Úvod

Úspěšnost každé firmy závisí především na struktuře a vhodném výběru zaměstnanců. Lidé jsou klíčovým zdrojem organizace a právě výkon organizace je závislý právě na nich. Zvlášť pokud se jedná o firmu obchodní, je výběr především obchodních zástupců, kteří tvoří její obrat významný. Nelze tuto část podceňovat, neboť právě na kompetencích, zkušenostech, a dovednostech obchodních zástupců závisí úspěšnost či pád celé společnosti. Je ovšem nutné vhodně a správně vybrat kompetentní zaměstnance, zjistit jejich motivaci a zaměření tak, aby bylo v souladu s cíli a posláním společnosti. 

Cílem mojí práce bude zjištění nastavení kariérových kotev u obchodních zástupkyň. Vzorkem tohoto zjištění budou obchodní zástupkyně, ženy, minimálně středoškolského vzdělání, ve věku od 30 - ti do 50 - ti let. Budu zjišťovat, zda kariérová kotva každé z nich může ovlivnit pracovní výkon a nakolik, zda je v souladu s jejich současným pracovním zařazením, popřípadě jak by se dal ovlivnit budoucí výběr případných nových zaměstnanců a jejich kariérová dráha.
Tato práce je rozdělena do čtyř sekcí.
V první části se zaměřím obecně na důležitost lidských zdrojů ve společnosti. 
V druhé části představím firmu, její historii, poslání a cíle, organizační kulturu, strukturu zaměstnanců a popis jejich práce. 
Třetí část se bude týkat kompetencí, složek kompetence a kompetenčního modelu obchodních zástupců.

Ve čtvrtém oddílu se zaměřím na kariérové kotvy, co znamenají kariérové kotvy, kariérové typy a typy potřeb. 

Pátou část věnuji obchodním zástupkyním společnosti, jejich výkonu ve firmě, ročnímu obratu, pracovní orientaci, zjistím výsledky dotazníků a závěrem bude zjištění, zda nastavení kariérových kotev těchto obchodních zástupkyň odpovídá jejich pracovní orientaci, zda je tato práce naplňuje nebo jestli by bylo pro firmu lepší zvolit nové členy do týmu. 
1. Lidské zdroje 
1.1 Důležitost lidských zdrojů
Lidské zdroje by se dalo charakterizovat jako lidský potenciál, který se rozvojem osobnosti rozšiřuje. Nejčastějším indikátorem lidského potenciálu by se dalo charakterizovat dosažené vzdělání, účast na dalším vzdělávání, schopnost získávat další informace a tyto informace umět použít v praxi. Člověk praxí získává další dovednosti, zkušenosti a znalosti, které jeho potenciál rozšiřují, a nejen to, měl by také se získanými informace umět dále zacházet a efektivně jich využít ve prospěch svůj i prospěch firmy či podniku.
 Proto cílem každé organizace by mělo být začlenit do svého týmu co nejvíc schopných a kvalifikovaných lidí, kteří jsou ochotni svůj lidský potenciál rozšiřovat a využít ve prospěch organizace.  Lidským potenciálem je tedy soubor dispozic a předpokladů člověka, které jsou orientované na výkon činností umožňující v podniku postup vpřed a napomáhající ke zvyšování jeho konkurenceschopnosti.
 Charvát
 uvádí, že někdy bývá především u malých firem problém, jak nahlíží management na lidi, kteří jsou nositeli schopností, informací a dovedností. Totiž bez lidí se dají peníze těžko vydělat. „V bilanci společnosti toto aktivum nemáme, zato ve výsledovce máme lidi jako spotřebitele mzdových nákladů. Důležité je, abychom lidi nevnímali pouze jako ony spotřebitele, ale zejména jako aktivum, které nám přeměňuje zdroje na finanční kapitál – což je cílem podnikání.“
 Abychom zajistili dlouhodobý zisk, musíme si připravit strategii, která nám tento umožní. Na obrázku níže jsem naznačila, co je třeba, aby firma podporovala v případě, že chce dosahovat dlouhodobého úspěchu. Jedná se o tzv. ledovcovou bilanci.
 Ledovcovou bilanci tvoří finanční kapitál, strukturní kapitál, což jsou spíš znalosti vlastněné organizací, zájmový kapitál – zákaznický, který tvoří zásoby a toky znalostí a tmelí celou organizaci a lidský kapitál, což jsou znalosti, dovednosti a schopnosti pracovníků ve firmě. A právě součet strukturního, zájmového a lidského kapitálu tvoří to, co organizaci dělá úspěšnou a odlišuje ji od konkurence.

Obr. 1: Ledovcová bilance
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Zdroj: CHARVÁT, J. Firemní strategie pro praxi. Praha: Grada, 2006.
Podobně vidí důležitost lidských zdrojů i jiní autoři. Například Armstrong
 uvádí termíny lidský kapitál, společenský kapitál a organizační kapitál. Lidským kapitálem Armstrong udává dovednosti, znalosti a schopnosti pracovníků organizace, společenským kapitálem jsou znalosti a jejich zásoby a toky, které vyplývají ze vztahů uvnitř i vně organizace a organizační kapitál jsou institucionalizované znalosti, které organizace vlastní v podobě manuálů a databází. Tyto tři prvky jsou složkami intelektuálního kapitálu. „Třísložkové pojetí intelektuálního kapitálu signalizuje, že – ačkoliv jsou to jednotlivci, kdo generují, uchovávají a užívají znalosti (lidský kapitál) – tyto znalosti se rozšiřují a obohacují součinností mezi nimi (společenský kapitál) za účelem generování institucionalizovaných znalostí organizace (organizační kapitál).“
 Takže důležitou hodnotu tvoří znalosti, dovednosti a schopnosti jednotlivců a proto by se firma měla zaměřit právě na získání, udržení, rozvoj a péči o svůj lidský kapitál v organizaci a dále ho rozvíjet, podporovat a motivovat vhodnými prostředky. Pracovníci firmy nejsou pasivním jměním, které se dá koupit jako stroje nebo zařízení, ale jedinci se svobodnou vůli, kteří si rozhodnou o tom, zda svůj talent, energii a čas budou investovat právě do té které firmy. Investicí zaměstnavatelů by tedy měl být právě rozvoj a vzdělávání lidského kapitálu, který se jim vrátí v podobě prosperity a konkurenceschopnosti firmy.

Obchodní společnost, kterou budu zmiňovat na dalších stránkách, disponuje určitým lidským kapitálem počínaje majitelkou firmy, pracovníkem administrativy, montážními dělníky a především týmem obchodních zástupkyň, na jejichž výkonu záleží prosperita organizace. Skutečností však je situace, kdy v posledních sedmi letech nedošlo ve firmě k jakémukoliv rozvoji pracovníků, co se týká jejich dalšího vzdělávání nebo školení obchodních dovedností či jiných motivačních praktik. Tato skutečnost se může a samozřejmě také nemusí odrazit v budoucím vývoji firmy, nicméně lépe motivovaní pracovníci rozhodně nemohou být na škodu jakékoliv organizaci. 

Po předchozí úvaze o důležitosti lidských zdrojů ve firmě, které jsou součástí cíle mojí práce, neboť úzce souvisí s kompetencemi zaměstnanců a jejich kariérovými kotvami, jak bude uvedeno dále, nyní v následující kapitole představím firmu Skantec, s.r.o., uvedu strukturu zaměstnanců a povahu jejich práce a představím organizační kulturu firmy. 

2. Charakteristika, historie, poslání a cíle firmy Skantec, s.r.o.

2.1 Základní údaje

Obchodní jméno:    Skantec s.r.o.

Sídlo:                      Jiráskovo nám. 8, Prostějov

Právní forma:         Společnost s ručením omezeným

Působnost:              Celá ČR

Oblast činnosti:      Školní a konferenční systémy

                               Systémy kontrol vstupů

Internet:                  www.skantec.cz  www.tabula.cz
2.2 Historie, poslání a cíle firmy Skantec s.r.o.

Společnost Skantec, s.r.o. je obchodní společnost, kterou v roce 1994 založil pan Boleslav-Barry Slowik. Využil svých zkušeností a poznatků, které získal během svého mnohaletého pobytu ve Švédsku a nechal se inspirovat k tomu, aby z nadstandardních výrobků švédské firmy AB Tabula vstupujících do 21. století, měli užitek i čeští školáci. Po smrti majitele firmy před třemi roky převzala vedení společnosti jeho manželka, která dále pokračuje v poslání společnosti. Vedle prodeje didaktických pomůcek se společnost zabývá i prodejem a montáží systémů kontrol vstupů společnosti Bewator. Firma působí po celém území České republiky. S počtem osmi zaměstnanců byl v předchozích letech vytvořen obrat ve výši 17 000 000,- Kč. K dodávaným produktům firma provádí kompletní zákaznický servis, od nabídky až po vyřízení objednávky. Zabývá se profesionální montáží pevných celků, montáží posuvných systémů a závěsných systémů a provádí návrhy a montáž systémů kontrol vstupů. Současně s vysokými nároky na kvalitu společnost AB Tabula, jejímž výhradním dodavatelem je firma Skantec, s.r.o. aktivně pracuje na dosažení co nejvyšší ekologické úrovně. Tyto požadavky se týkají všech výrobků, používaných materiálů a výrobních procesů. Všechny výrobky jsou vyráběny ekologicky. Od roku 2001 je společnost nositelem certifikátu kvality podle normy ISO 9001 a ISO 14000. To v praxi znamená, že výrobní procesy a ostatní činnosti jsou dvakrát ročně kontrolovány akreditovaným revizorem certifikačního orgánu. Dosažení a udržení co nejvyšší kvality výrobků patří k prioritám společnosti AB Tabula a všech zaměstnanců. Velký důraz je kladen především na vysokou funkčnost a ergonomii výrobků, optimální design a také vypracování všech detailů. Dalším kvalitativním cílem je dodržování termínů výroby, dodávky a montáže podle požadavků zákazníka. 

2.2.1 Poslání, cíle a struktura organizace

Nyní přejdu k poslání, cílům a struktuře organizace. Znalost těchto podmínek je pro firmu nezbytná, protože se od ní odráží tvorba pracovních míst.  

Poslání organizace znamená, za jakým účelem, proč vlastně firma vznikla, jaký má smysl.  Poslání rozhoduje o dlouhodobých cílech a udává směr, kterým se organizace ubírá. Také záleží na tom, zda je organizace zřízena za účelem výroby, služeb, prodeje nebo jako nezisková a podobně.  V každém z těchto případů se budou jejich poslání diametrálně lišit.  „Poslání organizace se konkretizuje ve vizích a cílech. Zatímco cíle jsou racionální konkretizací poslání, vize mají charakter emocionální a volní.“
 
Vize znamená představu o budoucím stavu firmy. Je důležité, aby vizi organizace znali přinejmenším všichni vedoucí zaměstnanci, protože na nich záleží správná komunikace s podřízenými. Realizovat vizi znamená přenášet ji na ostatní podřízené zaměstnance a komunikovat s nimi. 

Cíl znamená budoucnost. Je to skutečnost, ve které se chce organizace v budoucnu nacházet. Určuje, jakým směrem by měla organizace postupovat. Nelze stanovit jen jeden cíl, je nutné postupovat v jednotlivých krocích. Bělohlávek
 rozděluje cíle z praktického hlediska na strategické, operativní a operační. Za strategické cíle odpovídá vrcholového vedení, jsou to dlouhodobé cíle, které lze jen těžko měřit. Operativní cíle vyplývají ze strategických a týkají se střední úrovně managementu. Stanovují se zhruba na jeden rok a lze zjistit jejich plnění. Mohou se také měnit a přizpůsobovat současné situaci. Operační cíle jsou ty nejkonkrétnější. Týkají se konkrétních úkolů, odpovídají za ně nižší vedoucí a řadoví zaměstnanci.    Tyto krátkodobé cíle mohou být měsíční, čtvrtletní, půlroční nebo i týdenní. 

Graficky znázorněno na obr. 2.

Obr. 2: Druhy cílů
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Co se týká struktury organizace, ta značí postavení a hierarchické rozvrstvení členů v organizaci. Vyplývá z ní náplň práce a je od ní odvozen obsah jednotlivých činností.
 Kolik je druhů organizací, tolik je organizačních struktur. Existují struktury široké, které mají malý počet úrovní a každý vedoucí má poměrně velký počet podřízených.  Naopak štíhlé organizační struktury jsou typické velkým počtem úrovní a malým počtem podřízených. Znamená to, že na jednoho vedoucího je nemnoho podřízených. Existuje ještě další rozvedení organizačních struktur, např. Bělohlávek
 uvádí organizační kultury funkcionální, divizionální a maticové. Pro účel a cíl mojí práce však vystačím s uvedení struktury štíhlé a široké. 

2.2.2 Organizační struktura firmy Skantec, s.r.o.

Obr. 3: Organizační struktura 
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Organizační struktura společnosti, jak znázorňuje  obr. 3, se nevyznačuje velkým počtem úrovní, neboť celá firma čítá devět lidí včetně majitelky společnosti. Jedná se tedy o širokou organizační strukturu, ve které vládne vesměs týmový duch spolupráce všech zaměstnanců. 
2.3 Organizační kultura

V této části textu představím obecně organizační kulturu, naznačím souběh organizační kultury s posláním a historií firmy a uvedu rozdíl mezi slabou a silnou organizační kulturou. Organizační kulturu sem řadím proto, že v každé společnosti se tvoří nějaká osobitá kultura, která ovlivňuje charakter kariéry zaměstnanců a souvisí i s kompetencemi a kariérovými kotvami těchto zaměstnanců.  V organizační kultuře se totiž tvoří i interpersonální vztahy, které mohou ovlivnit kvalitu práce a výkon jednotlivých, v našem případě obchodních zástupkyň. A jestliže cílem této práce je zjištění nastavení kariérových kotev u zaměstnanců firmy Skantec, s.r.o., je organizační kultura její úzkou součástí. 
„Organizační kultura vyjadřuje, jak se věci v organizaci dělají.“
 Na nového pracovníka, který přichází do firmy, mohou působit různé věci neobvykle nebo zvláštně. Může se jednat o styl jednání nadřízených s podřízenými, způsob komunikace lidí mezi sebou, zdravení, vyprávění historek, symboly, které lidé uznávají nebo zvyklosti, které jsou pro nového člověka neobvyklé a zcela cizí. Nováčkovi může trvat dlouhou dobu, než se přizpůsobí zavedenému chování ve firmě, nebo naopak se přizpůsobí velice rychle. Těmto zvyklostem, které si osvojili pracovníci určité firmy, a staly se jejich každodenním chováním, říkáme organizační kultura. Kultura se dá poznat položením následujících otázek:
 
· Jak spolu jednají nadřízení, podřízení a spolupracovníci mezi sebou?

· Jaké jednání se odměňuje, toleruje nebo je sankciováno?

· Jaké jsou zvyklosti, historky, tradice?

· Jaký vztah mají lidé k produktům, organizaci?

· Jací lidé jsou úspěšní a jací neúspěšní?

· Jakým způsobem se lidé oblékají, jaký design má budova, kanceláře, pracoviště?

· Jaká jsou hesla a symboly organizace?
V odborné literatuře je také uvedena následující definice organizační kultury Edgara Scheina jako: „Soubor společně sdílených představ, který si členové organizace osvojili ve snaze přizpůsobit se prostředí a vnitřně se stmelit. Osvědčil se natolik, že se mu učí noví pracovníci jakožto správnému chápání organizačních skutečností, správnému způsobu přemýšlení o těchto faktech a žádoucím citovým vztahům vůči těmto faktům.“
  
Z toho vyplývá, že organizační kultura má normativní význam, určuje jasná a jednoznačná kritéria, a pokud jsou přijímána většinou členů v organizaci, hovoříme o silné organizační kultuře. Znaky silné kultury jsou jasnost, rozšířenost a zakotvenost. Většina členů organizace považuje za samozřejmé a srozumitelné žádoucí projevy chování a bere je jako standard. „U nás se to dělá tak a tak.“ Silná kultura je pojítkem s historií firmy a ovlivňuje i její budoucnost.
 V opačném případě se jedná o slabou organizační kulturu, jejíž členové nerespektují pravidla a tudíž ani společnost navenek nemusí působit důvěryhodně. 

2.3.1 Vytvoření, udržení a prvky organizační kultury

Organizační kulturu formuje zakladatel společnosti. Ten do ní vnáší svoje představy, postoje a hodnoty. Má jasnou vizi, jak bude vypadat jeho firma.
 V kapitole 2.2 jsem tuto vizi a poslání konkrétně uvedla, naznačila jsem, že hlavním cílem společnosti Skantec, s.r.o. je především kvalitativní a ekologická stránka vybavení českých škol po vzoru skandinávských zemí. Současně však i ostatní členové vnášejí do organizační kultury své zkušenosti a ideály, které získali například z přechozích zaměstnání. Postupem času se stále více tato kultura upevňuje a vedení se jí snaží udržet. Aby tuto kulturu nenarušil například nově přijatý pracovník, který se neshoduje s ideály majitele firmy, je dobré podpořit tuto kulturu třemi praktikami: 

1. Personálním výběrem zaměstnanců. To znamená, že už při pracovním pohovoru či výběrovém řízení se snažíme vybrat ten typ člověka, kterého budeme potřebovat, a bude vhodný pro upevnění organizační kultury. Naopak musíme eliminovat lidi, kteří by tuto kulturu chtěli narušit.
2. Akcemi vrcholového vedení. Znamená to, že pracovníci sledují ty, kdo jsou odměňování, kteří postupují v hierarchii firmy a vytváří se tak vzory pro žádoucí chování.

3. Socializací, která se týká nových zaměstnanců. Ti se učí zvykům organizace, a jak mají vykonávat své role ve firmě. Někdy to může být obtížný proces a nováčci na něj mohou reagovat různě. Buď budou konformní a okamžitě se přizpůsobí svému okolí, nebo se budou snažit přizpůsobit si normy podle svého naturelu. Nejhorší formou by mohlo být odmítnutí stávajících norem a vzpoura proti stávajícím praktikám.

Prvky kultury se dají rozdělit do tří oblastí. Uvedu zde model Edgara Scheina, který použili v odborné literatuře Bělohlávek, Košťan a Šuleř.
 Jedná se o výtvory, zastávané hodnoty a základní předpoklady. 
Výtvory jsou projevy, které jsou vidět a slyšet. Jsou to výrobky, oblékání, jazyk, technologie, pracovní prostředí, historky, a podobně. Konkrétně by se daly výtvory ve firmě Skantec charakterizovat stylem oblékání obchodních zástupkyň, barvou a stylem propagačních materiálů a charakteristickým designem kanceláří a konferenčních místností.
O zastávaných hodnotách hovoříme v případě, kdy manažer či majitel dokáže prezentovat názory, reagovat v určitých situacích, ovlivnit pracovní skupinu, aby řešila věci daným způsobem a v případě nejistoty snížit obavy členů. 

Základní předpoklady vznikají opakováním určitého řešení problému, které časem bereme jako samozřejmé a jediné možné. Věříme tomu, že to tak má prostě být. Dali by se definovat asi takto: Šéfovi se nevyplatí lhát, raději řeknu nepříjemnou pravdu, než si vymýšlet. Montáže musí být dodrženy v termínu, kdyby se mělo pracovat přes víkend. Pokud by došlo k jednání, které narušuje základní předpoklady, považuje se za nepřijatelné. O základních předpokladech se nepochybuje ani nediskutuje. Člověk se tak cítí lépe a nedostává se do pocitů nejistoty. Kultura organizace tak je vlastně soustavou těchto základních předpokladů.
Organizační kultura i struktura je určena především posláním organizace. I když dvě různé organizace mohou mít stejné poslání, je více než pravděpodobné, že se co do kultury i struktury mohou od sebe velmi lišit. Níže se budu zabývat organizační kulturou firmy Skantec, s.r.o., zachytím přímým zúčastněným pozorováním její charakteristické znaky a pokusím se identifikovat a zařadit kulturu dané společnosti do kontextu tak, jak je uveden v odborné literatuře.
2.3.2 Organizační kultura firmy Skantec, s.r.o.

V této části práce představím organizační kulturu firmy Skantec, s.r.o. Na základě přímého zúčastněného pozorování jsem identifikovala její charakteristické znaky a hodnoty, které v této společnosti převládají. Srovnala jsem je s informacemi v odborné literatuře, a zjistila jsem, že ve firmě Skantec, s.r.o. převládá kultura tvrdé práce a kultura výkonu. Jak jsem tyto informace objevila, uvedu dále v textu.  
Společnost Skantec, s.r.o. založil pan Boleslav Barry Slowik, který žil přes 20 let ve Švédsku. V roce 1968 emigroval z Československa a přes různé peripetie se usadil v oblasti Stockholmu a Malmö. Profesně prošel několik švédských firem, kde získával zkušenosti odlišné od podmínek v tehdejším Československu. Po „sametové revoluci“ se vrátil zpět do vlasti a v roce 1994 založil obchodní společnost. Jeho poslání bylo jasné. Ze zkušeností, které získal hlavně v oblasti švédského školství, došel k rozhodnutí, že podmínky, které mají švédští školáci, by si i školy v Česku zasloužily lepší, kvalitní, ergonomické a ekologické vybavení. 
Od poslání se odvíjí i kultura organizace. Již od prvního nástupu do firmy nabízel jednatel společnosti po podpisu pracovní smlouvy každému novému zaměstnanci tykání, což v českých podmínkách rozhodně nebývá zvykem. Během zkušební doby se majitel velmi zajímal o zázemí člověka, ať se jedná o jeho koníčky, rodinu, problémy a podobně. Rád se poznával, pokud to situace a bydliště pracovníka umožňovalo, s ostatními členy rodiny nového zaměstnance. Protože, čím je zaměstnanec spokojenější, tím dosahuje samozřejmě i lepšího výkonu pro firmu. To je věc, kterou si majitel uvědomoval a snažil se udělat vše pro spokojenost zaměstnanců. Na druhou stranu však vyžadoval splnění určitých podmínek. Ve firmě se kladl důraz na upřímnost a pravdomluvnost. Pokud jsou lidé k tomuto zvyku vstřícní a respektují ho, mohou spoléhat na velkou toleranci jednatele, ať už se jedná o jakoukoliv záležitost.  Lhaní a podvod byly ve firmě důvod k okamžité výpovědi. Dalším znakem této kultury byla benevolence a důvěřivost zaměstnavatele, která by se možná dala charakterizovat i jako naivita. Byl to ovšem znak, který si přinesl ze švédských zemí. Zdá se, že nepředpokládal, že v Česku to může fungovat jinak.  V průběhu šestnácti let prošlo firmou několik zaměstnanců, mužů i žen. V praxi se však projevil zajímavý fenomén. Někteří zaměstnanci, po určité době začali znevažovat upřímnosti a tolerance majitele, což vedlo ke konfliktu, který vyústil v odchod daného pracovníka. Ten si bohužel s sebou někdy odnáší i know-how firmy a zařizuje si vlastní podnikání.   A to je právě rozdíl mezi švédskou a českou kulturou. V českých podmínkách jsme byli zvyklí na dohled a kontrolu, proto tak velká benevolence u některých vyvolala odmítání a zlehčování takové kultury. Pokud by si majitel tuto skutečnost uvědomil dříve, nemuselo dojít k mírným krizím, který tento úkaz provázel. Po těchto zkušenostech se už při personálním výběru začal klást důraz na to, aby noví lidé akceptovali kulturu organizace, do níž přicházejí. Také se kladl důraz na socializaci nového zaměstnance, pomoci mu osvojit si zvyky v organizaci. Pro některé to byl delší proces než u jiných. Po nečekané smrti zakladatele firmy převzala vedení společnosti nová majitelka. Po této události se výrazně projevil i charakter některých pracovníků. Toto období bylo velice obtížné pro všechny. Firma se výrazně zúžila z dvaceti lidí na současných devět lidí, do dnešní, výše uvedené organizační struktury. Po snížení obratů se firma v současnosti opět stabilizuje ve všech prvcích, ať už se to týká obratů, nebo zaměstnanců.

V úvodu této kapitoly píšu o tom, že ve firmě převládá kultura tvrdé práce a kultura výkonu. Ke zdůvodnění, jak jsem došla právě k tomuto závěru, si vezmu na pomoc odbornou literaturu od Bělohlávka,
 ve které vysvětluje dvě typologie kultury, a to kulturu Deala a Kennedyho a kulturu Charlese Handyho.  
Typologii Deala a Kennedyho představím na následujícím grafu:

Obr. 4: Graf organizační kultury Deal - Kennedy
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Typologie Deala a Kennedyho rozlišuje čtyři typy kultur podle ochoty nést riziko a rychlosti zpětné vazby o výsledcích činnosti. 
Kultura frajerů je svět individualistů, kteří jsou ochotni postupovat rizika, ale vyžadují rychlou zpětnou vazbu o úspěchu nebo neúspěchu. Jedná se především o oblasti stavebnictví, manažerského poradenství, jsou to dravé makléřské firmy, reklama, film, kosmetika a podobně.

Kultura tvrdé práce znamená minimální riziko a rychlou zpětnou vazbu. Tato kultura je postavena na neformální komunikaci a nerizikových činnostech. Jsou to převážně obchodní firmy.
Kultura sázky na budoucnost je kultura s velkým rizikem, kde se úspěch projeví až po dlouhé době. Mohou to být různé projektové organizace, letecké společnosti, práce lékařů a podobně.

Kultura postupu je spíše zaměřena na proces než na výsledky práce, protože výsledky práce se v této kultuře velmi těžko hodnotí. Hlavním motivem je povýšení. Jedná se o banky, pojišťovny, státní správu a podobné instituce. 

Dle výše uvedené typologie firma Skantec, s.r.o. odpovídá kultuře tvrdé práce. Dá se charakterizovat neformální komunikací, cení se především výkon, v tomto případě prodej zboží a zaměstnanci mají okamžitou zpětnou vazbu. 
Další typ kultury, kterou zmiňuje Bělohlávek
 je typologie Charlese Handyho, který charakterizoval také čtyři typy kultur a navíc naznačil propojení s organizační kulturou.

Jedná se o tyto kultury:

1. Kultura moci je postavena na autoritě vedoucích, kteří všechno vědí a mohou. Jedni prostě panují a druzí je poslouchají. Panuje strach a obavy z nesplnění příkazů. Takovou kulturou se vyznačují velké zločinecké organizace. Struktura, která odpovídá této kultuře je „pavučina“.

2. Kultura rolí. Tato kultura je typická pro státní úřady a velké komerční organizace. Má tvar pyramidy, na jejímž vrcholu je ředitel, následuje střední management, kterému podléhají nižší vedoucí pracovníci a základ pyramidy tvoří řadoví pracovníci. Role zde značí způsob očekávaného jednání na dané pozici. Odpovídá jí klasická hierarchická struktura.

3. Kultura výkonu se soustředí především na úkoly, sleduje cíle, dodržování formálních předpisů je sekundární. Motivačním faktorem u těchto kultur je uspokojení a radost z vykonané práce. Odpovídá jí decentralizovaná maticová struktura. Tuto kulturu najdeme v malých soukromých firmách. A tato kultura také nejvíc odpovídá kultuře firmy Skantec, s.r.o. 

4. Kultura podpory je zaměřena na kooperaci, vzájemné vztahy, pocit sounáležitosti. Prvořadé je členství ve skupině a potřeba individuálního příspěvku k úspěchu. Strukturou odpovídá podnikatelskému sdružení a zájmovým organizacím.

Dle Handyho charakteristiky odpovídá kultura firmy Skantec, s.r.o., jak už jsem do textu uvedla, kultuře výkonu včetně široké decentralizované struktury. Sleduje především cíle a soustředí se na průběžné plnění plánu. 
Po představení firmy, její organizační struktury a zařazení kultury přejdu k dalšímu textu, což bude popis pracovního místa. Vzhledem k cíli práce, což je zjistit nastavení kariérových kotev u obchodních zástupkyň a s tím související náplň jejich práce, kterou vykonávají a vhodnost takové práce pro firmu i pro ně, popíšu nyní práci, kterou vykonávají, a tím ukončím druhou část tohoto textu.
2.4 Popis pracovního místa

Teoreticky nyní vysvětlím, než přejdu ke konkrétnímu  popisu práce obchodního zástupce, co znamená popis pracovního místa. Každá pracovní pozice by totiž měla vyžadovat specifikaci činností, které na daném místě budou pracovníci vykonávat. V odborné literatuře se hodně píše o tom, jak postupovat při analýze pracovního místa a jaký typ pracovníků je pro daný typ práce nejvhodnější. Např. Koubek uvádí, že analýza pracovního místa nám poskytne obraz práce a současně s tím dostáváme i představu o pracovníkovi, který by se nejlépe pro takovou práci hodil. „Při analýze pracovních míst jde o proces zjišťování, zaznamenávání, uchovávání a analyzování informací o úkolech, metodách, odpovědnosti, vazbách na jiná pracovní místa, podmínkách, za nichž se práce vykonává a dalších souvislostí pracovních míst.“
  Po analýze výše uvedených postupů dostaneme popis pracovního místa. Tento popis pracovního místa ještě není konkrétním popisem práce, které bude pracovník vykonávat, ale dává nám podklady na požadavky, které budeme mít na konkrétního pracovníka. Pracovní místo je místo zaměstnance ve firmě, není to ještě konkrétně specifikovaná činnost. „Představuje zařazení jedince do organizační struktury firmy a zároveň mu přiřazuje určité povinnosti a odpovědnosti přiměřené jeho schopnostem.“
 Pro vytvoření pracovního místa musíme vycházet z poslání a cílů organizace, musíme stanovit povinnosti a odpovědnost, charakteristiku pracovníků, jejich potřeby, znalosti, dovednosti, osobnost a potenciál. K tomu nám dle Koubka
 poslouží následující otázky: 

- Co?        Znamená úkoly, které bychom měli splnit.

- Kde?      Lokalizace firmy a pracoviště.

- Kdy?      Čas, potřebný k plnění úkolů.

- Proč?      Důvod ke splnění úkolu, motivace a cíle.

- Jak?        Jak se práce provádí, metody.

- Kdo?      Schopnost pracovníka, jeho fyzické a duševní vlastnosti.

Východiskem pro vytvoření pracovního místa tedy bude charakteristika firmy a pracovníků. 

Popis pracovního místa musí být přesný a podrobný. Pracovníkovi by měl sdělovat, co se od něj na určité pozici očekává. Koubek
 zmiňuje dva okruhy, do kterých se rozpadají otázky týkající se pracovního místa. Jsou to otázky, které se týkají pracovních podmínek a úkolů a otázky týkající se přímo pracovníků. 

U pracovních úkolů bychom se měli soustředit na následující: 

· kdo vykonává danou práci, jak se pozice nazývá,

· jaká je povaha práce, co vyžaduje,

· jak se provádí, způsob vykonávání práce,

· časovou náročnost,

· lokalitu pracoviště,

· jaká je složitost, důležitost a frekvence vykonávaných úkolů,

· komu se pracovník zodpovídá,

· jaký je vztah pracovního místa k ostatním místům,

· požadované normy, dovednosti a výkon,

· zda je možnost výcviku či školení při práci,

· obvyklé pracovní podmínky (plat, vybavení pracoviště, individuální nebo kolektivní práce).

U otázek, které se týkají pracovníka, bychom se měli zaměřit na: 

· fyzické požadavky (zda je práce sedavá, cestování, vzhled, pracovní doba),

· duševní požadavky (inteligence, jazykové znalosti, organizační schopnosti),

· dovednosti,

· vzdělání a kvalifikaci

· pracovní zkušenosti z podobných míst

· osobnost a postoje pracovníka (temperament, emocionalita, potřeby, hodnoty, povaha).

2.4.1 Popis práce obchodního zástupce firmy Skantec, s.r.o.

Předmětem činnosti obchodního zástupce je prodej keramických magnetických tabulí, které jsou určeny pro popis fixem i křídou, závěsných systému na mapy, interaktivních tabulí a interaktivních mobilních snímačů, dataprojektorů a ostatních didaktických pomůcek, které souvisí s vybavením tříd. Součástí této práce je navrhování interiérů tímto speciálním vybavením. Další oblastí je prodej systémů kontrol vstupů, kde se jedná o vchodové telefony, čtečky karet pro vstup do budovy a okrajově i kamerové systémy.

Analýzu práce obchodního zástupce jsem realizovala pomocí analýzy pracovní činnosti a technikou časového snímku dne.

Nyní uvedu popis pracovní činnosti obchodního zástupce, tak, jak je stanoven interním předpisem přímo ve firmě Skantec. 
Popis pracovní činnosti:

1. Prodej výrobků Tabula a Bewator v určeném regionu v rozsahu čtyř dnů v týdnu.

2. Každé pondělí administrativní den, domlouvání obchodních schůzek.

3. Plnění jiných úkolů uložených statutárním orgánem společnosti nebo jiným pověřeným zaměstnancem společnosti.

4. Pravidelná kontrola a aktualizace karet a evidence klientů.

5. Dodržování bezpečnosti práce a vnitřní pracovní řád firmy.

6. Přesnost a pečlivost ve vedení dokumentace.

7. Písemné podávání informací o přehledu své práce, jejich výsledcích a problémech v prodeji ve formě plánů a raportů v týdenním intervalu.

8. O výskytu problémů a nedostatků okamžitě informovat statutárního zástupce společnosti (správce, jednatel).

9. Přijaté objednávky okamžitě řešit s pověřenými zástupci kanceláře společnosti.

10. Řešit případné reklamace a stížnosti ve spolupráci s jednatelem společnosti.

11. Vzájemná informovanost o plánovaných a prováděných akcích mezi obchodními zástupci a jednatelem společnosti.

Výše uvedený popis pracovní činnosti je stanoven jednatelem firmy. Praxe však přináší nutné změny a pružnost reakce na momentálně vzniklou situaci. Proto je nutné, aby každý regionální zástupce vedle dodržování popisu práce uměl vyhodnotit reálnou situaci, pružně zareagoval a přizpůsobil svoje chování vzniklé situaci ve prospěch cílů organizace. 

Obecně popíšu pracovní týden obchodního zástupce tak, jak ho přináší praxe. Pracovní týden je stanoven od pondělí do pátku, soboty a neděle jsou volné. Každé pondělí je určeno jako administrativní den. Obchodní zástupce provádí telefonní akvizice, to znamená, že sjednává svůj plán pracovní činnosti na celý týden. Prakticky si domlouvá obchodní setkání s řediteli základních a středních škol. Po ukončení tohoto dne odesílá raport jednateli společnosti o naplánované činnosti celého týdne, kde vyplyne jeho pohyb v určitém regionu. Tento přehled je pro jednatele důležitý v případě, kdy by mohla nastat nutnost řešit okamžitě nenadálou situaci, aby měl přehled o pohybu zaměstnanců, kdyby se vyskytla reklamace či jiná záležitost. Od úterý do pátku je každý obchodní zástupce v terénu ve svěřeném regionu. 

Pro představu práce v terénu uvedu časový snímek jednoho dne obchodního zástupce:

	6:30
	Odjezd na předem sjednané obchodní jednání

	8:00 – 9:40
	Návštěva ředitelství školy, přivítání se s ředitelem/ředitelkou, zjištění požadavků klienta, návrh příslušného řešení, vypracování cenové nabídky, v tomto okamžiku buď dochází k podpisu objednávky, nebo předání cenové nabídky klientovi k jeho dalšímu postoupení

	9:40 – 10:15
	Přejezd na další dohodnuté obchodní jednání

	10:15 – 11:15
	Další návštěva ředitelství školy, postup se s malými odchylkami vesměs opakuje, v případě nového zákazníka jej seznámíme se všemi dodávanými produkty

	11:15 – 11:50
	Přejezd na další dohodnuté obchodní jednání

	11:50 – 13:15
	Další návštěva ředitelství školy, podobně opakující se postup jednání

	13:15 – 14:00
	Přestávka na oběd. Čas je různý, většinou se přizpůsobuje dohodnutým schůzkám

	14:00 – 14:30
	Přejezd na další dohodnuté obchodní jednání

	14:30 – 15:30
	Další návštěva ředitelství školy a následné obchodní jednání

	15:30 – 16:00
	Příjezd na firmu (popřípadě domů), zpracování administrativy, případné konzultace a upřesnění dodávky 

	16:30
	Ukončení pracovního dne


Výše uvedený časový snímek je charakteristický pro všechny obchodní zástupce, ovšem s mírnými odchylkami, kterými mohou být různá časová rozpětí mezi dohodnutými schůzkami, či délka každého individuálního jednání. Každý den není totožný se dnem předchozím. Liší se délka pracovní doby i počtem návštěv. Vše se řídí aktuálními požadavky a potřebami jednotlivých zákazníků, jimiž jsou základní a střední školy.  Proto je nutné, aby obchodní zástupci uměli odhadnout a vycítit potřeby zákazníků, aby měli s klienty dobré obchodní vztahy a uměli pružně zareagovat a poskytnout potřebný servis. K tomu je ovšem nutné, aby každý regionální zástupce měl vhodné kompetence. Tyto kompetence se dají určit právě na základě výše uvedeného popisu pracovního místa, kterým jsem se zabývala v poslední části druhé kapitoly. A právě kompetence obchodních zástupců budou předmětem následujícího kapitoly.
3. Kompetence
3.1 Co je kompetence

Pojem kompetence je hodně používán v praxi i odborné literatuře. Nejdříve objasním, jak pojem kompetence budu chápat. Mezi průměrnými a vynikajícími pracovníky ve firmě jsou určité rozdíly, jak už jsme se přesvědčili z výše uvedených informací.  Dá se říci, že tyto rozdíly odhalují kompetence, které má každý pracovník. Pojem kompetence se dnes používá ve dvou významech. „Prvním je kompetence jako pravomoc, oprávnění, obyčejně udělené nějakou autoritou nebo patřící nějaké autoritě (instituci, jednotlivci).
 Je to vlastně určitý rozsah působnosti, oprávnění a pravomoc. Někdo může svoje kompetence překročit, na druhou stranu se dají někomu odejmout. Druhý význam pojmu kompetence lze chápat jako schopnost vykonávat nějakou činnost, být kvalifikovaný v určité oblasti, umět ji vykonávat a mít k tomu potřebné vědomosti a dovednosti.
 Rozdíl mezi těmito významy by se dal popsat tak, že „první význam zdůrazňuje cosi daného člověku zvenku, na základě konsenzu druhých. Druhý význam zdůrazňuje vnitřní kvalitu člověka, která je výsledkem jeho rozvoje v daném okamžiku, víceméně nezávislou na venkovním světě, jež mu umožňuje podat určitý výkon.“
 Termín kompetence budu tedy v tomto textu chápat jako druhý význam tohoto pojmu. Bude se jednat o komplexní schopnosti, které budou zahrnovat více schopností, vědomostí a dovedností spolu s motivací, postoji a zkušenostmi pracovníků ve firmě a jejich další předpoklady podávat určitý výkon. Jako „schopnost či způsobilost chovat se určitým způsobem. Kompetence se vždy projevuje v určité podobě chování.“
  Uvedu ještě vymezení kompetence, jak je chápe Hroník: „Kompetence je trs znalostí, dovedností, zkušeností a vlastností, který podporuje dosažení cíle.
 Jsou to tedy pozorovatelné způsoby chování. Znamená to, že se ale každý člověk může v určité situaci chovat jinak, protože záleží i na jeho osobnosti. Jako názorný příklad struktury kompetence, uvedu její hierarchický model:

Obr. 5:  Hierarchický model kompetence


[image: image3]
Někdy může být chápána kompetence jako zjevné chování, ale na výše uvedeném modelu je zřejmé, že dalším stupněm jsou dovednosti, vědomosti, zkušenosti a know-how. Spodní vrstvu tvoří na jedné straně inteligence, talent a schopnosti a na druhé straně hodnoty, postoje a motivy. Tento model vysvětluje, proč se lidé chovají určitým způsobem. Podle Kubeše, Spillerové a Kurnického
 mohou u někoho chybět dovednosti, jindy sebedůvěra, motivace nebo emoční inteligence, ale důležité je, že kompetence lze rozvíjet. 

Jiní autoři
 ještě rozlišují mezi schopností a kompetencí a tvrdí, že je mezi nimi rozdíl. Schopnost je vnímána jako univerzálnější veličina než kompetence. Schopnost není spojena s konkrétní situací, protože stejnou schopnost jedinec může využít v různých činnostech nebo situacích. „Schopnost lze v uvedeném smyslu definovat ve stručnosti jako předpoklad k výkonu, jeden ze zdrojů, které má člověk k dispozici a jež se obvykle pojí s určitou oblastí lidské činnosti.“
 Naproti tomu kompetenci Veteška vymezuje jako „komplexnější a zásadně kontextově podmíněnou. Jediná kompetence může v sobě obsahovat nejrůznější skladbu schopností, respektive informací, vědomostí, znalostí, dovedností, zkušeností, postojů a eventuálně i dalších zdrojů.“
 Na základě těchto informací bych tedy pochopila, že kritériem výběru správných kompetencí by mělo být vyhodnocení situace, ve kterých budeme kompetence používat a žádoucí nebo požadovaný výsledek, v případě obchodních zástupců tedy jejich výsledný výkon.  
V další podkapitole rozšířím text o složky kompetencí, a jak se projevují.

3.2 Složky kompetence a jejich projevy.

Kompetenci tvoří základní složky, které jsou motivy, vnímání sebe samotného, rysy, vědomosti a dovednosti.
 

Motivy jsou pohnutky k jednání. Je to vše, co člověka podněcuje k nějaké činnosti. „Člověk se silnou motivací k vlastnímu rozvoji, vyhledává situace, z nichž se může poučit, stanovuje si cíle, které pro něho představují výzvu.“
  

Rysy jsou vrozené charakteristiky osobnosti. Takovým typickým rysem je temperament. Temperament je základní vlastností lidského duševního života, která se projevuje různým způsobem, například intenzitou pohybů, průběhem reakce, tempem, hloubkou prožívání a podobně.
 

Další složkou kompetence je vnímání sebe samotného. Má vliv na to, zda dokážu daný úkol vykonat. „Je to víra ve vlastní schopnosti nebo jistota, že úkol zvládnu.“
 

Vědomosti jsou poznatky, které souvisí s vykonáváním práce. 

Dovednosti znamenají schopnost vykonat určitý úkol fyzicky či duševně. Složitost úkolu vyžaduje různé množství dovedností. „Kompetence je poměrně stabilní charakteristika osobnosti.“
 Pokud tedy člověk kompetenci má, umí ji projevit v kterékoliv firmě. Napoví nám to, jak se člověk bude chovat a projevovat v určité situaci. Kompetence by nám měla odlišit pracovníky vhodné na určitou práci. Nebo pozici ve firmě. Musíme ale znát minimální požadavky na schopnosti pracovníka na určité místo, aby je mohl vykonávat. Kubeš, Spillerová a Kurnický
 uvádějí Spencera a Spencera, kteří dělí kompetence na prahové a odlišující. Prahové jsou základní, které jsou minimální pro to, aby člověk mohl práci vykonávat. V případě našich obchodních zástupců je to minimálně řidičský průkaz skupiny B, znalost prodávaných produktů a schopnost vypsat objednávku. Tato prahová kompetence ale nerozlišuje mezi průměrným a vynikajícím pracovníkem. Nadprůměrné výsledky právě rozlišují odlišující kompetence. U výše uvedených pracovníků by to byly například stanovení vyšších prodejních měsíčních cílů, než jaké stanovila firma. Kompetence se však projeví až v interakci jednotlivce s konkrétním úkolem. Pokud je výsledek v souladu s očekáváním firmy, dá se říci, že člověk kompetenci má. 

Další zajímavé členění kompetencí předkládá dle kolektivu autorů
 Carroll a McCrackin, kteří dělí kompetence do čtyř okruhů:

· Klíčové kompetence, které jsou stejné pro všechny zaměstnance bez ohledu na jejich postavení v organizační struktuře.

· Týmové kompetence jsou schopnosti, které charakterizují pracovní jednotku. Můžeme se zaměřit na rozvoj celých pracovních skupin.

· Funkční kompetence jsou specializované, odlišují se podle jednotlivých oddělení (vývoj, finance, marketing).

· Vůdcovské a manažerské kompetence, které jsou kladeny na manažery. Mohou souviset s vedením lidí, vytvářením vztahů mezi nimi a dalšími vůdcovskými nároky.

Firmy si samy tvoří kompetenční modely, které by odrážely budoucí požadavky na svoje pracovníky. Důležité jsou kompetence, které popisují projevy chování, jsou v souladu s firemními hodnotami a kulturou organizace. Tvoří základ pro stanovení kritérií, která jsou potřebná pro výběr zaměstnanců. Tyto kompetence jsou v různých firmách odlišné. 
Dále mě zaujal výklad kompetencí, jak jej uvádí Belz a Siegrist.
 Zaujal mě proto, že kompetence, které autoři uvádějí, by měli mít právě obchodní zástupkyně, které jsou předmětem této práce. Níže uvedu jejich přehled:

· Sociální kompetence, do kterých spadá schopnost pracovat v týmu, schopnost čelit konfliktním situacím, stresovým situacím, komunikační dovednosti a kooperativnost.

· Kompetence ve vztahu k vlastní osobě, to znamená kompetentní zacházení se sebou samým, schopnost sebereflexe, rozvíjení vlastních hodnot, schopnost motivovat sám sebe a dále se rozvíjet.

· Kompetence v oblasti metod, kam se řadí uplatňování odborných znalostí se zaměřením na cíl, schopnost strukturovat a klasifikovat nové informace, dávat věci do kontextu a poznávat souvislosti, zvažovat šance a rizika.

Neméně zajímavý přehled také uvádí Veteška a Tureckiová,
 kde zmiňují tradiční přehled klíčových kompetencí podle Siegrista, Itala a Knöflera.
 Jedná se o tyto klíčové kompetence:

· Komunikaci a spolupráci

· Schopnost nést odpovědnost

· Schopnost učit se a schopnost myslet

· Kreativitu a schopnost řešit problémy

· Samostatnost a výkonnost

· Odůvodnění a hodnocení

I těmito výše uvedenými kompetencemi by měli naši obchodní zástupci oplývat, aby jejich výkon a výsledky byly v souladu s potřebami firmy. Odborné literatury na téma kompetence by se na tomto místě dalo uvést ještě hodně, ale pro účel mojí práce jsem nastínila ty kompetence, které by měly být pro obchodní zástupkyně klíčové. Další podkapitolu budu věnovat kompetenčnímu modelu, z čeho se skládá a uvedu na základě popisu pracovního místa kompetenční model obchodní zástupkyně, tak, jak by měl vyhovovat přímo pro firmu Skantec, s.r.o.
3.3 Kompetenční model

Kompetenční model se skládá z jednotlivých vybraných kompetencí a je určitým způsobem uspořádán. Předchází mu ovšem ještě identifikování, popis a tvorba kompetencí a vychází z popisu pracovního místa. Kompetenční model vychází z identifikace kompetencí, což je náročný proces na získávání dat formou rozhovorů, průzkumů, přímého pozorování, dále analýzy získaných informací a zapracování informací do určitého modelu a posléze ověření a validizace kompetenčního modelu. Proces identifikování kompetencí je rozdělen do následujících fází:

1. Přípravná fáze, která identifikuje cílovou skupinu, pro kterou kompetenční model sestavujeme, ujasnění cíle, který sledujeme tvorbou kompetenčního modelu, jaký zvolíme přístup a kdo bude zdrojem informací.

2. Fáze sběru dat, jehož cílem jsou podrobné informace o pracovním místě a výběr techniky, kterou použijeme. Může se jednat o rozhovor, panely expertů, průzkumy, snímky pracovního dne, přímé pozorování nebo databáze kompetenčních modelů. Nelze však spoléhat na jediný zdroj, je lépe kombinovat data z více zdrojů.

3. Fáze analýzy a klasifikace informací, jehož výstupem je seznam kompetencí, který se posléze testuje na vzorku respondentů.

4. Tvorba kompetenčního modelu a jeho ověření. Jsou to přesně popsané charakteristiky kompetence a pro jejich ověření můžeme použít 360stupňovou zpětnou vazbu.

Pro účely této práce se však podrobně nebudu zabývat výše popsaným postupem, ale použiji generované modely, které jsou již zpracované a pro kompetence obchodních zástupců je jen rozšířím pro specifické potřeby firmy Skantec, s.r.o. A vzhledem k tomu, že firma Skantec žádný takový kompetenční model vytvořený nemá, může posloužit pro případné další vhodné zaměstnance k rozšíření pracovního týmu. Kompetenční model bude popisovat konkrétní kombinaci vědomostí, znalostí a dovedností, které potřebují obchodní reprezentantky k efektivnímu plnění svých úkolů a bude reprezentovat jak a čím, lze dosáhnout měřitelných výsledků v jejich práci.
3.3.1 Kompetenční model obchodní zástupkyně firmy Skantec, s.r.o.

Na základě popisu pracovního místa uvedeného v předchozím textu jsem vypreparovala soubor kompetencí, které by měly obchodní zástupkyně mít, aby mohly efektivně vykonávat svoji činnost, pružně reagovat na potřeby zákazníků a která má být zaměřena především na splnění dílčích cílů a na výkon.
	KOMPETENCE
	PROJEV CHOVÁNÍ

	Prezentace sebe sama
	Dokáže v úvodní fázi jednání 

zaujmout obchodního partnera svým profesionálním vystupováním 

	Vyjednávání
	Přiměřeně umí reagovat na výpady druhých, umí atraktivně argumentovat, používá asertivní přístup, umí dosáhnout konsenzu v jednání

	Tah na bránu
	Při jednání neustále sleduje zaměření na cíl, což je získání objednávky

	Odolnost
	Dokáže pružně reagovat na námitky, odolávat odmítnutí a asertivně převést hovor k požadovanému tématu

	Budování vztahů
	Umí identifikovat potřeby zákazníka, umí efektivně naslouchat jeho požadavkům, poskytuje zpětnou vazbu a pravidelně kontaktuje

	Vedení evidencí
	Vede, zaznamenává a aktualizuje nové údaje o zákaznících, jejich potřeby a následný servis. Umí ovládat Office, Word, Excel a internetovou komunikaci včetně vyhledávání a použití získaných informací

	Řízení motorových vozidel
	Držitel řidičského oprávnění skupiny B, zvládá řízení motorových vozidel v kterékoliv roční době, aktivní řidič


3.4 Ověření a validizace kompetenčního modelu

V této fázi bychom měli ověřit, zda vytvořený model opravdu popisuje takové chování, pomocí kterého budou pracovníci dosahovat nadprůměrných výsledků, jestli se na něj můžeme spolehnout při dalším výběru zaměstnanců nebo jejich hodnocení. Pro náš tým obchodních reprezentantek bych zvolila 360stupňovou zpětnou vazbu. Skládá se z postupných kroků a podstatou je hodnocení pracovníka ze strany jeho kolegů, kteří znají jeho práci a tudíž dovedou jeho práci nejlépe ohodnotit.

K tomu bych použila nejlépe metodu dotazníku. Pro účely této práce se ověřením kompetenčního modelu zabývat nebudu.

Ve třetí kapitole jsem tedy popsala kompetence, jejich složky a projevy a vytvořila jsem kompetenční model, který by měl vyhovovat účelům firmy Skantec, s.r.o. Na základě těchto poznatků nyní přejdu k části kariérových kotev, což je hlavním cílem této práce, a to je zjištění nastavení kariérových kotev u obchodních zástupkyň. Budu se snažit zjistit, zda kariérová kotva každé z nich odpovídá jejímu pracovnímu zařazení, jak mohou jejich výkon ovlivnit kariérové typy a pokusím se také zjistit potřeby jednotlivých zaměstnanců.
4. Kariérové kotvy

4.1 Co je kariérová kotva, k čemu slouží

Pro vysvětlení pojmu kariérových kotev použiji literaturu Františka Bělohlávka
, která mě oslovila svojí srozumitelností a dobře čtivým textem.

Kariérovou kotvu si můžeme představit jako subjektivní náhled na vlastní talent a motivy, které nás vedou za dosažením vlastní profesní kariéry. Každý pracovník, který nastupuje do zaměstnání, má nějaký svůj obraz o dané profesi, kterou zastává. Takový sebeobraz se nazývá kariérovou kotvou. Bělohlávek
 v literatuře uvádí Edgara Scheina, který stanovil tři komponenty, které kariérovou kotvu tvoří. Je to vlastní obraz schopností a talentu, který pracovník získal do současnosti, vlastní obraz potřeb a motivů, a v neposlední řadě vlastní obraz hodnot a postojů, které tvoří vztah mezi pracovníkem a zaměstnavatelem a jeho hodnotami a normami. „Kariérová kotva -  soubor subjektivně vnímaného vlastního talentu, motivů a hodnot – slouží k vedení, usměrňování, stabilizování a integraci osobní kariéry.“
 Edgar Schein, kterého zmiňuje Bělohlávek,
 nejdřív nalezl pět typů kariérových kotev. Jedná se o technicko - funkční  kompetenci, manažerskou kompetenci, jistotu, autonomii, kreativitu a později k nim doplnil službu. V jiné odborné literatuře se uvádí rozšíření o službu, soutěž a životní rovnováhu.
 

Pro vysvětlení, co tyto kariérové kotvy znamenají, si je podrobněji rozvedeme v následujícím textu. Zdrojem pro toto vysvětlení je odborná literatura.
 

Technicko-funkční kompetence znamená, že lidé uvažují o své kariéře pouze v rámci své odbornosti. Nemají zájem o obecné manažerské funkce, chtějí se zdokonalovat do hloubky své odborné profese. Neradi se pohybují v prostředí různých obchodních intrik a úskoků. Jsou zaměřeni především na svoje odborné schopnosti.
Manažerská kompetence je kariérovou kotvou pro lidi, kteří mají silnou motivaci k dosažení pozice s manažerskou odpovědností. Cítí se dobře v oblastech vrcholové úrovně organizace. Ovšem aby tito lidé byli úspěšní, musí naplnit další podmínky této kompetence, a to kombinaci tří oblastí: 

· analytickou kompetenci, která se vyznačuje schopností řešit problémy, identifikovat je a analyzovat, orientovat se ve velkém množství informací a vybírat ty podstatné

· interpersonální kompetenci, vyznačující se schopností vést, řídit a ovlivňovat druhé lidi a

· emocionální kompetenci, kdy tito lidé mají vysokou úroveň odpovědnosti v oblasti různých krizových situací a dokážou zvládnout nepříjemné situace v interpersonálních vztazích.

Lidé zakotvení v jistotě plní vše, co si přeje zaměstnavatel, jen aby měli jisté zaměstnání, příjem a výhody.  Je pro ně důležitá jistá budoucnost. Nemají ambice na profesní postup, akceptují normy a zvyklosti organizace, obětavě dodržují příkazy a předpisy. Cítí se dobře v profesích, kde jsou jasně stanovená pravidla. 

Kreativita je pro lidi se silnou potřebou vytvářet vlastní výtvory, které jsou pro ně primární motivací, finanční zisk je pro ně záležitostí sekundární. Po dosažení jejich kreativního cíle další zájem o stávající činnost klesá a orientují se na nové cíle. Tito lidé postrádají vysokou úroveň odpovědnosti a nebaví je rutinní povinnosti.

Kariérová kotva autonomie a nezávislost svému nositeli brání akceptovat pravidla, které požaduje většina organizací. Jsou to lidé, kteří chtějí být samostatní, nechtějí respektovat organizační normy. Odcházejí většinou z velkých organizací a úřadů do soukromých sfér svého vlastního podnikání.

Kariérové kotvy nám vlastně slouží k tomu, abychom sami sebe usměrnili do profesní oblasti, ve které bychom byli spokojeni, abychom uplatnili svůj talent a pomoc s vytvořením kariérových plánů. Pokud bychom zvolili diametrálně odlišnou oblast práce než tu, která je nám blízká, tak dřív nebo později bychom zřejmě takové zaměstnání mohli opustit a hledali bychom pravděpodobně využití svých schopností v oblasti, která je nám profesionálně blízká. 

4.1.1 Kariérové kotvy obchodních zástupců firmy Skantec s.r.o.

Cílem mé práce je zjistit nastavení kariérových kotev obchodních reprezentantek firmy Skantec, s.r.o. Aby obchodní společnost prosperovala, je nutné, aby její zaměstnanci, především obchodní zástupci, byli ztotožněni s firmou, s jejími cíli, a aby sdíleli společné hodnoty, protože to, jak bude obchodní firma prosperovat, záleží především na dovednostech jejich obchodních zástupců. Pokud k tomu budou mít kompetence, které jsem stanovila v předchozím textu, tak to, jak budou obchodní zástupci firmy zakotveni, může jen podtrhnout úspěšnost a prosperitu organizace. Samozřejmě nám také bude záležet na spokojenosti zaměstnanců. 
Pro zjištění kariérových kotev obchodních zástupců jsem realizovala výzkumné šetření formou zaslání dotazníku kariérových kotev (viz. Příloha 1). Tento dotazník jsem distribuovala pomocí e-mailové pošty. Vzhledem k velice dobrým osobním známostem každé z obchodních reprezentantek jsem tuto formu zjištění dat považovala za naprosto dostačující a důvěryhodnou. Vyhodnocením dotazníků dojdeme k závěru, na kolik je zastávaná profese obchodní zástupkyně blízká nastavení jejich kariérových kotev. 
4.1.2 Vyhodnocení dotazníku kariérových kotev

Výsledky testů kariérových kotev
OZ1  
	KARIÉROVÁ KOTVA
	ODPOVĚĎ
	BODŮ
	POŘADÍ

	jistota
	a + j
	31
	5.

	autonomie
	b + i
	20
	2.

	manažerská kompetence
	c + h
	12
	1.

	technicko - funkční kompetence 
	d + g
	30
	4.

	kreativita
	e + f
	27
	3.


OZ2  
	KARIÉROVÁ KOTVA
	ODPOVĚĎ
	BODŮ
	POŘADÍ

	jistota
	a + j
	33
	5.

	autonomie
	b + i
	26
	4.

	manažerská kompetence
	c + h
	18
	1.

	technicko - funkční kompetence 
	d + g
	20
	2.

	kreativita
	e + f
	23
	3.


OZ3  
	KARIÉROVÁ KOTVA
	ODPOVĚĎ
	BODŮ
	POŘADÍ

	jistota
	a + j
	18
	1.

	autonomie
	b + i
	26
	3. - 4.

	manažerská kompetence
	c + h
	26
	3. - 4.

	technicko - funkční kompetence 
	d + g
	30
	5.

	kreativita
	e + f
	20
	2.


OZ4  
	KARIÉROVÁ KOTVA
	ODPOVĚĎ
	BODŮ
	POŘADÍ

	jistota
	a + j
	32
	5.

	autonomie
	b + i
	25
	4.

	manažerská kompetence
	c + h
	18
	1. – 2.

	technicko - funkční kompetence 
	d + g
	22
	3.

	kreativita
	e + f
	18
	1. – 2.


OZ5  
	KARIÉROVÁ KOTVA
	ODPOVĚĎ
	BODŮ
	POŘADÍ

	jistota
	a + j
	26
	4.

	autonomie
	b + i
	24
	2.

	manažerská kompetence
	c + h
	16
	1.

	technicko - funkční kompetence 
	d + g
	29
	5.

	kreativita
	e + f
	25
	3.


Po provedeném testu kariérových kotev jsem zjistila následující skutečnosti:

OZ1 je ve firmě zaměstnaná sedm let. Výrazně u ní dominuje manažerská kompetence. Manažerská kompetence se projevuje silnou motivací k dosažení pozice s manažerskou odpovědností a touhou vést druhé lidi. V případě výsledků její práce, jak bude uvedeno níže, je jednou z nejlepších obchodních reprezentantek, která vytváří druhý nejvyšší obrat ve firmě. 
U OZ2 také dominuje manažerská kompetence, nicméně je velmi blízko technicko funkční kompetenci, což naopak znamená, že se necítí příliš dobře v konkurenčním prostředí různých intrik a bojů. Je zaměřena spíše na odborné vysvětlování jednotlivých produktů, což ovšem firmě nevytvoří žádaný zisk. OZ2 je ve společnosti zaměstnaná čtyři roky a je nejslabším článkem týmu, její obrat je nejnižší a nedostačující pro fungování organizace. 
OZ3 je zakotvena v jistotě. Vykonává práci stanovenou zaměstnavatelem, usiluje o pravidelný a jistý příjem a je spokojena s výhodami, které firma poskytuje ve formě telefonu, notebooku a služebního vozu k osobnímu užívání. Kreativita je další kotvou, která je u ní zastoupena těsně za jistotou. Motivace zisku pro ni není prioritní. U firmy pracuje nejkratší dobu, necelé dva roky. Její ambice nejsou příliš vysoké a práci vykonává pouze v rámci stanovených pravidel a plánů. Výkonově tato obchodní zástupkyně patří k průměru.

OZ4 pracuje ve firmě čtyři roky, její výsledky jsou také na úrovni průměru. Ve stejné míře její kotvy determinuje manažerská kompetence a kreativita. Právě kreativita může být v jejím případě známkou průměrnosti, protože nemá možnost při této profesi uplatňovat svoje umělecké tendence tvořit stále něco nového.
OZ5 pracuje ve firmě sedm let. Výrazně u ní převládá manažerská kompetence, stejně jako u OZ1. Její výkon je nejlepší ve firmě, má nejvyšší obraty a společně s OZ1 vytváří nadpoloviční obrat celé firmy. Má důvěru ve své vlastní schopnosti, dokáže se pohybovat obratně v obchodním prostředí a pružně reaguje na jevy, které toto prostředí přináší. 
Po výše zjištěných informacích ohledně kariérového zakotvení obchodních reprezentantek níže uvedu také jejich typ profesionální osobnosti, protože souvisí s tím, proč jedinci volí právě takové zaměstnání, které volí.

4.3 Kariérové typy, typy profesionální osobnosti

Pracovníci vykonávají určitý obsah práce na své kariérové dráze. „Kariéra je dráha člověka životem, zejména pak profesionální, na které člověk získává nové zkušenosti, rozvíjí své kompetence a realizuje svůj osobní potenciál.“
  V praxi lidé mění svá zaměstnání, přestupují z jedné pozice na druhou a snaží se dosáhnout postavení, které je jim blízké a odpovídá jejím potřebám. Někdy tyto potřeby mohou být pouze dočasné, ale pokud se zaměříme na dlouhodobé trendy v kariéře jednotlivce, můžeme zjistit, že taková pracovní dráha člověka má určitý smysl, tedy že směřuje k dosažení pozice, která uspokojuje potřeby jednotlivých lidí.
 Toto zaměření právě vyjadřuje kariérový typ. V následujícím textu uvedu typy profesionální osobnosti dle Johna Hollanda a budu vycházet z Bělohlávkova pojetí.
 Bělohlávek uvádí, že John Holland vypozoroval sklony lidí vyhledávat prostředí, které je blízké jejich povahové orientaci. Určil šest typů osobnosti a každý z těchto typů orientuje svou kariéru do pracovního prostředí, které odpovídá osobnosti daného jednotlivce. 

Realistický typ se vyznačuje agresivním chováním. Jeho schopnosti a dovednosti jsou spojeny především s fyzickou aktivitou. Tito lidé většinou pracují v oblasti řemesel, zemědělství a podobně.

Zkoumavý typ rád přemýšlí a organizuje, dává přednost poznávacím aktivitám před aktivitami emocionálními.

Sociální typ preferuje interpersonální vztahy. Cítí se dobře v oblastech sociální práce, diplomacie, tento typ najdeme v psychologickém poradenství. Intelektuální a fyzická aktivita je pro sociální typy nežádoucí.

Konvenční typ preferuje činnosti, které jsou jasně vymezeny pravidly a předpisy, realizuje příkazy a jeho vlastní potřeby jdou na úkor zájmů organizace. Tyto typy se realizují v profesích účetních a finančnictví.

Podnikavý typ upřednostňuje oblast obchodu, managementu, práva. Využívá svých schopností k přesvědčování a získávání ostatních lidí pro dosahování svých cílů.

Umělecký typ především usiluje o sebevyjádření, seberealizaci, tvůrčí práci, vyjádření svých citů. Tyto lidi najdeme v oblastech výtvarného umění, herectví, hudbě.

Pokud převažuje výrazně jeden typ, je profesionální orientace jedince v podstatě jednoduchá. Ve zvolené profesi se cítí dobře, realizuje se v prostředí jemu vyhovujícím. „Pokud však dochází k rovnováze dvou nebo více zájmů, nastávají u člověka kariérové konflikty například při volbě profese nebo zaměstnání, a v průběhu další kariéry se budou potlačené varianty nějakým způsobem znovu připomínat.“
 Může dojít i k různým kombinacím, které nemusí být v rozporu (viz. Obr. 5)

Obr. 6: Kariérové typy
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Obr. 6. Zdroj: ŠULEŘ, O. 5 rolí manažera a jak je profesionálně zvládnout.  Praha:  Computer Press. 2008.
V grafu jsou si některé kariérové typy blízké a některé vzdálenější. Pokud je orientace osobnosti silná v typech, které spolu sousedí, může to být v určitých profesích výhoda. Například u obchodního zástupce by typ podnikavý a sociální vůbec nebyl na škodu. Naopak ke kariérovým rozporům by v tomto případě mohlo dojít při kombinaci typů podnikavého a zkoumavého, nebo podnikavého a realistického, kdy zkoumavý typ více přemýšlí a organizuje a podnikavý více akcentuje k emocionálnímu přesvědčování lidí a realistický je spíše zaměřen na fyzické práce bez náročného přemýšlení o pracovní činnosti.
Pro zjištění typu profesionální osobnosti u obchodních reprezentantek firmy Skantec, s.r.o. jsem použila test profesionálního typu (viz. Příloha 2). Vyhodnocením tohoto testu zjistíme, nakolik je zvolený vzorek zaměstnanců firmy blízko vykonávané profesi obchodního zástupce. 

4.3.1. Vyhodnocení testu profesionálního typu
OZ1 

	1.
	Podnikavý typ
	14 bodů

	2.
	Sociální typ
	12 bodů

	3.
	Umělecký typ
	  8 bodů

	4. 
	Konvenční typ
	  7 bodů

	5.
	Zkoumavý typ
	  6 bodů

	6.
	Realistický typ
	  2 body


OZ2 

	1.
	Umělecký typ
	14 bodů

	2.
	Sociální typ
	10 bodů

	3.
	Realistický typ
	  9 bodů

	4.
	Podnikavý typ
	  7 bodů

	5.
	Zkoumavý typ
	  5 bodů

	6.
	Konvenční typ
	  5 bodů


OZ3 

	1.
	Umělecký typ
	13 bodů

	2.
	Podnikavý typ
	12 bodů

	3.
	Sociální typ
	11 bodů

	4.
	Zkoumavý typ
	  8 bodů

	5.
	Konvenční typ
	  6 bodů

	6.
	Realistický typ
	  0 bodů


OZ4 

	1.
	Umělecký typ
	14 bodů

	2.
	Sociální typ
	13 bodů

	3.
	Podnikavý typ
	  8 bodů

	4.
	Zkoumavý typ
	  7 bodů

	5.
	Konvenční typ
	  4 body

	6.
	Realistický typ
	  1 bod


OZ5 

	1.
	Umělecký typ
	15 bodů

	2.
	Sociální typ
	 9 bodů

	3.
	Podnikavý typ
	 9 bodů

	4.
	Zkoumavý typ
	 7 bodů

	5.
	Konvenční typ
	 2 body

	6.
	Realistický typ
	 1 bod


Po vyhodnocení testu profesionálního typu jsem zjistila tyto skutečnosti: 
OZ1 je profesionální typ, který se výborně hodí na pozici obchodního zástupce. Převažuje u ní podnikavý a sociální typ, to znamená, že má veškeré předpoklady k přesvědčování a získávání zákazníků a schopnost empatie. Její výsledky jsou toho důkazem. 
U OZ2 převažuje typ umělecký a sociální. Má schopnost empatie, dokáže se vcítit do druhého člověka, už u ní ovšem chybí dravost, která je potřebná pro obchodní jednání. Naopak umělecké zaměření je pro vyjádření tvůrčí práce důležité, ovšem v pozici obchodního zástupce je nevyužitelné. Je zřejmé, že tato pracovní pozice OZ2 příliš nenaplňuje, o čemž svědčí i její nejhorší výsledky.

V případě OZ3 převažují tři typy. Umělecký a podnikavý jsou si vzájemně vzdáleny a jejich kombinace není ideální. Sociální typ je blízký uměleckému i podnikavému. V tomto případě se může OZ3 uplatnit jako dobrý obchodník, v případě, že umělecký směr si naplní nějakým koníčkem či zálibou, kde uplatní svoje kreativní dovednosti. OZ3 je průměrným zaměstnancem a v jejím případě by mohlo být nápomocno motivační školení obchodních dovedností.

OZ4 je zaměřena také kreativně, je to typ umělecký a sociální a jsou si velice blízko. Je to zřejmé z jejího vystupování, v kolektivu je to typ, který dokáže všechny pobavit zajímavými historkami a svým hudebním nadáním. OZ4 je také průměrným obchodníkem, který by v případě správné motivace mohl zvýšit pracovní tempo, chybí u ní bohužel podnikavá povaha. Práce obchodní zástupkyně je pro ni spíše vnějším stimulem, než motivem, který by u ní vyvolal vnitřní motivaci. Lépe by se možná cítila v oblasti, kde může vyjádřit své city a tvůrčí práci, například v oblasti herectví nebo hudby.

OZ5 je výrazně umělecký typ. Motivuje ji sebevyjádření a tvůrčí práce. Sociální a podnikavý typ má zastoupen ve stejné míře, dokazují to i její nejlepší výsledky. Zdá se, že má tyto typy optimálně rozloženy, neboť se mimo pracovní dobu dokáže realizovat v oblasti designu a návrhářství, kde pokryje svoji potřebu uměleckého vyjádření.

4.4 Typy potřeb 

Další charakteristikou, která rozděluje lidi podle toho, kterou potřebu preferují, je typologie Davida C. McClellanda. Je to další způsob, jak můžeme u našeho vzorku respondentek určit významné potřeby, které ovlivňují volbu povolání a následný výkon v profesi. Bělohlávek
 uvádí Davida C. McClellanda, který rozlišuje tři základní potřeby. Jedná se o potřebu výkonu, přátelství a moci.

Lidé, kteří se vyznačují vysokou potřebou výkonu, jsou samostatní, touží po osobní odpovědnosti, soutěží s ostatními, neustále je láká překonávání překážek i ostatních. Žádají informace a zpětnou vazbu o tom, jak se jim v práci daří. Preferují přiměřeně obtížné úkoly a jejich cíle mají rozumnou úroveň rizika. Nemají rádi snadné nebo naopak velmi obtížné úkoly. Jsou spokojeni, když dobře vykonají práci a finanční odměna je pro ně jen stvrzením dobrého výsledku. „Potřeba výkonu vzniká v dětství výchovou, tak, že rodiče motivují dítě k plnění úkolů s adekvátní mírou obtížnosti.“
 Lidé s vysokou potřebou výkonu se profilují do oblastí prodeje, vlastního podnikání, všude tam, kde mají zodpovědnost za svoje výsledky. Povolání učitele, účetního nebo personálního manažera by pro ně nebyla vhodná. Naproti tomu pro naše obchodní zástupce je tato potřeba velmi důležitá.

Lidé s vysokou potřebou přátelství dávají přednost práci v kolektivu, usilují o vytváření a udržování přátelských vztahů. Nešťastní jsou při práci o samotě. Velmi užiteční jsou tito lidé v oblasti sociálních služeb, při týmové práci, v personálních oblastech a při styku s veřejností. 

Lidé s vysokou potřebou moci usilují o profese, ve kterých mohou řídit ostatní, ovlivňovat jejich jednání a nést za ně odpovědnost. Tito lidé jsou výbornými manažery v případě, pokud je tato potřeba uplatněna ve prospěch ostatních. Jestli by tito pracovníci uplatňovali pouze svoji moc, mohlo by docházet ke konfliktům nejen mezi spolupracovníky, ale také k rozporům se zájmy organizace. 

Pro zjištění, která potřeba je preferována u vzorku obchodních reprezentantek firmy Skantec, s.r.o. jsem použila dotazník potřeb (viz. Příloha č. 3), který nám umožní zjistit jejich preferenci potřeb a s tím související kariérovou orientaci. 

4.4.1. Vyhodnocení dotazníku potřeb (McClelland)

Vyhodnocení testu potřeb:
OZ1 
	POTŘEBA
	SKÓRE
	POŘADÍ

	výkonu
	B – A =   - 5
	3.

	přátelství
	A – C =   - 4
	2.

	moci
	C – B =     9
	1.


OZ2 

	POTŘEBA
	SKÓRE
	POŘADÍ

	výkonu
	B – A =     8
	1.

	přátelství
	A – C =   - 4
	2.

	moci
	C – B =   - 4
	2.


OZ3 

	POTŘEBA
	SKÓRE
	POŘADÍ

	výkonu
	B – A = - 6
	3.

	přátelství
	A – C =   8
	1.

	moci
	C – B = - 2
	2.


OZ4 

	POTŘEBA
	SKÓRE
	POŘADÍ

	výkonu
	B – A = - 2
	3.

	přátelství
	A – C =   0
	2.

	moci
	C – B =   2
	1.


OZ5 

	POTŘEBA
	SKÓRE
	POŘADÍ

	výkonu
	B – A =   3
	1.

	přátelství
	A – C = - 1
	2.

	moci
	C – B = - 3
	3.


Po vyhodnocení dotazníku potřeb jsem zjistila následující:

V případě OZ1 velmi dominuje potřeba moci. Zdá se, že u této obchodní zástupkyně se projevuje snaha o řízení a vedení druhých lidí, možnost ovlivňovat jejich chování a být za druhé odpovědná. Vzhledem k dané profesi, kterou vykonává, tuto potřebu nemůže OZ1 uplatnit, neboť ani struktura současné organizace takový kariérový postup neumožňuje.  Časem by se tak u ní mohla projevit nespokojenost a mohlo by dojít k nesouladu s výkonem práce. Potřeba výkonu je totiž u OZ1 až na posledním místě a pro práci obchodního zástupce je právě tato potřeba nezbytná. 

OZ2 je typ, jehož potřeba je výrazně výkonová. Je zajímavé, že právě její výsledky jsou ze všech nejhorší, přesto její potřeba výkonu je vysoká a značně ji ovlivňuje. V tomto případě by možná bylo záhodno zamyslet se, a zajímat se, jaký problém ovlivňuje výkonnost a výsledky této obchodní zástupkyně. Mohla by to být nedostatečná zpětná vazba od vedení firmy nebo neexistence podpůrných školení obchodních dovedností, které dokážou patřičným způsobem určité lidi motivovat.  
U OZ3 je determinována výraznou potřebou přátelství. Snaží se o přátelské a uspokojivé pracovní prostředí a pozitivní pracovní vztahy. Výkon je u této obchodní zástupkyně až na posledním místě, což je také v případě její profese nežádoucí. Lépe by se možná cítila v pracovní oblasti, která se bude vyznačovat především sociálním prostředím, stykem s veřejností a podobně.
OZ4 má všechny potřeby v rovnováze. Žádná potřeba u ní nemá výrazný vliv. Výkon, přátelství i moc ji ovlivňují pouze částečně, takže zřejmě bude záležet více na situaci. Těmto částečným potřebám také odpovídá průměrný pracovní výkon a těžko odhadnutelná motivace této obchodní zástupkyně. 
OZ5 je výrazně výkonová pracovnice. Její nejlepší výsledky dokladují právě tuto potřebu motivace, kdy může překonávat překážky, soutěžit s ostatními a nést osobní odpovědnost za svoje výkony. Podpora rychlé zpětné vazby jen podtrhuje její výborný výkon ve firmě. Znamená to, že tato profese je pro OZ5 naprosto ideálním zaměstnáním, kde vzniká naprostá spokojenost obou stran, zaměstnavatele i zaměstnance.
V této rozsáhlé části jsem popsala, co jsou to kariérové kotvy, zjistili jsme nastavení kariérových kotev u vzorku respondentů a jejich profesionální typy. Zjistila jsem také preferované potřeby u jednotlivých pracovníků. 

V páté části této práce, která bude následovat, se zaměřím na faktický obrat obchodních zástupkyň, zjistím, zda jejich výsledky korespondují s nastavením jejich kariérových kotev a jestli jejich potřeby ovlivňují pracovní výkon. V této části shrnu veškerá dosavadní zjištění, ke kterým jsem dospěla na základě testů a dotazníků.  

5. Shrnutí
5.1 Obraty obchodních zástupců
Jak jsem uvedla ve druhé části této práce, při představení firmy, byl v předchozích letech ve firmě vytvořen celkový obrat ve výši 17 000 000 Kč. V následující tabulce uvedu podíl na ročním obratu jednotlivých obchodních zástupkyň.
Obr. 7: Roční obrat obchodních zástupců

	obchodní zástupce
	obrat
	pořadí

	OZ 1
	4 800 000
	2.

	OZ 2
	1 300 000
	5.

	OZ 3
	2 600 000
	4.

	OZ 4
	2 900 000
	3.

	OZ 5
	5 400 000
	1.


Z tabulky je zřejmé, že klíčovými lidmi pro firmu jsou především obchodní zástupkyně OZ 1 a OZ 5, které vytvářejí firmě nadpoloviční většinu ročního obratu. Pokud by se firma zaměřila více na výběr podobných pracovníků, jistě by její obraty nabyly podstatně jiných rozměrů. OZ 3 a OZ 4 jsou průměrnými články týmu. V případě zjištění jejich profesního zakotvení a motivace, bychom mohli patřičnými nástroji docílit u těchto pracovnic vyššího obratu právě jejich vhodnou motivací, popřípadě vhodným školením. OZ 2 je vyloženě slabý článek týmu. V tomto případě by možná bylo lepší zvolit výměnu za jiného OZ. Nicméně její potřeba výkonu, kterou jsem zjistila z dotazníku potřeb, ji může do určité míry motivovat. Tady by mohlo záležet na vedení společnosti, jak se bude zajímat o svoje pracovníky. Možná by místo drahého a časově náročného vyhledání a zapracování nového člověka stačila trocha motivace ve stylu školení obchodních dovedností popřípadě interních podpůrných prodejních akcí.
Níže popíšu jednotlivé obchodní zástupkyně na základě výsledků získaných z testů a dotazníků. 
5.2 Shrnutí získaných informací a možná doporučení
OZ1 je ve firmě zaměstnaná sedm let. Její pracovní výkon se po celou dobu pohybuje nad průměrem stanoveného plánu. V případě výsledků její práce, je jednou z nejlepších obchodních reprezentantek, která vytváří druhý nejvyšší obrat ve firmě. Na základě testu profesionálního typu jsem zjistila převahu typu podnikavého a sociálního. Tyto dva typy jsou si vzájemně blízké a nenarušují průběh profesní dráhy. Pozice obchodní zástupkyně je tedy pro OZ1 ideální povolání, protože má veškeré předpoklady k přesvědčování a získávání zákazníků a schopnost empatie. 

Na základě zjištění testu kariérových kotev u ní ale výrazně dominuje manažerská kompetence. Manažerská kompetence se projevuje silnou motivací k dosažení pozice s manažerskou odpovědností a touhou vést druhé lidi, možnost ovlivňovat jejich chování a být za druhé odpovědná. 
Dle dotazníku potřeb jsem zjistila převahu potřeby moci, která koresponduje právě s manažerskou kompetencí zjištěnou z dotazníku kariérových kotev.  Vzhledem k dané profesi, kterou vykonává, tuto potřebu nemůže OZ1 uplatnit, neboť ani struktura současné organizace takový kariérový postup neumožňuje. Mohla by časem nastat situace, kdy se u OZ1  projeví nespokojenost a mohlo by také dojít k nesouladu s výkonem práce. Potřeba výkonu je totiž u OZ1 až na posledním místě a pro práci obchodního zástupce je právě tato potřeba nezbytná. 

Shrnutím  těchto zjištěných výsledků se dá usuzovat, že profese obchodního zástupce je sice pro tuto respondentku vhodná, ale vzhledem k tomu, že firma neumožňuje další profesní vzestup kariéry, mohou u ní nastat potřeby realizovat se do manažerských pozic, kde by byla motivována potřebou moci, vedení a organizování a tato její potřeba by mohla být důvodem k odchodu z firmy, pokud firma neumožní tyto potřeby realizovat. Realizace těchto potřeb by byla u OZ1 možná v případě, pokud by jednatelka firmy uvažovala o rozšíření působnosti společnosti buď v rámci republiky na menší regiony, do kterých by bylo nutné vybrat a zapracovat nové obchodní zástupce, nebo expanzi na zahraniční trhy. V těchto případech by firma získala v OZ1 potencionální manažerku, která by svoje potřeby moci a manažerskou kompetenci realizovala v těchto oblastech. 
OZ2 je ve společnosti zaměstnaná čtyři roky a je nejslabším článkem týmu, její obrat je nejnižší a nedostačující pro fungování organizace. 

Z dotazníku kariérových kotev jsem zjistila dominanci manažerské kompetence, která se vyznačuje silnou motivací a důvěrou ve své vlastní schopnosti a orientaci na manažerské pozice a technicko funkční kompetence, což znamená, že se nositelka této kotvy necítí příliš dobře v konkurenčním prostředí různých intrik a bojů. Tyto dvě kotvy nejsou vzájemně kompatibilní a mohou tady vznikat určité konflikty. Nositelka technicko funkční kompetence se spíše zaměřuje na odborné vysvětlování jednotlivých produktů, poskytování informací o složitosti výrobních procesů, což ovšem firmě nevytvoří žádaný zisk a pozice obchodního zástupce je právě na dosahování zisku postavena. 

Zjištěním z dotazníku potřeb u OZ2 převažuje potřeba výkonu, která ji velmi ovlivňuje. A tady je právě zajímavé, že její výsledky, i když je zaměřena výkonově, jsou ze všech nejhorší. V tomto případě by možná bylo záhodno zamyslet se, a zajímat se, jaký problém ovlivňuje výkonnost a výsledky této obchodní zástupkyně. Mohla by to být nedostatečná zpětná vazba od vedení firmy nebo neexistence podpůrných školení obchodních dovedností, které mohou a dokážou patřičným způsobem určité lidi motivovat.  

V případě vyhodnocení testu profesionálního typu jsem u této obchodní zástupkyně zjistila převahu typu uměleckého a sociálního. Má schopnost empatie, dokáže se vcítit do druhého člověka, ale už u ní ovšem chybí dravost, která je potřeba pro obchodní jednání. Naopak umělecké zaměření je pro vyjádření tvůrčí práce důležité, ovšem v pozici obchodního zástupce je nevyužitelné. Je zřejmé, že tato pracovní pozice OZ2 příliš nenaplňuje, o čemž svědčí i její nejhorší výsledky. Na základě výše uvedených zjištění bych v případě OZ2 doporučila zaměřit její kariéru do jiných oblastí, například do oblasti sociální práce, kde si myslím, že by více uplatnila své zaměření ke spokojenosti obou stran. 
OZ3 je u firmy zaměstnaná nejkratší dobu, necelé dva roky. Výkonově tato obchodní zástupkyně patří k průměru. Zjištěním informací z dotazníku kariérových kotev je zakotvena v jistotě.  Vykonává práci stanovenou zaměstnavatelem, je nenápadná, a zdá se, že potvrzuje informace zjištěné o lidech, kteří jsou zakotveni v jistotě.  Pravidelný a jistý příjem je pro ni zárukou spokojenosti, je spokojena s výhodami, které firma poskytuje ve formě telefonu, notebooku a služebního vozu k osobnímu užívání. Kreativita je další kotvou, která je u ní zastoupena těsně za jistotou. U kreativních jedinců motivace zisku nebývá prioritní. Její ambice nejsou příliš vysoké a práci vykonává pouze v rámci stanovených pravidel a plánů. 

Z dotazníku profesionální osobnosti jsem u OZ3 zjistila tři typy, které u ní převažují. Jedná se o typ sociální, umělecký a podnikavý. Umělecký a podnikavý typ jsou si vzájemně vzdáleny a jejich kombinace není ideální. Sociální typ je naproti tomu blízký uměleckému i podnikavému. V tomto případě se může OZ3 uplatnit jako dobrý obchodník, v případě, že umělecký směr si naplní nějakým koníčkem či zálibou, kde uplatní svoje kreativní dovednosti. OZ3 je průměrným zaměstnancem a její výkon kolísá v různých obdobích. V jejím případě by mohlo být nápomocno motivační školení obchodních dovedností, které by ji usměrnilo a podpořilo požadovaným směrem a pravidelná podpora ze strany jednatele.
Z dotazníku potřeb jsem u této obchodní zástupkyně zjistila výraznou potřebou přátelství. Snaží se o přátelské a uspokojivé pracovní prostředí a pozitivní pracovní vztahy. Výkon je u této obchodní zástupkyně až na posledním místě, což je také v případě její profese nežádoucí. Lépe by se možná cítila v pracovní oblasti, která se bude vyznačovat především sociálním prostředím, stykem s veřejností a podobně, nicméně při jisté motivaci by mohla svoje výkony zlepšit, otázkou je, zda by tato motivace u ní vydržela a jakou dobu. 
OZ4 pracuje ve firmě čtyři roky, její výsledky jsou také na úrovni průměru. Ve stejné míře její kotvy determinuje manažerská kompetence a kreativita. Právě kreativita může být v jejím případě známkou průměrnosti, protože nemá možnost při této profesi uplatňovat svoje umělecké tendence tvořit stále něco nového.

Testem profesionálního typu jsem zjistila, že OZ4 je typ umělecký a sociální a tyto typy jsou si velice blízko. Potvrzuje to i její vystupování. V kolektivu je to typ, který dokáže všechny pobavit zajímavými historkami a svým hudebním nadáním. OZ4 je také průměrným obchodníkem, který by v případě správné motivace mohl zvýšit pracovní tempo, chybí u ní bohužel podnikavá povaha. Práce obchodní zástupkyně je pro ni spíše vnějším stimulem, než motivem, který by u ní vyvolal vnitřní motivaci. Lépe by se možná cítila v oblasti, kde může vyjádřit své city a tvůrčí práci, například v oblasti herectví nebo hudby.

Zjištění z testu potřeb má OZ4 všechny potřeby v rovnováze. Žádná potřeba u ní nemá výrazný vliv. Výkon, přátelství i moc ji ovlivňují pouze částečně, takže zřejmě bude záležet více na situaci. Těmto částečným potřebám také odpovídá průměrný pracovní výkon a těžko odhadnutelná motivace této obchodní zástupkyně. 

OZ5 pracuje ve firmě sedm let. Zjištěním testu kariérových kotev u ní výrazně převládá manažerská kompetence, stejně jako u OZ1. Její výkon je nejlepší ve firmě, má nejvyšší obraty a společně s OZ1 vytváří nadpoloviční obrat celé firmy. Má důvěru ve své vlastní schopnosti, dokáže se pohybovat obratně v obchodním prostředí a pružně reagovat na jevy, které toto prostředí přináší. 

Test profesionální osobnosti u OZ5 potvrdil výrazně umělecký typ. Motivuje ji sebevyjádření a tvůrčí práce. Sociální a podnikavý typ má zastoupen ve stejné míře, dokazují to i její nejlepší výsledky. Zdá se, že má tyto typy optimálně rozloženy, neboť se mimo pracovní dobu dokáže realizovat v oblasti designu a návrhářství, kde pokryje svoji potřebu uměleckého vyjádření.

Na základě dotazníku potřeb je OZ5 výrazně výkonová pracovnice. Její nejlepší výsledky dokladují právě tuto potřebu motivace, kdy může překonávat překážky, soutěžit s ostatními a nést osobní odpovědnost za svoje výkony. Podpora rychlé zpětné vazby jen podtrhuje její výborný výkon ve firmě. Znamená to, že tato profese je pro OZ5 naprosto ideálním zaměstnáním, kde vzniká naprostá spokojenost obou stran, zaměstnavatele i zaměstnance. V případě této obchodní zástupkyně nejsou žádná další podpůrná školení či motivace nutností, neboť ona sama je vnitřně motivována tím, že pro sebe nalezla naprosto vyhovující profesi, ve které se může nadále úspěšně realizovat. 
Závěr
Cílem této práce bylo zjistit nastavení kariérových kotev u obchodních zástupkyň ve firmě Skantec, s.r.o., jak kariérové kotvy mohou ovlivňovat pracovní výkon, zda je v souladu s jejich současným pracovním zařazením a případně doporučit možná řešení, pokud by vznikl nesoulad s jejich kariérovou dráhou.  

V této práci jsem naznačila důležitost lidských zdrojů pro firmu. Představila jsem obchodní firmu Skantec, s.r.o., její organizační strukturu a kulturu organizace a nastínila jsem náplň práce obchodních zástupkyň, kterých se tato práce týkala. 
Uvedla jsem kompetenční model, zmínila jsem kompetence, které by měly mít obchodní reprezentantky, neboť právě kompetence úzce souvisí s kariérovými kotvami. 

Ve stěžejní části této práce  jsem uvedla, co jsou kariérové kotvy a jak mohou souviset s výkonem jednotlivých pracovníků v organizaci. Současně jsem provedla testy kariérových kotev, pracovní orientace a potřeb, a uvedla vyhodnocená zjištění. Při porovnání faktických výkonů jednotlivých obchodních zástupkyň jsem došla ke konstatování, že výsledky testů korespondují s dosaženým výkonem a také jsem uvedla možná doporučení pro zvýšení obratu ve firmě.
Tímto zjištěním bych doporučila majiteli firmy, aby při případném náboru současně k personálnímu dotazníku dal k dispozici potenciálním uchazečům i dotazník kariérových kotev a test potřeb, na základě kterých můžeme zjistit, zda uchazeč bude pro povolání obchodního zástupce vhodný či ne, což firmě ušetří nemalé budoucí výdaje v podnikání. 

Další doporučení se týká stávajících zaměstnanců a jejich motivace. Myslím si, že firma věnuje nedostatečnou pozornost motivování a vzdělávání stávajících zaměstnanců. Změna ve formě školení obchodních dovedností by mohla podpořit jisté obchodní zástupkyně a namotivovat k důkladnější práci a lepším výsledkům.

Cíl této práce byl splněn.
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Přílohy
1. Dotazník kariérových kotev

2. Test profesionálního typu

3. Dotazník potřeb
Příloha č. 1
Dotazník kariérových kotev
Tento dotazník vám pomůže určit vaši kariérovou kotvu podle teorie E. H. Scheina. Budete žádáni o volbu odpovědí na několik otázek. Snažte se odpovídat pečlivě a odpověď zaznamenávejte po zralé úvaze. 

Přečtěte si pozorně každou otázku. Za otázkou následuje vždy pět možných odpovědí. Zvolte tu, která vás nejlépe vystihuje, a na volné místo před příslušným písmenkem napište 1. Tu, která je na druhém místě, označte 2, a tak dále, až sestavíte ze všech odpovědí pořadí od 1 do 5, přičemž nejméně vhodná bude označena 5.

Přemýšlejte, zda jste se již s podobnými situacemi setkali a jak jste v nich reagovali. Pokud tomu tak nebylo, pokuste se vybavit si situaci a vžít se do ní. Nejsou zde správné ani špatné odpovědi. Správná je každá odpověď, která pravdivě vystihuje vaše jednání. 
1) Která z následujících skutečností by vám nejvíce vadila při výběru zaměstnání?
· a) hrozba možné ztráty zaměstnání,

· b) nadřízený, který neustále zasahuje do vašich kompetencí,

· c) velmi omezená možnost rozhodování o problémech organizace,

· d) převážně administrativní a řídící činnost bez odborných úkolů,

· e) nejasný vztah vykonávané činnosti k výslednému produktu.

2) Která z uvedených pracovních funkcí v organizaci by vám nejlépe vyhovovala za předpokladu, že pro ni máte odborné znalosti?

· f) ředitel, pověřený vybudováním nového zdravotního střediska,

· g) odborný pracovník rozvoje vědy a techniky, který se zabývá zaváděním laserového systému řízení strojů,

· h) ředitel ztrátové výrobní divize, který má dosáhnout zisku,  

· i) samostatný obchodní zástupce, jehož plat závisí na množství a rozsahu uzavřených smluv 

· j) úředník, který kontroluje správnost uzavřených smluv.

3) Která z uvedených změn by na vás nejhůře psychicky zapůsobila?

· a) z pracovní náplně vám bude odebrána činnost, která je spojena s pravidelným příplatkem,

· b) nadřízený si vymíní kontrolu nad takovou oblastí vaší činnosti, kterou jste doposud vykonávali samostatně,

· c) váš útvar nesplní důležitý úkol, na kterém závisí výsledky celé organizace,

· d) zjistíte, že odborný standard vaší práce už delší dobu neodpovídá 

              republikové úrovni,

· e) nebude vám umožněno dokončit prototyp nového výrobku, na kterém jste několik měsíců pracovali.

4) Kterého z osobních úspěchů byste si nejvíce cenili?

· f) založení a vybudování malé prosperující firmy, která ponese vaše jméno,

· g) publikování článku v zahraničním odborném časopisu,

· h) překonání ekonomické krize v organizaci vaším vlastním přičiněním,

· i) osamostatnění útvaru, který vedete, z velké organizace, a jeho převedení na soukromou bázi,

· j) dosažení významného postavení v hierarchii veřejné instituce.

5) Cítili byste se dobře ve firmě, která usiluje o hospodářský úspěch především:

· a) udržením solidní pověsti a spolehlivosti vůči klientům,

· b) originálním přístupem, odlišným od konkurence,

· c) schopností pružně reagovat na změnu podmínek trhu,

· d) neustálým zdokonalováním a vysokou technickou úrovní výrobků,

· e) zaváděním nových nápadů, které znamenají změnu filozofie trhu.

6) Co by vám měl především poskytnout váš nadřízený?

· f) příležitost k vytvoření něčeho nového,

· g) možnost zvyšování odborné kvalifikace,

· h) úkoly, na kterých budete moci osvědčit své schopnosti,

· i) co nejširší prostor pro rozhodování,

· j) oporu v nesnázích.

7) Které předpoklady jsou podle vás nejdůležitější pro pracovní úspěch?

· a) spolehlivost a důvěryhodnost,

· b) samostatnost,

· c) sebejistota a rozhodnost,

· d) odborné znalosti,

· e) činorodost a vytrvalost.

8) O kterém z uvedených lidí byste se rádi více dozvěděli?

· f) Endre Rubik, tvůrce Rubikovy kostky a dalších hlavolamů,

· g) John von Neumann, vynálezce počítače,

· h) Lee Iacota, známý manažer Fordových závodů a General Motors,

· i) Jack Kerouac, autor knih o životě amerických tuláků,

· j) James Herriot, autor knih o životě veterináře na anglickém venkově.

Kariérové kotvy nyní určíme takto:

1) Postupně spočítáme všechny body pro odpovědi a, b, c, d, e,

potom f, g, h, i, j.

2) Sečteme a + j, b + i, c + h, d + g, e + f, a sečtené počty bodů zaznamenáme do tabulky: 

	KARIÉROVÁ KOTVA
	ODPOVĚĎ
	BODŮ
	POŘADÍ

	jistota
	a + j
	
	

	autonomie
	b + i
	
	

	manažerská kompetence
	c + h
	
	

	technicko - funkční kompetence 
	d + g
	
	

	kreativita
	e + f
	
	


5-19 bodů: kotva má pro vaše rozhodování a přístup ke kariéře rozhodující        

                      význam

20-25 bodů: kotva částečně ovlivňuje vaši orientaci,
26-40 bodů: význam kotvy je pro váš život minimální.
3) Určíme pořadí – pro kotvu s nejmenším počtem bodů je pořadí 1, pro další kotvu 2, atd. můžete snadno zjistit, která kotva je pro vás nejdůležitější a která je nejméně důležitá. Mají-li dvě kotvy stejný počet bodů, znamená to, že jejich význam pro vás je stejný. 

Zdroj: BĚLOHLÁVEK, F. Osobní kariéra. Praha: Grada, 1994. 

Příloha č. 2

Test profesionálního typu
Profesionální typy podle J. Hollanda vykazují preference určitého okruhu povolání. Na základě tohoto testu můžeme poznat svůj profesionální typ. 
Před sebou máte seznam 48 různých profesí. Zamyslete se nad tím, které by se vám líbily a podtrhněte je. Musíte jich vybrat 16. Bude-li počet o jednu větší nebo menší než 16, nebude to vadit. Pak přeškrtněte 16 profesí, které byste rozhodně nechtěli vykonávat.   Rozdíl o jednu profesi lze opět tolerovat. 

1. sochař

2. neurolog

3. automechanik

4. obchodník

5. praktický lékař

6. kontrolor zboží

7. architekt

8. farmaceut

9. řidič nákladního vozu

10. advokát

11. diplomat

12. účetní

13. hudebník

14. matematik

15. pracovník připravující výrobu

16. ekonomický poradce

17. trenér

18. výpravčí

19. malíř

20. biolog

21. stolař

22. hoteliér

23. učitel ZŠ

24. státní zástupce

25. básník

26. archeolog

27. lesník

28. pracovník v reklamě

29. sociální kurátor

30. finanční úředník

31. divadelní herec

32. meteorolog

33. stavbyvedoucí

34. burzovní makléř

35. sekretářka/tajemník

36. hygienik

37. spisovatel

38. historik

39. instalatér

40. manažer cestovní kanceláře

41. personalista

42. normovač

43. filmový režisér

44. fyzik

45. elektrikář

46. soukromý autodopravce

47. klinický psycholog

48. notář

Nyní budeme určovat váš profesionální typ.

1. Ke každé podtržené profesi si připište 2 body.

2. Ke každé neoznačené profesi (nepodtržené a nepřeškrtnuté) si připište 1 bod.

3. Ke každé přeškrtnuté profesi si připište 0 bodů.

4. Sečtěte body pro jednotlivé profesionální typy, a to:

· Pro typ R (realistický) u položek: 3, 9, 15, 21, 27, 33, 39, 45,

· Pro typ I (zkoumavý) u položek: 2, 8, 14, 20, 26, 32, 38, 44,

· Pro typ A (umělecký) u položek: 1, 7, 13, 19, 25, 31, 37, 43,

· Pro typ S (sociální) u položek: 5, 11, 17, 23, 29, 35, 41, 47,

· Pro typ E (podnikavý) u položek: 4, 10, 16, 22, 28, 34, 40, 46,

· Pro typ C (konvenční) u položek: 6, 12, 18, 24, 30, 36, 42, 48.

5. Výsledky zaneste do tabulky:

	R: realistický


	I: zkoumavý



	C: konvenční


	
	A: umělecký



	E: podnikavý


	S: sociální




6. Skóre 0 – 5 bodů znamená, že daný profesionální typ je vám úplně cizí.

Skóre 6 – 10 bodů znamená, že máte o tyto profese průměrný zájem a jejich vykonávání by vás sice neuspokojovalo, ale ani by vám příliš nevadilo.

Skóre 11 – 16 bodů vystihuje váš profesionální typ.

7. Bezkonfliktní profesionální kariéru budete mít tehdy, když všechna vysoká skóre leží v tabulce vedle sebe. Pokud leží v opačných polích, bývá volba optimálního povolání složitá.

Zdroj: BĚLOHLÁVEK, F. Osobní kariéra. Praha: Grada, 1994.
Příloha č. 3
Dotazník potřeb
McClelland rozlišoval trojí kariérovou orientaci podle typu potřeb, který lidé preferovali: orientaci na výkon, na přátelství (afilianci) a na moc. Tento test vám umožní určit vlastní preferenci potřeb a s tím související kariérovou orientaci.

Před sebou máte 18 tvrzení. Každé z nich má dvě alternativy. Vy si vyberte jednu z nich, a to tu, která vám nejlépe vyhovuje. 

Své rozhodnutí zakroužkujte (nebo ztučněte). Můžete zvolit:

· hodnoty 1 či 5, pokud s jednou možností naprosto souhlasíte,

· hodnoty 2 či 4 k vyjádření částečného souhlasu,

· hodnotu 3, pokud dáváte oběma možnostem stejnou váhu.

Všechna tvrzení si pozorně přečtěte, ale neuvažujte nad nimi příliš dlouho. Nejlepší je obvykle první, bezprostřední odpověď. Chcete-li se skutečně poznat, buďte k sobě upřímní! ( 

1. Mám raději takový hovor, který se týká
	Témat prakticky užitečných
	  1       2       3        4         5
	Lidí, které znám


2. Dobrého postavení a úspěch lidé dosahují

	Hledáním kontaktů s vlivnými osobami
	  1       2       3        4         5
	Usilovnou prací


3. Lidé rádi pomáhají druhým, protože

	Druzí jejich pomoc potřebují
	1       2       3        4         5
	Druzí jim to v budoucnu mohou oplatit


4. Společenská posezení v pracovní době

	Jsou nežádoucí, protože zdržují lidi od práce
	1       2       3        4         5
	Přispívají ke zlepšení vztahů na pracovišti


5. Smyslem vzdělání je

	Vytvořit si podmínky pro získání dobrého zaměstnání
	1       2       3        4         5
	Řádně se připravit na budoucí povolání


6. Při kolektivních sportech se hráči snaží hlavně

	Pomoci týmu k vítězství
	1       2       3        4         5
	Vyniknout a ukázat své kvality


7. Když si s něčím nevím rady

	Vyhledám si problém v literatuře
	1       2       3        4         5
	Poradím se o věci se známými


8. Prémie a odměny by měly odrážet

	Uznání osobních kvalit pracovníka
	1       2       3        4         5
	Výkonnost pracovníka v posledním období


9. Mám ráda takové lidi,

	Kteří jsou přátelští
	1       2       3        4         5
	Na které se mohu vždycky spolehnout


10. Při společném plánování akce je důležité

	Vymyslet optimální postup a časový plán
	1       2       3        4         5
	Dosáhnout zapojení všech účastníků


11. Chtěla bych mít kancelář (pracovnu) upravenou

	Působivě a elegantně
	1       2       3        4         5
	Jednoduše a prakticky


12. Když je spolupracovník chválen za něco, na čem mám svůj podíl i já

	Jsem zticha, protože on si asi uznání zaslouží více
	1       2       3        4         5
	Ozvu se, abych dosáhl spravedlnosti


13. Nejlepších výsledků jsem vždy dosahovala

	Pokud jsem byla odkázána sama na sebe
	1       2       3        4         5
	Ve spolupráci s druhými


14. Hodně mě zlobí, když

	Si lidé nevšímají mých výsledků
	1       2       3        4         5
	Se práce nedaří a nedaří


15. Ve vedoucím postavení bych ráda

	Usilovala o upevnění přátelské atmosféry na svém pracovišti
	1       2       3        4         5
	Řídila pracovníky a odměňovala je


16. Kdybych měla chatu, většinou bych tam trávila volný čas

	Prací na zlepšování interiéru a exteriéru
	1       2       3        4         5
	Zábavou s přáteli




17. Ve velké firmě bych byla raději

	Předsedou správní rady
	1       2       3        4         5
	Výkonným ředitelem, který řídí chod firmy


18. Ve společnosti raději

	Poslouchám zážitky jiných lidí
	1       2       3        4         5
	Vykládám sama o svých zážitcích


Máte-li dotazník vyplněný, můžeme počítat výsledky:

1. Nejdříve vypočítáme dílčí součty A,B,C.

Součet A získáme sečtením všech hodnot u položek   1,  4,  7,  10, 13, 16.
Součet B získáme sečtením všech hodnot u položek   2,  5,  8,  11, 14, 17.

Součet C získáme sečtením všech hodnot u položek   3,  6,  9,  12, 15, 18.

2. Dílčí součty zaneseme do tabulky:

	součet

	A=

	B=

	C=


	potřeba
	skóre
	pořadí

	výkonu
	B-A=
	

	přátelství
	A-C=
	

	moci
	C-B=
	


Ta potřeba, ve které dosahujete nejvyššího skóre, a která je první pořadí, určuje váš kariérový typ.

3. Můžeme ještě posoudit úroveň významu jednotlivých potřeb pro vaši osobu:

Skóre -25 až -6:  potřeba vaši dráhu skoro neovlivňuje

Skóre -5 až 5   :  vliv potřeby na vaši dráhu je částečný

Skóre 6 až 25  :  potřeba má silný vliv na vaši kariéru.

Zdroj: BĚLOHLÁVEK, F. Osobní kariéra. Praha: Grada, 1994
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