymového ducha

Podporuje rozhodovani ve skupiné

Ochrance spolecnosti Je vidét, ze mé rad spolecnost, ve které pracuje

N (O W (W B> W

Ukazuje uspéch na piikladech ze spolecnosti

Profesné specifické

kompetence Znalost vytvareni a propojovani internetové sité 5
Cenova politika konkurence v oblasti
poskytovatelli internetu 5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

V této oblasti jsou vysledky velice riznorodé. Celkem bylo hodnoceno 32 kompetenci.
7 kompetenci je hodnoceno na nejlepsi urovni (5). Nejnize byla hodnocena kompetence:
Ukazuje uspéch na piikladech ze spolecnosti - a ma spise piistup kouce, nez tvrdého fizeni
(hodnotou 2). 15 kompetenci bylo hodnoceno primérnym stupném 3. Pfi vypoctu priméru
kategorie Vud¢i osobnost, Podpora vzdélavani a Teambuilder (primérné hodnoceni 3).
Nejlépe je na tom kategorie Sdilend vize a Profesné specifické kompetence (primérné

hodnoceni 5).

Obrazek 15 Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice vykonného feditele

Sdéluje a podporud'e...
Po

Znalost \/Cﬁogtygnﬁ)glltlka. > RO epl empc%}/sf%ldr}”l%cl)uée,...

Ukazuje Uspéch na, Ma dobré prezentacdni...
Umi lidi pfesvédcit

Pokud komunikuje, je...
Schopnost zvladat...

Dokaze prevést strategie...

Vytvari tymové cile

1
‘ Ma orientaci na vysledk
Dokéie vybrat... y y

Dokaze Fidit vzdélavani...

M3 dlouhodoby plan.: Schopnost dodrzovani...

uje \ ) Casova flexibilita...
Rl R STl — Zua AR ARRRE S

Zaméruje se na méreni...

———7 pohledu vykonného feditele

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice vedouciho marketingu a vedouciho

rozvoje infrastruktury

Kompetence vedouciho prodeje jsou vedoucim marketingu a vedoucim prodeje hodnoceny

cvwr

Nejlépe jsou hodnoceny kompetence: Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu, Dokaze
efektivné rozdé€lovat praci, Je schopny dat tvrdym datim kontext. Je vidét, Ze ma rad
spolecnost, ve které pracuje, znalost vytvareni a propojovani internetové sité a cenova politika
konkurence v oblasti poskytovateld internetu. Tyto kompetence jsou hodnoceny bud’ stupni 5
a5, nebo 4 a 5. Naopak nejhtife jsou na tom kompetence: Ma spise ptistup kouce, nez tvrdého
fizeni a Ukazuje uspéch na piikladech ze spolec¢nosti. Tyto kompetence jsou hodnoceny

stupném 2 a 2.

Tabulka 7 Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice vedouciho marketingu
a vedouciho rozvoje infrastruktury

VM | VRI
Sdilen4 vize Sdéluje a podporuje strategii podniku 4 4
Podporuje tymovou vizi 4 4
Inspirujici komunikace Ma spiSe pristup kouce, nez tvrdého fizeni 2 2
M3 dobré prezentacni schopnosti 4 4
Umi lidi presvédcit 4 3
Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu 5 5
Schopnost zvladat krizové situace - stabilita v
jednani 3 3
Dokaze prevést strategie do akce (nejde o prazdna
Planovac prodeju slova)
Vytvafti tymové cile

M3 orientaci na vysledky

Organizator Dokaze efektivné rozdélovat praci

Dokaze tidit vzdélavani svych podiizenych

AW WOIA>
Wb W|pH~

Schopnost dodrzovani terminti

Casova flexibilita (schopnost pracovat mimo
pracovni dobu)

Viidéi osobnost Dokaze ukazat, Ze strategie funguji
Zvlada tidit konflikty a preferuje win-win strategii
Vykonnosti manazer Zamg¢tuje se na mefeni vykonu

Je schopny dat tvrdym datiim kontext

Oteviena komunikace s vedenim spole¢nosti

wirlo|lw|w|w |~
N (RN W[~

Podpora vzdélavani Podporuje vzdélavani svych podifizenych

rrrrr

komunikuji 2 3
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Motivaéni Leader

Dokaze motivovat k lepSim vysledklim

Podporuje sobéstacnost

Podporuje uspéch podiizenych

Schopnost vcitit se do situace podiizenych

Schopnost pfiznat chybu

Teambuilder

Podporuje tymového ducha

Podporuje rozhodovani ve skupiné

Ochrince spolecnosti

Je vidét, ze mé rad spolecnost, ve které pracuje

Ukazuje uspéch na piikladech ze spolecnosti

NIOT|IWWWWww|w (N

NN AN W W w

Profesné specifické
kompetence

Znalost vytvareni a propojovani internetové sité

Cenova politika konkurence v oblasti
poskytovatelli internetu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Pti vypoctu pruméru jednotlivych kompetenci v danych oblastech, jsou na tom nejlépe oblasti

Profesné specifické kompetence s pruimérnym stupném 4,5 a sdilend vize s primérnym

stupném 4. Naopak nejhtlie je na tom skupina kompetenci Podpora vzdélavani s primérnym

stupném 2,5 a viid¢i osobnost s primérnym stupném 2,75. Pod primérnym stupném 3 je také

skupina kompetenci Motivacni leader s primérnym stupném 2,9. Naopak nad primérem je

zde skupina kompetenci Ochrance spoleCnosti s primérmnym stupném 3,25 a inspirujici

komunikace s primérnym stupném 3,5.

49




Obrazek 16 Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice vedouciho marketingu
a vedouciho rozvoje infrastruktury

Sdéluje a podporuje...
Cengqva politika... Podporyje tymoyou vizi
Znalost vytvareni'a. Ma'spise pristup kouce,...

Ma dobré prezentacni...
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XWX "
Dokaze motivovat k.. »‘!‘" Dokéze Fidit vzdélavani...

asova flexibilita...

Oteviena komunjkace s... ukazat, Ze...
Jesc opn\; apt tvrdym... ZvIédaD?lJéit on ﬁ(ty a...

Zaméruje se na méreni...

Lk
.

Vedouci marketingu Vedouci rozvoje infrastruktury

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice prodejci

Z pozice prodejct je nejlépe hodnocenou kompetenci: Pokud komunikuje, je vidét znalost

tématu, Dokaze efektivné rozdélovat praci a Znalost vytvaieni a propojovani internetové site.

cv v

hodnoceni ma kompetence M4 spise piistup kouce, nez tvrdého fizeni a Ukazuje Uspéch na

ptikladech ze spole¢nosti.

50



Tabulka 8 Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice prodejcii

P1

P2

P3

Sdilena vize

Sdéluje a podporuje strategii podniku

Podporuje tymovou vizi

Inspirujici komunikace

Ma spiSe pristup kouce, nez tvrdého fizeni

M34 dobré prezentacni schopnosti

Umi lidi pfesvedcit

Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu

gl |~

gl IN|BO

OO N |01

Schopnost zvladat krizové situace - stabilita v
jednéni

w

w

w

Planovac prodeju

Dokaze prevést strategie do akce (nejde o prazdna

slova)

Vytvari tymové cile

Ma orientaci na vysledky

Organizator

Dokéze efektivné rozdélovat praci

Dokéze tidit vzdélavani svych podiizenych

Schopnost dodrzovani termind

WwWam|w|w|ps

WWo|w|w|ps~

WwWoam|w|w|pH~

Casova flexibilita (schopnost pracovat mimo
pracovni dobu)

N

SN

w

Vudcdi osobnost

Dokaze ukazat, ze strategie funguji

w

w

w

Zvlada tidit konflikty a preferuje win-win
strategii

Vykonnosti manaZer

Zameéfuje se na méfeni vykonu

Je schopny dat tvrdym datiim kontext

Oteviend komunikace s vedenim spolecnosti

Podpora vzdélavani

Podporuje vzdélavani svych podiizenych

wWioh|or|w | w

NIOTRIW|IN

A~ W W

rrrrrr

komunikuji

Motivaéni Leader

DokaZe motivovat k lepSim vysledkiim

Podporuje sobéstacnost

Podporuje Gspéch podiizenych

Schopnost vcitit se do situace podiizenych

Schopnost pfiznat chybu

Teambuilder

Podporuje tymového ducha

Podporuje rozhodovani ve skupiné

Ochrince spolecnosti

Je vidét, Ze mé rad spolecnost, ve které pracuje

Ukazuje uspéch na prikladech ze spolecnosti

NOTIWW W W WwWw(w(N

NI NWOOITWWW(W (W

NOTIWIN | ARWWW[W (W

Profesné specifické
kompetence

Znalost vytvareni a propojovani internetoveé sité

Cenova politika konkurence v oblasti
poskytovatelll internetu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

51




v

skupina kompetenci Teambuilder s primérmym hodnocenim 2,66. Vid¢i osobnost a Podpora

vzdélavani byly hodnoceny primérnym hodnocenim 2,83.

Nejlepsi hodnoceni ziskala skupina kompetenci profesné specifické kompetence s primémym

hodnocenim 4,83, sdilend vize s primérnym hodnocenim 4,33 a Vykonny manazer

S primérnym hodnocenim 4,1.

Obrazek 17 Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice prodejct

Cengqva politika...
Znalost vytvéQrenl'pa... >
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Umi lidi presvédcit
Pokud komunikuje, je...

Schopnost zvladat...

Podporuje sobéstacnost

Dokaze motivovat k..t

Ma dlouhodoby plan...
Podporuje vzdélavani...

Schopnost pfiznat chybu H\’/ AV &é\l{‘ ,’,"""“ Dokaze prevést strategie..
Scho . / / . ~""$‘§\\V////4“ { \ vt
pnost vcitit se do.. '?%®§~ Vytvari tymové cile
Podporuje dspéch.. “"Ill \\\‘@g. Ma orientaci na vysledk
poruje tisp SIS ysledky

Oteviena komunjkace s...
Jesc opn\j/ (?a;t tvrdym...

Zaméfuje se na méreni...

Dokaze vybrat...
Dokaze Fidit vzdélavani...
Schopnost dodrzovani...
Casova flexibilita...
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice vedouciho prodeje

V posledni casti 360° zpétné vazby hodnotil urovenn dosazeni hodnocenych kompetenci

prodejce sam hodnoceny. Na nejvysSim 5 stupni byla hodnocena kompetence: Pokud

komunikuje, je vidét znalost tématu, Dokdze efektivné rozd€lovat praci, Oteviena

komunikace s vedenim spoleCnosti a obé kompetence z kategorie profesné specifické

kompetence.
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Tabulka 9 Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice vedouciho prodeje

Hodnoceni

Sdilena vize

Sd¢luje a podporuje strategii podniku

Podporuje tymovou vizi

Inspirujici komunikace

Ma spise pristup kouce, nez tvrdého tizeni

Ma dobré prezentacni schopnosti

Umi lidi pfesveédcit

Pokud komunikuje, je vidét znalost tématu

galbh|lhlw|d >

Schopnost zvladat krizové situace - stabilita v
jednani

S

Planovac prodejui

Dokéaze prevést strategie do akce (nejde o prazdna
slova)

Vytvaii tymoveé cile

Ma orientaci na vysledky

Organizator

Dokaze efektivné rozdélovat praci

Dokaze tidit vzdélavani svych podiizenych

Schopnost dodrzovéni termint

ArlwWwOlAWi~

Casova flexibilita (schopnost pracovat mimo
pracovni dobu)

Vud¢i osobnost

Dokéze ukdazat, Ze strategie funguji

Zvlada tidit konflikty a preferuje win-win strategii

Vykonnosti manaZer

Zam¢fuje se na méteni vykonu

Je schopny dat tvrdym datiim kontext

Oteviend komunikace s vedenim spolecnosti

Podpora vzdélavani

Podporuje vzdélavani svych podifizenych
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rrrrrr

komunikuji

Motivaéni Leader

DokaZe motivovat k lepSim vysledkiim

Podporuje sobéstacnost

Podporuje Gspéch podiizenych

Schopnost vcitit se do situace podiizenych

Schopnost pfiznat chybu

Teambuilder

Podporuje tymového ducha

Podporuje rozhodovani ve skupiné

Ochrance spole¢nosti

Je vidét, Ze ma rad spolecnost, ve které pracuje

Ukazuje uspéch na ptikladech ze spolecnosti

WoOn|ww|dhlW|A|hjW W

Profesné specifické
kompetence

Znalost vytvareni a propojovani internetové sité

Cenova politika konkurence v oblasti
poskytovatelll internetu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Pti vypoctu priméru jednotlivych kompetenci v danych kategoriich ma nejnizsi hodnoceni

kategorie kompetenci podpora vzdélavani a teambuilder s primérnym hodnocenim 3. Naopak
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nejvys$i hodnoceni je v kategorii profesné specifickych kompetenci s primérnym
hodnocenim 5 a dale kategorie sdilena vize, inspirujici komunikace, organizator, vykonnostni

manazer a ochrance spolecnosti s primérnym hodnocenim 4.

Obrazek 18 Hodnoceni kompetenci vedouciho prodeje z pozice vedouciho prodeje

ISdEIUje a podporujde...
Cengva politika... Podporyje tymoyou vizi
Znalost vytva'ofenlpa. { pR/Ingptige p%’l’stupiouée,...

Ma dobré prezentacni...

Je vidét, ze ma réd.

"\

\R
X
et

Podporuje vzdélavani... Casova flexibilita...
Oteviena komunjkace s... jze ukjzat, ze...
Je scﬁopny’t (fét tvrdym... ZvIédaD?llf:ﬁt ionﬁﬁdy a...
Zaméruje se na méreni...

———Z pohledu cedouciho prodeje

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

4.2 Vysledky a navrhy na zlepSeni

Na zaklad€¢ dvou kol 360° zpétné vazby je mozné poukazat, Ze v oblasti hodnoceni
kompetenci je mozné vyuzit generické (obecné¢) modely kompetenci viz pouzita piedloha
od spolec¢nosti JSSolution (2013, s. 20). Na zaklad¢ prvniho kola 360° zpétné vazby byla tato
skupina 22 kompetenci povazovana za dualezitou v pozici vedouciho prodeje od vsech

ucastniki 360° zpétné vazby.

Nasledné byla tato skupina kompetenci rozsitena o dalSich 6 kompetenci na zékladé moZnosti
doplnit dilezité kompetence ze strany vykonného feditele, vedouciho prodeje, vedouciho
rozvoje infrastruktury, tfi prodejcii a samotného vedouciho prodeje. Dale byly doplnény

do kompeten¢niho modelu 2 profesné specifické kompetence.
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Pokud budeme vychazet z rozdéleni kompetenci, dle Stradala (2015), je mozné vymezit pocet

kompetenci v modelu nasledné¢:

e Kompetence profesn¢ specifické — 2.
e Kompetence ptenositelné mekké — 28.
e Kompetence ptenositelné odborné — 2.

Tento model byl vyuzit v druhém kole 360° zpétné vazby s cilem vyhodnotit uroveinn dosazeni

danych kompetenci u vedouciho prodeje.

Na zaklad¢ hodnoceni od 7 osob ze vSech sméra v hierarchii fizeni, Ize vyhodnotit jednotlivé

kategorie kompetenci nasledovné:

Tabulka 10 Souhrnné hodnoceni kompetenci

Nizké hodnoceni Vysoké hodnoceni
Vykonny Feditel [ V1dCi osobnost Sdilend vize
Podpora vzdélavani Profesné specifické kompetence
Teambuilder
VM, VRI Vidci osobnost Sdilena vize
Podpora vzd€lavani Profesn¢ specifické kompetence
Prodejci Teambuilder Profesn¢ specifické kompetence
Vid¢i osobnost Sdilena vize
Podpora vzdélavani Vykonny manaZer
Vedouci prodeje | Teambuilder Profesné specifické kompetence
Podpora vzd€lavani Sdilena vize
Inspirujici komunikace
Organizator
Vykonny manaZer
Ochréance spole¢nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Na zaklad¢ vysledkt této 360° zpétné vazby lze u vedouciho prodeje za nejvice slabou oblast
identifikovat kategorii kompetenci podpora vzdélavani, ktera byla oznacena za slabou oblast
ze vSech stran v 360° zpétné vazbé. Druhou nejvice slabou kategorii kompetenci je kategorie
Teambuilder, ktera byla oznacena za slabou oblast ze vSech stran mimo vedouciho
marketingu a vedouciho rozvoje infrastruktury (horizontalni stupen fizeni) a kategorie vid¢i

osobnost, ktera byla oznacena za slabou od vSech stran mimo samotného vedouciho prodeje.
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Naopak vysokym stupném zvladnuti dané kategorie kompetence lze oznacit kategorie sdilené
vize a profesné specifické kompetence, které jsou hodnoceny vysokymi hodnotami ze vsech
stran v 360° zpétné vazbé. Vysokym stupném je také hodnocena kategorie kompetenci
vykonny manazer, kterda je hodnocena vysokymi hodnotami od prodejcti a samotného

vedouciho prodeje.

Sam vedouci prodeje hodnoti vysokym stupném kategorie kompetenci: inspirujici
komunikace, organizator, vykonny manazer a ochrance spolecnosti. Tyto kompetence jsou

vSak od ostatnich respondentti v 360° zpétné vazbé hodnoceny pouze prumérng.
Na zékladé tohoto hodnoceni lze doporucit rozvijet nasledujici kategorie kompetenci:

e Podpora vzdélavani

- Podporuje vzdélavani svych podiizenych.

- Ma dlouhodoby plan vzdélavani lidi, ktery komunikuje.
e Teambuilder

- Podporuje tymového ducha.

- Podporuje rozhodovani ve skupiné.
e Vidci osobnost

- Dokaze ukézat, Ze strategie funguji.

- Zvlada ridit konflikty a preferuje win-win strategii.

Pro ptesnéjSi vymezeni kompetenci, které je vhodné zlepSovat je moZné provést analyzu,
kterd vyhodnocuje kompetence v zavislosti na jejich dilezitosti a miry zvladnuti kompetence.
Vysledna hodnota je nasobkem dilezitosti a zvladnuti kompetence. Tyto hodnoty jsou
vypocteny jako pramér hodnoceni od vSech respondent. Maximalni vyslednd hodnota mtize

byt 25 (5 x 5). Cervené jsou oznageny hodnoty pod 1/2 této maximalni hodnoty = 12,5.
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Tabulka 11 Souhrnné hodnoceni kompetenci z hlediska dilezitosti a zvladani kompetenci

Zvl.
Dulezitost | komp. | V.h.
Sdilena vize Sd¢€luje a podporuje strategii podniku 3,86 4,14] 15,98
Podporuje tymovou vizi 3,57 3,86| 13,78
Inspirujici
komunikace Ma spise pristup kouce, nez tvrdého fizeni 4,43 2,14 9,49
Ma dobré prezentacni schopnosti 4,71 4,43 | 20,88
Umi lidi presvédcit 4,29 3,86| 16,53
Pokud komunikuje, je vidét znalost
tématu 5,00 5,00| 25,00
Schopnost zvladat krizové situace -
stabilita v jednani 5,00 3,14| 1571
Dokaze prevést strategie do akce (nejde o
Planovacd prodeji prazdna slova) 5,00 4,00| 20,00
Vytvaii tymové cile 4,86 3,14 | 15,27
Ma orientaci na vysledky 457 3,43| 15,67
Organizator Dokaze efektivné rozdélovat praci 4,86 486| 23,59
Dokaze tidit vzdélavani svych
podiizenych 4,71 3,14 | 14,82
Schopnost dodrZzovani termini 5,00 3,29| 16,43
Casova flexibilita (schopnost pracovat
mimo pracovni dobu) 5,00 4,00 20,00
Vudc¢i osobnost Dokaze ukazat, ze strategie funguji 4,00 3,00 12,00
Zvlada tidit konflikty a preferuje win-win
strategii 4,57 2,86| 13,06
Vykonnosti manaZer | Zaméiuje se na méfeni vykonu 4,00 3,14 | 12,56
Je schopny dat tvrdym datlim kontext a
prezentovat je v reportech 4,86 4,29| 20,82
Oteviena komunikace s vedenim
spole¢nosti 5,00 471| 23,57
Podpora vzdélavani Podporuje vzdélavani svych podiizenych 4,43 2,81| 12,43
Ma dlouhodoby plan vzdélavani lidi, ktery
komunikuje 4,43 2,71| 12,02
Motivaéni Leader Dokaze motivovat k lepsim vysledkim 457 2,86| 13,06
Podporuje sobéstacnost 4,00 3,14| 12,57
Podporuje uspéch podiizenych 4,43 3,14 | 13,92
Schopnost vcitit se do situace podiizenych 5,00 2,86| 14,29
Schopnost piiznat chybu 5,00 3,86| 19,29
Teambuilder Podporuje tymového ducha 3,43 3,00 10,29
Podporuje rozhodovani ve skupiné 3,57 2,71 9,69
Je vidét, ze ma rad spolecnost, ve které
Ochrance spole¢nosti | pracuje 3,71 4,71 17,51
Ukazuje tispéch na piikladech ze
spole¢nosti 3,00 2,14 6,43
Profesné specifické Znalost vytvareni a propojovani
kompetence internetové sité 3,14 486| 15,27
Cenova politika konkurence v oblasti
poskytovatelll internetu 5,00 4,71| 23,57

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Na zakladé¢ vyznaceni hodnoty pod 1/2 maximalni hodnoty (12,5) je mozné vymezit
kompetence, které je vhodné zlepSit z hlediska poméru dilezitosti a miry zvladnuti

kompetence.
Jde o nésledujici kompetence:

e Ma spiSe pristup kouce, nez tvrdého fizeni.
e Dokaze ukazat, ze strategie funguji.

e Podporuje vzdelavani svych podiizenych.
e Podporuje tymového ducha.

e Podporuje rozhodovani ve skupiné.

e Ukazuje uspéch na ptikladech ze spolecnosti.

V soucasné dob¢ je na trhu mnoho programi pro zlepSeni kompetenci vedoucich pracovnikd.
Zakladni mozZnosti zlepSeni pozadovanych kompetenci je na zédkladé¢ kurzi koucinku
a tymového koucCinku. Tento kurz mize zlepSit nejen komunikaci, kde manazer nebude
vystupovat jako tvrdy fidici prvek, ale zaroven muze zlepSit podporu tymového ducha,
podporu rozhodovani ve skupiné a spole¢né¢ se zaklady kurzu leadershipu lze zlepsit
kompetence zaméfené na dlouhodoby plan vzdélavani lidi v dlouhodobém konceptu
aspolecné¢ s ukazovanim Uspéchu na piikladech ze spole¢nosti lze zlepSit i1 prezentaci

fungujici strategie.

Tabulka 12 Metody na zlepseni vybranych kompetenci

Kategorie kompetenci | Kompetence Metody
Inspirujici Koucink
komunikace Ma spiSe pristup kouce, nez tvrdého fizeni
Viidéi osobnost Dokaze ukazat, Ze strategie funguji L eadership
Podpora vzdélavani | Podporuje vzdélavani svych podtizenych Koucink/Leadership
Ma dlouhodoby plan vzdélavani lidi, ktefi Koucink/Leadership
komunikuji
Tymovy
Teambuilder Podporuje tymového ducha koucink/Leadership
Tymovy
Podporuje rozhodovani ve skupiné koucink/Leadership
Ochrince spole¢nosti | Ukazuje Gspéch na piikladech ze spolecnosti | Leadership

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Na zaklad¢ Analyzy 360° byly zjisténé nedostatky v kompetencich u vedouciho prodeje,
které by se daly vyleps$it predev§im Rekvalifikatnim kurzem koucinku akreditovanym
Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy. Dalsi dva doporucené kurzy jsou spise
nadstavbové, slouzici k prohloubeni znalosti tymového koucinku a Leadershipu. Tyto kurzy

véetné cen, délky trvani a agentur jsou zobrazeny v nasledujici Tabulce 13.

Tabulka 13 Doporucené kurzy

Délka
Metody Stru¢ny popis Cena trvani Agentura
Skoleni
Rekvalifikacni kurz
Koucink koucinku 39 500 K¢ 12 tydni Results Coaching Systém
akreditovany MSMT
Tymovy Nadstavbovy kurz y Masarykiv Ustav Vyssich
koucink pro kouce 14520 K8 3 dny Studii CVUT v Praze
Leadership jako
Leadership | nastroj zvySovani 9559 K¢ 2 dny Gradua-CEGOS, s.r.0.
vykonnosti firmy

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017
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5 ZAVER
Cilem prace bylo na zaklad¢ analyzy pomoci 360° zpétné vazby vytvofit kompetencni model

pro pozici vedouciho prodeje ve spolecnosti poskytujici komunikacni sluzby.

Teoretickym piinosem prace je potvrzeni, Ze generické kompeten¢ni modely na urcité pozice
je mozné vyuzit jako velice dobry zaklad pro sestavovani specifického kompetenéniho
modelu. V této bakalaiské praci byl vyzit genericky kompetencni model na pozici vedouciho
prodeje, kde byly zachovany vSechny kompetence a nasledné rozSifeny na zaklad¢é prvni

360° zpétné vazby.

Praktickym pfinosem prace je specificky kompetencni model obsahujici celkem
32 kompetenci pro pozici vedouciho prodeje ve spolecnosti poskytujici komunikaéni sluzby

(internet).

Tento kompetenéni model je velice dilezity pro spolecnost, protoze na zdkladé druhé
360° zpétné vazby mohly byt identifikovany silné a slabé kompetence na strané vedouciho
prodeje. Na zakladé této druhé zpétné vazby bylo identifikovano 7 kompetenci, které by bylo
vhodné u vedouciho prodeje zlepsit. Jde o kompetence z oblasti inspirujici komunikace, vidci
osobnost, podpora vzd€lavéani, teambuilding a ochrance spolecnosti. V kapitole vysledky
a navrhy na zlepSeni jsou k témto oblastem pfifazeny metody, kterymi je mozné tyto
kompetence zlepSit. Jedna se predevSim o metody osobniho a teamového koucinku

a leadershipu.

Dulezitym piinosem prace je také zjiSténi, Ze existuji kategorie kompetenci (inspirujici
komunikace, organiza¢ni schopnosti, vykonnostni manazer a ochrance spolecnosti), které
vedouci prodeje povazuje za velice dobife zvladnuté z jeho strany, ale na zédklad¢ hodnoceni
od ostatnich respondentl jsou tyto kompetence hodnoceny pouze prumérné. Toto je velice
dilezita zp&tna vazba, kterd tyto kompetence pomohla identifikovat a ve vysledku navrhnout

feSeni na odstranéni tohoto rozdilu ve vnimani.

Vysledkem a ptidanou hodnotou této prace je zjiSténi, Ze v oblasti profesné specifické nema
vedouci prodeje Zadné problematické kompetence. Jednd se tedy o prodejce, ktery
po technické strance své praci velice dobie rozumi. Tento fakt vychazi ze skuteCnosti, Ze

se vedoucim prodeje stal jeden ze zakladatelli spolecnosti a jde zde o velice Casty problém
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toho, kdy velice dobry maly podnikatel rozsifi svou ¢innost a musi se stat manazerem

a nasledn¢ vést své podiizené.

Veskeré kompetence, které jsou hodnoceny na nizké urovni, jsou kompetence z oblasti
koucCovani a leadershipu. Tento stav vychazi ze skutenosti, Ze spolecnost za poslednich 5 let
expandovala a tim dochazi ke zvySovani narokt v oblasti fizeni tymu na vedouci pracovniky,

kteti byli ptivodné prodejci podfizeni pouze majiteli spolecnosti.
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PRILOHY

Priloha ¢. 1

Pracovni Vystupy Pozorovatelné chovani
schopnost
Dokonéuje véci lépe « Vytycuje si naroéné, ale realistické cile.
a rychleji, je zaméfen/a |« Udél4 co je tieba, i kdyZ je postaven/a pfed obtiZna
na stabilné vysokou rozhodnuti.
Orientace vykonnost a odstrano- | e Usiluje o kvalitu, efektivitu a ucinnost v kazdé oblasti
na vysledky vani byrokracie. své prace.
(zakladni) « Podstupuje predem zhodnocena rizika, aby dosahl/a
cild rychleji nebo aby je prekonal/a.
o Vyviji iniciativu vedoucl k odstranéni nepfiméfenych &i
nadbyteénych procest nebo byrokratickych prekazek.
Zlepsuje vykonnost za | e Povazuje zmény a nové pristupy za prilezitost a nikoli
pomoci zmén a inovaci, za hrozbu.
je aktivni a nikdy se ne- |e VyuZiva podnéty a myslenky ostatnich jako impulzy ke
TvoFivé spokojuje pouze se sta- zmeéneé a zdokonaleni.
mysleni vajicim stavem. « Vyhledava aktivné prilezitosti zkoumanim a prehod-
(zakladni) nocovanim stavajiciho stavu,

« Vénuje cas a energii vyzkouseni novych napadd.
o VWtvaii prostiedi podporujici vznik nowvych napadd
azmeén.

Orientace na
zakaznika
(zakladni)

Vystupuje jako obchodni
partner vidi internim
a externim zakaznikam.

« Shromazduje veikeré informace nutné k pochopeni
potfeb zadkaznika.

« Stanovuje prioritu sluzeb poskytovanych zakaznikiam
(internifexterni).

« Poskytuje kvalitni sluzby.

e Zavadi iniciativné zmény vedouci ke zlepieni vysledkd
zakaznika.

« PohliZzi na obchodni aktivity ocima zdkaznika a pusobi
jako divéryhodny poradce poskytujici dlouhodoba fe-
seni,

« Schopnost uéeni a analytického mysleni (zakladni).
Pretvaii data na informace, udi se a stavi na ziskanych
zkusenostech, rozhoduje se dobfe a rychle i na zakladé
neuplnych informaci. Oddéluje rychle podstatné infor-
mace od nepodstatnych.

« Dokaze vyhmatnout podstatu komplexnich otazek,

« Vyuziva obchodni a mezioborové znalosti pfi feieni
probléma,

« Vidi davody Uspéchu i neuspéchu a udi se z nich.

« Zapojuje hlavu, srdce i ruce pri feseni problémdu.
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Pracovni Vystupy Pozorovatelné chovani

schopnost
Jednd s kazdym destné, |e Je si védom vlastnich pfednosti a nedostatkd a umi je
distojné a ohleduplné, formulovat.

; vzbuzuje ddvéru, stavi |« Projevuje zdjem o pocity a starosti druhych.
l‘ril:ltia;g::sonalni se oteviené k osobnimu |« Pta se a aktivné nasloucha druhym tak dlouho, jak je
(zékladni) i pracovnimu dialogu, tieba.

nepodléha stereotypim | e Chape rozdily mezi lidmi a vazi si jich.
a negeneralizuje. o VyuZivad chapani odlidnosti k dotvofenivlastnich pohle-
du na lidi a’/nebo udalosti.
Jedna v plném souladu |[e PIné uznava smérnice a pravidla chovani prijata fir-
se smérnicemi a pravidly | mou.
chovani prijatymi fir- « Jeho/jeji nazory, slova a jednani jsou ve vzajemném
Integrita mou, uznava jeji zaméry | souladu.
(zakladni) a hodnoty, je cestny « Ridi se vidy jednoznaéné pravdou ve veskerém svém

a davéryhodny, vnitiné
integrovana osobnost,

jednani.
Bere na sebe odpovédnost za vlastni chyby.
Projevuje odvahu postavit se za nazory a lidi.

Tymova prace

Odstranuje interni
a externi bariéry, pfijima
kvalitnéjsi rozhodnuti

Bere v uvahu napady a stanoviska druhych.
Sdili s ostatnimi znalosti, informace a proces uceni.
Ceni si pokroku druhych a tédi se z jejich uspéchi.

(zakladni) na zakladé napadd Podporuje spolupraci jako preferovany pracovni styl.
a podnétl druhych. PFijim& osobni odpovédnost za Uspéchy i neuspéchy
tymu.
Vybira talentované lidi | Vyhodnocuje silné stranky a oblasti rozvoje lidi.
a buduje talentované o Poskytuje véasnou, pfesnou a pfimodarou zpétnou
tymy, podporuje zajem vazbu,
:::s:‘:::"' a zaujeti lidi, buduje « Akceptuje chyby,
organizaci schopnou « Uznava a ocenuje vykonnost.
udeni a vyvoje. o Vytvaii piilezitosti k prabéZznému udeni se v ramci
pracovniho procesu.
Odstranuje izolaci « Komunikuje jednoduchym, struénym a konzistentnim
v ramci organizace, zplusobem,
zvysuje transparentnost, | « Zajima se o nazory druhych, podporuje dialog.
bourd bariéry, mobili- |« Uvadi fakta a racionalni argumenty pfi uplatiovani vli-
Komunikace zuje internifexterni vu a presvédcovani druhych.
a vliv ucastniky procesi, « Odhaduje moZnou reakci druhych na zakladé znalosti

internich a externich omezeni a pfislusinym zpusobem
pfizpasobuje komunikaci.

Vyuziva nepfimého vlivu (necha osobu A ukazat véc
osobé B tak, aby to osoba B sdélila osobé C.. ).

Vize a strategie

Mysli dopfedu, roziifuje
hranice trhu a obchod-
nich aktivit, usiluje

o kratkodobou vysokou
vykonnost i dlouhodo-
bou stabilitu organiza-
ce, vzbuzuje v zamést-
nancich zajem a zaujeti,
predvidd zmény a stra-
tegii konkurentd.

o Odhaduje dopfedu moZné vnitfni a vnéjii faktory
ovliviujici obchodni aktivity.

s Uvazuje vsirokém ramci napric jednotlivymi specializa-

cemi a chape slozité vzajemné obchodni vazby.

Vytvari a sdéluje ostatnim jasnou vizi a strategii.

Zavadi a udrzuje v chodu systémy, nastroje a opatfeni

podporujici pFisluinou strategii.

Aktualizuje strategie a pfedvida zmény ovliviiujici ob-

chodni aktivity.

. =
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