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UVOD

Uspéch kazdé spoleénosti spo¢iva ve volbé a kvalité predevsim lidskych
zdroji. Lidé jsou klicovym zdrojem organizace a jejich vybér muze ovlivnit
prosperitu  kazdé firmy. Firma muaze disponovat neomezenymi finan¢nimi
moznostmi, pokud se ale tyto finance nevyuziji ku prospéchu a riistu spole¢nosti, i
ta nejbohatsi firma dfive nebo pozdéji miize skoncit v propadlisti déjin. A praveé
pouzitim lidského potencidlu prostfednictvim zaméstnanct ¢i spolupracovnik,
zkrétka 1idi, mizeme ovlivnit prosperitu firmy.

Predkladanou praci zaméfim na tvorbu kompetenéniho modelu
identifikace jednotlivych kompetenci, ktera je pro pozici obchodniho manazera
nezbytna.

Tato prace je rozdélena do péti sekei. V prvni ¢asti se zaméfim na pojem
kompetence. Vysvétlim, jak budu kompetenci chapat v této praci. Uvedu jeji
strukturu a zakladni slozky kompetence, vysvétlim charakteristické znaky a jeji
Clenéni. Dale vysvétlim pojem efektivni a funkéni kompetenéni model, uvedu
charakteristiku kompeten¢nich modell, pfistupy k jejich tvorbé a teoreticky
vysvétlim tvorbu kompetencniho modelu.

Druhou ¢ast budu vénovat pojmu manazer, kdo vlastné manazer je a co
jsou to manazerské kompetence.

Ve tieti casti predstavim profil spole¢nosti Consulta Biirotechnik,
predstavim firemni prostiedi, provedu popis a analyzu pracovniho mista
obchodniho manazera a pfedstavim organizacni strukturu firmy.

Ctvrta ¢ast bude vénovéana vlastni tvorbé kompetenéniho modelu a uréeni
konkrétnich dil¢ich kompetenci pro pozici obchodniho manazera.

V paté casti uvedu piiklady vyuziti kompetenéniho modelu piimo v konkrétni
spolecnosti. Zavérem bude shrnuti celé prace a konstatovani, zda cile bylo

dosazeno.



1. Kompetence

Poprvé se o kompetencich zacalo mluvit po vydani ¢lanku amerického
psychologa Davida McClellanda. Trefn€ v ném vyzyval k tomu, aby se pii vybéru
adeptd na pracovni pozice brala v ivahu nikoli jejich inteligence, ale hlavné
kompetence. To se stalo v roce 1973, kdy se také datuje zacatek urc¢itého zajmu o
kompetence jako o alternativni nédhled na pfistup, ktery trval doposud
k identifikaci a rozvoji uspéSnych manazer. Pokrok ve véd¢ a technice a zmény
v podnikatelském prostiedi zptisobily impuls k hledani takovych alternativ. Z toho
vyplynulo, ze pravé manazerské kompetence mohou odpovédét na otazku, jak
uspét a obstat v dynamickém trznim prostredi.’

Kubes, Spillerova a Kurnicky® uvadgji, 7e par let po zvefejnéném ¢&lanku
Davida McClellanda oznacil Alvin Tofler ve své praci The Third Wave vystizné
zmény Vv podnikatelském prosttedi. Po ustdleném obdobi charakteristickém
zna¢nou specializaci a standardizaci dochazi ke zméndm v nésledujicich
oblastech:

» Zasadni zmény prace s informacemi. Je nutné, aby se spravna informace
dostala ke spravnym lidem ve spravné dobé i pfesto, Ze se tato informace
muize pribézné menit. Autoti dodavaji, ze vzhledem k fenoménu, kterym
muze byt napiiklad internet Ize ziskat obrovské mnozstvi dat, ovSem
nastava problém novy, a to umét vybrat z velkého mnozstvi dat ty stéZejni.

» Typicky rozvoj novych technologii vede ke zménam v organizaci prace,
z ¢ehoZ vyplyvaji 1 nové zplisoby vedeni lidi.

=  Vstupem zahrani¢niho kapitdlu do evropskych spolecnosti a naopak
dochdzi k vétsi potiebé vyrobky a sluzby inovovat a pruzné reagovat na
potieby zakaznikd.

=  Zmeénilo se 1 vnimani uspokojovani zakladnich potieb, které se dostavaji

na sekundarni mista v pofadi hodnotové orientace pracovnikl. Zacinaji

! Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManazZerské kompetence: Zpusobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 14.

% tamtéz s. 15-16.



pfevazovat potieby sebeaktualizace, rlstu, uznani a pfijimani
odpovédnosti.

* Dnes uz neobstoji tradi¢ni byrokratické organizacni struktury, nybrz
organizace, které umé¢ji na zménu trzniho prostiedi pruzné a rychle
reagovat.

Co vlastné kompetence znamena? Tuto otdzku se budu snaZit objasnit

v nasledujicim textu.

1.1Co je kompetence
Termin kompetence slySime dnes a denné jak v praxi, tak v odborné literatuie.
Vzhledem k tomu, ze v odbornych publikacich se mizeme setkat s rozdilnym
chapanim pojmu, uvedu nékolik autort a jejich d€l, ktefi se pojmem kompetence
zabyvaji.
Napiiklad Novy akademicky slovnik cizich slov Akademie véd Ceské
Republiky’ uvadi pojem kompetence jako:

1. ,rozsah pilisobnosti nebo c¢innosti, souhrn opravnéni a povinnosti
svéfenych pravni normou urceny organu nebo organizaci, piislusnost po
odborné nebo vécné strance, funkéni nebo sluzebni pravomoc (opakem je
inkompetence)

2. soustava jazykovych pravidel vlastni mluvéimu i posluchaci, kterd je
pfedpokladem pro vznik konkrétniho jazykového projevu

3. schopnost bakterialnich bungk pfijmout a zabudovat cizorodou DNA*.*

Armstrong’ pouzivd myslenky Charlese Woodruffa pii objasiiovani pojmu
kompetence a po lingvistické strance odlisSuje koncovky ve slovech Competency a
Competence. Vyznam slov vysvétluje nasledovné:

o _Competency” predstavuje pojem tykajici se né&jaké osoby,

vztahujici se k rysim chovani podminiujiciho pfiméfeny vykon

* KOLEKTIV AUTORU POD VEDENIM JIRIHO KRAUSE. Novy akademicky slovnik cizich slov. Praha:
Academia 2005.

* tamtéz s. 424

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Dotisk. Praha: Grada 2005, s. 281.



(tedy pojem, ktery v cestiné ziejm¢ nejlépe vyjadiuje slovo
,»,schopnost®)

e . Competence* piedstavuje pojem vztahujici se k oblasti prace, pro
kterou je dand osoba zpisobild, kterou je opravnéna vykondvat
(tedy pojem, ktery v cestin¢ odpovidad pojmu ,kvalifikace* nebo

,,odborna zptsobilost*).

Dalsi autofi® uvadgji termin kompetence ve dvou vyznamech:

1. Kompetence jako pravomoc, opravnéni, povolanost, rozsah plisobnosti
udélené¢ néjakou autoritou nebo patiici néjaké autorité (jednotlivci,
instituci a podobn¢). Znamena to, ze touto pravomoci neboli kompetenci
muzeme nékoho povéfit, na nékoho presunout nebo ji odejmout.

2. Kompetence zduraziujici schopnost vykonavat ¢innost, byt kvalifikovany
v urcité pracovni oblasti.

,»Prvni vyznam tedy pifedstavuje néco, co je Clovéku dané zvenku, na zakladé
konsenzu druhych (kdyz by k tomu mél byt uzptsobeny i ve smyslu schopnosti).
Druhy vyznam zdUraziuje vnitini kvalitu Cloveéka, kterd je vysledkem jeho
rozvoje v daném okamziku, viceméné nezavislou na venkovnim svété, jeZ mu
umoziuje podat uréity vykon.«’

Podle Hronika® je kompetence trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti,

ktery podporuje dosazeni cile. ,,Tento trs pozorujeme ve vzorku chovani. Vzorek
chovani je definovan Casové a logicky ohranienou casti chovéani. Ve vzorku

chovani muzeme identifikovat vicero kompetenci.*’

Déle Hronik zmituje, ze
kompetence neni jen n¢jaka dovednost, ale je to pozorovatelny zpiisob, kterym Ize
dosdhnout efektivni vykon. Kompetence jsou tedy pfedpoklady k urcité ¢innosti.

Je vytvofena na zaklad¢ toho, co pracovnik vykonava. M4 tedy blize k ¢innosti

® Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada 2004, s. 15.

" BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavdni. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. Praha:
Grada 2010, s. 84.

¥ Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada 2007, s. 61.

® HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada 2007, s. 61.



nez k vlastnostem pracovnika. NiZze na obr. 1 ukazu piiklad vztahu mezi

meéftitelnym vykonem a kompetencemi.

Obr. 1 Vztah mezi méfitelnym vykonem a kompetencemi

MéFitelny vykon Zpisob prace
|
Co Jak a ¢im
,.Cisla®, vysledky Kompetence (zptisobilosti),

kterymi dosahuji Cisel
Zdroj: HRONIK, E.: Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha: Grada 2007

Lojda'® definuje kompetenci jako pracovnikovu schopnost Gsp&$né vykonavat
v daném case, pozadovaném rozsahu a pozadované kvalité¢ konkrétni praci nebo
¢innost. Kompetence je vjeho podani vyjadifenim schopnosti vykonavat
kvalifikované jistou c¢innost. Znamena to mit urcité dovednosti, ale také
v odpovidajici kvalit¢ a stanoveném cCase ukoly dokoncit. Rovnéz kompetence
vyjadfuje schopnost jednat flexibilné¢ a brat v ivahu ménici se okolnosti. ,,Na
kompetentniho ¢lovéka se lze spolehnout v nejriznéjsich situacich a svéfit mu i
naroéné predem neuréitd definované tkoly.“'' Mezi zakladni manazerské
kompetence Lojda'? fadi:

v" schopnost samostatného rozhodovani

v" schopnost dotahovat véci do konce

v" schopnost reagovat na ménici se podminky
v

schopnost sebevzdélavani a uceni

Srov. LOJDA, J. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada 2011, s. 20.
" tamtéz, s. 20.

2 tamtéz s. 20.



v' flexibilita

V' inovativnost pii feSeni ukolt

V praxi mohou u pracovnikii nastat riizné situace. Nekteti si vilbec nemusi byt
védomi toho, Ze takovymi kompetencemi oplyvaji, jini se naopak domnivaji, Ze
jsou v jistych vécech kompetentni, ale ur€itou kompetenci nedisponuji. Je velmi
dalezité jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance uvédomeéni si téchto
kompetenci. Nize uvedu uvédomeéni si kompetenci a vhodné ¢i nevhodné varianty

pro zamé&stnavatele.

Uvédoméni si kompetenci

1. Nema kompetence a nevi to (velmi Spatnd varianta pro
zamestnavatele)

2. Ma kompetence a nevi to (dobra varianta pro zaméstnavatele)

3. Nema kompetence a vi to (plati u lidi s vysokou mirou
sebereflexe — vzacny jev)

4. Ma kompetence a vi to (velmi drahd varianta pro zaméstnavatele)

5. Ma podvédomé kompetence (nejvyhodnéjsi varianta, ale ne pfilis
casta)

Zdroj: LOJDA, J.: Manazerské dovednosti. Praha: Grada 2011, s. 21.

Jako dalsi uvedu Woodruffovu definici kompetence tak, jak ji pfedstavuje
Kubes, Spillerova a Kurnicky'". Zde je kompetence definovana jako chovani
pracovnika, které musi pouzit v dané pozici, aby kompetentné tkoly z této pozice
zvladl. Podle tohoto pfistupu vede chovani pracovnika k pozadovanému a
ocekavanému vysledku. Autofi tvrdi, Ze musi byt splnény tfi ptedpoklady, aby se
dalo konstatovat, ze pracovnik je kompetentni, plni svéfené tikoly dobie nebo na

vynikajici arovni.

B Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeru. Praha: Grada 2004, s. 27.
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e Pracovnik je wvnitin¢ vybaven vlastnostmi, dovednostmi, schopnostmi,
védomostmi a zkuSenosti, které nezbytné potiebuje k takovému chovani

e Je motivovany takové chovani pouzit, vidi v ném hodnotu a je ochoten
vynalozit pozadovanym smérem potiebnou energii

e Ma mozZnost pouzit takové chovani v ur¢itém prostiedi.

Prvni pfedpoklad se tyka dovednosti a védomosti, které lze rozvijet. Druhy se
ovliviluje obtiznéji, protoze jde o motivy, hodnoty, Zivotni filozofii a postoje
patfici ke stabilnim slozkam osobnosti. Tieti piedpoklad souvisi s vnéjSimi
podminkami. Podminkou kompetentniho manaZera je splnéni vSech tfi podminek
soucasn¢é. V praxi to znamena, ze ma smysl o kompetenci hovofit pouze
z hlediska vztahu ke konkrétnimu tkolu, pracovni pozici ¢i funkci. Budeme-li
znat naroky, které urcitd pozice klade na pracovnika, budeme i umét pozadované
kompetence identifikovat.

Na vyse uvedenych tadcich jsem definovala pojem kompetence. Ve své praci
budu termin kompetence chépat jako ,,vnitini kvalitu ¢lovéka, kterd je vysledkem
jeho rozvoje v daném okamziku, je nezdvisld na venkovnim svété a kterd mu
umozituje podat uréity vykon.'* Nyni se dostaneme k tomu, z éeho se kompetence
sklada. Budu charakterizovat jeji jednotlivé slozky a strukturu. Vzhledem k tomu,
ze pii tvorbé kompetencniho modelu hraji kompetence dilezitou roli, je tedy tieba

jeji jednotlivé slozky vymezit, coz je stézejni pro splnéni cile mé prace.

1.1.1 Struktura kompetence

Struktura kompetence tvofi jistou hierarchii slozek, které se projevuji
v chovéni. Spodni vrstvu kompetence tvoii inteligence, talent a schopnosti na
stran¢ jedné a hodnoty, postoje a motivy na stran¢ druhé. DalSim stupném jsou
dovednosti, védomosti, zkuSenosti a know-how, to vSe se projevuje, jak uz jsem

uvedla v chovani, které je zjevné navenek viz obr. 2

" Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada 2004, s. 15.
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Obr. 2 Hierarchicky model struktury kompetence
a

Zdroj: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada 2004, s. 28.

Vyse uvedeny model ukazuje, pro¢ se lidé chovaji jistym zptisobem. ,,Nékdy ndm
chybi dovednosti, jindy védomosti, jini mozna maji nizkou sebediivéru nebo jim
chybi emoc¢ni inteligence. Druzi nejsou pozadované chovani schopni pouzit,
protoze nemaji motiv.*">

Ukézali jsme si strukturu kompetence, co ji tvofi, zndzornili jsme si jeji

hierarchicky model a déle se dostavame k zdkladnim slozkdm kompetence.

1.1.2 Zakladni slozky kompetence

Kompetence je stabilni charakteristikou osobnosti, a pokud manazer
kompetenci ma, umi ji uplatnit v jakékoliv firm¢. Pokud pozname Groven rozvoje
kompetenci, dokdZeme ptedvidat kvalitu chovani c¢lovéka v ur€itém firemnim
prostiedi pii vykonavani pracovnich ukold. Kubes, Spillerova a Kurnicky'®
rozdéluji jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence vstupuji do péti

kategorii:

 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpusobilosti
vyjimecnych manazeru. Praha: Grada 2004, s. 29.

!¢ Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada 2004, s. 30.
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1. Motivy — vSe, co Cloveéka orientuje k ur¢ité Cinnosti. Jsou to vnitini
pohnutky vybizejici k aktivite. Pokud je cloveék siln€é motivovan,
vyhledava situace, které pro ne¢ho predstavuji vyzvu, stanovuje si cile a je
motivovany se neustale ucit.

2. Rysy — vrozené charakteristiky osobnosti, hluboce zakoienéné. Stabilni
reakce na situace, které pfichazeji z vnéjsiho prostiedi. Takovym typickym
rysem je temperament. Temperament ovliviiuje to, jak bude clovek
reagovat po emocidlni strdnce na podnéty okoli. Rozdilné tak bude
reagovat Clovek s vysokou sebekontrolou oproti ¢lovéku, ktery své emoce
neovlada a okamzité na néjaky podnét reaguje prudkym hnévem.

3. Vnimani sebe samotného — vira ve vlastni schopnosti, jistota zvladnuti
urcitého ukolu. NaSe osobnost se dotvari na zaklad¢ zkuSenosti kazdého
znas. K okolnimu svétu 1 k sobé samotnému si budujeme hodnoty a
postoje.

4. Védomosti — ziskané poznatky z urcité oblasti souvisejici s vykonavanou
praci na dané pozici.

5. Dovednosti — schopnosti vykonavat ¢innost souvisejici s fyzickym nebo
dusevnim tkolem. Podle toho, jak je kol slozity budeme potiebovat rizné

mnozstvi dovednosti.

1.1.3 Charakteristické znaky kompetence
V predchéazejicim textu jsem vymezila pojem kompetence, jeji slozky a
strukturu. Dfive nez se dostanu k ¢lenéni kompetenci, uvedu zde na par fadcich
jeji charakteristické znaky, nebot’ je povazuji ve své praci za dulezité.
Nejvyznamnéj$i charakteristické znaky kompetence dle Tremblaye uvadi
v literatute Veteska'’ a patii mezi né nasledujici:
e Kompetence je vidy kontextualizovana — je vsazena do urcité situace,

do wurcitého prostiedi. Ty jsou vyhodnocovany a spoluvytvareny

Y Srov. VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavini dospélych. Pedagogické, andragogice a socidlni
aspekty. Praha 2010, s. 89.
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pifedchozimi znalostmi, zkuSenostmi, potfebami ostatnich ucastniki a
jejich zajmy.

Kompetence je multidimenzionalni — skladd se zriznych zdroji —
z informaci, pfedstav, dovednosti, znalosti, postoji a dalSich jinych
kompetenci. Tyto zdroje jsou propojeny se zakladnimi rozméry lidského
chovani. Kompetence chovani obsahuje a projevuje se vném (ndzorné
uvedeno na obr. 2 — hierarchicky model kompetence).

Kompetence ma potenciial pro akci a rozvej — znamenad to, ze je
rozvijena a ziskavana v procesu uceni a vzdélavani, coz je celozivotni
proces.

Kompetence je definovana standardem — je urcena pfedem a soucasné je
pfedem definovan soubor vykonovych kriterii - standardli a méfitek
o¢ekavané¢ho vykonu. Jedinci to umoziuje, aby svoje kompetence sdm

dokézal zméfit a vyhodnotit.

1.1.4 Clenéni kompetenci

V odborné literatuie se setkdvdme s riznym cElenénim kompetenci. Vodéak a

Kucharéikova'® uvad&ji déleni kompetenci podle riznych piistupi. Jako

nejjednodussi zmiiuji déleni kompetenci na koncepcni, socialni a technické nebo

kognitivni, motivaéni, smérové a vykonnostni. Jiny pohled na skupiny kompetenci

predstavuji nasledné:

ManaZerské kompetence predstavuji ty dovednosti a schopnosti, které
slouzi k vynikajicimu vykonu v manazerské roli. Jedna se o koucovani,
feSeni konfliktd, vedeni lidi, delegovani, planovani, hodnoceni a vybér
pracovnikl. Tyto kompetence maji zajistit plnéni tkold ve shod¢ s cili
firmy a podporovat tymovou spolupraci.

Interpersonalni kompetence zajistuji efektivni komunikaci mezi
manazery, spolupracovniky a zdkazniky. Jedna se o budovani pozitivnich

vztahtl, spolupraci, vyjednavani, empatii a aktivni naslouchani.

¥ Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 2. vyd. Praha:
Grada, 2011, s. 72.
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e Technické kompetence jsou piedevSim dovednosti, které se vztahuji
k dané funkci. Jedna se o Ucetnictvi, finance, sbér a analyzu dat, rozpocty,
programovani a podobné.
O GspéSnosti  podniku v souCasném proménlivém prostiedi rozhodnou
kompetence, které maximalizuji jeho GspéSnost ve vice rovinach. V tomto ptipadé
déli Vodak a Kuchar&ikova'® kompetence nasledovng:
e Kkli¢ové — charakteristické pro vSechny zaméstnance;
e tymové — spolecné pro vzajemné zavislé a Casto projektové orientované
tymy zaméstnanct,
o funkéni — naptiklad obchod, marketing, finance, logistika apod.;
e viidcovské a manaZerské — potiebné pro vedeni a fizeni kolektivi lidi.
Naproti tomu autofi Spencer a Spencer”” déli kompetence do dvou kategorii
podle toho, jak mohou ptedpovidat vykon v ur€ité pozici. Jedna se o kompetence
prahové a odliSujici. Prahové kompetence jsou zakladni, které¢ kazdy potiebuje
pro danou pozici jako minimalni, aby plnil pfifazené tkoly. Jedna se o zakladni
védomosti a dovednosti napfiklad jak vyplnit formuldf, vyhodnotit denni
vysledky. Prahové kompetence nerozliSuji mezi vynikajicim a primérnym
zaméstnancem. Jsou to zakladni dovednosti, které nevyhnutelné musi cloveék mit,
bez nichz by se na zastavané pozici neobeSel. OdliSujici kompetence odliSuji
vynikajici vykony od primérnych. Tvoii jakousi nadstavbu nad prahovymi. Proto
je snahou firem pfehodnotit pracovniky sohledem pravé na odliSujici
kompetence.
Podobné ¢lenéni uvadgji Kubes, Spillerova a Kurnicky”' podle Schrodera,
ktery odliSuje kompetence zakladni a kompetence vysokého vykonu. Zakladni
kompetence vymezuje védomostmi a dovednostmi, které jsou potiebné pro

vlastni vykon manazera, vztahuji se ke konkrétnim ukolim. Ty se li§i v zavislosti

¥ VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 2. vyd. Praha: Grada,
2011, s. 72.

% SPENCER, L. M., SPENCER, S. M. Competence at work. Models for superior performance.
Cit. dle: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpuisobilosti
vyjimecnych manazeru. Praha: Grada 2004, s. 32.

! Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeru. Praha: Grada 2004, s. 32.
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na hierarchické trovni jednotlivych manazerskych pozic. Presto je ale mozné
zkompilovat seznam Cinnosti, které musi manazer zvlddnout v jakékoliv
organizaci. Tyto zdkladni kompetence jsou dostacujici pro stabilni prostredi.
V prostiedi neustalych dynamickych zmén jsou nutné kompetence vysokého
vykonu. Jsou charakterizovany jako relativné stabilni projevy chovani manaZzera,
diky kterym pod jeho vedenim dosahuje organizace nadprimérnych vysledkd.
Mize se jednat naptiklad o rychlost uvedeni novych produkti na trh, rychlost
reakce na zesileni konkurence, pouzivani dimyslnych metod apod. Pravé tyto
kompetence zajiStuji manazerim G€inné a vykonné vedeni.

Také Belz a Siegrist® &leni kompetence do tiech oblasti. Zmifuji, Ze kli¢ové
kompetence obsahuji celé spektrum kompetenci, které presahuji meze
jednotlivych odbornosti a ziskavaji se reflexivné. Reflexi je minéno vzijemné
porovnavani a spojovani jednotlivych schopnosti se zietelem na vlastni hodnoty a
individualni zivotni cile za ucelem =ziskdvani kompetenci. ,,Jsou vyrazem
schopnosti ¢lovéka chovat se pfiméfené situaci, v souladu sam se sebou, tedy

jednat kompetentng.*

3 Jejich Glenéni je nasledujici:
Socialni kompetence:
- schopnost tymové prace,
- kooperativnost,
- schopnost ¢elit konfliktnim situacim,
- komunikativnost.
Vsechny schopnosti umoznujici kompetentni kontakt s lidmi.
Kompetence ve vztahu k vlastni osobé:
- kompetentni zachazeni se sebou samym, tj. nakladani s vlastni
hodnotou,
- byt svym vlastnim manazerem,

- schopnost reflexe viici sobé samému,

- veédomé rozvijeni vlastnich hodnot a lidského obrazu,

*2 Srov. BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni. Vychodiska, metody,
cviceni a hry. 2. vyd. Praha: Portal, 2011, s. 166.

2 tamtéz s. 166.
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- schopnost posuzovat sdm sebe a dale se rozvijet.
Kompetence v oblasti metod:
- planovité, se zaméfenim na cil uplatiiovat odborné znalosti,
- vypracovavat tvofivé, neortodoxni feSeni (jit mimo vySlapané
cesty)
- strukturovat a klasifikovat nové informace,
- davat véci do kontextu, poznavat souvislosti,
- kriticky pfezkoumavat v zajmu dosazenych inovaci,
- zvaZovat Sance a rizika.
Této kompetenci se nejvice vénuje podnikové vzdélavani.

Jak bylo uvedeno vyse, kompetence se skladaji z riznych schopnosti, které
Belz a Siegrist™ vyzdvihuji v praxi. Tyto schopnosti si dovolim zd@iraznit, nebot’
jsou pro cil moji prace stézejni. Jedna se o:

» komunikaci a kooperaci
feSeni problémil a tvotivost
samostatnost a vykonnost

odpovédnost

YV V V V

premysleni a uceni
» argumentace a hodnoceni.

Vyse uvedené schopnosti se navzajem prolinaji, propojuji se s diive ziskanymi
znalostmi a tim se z nich ziskdvaji kompetence. ,,Ziskavani klicovych kompetenci
je celozivotni, individudlni proces, ktery slouzi k rozvoji osobnosti.«?

Dalsi déleni kompetenci uvedu podle Benese™, ktery vidi pomérnou shodu v
déleni kompetenci na odborné, metodické a socialni.
Odborné kompetence se vztahuji na obsahy, pfedméty, prostiedky prace a
pocitaji se mezi né¢ vSeobecné, odborné dalsi odborné vzdélavani, kompetence

ziskané pii pracovni ¢innosti, obecné odborné kompetence jako jazykové znalosti,

pracovni pravo, prace na PC a specifické znalosti a pracovni techniky.

** Srov. BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni. Vychodiska, metody,
cviceni a hry. 2. vyd. Praha: Portal, 2011, s. 168.

2 tamtéz s. 168.

*® Srov. BENES, M. Andragogika. Praha: Grada, 2008, s. 18.

17



Socialni kompetence zarucuji zvladnuti socialni interakce, komunikacéni
strategie, zvladani konfliktd, kooperaci, tymovou spolupraci.
Metodické kompetence jsou schopnosti vyhledavani a zpracovavani informaci,
dovednost deduktivniho, induktivniho, abstraktniho a logického mysleni, soudnost
a schopnost usudku, feseni problémt, vedeni projektli a obecné pracovni techniky
jako management ¢asu.
Benes? piedstavuje tyto druhy kompetenci jako seskupeni kolem jistych
osobnostnich kompetenci ¢lovéka, pricemz rizni autofi kladou rozdilné durazy a
pro tyto kompetence pouzivaji riznd urceni. Jde ale v podstaté o kompetence vici
sob¢ samému, Cili sebereflexivni kompetence. Sebekompetence znaci schopnost
reflektovat vlastni jednani, schopnost ucit se a rozvijet se ve své vlastni rezii.
»Patii knim ale i zivotni energie, aspirace, naro¢nost vicCi sob¢, stupen
dominance, sebevédomi, atd. Jde samozieym¢ i1 o urcitou profesni etiku a
hodnotové orientace.«®

Smida®® d&li kompetence na zakladni, organizaéni a klicové. Zakladni
kompetence definuje jako jedine¢né a konkurenci jen téZzko napodobitelné
schopnosti, které organizace dokaZze vyuZit s vynaloZenim minimalniho Usili a
zdroju a které pifinaseji neobycejnou hodnotu klientim. Zakladni kompetence se
vytvareji schopnosti firmy jedine¢né vyuzivat zdroje. Zdroje zde budu chapat jako
hmotné (financni), lidské a organizacni (povést firmy, organizacni kultura).
Zakladni kompetence se skladaji se zindividudlnich kompetenci jednotlivce,

organizacnich a klicovych kompetenci, viz graficky obr. 3.

%7 Srov. BENES, M. Andragogika. Praha: Grada, 2008, s. 18.
% tamtéz, s. 18.
*® Srov. SMIDA, F. Zavadéni a rozvoj procesniho izeni ve firmé. Praha: Grada, 2007, s. 56.
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Obr. 3 Slozeni zakladnich kompetenci

Zakladni kompetence '

Individudlni Organizacni Kli¢ové

kompetence ’ kompetence ’ kompetence '

Individualni kompetence jsou podle Smidy znalosti, dovednosti a schopnosti,
které odliSuji Spickové zaméstnance od pramérnych. Témito kompetencemi
mohou oplyvat vSichni zaméstnanci firmy v celé hierarchii. Vzhledem k tomu, Ze
lid¢ jsou pro firmu nejcennéjsi zdroj, méla by pro né€ vytvaret motivacni pracovni
prostfedi a mozZnost seberealizace. Lidé jsou totiz nositelé¢ znalosti a dovednosti,
které mohou pouzit v jakékoliv firmé a protoZe tyto jsou pienositelné, méla by mit
firma vypracovany systém pienosu informaci z hlav pracovniki do uchopitelné
podoby.

Do organiza¢nich kompetenci Smida’' za¢lefiuje planovani prace, organizovani
zdroji, feSeni krizovych situaci, dokoncovani ukold, méfeni postupu praci a fizeni
rizika.

Klicové kompetence charakterizuje jako ,3 — 4 kompetence, které¢ odlisuji
organizaci od konkurentd v rameci odvétvi a vytvaieji konkurenéni vyhodu.“*?
Soucasti téchto kompetenci byva technologie.

Spojenim vSech vysSe uvedenych kompetenci by mélo dojit k vytvoreni
synergického efektu. Klicem k uspéchu firmy je orientace na vyuziti toho, co
délaji nejlépe a nezabyvani se rozborem problémil. Smidovo vniméani kompetenci

je od ostatnich autorti odlisné v tom, Ze neni vazano na jednotlivce, ale i na

% Srov. SMIDA, F. Zavadéni a rozvoj procesniho izeni ve firmé. Praha: Grada, 2007, s. 57.
! tamtéz s. 57.
32 tamtéz, s. 57.
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organizaci, kdezto jiz vySe zminéni autofi hovoii o kompetenci ¢lovéka, kterd je
ryze jeho a jeho odchodem z firmy o ni firma pfichézi.
Siegrist, Ital a Knoferl rozpracovali strukturu tradi¢nich klicovych kompetenci,

kterou piedstavuje ve své publikaci Veteska a Tureckiova.™

v

Obr. 4 , Tradi¢ni“ ptehled klic¢ovych kompetenci

Ptehled klicovych
kompetenci

Komunikace a
spoluprace

Schopnost nést
odpovédnost

Schopnost ucit se a

Kreativita a schopnost
schopnost myslet

fesit problémy

Odavodnéni a
hodnoceni

Samostatnost a

vykonnost

Zdroj: VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. Praha:
Grada, 2008, s. 48.

V tomto rozsdhlém textu jsem terminologicky vymezila pojem kompetence.

Jak vyplynulo, spousta autori mini pojmem kompetence riizny soubor schopnosti.

3 VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdelavani. Praha:Grada, 2008, s. 48.
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Ja se budu v této praci drzet vymezeni dle Kubese, Spillerové a Kurnického,™
ktery je pro mé nejsrozumitelnéjsi a budu jej v této praci pojimat tak, ze
kompetence je urcitd schopnost vykonédvat n¢jakou cinnost, byt kvalifikovany
v urCité oblasti, mit k tomu nutné v€domosti a dovednosti, které zdlraziuji vnitini
kvalitu ¢lovéka a jeho motivovanost. Bude se tedy jednat o komplexni schopnosti
zahrnujici vice dovednosti, schopnosti a znalosti podtrzené jeho motivaci, postoji
a hodnotami.

V dal$im textu se budu vénovat pojmu kompetencni model, do kterého
vyust'uji jednotlivée kompetence pro konkrétni pozice, v nasem piipadé pro pozici

obchodniho manazera.

1.2Kompetenéni model

V této kapitole se budu zabyvat otdzkou, co to vlastné kompetencni model je.
Nez se dostanu k vykladu kompetenc¢niho modelu, tak, jak ho uvéadi odborna
literatura, je nutno poznamenat, ze kompetencni model je modernim néstrojem
fizeni lidskych zdroji. Je pottebny k efektivnimu plnéni Ukoll a nezbytny pro
fizeni organizace. Poskytuje piehled odpovédnosti jednotlivych pracovnikd,
slouzi k méteni jejich vykonnosti, pfehledn¢ zobrazuje kdo, co dé€la, umoziuje
dlouhodobé rozvijet kompetence pracovniki, tvofit jejich kariérovy plan a mize
slouzit k vybéru a naboru vhodnych uchazecii. Pro ptehlednost, co vSechno
kompetencni model miize umoziovat, jsem se pokusila nastinit jednu z moznosti

graficky déle na vytvofeném obrazku.

** Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada 2004, s. 15.
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Obr. 5 Kompetencni model

Koucovani

Hodnoceni

Rozvoj a
vzdélavani

Kompetencni

model

Adaptace Vybér

Kariérni
planovani

Pravé kompetence je stézejnim pojmem pii praci s kompetencnim
modelem. Kompetence se integruji do tzv. kompeten¢niho modelu. Ten obsahuje
jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vSech pifipadnych a upravené podle
jistého klice. Kompetenéni model musi navazovat na obchodni strategii a
personalni strategii.’”> Dle Hronika se d4 chapat kompetenéni model jako most,
ktery propojuje pravé vyse uvedené strategie. Znamena to, ze firma sméfuje
k n¢jakému cili ur€itymi zvolenymi prostiedky. K tomu, aby téchto cilii dosahla,
potfebuje spolupraci lidi, ktefi jsou vlastnici potfebnych kompetenci. Graficky

vyjadieno na obr. 6.

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada 2007, s. 68.
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Obr. 6 Kompetencni model jako most

l Business strategie Personalni strategie I

Kompetencni model

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada 2007.

Kubes, Spillerova a Kurnicky’® popisuji kompetenéni model jako koktejl
védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou nutné
k vykonnému plnéni kol ve firmé. Tyto charakteristiky jsou seskupeny do
stejnorodych celkl, které se nazyvaji kompetence. O kompetencich jsem se
zminovala v predchozi ¢asti, tudiz nepovazuji za nutné je nyni dale rozebirat.

Hronik®’ navic podotyka, Ze kompetencni model je jednim z vyznamnych
nastroju fizeni lidi a zminiuje pojem efektivni kompetencni model, na ktery navazu

nize v textu.

1.2.1 Efektivni kompetencni model

Podle Hronika™ je efektivni kompetenéni model takovy, ktery:
» vychazi z ocekavaného a pozorovatelného chovani,

obsahuje nejvyse 10 — 12 jednotlivych kompetenci,

vytvaii most mezi firemnimi hodnotami a popisem prace,

plati pro vSechny nebo alesponi pro klicové pozice ve firmé,

Y V V V

je sdileny, €ili byl vytvoien shora i zdola a je neustale obnovovan.

% srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 60.

%" Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada, 2006, s. 30.
38 tamtéz, s. 30.
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1.2.2 Funkéni kompetenéni model

Funkéni kompetenéni model je takovy, ktery ndm neptinasi komplikace, ale
pomaha. Hronik jej charakterizuje nasledovng:
Propojujici — vytvaii propojeni, mosty. Navazuje na strategii firmy, formuje
vykladovy ramec pro personalni ¢innosti a propojuje je.

Uzivatelsky pratelsky — zde jej autor charakterizuje jako nejpodstatnéjsi. Dale

uvadi, ze uzivateli jsou vSichni manazefi firmy, ktefi jsou mistry v rychlejSich,
vykonngjsich a sdélitelnéjSich zpravach a uméji vystihnout podstatu véci.
Jednotny — znamena fungovani napii¢ celou spole¢nosti a sjednocuje feC ve
spole¢nosti pfirozenym zplsobem.

Siroce_vyuZitelny — poskytuje jeden vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni,

rozvoj a vzdélavani.
Sdileny — znamena, ze neni predlozen jako hotovy model, ale Ze se na jeho tvorbé
podileji vesmés vSichni pracovnici a jak je uvedeno u efektivniho kompetencniho
modelu, je tvofen shora i zdola.

Funkéni a sou¢asnd fungujici kompetenéni model piinasi dle Hronika™
vyhody vSem zuCastnénym stranam, organizaci jako celku, jejim manazertm,
zam&stnancim 1 HR oddélenim. Vyhody funkéniho kompeten¢niho modelu

predstavuje nasledujici tabulka:

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. Praha: Grada 2007, s. 71-72.

0 Srov. HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely: projekt ESF Ucit
se praxi. Brno: Motiv Press 2008, s. 42.
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Tab. 1 Vyhody funkéniho kompetenéniho modelu

HR MANAZERI | ORGANIZACE | ZAMESTNANCI
Zakladni néstroj Uginny a Navaznost na Porozumeéni
HRM propojujici | jednoduchy strategii firmy potifebdm firmy
vybér, hodnoceni | nastroj fizeni
arozvoj vykonnosti

(hodnoceni)

Cilengjsi Jasny obsah Jednota fizeni Jasné sdéleni
komunikace zpétné vazby spole¢ny jazyk ocekavaného
s klienty chovani
(manazery)
Vyssi Zvyseni Benchmarking a Doporuceni pro
profesionalita a vykonnosti organiza¢ni rozvoj | individualni rozvoj

propojeni s
businessem

pfirozenou cestou

Zdroj: HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely:

projekt ESF Ucit se praxi. Brno: Motiv Press 2008, s. 42.

Tyto charakteristiky postihuji kompetenéni model vytvofeny podle strategického

pfistupu, ktery popisuji v kapitole 1.2.4.

1.2.3  Clenéni kompetenénich modeli

Existuji rizné druhy kompeten¢nich modela a zavisi to predevsim na zamérech

firmy, jaky kompetenéni model vznikne. Kubes, Spillerova a Kurnicky®' dgli

kompeten¢ni modely na tfi druhy:

» Model Gstiednich kompetenci (core competencies) — shrnuje kompetence

spole¢né pro vSechny zaméstnance bez ohledu na pozici v hierarchii, nebo

na roli ve firm¢. V naSem pfipad¢ obchodni firmy je jednou z ustfednich

kompetenci orientace na zakazniky.

* Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 60.
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» Specificky kompeten¢ni model — identifikuje ty kompetence, které délaji
manazera uspéSnym v konkrétni pozici v konkrétni firmé. Jednd se o
ptesny popis charakteristik chovani.

» Genericky kompeten¢ni model — urcuje kompetence, které jsou nezbytné
v kazdém typu organizace a na kazdé pozici. Mlize se jednat o kompetenci
schopnosti feSeni problémt, ale zalezi na typu organizace, jak problémy
fesi. Jinak to bude vypadat u firmy zabyvajici se vyvojem technologii a
jinak u firmy obchodni orientované na pfimy kontakt se zakaznikem.
Z toho vyplyva, ze genericky kompetencni model nezohledniuje specifika
konkrétni firmy.

Jak uZ jsem uvedla vySe, vzdy bude zaviset na zaméru firmy, jaky kompetencni

model vznikne, nebo pro ktery se firma rozhodne.

1.2.4 Pristupy k tvorbé kompeten¢nich modeli

Dfiive, nez uvedu nékteré ptistupy k tvorbé kompetenénich modelli, zminim

dvé zékladni vychodiska pro jejich tvorbu, tak, jak je ve své knize uvadi Hronik:*

» socialnépsychologické vychodisko, které sméfuje od kompetentniho
jedince ke kompetentni firm€. Vychdzi z ptedstavy, ze je firma slozenim
kompetentnich jedinct, ktefi tdhnou firmu k efektivit¢ diky svym
kompetencim.

Z tohoto uhlu pohledu vychazi déleni kompetenci na kompetence FeSeni
problému, to znamena pfistupovani k ukoliim a vécem, vztahové kompetence
znadici vztahy k druhym lidem a kompetence seberizeni, jehoz vyznam je
projevem emoci a jak se ¢lovék chova k sobé samému.

» strategické vychodisko si vede opacné jako socialnépsychologické, cili
smétfuje od kompetenci firmy ke kompetencim jedince. Vychézi z teorie
positioningu, coz znamend, Ze firma nemiZe byt nadprimérnd ve vSech
oblastech, ale nanejvys ve dvou. Kazda firma ma svoje kompetence rizné
rozvinuté, nékteré vice, jiné méné. Podle tohoto vychodiska se
kompetence d€li na produktové vadcovstvi, zakaznickou orientaci a

provozni dokonalost.

* HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavini pracovnikii. Praha: Grada 2007, s. 69.
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Ptistup, ktery firma zvoli, bude vzdy zalezet na jejich zdmérech, poslani,
cilech a to cilech nejen v oblasti fizeni lidskych zdrojt, také vnéjSich podminkach
a na stupni rozvoje, na kterém se firma nachdzi. Také je nutné vzit v potaz
finan¢ni zdroje a Casovy aspekt. Pfi tvorbé kompetencniho modelu obchodniho
manazera budu vychazet ze strategického hlediska. Z tohoto hlediska se pfi
tvorbé kompetencniho modelu postupuje od otazek, které smétuji nejdiive na
firmu, to znamen4, jaké kompetence musi firma mit, aby naplnila svoji strategii,
jakym zptisobem musi véci délat, aby obstala v konkurenci. Jestlize jsou popsané
kompetence firmy, lze se jimi fidit 1 na individualni Grovni, rozpracovat je do
kompetenéniho modelu pro jedince.* Z opaéného hlediska by to §lo velice t&Zce,
zdali viibec.

Nyni ptejdu ke trem piistupiim k tvorbé kompetencnich modeld, které uvadeji
Rothwell a Lindholm, zminujici je ve své publikaci Kube§, Spillerova a
Kurnicky.* Jedna se o nasledujici t¥i zakladni skupiny:

» preskriptivni pfistup — téz oznacovany jako vypujceny. To znamena, ze
se organizace rozhodne nevytvaiet nové kompetencni modely, které by ji
byly uSity na miru, odrazely by jeji strukturu, kulturu, strategii, ale
takzvané si ,,vyplj¢i* jiz hotovy model. Pro organizaci je tento model
pfiznivy z ohledu na usporu ¢asu a financi, protoZe neni tfeba realizovat
prizkum, na zakladé c¢ehoz by se identifikoval specificky kompetencni
model. Sice se vic¢i univerzalnim kompetenénim modeliim objevuji vytky,
ze nemusi odpovidat specifikim organizace, ze jazyk kompetenci mize
byt nevhodny, ale i pfesto miize byt tento model organizaci prospésny. Je
ale potieba, aby byl kompetencni model identifikovan v organiza¢nim
prostfedi s osobitymi parametry firmy, pfedevS§im organizaéni strukturou,
velikosti organizace a jeji strategii. Stejné tak si musi pracovnici, ktefi za
projekt odpovidaji uvédomovat omezeni tohoto pfistupu.

» kombinovany pristup — tento piistup pfizplsobuje uz vytvoreny model

specifikim organizace. Je vhodny v ptipadé, pokud chceme pro organizaci

* Srov. HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. Brno 2008, s. 40.

* Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 63.
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vybrat z vétstho mnozstvi kompetenci takové, které¢ budou identifikovat
nadprimérné pracovniky a upfesnit behaviordlni popis jednotlivych
kompetenci z ,,vyptijceného” modelu tak, aby pifesnéji odpovidaly dané
pozici €1 pracovnimu mistu ve firmé.

» pristup Sity na miru — tento pfistup nepracuje s pfedem definovanymi
kompetencemi, ale znovu mapuje organizacni prostiedi. Urcuje projevy
chovani, které¢ zabezpeCuji nadstandardni vykon. Vyzaduje to ovSem
podrobnou znalost pozici, pro které se hledaji modely nadstandardniho

vykonu, ale 1 celé organizace a vn¢jSich podminek, ve kterych plisobi. Je

wewvr

Kazdy z vySe uvedenych pfistupti ma své prednosti a nedostatky. Konkrétni volba
zavisi na zameéru organizace, jeji vizi a strategiich, ale také o tom, kolik penéz a
casu muzeme do tvorby kompetencniho modelu investovat, zda si vybereme
vypuj¢eny model, nebo si jej upravime nebo investujeme do tvorby nového.

Jak uz jsem zminila, budu pfi tvorbé kompetencniho modelu vychézet ze
strategického hlediska, které smétfuje od kompetenci firmy ke kompetencim
jednotlivce. K tvorbé kompetencniho modelu zvolim pfistup §ity na miru, protoze
se jednd o specifickou malou organizaci, ve které podrobné znam pozice i vnéjsi

podminky, ve kterych firma ptisobi.

1.2.5 Tvorba kompeten¢niho modelu

Pti tvorbé kompetenéniho modelu by mély byt rozhodné vyuzity nasledujici
aktivity.*
Vyjasnéni cile projektu je prvnim krokem, ktery musi firma ucinit, nez pfistoupi
k tvorbé kompetenéniho modelu. Jde o wujasnéni cile, ktery tvorbou

kompetencniho modelu firma sleduje.

* Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 67-68.
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Diivod, ktery mné ptivedl k tvorbé kompetencniho modelu je, Ze se majitel firmy
rozhodl vyuzit kompetenéni model jako hlavni nastroj pro vybér, hodnoceni,
odménovani zaméstnanct, ptipadné i pro jejich dalsi rozvoj a vzdélavani. To je
také jasnym cilem tohoto projektu.

Autofi*® dale uvadgji, e pokud budeme mit jasnou potiebu, usili viech
zucastnénych na projektu bude sladéné a bude sledovat cil. Pokud budeme mit
jasny motiv, ktery md kompetencni model sledovat, zaméfime se na rozvijeni
uréitych zpusobilosti manazeri a dalSich pracovnikii, které budou pftispivat
k dosazeni cile. Zhotoveny kompetencni model potom bude piesnym nastrojem
pii posouzeni urovné klicovych kompetenci, mizeme diky nému odhalit
rozvojové potieby pracovnikl. Rozsah projektu a cilova skupina je stanovena
na zakladé prvniho kroku. Mame zjistén klicovy motiv a uréenou skupinu
pracovniki, kterych se bude kompeten¢ni model tykat. DalSim krokem je vybér
pristupu, o kterém jsem se zminovala vyse v textu. Pokud budeme pouzivat jiz
hotovy model, je situace jednoduchd, ovSem pii tvorb¢é Gplné nového modelu je
projekt naro¢néjsi a je nutno dodrzet dalsi kroky, ¢imz je sestaveni projektového
tymu. Vtymu by méli byt lidé odpovédni za implementaci modelu a jeho
pouzivani, ale také za jeho vytvofeni a opravdovost. Nasledovat bude identifikace
riznych drovni vykonu v dané pozici. Jedna se o definovani kritérii efektivniho
vykonu. Jen tak budeme moci identifikovat pracovniky, kteti podavaji
nadprimérny, pramérny nebo podprimérny vykon. Tvorbu samotného modelu
predstavuje dalsi krok, ¢imz je sbér dat a analyza. Vysledkem tohoto kroku je
pfedbézny kompetencni model. Jakmile ukon¢ime tvorbu kompetenéniho modelu,
nasleduje validizace kompetenéniho modelu. Znamena to, ze prakticky ovéiime,
zda model popsal takové chovani, diky kterému dosahuji manazefi
nadprimérnych vysledkli, zda se na néj mizeme spolehnout pii vybéru,
hodnoceni, identifikaci rozvojovych potifeb a podobng. Po validizaci nasleduje

priprava kompetencniho modelu k uZzivani.

 Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 67-68.
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Jiz v ptedchozi kapitole jsem zminila, ze je velice dilezit¢ identifikovat

kompetence. Je vice nez 40 technik, které¢ vedou k formulaci kompetenci.

Bartotikova'’ zjednodugené rozd&luje proces identifikace kompetenci do péti etap.

l.

Piipravna faze — jejim cilem je identifikovani klicové pracovni pozice,
coz je cilova skupina pro vznik kompetencniho modelu, ziskani informaci
o cilech organizace, pochopeni organizacni struktury, sestaveni
projektového tymu a ¢asového harmonogramu a vybeér piistupu pro tvorbu
kompetencniho modelu

Faze ziskavani dat — zde pouZzijeme techniky totozné s technikami
analyzy pracovnich mist a analyzy prace, coz mohou byt rozhovory,
panely expertli, prizkumy, pfimé pozorovani, databdze kompetencnich
modeltl a mnoho dal$ich. Pravidlem by mélo byt nespoléhat se na jeden
zdroj, ale kombinovat data z vice zdroji.

Faze analyzy a klasifikace kompetenci — vystupem této faze je seznam
kompetenci. Je ale dulezité, zda ziskané informace hodnotime vzhledem
k existujicimu modelu, nebo je posuzujeme poprvé. Postupujeme
v jednotlivych krocich, znichZ prvnim krokem je soupis jednotlivych
projevii chovani, které odpovidaji urcité pozici. V dalSim kroku
identifikujeme ty aktivity, které ptispivaji k GspéSnym vykonlim. Ttetim
krokem je zatazeni jednotlivych vyrokli do skupin, které se nazyvaji
kompetencni témata. Ty se analyzuji s cilem vytvofit homogenni celky,
které uz tvoii zéklad kompetence a jejich projevi, nekdy se setkdvame
s pojmem ,.kompeten¢ni kotvy*“. Poslednim krokem je ovéfeni ziskanych
projevii zafazenych do kompetenci na SirSim vzorku respondentd,
naptiklad dotaznikovou formou, ¢imZz ziskdme informace o potiebnosti
jednotlivych projevii nebo celych kompetenci v dané pozici. Jednd se zde
o nacrt kompetence.

Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu — v této fazi jde o
definitivni pojmenovani kompetenci a vytvofeni stupnice. Znamena to

popis riznych projevi kompetence podle urovné jejiho rozvoje od

* Srov. BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii.
Praha: Grada, 2010, s. 100.
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negativnich projeva chovani, ptes slabé rozvinutou az po vysokou uroven
rozvoje kompetence. Kompetencni model a definitivni ndzev kompetence
je mozné vytvofit az po sestaveni stupnice urovné rozvoje kompetenci.
Identifikace kompetenci pak vyustuje do vytvofeni kompeten¢niho
modelu.

5. Ovéreni a validizace vzniklého modelu — jednd se o fazi ovéfeni, zda
vytvofeny model opravdu popsal pozadované chovéani. Zvolila bych
360stupnovou zpétnou vazbu, jejiz podstatou je hodnoceni pracovnika ze
strany kolegt, ktefi jeho praci znaji a dokazi ji nejlépe ohodnotit.** Jako
nastroj je mozné pouzit metodu dotazniku, ovSem pro ucely této prace se

ovéienim kompetencniho modelu zabyvat nebudu.

2. Manazer

V této kapitole se budu vénovat pojmu manaZzer, nebot’ je nedilnou soucasti
moji prace. Terminologicky ukotvim pojem manazer, jeho definici a
charakterizuji pojem manazerskych kompetenci.

Kdo je vlastné manazer? , Termin manaZer se zacal pouzivat pfedevSim
v anglosaskych zemich k oznacovani vSech osob zodpovidajicich za chod
organizace nebo sluzby, at' se jedna o podnikdni, vefejnou spravu, nebo o
spole¢enské &i neziskové organizace.“* V malych firmach byva manaZer vétsinou
1 vlastnikem firmy, historicky trend se ovSem orientuje k oddéleni manazerskych
roli od vlastnictvi. Vrcholovi manazefi se tak zodpovidaji vlastnikovi za pfijiméni
a zavadéni rozhodnuti. Také v dneSni dob€ se s pojmem manazer setkdvame
velice ¢asto. Staci nahlédnout do denniho tisku ¢i na pracovni portaly, které jsou
plné nabidek pro manaZery persondlni, obchodni, lidskych zdroji, junior
manazery, atd.... Je zndmo, Ze pojem manazer je velmi rozsifeny, proto je nutné

zjistit, co urCitd osoba vlastné¢ déld a nezamétfovat se jen na to, jak se nazyva

*® Srov. KUBES, M., SEBESTOVA, L. 360stupiiovd zpétnd vazba Jjako nastroj rozvoje lidi. Praha:
Grada, 2008, s. 14.

* FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdéldvani manaZerii. Praha: Grada, 2010, s. 14.
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funkce, kterou vykonava.® Sulef’' definuje manaZera jako ¢loveka, ktery
vykondva praci a dosahuje firemnich cili prostiednictvim jinych lidi, fesi
interpersonalni problémy, komunikuje s okolim, rozhoduje, planuje, organizuje,
vede a motivuje lidi. To vSe je souCasti manaZerské prace a navic dobie
organizovany manazer musi také umeét vystupovat. Prokopenko s Kubrem fikaji,
Ze manazer ,je ten, kdo fidi a provozuje podnik jménem a v zajmu jednoho nebo
vice soukromych vlastnikii organizace.”> Lojda™ dopliiuje, 7¢ manaZer je
rozhodujici osoba, kterd nese nejvyssi miru odpovédnosti za procesy planovani,
organizovani, fizeni a kontrolovani. Navic dodava, ze ,,musi byt svym mySlenim
zacilen do budoucnosti.*>* Zacileni do budoucnosti podle n&j znamena schopnost
byt dobrym vizionafem, ovladdat manaZerské techniky, pfijimat zmény a byt
drzitelem praktickych dovednosti v fad¢ oblasti.
Co z toho vyplyva? Jaky by tedy mél manaZer vlastn€ byt? Z vyse uvedeného se
nabizi spousta moznosti. Naptiklad Folwarczna™ uvadi pojeti Di Kampové, ktera
vychdzi z firemni praxe a ndzorli uspéSnych manazerii. Podle ni spliiuje uspésny
manazer nasledujici predpoklady:

v’ Je vzorem pro ostatni
Zn4 dobfie sebe sama
Soustavné se vzdélava
Ma potéSeni ze zmény
Ma vizi
Je si védom soucasného stavu véci

Chov4 se Cestné a eticky

AR N N N N S

Dokéze myslet systémove

*% Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélévini manazerii. Praha: Grada, 2010, s. 15.

*! Srov. SULER, O. 5 roli manaZera a jak je profesiondiné zvlddnout. Praha: Computer Press,
2008.

>? Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. a kol. Vzdéldvani a rozvoj manazeru. Praha: Grada, 1996,
s. 21.

>3 Srov. LOIDA, J. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada 2011, s. 9.
> tamtéz, s. 9.
>>Srov. FOLWARCZNA, L. Rozvoj a vzdélavani manazerii. Praha: Grada, 2010, s. 15 —23.
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v" Dokéze efektivné komunikovat
v Mysli pozitivné
v" Umi sebe i ostatni nadchnout

v’ Je opravdovy

Mimo vySe uvedené definice existuji jesté rizné urovné manazZert. Bélohlavek,
Kostan a Sulei®® rozd&luji manaZery podle svého postaveni v organizaci na
liniové, stfedni a vrcholové. Dale uvadéji, ze odpovidaji za plnéni takovych ukold,
kter¢ vyzaduji vedeni dalSich lidi v organizaci. Existuji vSak velké rozdily
v postaveni jednotlivych manazert, rozsahu a obtiznosti jejich tkoli. Liniovi
manaZefi se objevuji na nizsich tirovnich manaZerské hierarchie. Radi se k nim
mistii, dispecefi, vrchni sestry, vedouci administrativnich oddéleni a podobné.
Jejich hlavni ¢innosti je vedeni zaméstnancli pii plnéni kazdodennich tukold,
vykonavani kontrol, feSeni problémil a napravovani chyb. Stfedni manazeii podle
Bélohlavka, Kostana a Sulefe’’ #idi manaZery liniové, uskute¢huji plany a
strategické cile organizace tim, Ze koordinuji vykondvané ukoly se zdmérem
dosazeni organizac¢nich cil. Odpovédnosti vrcholovych manazert je celkova
vykonnost organizace, formulovani organizani strategie a navic museji
vykonévat i ostatni manaZzerské ¢innosti, ke kterym patii organizace, vedeni lidi a
kontrola. Nejcastéji jsou to generdlni feditelé, odborni feditel¢, feditelé divizi a
patii mezi nejmenSi manazerskou skupinu. Mam-li identifikovat obchodniho
manazera ve firm¢ Consulta, zaradila bych jej podle téchto autori do smésice
liniového a stfedniho managementu. Vrcholovym manaZerem v této konkrétni
firmé¢ je pouze jeji majitel a jednatel v jedné osob€. OvSsem vzhledem k rozsahu
riznych manazerskych ¢innosti je velice komplikované vytvofit obraz idedlniho
manaZera. Jak Lojda,”® tak i Sulef” vyzdvihuji osobnost manaZera, jeho

vlastnosti, rysy osobnosti, schopnosti, inteligenci, postoje, motivy a hodnoty.

*® Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc, 2001, s. 26.
> tamtéz s. 26.
*% Srov. LOJDA, J. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada 2011,'s. 9 - 13.

*° Srov. SULER, O., 5 roli manazera a jak je profesiondlné zviadnout. Praha: Computer Press,
2008, s. 3 - 8.
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Tento mix se projevuje ve vysledcich jeho prace a vztazich viaci lidem.
Ptedpokladem pro vykon manazera jsou jeho kompetence. A o manaZerskych

kompetencich pohovoifim v nésledujici kapitole.

2.1 Manazerské kompetence

Jiz v kapitole 1.1.4 jsem uvedla rtizné ¢lenéni kompetenci. Mezi nimi byly
uvedeny mimo kompetenci interpersondlnich, prahovych, odliSujicich,
technickych a podobné¢, také kompetence manazerské. Témito kompetencemi se
budu v této Casti zabyvat, protoZze budou dulezité pro tvorbu kompetencniho
modelu obchodniho manazera a urceni jeho klicovych kompetenci.

Sulei® uvadi pozadavky na zvySovani konkurenceschopnosti a rozvoj firem,
které se promitaji do pozadavkl na jednotlivé organizacni Utvary a pracovniky.
Tyto naroky kladené na manaZery definuje jako manaZerské kompetence, jejich
zakladem pro vznik je osobni potencidl manazera, jehoZ rozvoj vede k napliiovani
pozadavki na jeho UspéSny vykon. Nikde ovSem neni zcela pfesné uvedeno, jaké
vlastnosti ¢i kompetence by mél UspéSny manazer mit, jakymi vlastnostmi a
schopnostmi by mél oplyvat. Mezi Gspé€Snymi manazery totiZ existuje cela fada
ruznych typl osobnosti s rozliénymi vlastnostmi, schopnostmi a rysy.

Tureckiova®' napiiklad zmifiuje t¥i hlavni skupiny manaZerskych kompetenci,
u nichz vychdzi z pojeti D. Katze, ktery kategorizoval kompetence technické,
lidské a koncepéni. Technické kompetence jsou orientovany na praktické vyuziti
schopnosti, znalosti a dovednosti. Manazer je ziskava vzdélavanim, tréninkem a
zkuSenosti. Lidské kompetence manazer potiebuje pro praci slidmi a pro
dosahovani vysledki pravé prostiednictvim lidi. Koncepéni kompetence se
zakladaji na tom, ze manaZer porozumi organizaci jako celku, pochopi prvky a
vazby, které se vyskytuji uvniti organizacni struktury, a orientuje se na

dlouhodob¢é cile organizace. Tyto dovednosti by méli mit vSichni fidici

® Srov. SULER, O., 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvladnout. Praha: Computer Press,
2008, s. 17.

®' Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004, s. 35.
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pracovnici. Mohou se liSit jen rozsahem a vyznamem pouziti jednotlivych
dovednosti.

Dal§im autorem, ktery se zabyval manaZerskymi kompetencemi je Adair®.
Definoval potadi vlastnosti vzorku manazert, ktefi volili takové vlastnosti, jez
vlastnosti:

1. Schopnost rozhodovat
Uméni vést lidi
Osobni integrita
Nadseni pro praci
Ptedstavivost
Ochota usilovné pracovat
Analytické schopnosti

Pochopeni pro druhé

O % N L R W N

Schopnost vystihnout piileZitosti

—_
=)

. Schopnost fesit neptijemné situace

[S—
[S—

. Schopnost rychle se ptfizpiisobovat zménam

p—
[\

. Ochota brat na sebe riziko

13. Podnikavost

14. Schopnost jasné se vyjadrovat

15. Bystrost

16. Schopnost efektivniho feSeni spravnich otazek
17. Objektivnost

18. Schopnost ,,vytrvat*

19. Ochota pracovat dlouho piescas

20. Ambicidznost

21. Soustiedénost

22. Schopnost srozumitelného pisemného projevu
23. Zvédavost

24. Nadani pro praci s Cisly

25. Schopnost abstraktniho mysleni

®2 Srov. ADAIR, J. Jak efektivné vést druhé. Praha, 1993, s. 19.
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Rozdilné zpracovani manazerskych kompetenci uvadi Bedrnova a Novy:®
v Pracovni a osobni kompetence — schopnost uplatnit se ve své funkci,
sebedivéra, sebehodnoceni
v Socialni kompetence — zpUsobilost sebeprosazeni se ve spole¢nosti a
socialnich vztazich
v Pozitivni uvazovani a proaktivni jednini — percepce problémi a
piekazek jako vyzvy
v Pracovni ochota a vykonova motivace — zajimani se o praci, potieba
podavat vysoky vykon v ur¢ité kvalité a kvantité
v Vys3i hladina aspiraci a volniho usili — kladeni si stale vy$sich cild a
zpusobilost piekonavat piekazky
v Schopnost sebekontroly - ukaznénost, raciondlni jednani, ovladani
emoci
v Rozvinuté etické a estetické citéni — snaha promitani pojeti moralky a
krasna do svého jednani
Tvorivost — schopnost vyhledavat a uplatiovat nova a netradicni feseni
Pochopeni a tolerance — schopnost akceptovat lidi v jejich rozli¢nosti

Smysl pro humor — schopnost nadhledu s citem pro rizné dimenze

D N N NN

Zpusobilost stale na sobé pracovat — trvaly proces seberozvoje a

uceni se

Také Bélohlavek, Kostan a Sulef®zmifiuji manazerské kompetence, které se
vyznacuji silnou motivaci k dosazeni pozice s manazerskou odpoveédnosti. Hovofi
o ni jako o kariérové kotve. Jejich manazerska kompetence spoc¢iva kombinaci tii

oblasti:

® Srov. BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozsitené vydani, Praha:
Management Press, 2004, s. 141-142.

* Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc, 2001, s. 386.
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e analyticki kompetence — schopnost identifikovat, analyzovat a feSit
problémy, schopnost pfijimat velké mnozstvi informaci, umét z nich
vybirat ty podstatné a rychle se dostat k jadru problému,
e interpersonalni kompetence — schopnost ovliviiovat, fidit a vést lidi,
usmérnovat zaméstnance na vSech urovnich organizace k dosahovani
organizacnich cild, umét vysvétlit analyzu situace ostatnim a zapojit je do
feSeni a sledovat jejich praci,
e emocionalni kompetence — dokéazat nést vysokou troven odpoveédnosti a
vykondvat svou moc bez pocitu viny, uméni zvladat nepiijemné
interpersonalni situace.
Ovsem podminkou pracovni uspéSnosti manazert je podle Bélohlavka, Kost'ana a
Sulefe® kombinace viech tif aspektd, piiemz 7adna ztéchto stranek nesmi
chybét.

Dalsi kompetence, které odliSuji UspéSné manazery od téch méné
Gisp&snych, predstavuji Cejthamr a Dédina.®® Uvadgji zde jedenact vlastnosti podle
Pedlera, Burgoyna a Boydella, které jsou rozdé€leny do tfi skupin, nicméné se

vSechny prolinaji. Vice na obr. 8

® Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc, 2001, s. 386.

% Srov. CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2., aktualizované a
roz§itené vydani, Praha: Grada, 2010, s. 32.
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Obr. 8 Profil GspéSného manazera
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Zdroj: CEJTHAMR, V., DEDINA, I. Management a organizacni chovani. 2.
aktualizované a rozsifené vydani, Praha: Grada, 2010, s. 32.
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Zékladni znalosti a informace jsou potfebné pro rozhodovani a jedndni na

v

nejzakladnéjsi urovni.

Dovednosti a atributy piimo ovliviiuji chovéani a vykon. Schopnost pribézného

vciténi se do udalosti umoziuji manazerovi ziskat ndhradni znalosti a informace.
~Nadkvality* umoziiuji manazerovi rozeznat a rozvijet své znalosti a rezervy a

rozvijet schopnost jednat ve zvlastnich situacich.

Jak je vidét, tak manazerskych kompetenci je celd fada. Jak vybrat a utfidit ty
spravné? V pfipadé tvorby kompetenéniho modelu obchodniho manazera vyjdu

z piedevsim z profilu organizace, jejich cili a firemniho prostiedi. Déle tedy budu
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definovat profil spole¢nosti Consulta Biirotechnik a poté se pokusim vymezit

prostfedi, ve kterém se firma nachazi.

3. Profil spole¢nosti Consulta Biirotechnik s.r.o.

Cilem moji diplomové prace je tvorba kompetenéniho modelu obchodniho
manaZzera a vymezeni téch kompetenci, které jsou pro jeho praci nezbytné. Proto
povazuji za dualezité piedstavit obchodni spolecnost, pro kterou bude tvoien
kompetenéni model obchodniho manaZzera a také seznamit s produktovym
portfoliem vySe uvedené spolecnosti.

Spolec¢nost Consulta Biirotechnik, s.r.o. pisobi na ¢eském 1 zahrani¢nim trhu
od roku 1997, kdy byla zalozena jako jeden z ¢lenti nadnérodniho koncernu
Triumph-Adler AG se zakladnim kapitdlem 2,4 mil. korun. Pivodné vyrobni a
obchodni firma zaméfena na elektronické psaci stroje znacky Consulta® postupné
rozSifila své obchodni aktivity také do dalSich oblasti. Od konce roku 2010 je
spolecnost stoprocentné vlastnéna ¢eskym majitelem. Mezi dnesni hlavni aktivity
patii pfedevSim velkoobchodni a maloobchodni prodej a servis registracnich
pokladen, kopirovacich strojii, prezentacni, vypocetni a kancelaiské techniky a
dale také vyvoj a realizace softwarovych aplikaci na miru. Ve vSech téchto
oblastech vystupuje jako dodavatel se zaméfenim na komplexni dodavky a fesSeni

na zaklad¢ individuélnich potfeb zdkaznika.

Obchodni aktivity:

» prezentacni, vyukova a audiovizualni technika
kopirovaci stroje, tiskarny, kompletni feSeni tiskovych sluzeb
dodavky a realizace IT technologii, vyvoj softwarovych aplikaci
registracni pokladny — obchodni, restauracni a pokladni systémy

kavovary, dovoz italské kavy

YV V. V VYV V

elektronické psaci stroje, kalkuldtory, skartovade a jiné kanceldiské
potieby

Jako pfidanou hodnotu k vySe uvedenym aktivitim a pro podporu prodeje, nabizi
firma Consulta Biirotechnik, s.r.o. také kompletni zaru¢ni i pozarucni servis a

dalsi sluzby ptedevsim v podobé¢ produktovych a servisnich Skoleni.
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Servis a sluzby

» dodavky zbozi, ndhradnich dilt a zasilkova sluzba kancelarskych potieb
pronajem, leasing kopirovacich stroji a tiskovych sluzeb
softwarové a tiskové audity

servis, zaruéni a pozaru¢ni opravy

YV V V V

produktova Skoleni a Skoleni pracovnikii pro servisni a zaru¢ni opravy

» odborna podpora a kvalifikované poradenstvi, 3D vizualizace (navrhy)
V sou€asné dobé firma Consulta Biirotechnik s.r.o. rozsitfila svoji piisobnost
v oblasti maloobchodu a zaméfila se na pokryti potfeb zdkaznikii v oblasti
zakladniho a stfedniho Skolstvi. Sviij tym rozsitila o ¢tyfi nové obchodni zastupce
a jednoho obchodniho manazera, ktefi se vénuji vyhradné témto obchodnim
partnerim. Hlavnim cilem spole¢nosti je nabidnout a dodat zakaznikovi
maximalné jednoduché a ucelné feseni, které prinese nejen usporu nakladi, ale i
efektivnost prace. V této souvislosti firma aktivné reaguje na aktualni potieby

klientli a snazi se byt spravnym a stabilnim partnerem pro svoje zakazniky
3.1 Firemni prostredi

Kazda organizace se nachazi v ur¢itém prostredi, které ji ovliviiuje. Tyto vlivy
mohou byt jak vngjsi, tak i1 vnitini. Mohou zpusobit jeji velkou expanzi, ale i
oslabeni nebo dokonce jeji zmar. Prostfedi firmy povazuji v mé praci za velice
dilezité, nebot se zde odrdzi vlivy, které v nékterém piipad¢é organizace sama
nedokaze eliminovat, na druhou stranu se da castecné ovlivnit kompetencemi
lidskych zdrojt ve firmé. Prejdu tedy k definici prosttedi organizace.

»Organizaci lze charakterizovat jako informacéné relativné otevieny systém
neustale interagujici s prostfedim, ve kterém se naléza.“” Autofi zde zminuji, ze
organizace je entita tvofend lidmi, ktefi spolu interaguji, a jejich interakce je
koordinovana védomé. Zasazuji organizaci do urcitych hranic, které se mohou

meénit v prabéhu ¢asu. Hovoii pfedevsim o problematice vnéjSiho prostiedi, které

¥ NOVY, L, SURYNEK, A. Sociologie pro ekonomy a manaZery. 2. prepracované a rozifené
vydani. Praha: Grada, 2006, s. 170.
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organizaci muze ovlivnit v dosahovani jejich firemnich cilt. Jako ptiklad uvadéi
ekologické faktory, kulturni podminky, politickou situaci, odbory, natlakové
skupiny, vladu, socialni podminky a podobn&.®®

Dalsi charakteristiku prostfedi organizace piedstavuje Bartotikova,” ktera
vystihuje prostfedi vnéjsi a vnitini. Vné&jsi prostfedi organizace zahrnuje socialni
(demografické) prostfedi, technologické, ekonomické a legislativni prostifedi. Do
vnitinitho prostfedi firmy patfi vSechny interni procesy, jejich prostfedky a
podminky jejich fungovani. Zahrnuji oblast podnikové politiky, fizeni lidskych
zdrojii, strategii vzdélavani pracovnikli, planovani, atd. Organizaci vnitiné
ovliviuji jeji zdkaznici, dodavatelé, konkurence a vlada.

Zamé&fim-li se na vliv vnéj§iho prostfedi firmy Consulta, musim konstatovat,
ze tyto vlivy jsou pro organizaci zasadni. Predevsim vlivy legislativniho prostiedi
mohou organizaci ohrozit natolik, Ze mohou vést k ukonceni ¢innosti. Z vétsi ¢asti
jsou totiz zakazniky firmy Consulta Biirotechnik zakladni a stfedni §koly v Ceské
republice. Diky ne pfili§ Stastnému financovani, které realizuje Ministerstvo
Skolstvi prostiednictvim zalohovych plateb na provoz Skol, dochézi k problémiim
nejen piimo ve Skolach, ale nepfimo toto financovani ovliviiuje 1 dodavatele.
Skoly maji nedostatek penéz na kvalitngjsi vybaveni ve formé projekéni a
interaktivni techniky, finanén€ nedosahuji ani na to, aby si mohli poftidit nové
keramické tabule, nabytek a dalsi vybaveni, které by bylo srovnatelné s vyspélym
prispivat rodice déti. A na zaklad¢ rozhovori, které vedu s fediteli, a feditelkami
Skol budouci financovani nevypada pfili§ pozitivné. Je sice pravda, ze Skoly maji
moznost Cerpat dotace z fond Evropské Unie, nicméné diky vybérovym fizenim
a neustalym tlakiim zfizovatele na nejniz§i nabidkovou cenu dochazi i1 k
nezadoucim jeviim. Prvnim neZiadoucim jevem je fakt, Ze Skoly nedostanou
vybaveni v takové kvalité, kterou by pozadovaly. Je to ddno, jak uz jsem vyse

v

¢ehoz se nam paralelné¢ promitad 1 vliv ekonomicky. V tomto piipadé se do

®® NOVY, I, SURYNEK, A. Sociologie pro ekonomy a manaZery. 2. prepracované a rozifené
vydani. Praha: Grada, 2006, s. 170-171.

® BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. Praha:
Grada, 2010, s. 23-27.
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vybérovych fizeni dostdvaji 1 firmy nové vzniklé, které nikdy se Skolami
neobchodovaly a zboZi prekupuji z levnych zdrojii z Polska a Ciny. Tim, Ze nékde
nejsou nastaveny kritéria na kvalitu, ale pouze na cenu, Skoly dostanou vybaveni
velmi nekvalitni a pouze v zdkonné zaru¢ni lhaté. Druhym nezddoucim jevem je
moznému rabatu a potom se muze stat, Ze je pro n¢ takové vybérové fizeni, které
je pouze o cené nerentabilni a mnohdy se takovych zakéazek ani nezcastni. Tato
situace potom vede k dal§$im negativnim jevim, které se projevuji v celé
spole€nosti. Firma nema zisk, neodvede dané, do statniho rozpoctu se penize
nedostanou, stat nema z ¢eho rozdélit finance pro rizné sekce financované statem.
Tento kolob&h se potom neustale opakuje. To by ale bylo pfedmétem jinych tvah,
nikoli této diplomové prace. Jak uz jsem vySe uvedla, tyto vnéjs$i vlivy mohou
firmu ovlivnit natolik, Ze mize dojit k ukonCeni jeji Cinnosti. A tento problém
muZze nastat 1 v ptipad¢ firmy Consulta. Proto je nutné s t€émito jevy pracovat,
predvidat je, volit opatieni, hledat moznosti, kterd povedou firmu smérem, aby
témto nezddoucim vliviim nepodlehla. K tomu ovSem potiebujeme kompetentni
lidské zdroje, které by se daly charakterizovat jako urcity lidsky potencial.

Na tomto misté si dovolim vsuvku ohledné dulezitosti lidskych zdroji pro
firmu. Charvat”® uvadi, 7e nékdy prevazné u malych firem byva problém, jak
management nahlizi na lidi, ktefi jsou nositeli schopnosti, informaci a dovednosti.
Bez lidi se penize daji jen stézi vydélat. ,,V bilanci spolecnosti toto aktivum
nemame, zato ve vysledovce mame lidi jako spotfebitele mzdovych nékladi.
Dtlezité je, abychom lidi nevnimali pouze jako ony spotiebitele, ale zejména jako
aktivum, které nam pfeménuje zdroje na financni kapitdl - coz je cilem
podnikani.«’" A abychom mohli zajistit dlouhodoby zisk, musime mit pfipravenou
strategii. Nize na obrazku naznacim, co firma musi podporovat pro dosaZeni
dlouhodobého usp&chu. Charvat’® uvadi tzv. ledovcovou bilanci, kterou tvoii

finan¢ni, strukturni, z4jmovy a lidsky kapital.

7% Srov. CHARVAT, J. Firemni strategie pro praxi. Praha:Grada, 2006.
7t tamtéz, s. 56.
72 tamtéz, s. 57.
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Obr. 9 Ledovcova bilance

Zdroj: CHARVAT, J. Firemni strategie pro praxi. Praha:Grada, 2006, s. 57.

A praveé soucet strukturniho, zdjmového a lidského kapitalu, jak o tom hovofi
Charvat,” tvofi to, co d&la organizaci usp&nou a odlisuje ji od konkurence.
V nasSem piipadé jde o takové pracovniky, ktefi budou mit kvality na to, aby firmu
orientovali k jeji prosperité. A jsme zpét u kompetenci a kompetencniho modelu.
Diivodem, ktery mné piivedl k tvorbé kompetencniho modelu, je rozhodnuti
majitele firmy vyuzit kompetencni model jako hlavni nastroj pro vybeér,
hodnoceni, odménovani zaméstnancl, piipadné i1 pro jejich dal§i rozvoj a
vzdélavani. A proto pfedtim, neZ pfistoupim k jeho tvorbé, ktery je cilem moji

prace, budu se nejdiive vénovat popisu a analyze pracovniho mista.

”® Srov. CHARVAT, J. Firemni strategie pro praxi. Praha:Grada, 2006, s. 57.
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3.2 Popis a analyza pracovniho mista

Pied definovanim konkrétniho popisu prace obchodniho manazera, teoreticky
objasnim, co popis a analyza pracovniho mista znamenaji. Na kazdé pracovni
pozici by méla byt vyzadovédna specifikace Cinnosti, kterou budou jednotlivci
vykonavat. Odborna literatura uvadi nésledujici: ,,Pracovni misto je definovano
organizaéni strukturou a popisem prace.’* Uréuje postaveni pracovnika
v organizaci a vztahy nadfizenosti a podfizenosti. ,,Popis prace pak vymezuje
povinnosti spjaté s pracovnikovou funkci.“”> Jiny autor’® uvadi, Ze nam analyza
pracovniho mista poskytne obraz prace na konkrétnim pracovnim misté a vytvoii
nam pfedstavu o pracovnikovi, ktery by byl pro ur€itou praci nejlépe
kvalifikovany. Pfi analyze pracovnich mist jde o proces zjistovani,
zaznamenavani, analyzovani a uchovavani informaci o tkolech, odpovédnosti a
vazbach na dalsi pracovni mista, podminkéch, za kterych se prace vykonava a
podobné. ,,Pracovni misto je vlastné misto jedince v organizaci. Je nejmensim
prvkem organiza¢ni struktury a predstavuje zafazeni jedince do organizacni
struktury a zdroveil mu pftifazuje urcity okruh ukoli a odpovédnosti piiméfeny
jeho schopnostem (kapacit&).“”” Popisy pracovnich mist, jsou odvozeny, jak uvadi
Armstrong’®z analyzy pracovnich mist. Déale tento autor definuje, Ze popis
pracovniho mista poskytuje zadkladni informace o pracovnim misté tfidéné podle
singularnich ndzvl provadénych praci, o vztazich nadfizenosti a podfizenosti,
souhrnnému tcelu a hlavnich odpovédnostech a povinnostech. Co se tyka analyzy

vvvvvv

protoze poskytuje informace pravé pro vypracovani popisti pracovnich mist,

" BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc, 2001, s. 121.
> tamtéz s. 121.

’® Srov. KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 43.

7 tamtéz, s. 45.
78 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, s. 317.
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definuje role a specifikuje potteby pro dali rozvoj a vzd&lavani pracovniki.”
Analyza pracovniho mista je nezbytna pro provadéni nasledujicich aktivit:*°
= {prav a zmén pracovniho prostiedi,
= Uprav a zmén systému fizeni v¢. pracovnich naplni,
= normovani prace,
= stanoveni kritérii pro hodnoceni ¢innosti,
= posuzovani a vybéru uchazect o vykon urcitych profesi nebo funket,
= seskupovani profesi podle podobnych znak,
= projektovani vycviku, vychovy, kariérovych drah,
= rozborl UGrazovosti, snizené vykonnosti, nezdjmu pracovnikli o urcitou
¢innost.
Dale autofi® uvadgji rozdéleni analyzy pracovnich mist na dva typy, coZ je
analyza funkce orientovana na ¢innost a analyza narokd funkce orientovana na
pracovnika. Na tomto misté bych si dovolila podotknout podobnost Hronikovych
dvou pfistupit — strategického a socidlnépsychologického vychodiska, které
uvadim v kapitole 1.2.4.
Piehledngji z mého hlediska podobny popis uvadi Koubek,* ktery zmifiuje dva
okruhy, do kterych se rozkladaji otdzky tykajici se pracovniho mista. Jedny se
tykaji pracovnich podminek a ukoll, druhé pracovniki. U pracovnich tkoll je
nutné se koncentrovat na nasledujici:
- kdo urcitou praci vykonava a jak se nazyva jeji pozice,
- jaka je povaha prace, co obnasi,
- zpusob vykonavani prace, jak se realizuje,
- Casovou naroc¢nost,
- lokalitu pracoviste,

- jaka je slozitost, Cetnost vykonavanych ukoll a dileZitost,

" Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, s. 301.

% Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc, 2001, s. 125-
126.

8 tamtéz s. 125- 126.

8 Srov. KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 71 — 74.
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- komu je pracovnik zodpovédny,

- vztah pracovniho mista k ostatnim pracovnim mistiim,

- pozadované normy, vykon a dovednosti,

- zda je mozno pii préaci provadét Skoleni nebo vycvik,

- obvyklé pracovni podminky (vybaveni, plat, individudlni ¢i kolektivni

prace).

U otazek tykajicich se pracovnika je nutné se zaméfit na nasledujici:

- fyzické pozadavky (pracovni doba, cestovani, vzhled, sedava prace)

- duSevni pozadavky (jazykové, organizacni schopnosti, inteligence)

- dovednosti

- kvalifikace a vzdé€lani

- pracovni zkuSenosti z podobného zaméstnani

- osobnost pracovnika a jeho postoje (emocionalita, temperament, povaha,

potieby, hodnoty).

K analyze pracovniho mista miizeme pouZzit spoustu metod, napiiklad rozhovory,
dotazniky, kontrolni zidznamy, pozorovani, popisy provadéné pracovnikem,
deniky a zdznamy, hierarchickou analyzu ukolii, ale musime znat predevsim jeji
cel, ke kterému bude pouzita.*> Konkrétni analyzou pracovniho mista se viak
v této praci zabyvat nebudu, nebot’ neni pfedmétem moji prace. V dalsi casti
uvedu popis prace obchodniho manazera, tak, jak je stanoveny jednatelem

spolecnosti ve firme.

3.3 Popis prace obchodniho manaZera firmy Consulta Biirotechnik s.r.o.

Pfedmétem cinnosti obchodniho manaZera je piiprava spoluprace a jednani
s kliGovymi partnery. Kli¢ovymi partnery jsou zakladni a stfedni $koly v Ceské
republice a dealefi, coz jsou firmy, jimz je spole¢nost Consulta Biirotechnik
velkoobchodnim dodavatelem specifického sortimentu interaktivnich systémti.

Obchodni manazer je v tomto ptfipadé¢ odpovédny za v€asné dodavky zbozi pro

® Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, s. 309.
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dealery a kontrolu a udrZzovani optimalnich skladovych zasob tohoto druhu
sortimentu. Ddale monitoruje trh a vyhleddva nové obchodni ptileZitosti, které uz
nemaji na starost jednotlivi obchodni zastupci. Provadi akvizice novych klientd, je
zodpovédny za odbyt produktli a servis pro stavajici zakazniky. Jeho dal$i naplni
prace je vedeni a kontrola obchodnich zastupcii, rozd€lovani ukolii a nasledna
kontrola jejich plnéni. Soucasti je motivace a hodnoceni téchto obchodnich
zastupcl. Je zodpovédny jednateli spolecnosti. Déle na tomto misté uvedu popis
pracovni ¢innosti tak, jak je stanoven internim pfedpisem piimo ve firmé Consulta
Biirotechnik.

Popis pracovni funkce: Obchodni manazer

Pozadovana kvalifikace: VysokoSkolské vzdélani
Praxe: 1 rok ve vedouci funkci, 4 roky v obchodni ¢innosti

Odborné pozadavky: prace s PC (Excel, Word, PowerPoint), fidi¢sky prikaz

skupiny B, zkuSenosti s vedenim lidi, komunika¢ni dovednosti, organizacni
schopnosti

Popis pracovni ¢innosti obchodniho manazera;:

1. Kazd¢é sudé¢ pond¢li piiprava a vedeni pracovnich porad s obchodnimi
zastupci.

Pravidelna kontrola a aktualizace zakaznickych karet a jejich evidence.
Dodrzovani bezpecnosti prace a vnitiniho pracovniho fadu firmy.
Zpracovavani cenovych kalkulaci a podpora prodeje.

Kontrola véasnych dodavek zbozi ke klientim.

Pravidelné udrzovani skladovych zésob.

Monitoring trhu a vyhledavani novych obchodnich pfilezitosti.

Akvizice novych klient mimo dosah regionu obchodnich zastupct.

o N o kWD

Planovani montdzi a servisu pro stavajici a nové zédkazniky.

[S—
=]

. Rozd¢lovani tkoll a kontrola jejich plnéni.

[a—
[a—

. Motivace a hodnoceni obchodniho tymu.

—_—
\S)

. ReSeni reklamaci ve spolupraci s jednatelem spole¢nosti.

—
[98)

. Vzijemna informovanost o planovanych a realizovanych akci mezi
obchodnim tymem a jednatelem spole¢nosti.

14. Pravidelné mési¢ni porady s jednatelem firmy o vysledcich ¢innosti.
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Tato napli prace nas vSak neinformuje, jaké kompetence, Cili schopnosti, znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti jsou k vykonu obchodniho manaZera nutné.
Pfesto tento popis pracovniho mista je nejpodstatnéjSim informacnim
vychodiskem pro tvorbu kompeten¢niho modelu a uréeni kompetenci obchodniho
manazera, ktery je cilem moji prace.

Pro transparentnost se dale podivame na organizacni strukturu spole¢nosti, ze
které jasné vyplyva podil zodpovédnosti a pozice ve firmé. V ptipadé této prace

nas zajima fialova cast organizacéni struktury.

3.4 Organizacni struktura firmy Consulta Biirotechnik s.r.o.

Obr. 10 Organizac¢ni struktura spole¢nosti Consulta Biirotechnik s.r.o.

ﬁ ﬁ _ -

Servisni
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4. Tvorba kompetencniho modelu obchodniho

manazera

V kapitole 1.2.5 jsem uvedla aktivity, které musi byt vyuzity pii tvorbé

kompeten¢niho modelu. Jednd se o stanoveni cile projektu, vymezeni jeho

rozsahu a cilové skupiny, vybrani pfistupu pro jeho tvorbu a sestaveni

projektového tymu.

l.

2.

3.

4.

Cil - podnétem k vypracovani kompetenéniho modelu obchodniho
manazera a urceni jeho kompetenci je cilené rozvijeni jeho kvalifikace ve
firm¢ a zdokonalovani téch kompetenci, které budou pfispivat ke
konkurenceschopnosti firmy. Dal$im cilem je rozhodnuti majitele vyuzit
kompeten¢ni model jako hlavni néstroj pro vybér, hodnoceni, odménovani
a dalsi rozvoj a vzdélavani zaméstnanctl.

Rozsah projektu a cilova skupina — cilovou skupinou je v tomto piipade
novy obchodni manazer, ktery je stézejnim clankem pro podporu
obchodniho tymu.

Pristup — pro dosaZeni cile mé prace jsem pii vytvareni kompetencniho
modelu obchodniho manaZera zvolila pfistup $ity na miru, protoze firma
nedisponuje zddnym kompetenénim modelem a ani nikdy neidentifikovala
kompetence, které by mél takovy manazer mit. Existuje jist¢ celd fada
hotovych kompetenénich modeli pro obchodni manazery. Ja jsem se ale
rozhodla pravé pro tento pfistup, protoze firma vyhradn€ pracuje se
specifickym zakaznikem, jakym je Skola. Navic jsme se na zakladé
dohody s majitelem rozhodli neptebirat zadné vytvoiené modely, ale
vytvofit si svijj vlastni, coZ nam umoznil dostatek ¢asu i financi.
Projektovy tym — projektovy tym jsem netvofila, byla jsem odkdzana na
informace, které mi firma poskytla prostiednictvim jednatele firmy,

vyuZzila jsem interni materialy a odbornou literaturu.

Béhem predchoziho textu jsem rovnéz uvedla pét zdkladnich fazi tvorby

kompetencniho modelu. Jednd se o piipravnou fazi, fazi ziskavani dat, fazi
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analyzy a klasifikaci informaci, popisu a tvorbé kompetenci a kompetencniho
modelu, ovéfeni a validizaci vzniklého modelu. V nésledujicim textu budu
postupovat podle uvedenych etap. Vzdy danou fazi nejdiive pomoci literatury

definuji a poté zpracuji tak, abych dosahla cile prace.

4.1 Pripravna faze
Cilem pfipravné faze je identifikovat klicové pracovni pozice, €ili cilovou
skupinu, pro kterou kompeten¢ni model vznika, déle ziskat informace o cilech,
kritickych faktorech uspéchu a strategickych zamérech organizace a porozumét
organiza¢ni struktufe. Hlavnim nastrojem této faze jsou strukturované rozhovory
s manazery na strategickych pozicich a studium organiza¢nich materiali.
Vystupem piipravné faze ziskame odpovédi na otazky ,,pro¢, ,jak®, ,.kdo* atd. **
Nezbytné informace jsem ziskala zinternich materiald a dokumentl

spolecnosti Consulta Biirotechnik.

+ Cile a strategické zaméry firmy Consulta Biirotechnik

Zakladni filozofii spoleCnosti je zaméteni na zdkaznika, sluSnost a ¢estnost
pfi osobnim jednani a poskytovani co nejkvalitnéjSich sluzeb a servisu. Firma
usiluje o stabilni, trvaly a dlouhodoby obchodni vztah a vybudovéani davéry
zalozené na férovém, otevieném a slusSném jednani.

+ Organiza¢ni struktura spoleénosti Consulta Biirotechnik

Organizacni strukturu celé spolecnosti jsem uvedla vySe na obrazku €. 10.
V ramci moji prace se zaméiim piedevsim na novou oblast obchodu vyznacenou
fialové. Obchodni manazer, pro kterého budu tvofit kompetencni model a urcovat
jeho kompetence, ma na starost skupinu ¢ty obchodnich zastupcii. Tito
pracovnici pecuji o svéfené regiony nachazejici se na oblasti Moravy. Prvni
obchodnik se vénuje kraji Moravskoslezskému, druhy kraji Olomouckému, tteti
obchodnik mé na starost Jihomoravsky kraj a ¢tvrty Zlinsky a Vysocinu. Pro
region Cechy firma obchodni zastupce nema. Castednd obstarava tuto oblast
obchodni manazer, ktery mapuje trh a identifikuje pro firmu klicové zakazky,

Caste¢né firma spolupracuje s dealery, ¢ili obchodnimi partnery, ktefi maji sidlo

8 Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 46-47.
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firmy v Ceskych regionech. Podrobnéjsi naplii prace obchodniho manazera jsem
definovala v kapitole 3.3.

V ptipravné fazi jsem identifikovala klicovou pracovni pozici, pro kterou budu
tvorit kompetencni model, uvedla jsem cile a zdméry organizace a vysvétlila jsem

podstatu organizac¢ni struktury. V dalsim tuseku ptejdu k fazi ziskavani dat.

4.2 Faze ziskavani dat

V této Casti jsou vyuzivany techniky pouzivané pii analyze prace a pracovniho
mista. Jedna se o postupy, jejichz cilem je ziskat podrobn¢ informace o pracovnim
misté nebo roli, kterd je aktudlné¢ provadéna nebo bude vykondvana. Literatura
uvadi rizné zdroje a techniky ziskavani dat. Jednd se o rozhovory nebo metody
kritickych situaci, panely expertii, prizkumy, databaze kompetencnich modeld,
analyzy pracovnich ukoli nebo piimé pozorovani. Pouziti technik zavisi na
zaméru projektu, na finan¢nich a casovych moznostech a zkuSenostech
konzultantii. Pro vSechny projekty plati pravidlo, Ze nelze spoléhat pouze na
jediny zdroj ziskavéani informaci.*

Vzhledem k tomu, Ze budu tvofit kompetencni model pro novou pozici ve
firm¢, vyuzila jsem techniky rozhovoru s jednatelem firmy, nebot’ spolecnost
nedisponuje zadnym hotovym kompetenénim modelem. Jednatel spolec¢nosti mé
uréitou praxi a predstavu o tom, jaké schopnosti a dovednosti by mél mit
obchodni manaZer, protoZe on sam danou funkci vykonaval a predpokladam, Ze
jeho informace budou relevantni.

Jednatele jsem uvedla do rozhovoru svym piedstavenim a vysvétlila jsem jeho
ucel. Vsticnost majitele firmy byla maximalni, nebot” kompetencni model, ktery
na zéklad¢ této prace vznikne, bude chtit pouzit 1 pro podobné pozice ve firme,
samoziejm¢ s malymi Upravami pro konkrétni pracovni misto. V tomto prvnim
kroku jsme dosli k zavéru, Ze kandidat na pozici obchodniho manazZera by mél mit
vysokoskolské vzdélani a zkuSenosti s vedenim a motivovanim lidi. Také by mél
mit ptehled v oblasti marketingu a mapovani trhu. Navic pozaduje znalosti a

informace ohledn¢ dotaci z fondi Evropské Unie a orientaci v tomto poli.

 Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 48.
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Nasledn¢ mi jednatel popsal, co bude tkolem osoby, kterd bude pracovat na
pozici obchodniho manaZera a definoval pracovni odpovédnost. Klicové ukoly
v tomto piipad¢ budou monitoring trhu a vyhleddvani novych obchodnich
prilezitosti, které nebudou mit na starost jednotlivi obchodni zastupci. Dale bude
provadét akvizice novych klientl, bude zodpovédny za odbyt produkt a servis
pro stavajici zdkazniky. Povede obchodni zastupce, bude fidit porady, rozdélovat
ukoly a provadét néslednou kontrolu jejich plnéni. Soucasti jeho prace bude
motivace a hodnoceni téchto obchodnich zéstupcii. Zodpovidat se bude jednateli
spolecnosti.

V dalsi fazi rozhovoru jsme se dostali k nazoru jednatele ohledné charakteristik
potfebnych k tomu, aby manaZer svoji praci vykonaval efektivné. Pan jednatel
pfedevsim zduraznil schopnost komunikace, motivace, zpétné vazby, umeéni
koucovat, tymovou spolupraci, asertivitu, planovani a kontrolu.

Vyse zjisténé informace jsem si zapsala a jeSté jednou jsme s jednatelem
uptesnili provedeny zapis, zda zaznamenané odpovédi koresponduji s jeho
vypovédi. Spoleéné jsme identifikovali Ctyfi zékladni oblasti, které by mél
obchodni manazer mit. Jsou to komunikacni rysy, interpersonalni rysy, faktory
zameifené na vykon a schopnost vedenti lidi.

Tuto techniku rozhovoru jsem zvolila proto, Ze potiebuji ziskat kompetencni
model pouze pro jednu pracovni pozici. Jednatel spole¢nosti byl pro mne
relevantnim zdrojem, nebot’ se jedna o jeho firmu. Dal§im primarnim zdrojem byl
pfedevS§im popis pracovniho mista obchodniho manazera, ktery je uveden
v kapitole 3.3. Jakakoliv dalsi technika, v konkrétnim pfipad€ takto malé firmy,

ktera zaméstnava pouze 13 zaméstnanct, by byla zbytecna a Casove naro¢na.

4.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

DalSim stupném tvorby kompetenéniho modelu je faze analyzy a klasifikace
informaci. Jeho pribéh je ovlivnén zamérem a rozsahem projektu a pouzitymi
technikami sbéru dat. Je dulezité, zda ziskané informace posuzujeme vzhledem
k jiz existujicimu kompetencnimu modelu, nebo se kompetence posuzuji poprvé.
Vystupem této faze je seznam kompetenct, ktery se jeste v posledni fazi (ovéteni a
validizace modelu) testuje na Sir§Sim vzorku respondentd. Prestoze kazda z vyse
uvedenych metod sbéru pfinasi jistd specifika pro jejich analyzu, existuji pro
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realizaci této faze spolecné kroky, které mohou mit riizné obmeény a dopliky, ale
jejich principy jsou vzdy stalé:*®
» Na tvod je nutné popsat jednotlivé projevy chovani, které jsou pro urcité
pracovni misto pfiznacné, ptipadné oznacit zdroj téchto tidajii, abychom je
mohli pozd¢ji kombinovat podle potieby.
> Nasledné ze vSech ziskanych informaci identifikovat ty, které piimo
popisuji behaviordlné pozorovatelné projevy, aktivity, které pfispivaji
k GspéSnym nebo netspéSnym vykoniim. Vystupem tohoto kroku je, Ze se
do dalSi faze analyzy dostanou pouze ty zaznamy, kter¢ mohou byt
zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci.
» Tretim krokem je zafazeni jednotlivych vyrokt do skupin, které se
nazyvaji kompetencni témata. Vznikl¢ skupiny se dale analyzuji s cilem
vytvorit homogenni celky, které tvoii zéklad kompetence a jejich projevi.
Literatura zmifuje pojem ,.kompetencni kotvy*.
» Ve Ctvrtém kroku je vhodné ziskané projevy, které jsou zafazené do
kompetenci ovéfit na vzorku respondentii. Jednotlivé vyroky, které byly ve
tretim kroku tfidény, jsou piehodnoceny metodou dotazniku. Ziskaji se tak
informace vypovidajici o potfebnosti jednotlivych projevii, popiipadé
celych kompetenci, v dané pozici. Tato informace bude také dilezitd pro
konecné rozhodnuti o zafazeni nebo nezatazeni kompetence do
kompetencniho modelu. Tuto fazi ovSem v ramci moji diplomové prace
provadét nebudu, nebot’ neni predmétem cile této prace a nedovoloval by
to ani jeji rozsah.
V této fazi jde vlastn€ o nacrt kompetence, ktery se ziskd na zékladé sestaveni
ptibuznych projevii chovani.”’

Z informaci, které jsem ziskala od spolecnosti Consulta (viz. ptedchozi
kapitola), jsem identifikovala projevy, které jsou zaddouci pro pozici obchodniho
manazera. Postupovala jsem podle vyse uvedenych krokl a jednotlivé projevy

jsem sjednotila do kompetencnich kotev. Pti tvorbé téchto kompetencnich témat

% Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 55.

8 tamtéz s. 55-56.
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jsem se inspirovala rozmanitym d€lenim kompetenci rGznych autort, které

zminuji v kapitole 2.1 Manazerské kompetence.

4.4 Popis a tvorba kompetenci

Ve fazi popisu a tvorbé kompetenci je ukolem propracovat charakteristiku
kompetence tak, aby co nejpfesnéji vystihla a srozumitelné popsala chovani,
které ji vystihuje. Posléze je tfeba kompetenci definitivné pojmenovat a
vytvofit stupnici, tzn. popsat rizné projevy kompetence podle stupné jejiho
rozvoje. Pro tvorbu kompetence 1 stupnic plati urcité principy. Je potieba
pouzivat jednoduchy a srozumitelny jazyk a vyvarovat se jakychkoliv
dvojznacnosti, dale je tfeba najit pfiméfeny kompromis mezi vSeobecnosti a
konkrétnim popisem a také by se ndzev kompetence nemél objevit v definici
nebo v jejim popisu. Definitivni ndzev kompetence se vytvoii az po existenci
popisu stupnice, nikdy ne obracené. Nazev by m¢l byt zkracenym a souhrnnym
projevem chovani, které tvoii zaklad kompetence. Vystupem této faze je
vytvoreni piedb&zného kompetenéniho modelu.™

V této fazi jsem postupovala na zakladé nastudované literatury, ktera se
zabyva problematikou tvorby kompeten¢nich modelt, a také jsem predevSim
vyuzila informaci ziskanych rozhovorem s majitelem firmy a internimi zdroji,
kterym v tomto ptipadé byl popis pracovniho mista. V této fazi se snazim o
nejpresnéjsi a nejjasnejsi zpracovani jednotlivych kompetenci a projevi jejich
chovani.

Pro lepsi piehlednost jsem vytvofila tabulku, ve které jsem jednotlivé
kompeten¢ni kotvy od sebe oddélila barevné. Jednotlivé kompetencni kotvy
jsou oblast komunikace, interpersondlni rysy, vedeni lidi a faktory zaméfené na
vykon. Pii tvorbé kompetenéniho modelu jsem vychéazela z klasifikace

kompetenci rtiznych autort, které uvadim v kapitole 2.1.

% Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 56-57.
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Tab. 2 Kompetencni kotvy

Nazev kompetence

Charakteristika

kompetence

schopnost
predavat
informace
druhym lidem

schopnost
spravné
naslouchat, ptat
se, pochopit
hlavni
myslenky®

schopnost
obchodniho
manazera
presvédcive a
jasné
komunikace

s kolegy a klienty

uméni spravného
uzivani odborné
terminologie i
jeji prevedeni do
jazyka

v o ¢90
uzivateli’

umeéni uzivat

Projevy chovani

jasn¢ a
srozumitelné
komunikuje

v mluvené i
pisemné formé

profesionalné vede
rozhovor klientem
i kolegou

projevuje zajem o
nazory druhych

ma vynikajici
vyjadfovaci
schopnost

klade daraz na
realnost informace

rozumi odbornym
termintim a
dokaze je
srozumitelné
vysvétlit
zpisobem, ktery
pochopi ¢lovek
neznaly veci

efektivni .

komunikace, Je,ho reakee r}a
Zviadat jeji nazory druhych
proces a ]SOE,I, zd’vorlleo, ,
climinovat vstficné, a dirazné
komunika¢ni

sumy’’

obchodni objevi problém,
manazer je najde alternativy

schopen vzniklou

jeho feseni

8 Srov. TEPPER, B. B. ManaZerské znalosti a dovednosti. Praha: Grada Publishing, 1996, s. 58-

60.

% Srov. ADAIR, J. 100 tipii jak Fidit a vést lidi. Brno, 2005, s. 109- 116.

*! Srov. BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc, 1996, s. 231-247.




aktivitu”

schopnost
chovani ve shodé
s etikou a

situaci spole¢né
diagnostikovat, $ pracovnim
analyzovat, tymem
vyhodnotit a najit
adekvatni vylou¢i emoce,
fedeni? zaujme nezaujaty
postoj, vyuziva
objektivni udaje
je schopen se
zaméfit na zajmy
organizace a podle
toho problém fesit
umi korigovat
konfliktni chovani
- obchodni pfi poskytovani
manazer zpétné vazby je
poskytuje vzdy co nejvic
zpétnou vazbu konkrétni a
svému tymu na aplikuje ji na
jejich chovani, prikladech

vhodné¢ odhadne
Cas a situaci, kdy
je tieba zpétnou
vazbu poskytnout

prijemci zpétné
vazby poskytne
dostatecny prostor
pro vyjadieni

chova se
profesionalné,
odd¢luje osobni a
pracovni zajmy

pfipominky,
kritiku a uznani
pronasi s uctou
k druhému

je majitelem
znalosti a
dovednosti

%2 Srov. SULER, O., 5 roli manazera
2008, s. 85-95.

” tamtéz, s. 112.

a jak je profesiondlné zviadnout. Praha: Computer Press,
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kulturou
organizace

v ramci své
pracovni pozice
mit schopnost
vyuzit znalosti a
dovednosti®

potiebnych ke své
profesi
obchodniho
manazera

jeho vystupovani
odrazi kulturu
firmy

odpovidajicim
zpisobem
reprezentuje
spole¢nost
Consulta

vici klientim
vystupuje
ptijemné a
sebevédome
(verbalné i
vzhledove)

pravidelné se
vzdélava ve svém
oboru

neustale vyhledava
Cerstvé a aktualni
informace

ma vSeobecny
prehled
ekonomicky,
politicky, socialni

schopnost
sebevzdélavani,
rozvoj vlastni
osobnosti
prostfednictvim
sebe sama”

nepfietrzité
zlepSovani
soucasnych
znalosti,
dovednosti,
védomosti,
schopnosti

ucastni se
vzdélavacich
aktivit a sam
potiebné
vyhledava

ma schopnost
sebereflexe,
sleduje cil své
¢innosti, je
schopen ji
nasledné
vyhodnotit

reflektuje otevieny

% Srov. OWEN, 1. T¥i piliFe tispé§ného manaZera. Praha: Grada, 2008, s. 149-151.

% Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, .

381.
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osobni a odborny
rozvoj

schopnost
realizovat svoje
schopnosti,
potencial,
uskutecnit sva

a realny pfistup
vuci sobé

jednota v mysleni,
slovech a ¢inech —
pln¢ integrovana
osobnost

je otevieny vici
nazortim
ostatnich, pfijima
zpétnou vazbu

s cilem zlepSeni
své vlastni
osobnosti

schopnost
respektovat
vlastni prava i
prava ostatnich?’

schopnost
odmitnuti”™

schopnost
prosadit a uhajit
svilj nazor

schopnost uzivat
asertivnich prav®’

umi fici ne

umi zdolavat
krizové situace
s obchodnimi
partnery

umi prosadit svoje
prava a naroky

ma sebevédomé
vystupovani

k sobé i k druhym
lidem pfistupuje
s respektem

poskytuje zpétnou
vazbu na
profesionalni
urovni

% Srov. BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc, 1996, s. 37.

%7 Srov. LAHNEROVA, D. Asertivita pro manazery. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 20.

%8 Srov. LOIDA, J. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada 2011, s. 13.

% Srov. BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozsifené vydani, Praha:

Management Press, 2004, s. 215.
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schopnost
manazera
motivovat
pracovniky,
vytvofit u nich
ochotu a chut’
angazovat se pfi
plnéni ¢innosti,
které odpovidaji
cilim
organizace'”

schopnost
pohybu ve
sméru, kterym
chcete, umeéni
podnitit je v usili
a vytrvalosti'”'

umi ocenit praci
podiizenych

je kreativni

v motivaci tymu,
vymysli rizné
soutéze pro
zvyseni obratu

zajima se o kariéru
pracovniki a
dokaze je
motivovat
spravnym
smérem,

k dosaZeni jejich
ambici

svym
vystupovanim
vzbuzuje diivéru a
respekt

komunikuje o
upozornénich
podiizenych a
podava rychlou
zpétnou vazbu

pomaha jim
rozvijet jejich
dovednosti a
podnécuje

k ziskavani
dalsich znalosti

podnécuje
k roz§ifovani
kvalifikace a
vzdélavani

vztah mezi
dvéma
rovnocennymi
partnery —
koucem a
koucovanym,
zalozeny na
duvéte,

neustale klade
otazky

otazkami vybizi
koucované

k premysleni nad
problémy, hledani
feSeni apod.

100

vydani, Praha: Management Press, 2009, s. 123.

1% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Dotisk. Praha: Grada, 2005, s. 159.

Srov. VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2. rozsitené
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otevienosti a
uptimnosti'®

cilem je zlepseni
vykonu
koucovaného, je
dialog, ktery
vede k jeho

zlepseni'®”

schopnost
planovitym
zadavanim tuloh a
pribéznym
hodnocenim
systematicky
rozvijet
dovednosti a
zkuSenosti
Gi¢astnika'™

schopnost
planovat cile,
postupy,
stanovovat ukoly,
urCovat jejich
priority
zplsobem, aby
doslo k naplnéni
cilt jednotlivet i
organizace'”

nasloucha druhym,
poskytuje zpétnou
vazbu

kouc¢ rozviji lidsky
potencial
pracovnikl

podnécuje k uceni,
vybizi ke
kreativité

udrzuje zdravou
komunikaci

vyznacuje se
pratelskym
ptistupem,
pomaha, poskytuje
pochopeni

stanovuje cile
jednotlivym
obchodnim
zastupctim

v mésicnich,
kvartalnich a
ro¢nich cyklech

konzultuje cile
s ostatnimi ¢leny,
kterych se tykaji

stanovuje
konkrétni
celoro¢ni plan

planuje porady a
skoleni

192 Srov. SUCHY, J., NAHLOVSKY, P. Koucovani v manaZerské praxi. Praha: Grada Publishing,

2007, s. 15.

103

Srov. DANKOVA, M. Koucovdni:Kdy, jak a proc¢. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 9.

1% Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, s.

380.

1% tamtéz, s. 95-112.
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schopnost
pridélovat a
Clenit ukoly,
koordinovat
¢innosti, planovat
spravné tkoly ve
spravném case,
tak, aby
dochazelo k
plnéni cilt
umeéni delegovat

pravomoci'*

schopnost
naplanovat a
organizovat
vlastni &as'”’

planuje,
organizuje a fidi
svij ¢asovy rozvrh

organizuje ¢innost
tymu a
jednotlivych
pracovnikl

organizuje tydenni
porady — témata a
cas

organizuje a
zajist'uje potebné
zdroje

k asp&snému
splnéni tkolu

schopnost
dohledu,
srovnavani,
napravy
odchylek a
ovliviiovani
budoucich

rozhodnuti'®

schopnost ziskat
a posoudit
informace v
souladu se
stanovenym
cilem a planem'"”

kontroluje aktivity
jednotlivet

kontroluje

vysledky celého
tymu

dohlizi na
dodrzovani
termina

identifikuje chyby
a dokaze je
odstranit
zajistuje zpétnou
vazbu

1% Srov. DONNELLY, J. H., GIBSON, J. L., IVANCHEVICH, J. M. Management. Praha: Grada
Publishing, 1997, s. 255-265.

%7 Srov. TEPPER, B. B. Manazerské znalosti a dovednosti. Praha: Grada Publishing, 1996, s. 48-
55.

1% Srov. SULER, O. Manazerské techniky II. Olomouc: Rubico, 1997, s. 161-163.

1% Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, s.
184-185.
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Ve vySe vytvofeném kompetencnim modelu jsem identifikovala dilezité
kompetence, kterymi by mél ¢lov€k na vedouci pozici oplyvat. MEl by byt
schopen vést a tidit svlij tym ¢i pracovni skupinu a umét je motivovat. Stejné tak
je dalezité umét efektivné planovat, organizovat a kontrolovat nejen jejich, ale 1
své ¢innosti a ¢as. M¢l by byt schopen se umét rozhodovat a fesit piipadné
krizové situace. Nezbytnou soucasti jeho schopnosti jsou i teoretické znalosti.
Dtlezitou kompetenci je také schopnost komunikace, uméni prezentovat, mél by
ovladat asertivni jedndni a ochoten na sob& neustale pracovat a rozvijet se.
Kreativita, emocni stabilita a vzbuzovani diaveéry u druhych jsou pomysinou
teckou na dortu ve vyctu kompetenci obchodniho manazera. Vse, co jsem nyni
uvedla, se odrdzi i ve vySe vytvoreném kompetenénim modelu obchodniho
manazera.

Kompetence je tedy dle Woodruffovy definice, kterou uvadi Kubes, Spillerova
a Kurnicky''®, mnoZina chovani, kterou musi pracovnik v dané pozici pouzit, aby
ukol kompetentné zvladl. Kompetence se odrazi v chovani, které vede
k ocekdvanému vysledku a kompetentni pracovnik je takovy, ktery plni svéteny
ukol dobfe nebo na vynikajici Grovni.

V nasledujici piehledné tabulce uvadim struény souhrn kompetenci

obchodniho manazera.

Tab. 3 Navrh kompetenc¢niho modelu obchodniho manazera

1% Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 27.
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Skupina kompetenci Dil¢i kompetence

Nyni se dostavam ke stupnici rozvoje urovné kompetenci. K jeji tvorbé mi byla
napomocna odbornd literatura. Zvolila jsem pétibodovou stupnici rozvoje Grovné
kompetenci, protoze je univerzalné¢ pouzitelnd a skryvad velky potencial
diferenciace. Je podobna klasickému Skolnimu znamkovéani a da se pouzit pfi
zavadéni systému hodnoceni, ve firemni praxi a navic ji mohou zvladnout lidé

s riznymi zkuSenostmi.

Tab. 4 Stupnice rozvoje irovné kompetenci

111

Bodova Priblizna charakteristika Redlny dopad
hodnota
0 Nedostatecna ,,ohrozujici® uroven. | Nedostacujici uroven
Lze konstatovat zasadni rozpory se | kompetence. Negativni
vSemi body zpozorovatelného | dopad na vykonnost prace
chovani, které jsou wuvedeny u | obchodniho manazera.
pfislusné kompetence

"MSrov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada, 2006, s. 43
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v Kompetencnim modelu, piipadné
absence dané kompetence, 1 kdyz
byla pftilezitost ji projevit. Lze
formulovat rozvoj od zakladi a
thned.

Podprimérna, limitujici Groven.
Lze konstatovat zasadni rozpor
s n€kterymi z bodl
pozorovatelného chovani, které
jsou  uvedeny u  pfislusné
kompetence v Kompetencnim

modelu. V dané kompetenci lze
formulovat systematicky rozvoj,
jehoz cilem je potlaceni slabych
stranek.

Spatna,  zna¢né  slaba
uroven kompetence.
Nutnost aktivné rozvijet
danou  kompetenci u
obchodniho manazera.

Postacujici  minimalni  uroven.
S dil¢cimi  vyhradami  odpovida
Kompetenénimu  modelu, resp.
popisu projevu kompetenci na
urovni pozorovatelného chovani.
Lze formulovat klicové oblasti ke
zlepseni. Rozvoj se zaméfuje na
posileni silnych a potlaceni slabych
stranek.

Minimalni aroveinl rozvoje
kompetence. Je na okraji
akceptovatelnosti.
Nevyhnutelny  intenzivni
rozvoj  kompetence u
obchodniho manazera.

Optimalni Groven. Presn¢ odpovida
kompetenénimu modelu. V dané
kompetenci lze formulovat dil¢i

oblasti ke =zlepSeni. Jiz nelze
formulovat ,kvalitativni  skok*.
V dané kompetenci nelze
formulovat ~ zddnou  vyhradu.

Rozvoj se zamétuje na posilovani
silnych stranek.

Akceptovatelna uroven
rozvoje kompetence. Pro
vykon prace obchodniho
manazera je dostacujici,
pouze je  doporuceno
zaméfit se na posileni
silnych stranek.

Excelentni uroven, idealni stav.
Projev kompetence je na vzoroveé
urovni, pii niZ nelze formulovat
zadnou dil¢i oblast ke zlepSeni.

Kompetence je maximalné
rozvinuta, neni  nutno
dalsiho posileni ¢i rastu.

Na vySe uvedené stupnici je naznaceno, Ze pravé uUroven 3 je pro vykon
obchodniho manazera optimalni. Je proto nutné udrzovat a rozvijet kompetence
praveé na této urovni. Bylo by nezadouci, aby klesla pod tuto hodnotu. V pfipade,

ze by se tak stalo, je tfeba zajistit jeji neprodlené rozvijeni.
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4.5 Ovéreni a validizace vzniklého kompetenéniho modelu

Po ukonceni tvorby kompetencniho modelu je nutné provést jeho validizaci.
Znamena to praktické ovéteni, zda model popsal takové chovani, diky kterému
manazefi dosahuji nadpraimérnych vysledkii, zda se na n¢j mizeme spolehnout,
kdyz ho pouzijeme pii vybéru, hodnoceni, identifikaci potfeb rozvoje a podobng.
Validizace je mimotfadné dulezitd a je narocnd na administraci. Nejbéznéj$im
zpisobem je vytvofeni nastroje pro 360°zpé&tnou vazbu.''?

Validizace vytvofeného kompetenéniho modelu neni cilem mé diplomové
prace, proto se touto Casti nebudu zabyvat. Navic realizace ovéieni

kompetencniho modelu by pfesahla rozsah a téma moji prace.

5.Vvuziti kompetené¢niho modelu ve firmé

V této ¢asti nastinim mozné vyuZziti kompetenéniho modelu ve spole¢nosti
Consulta Biirotechnik. Pouhé vytvoieni kompetencniho modelu totiz firmé
nepfinese nic, pokud se nepropoji s praktickym vyuzitim. ,,Kompeten¢ni model
slouzi nejen jako ndstroj pro vertikélni, ale 1 horizontalni integraci. V ni vytvafi
«ll3

spole¢ny vykladovy ramec pro nejvyznamnéjsi personalni ¢innosti.

Pro lepsi ptehlednost vyuziti kompetencniho modelu uvadim nasledujici schéma:

2 Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 68.

' HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada 2007, s. 70.
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Obr. 11 Uplatnéni kompetencniho modelu

Behavioralni interview Rozvojovy plan

Assessment centre Behavioralni interview

vybéry J rozvoj J
. N—

N

odménovani J hodnoceni pracovniky

Behavioralni interview 360° zpétna vazba

Upraveno dle zdroje: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada
2007, s. 70.

Nyni nastinim dvé moznosti vyuziti kompeten¢niho modelu ve firmé Consulta
Biirotechnik. Prvni moZnost jsem vybrala nabor a vybér pracovniki, druhy piiklad

uvedu profesni vzdélavani a rozvoj pracovnikd.

5.1 Nabor a vybér
Vytvofeny kompetencni model miize pomoci firm& zajistit a piijmout
kvalifikovaného pracovnika na urcitou pozici. Zvlaste¢ pokud se jednd o malou
firmu, je vybér vhodného zaméstnance stézejnim krokem. Pravé kompetencni

model ndm miize pomoci takového ¢lovéka identifikovat.
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Tento fakt potvrzuje i Koubek''®, ktery uvadi, Ze je nutné zvaZovat rozhodnuti
tykajici se zaméstnavani lidi zvlaSt€ v mensSi firmé, protoze chybny vybér
pracovnika by mél vzhledem k malému poctu zaméstnanct relativni vahu. Proto
je potieba zajistit piiméfeny pocet pracovniki s pfiméfenymi pracovnimi
schopnostmi. Pokud firma nema dostatecné mnozstvi lidi, mize dochazet
k pfetézovani praci, tkoly nejsou plnény kvalitn¢, 1idé jsou vystaveni stresu, jsou
nespokojeni, coz se promitd do vykonnosti firmy. Stejné tak, pokud by firma
zaméstnavala vice pracovnikli, nez objektivné potiebuje, vznikla by
pfezaméstnanost a tim negativni nasledky nevyuziti pracovnikl, plytvani
mzdovymi prostfedky, mohly by vznikat obavy z propousténi a navic by to mohlo
majitele poskodit 1 v o¢ich pracovniki, protoze by mohl ztratit divéru a jevit se
jim jako neschopny manazer.

Jsou razné metody vybéru zaméstnanct. Jen pro prehled uvedu naptiklad
individualni pohovory, vybérové komise, assessment centre, reference,
doporuceni apod.

Pro konkrétni manaZerskou pozici uvadi odborna literatura''> komplexn&jsi
piistup, coz nabizi pravé assessment centre. Nejvetsi pozornost se zamétuje na
chovani zadatelil, pouzivaji se rizné tkoly, které simuluji kli¢ové aspekty prace
na pracovnim misté. Jsou sem zahrnuty skupinové ukoly, hrani roli, mohou se
jako dodatek pouzit pohovory a testy. Vykon uchazece béhem téchto simulaci
ptedpovida jeho budouci chovéani.

Vyse uvedeny ptiklad assessment centre by spiSe vyhovoval firmé s vétSim
poCtem zaméstnancli a jeho vyuziti pfi opakovanéjSim néaboru lidi do firmy.
Ovsem v ptipadé firmy Consulta Biirotechnik bych spiSe pfistoupila k jiné formé
vybéru pracovnikii vzhledem k jeji velikosti a to nejspiSe metodou dotazniku,
zkoumanim zivotopisu a vybérovym pohovorem s uchazeCem. Tyto metody
vybéru pracovnikil zmitiuje Koubek.''® V ptipadé dotazniku samoziejmé existuje

spousta jeho riznych forem, v soucasnosti i elektronickych a organizace si ho

" Srov. KOUBEK, J. Persondlni prace v malych a stiednich firmdch. 3. aktualizované rozsitené

vydani, Praha: Grada Publishing, 2007, s. 38- 39.

> Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Dotisk. Praha: Grada, 2005, s. 370-371.

118 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:

Management Press, 2007, s. 175-179.
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prizptusobi vlastnim pozadavkim. ,Pouziti dotazniku je vhodné ve vSech
ptipadech a obvykle se zakladd do osobniho spisu piijatého pracovnika a je
zdrojem informaci evidence pracovniki.“''” Dale Koubek uvadi zkoumani
Zivotopisu, které fadi mezi velmi oblibené metody vybéru. Zivotopis nam
poskytne informace o dosavadnim vzdélani a praxi uchazece a nastini i mnohé o
jeho osobnosti. V pfipad¢ firmy Consulta je zkoumani Zivotopisu relevantnim
informaénim zdrojem pro vybér pracovnika, zvlaSt kdyz se podtrhne dalsi
metodou a to vyb&rovym pohovorem. Koubek''® jej v odborné literatuie zmifiuje
jako klicovou metodu vybéru pracovniki, ktery je nejpouzivané€jsi a nejvhodnéjsi.
Podle mnozstvi a struktury Ucastniki se rozliSuji nasledujici typy pohovorii:
pohovor 1+1, kdy pohovor vede suchazeCem jeden piedstavitel organizace,
pohovor pied panelem posuzovatell, ktery je tvofen 3-4 osobami divérné
seznamenymi s obsazovanym mistem a jeho poZadavky, postupny pohovor, ktery
je sérii pohovort 1+1 s riznymi posuzovateli a skupinovy (hromadny) pohovor,
kdy na jedné strané je skupina uchazecl a zadruhé jeden nebo vice posuzovateld.
Z hlediska efektivniho pouziti ndboru zaméstnance do firmy Consulta bych
vybrala kombinaci metody dotazniku, nasledovala by studie zivotopisu uchazece a
nakonec pohovor 1+1 s jednatelem firmy.

Kompeten¢ni model by v ptipad¢ vybéru zaméstnance na manaZerskou pozici
byl vyuzitelnym néstrojem, ktery by pomohl pfi identifikaci zddouciho chovani

uchazece o pracovni misto.

5.2 Vzdélavani a rozvoj
Rozvoj se tykd zlepSovani vykonu manaZerdi v jejich soucasnych rolich.'"”
Znamend to zdokonaleni schopnosti v oblasti, kterou musi manaZzer posilit, aby
odpovidala trovni v kompetencnim modelu. Pokud néco neumime na spravné

, - v ’ v & +120 w7 ’
urovni kompetence, tak se to prost¢ musime naucit. Sulef = hovoii o osobnim

Y Srov. KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 175

M8 tamtéz s. 179

"9 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Dotisk. Praha: Grada, 2005, s. 523.

2% Srov. SULER, O., 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvlddnout. Praha: Computer Press,

2008, s. 24.
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rozvoji manazera, coz jsou postupné zmény v jeho osobnim potencialu, jeho
nariistani a pfeména v kompetence, a ze tyto zmény musi byt systematicky tizené,
aby byly trvalé a GspéSné. Neopomiji poznamenat provedeni analyzy vzdélavacich
potieb, sestaveni rozvojového planu, volbu metod realizace a hodnoceni vysledkii.
Podle Kubese, Spillerové a Kurnického'?! lze viechny kompetence rozvijet,
kompetence mnozina chovéni, kterou musi pracovnik pouzit, aby kompetentné
splnil tkol. Chovéni se da naucit, odnaucit, ménit a ¢lovék ho umi i ovliviiovat.
Dale tito autofi uvadégji, aby bylo mozné kompetence rozvijet, musi byt postoje,
schopnosti, dovednosti apod. vyjadieny v kategoriich chovani. Tyto projevy
chovani pak napoméhaji pfi posouzeni urovné kompetenci a lze diky nim
rozpoznat, zda pracovnik danou kompetenci pouziva nebo nepouziva. Chovani se
tak stdva méfitelnou veli¢inou, a ¢im je popsano presnéji, tim efektivnéj$i mize
byt jeho rozvoj. ,Hlavnim nastrojem rozvoje zaméstnancti ve smyslu
zdokonalovani, roz§ifovani, prohlubovani anebo zmény struktury a obsahu jejich
profesni zpusobilosti, a tim vlastné také pfispévkem k vyssi vykonnosti

«122 74kladnim cilem

pracovnikll 1 firmy jako celku je podnikové vzdélavani.
podnikového vzd&lavani, jak dale uvadi Tureckiova'” neni pouhy rozvoj Ci
zména zpisobilosti ve smyslu osvojovani si novych dovednosti a znalosti, ale
hlavné dosazeni zmén v mysleni a chovani pracovniki, jejich navyki a postojt,
které jsou rozhodujici pro rozvoj firmy a udrzeni jeji konkurenceschopnosti.
Neopomenu zde citovat i Koubka,'** ktery podotyka, Ze pozadavky na dovednosti
a znalosti ¢lovéka v moderni spolecnosti se neustdle méni a proto, aby mohl byt

zamé&stnany, musi své znalosti dovednosti neustile rozSifovat a prohlubovat.

,Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni spole¢nosti stava

2! Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 114.

122 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada, 2004, s. 89.

123 tamtéz, s. 92.

2% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:

Management Press, 2007, s. 252.
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celozivotnim procesem.“'*Dale tento autor vyzdvihuje dileZitost formovani
SirSitho rejstiiku  znalosti a dovednosti, formovani osobnosti pracovnikd,
formovani jejich hodnotovych orientaci a ptizplisobovani jejich kultury kultuie
organizace. A proto pokud chce byt firmy uspéSna, musi vénovat vzdélavani a
rozvoji svych pracovnikl nalezitou pozornost.

Pokud nyni firma Consulta Biirotechnik disponuje kompetenénim modelem
obchodniho manaZera, miZe neustdle rozvijet jeho kompetence a dbat na
vzdélavani a rozvoj klicovych lidi ve své firmé¢ tak, aby se jejich kompetence
neustale rozvijely.

V této kapitole jsem uvedla pouze nastin vyuziti kompetencniho modelu
v konkrétni firmé. Daly by se samoziejmé rozvést jest¢ dalSi moznosti jeho
vyuziti, naptiklad tizeni kariéry, kariérni riist, hodnoceni, ale toto téma uz neni

cilem moji prace a jeji rozsah mi neumoziiuje rozsahlejsi zpracovani.

%> Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 252.
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ZAVER

Kompetencni piistup je oblast, kterd posouva vykon firem dopiedu, a to
piedev§im rozvojem vlastnich lidi.'*

Cilem ptedkladané prace bylo vytvofit kompetenéni model a urcit diléi
kompetence nového obchodniho manazera ve spolecnosti Consulta Biirotechnik.
Chtéla jsem naznacit, jak mize byt pro obchodni firmu dilezit¢ zabyvat se
kvalitou jednotlivych pracovnikli a jejich kompetencemi. PredevSim pokud se
jednd o malou firmu, je vybér kvalitniho c¢lovéka na manaZerskou pozici
dalezitym faktorem. Pii dosahovani cile jsem pouzivala odbornou literaturu a
predev§im informace od majitele spoleCnosti. Nejprve jsem pracovala
s teoretickym ukotvenim pojmu kompetence, uvedla vyznam kompetence, jeji
strukturu a charakteristické znaky. Po teoretickém vysvétleni kompetenéniho
modelu a pojmu kdo je manazer, jsem se dostala k samotné stézejni casti této
prace, coz byla tvorba konkrétniho kompetencniho modelu pro novou pozici
obchodniho manazera. Na zaklad¢ informaci ziskanych od majitele firmy a za
pomoci odborné literatury jsem identifikovala ¢tyfi kompetencni kotvy — oblast
komunikace, interpersondlni rysy, vedeni lidi a faktory zaméfené na vykon.
Neméné mi k tomu pomohl 1 popis pracovniho mista, ktery byl dilezitym zdrojem
informaci. V kazdé kompetencni kotveé jsou zahrnuty dil¢i kompetence, které musi
mit obchodni manazer ve spolec¢nosti Consulta Biirotechnik. Ve spojitosti
s navrhem kompeten¢niho modelu byla navrzena stupnice rozvoje kompetenci pro
méfeni jejich urovné. Na zavér jsem piedstavila dvé mozné oblasti pouziti
kompetenéniho modelu ve firmé, vybér pracovniki a jejich vzdélavani a rozvoj.
Ted uz jen zdlezi na pfistupu vedeni firmy, jak prakticky zacne ¢i nezacne
kompeten¢ni model v praxi pouzivat. Cilem prace bylo vytvoteni kompetencniho

modelu obchodniho manazera, kterého se mi timto podatilo dosahnout. Cil prace

byl splnén.

126 Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti

vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004, s. 160.
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Cilem ptedkladané prace je vytvoreni kompetencniho modelu obchodniho
manazera ve firm¢ Consulta Biirotechnik s.r.o. Prace se nejprve vénuje poymim
kompetence, kompetencni model, manazer a manazerské kompetence. Pti tvorbé
vychdzim z internich materiald, pfedevS§im z popisu pracovniho mista, cerpam
z rozhovoru s majitelem firmy a odborné literatury. Identifikuji kompetence, které
by mél obchodni manaZer mit. Poté vybrané kompetence 1 s projevy chovani
sestavuji do kompeten¢nich kotev, které vytvari uceleny kompetenéni model.
Vramci této diplomové prace uvadim také moZznosti vyuziti kompetencniho

modelu v konkrétni firmeé.

The goal of the present thesis is to set up a competency model for a sales
manager in the company Consulta Biirotechnik s.r.o. First if all, the thesis focuses
on the terms of competence, competency model, manager and managerial
competencies. | have created the thesis on the basis of internal materials, in
particular the job description, with additional valuable input from an interview
with the company’s owner and from specialized literature. I identify competencies
that a sales manager should possess. After that I structure the selected
competencies as well as behaviours into competency anchors that constitute a
comprehensive competency model. In this thesis I also refer to the possibilities of

using the competency model in a specific company.
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