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Anotace

Cilem bakalarské prace je zpracovani ,Navrhu kompeten&niho modelu obchodnich
zastupcl vzdélavaci organizace.” K dosazeni cile budu analyzovat a popisovat specifika
zkoumané pozice s ohledem na danou problematiku, tj. kompetenéni model. Na zakladé
ziskanych teoretickych poznatkli navrhnu metodiku tvorby kompetenéniho modelu
a nasledné navrhnu samotny kompetencni model pro pozici obchodni zastupce konkrétni
vzdélavaci organizace.

Teoreticka ¢ast bakalarské prace se vénuje nejprve definici pojmu kompetence,
jejich slozek a definici druht kompetenci, definici kompetenéniho modelu, pozadavkim na
jeho efektivnost, moznostmi jeho vyuziti a postupem tvorby kompetenéniho modelu, ktery
navazuje na Cast praktickou.

Prakticka c&ast bakalarské prace aplikuje teoretické poznatky na tvorbu
kompetenéniho modelu pro pozici obchodni zastupce v konkrétni vzdélavaci organizaci

na zakladé pozadavk( managementu organizace.

Annotation

The aim of my bachalor work is to design a project of a competent model of
educational organization representatives. In my work | am going to analyse and to
describe specificity of the representative position considering the competent model. After
studying the problem theoretically | am going to design methodology of creating the
competent model and then | am going to design the competent model of a business
representative of one specific educational organization.

The theoretical part of my bachalor work starts with the definition of competence
and its components and with the definition of different competences, then it continues with
the definition of the competent model, requirements of its efectivity, possibilities of its use
and with the description of designing the competent model which is followed by the
practical part.

The practical part applies the theoretical information into the design of the
competent model for the position of the educational organization representative

considering the requirements of the management in the organization.
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Uvod

Pocatek zadjmu o kompetence jako o alternativni pohled na dosavadni pfistup
k identifikaci a rozvijeni uspé&Snych manazer( se obvykle datuje od roku 1973, kdy
vySel Clanek Davida McClellanda, tehdejSiho vyznamného predstavitele americké
psychologie, Testing for Competence Rather Than for Intelligence. Clanek v fadach
odborné vefejnosti vyvolal velky rozruch, nebot zpochybnil po desetileti pouzivany
zplsob posuzovani Uspésnosti v praci pomoci inteligence a nabadal ke zméné,
k posuzovani manazer( pomoci kompetenci. '

Béhem 80. let doSlo, po relativné stabilnim obdobi, které umozfiovalo vysokou
standardizaci a specializaci k vyraznym zménam. Dynamika podnikatelského prostredi
narGstala. Probihala informacni revoluce, kdy masivni informatizace postavila
spole¢nost pfed novy problém — jak vybrat z obrovského mnozstvi dat ty informace,
které nejlépe umozni FeSit dany problém. Vyrazny pokrok v pouzivani novych
technologii vede organizace ke zménam zplsobu vyroby, coz vyZaduje nové zpUsoby
vedeni lidi a jejich spoluprace. Globalizace obchodu urychluje potfebu inovace vyrobku
a sluzeb s cilem pruznéji reagovat na ménici se potfeby zakaznik(. Zménila se také
hodnotova orientace pracovniku, zvlasté stfedniho a vysSiho managementu, jejiz
hlavnimi projevy bylo uspokojovani vysSich potfeb jako jsou seberealizace, moznost
pFijmout zodpovédnost, rist, zajimavé Ukoly ad. Alvin Toffler 2 zd(iraznil, Ze vzhledem
k neustalému rlistu a otevirani se novych trhu, stale ménicim se trznim podminkam,
narlstu konkurence, je tfeba, aby se organizace zajimaly o zvySovani produkce
a sluzeb. Je nezbytné, aby investovaly jak do technologického zabezpeceni, tak do
zabezpeceni inovacniho, ale pfedev§im do zabezpeceni ze strany lidskych zdroju,
které jsou bezesporu jednim z hlavnich ¢lankd kapitalu kazdé organizace. Zakladnim
uspéchem takové organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény chovani trhu, tim si
organizace upevnuje svoje postaveni na trhu a zvySuje se jeji konkurenceschopnost.

PfestoZe jsou investice do novych technologii nevyhnutelné, jsou to pfedevsim
lidé, ktefi diky svému umu a nahromadénym zkuSenostem mohou tyto investice
zhodnotit. Lidé jsou proto nejdulezitéjSim faktorem pro dosazeni dlouhodobé
konkurenceschopnosti organizace. Vroce 1994 publikoval Pfafer vyzkum, ktery
dokazuje, ze firmy s vysoce motivovanymi pracovniky dosahuji trvale lepSich vysledku
nez konkurence. Motivovanost je pfedevSim vysledkem toho jak jsou vedeni. Kvalita

managementu se proto pod Uspéch €i neuspéch organizace podepisuje nejvétsSim

! Kube$§,M., Spillerova,D., Kurnicky,R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjimecnych

manazeru. Praha: Grada, 2004, s.19.
2 Tofler, A., The Third Wawe, 1980, cit. podle Kube$, M., Spillerova, D., Kumlicky, R.:
Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjimeénych manazert. Praha: Grada, 2004, s. 15.

8



dilem. PrfestoZze existovala shoda odborné vefejnosti vtom, Ze lidé se stavaji
nulova shoda vtom, co tuto kvalitu tvofi. Této magické kvalité se zacalo fikat
kompetence.

V zemich vychodni a stfedni Evropy narustala komplexnost podnikatelského
prostfedi kvuli tehdejSimu politickému uspofadani svéta takovym tempem, jako ve
zbytku svéta. Zménou politickych systému téchto zemi doslo i k dramatické zméné
podnikatelského prostfedi. Schopnost a pruznost organizaci a jejich manazer( nad
touto zménou zaostavala. Pro kompetence jako jeden z nejefektivnéjSich nastrojl
budovani Usp&$né organizace v dynamickém prostiedi se otevrela velka pfileZitost.®

Cilem mé prace je vytvofit kompetencni model pro pozici obchodni zastupce
konkrétni vzdélavaci organizace na zakladé pozadavkl managementu organizace.

V teoretické Casti se budu zabyvat vymezenim pojmu kompetence
a kompetenéniho modelu, jeho funkénosti, jednotlivymi typy, vyuzitim, pfistupy
a postupy pfi jeho tvorbé.

V praktické ¢asti se budu vénovat pozadavkim konkrétni vzdélavaci organizace
a jejim rozvojovym zamérlm na zakladé pozadavkl manazer( v jednotlivych
regionech, ktefi dali podnét managementu spole¢nosti tim, Ze jim chybi vtymu
pracovni pozice obchodniho zastupce, ktera by reagovala na pozadavky zakaznikd. Na
tomto zakladé spoleéné s managementem organizace, obsadime novou pracovni
pozici obchodniho zastupce do organizacni struktury spole€nosti a pro tuto novou
pracovni pozici obchodniho zastupce se nasledné budu snazit vytvofit na zakladé
teoretickych poznatkl a pozadavki managementu spole¢nosti kompetenéni model,

ktery bude slouzit k naslednému vybéru novych pracovnikd na tuto pracovni pozici.

3 Kube$§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazerl. Praha: Grada, 2004, s. 16-18.



1. Pojem kompetence

Termin kompetence v naSem slovniku pomérné zdomacnél. Je hojné uzivan jak
v odborné literature, tak v praxi. V ¢estiné se tento pojem uziva ve dvou vyznamech.
Prvni vyznam chape termin kompetence jako pravomoc, opravnéni, rozsah pusobnosti
zpravidla udélené néjakou autoritou, nebo autorité patfici. Naproti tomu druhy vyznam
pojmu kompetence vyjadfuje schopnost vykonavat néjakou €innost, umét ji vykonavat,
byt v pfislusné oblasti kvalifikovany, mit potfebné védomosti a dovednosti. Rozdil mezi
nimi je v tom, ze prvni vyraz zdlrazriuje néco, co je ¢lovéku dano zvenku, na zakladé
konsensu druhych, oproti tomu druhy vyznam zdlrazrfiuje vnitini kvalitu ¢lovéka, ktera
je vysledkem jeho rozvoje v daném okamziku, viceméné nezavislou na vnéjSim svété,
ktera mu umozfiuje podat urgity vykon. *

Kompetence tak predstavuje trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti, ktery
podporuje dosazeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku chovani. Vzorek chovani je
definovan ¢asové a logicky ohrani¢enou ¢asti chovani. Ve vzorku chovani muzeme
identifikovat vicero kompetenci. Kompetence tedy nejsou pouhymi dovednostmi, ale
pozorovatelné zpUsoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykonu. °

Pro spravné pochopeni pojmu kompetence je tfeba rozlisit mezi ,competence”
a ,competency”. ©
Competence predstavuje pojem vztahujici se k oblasti prace, k vykonu prace v dané
funkci pracovniho mista, pro kterou je dana osoba zpuUsobila & opravnéna vykonavat.
Jedna se tedy o kvalifikaci, odbornou zpuUsobilost.

Competency predstavuje pojem tykajici se zpUsobilosti, tedy zplsobl, kterymi osoba
dosahuje pfimé&feného vykonu. Jedna se tedy o schopnost.’

Schopnost Ize v uvedeném smyslu ve strucnosti definovat jako pfedpoklad k vykonu,
jeden ze zdroju, které ma ¢lovék k dispozici a jez se obvykle poji s urcitou oblasti lidské

ginnosti. &

4 Kube$§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazerl. Praha: Grada, 2004, s. 14.

5 Hronik, F.,: Rozvoj a vzdélavani pracovnik(. Praha: Grada, 2007, s. 61.

6 Armstrong, 2002, 280-282, cit. podle Hronik, F.,: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. Praha:
Grada, 2007, s. 61.

7 Hronik, F.,: Rozvoj a vzdélavani pracovnik(. Praha: Grada, 2007, s. 62-63.

8 Veteska, J., Turieckova, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008, s. 30.
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Obr. €. 1: Vyznaceni vztahu schopnosti jako vstupu a kompetence jako vystupu

Efektivni  vyuziti  kontextu

SCHOPNOST > KOMPETENCE
vstup vystup
potencial k akci efektivné zvladnuta

K pochopeni pojmu kompetence a k jejimu praktickému vyuziti pfispél Boyatzis
(1982) tim, ze od zacatku zdurazrioval rozdil mezi Ukolem, ktery je potfeba splnit
a mezi schopnostmi (a dalsimi kvalifikacemi), které musi pracovnik mit, aby je splnil na
pozadované urovni. Jinymi slovy: rozliSuje mezi tim, co mame délat (jaky vysledek ma
nase cinnost pfinést) a jaké chovani potfebujeme, abychom ukol splnili vynikajicim

zpusobem. Jedna se tedy o odli$eni ,procesu od vysledku®. °

pouziva jako destnik, pod ktery se vejde vSe, co muze pfimo &i nepfimo souviset
s pracovnim vykonem. Kompetence definuje jako mnozinu chovani pracovnika, které
musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl. Kompetence je
tedy podle Woodruffova pfistupu chovani (nebo série chovani), které vede
k oCekavanému vysledku. Je-li pracovnik kompetentni a plni-li kol dobfe, & na
vynikajici urovni, jsou podle né&j spinény tfi pfedpoklady:
e je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkuSenosti, které k chovani nezbytné potiebuje,
e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii,
e ma moznost v daném prostfedi takové chovani pouZzit.
Prvni predpoklad se tyka dovednosti a védomosti, kieré se daji pomérné snadno
rozvijet. Druhy se ovliviiuje obtiznégji, protoze se jedna se o motivy, postoje, hodnoty,
presvédceni, zivotni filozofii. VSechny tyto oblasti patfi ke stabilnim slozkam osobnosti
Clovéka. Treti pfedpoklad nesouvisi s osobnosti pracovnika nybrz s vnéjSimi

podminkami, které vyznamné ovlivriuji obé vySe zminéné oblasti.

9 Kube$§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazerl. Praha: Grada, 2004, s. 26.
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Aby pracovnik byl kompetentni, musi byt splnény v8echny tfi podminky soucasné.
Absence kterékoliv z nich znemozni kompetentni vykon.'

| pfes rozdilna pojeti a definovani pojmu kompetence se vétsina autord shoduje
na nasledujici definici: Kompetence je zakladem vykonu a projevuje se v chovani. Na
druhou stranu je ale fakt, ze mezi odborniky se stale vede mnoho polemik a existuje
mnoho rGznych nazord na to, co kompetence je, co je jejim obsahem, respektive, co

jesté pod tento pojem patfi a co uz ne.

1.1 Anatomie kompetence

Pfi podrobnéjSim pohledu na kompetence zjistime, ze tento termin nékdy
oznacuje pouze manifestované (tedy pozorovatelné) chovani. Lidé vSak maji rizné
predpoklady vykonat néjaky ukol kompetentn&, maji riznou miru pfipravenosti chovat
se urcitym zplsobem. Nékdy jim chybi dovednosti, jindy védomosti, jini mozna maji
nizkou sebedlvéru nebo jim chybi emocéni inteligence. Néktefi zase nejsou schopni
pozadované chovani pouzit, protoZe jim chybi motiv. '

Dostavame se tedy k otazce, co vSechno stoji za oekavanym chovanim.

Lucia a Lepsinger'? popisuiji strukturu kompetenci pomoci nasledujiciho hierarchického

modelu.

10 Woodrruffe, What is meant by competency? 1992, cit. podle KubeS, M., Spillerova, D.,
Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjimeénych manazer(. Praha: Grada,
2004, s. 26-27.

" Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjimeé&nych
manazerl. Praha: Grada, 2004, s. 29.

12 Kube$, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazerl. Praha: Grada, 2004, s. 28.
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Obr. €. 2: Hierarchicky model struktury kompetence (upraveno dle: Kube$, M., Spillerova, D., Kumlicky, R.:

ManaZerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych manazerd. Praha: Grada, 2004, s. 28.

chovani
védomosti
dovednosti ] )
zkuSenosti
know-how
inteligence hodnoty,
talent postoje
schopnosti motivy

styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy,

preference, vnimani sebe

Na vrcholu se nachazi chovani, které je nejsnaze ovlivnitelné a naucitelné. Na
druhém stupni modelu se nachazi dalSi osobnostni charakteristiky, jako jsou
dovednosti, védomosti, know-how a zkuSenosti, které jsou nezbytné, aby byl Clovék
schopen ogekavaného chovani, které dana pozice vyzaduje. Jedna se o osobnostni
charakteristiky, které se postupem €asu daji naucit. Na tfetim stupni jsou uvedeny tzv.
stabilni slozky osobnosti, jako je inteligence, talent, hodnoty, postoje, motivy
a kreativita, které se ovliviiuji nejobtiznéji a které je nejvice obtizné rozvijet. Na

nedaji nijak naucit a jsou neovlivnitelné.

1.2 Déleni kompetenci

Kompetence mlzeme délit dle fady typologii a v teorii i praxi se shledame
s velkym mnozstvim druht kompetenci a zpusobu ¢lenéni. Rozdil spoéiva v tom, jaké
kritérium vykonu (dosazeného vysledku) zvolime. Byt kompetentnim v prvnim vyznamu
— znamena byt postacujici, dostatecné dobry. Ma za cil odliSit pracovniky vSeobecné
vhodné od téch nevhodnych. Popis kompetenci v tomto pfipadé je velmi konkrétni
a zameéfuje se pouze na projevy chovani, které Ize jednoduse méfit nebo testovat.

Hovofime tedy o kompetencich zakladnich.
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Druhd linie uvaZovani poklada za kompetentniho takového pracovnika, ktery
podava lepsi vykon nez je pramérny. Kritériem je nadstandardni, excelentni vykon,
ktery prekracuje primérny vykon celé skupiny. Méfitelnost takto definované
kompetence je t&z3i, protoZze hovoiime vtomto pfipadé o osobnostnich
charakteristikach, které za témito kompetencemi stoji a jejichz uchopeni je velmi
narocné.

Spencer a Spencer déli kompetence do dvou kategorii podle toho, jak mohou

predpovidat vykon v urcité pozici:

1. prahové kompetence (nékdy nazyvany jako zakladni) jsou to zakladni
charakteristiky, které potfebuje kazdy pracovnik pro danou pozici jako
minimalni k plnéni pfidélenych dkolGd. Tyto kompetence nerozliSuji mezi
pracovniky  vynikajicimi a pramérnymi, pojednavaji o zakladnich
nevyhnutelnych dovednostech, bez kterych by Clovék nemohl danou pozici
zastavat.

2. odlisujici kompetence (nékdy nazyvany jako kompetence vysokého vykonu)
to jsou pravé ty kompetence, které rozliSuji nadprimérné vynikajici vykony od

prameérnych. Vytvareji nadstavbu nad kompetence prahové.

Podobné ¢&lenéni kompetenci pouziva i Schroder, ktery rozliSuje zakladni
kompetence (basic competencies) a kompetence vysokého vykonu (high performance
competencies). Podle Schrodera organizace, které funguji v turbulentnim
podnikatelském prostfedi, se uz nemohou spoléhat na zakladni kompetence, ale musi
od svych vrcholovych pracovnikll vyZzadovat, aby pouzivali kompetence vysokého

vykonu.™

Jiny pohled na déleni kompetenci pouzil ve své praci Tyron ', ktery je zaloZen na
typu prace a na néj navaznych potfebnych dovednostech. Vysledny profil konkrétni
pozice vznika jako kombinace dovednosti ze tfi nasledujicich kategorii:

e manazerské kompetence (feSeni konfliktd, koucovani, hodnoceni
pracovnik(, strategické planovani ad.)

¢ interpersonalni kompetence (aktivni naslouchani, prezentani dovednosti,
kooperace, komunikace ad.)

e technické kompetence (napf. ucetnictvi, programovani, sbér dat a analyza,

sestavovani rozpoctu

'3 Citace podle: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti
vyjime€nych manazerd. Praha: Grada, 2004, s. 31-33.

4 Citace podle: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti
vyjime€nych manazerd. Praha: Grada, 2004, s. 34.
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Nasledujici pristup z&asti kopiruje Carroll a McCrackin (1997)," jen je doplnén tak,

aby kombinace &ty skupin kompetenci maximalizovala vykon jednotlivce, tymu a celé

organizace. Kompetence déli:

klicové — pro v8echny zaméstnance
tymové — pro skupiny
funkéni — finance, vyvoj a rozvoj, marketing,

vldcovské a manazerské

1.3 Zakladni slozky kompetence

Kompetenci tak muazeme vtomto pojeti povazovat za pomérné stabilni

charakteristiku osobnosti. Znamena to, ze pokud pozname uroven rozvoje

kompetenci, umime se znacnou jistotou predvidat kvalitu chovani ¢lovéka v Sirokém

rozsahu feSeni situaci nebo pracovnich uUkoll. Pokud jednou pracovnik kompetenci

ma, umi ji projevit vjakékoliv firmé a na jakékoli Urovni fizeni. Kompetence nam

napovida, jakym zplisobem se bude jeji nositel chovat, myslet, projevovat v urcitém

typu situaci. Jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence vstupuji, mizeme

rozdélit do péti kategorii:

1.

3.

motivy, mezi néz patfi v8e, co Clovéka podnécuje k €innosti urlitym smérem.
Jde o oznageni vnitfnich pohnutek, které vzbuzuiji a udrzuiji aktivitu. Clovék se
silnou motivaci k vlastnimu rozvoji vyhledava situace, z nichz se mlze poucit,
stanovuije si cile, které pro ného predstavuji vyzvu;

rysy jsou charakteristiky, umoziujici stabilni reakce na situace nebo na
informace pfichazejici z prostfedi. Patfi sem hluboké a vrozené charakteristiky
osobnosti. Typickym rysem je temperament, ktery ovliviiuje, jak bude &lovék
emocionalné reagovat (intenzita a pribéh reakce) na podnéty z okoli. Napfiklad
nizka sebekontrola vede k tomu, Ze €lovék vybuchne, neovladne své emoce
a rozkfikne se na své kolegy a podfizené, kdyz nespini ukol podle jeho
pfedstav. Na druhé strané CElovék s vysokou sebekontrolou, i kdyZz by nebyl
spokojeny s vyvojem situace, nedal by tuto skute¢nost emocionalné najevo
nebo by o emocich hovofil v klidu;

vnimani sebe samotného. Cela na3e osobnost se dotvaii na zakladé
osobnostnich zku$enosti a prozivani reality. Budujeme si hodnoty a postoje

k okolnimu svétu i k sobé samému. Vnimani sebe samotného ma vliv na osobni

® carrol a McCrackin, (1997) cit. podle Kube$§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské
kompetence: zplsobilosti vyjimeénych manazer(. Praha: Grada, 2004, s. 35.
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presvédcCeni, zda dokazu néjaky ukol vykonat. Je to vira ve vlastni schopnosti

nebo jistota, ze ukol zvladnu;

4. védomosti. K nim patfi vS8echny poznatky, nahromadéné v urcité oblasti, které

souvisi s praci vykonavanou na dané pozici. Nékteré védomostni testy sleduiji

pravé mnozstvi vdeobecnych védomosti, které Clovék dosud v zivoté ziskal,

5. dovednosti. Zajistuji, ze jsme schopni vykonat Cinnosti souvisejici s n&jakym

fyzickym nebo dusSevnim ukolem. Podle slozitosti ukolu je pro jeho Uspésné

vykonani potfebné riizné mnozstvi dovednosti.'

1.4 Charakteristické znaky kompetence:

kompetence je vzdy kontextualizovana - to znamena, ze je vzdy
zasazena do urcitého prostfedi nebo situace. Ty jsou vyhodnocovany
a spoluvytvaieny také predchozimi znalostmi, zkuSenostmi, zajmy
a potfebami ostatnich G¢astnik( situace;

kompetence je multidimenzionalni — sklada se zrozlicnych zdrojl
(informace, znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje, jiné dil¢i kompetence
atd.); pfedpoklada efektivni nakladani s témito zdroji, které jsou propojeny
se zakladnimi dimenzemi lidského chovani. To zaroveri znamena, Ze
kompetence obsahuje chovani a v chovani se projevuije;

kompetence je definovana standardem - piedpokladana uroven
zvladnuti kompetence je urCena prfedem, zarover je predem definovan
soubor vykonovych kritérii (méfitek ¢i standardd ocekavaného vykonu ve
smyslu vysledku c¢innosti a chovani). To umoznuje jedinci, aby svoji
kompetenci demonstroval a aby ji sam dokazal zméfit a vyhodnotit;
kompetence ma potencial na akci a rozvoj — kompetence je ziskavana
a rozvijena v procesech vzdélavani a uceni. Ty jsou povaZovany za
kontinualni a celozZivotni procesy a principialné odvozeny z konstruktu
vstupnich (zdrojovych) faktort a zhlediska ziskavani a rozvijeni

kompetenci. '’

'® Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjimeé&nych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 30.
7 Veteska, J., Turieckova, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008, s. 31.
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2. Kompetentnost

Rust technické naroc¢nosti vyroby, otevirani trhi a neustaly rdst konkurence
vyzaduji, aby se organizace zajimaly o technické zdokonalovani svych vyrobnich
procesu, zvySovani kvality produkce a sluzeb, zavadéni informacnich technologii
a inovaci. Je nezbytné, aby investovali do svych vyrobnich vstupl. Pro jednotlivé
organizace je dullezité, aby s vyspélymi technologiemi pracovali lidé technicky,
védomostné, ale i fyzicky (zdravotné) zdatni, schopni pruzné reagovat na uvedené
zmény, lidé tvofivi, schopni realizovat inovace. V souasnosti hledaji jednotlivé
organizace optimalni zpusoby organizace prace, pfispivajici k efektivnéjSimu
fungovani. Zde je nezbytna tymova prace, vhodné vedeni a pozitivhi motivace
podfizenych a rovnéz uspésSna komunikace a spoluprace se zakazniky. Uvedené
skute€nosti vyvijeji na organizace tlak, aby pochopily, ze nezbytna je rovnéz investice
do lidského kapitalu jejich zaméstnancili a rozvijeni jejich kompetenci. Schopni lidé jsou
ti, ktefi odvadéji od nich ofekavany poZadovany vykon. Jsou tedy schopni vyuZivat
svych znalosti, védomosti a dovednosti k dosahovani cill a standardl pfedepsanych
pracovnimu mistu, které zastavaji. '®
Zvladnuti kompetence v pozadované mife neboli kompetentnost je vzasadé
posuzovana Uspésnosti chovani jedince v riznych Zivotnich situacich. Dalo by se Fici,
ze kompetentnim je ten, kdo obvykle efektivné zvlada rozdilné ukoly a situace. Jinymi
slovy je uspésny ve svych socialnich rolich. Socialni role je definovana jako souhrn
oCekavaného chovani jednotlivce, které je spojeno s pozadavky a pozici jednotlivce ve
skupiné. Pro zastavani urcité role musi mit jedinec rolovou dispozici, tedy predpoklady
nebo osobni sklony k jejimu zvladnuti. *°
Vyuzivani a rozvoj kompetence vyzaduji uspésSné (efektivni) zvladani celého cyklu
prace s informacemi a vytvareni funkénich soubor znalosti a dovednosti; vytvareni
nejrliznéjsich konceptl; metod a postupl rozhodovani a FeSeni problému anebo
dalSich specifickych kompetenci. Kompetence se proto tykaji celé osobnosti Clovéka
(jeho schopnosti, vlastnosti a motivl) a jsou ziskavany v prlibéhu celého Zivota, stejné
tak jsou rozvijeny i ztraceny. Kompetence pfinaseji variabilitu, kterou Ize ur&itym
zplsobem uspofadat a zachytit pomoci tzv. kompetenénich modelll, které se budu

snazit priblizit a vysvétlit.

18 Vodak,J.,Kucharcikova,A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancl. Praha: Grada Publishing,
2007, s. 54.

19 Jandourek, J.: Uvod do sociologie. Praha: Portal, 2003, s. 62.
20 Veteska, J., Turieckova, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008, s. 32.
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3. Kompetenéni modely

Kompetencni model patfi mezi stézZejni nastroje fizeni lidi v organizacich. Jedna se
0 usporadany a uceleny vyCet kompetenci, které jsou charakteristické pro konkrétni
pracovni pozici. Popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu pInéni tkol( v organizaci. >’
Umoznuje identifikovat, popsat, hodnotit a rozvijet kompetence, které povazuje
organizace za rozhodujici pro kvalitni vykon na jednotlivych pracovnich pozicich
a soucasné je dulezity pro budovani firemni kultury. Jde o zpusob jak pojmenovat
pozZadavky, dovednosti a vlastnosti tzv. kompetence. Ty pFedstavuji kritéria, podle
nichz usuzujeme, zda dany ¢lovék na ,to“ ma, nebo zda ,to“ déla dobfe. Kompetencni
model popisuje nejen dovednosti nutné pro zvladnuti urcité pracovni pozice, ale takeé

osobnostni, vychovné a motivacni nastaveni kandidata.

3.1 Co je kompetenéni model

Ruzné kompetence muizeme urCitym zplsobem uspofadat a vytvofit tak
kompetenéni model. Tim nam vznikne soubor kompetenci, nebo zpUsobilosti, které
jsou nezbytné pro Fizeni organizace. Kompetenéni model obsahuje razné jednotlivé
kompetence, které jsou vybrané ze v8ech moznych kompetenci a uspofadané podle
néjakého klice. Kompetenéni model reprezentuje jak (jakymi procesy a jakym
pristupem k praci) a €im (s kterymi vstupy a predpoklady) Ize dosahnout urcitého
vysledku. Kompetenéni model ve firmé vytvari ,most“ mezi podnikovou a personalni
strategii, ale je také mostem mezi hodnotami organizace a popisem prace pro
jednotlivé pracovni pozice. Popis prace nam fika, co ma &lovék délat, zatimco hodnoty
a principy predstavuji vnitfni voditka, kterd nam Fikaji, jak se chovat v situacich, které

nejsou zahrnuty v popisu prace. %

3.2 Funkéni kompetenéni model

Aby byl kompetencni model funk&ni, pomahal nam a nepfinasel spiSe komplikace,

musi byt charakteristicky nasledujicimi body: 2*
e propojujici — tedy kompetenéni model, ktery vytvafi vyse zmihovany most. Je
zde jasna navaznost na strategii spoleCnosti, vytvafi vykladovy ramec pro

personalni ¢innosti a propojuje je;

21 Veteska, J., Turieckova, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008, s. 60.
2 Hronik, F.,: Rozvoj a vzdélavani pracovnik(. Praha: Grada, 2007, s. 68.
B Hronik, F.,: Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha: Grada, 2007, s71.
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uzivatelsky pratelsky - tato charakteristika byva oznaCovana jako
nejpodstatnéjsi, a to prfedevSim proto, ze uzivateli kompetencniho modelu dle
strategického pfistupu jsou vSichni manazefi spoleCnosti, tzn. Zze musi byt
srozumitelny, sdilny, sdélitelny a jednoduchy. Musi vném byt vystizena
podstata véci. Kompetenéni model by tedy mél pfedstavovat jednoduchy
nastroj pro fizeni vykonnosti svych lidi;

jednotny — neboli fungujici napfi¢ spole¢nosti. Muze mit nékolik variant
odvozenych od stejného zdkladu s fadou sdilenych kompetenci. Jednotny
kompetenéni model pfirozené sjednocuje jazyk spolecnosti, protoze podle néj
probiha cela fada personalnich €innosti;

Siroce vyuzitelny — tzn. Zze poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér,
hodnoceni, rozvoj a vzdélavani nékdy i pro odmérnovani;

sdileny — tzn., Ze uzivatelim neni pfedkladan jako hotovy. Paklize je nerealné,
aby byli vSichni ve firmé jeho spoluautory (napf. u velkych mezinarodnich
spole¢nosti), je tfeba, aby méli moznost si jej sami zvnitfnit. Sdileni

kompetenéniho modelu je tfeba v organizaci aktivné podporovat.

3.3 Typy kompetencnich modelt

Existuje nékolik druht kompetenénich modell a zavisi hlavné na zamérech

organizace, jaky kompetenéni model vznikne.

Model ustiednich kompetenci — vznikne, pokud organizace hleda odpovéd na
to, které kompetence jsou spole¢né a nevyhnutelné pro vdechny zaméstnance

firmy, bez ohledu na pozici v hierarchii &i roli.

Specificky kompetenéni model — ma za cil identifikovat ty kvality
(kompetence) manazera, které ho Cini uspésSnym v konkrétni pozici v konkrétni
firmé. V takovém kompetencnim modelu se obyCejné jedna o velmi presny
popis charakteristik chovani, protoze tyto modely berou v Uuvahu mnozstvi
specifickych informaci. Do tohoto modelu se promitaji podnikatelské zaméry
firmy pro nejbliz§i roky. Tento model ma pro organizaci mimofadnou hodnotu,
nebot je cennym voditkem pfi neustalém zefektiviiovani prace na jednotlivych
pracovnich pozicich a zaru€uje sladéni jejich individualniho rozvoje s prioritami

firmy.
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e Genericky (vSeobecny) kompetenéni model — tyto modely predstavuji pokus
usnadnit firmam uplatnéni kompeten¢niho pfistupu, nabizeji osvédceny
seznam kompetenci, obyCejné na konkrétni pozici. Postradaji vSak zohlednéni

specifik konkrétni firmy, ktera se model rozhodla do svého prosttedi aplikovat.*

3.4 Pristupy k tvorbé kompetenéniho modelu

Volba pfistupu k tvorbé kompetencniho modelu zavisi na mnoha faktorech. Je
zavisla na zaméru projektu, na strategii organizace, kliCovych cild organizace, na
cilech v oblasti lidskych zdrojd, na stupni rozvoje organizace, na vnéjSich podminkach.
Rothwell a Lindholm rozdéluji mozné ptistupy do tfi zakladnich skupin:

e perspektivni nebo ,vypljceny” pfistup

e kombinovany pfistup

e pfistup Sity na miru

3.4.1 Perspektivni nebo ,,vyplijéeny“ pristup
Znamena, Ze se organizace rozhodne nevytvaret nové kompetencni modely,
které by ji byly Sity na miru, tedy odrazely by jeji strategii, strukturu, organizacni kulturu

a trzni podminky, ale ,vypUijci“ si hotovy model. Tento postup je z pohledu Uspory ¢asu
jehoz zakladé by se identifikovaly specifické kompetenéni modely. Na druhou stranu
tyto modely nemusi byt ve shodé se specifickymi podminkami organizace, ,jazyk®
kompetenci nemusi korespondovat a podporovat hodnoty dané organizace, statické
definovani kompetenci nemusi reflektovat zmény pozadavk( organizace v daném
Case. Rozhodne-li se organizace pro hotovy kompetenéni model, znamena to, ze

v tomto modelu se nebude odrazet jeji jedinecnost.

3.4.2 Kombinovany pfistup

PFizplsobuje jiz vytvofeny model specifikim organizace, ve které bude pouzit.
Modifikace ,vypUjéeného* modelu se obycejné realizuje na zakladé casové
nenaro¢nych metod tak, aby byly zachyceny kliové rozdily mezi vypujéenym modelem

a specifiky organizace, v niz se bude aplikovat.

* Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjime&nych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 61.

% Citace podle: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti
vyjime&nych manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 63.
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3.4.3 Pristup Sity na miru

Tento pristup mapuje organizacni terén. Identifikuje ty projevy chovani
v jednotlivych pracovnich pozicich, které zajiStuji nadstandardni vykon. Vyzaduje
nejenom dikladnou znalost jednotlivych pozic organizace, ale také jeji celkovou
znalost i znalost vnéjSich podminek, ve kterych organizace plsobi. Je c&asové

3.5 Vyuziti kompetencénich modelt

Kompetenéni modely mohou vyrazné usnadnit vybér novych zaméstnancq,

hodnoceni a odménovani stavajicich zaméstnancu a jejich dalsi rozvoj.

3.5.1 Vybér pracovniku

PFfi vybéru uchazecl ma firma kdispozici jednotna kritéria, jejichz hlediskem
posuzuje zpusobilost uchazec¢l pro vykon urcité pozice. Kompetenéni model umozriuje
vybirat zaméstnance nejen podle tvrdych hledisek, jako napf. dosaZzené vzdélani,
odborna praxe, jazykové znalosti, poCitatova gramotnost a jiné, snadno méfitelné

kvality, ale také podle mékkych, obtiznéji méfitelnych dovednosti a vlastnosti.

3.5.2 Hodnoceni pracovnikl

Kompetenéni model poskytuje jednotna kritéria pro hodnoceni zaméstnanc.
V podstaté existuji tfi oblasti hodnoceni pracovnikl. Aby hodnoceni bylo efektivni, musi
byt zaméfeno na vSechny tfi oblasti. Podle povahy funkce muze byt dan ddraz na

jednu ¢&i dvé oblasti hodnoceni.
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Obr. &. 3: T¥i oblasti hodnoceni pracovniku %

Vstup Proces
(pfedpoklady = potencial + zpusobilost + praxe)  (pracovni chovani, pfistup)
-

y

Vystup
(vykon)

Vystup predstavuji vykony a vysledky, které jsou velmi dobfe méfitelné. Vystup
muzeme hodnotit pfimo v pfipadé, Ze vystup je Ciselné vyjadfitelny (napf. obrat i
chybovost) nebo nepfimo, na zakladé stupnice, na které odhadujeme hodnotu vystupu.
Pokud hodnotime proces, hodnotime pfistup pracovnika k riznym ukolim, to, jak se
chova pii praci. Jedna se o stfedni Clanek mezi vstupy a vystupy. Mezi vstupy
zafazujeme kompetence a zkuSenosti, jinak feCeno vSe, co pracovnik do své prace
vklada. Musime ovSem konstatovat, ze spousta kompetenci zahrnuje i pfistup
hodnoceného k ukolu, ktery hodnotime v ramci procesu. Hodnoceni vykonu je obvykle
vice vazano na odméfovani a hodnoceni kompetenci je vice vazano na rozvoj. Pfi
hodnoceni vykonu je vystupem pracovni cil a pfi hodnoceni kompetenci je to rozvojovy
cil.

3.5.3 Rozvoj pracovniki

Kompetenéni model umoziiuje identifikovat, na jaké urovni jsou kompetence
jednotlivych pracovniku ¢&i celych pracovnich skupin, jaké maiji nedostatky v Urovnich
kompetenci a poté pfesné zacilit jejich individualni ¢i skupinovy rozvoj. UmoZiuje

koncipovat cilené rozvojové programy.

%8 Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007, s. 20.
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4, Predstaveni organizace

Nazev a adresa organizace, pravni forma

Nebylo mi dovoleno managementem spolecnosti uvefejnit nazev spolecnosti,
o které moje bakalarska prace pojednava, proto jsem pro pojmenovani dané
vzdélavaci organizace v této praci vybrala pseudonym ,DFC*, ktery bude v mé praci

dale pouzivan.

Historie, poslani a vize organizace

Spole¢nost DFC a.s. byla zaloZzena pred deseti lety jako akciova spoleénost se
100% ucasti Ceského kapitalu. V souCasné dobé je hlavnim pfedmétem jeji Cinnosti
vyvoj a realizace vzdélavacich aktivit v oblasti vzdélavani dospélych, které jsou

realizovany prostfednictvim vzdélavacich institutd téméF v celé Ceské republice.

Poslani
Poslanim spolec¢nosti je poskytovat kvalitni vzdélavaci sluzby dle pozadavku
zaékaznikl a vytvaret silné zazemi pro projektové fizeni, marketing a rozvoj lidskych

zdroja.

Vize

»,Chceme byt moderné Fizenou spolecnosti, ktera vyviji a realizuje kvalitni programy
celozivotniho vzdélavani pro zakazniky na izemi Ceské republiky a vytvaret podminky
pro profesiondlni rist svych zaméstnanci a tim i dlouhodobou prosperitu

spole¢nosti.“?’

Predmét podnikani

V poslednich péti letech pfevazuje v obsahové naplni Cinnosti spolecnosti oblast
celozivotniho vzdélavani, zejména vzdélavani dospélych, ktera je realizovana
prostfednictvim vzdélavacich institutd spole¢nosti po celé CR. Posunuti systému
vzdélavani smérem k celozivotnimu vzdélavani pro obory femesiné, ekonomické,
socialni a psychosocialni je patrné z celkového poc¢tu cca 150 udélenych akreditaci,
které spole¢nost ziskala od MSMT CR. V oblasti rekvalifika¢nich kurzi spoleénost
Uzce spolupracuje s Ufady prace v regionech svého plsobeni a je realizatorem fady
projekt(l spolufinancovanych Evropskym socialnim fondem a statnim rozpo&tem Ceské
republiky.

T Interni materialy DFC a.s., dokumentace strategického planovani, 2010
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4.1 Organizacni struktura, personalni zajisténi, vedeni firmy

4.1.1 Organizaéni struktura vzdélavaci organizace k 1. 1. 2008

Obr. €. 4: Organizacni struktura vzdélavaci organizace k 1.1. 2008

| Divize GR I

Divize ]
I—[ Sekce ]
‘—[ Odbory ]

Vzhledem k tomu, Ze organizace DFC a.s. plisobi v riiznych regionech Ceské republiky
a také vrlznych oblastech, byla pro jeji Ffizeni zvolena divizionalni organizaéni
struktura. Tato struktura je vysledkem transformace organizace, kdy dfivejsi
funkcionalni struktura vzhledem k ristu a velikosti organizace se stala pro organizaci
nepruznou a neunosnou. Pfednosti divizionalni struktury je moznost orientace
jednotlivych pobocek na specifické potfeby zakaznik(l v jednotlivych regionech,

organizace.

4.1.2 Zaméreni jednotlivych divizi

Obr. €. 5: Struktura zaméreni jednotlivych divizi

Divize generalniho

feditele
Divize ekonomiky
a financi
Divize strategie Divize obchodni Divize pro
produktt spolupraci s EU
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4.1.3 Divize GR a metodické sekce divize GR

Obr. &. 6: Organizaéni struktura divize GR a metodické sekce divize GR

e N
Divize generalniho
feditele
. J
/
Divize
Sekce kancelare
ekonomiky a N
GR
financi ~—
Sekce fizeni Sekce rozvoje
jakosti lidskych zdroju
a pravni
——

) )
Sekce Sekce
marketingu evropskych
| — ~ @
[ |
s N

Divize strategie Divize obchodni Divize pro
produktii spolupraci s EU
. J

4.1.4 Divize obchodni

Obr. €. 7: Organizacni struktura divize obchodni

[ Divize obchodni J

Sekce Sekce

marketingu projektového

managementu

Sekce | Usek zastupce

ekonomiky RDO

—
[ | | |
Oblastni VI Oblastni VI Oblastni VI Oblastni VI Oblastni VI
Praha Jihozapad + Severovychod Jihovychod Stiedni Morava +

Severozapad +
Stredni Cechy
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4.1.5 Oblastni vzdélavaci instituty

Obr. €. 8: Organizacni struktura platna pro jednotlivé oblastni vzdélavaci instituty

‘ Oblastni VI I

Odbor

ekonomiky

Odbor

Oddéleni
kancelare
ROVI

marketingu

-

Sekce

projektového

Vi

management

Odbor

projektového

Oddéleni

kancelare
—

managementu

Oddéleni

marketingu
—

Oddéleni
vyuky
—

4.2 Personalni zajisténi

Vychazi z organizacni struktury a zahrnuje nasledujici pracovni pozice

e Generalni feditel

e Reditelé divizi

e Zastupci feditelt divizi

e Reditelé sekci divizi

e Reditelé vzdélavacich institutd
o Asistentky

e Projektovi manazefi

e Lektori
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4.3 Styl a kvalita vedeni organizace

Systém fizeni spole¢nosti je nastaven dle pozadavkl systému fizeni jakosti podle
normy CSN ISO 9001 a je tvofen nasledujicimi subsystémy, které znazorfiuje schéma.

Obr. €. 9: Struktura systému Fizeni vzdélavaci organizace

Systém fizeni

ekonomiky a financovani

Systém Fizeni Systém Fizeni

marketingu jakosti

Systém Fizeni
Projektovy
lidskych zdrojt
management

Strategické zaméreni jednotlivych oblasti stanovené na rok 2010
V ramci pfipravy strategie rozvoje spole¢nosti a strategickych cill na dal$i obdobi
byly definovany, v souladu se stanovenou vizi spoleCnosti, strategické cile formou
konceptl v jednotlivych subsystémech fizeni: 2
e cil pro oblast marketingu/obchodu
Vytvofeni prosperujici marketingové Fizené spolecnosti, uspokojujici potfeby
a oCekavani zakaznikl a realizujici efektivni marketingovou ¢innost, ktera bude
realizovat kvalitni a efektivni marketingové &innosti na tizemi CR a bude reagovat
na pozadavky zakaznik( za ucelem trvalého narlistu objemu realizace VP zejména
ve strategickych segmentech trhu;
¢ cil pro oblast ekonomiky a financovani
Efektivnim vyuzivanim kapacit (lidskych a materidlnich) a za pomoci nastrojl
ekonomického a finanéniho fizeni zajistit ekonomickou stabilitu, vytvoreni

finanénich rezerv, rist a celkovou prosperitu spole¢nosti;

2 Interni materialy DFC a.s., dokumentace strategického planovani, 2010
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e cil pro oblast kvality

Realizace procesniho systému fFizeni zabezpeclujiciho poskytovani kvalitnich
a efektivnich sluzeb CZV s principy neustalého zlepSovani s vyuZitim systémd
internich auditd a kontroly u organizaénich atvard (divizi) v CR;

e cil pro oblast lidskych zdroju

Kvalitnim vybérem novych zaméstnanc(, individualnim vedenim pFi jejich
zapracovavani a neustalym zdokonalovanim kompetenci stavajicich zaméstnanct
zvySovat kvalitu lidskych zdrojd ve spole€nosti;

e cil pro oblast projektového managementu

Realizovat procesy v oblasti projektového fizeni v souladu s normou CSN ISO
10006, realizovat systém evaluace podle zasad projektového fizeni, jez zabezpedi
poskytovani kvalitnich sluzeb dle potfeb a pozadavkl zakaznik( u organizaénich

utvart v CR.

Spoleénost DFC a.s. je certifikovana podle normy CSN ISO 9001:2000. V oblasti
fizeni jednotlivych procesll, které ve spole¢nosti probihaji, je postupovano podle
dokumentace systému fizeni jakosti, ktera definuje kompetence jednotlivych
pracovnikl véetné jejich odpovédnosti. Vzhledem k zavedenému systému jakosti ISO
9001:2000 jsou piesné dany postupy, které ve spoleCnosti probihaji, v€etné stanoveni
kompetenci a odpovédnosti jednotlivych zaméstnancl vychazejici z organizacni
struktury spole¢nosti. VSichni pracovnici spole€nosti maji stanoveny odpovédnosti
a pravomoci. Podrobny obsah je uveden v popisech pracovnich mist, v organizanich
smeérnicich nebo konkrétnich pracovnich postupech. Organizace DFC a.s. je svym
hlavnhim zaméfenim vzdélavaci organizace, proto chape uceni svych vlastnich
zaméstnancll jako zakladni pilif a soucast firemni kultury. VeSkeré procesy
v organizaci nemohou efektivné fungovat bez kvalifikovanych, vySkolenych
a motivovanych zaméstnancli. Ve schvalené vizi a strategickych dokumentech
vzdélavaci organizace jsou proto zakotveny pozadavky na vzdélavani zaméstnancl
spole¢nosti tak, aby zaméstnanci byli schopni kvalitné reagovat na potfeby zakaznik
a tim rovnéz prispivali ke konkurenceschopnosti spole¢nosti na trhu.

Systém interniho vzdélavani zaméstnancu, pojmenovany Akademie vzdélavani, je
zaloZen na nasledujicich modulech:

1. zakladni vzdélavani

2. profesni vzdélavani

3. odborné vzdélavani
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Obr. ¢. 10: Systém interniho vzdélavani zaméstnancti spole¢nosti

' N
Odborné vzdélavani

\ »,
4 a

Profesni vzdélavani

Zakladni vzdélavani

Zakladni vzdélani je uréeno pro vSechny nové nastupujici zaméstnance a obsahuje

vzdélavani v péti zakladnich modulech, kterymi je tvofen systém fizeni spolecnosti:

. systém fizeni jakosti

J ekonomika

. projektovy management
. marketing

o rozvoj lidskych zdroju

Cilem zakladniho vzdélavani je seznamit nové zaméstnance se zakladnimi
pojmy a pfehledem jednotlivych cinnosti, které tyto subsystémy zajiStuji. Toto
vzdélavani je dale doplnéno o =zakladni pfehled z oblasti andragogiky, Skoleni
pod&itatové gramotnosti na udrovni ECDL?® Start a praktickym seznamenim
s informacnim systémem, ktery spoleCnost pouziva. Prevazna cCast vzdélavani se
uskute€riuje na konkrétnim pracovisti a nového pracovnika vzdélava jeho pfimy

nadfizeny.

Profesni vzdélavani je roz€lenéno dle jednotlivych profesi a zahrnuje vzdélavani,
které je Uzce provazano na identifikované procesy spole¢nosti. Cilem profesniho
vzdélavani je dokonalé zvladnuti pracovnich ¢innosti v souladu s popisem pracovniho

mista.

Odborné vzdélavani je urCeno pro doskolovani jednotlivych profesi. Na rozdil od

zakladniho a profesniho vzdélavani se jedna zejména o vzdélavani externi.

Aktivity spoleCnosti jsou zalozeny na védomostech, schopnostech a zkuSenostech
zaméstnancl, které spolecnost podporuje aktivnim budovanim know-how a systémem
interniho vzdélavani. Kazdy pracovnik ma zpracovan plan vzdélavani na dany

kalendarni rok, ktery zahrnuje mimo povinné vzdélavani i navrh na absolvovani

" pozn. ECDL - European Computer Driving Licence je mezinarodn& uznavana, objektivni a

standardizovana metoda pro ovétovani pocitacové gramotnosti
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vzdélavacich aktivit vramci profesniho nebo odborného vzdélavani. Tento plan

vzdélavani je pfipravovan ve spolupraci s nadfizenym daného zaméstnance a po jeho

schvaleni je zavazny. PInéni planu vzdélavani je pravidelné vyhodnocovano a podléha

internimu a externimu auditu v ramci zavedeného systému Fizeni jakosti.

4.4 Popis produktt (vyrobky, sluzby)

DFC a.s. je spoleCnosti zabyvajici se vzdélavanim dospélych, které je realizovano

ve vlastnich vzdélavacich institutech v témér celé Ceské republice.

Charakteristika produkt( a nabizenych sluzeb

Spole¢nost DFC a.s. nabizi Siroky sortiment vzdélavacich aktivit a navazujicich

sluzeb - viz uvedené schéma:

Obr. ¢. 11: Charakteristika nabizenych produktii a sluzeb

[ Produkty

Vzdélavaci aktivity:

Poradenstvi, servis:

kvalifikacni:

e v8echny kurzy v oblasti soc.
sluzeb dle zak.¢.108/2006
Sb.

rekvalifikacni:

e kratkodobé RK viz projekty
e dlouhodobé RK - viz APZ —

femesla aj.
k e firemni vzdélavani /

o

psychodiagnostickeé sluzby
zpracovani |IAP (pro
nezaméstnané)

skupinové poradenstvi
pracovni diagnostika
vybéroveé Fizeni

Stézejnimi produkty a sluzbami, které organizace DFC a.s. nabizi, jsou:

rekvalifikadni vzdélavaci aktivity s akreditaci MSMT CR

kvalifikacni vzdélavaci programy

socialné — psychologické poradenstvi, bilanéni diagnostika

kurzy dle individualnich pozadavk( zakazniku (firemnich i z fad vefejnosti)

sluzby v oblasti vypoCetni techniky

sluzby v oblasti projektového managementu
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Nabizené produkty vychazi z potfeb zakaznikd v jednotlivych regionech a sméfuji do
téchto oblasti:

e fizeni lidskych zdroja

systémy managementu
¢ marketing, obchod

e psychologie, sociologie
e pocitaCova gramotnost
o ekonomika, podnikani
e jazykové vzdélavani

e femesla

o vzdélavani vefejné a statni spravy

kvalifikacni a specializované kurzy

Kompletni pfehled nabidky vzdélavacich programl je v katalogu spole¢nosti, ktery
obsahuje aktualni seznam a katalogové popisy vSech vzdélavacich program
uvolnénych krealizaci a pfislusny rok, vychazejici z prioritni segmentace trhu
a marketingového planu. V pfipadé, Ze zakaznik poZaduje produkt, ktery neni soucasti
nabidky spole¢nosti, je zakaznikovi pfislibena moznost vyvoje vzdélavaciho programu
pFizplsobeného jeho potfebam. Realizace sluzby ,Vyvoj vzdélavaciho programu® je

plné v kompetenci Divize strategie produktd.

4.5 Popis trhli — charakteristika zakaznikt

Predmétem popisu trhll je rozstépeni celkového homogenniho trhu na jednotlivé
diléi trhy neboli segmenty, které jsou typické svoji specifi€nosti. Tim vzdélavaci
organizace dosahne tzv. cileného marketingu, ktery poznava vyznamné trzni
segmenty, rozhoduje se mezi nimi a vybira ten segment, ktery je zjejiho pohledu
nejvyhodnéjsi. Pro kazdy z vybranych segment( trhu pak rozviji odliSny marketingovy
pristup. Segmentace trhu jako nastroj planovani nabyva celofiremniho vyznamu.
Proces segmentace zajistuje DSP (divize strategie produktu), ktera:

- realizuje analyzu prioritnich segment trhu,

navrhuje priority segmentu trhu pro dany kalendarni rok,

- okamZité reaguje na vyzvy zpracovani nabidek pro nové trhy,

- orientuje se na aktualni a nové pozadavky resortu, kraja, firem ....,

- stanovuje marketingovou komunikaci pro jednotlivé segmenty,

- trvale vyhodnocuje podil realizace produktd vzdélavaci organizace ve vztahu ke

konkurenci.
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4.5.1 Prioritni strategické segmenty trhu a cilové skupiny spoleénosti DFC a.s.

Obr. €. 12: Znazornéni prioritnich strategickych segmentu trhu a cilovych skupin spole¢nosti DFC a.s.

Segmenty trhu X cilové skupiny

Urady prace
X

Uchazeéi o zaméstnani,

Poskytovatelé soc. sluzeb
X

Zaméstnanci

Statni sprava
X
Zaméstnanci statni

spravy poskytovatell socialnich

sluzeb

Neziskové organizace
X

Zaméstnanci a

Verfejna sprava
X

Zaméstnanci

¢lenové neziskovych
verejné spravy

organizaci
Verejnost
X
Gast vefeinosti
4.5.2 Analyza zakaznika
Obr. ¢. 13: Analyza zakaznik(
( , , A
UP - Uchaze¢i a zajemci o UP — Zaméstnanci
zaméstnani
& J
s N
Ostatni (Statni a vefejna sprava, verejnost atd.)
. J
4 1\
Socialni sluzby
| J
e N
Komeréni organizace
- J/
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5. Postup pri tvorbé kompetenéniho modelu

5.1 Vyjasnéni cile projektu

Dfive, nez organizace pfistoupi k tvorbé kompeten&niho modelu, musi si ujasnit cil,

ktery tvorbou kompetenéniho modelu sleduje. *

5.1.1 Zhodnoceni stavajiciho stavu

Spole€nost DFC a.s. byla zalozena v roce 2000 jako akciova spolecnost se
100% ucasti ¢eského kapitalu. Hlavnim prfedmétem jeji €innosti je vyvoj a realizace
vzdélavacich programi v oblasti celozivotniho vzdélavani. Tato spolecnost se fadi
mezi nejvyznamné&j$i spoleénosti, které se touto problematikou v Ceské republice
zabyvaiji. Ziskala fadu akreditaci a certifikaci, které podtrhuji kvalitu jejich dodavanych
sluzeb. V nabidce této vzdélavaci organizace mizeme najit pfes 280 vzdélavacich
programd, z nichz je vice nez 150 akreditovano. Na vyvoji a realizaci vzdélavacich
programui se podili cca 200 internich lektorll a 300 lektord externich. Ro¢né projde
jejimi vzdélavacimi programy vice nez patnact tisic uc¢astnik(.

V souCasné dobé je vzdélavaci organizace schopna realizovat vzdélavani na
vice nez Ctyficeti stabilnich pobockach rozmisténych v krajskych a okresnich méstech
Ceské republiky. Jeji obsahové zaméfeni jednotlivych vzdélavacich programi ma
velice Siroky zabér. Tim je vzdélavaci organizace nucena opravdu dokonale znat
jednotlivé segmenty trha, na které své produkty a sluzby umistuje a pro které své
produkty a sluzby realizuje a vyviji. Vzhledem k jejimu Sirokospektralnimu zabéru je
vzdélavaci organizace organizovana pomoci diviziondlni struktury tvofené jednotlivymi
divizemi dle jejich zaméfeni. V oblasti fizeni jednotlivych procesu je ve vzdélavaci
organizaci postupovano podle zavedené normy CSN ISO 9001:2000, ktera presné
definuje jednotlivé procesy, kompetence jednotlivych pracovnikl véetné jejich

zodpovédnosti.

5.1.2 Rozvojovy zamér organizace

Vzdélavaci organizace DFC a.s. chce byt moderné Fizenou spoleénosti, ktera
vyviji a realizuje kvalitni vzdélavaci programy celozivotniho vzdélavani pro zakazniky
na uzemi Ceské republiky a ve vybranych zemich Evropské unie, éimz bude vytvaret
podminky pro profesionalni riist svych zaméstnanct a tim i dlouhodobou prosperitu

spolecnosti. V praxi to znamena rozvijet podnikatelské zpUsobilosti, to je budovat nové

% Kube$, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s.67
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schopnosti pracovnikl umoznujici organizaci UspéSné podnikat i ve zménénych
podminkach trhu, oboru a jejiho okoli. VySe uvedeny pozadavek predstavuje:
- investovat do rozvoje novych technologii a do vyvoje novych produktu,
- vyrazné orientovat inovacni aktivity na nové vznikajici potfeby, pfani
a pozadavky zakaznika,

- rozvijet kvalifikaci pracovnikt a zvy$ovat troven jejich znalosti a dovednosti. *’

Dynamicky rozvoj trhu a jeho stale nové pozadavky v oblasti vzdélavani pfived|
management spolecnosti k zavéru, Ze je nutné ve vzdélavaci organizaci posilit jeji
obchodni zastoupeni pro jednotlivé segmenty trhu. Toto posileni povede ke zvySeni
propagace vzdélavaci organizace, k moznému rozSifeni o dalSi segmenty trhu a tim
k vytvofeni nové obchodni strategie, k novym moznostem navazani spoluprace a tim
i kposileni postaveni vzdélavaci organizace na trhu, véetné zvySeni jeji

konkurenceschopnosti.

5.1.3 Navrh nového feseni

Management spole¢nosti rozhodl o zméné organizaCni struktury tykajici se
oblastnich VI se zamérem pfidat do této organizacni struktury novou pracovni pozici
,obchodni zastupce vzdélavaci organizace®, ktera bude spadat do oddéleni obchodu
pod vedeni feditele jednotlivych VI, tak aby mohla celoplo$né vykryvat dany region
a jemu specifické pozadavky na vzdélavani dospélych. Nova organizaéni struktura je

uvedena na nasledujicim obrazku.

3 Styblo, J.: Personalni management jako nastroj fizeni zmén. Praha: Nakladatelstvi VOX —
Ing. Zdenka Vostrovska, CSc,,2004, s.10.
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5.2 Nova organizac¢ni struktura oblastniho VI

Obr. €. 14: Navrh nové organizaéni struktury
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Obchodni zaméfeni vzdélavaci organizace se zaméfovalo pfevazné na
spolupraci s jednotlivymi Gfady prace po celé CR a na realizaci projektd
spolufinancovanych ESF a statnim rozpoétem CR. Alarmujicim vysledkem vzdélavaci
organizace je neobsazenost segmentu pro komeréni organizace, kde jeji plsobnost je
témér nulova. Proto se management spoleénosti rozhodl zaméfit se pravé na rozvoj
spoleCnosti v této oblasti, posilit jeji postaveni vtomto segmentu trhu komercCnich
organizaci a nasledné vyvijet nové vzdélavaci programy pro tuto oblast.

Do stavajici doby jsou realizatory jednotlivych obchodnich zakazek jednotlivé
vzdélavaci instituty. Kompetentni osobou pro ziskavani a realizaci téchto zakazek je
Feditel daného vzdélavaciho institutu. Vzhledem k zatiZzenosti pracovni pozice RVI
vedeni spole¢nosti doslo k zavéru nutnosti zfizeni nové pracovni pozice ,Obchodni
zastupce vzdélavaci organizace®, ktera by diky své plsobnosti a specializaci pfiblizila
vzdélavaci organizaci kvySe vytyéenym cilim. Aby organizace obstala na
globalizujicim a stale se ménicim trhu je tfeba, aby byla vybavena jedineénou
schopnosti Uspésné jednat a rozvijet svuj potencial na zakladé integrovaného souboru
vlastnich zdroj. Mezi tyto zdroje Fadime jak zdroje materialni, finanéni, informacni, ale

hlavné zdroje lidské, kdy pravé tyto jsou zakladem pro fungovani kazdé organizace,
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protoZe pravé ony uvadéji ostatni zdroje do pohybu a determinuji jejich vyuzivani.** Na
trhu asi neni takové firmy, ktera by si nepfala mit to nejlepsi zabezpeceni ze strany
lidského kapitalu. Jak ale dosahnout toho, aby tento kapital zajiStoval organizaci
efektivni rozvoj? Jaké musi mit takovy kapital kvality? Jak tyto kvality rozezname? Na
tyto polozené otazky nam dokaze pravé odpovedét kompetencni pfistup k Fizeni
organizace, ktery nam tim umozni:

e pfijmout spravné lidi na spravna mista,

e pouzivat objektivnéjsi a spravedlivéjsi systémy odménovani vykond,

e posoudit svoji pfipravenost na dosazeni strategickych cild,

e pecovat o rozvoj lidi v souladu se strategickymi zaméry,

e vychovat vhodné pracovniky pro nové zaméry a plany,

o optimalizovat kariérovy rozvoj zaméstnanc(.*

5.3 Rozsah projektu a cilova skupina

Po zjisténi klicovych motivi uplatnéni kompetenéniho modelu v organizaci je tfeba
identifikovat, kterych skupin pracovnik( se bude kompetenéni model tykat.>*

Vytvofenim kompetencniho modelu pro novou pozici OZ vzdélavaci organizace

DFC a.s. ziska moznost pfijmout nové pracovniky, ktefi budou efektivné zajiStovat

rozvoj v oblasti posileni postaveni na trhu, rozvoj novych produktd dle individualnich

potfeb zakaznikl, zajisti si personalni stabilizaci v obchodni divizi, ktera je zakladnou

pro dosavadni slaby marketing v oblasti komer&nich organizaci a tim se vzdélavaci

organizace stane konkurenceschopnégjsi.

5.4 Vybér pristupu

O zakladnich pfistupech k tvorbé kompetenénich modelu je jiz v praci pojednano.
fadi modifikace a zejména tvorba Uplné nového kompetenéniho modelu pro urcitou
cilovou skupinu.®® Vzhledem ktomu, e se jedna o pracovni pozici zcela novou,

rozhodl se management spolecnosti vytvofit pro tuto pozici specificky kompetenéni

%2 PALAN,J.: Profesni vzdélavani. Praha: Katedra andragogiky a personalniho fizeni Univerzita
Karlova, filozoficka fakulta, 2003, s.45.
3 Kube$, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazerld. Praha: Grada, 2004, s. 9.
¥ Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjimeé&nych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 67.
% Kube$, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 69.
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model, na jehoz zakladé budou na tuto pozici pfijimani novi pracovnici a nasledné se
bude odrazet na systému jejich odménovani a hodnoceni. Vytvofenim specifického
kompetenéniho modelu pro tuto pracovni pozici si dokaze vzdélavaci organizace DFC
a.s. sjednotit pohled na to, co je v budoucnu potfeba a jaké chovani by mélo byt
u pracovniki vtéto pozici rozvijeno a odménovano. Pokud by se vzdélavaci
organizace rozhodla pro vyuziti generického kompetencniho modelu, ziskala by sice
seznam kompetenci nezbytnych pro vykon v dané pozici, avSak tento seznam by
nezohlednoval pravé zvlastnosti a specifika této vzdélavaci organizace. Proto pro
tvorbu tohoto kompetenéniho modelu bude vyuzito pfistupu Sitého na miru tak, aby
tento model odpovidal specifickym pozadavkim vzdélavaci organizace pro tuto

pracovni pozici a odrazily se v ném jeji strategické zameéry, vize a cile spole¢nosti.

5.5 Projektovy tym

Pro tvorbu kompetenéniho modelu je dulezité, aby byli uréeni lidé, ktefi se na jeho
tvorbé budou podilet a aby vném byli pracovnici, ktefi budou odpovédni za
implementaci a pouzivani modelu. Tzn. vymezit si, kdo a jak bude pfi tvorbé
kompetenéniho modelu napomocen.®*® Na tvorb& kompetenéniho modelu se bude
podilet tym sloZeny:

-z managementu spole€nosti,

-z feditelt jednotlivych divizi,

-z fediteld jednotlivych VI a QVI,

-z pracovniku sekce fizeni lidskych zdroju,

- zpracovatel kompetencniho modelu (autorka) — ¢lenka realiza¢niho tymu.
Management spoleCnosti bude =zakladni jednotkou pro stanovovani jednotlivych
strategii, vizi a cill, a rozhodujicim organem v oblasti stanovovani poZzadavkul na pozici
OZ. Reditelé jednotlivych divizi, feditelé OVI a urdeni pracovnici ze sekce lidskych
zdroji budou poskytovateli informaci o tom, jak by mél kompetenéni model fungovat,
jaké ma organizace pozadavky na pozici OZ a které nalezitosti jsou od této pozice
oCekavany. Posledni skupina uréeného tymu - feditelé jednotlivych VI — budou patfit
mezi ty informatory, diky kterym se nam dostane zpétné vazby o tom, jakym zplsobem
oni sami v této pozici fungovali. VSechny informace ziskané od vySe uvedenych skupin
vyuzije zpracovatelka (autorka) kompetenéniho modelu k jeho tvorbé.

3 Kube$, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 68.

37



5.6 Sbér dat a analyza

Kompetenéni model vypovida predevSim o tom, co konkrétné délaji uspésni
pracovnici, jichz se model tyka. Je proto potfebné definovat kritéria efektivniho
vykonu.*’

Do této faze se radi postupy, jejichz cilem je ziskat podrobné informace
o pracovnim misté nebo roli, ktera je aktualné vykonavana nebo aktualné vykonavana
bude.® P¥i tvorb& kompetenénich modell se nejéast&ji pouzivaji nasledujici zdroje

a techniky ziskavani dat:

1. Panely experti

Tato technika je zdrojem prvotnich informaci o chovani, které je v pozadi
uspésného, pfipadné neuspésSného fungovani daného pracovnika v dané pracovni
pozici. Panel expertld je tvofen nadfizenymi studované pozice, tedy osobami, které
Uspésné pusobily, pfipadné jesté plsobi na dané pozici nebo externimi konzultanty
v oblasti Fizeni lidskych zdroju. Panel expertd slouzi ke generovani projevli chovani,
potfebného k primérnému nebo postadujicimu vykonu a ke generovani projevl

chovani, potfebného k nadstandardnimu vykonu.

2. Pozorovani

Informace ziskané pozorovanim jsou velmi vhodné pro pochopeni Sirokého
kontextu prace a ukolll. Pozorovani nékdy dokaze odkryt udaje, které neni mozné
ziskat jinou technikou, protoze pracovnik si je diky svym vysoce rozvinutym
dovednostem neuvédomuje a vrozhovoru je nezmini. Mezi nejvhodnéjSi pracovni

situace vhodného pozorovani se fadi napf. pozorovani porad, navstévy u klientl atd.

3. Rozhovory

Rozhovor umozriuje vysoky stupen flexibility. Mezi jeho vyhody se Fadi citlivost na
rizné necekané aspekty a jemné detaily, tykajici se pozadavk( pracovni pozice, které
jiné metodiky neodhali. Techniky rozhovorli zaméfenych na identifikaci kompetenci
vychazeji z poznani, ze to, co si lidé o svych schopnostech, motivech, postojich mysili,
neni spolehlivé. Daleko divéryhodnéjSim ukazatelem je to, jak se lidé chovaji
v dlilezitych momentech, jak feSi narocné situace. Proto se tyto techniky
prostfednictvim strukturovanych postupll soustfeduji pfedevS§im na poznani toho, co

tazany opravdu délal.

¥ Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjimeé&nych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 68.

38 Kube$, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 68.
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Techniky rozhovor(:

BEI (behavioural events interview) byla vytvofena harvardskym profesorem
psychologie McClellandem. Zaméfuje se na zjisténi kliCovych kompetenci
prostfednictvim pozorovani a porovnavani chovani Uspé&Snych a primérnych
pracovnikt v kritickych situacich. Tato technika je variaci techniky pod nazvem CIT
(critical incident technique) vyvinuté Flanagenem (1954), ktera spoléha na schopnost
manazera popsat tzv. kritické okamziky v podobé& pozorovatelného chovani a aktivit.
Zakladni rozdil mezi témito technikami spocCiva v extenzivnosti a podrobnosti téchto
metod. Zatim co CIT se zaméfuje na ziskavani Sirokého zabéru situaci s cilem obSirné
analyzovat pracovni €innosti, v pfistupu BEI se analyzuje mensi pocet udalosti. Otazky
jdou daleko hloubéji a odpovédi jsou podrobnéjsi.

V soucasnosti je vice preferovana metoda BEI, ktera je charakteristicka t€mito kroky:
1. uvedeni do rozhovoru — jez zahrnuje mapovani dosavadni pracovni kariéry,
vzdélani, pracovni praxe, pracovni zkudenosti.
pracovni odpovédnosti — ukolem je ziskat popis kliCovych uloh a odpovédnosti.
postoje pfi dllezitych udalostech — tento krok je kli€¢ovym zdrojem informaci
4. charakteristiky potfebné k vykonavani prace — v této fazi rozhovoru zjistujeme,
nazory dané osoby na charakteristiky potfebné k tomu, aby byla dana pozice
efektivné vykonavana.

5. sumarizace a zavér — zavéredény krok slouzi k sumarizaci kli¢ovych zjisténi.>

Pro sbér dat a jejich naslednou analyzu bude vyuzito technik, které mi umozni
ziskat jednotlivd data od vySe zminénych skupin, mezi néZz se budou fadit techniky
studia firemnich dokumentd, panell expert, pozorovani a rozhovorl, konkrétné
techniky BEl. Ze vSech ziskanych informaci bude nasledné stanoven seznam
pozorovatelnych projevu, které pfispivaji k uspésSnym nebo neldspéSnym vykon{m.
Tento seznam bude jesté dale testovan na SirSim vzorku respondentd, kterymi bude
management organizace, feditelé jednotlivych divizi, feditelé OVI, vybrani pracovnici
sekce fizeni lidskych zdroja a feditelé jednotlivych VI. Toto testovani probéhne formou
dotazniku, kdy jednotlivi ¢lenové pomoci stupnice vyznamnosti oboduji uréené
pozorovatelné projevy. Naslednym zprlimérovanim jednotlivych vysledkd bude zjisténa
dllezitost jednotlivych projevd pro vykon v pozici OZ. Tyto vyznamné projevy budou
definitivné pojmenovany a bude k nim vytvofena stupnice, ktera bude popisovat

jednotlivé kompetence podle urovné jejiho rozvoje.

3 Kube$, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 48-51.
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5.6.1 Stanoveni pozadavku na pozici OZ

Po domluvé s managementem organizace jsem dospéla k zavéru, ze jako prvotni
krok k ziskani informaci o pozici OZ oslovim sekci rozvoje lidskych zdroju, ktera mi
pomuze se stanovenim vSeobecnych pozadavki na pozici OZ, které poslouzi ke
generovani seznamu dulezitych informaci o této pozici.

S pracovniky personalniho oddéleni jsem prosla kartotéky typovych pozic (KTP),
které obsahuji strukturovany soubor informaci o povolanich a typovych pozicich®,
a ziskala jsem informace o stézejnich pozadavcich, kterym by pozice OZ méla
odpovidat. Podrobny popis typové pozice OZ mi poskytl prvotni informace
o pracovnich ¢innostech a podminkach, kvalifikacich, osobnostnich a zdravotnich
pozadavcich a také o obecnych zpUsobilostech dané pozice. Nasledujici informace mi
budou uzite¢né pro budouci stanovovani seznamu pozorovatelnych projevli, které
pFispivaji k uspéSnym nebo neudspésnym vykonim OZ vzdélavaci organizace a budou
vyuzity k tvorbé popisu pracovniho mista OZ. Karta typové pozice a jeji obsah pro
pozici OZ je uvedena v pfiloze ¢&: 1.

5.6.2 Popis jednotlivych ¢innosti OZ

Pozice OZ je pro spoleCnost DFC a.s. velice vyznamnou. Vybér téchto
predmétem obchodni ¢innosti sluzba poskytovana zakaznikdm, je vybér personalu
pfichazejiciho do styku se zakaznikem doslova klicovym problémem. Aby mohl OZ
Uspésné pracovat, musi mit fadu jak odbornych viastnosti, které se daji ziskat formou
Skoleni, tak pfirozenych vlastnosti, které se nedaji ziskat zadnym dalSim tréninkem

nebo vzdélavanim.

5.6.2.1. Predpokladané odborné znalosti pro pozici OZ

Pro tvorbu kompetenéniho modelu je nutné mit stanoveny znalostni pozadavky pro
pracovni pozici OZ, ze kterych pfi tvorbé kompetenéniho modelu budu vychazet. Tzn.
musi byt uréeny predpokladané odborné znalosti, kterych OZ bude pIné vyuzivat
v praxi a jejich znalost bude pfispivat k jeho efektnimu pracovnimu vykonu. Odborné
znalosti pfedstavuji teoreticky zaklad, kterym by mél byt kazdy zameéstnanec vybaven,
aby pfi vykonu prace podaval pozadovany vykon.*' Predpokladané odborné znalosti
byly stanoveny formou panell expertu, rozhovory s jednotlivymi fediteli OVI, studiem
firemnich dokument(i a za pomoci pracovnikil ze sekce RLZ. Panel expert(, ktery byl
tvofen jednotlivymi fediteli OVI jako nadfizenymi pracovniky Feditelim VI, ktefi

40 Dostupné na http://ktp.istp.cz/charlie/expert2/act/overvw.act KTP, 12.1.2011.
41 Dostupné na http://kompetence.nsp.cz/ Odborné znalosti, 12.1.2011.
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doposud danou pozici zastavaji a vybrani pracovnici ze sekce RLZ mi byli zdrojem
prvotnich informaci, vypovidajicich o chovani, které je v pozadi uspé&sného, pfipadné
neuspésného fungovani na pozici OZ. Na zakladé informaci ziskanych pomoci
kartotéky typovych pozic a strukturovaném souboru informaci o stézejnich
pozadavcich, kterym by méla pozice OZ odpovidat, jsem za jejich pomoci sestavila
prehled prfedpokladanych odbornych znalosti pro pozici OZ vzdélavaci organizace.
Informace od feditell jednotlivych OVI mi rozSifily pfehled informaci o formé a zplsobu
oslovovani zakaznik(, o segmentaci jednotlivych trh( a strategickych zamérech
organizace, o internich a obchodnich zvyklostech organizace, o plosné pulsobnosti
jednotlivych institutd, o konkurenc¢nich produktech a rovnéz také moznostech
prezentace spoleCnosti. Na zakladé ziskanych informaci jsem stanovila pozadavky
predpokladanych odbornych znalosti pro pozici OZ, které mi nasledné pfi tvorbé
kompetenéniho modelu pfispéji ke stanoveni seznamu pozorovatelnych projevd, které
pfispivaji k uspéSnym nebo neuspé&Snym vykonim a nasledné je vyuzZiji k popisu

pracovniho mista OZ vzdélavaci organizace.

Pozadavky na odborné znalosti pro pozici OZ:

Profil spolecnosti
Hlavnimi pozadavky na obchodniho zastupce je, aby perfektné znal obecné informace
o vzdélavaci organizaci jako jsou napf.:

e jak a kdy firma vznikla

e puvodni produkty, k jakému Gcelu byly uréeny

e duvody a pfi¢iny zmény vyrobniho programu

e systém vnitfni organizace

¢ nabidka soucasnych produktu

e moznosti vyuziti produktd

e na jakeé trhy a segmenty trhu je produkce spole¢nosti uréena

e technologické a technické moznosti produktt

Tyto informace jsou obsazeny v prezentaci vzdélavaci organizace s nazvem ,Profil
spole¢nosti DFC a.s.”

Prezentace je pravidelné aktualizovana a v aktualni podobé je umisténa na
Informacnim portalu vzdélavaci organizace. VSichni pracovnici spole€nosti jsou s touto

prezentaci sezndmeni v ramci Uvodniho zaskoleni pfi nastupu do pracovniho poméru.
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Znalost produktu
Predpokladem kvalitniho nabizeni produktd a sluzeb spole¢nosti je jejich
znalost a znalost strategie ve vztahu k jednotlivym segmentim. Nezbytnou podminkou
uspéchu je maximalni pfibliZzeni se k zakaznikovi a jeho individualnim potfebam. Roste
sila konkurence a prohlubuje se Cclenitost geograficka, demograficka, socialni,
ekonomicka apod. Hromadny trh se stava postupné fikci, rozpada se na jednotlivé
segmenty charakteristické predevSim specifickymi potfebami zakaznik(. Znalost
jednotlivych segment( trhu véetné realistickych udaji o jejich velikosti (obratu) je pro
pozici OZ nezbytna, protoze umozni OZ seri6zné posoudit potfeby zakaznika a tim
ziskat jeho pfizefi a nasledné uspokoijit jeho potieby.
Znalost segmentace, kterou OZ dokaze uplatnit, se nasledné ve spolecnosti odrazi
v mnoha oblastech, napf.:
o efektivnéjSim vyuzivani financi a usili spole€nosti
o cilengjsi identifikaci trznich pfilezitosti
e alokaci zdroju
e lepSim porozuménim potfebam a pranim zakazniklm
e efektivnéj§im umistovanim produktl na trh
e inovaci ¢i vyvojem novych produktd, sluzeb a vyrobki
e uspokojenim potfeb zakaznika
e pfizplsobenim produktu (sluzby) zakaznikovi
e ziskanim konkurenc¢ni vyhody (pfevahy) — produkt (sluzba) nenabidnuta
na trhu kvalitngjSimi vlastnostmi odliSnymi od ostatnich, tim vznika novy
trh, na kterém nemusi byt konkurence tak silna
e Vvétsi pfesnosti pfi vybéru nastrojl a technik podpory
¢ vyhodng;jsSi stimulaci a distribuci — reklama, podpora prodeje, distribuce,

osobni prodej apod.*?

Znalost produktd bude obchodnimu zastupci zprostfedkovana formou firemniho
vzdélavani a nasledné bude obchodnim zastupcem vyuzivana k procesu segmentace
trhu daného regionu, ve kterém bude OZ pUlsobit.

Jednotlivymi cili segmentace trhu budou:
1. analyza — prlizkum trhu
e zhodnoceni moznosti prodeje produktt spole¢nosti

¢ odhad velikosti poptavky

presna specifikace trhu

specifikace cilové skupiny

42 Dytrt,Z.,a kol.: Manazerské kompetence v Evropské unii. Praha: C.H.Beck, 2004, s. 14-17.
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2. profilovani segmentt
e analyza segmentace trhu
e rozélenéni zakaznikl do mensich homogennich skupin dle segmentacénich
kritérii
¢ specifikace charakteristickych ryst segmentu trhu
e definovani rozdill ¢i podobnosti mezi zakazniky a jejich potfebami
3. trzni zacileni
e vyhodnoceni atraktivhosti a vhodnosti nabizenych produktl (sluzeb) pro
jednotlivé segmenty.
4. trzni umisténi
e na zakladé daného segmentu specifikovat navrh kinovaci stavajicich
vzdélavacich programl spoleénosti DFC a.s. pro danou cilovou skupinu.
(Na zakladé téchto informaci vedeni divize obchodni vznese pozadavek
divizi strategie produktu k inovaci i vyvoji vzdélavaciho programu a posléze

bude schvaleno vedenim vzdélavaci organizace DGR).*?

Kompletni pfehled vzdélavacich programu uvolnénych k realizaci na konkrétni
rok, vychazejici z prioritni segmentace trhu a marketingového planu, které OZ bude
nabizet zakaznikim, je obsazen v katalogu vzdélavacich aktivit spole€nosti na
prislusny rok, vCetné jeho aktualizaci, na webovych strankach spolecnosti nebo
v informacnim systému. Kazdy OZ bude mit k dispozici vlastni katalog, obsahujici
aktualni seznam a katalogové popisy vSech VP uvolnénych k realizaci.

Na kazdy kalendaini rok jsou stanovovany prioritni segmenty trhu, ke kterym je
zpracovavan marketingovy plan. Mezi jeho pFilohy patfi také seznam doporucenych
vzdeélavacich program( pro dany segment a manual OZ pro dany segment, ktery je
dopliikem tohoto materialu.

k segmentaci trhu.

Ceny vzdélavacich programu jsou stanovovany minimalné jednou ro¢né formou
,Nabidky vzdélavacich programi®.

V pfipadé, ze zakaznik pozaduje produkt, ktery neni soucasti nabidky
spole¢nosti, je mozné zakaznikovi pfislibit moznost vyvoje VP ,Sitého na miru®“ jeho
potfebam. Realizace sluzby ,Vyvoj vzdélavaciho programu“ je pIné v kompetenci
Divize strategie produkta.

OZ informuje svého nadfizeného o pozadavku na vyvoj, ktery ho postoupi
a projedna na poradé OVI/DO. DO a DSP projedna zadani vyvoje a posoudi vyvoj

3 Dokumentace interni marketingové strategie segmentace trhu pro rok 2010
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nového VP, predlozi poradé vedeni, ktera vyvoj schvali/neschvali. Zahajeni vyvoje je
realizovano formou piikazu GR.

O novych vzdélavacich programech jsou utvary informovany formou pfikazl
generalniho feditele. OZ budou o novych produktech informovani také na poradach,

pFipadné formou metodickych dnu.

Znalost moznosti a zplUsobU prezentace nabidky produkce vzdélavaci
spolecnosti

Pfi vSech formach prezentace nabidky (MS PowerPoint, tisténa nabidka apod.)
je nezbytné, aby OZ dodrzoval predepsanou formu. Textovou formu nabidky véetné

pozadavk(l na grafické zpracovani upfresnuje Metodicky pokyn generalniho feditele.

Znalost internich a obchodnich zvyklosti

OZ je jako kazdy jiny pracovnik spole¢nosti povinen sledovat veSkeré vydané
a vydavané fidici akty, které se na néj vztahuji. Tyto musi byt zalozeny na kazdém
utvaru, za coz odpovida asistentka feditele utvaru. V souvislosti s praci OZ je kladen
diraz na znalost obchodnich zvyklosti, dodaci podminky, platebni podminky,
reklamacni fad, druhy pouzivanych obchodnich smluv, sidla smluvnich prodejcq,

dodaci Ihuty, pribéh obchodniho pfipadu firmou.

Pasobnost OZ

0OZ maze svou ¢innost provadét pouze na oblasti/okrese, na kterém plsobi jeho
realiza¢ni utvar. Tzn., ze OZ pUsobici na VI Hodonin, mlze pusobit pouze na okrese
Hodonin. V pfipadé zjisténi kolize, kdy dva OZ oslovuji jednoho zakaznika v rliznych
oblastech, feSi tuto situaci jim nadfizeny utvar. OZ jsou povinni se na poradach

vzajemné informovat o tom, s kterymi zakazniky jsou v kontaktu.

Znalost konkurenénich produktii — jejich vyhody a nevyhody ve srovnani
s produkty DFC a.s.

Znalost konkurence je dulezita v pfipadé urCovani strategie a pro samotné
vyjednavani se zakaznikem. Zna-li OZ dobfe, kdo je mu konkurenci, muze lépe
argumentovat a vyzdvihnout v ¢em jsme lepSi, pfipadné jaké dalSi vyhody plynou ze
spoluprace s nami oproti konkurenci atd. Zplsob provadéni analyzy konkurence je

popsan v Metodickém pokynu GR ,Analyza konkurence.*

Znalost strategickych zaméra a cilG vzdélavaci organizace v obchodni ¢innosti
Strategické cile a hlavni ukoly spole¢nosti a jednotlivych utvart jsou vydavany

vzdy na pfislusny rok a je povinnosti manazZera utvaru seznamit s nimi v8echny
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pracovniky. Pro praci OZ jsou podstatné zejména ukoly v oblasti marketingu

a obchodni ¢innosti.

5.6.2.2. Predpokladané odborné dovednosti pro pozici 0Z

Odborné dovednosti aneb co musi zaméstnanec umét, aby obstal pfi vykonu prace na
dané pozici.** Pro sestaveni souboru ptedpokladanych dovednosti OZ jsem vyuZila
ziskanych poznatk(l z odborné literatury k prodejnim a komunikaénim dovednostem
a pomoci techniky rozhovord konkrétné technika BEI a techniky pozorovani jsem
sestavila seznam pozadavk( na prodejni dovednosti OZ vzdélavaci organizace.
Pfedpokladané odborné dovednosti pro pozici OZ jsou sestaveny na zakladé
spoluprace s jednotlivymi fediteli VI, s jejichz pomoci jsem identifikovala pfedpokladané
odborné dovednosti OZ podle toho, jak samotni Feditelé v dané pozici doposud
fungovali. Za pomoci podrobnych rozhovor( jsem se snazila zjistit, co dana pozice
obnasi, jak se feditelé chovali v dllezitych momentech jednani, jak analyzovali svoiji
pracovni €innost a postupy, jakych pouzivali metod a vlastniho jednani k tomu, aby
dosahli stanovenych cild. Rozhovory byly formulovany pomoci techniky BEI tak, aby
byly zaméfeny na zjiSténi kliCovych kompetenci k zastavané pozici OZ. Zahrnovaly
mapovani dosavadni pracovni kariéry, praxe a nabytych pracovnich zkuSenosti
jednotlivych feditel(, jejich pracovni odpovédnost, popis klicovych uloh a odpovédnosti,
postoje pfi feSeni dalezitych udalosti a popis charakteristik potfebnych k vykonavani
prace. ZavéreCnym krokem byla celkova sumarizace klicovych zjisténi, které prispély
k sestaveni souboru prfedpokladanych dovednosti OZ vzdélavaci organizace. Zjisténé
informace jsem dale ovéfila a doplnila o nové poznani pomoci metod pozorovani, kdy
jednotlivi feditelé VI vedli své obchodni jednani za mé pfitomnosti a moji snahou bylo
vystihnout stéZejni okamziky a postupy uspéchu tohoto jednani. Ze vSech podrobnych
informaci byla uréena hladina pfedpokladanych odbornych dovednosti OZ, které
musi umeét, aby byl schopen zastavat svoji pozici, podaval efektivni vykon a byl pro
vzdélavaci organizaci pfinosem. Stanoveni pfedpokladanych odbornych dovednosti
bude vyuzito pfi tvorbé kompetenéniho modelu, konkrétné ke stanoveni seznamu
pozorovatelnych projevl, které pfispivaji k uspéSnym nebo nelspé&Snym vykonim
a bude zakladem pro stanoveni obecnych zpusobilosti, jez jsou univerzalni schopnosti,
které vykonavatel uplatiiuje bez ohledu na odborné zaméfeni*® a které vyplynou
z kompetencéniho modelu a budou vyuzity k tvorbé popisu pracovniho mista OZ.

a4 Dostupné na http://kompetence.nsp.cz/ Odborné dovednosti, 12.1.2011.
> Dostupné na http:/kompetence.nsp.cz/ Obecné zpUsobilosti, 12.1.2011.
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Pozadavky na prodejni dovednosti OZ:

Sbhér dat - zakladni identifikace a hodnoceni zakaznikd (stavajicich
a potencionalnich)

Zakladem pro uspésnou cCinnost OZ je perfektni znalost charakteru stavajicich
i potenciondlnich zakaznikd. Cilem tohoto zakladniho kroku je pro vzdélavaci
organizaci ziskat maximalni mnozstvi informaci o zakaznikovi, na zakladé kterych
potom OZ dokaze urcit potencial zakaznikovych potfeb a moznosti jejich maximalniho
uspokojeni.
OZ musi umét:
1. pracovat se zdroji vedoucimi k ziskani zakladnich informaci jako jsou:

- doporuceni a reference (jinych zakaznikd, znamych, rodinnych pfislusnikd)

- tiskové zpravy

- adresare — firemni databaze, internet a dalsi

- obchodni rejstfiky
2. vyhodnotit situaci:

- na zakladé uspésnosti ziskani téchto zakladnich informaci se OZ rozhodne

pro dalSi postup v jednani.
- u novych potencionalnich zakaznikdl musi OZ rozliSit dlezitost neznamych

informaci a podle toho vstupovat do jednani.

Priprava na jednani — navazani kontaktu

Intenzivni pfiprava rozhovoru musi byt pro obchodniho zastupce prioritou.
Kvalitni pfiprava pojistuje vysledek. Do obchodniho jednani OZ vstupuje s pfedem
stanovenym cilem, ktery je vzdy pfipraven redukovat z idealniho na realné dosazitelny.
Do jednani nikdy nevstupuje pouze s jednou variantou nabidky. Nez zacne jednat,
peclivé si provéfi s kym jednani bude vedeno. Pro dané jednani si vytvofi dostatecné

Sasové rezervy, aby se vyvaroval ¢asové tisné.*®

. Zjisténi presnych informaci o zakaznikovi
0z shromazduje informace nejen o organizaci zakaznika, ale i o téch, kdo ji zastupuiji.
Priibézné si péstuje cit pro jednotlivé informace, které je schopen dale interpretovat.
- ldentifikace zakaznika
a) velikost firmy
b) pocet zaméstnancu

c) organizacni struktura

* Bures, 1.: 10 zlatych pravidel prodeje, prodavat je snazSi nez davat. Praha: Management
Press, 2007, s. 23.
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d) obor — odvétvi, ve kterém se organizace pohybuje
- Objem realizovanych obchodu
- Nakupovany sortiment
- Platebni disciplina
- Historie pfedmétu podnikani
- Kontaktni osoby
- Kontaktni adresy *

. Stanoveni $anci - cilti — strategii
e OZ je schopny vramci peClivé analyzy prfedbézné zvazit své moznosti
a Sance na uspéch sohledem na potfeby a prani zakaznika, na jeho
problémy a mozné motivy nakupu.
e OZ je schopen stanovit si cil svého rozhovoru.
e Vzhledem k danému cili nasledné promyslet strategii jak bude rozhovor

stavét, jakou prodejni techniku chce pouzit.*®

. OZ je schopen odpovédét na nasledujici otazky:
- druh obchodu, obrat a sou€asna obchodni situace zakaznika
- jaké ma zékaznik problémy
- kdo je jeho partnerem
- jakeé vyhody a nevyhody maiji konkurenc¢ni nabidky ve vzdélavani
- co potifebuje dany zakaznik
- co mu chce nabidnout
- jaké ma pro néj alternativy
- co muze pfidat ke své nabidce
- jak zahaji rozhovor
- které otazky bude pokladat
- které argumenty jsou dulezité
- jak bude odpovidat na pfipadné namitky
- jakeé prodejni podklady bude potifebovat
- C€eho chce v jednani dosahnout
- proc¢ pfipadné nedosahl svého cile

- jak bude dale postupovat*

*" Bures, 1.: 10 zlatych pravidel prodeje, prodavat je snazSi nez davat. Praha: Management
Press, 2007, s.14.

8 Leicher, R.: Prodavejte s uspéchem! Praktické rady a tipy pro vSechny prodejce a obchodni
zastupce. Praha: Grada Publishing, 2005 s. 15-20.

49 Mikulastik, M.: Komunikaéni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 328-332.
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Zaujmuti zakaznika a zpracovani ruznych variant nabidek a cest kjeho
uspokojeni

Na zakladé vySe ziskanych informaci OZ pfipravi rdzné varianty nabidek
vzdélavacich program( vhodnych pro daného zakaznika a dany segment tak, aby

zvysil moznost dal8i budouci spoluprace se zakaznikem.

o Priprava ¢asového pribéhu a rezerv — rozvrZeni ¢asu
Dokonalou pfipravou na jednani se OZ vyvaruje problémovych situaci, do urcité miry je
muze o¢ekavat a byt na né pfipraven a tudiz je schopen jim i pfedchazet.
Pfi pfipravé na jednani dokaze stanovit:
- vhodné misto, na kterém se jednani uskutecni,
- ujasnit si cile jednani,
- stanovit si maxima a minima prodejni ceny, pfipadné podminek jednani,
- urcit si prostfedky k dosazeni vyty€enych cild, odhad partnera, pfipravit si
argumenty, namitky a odpovédi na namitky,
- sehnat si o partnerovi co nejvice informaci, jak o jeho pozici, tak o firme,
- zhodnotit silné i slabé stranky nabidky vlastni firmy a pro srovnani také
konkurence,
- silné a slabé stranky partnera,

- OZ je schopen si rozvrhnout &asovy plan jednani a nasledné se ho drzet.”

Casovy plan

- Uvodni faze (prolomeni ledu) pfedstaveni se, uvolnéni, odstranéni bariér,
vymeéna prvotnich informaci.

- Predstaveni firmy.

- Poskytnuti informaci o produktech a nabidkach pfipravenych pro zakaznika
— dba na jejich odbornost a obsah.

- Zdolavani namitek — hleda mozny konsensus, snazi se o sblizeni
stanovisek, hleda prostor pro vzdjemné ustupky a uspokojeni obou stran.

- Doplnéni informaci.

Priprava propagaénich a nabidkovych materiali

OZ pfipravi nabidku vzdélavacich program( vhodnou pro daného zakaznika, se
kterym vstupuje do jednani. Tuto nabidku podfizuje zaméfeni jeho Cinnosti a danému
segmentu trhu. Vzdy dodrzuje formu a grafiku vychazejici z metodickych pokyni

generalniho feditele.

%0 Mikulastik, M.: Komunika¢ni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 331.
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Navazovani prvnich kontaktt
Prvni kontakt byva budto telefonicky nebo pisemny. OZ vzdy dba na jeho formu

a odbornou pfipravu.

Metody domlouvani schiizky
OZ je schopny si domluvit osobni navstévu &i schliizku po telefonu, byt je to nékdy
obtizné:

- dokaze uvést podnét

- zduraznit prospéch

- sdélit pfibliznou délku rozhovoru

- oslovit zakaznika vlastni dulezitosti

- navrhnout mozné terminy schiizek *’

Vlastni jednani

e Image
OZ dba na svou image, je si védom faktu, ze prvni dojem, ktery na zakaznika udéla,
rozhoduje o priib&hu obchodniho jednani a dal$im moZnostem spoluprace. °
Serioznim jednanim a vystupovanim reprezentuje vzdélavaci organizaci. Svym

upravenym vzhledem projevuje zakaznikovi Gctu.>

e Pribéh obchodniho jednani
Pfi jednani OZ dba na pfiméfenost verbalni komunikace, dostate€¢nou slovni zasobu,
zdvorilost a pratelsky kontakt. OZ vénuje pozornost celému predstaveni vzdélavaci
organizace, které musi obsahovat:
- nazev vzdélavaci organizace,
- formu podnikani,
- sidlo firmy,

- predmeét podnikani.

0OZ dba na odbornost a obsah svych pFipravenych prezentaci a nabidek pro jednotlivé

zakazniky. OZ dokaze reagovat a postupné zdolavat jednotlivé zakaznikovy namitky.

51 Khelerova, V.: Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2., pfepracované
a rozSifené vydani, 2006, s. 46-47.

%2 |eicher, R.: Prodavejte s uspéchem! Praktické rady a tipy pro véechny prodejce a obchodni
zastupce. Praha: Grada Publishing, 2005 s. 37.

%% Leicher, R.: Prodavejte s uspéchem! Praktické rady a tipy pro vS8echny prodejce a obchodni
zastupce. Praha: Grada Publishing, 2005 s.38.
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Vyhodnoceni a zpétna vazba

Zpétné vyhodnoceni nam pfinasi informace o efektivité naseho jednani. OZ vypracuje

zpravu, ve které se bude zrcadlit prdbéh daného jednani se zakaznikem. Ze svého

jednani OZ zpétné dokaze vyvodit dalSi postup pro spolupraci se zakaznikem.

Péce o zakaznika

Uzavienim obchodu zaéina obchodni vztah® se zakaznikem, kdy pravé OZ je tou

kompetentni osobou, ktera tento proces zabezpecuje.

Obchodni zastupce:

- pozorné sleduje zmény v naro¢nosti zakaznika a svlj servis pohotové
pfizplUsobuje jeho pozadavkim,

- podava zakaznikovi aktualni informace o novych produktech,

- v pfipadé jakychkoli reklamaci postupuje rychle, pruzné a vstficné,

- udrzuje se zakaznikem kontakt.>®

5.7 Faze analyzy a klasifikace informaci

Tato faze se vénuje zpracovavani celé Skaly zaznamd, které byly zjistény.

Vystupem je seznam kompetenci, ktery se jesté v posledni fazi testuje na SirSim vzorku

respondentd. Pro tuto fazi jsou typické nasledujici kroky:

1.

2.

ze vSech ziskanych informaci jsou identifikovany ty, které pfimo popisuji
pozorovatelné projevy, aktivity pfispivajici k iuspéSnym nebo neulspé&sSnym
vykonim. Vysledkem tohoto kroku je, Zze do dalSi faze analyzy se dostanou
pouze ty zaznamy, které mohou byt zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci;

v dalSim kroku se zafazuji jednotlivé vyroky do skupin, nazyvanych
kompetencni témata. Tyto vyroky, které maji spolecné ,téma‘“, jsou nasledné
zafazeny do jednotlivych skupin. Vzniklé skupiny kompetenci jsou déle
analyzovany scilem vytvofit homogenni celky, které uz tvofi zaklad
kompetence a jejich projev;

poslednim krokem této faze je ziskané projevy, zafazeni do kompetenci ovéfit
na Sirokém vzorku respondentl. Jednotlivé vyroky, které byly v pfedchozi fazi
setfidény, jsou pfehodnoceny dotaznikovou metodou. Podle stupnice
vyznamnosti (respondenti odpovidaji na bodové stupnici, jak Casto je tfeba

% Bure$, I.: 10 zlatych pravidel prodeje, prodavat je snazsi nez davat. Praha: Management
Press, 2007, s. 98.

% Khelerova, V.: Komunika&ni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2., pfepracované

a rozSifené vydani, 2006, s. 61.
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uplatiiovat dané chovani pfi plnéni ukolu v urcité pozici, respektive jak dulezité
je dané chovani pro uspésné fungovani v této pozici). Timto jsou zjiStény
informace o potfebnosti jednotlivych projevd, pfipadné celych kompetenci
v dané pozici. Tyto informace tvofi kliCovou zakladnu pro dulezita rozhodnuti

o Fazeni kompetenci do kompetenéniho modelu.*®

Po zpracovani celé Skaly uvedenych zaznam( se kone¢né dostavame
k nejdulezitéjsi Casti moji prace, tj. k sestaveni seznamu kompetenci, které budou
nasledné zarazeny do jednotlivych skupin a ty pojmenovany jako celky a budou tvorit
zaklad kompetenci a jejich projeva.

Prvnim krokem v procesu identifikace kompetenci bylo naformulovani souboru
projevi chovani, které maji Uzky vztah k uspéSnosti obchodniho zastupce. Soubor,
obsahujici 53 projevl chovani, byl zpracovan metodou abstrahovani vySe uvedenych
prvotnich predstav managementu o osobnostnim profilu obchodniho zastupce,
vyuzitim informaci z katalogu typovych pozic, konkrétné pozici OZ na zakladé
pozadavki fediteld OVI a VI, na zakladé jednani se zakazniky a byl doplnén poznatky
z vlastniho pozorovani Cinnosti vrcholného managementu vzdélavaci organizace pfi
poradach a zejména jednani pracovnikll obchodniho oddéleni s potencionalnimi
zékazniky.

Ve druhém kroku bylo provedeno dotaznikové Setfeni, pfi némz panel expertd,
tvofeny pracovniky managementu organizace, fediteltl jednotlivych divizi, fediteld OVI,
uréenych ¢lend ze sekce fizeni lidskych zdrojli a feditell jednotlivych VI, byli vyzvani,
aby za pomoci Ctyfstupnové Skaly vyjadrili dilezitost naformulovanych jednotlivych
projevu chovani, které by mély mit vliv na uspésnost jednani obchodniho zastupce.
Skéala byla zvolena zamérné jako &tyfstupriova z dGvodu jasného odlideni stupné
kompetenci tak, aby dani respondenti neméli moznost volby tzv. neutralniho vyjadreni.

U kazdého projevu chovani byl pak stanoven aritmeticky pramér jednotlivych
hodnoceni dulezitosti. Vysledky dotaznikového Setfeni jsou uvedeny v nasledujici

tabulce: °’

Tabulka ¢. 1: Naformulovany soubor projevi chovani OZ a vysledky aritmetickych pramért jednotlivych

hodnoceni diilezitosti

Projevy chovani Aritmeticky primér
Dokaze ziskavat informace a orientuje se v mnozstvi informaci 4,0
Umi pracovat s informacemi a interpretovat je 3.4

% Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjimeé&nych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 55-56.
%" viz. dotaznik uvedeny v pfiloze
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Predava informace vSem zic¢astnénym 29
Umi zpracovat informace do grafické podoby (tabulky, grafy) 1,4
Oddéluje dilezité od nedulezitého 3,2
Ovétuje si ziskané informace 3,3
Je schopen pochopit potieby klienta 4.0
Je schopen predvidat potfeby klienta 4.0
Umi najit a pouzit spravné argumenty 3,9
S lidmi jedna vzdy takiné a dustojné 3,8
Nevystupuje pfilis energicky, ale ani submisivné 2,9
Dovede reagovat na namitky 3,7
Umi zvyraznit dlilezité véci 3,3
Ma reprezentativni chovani 3,1
PFi jednani udrzuje pfivétivou atmosféru 3,3
S klientem nejedna z pozice sily 3,1
V krizovych situacich se chova asertivné 3,3
Projevuje ochotu vzdélavat se 3,2
ZucCastnuje se podnikového vzdélavani 3,2
Objektivné odhaduje vlastni potencial pro viastni rozvoj 2,5
Rozpozna relevantni zdroje a pfilezitosti pro sv(j rozvoj 2,5
Pfijima nazory ostatnich a bere si z nich ponauceni 3,0
Umi pfevzit pozitivni zkuSenosti uspé&snych spolupracovniki 3,6
Umi identifikovat Cinnosti potfebné k dosazeni cile 3,7
Dovede rozvrhnout posloupnosti ¢innosti k dosazeni cile 3,4
Odhadne ¢asovou narocnost ¢innosti 3,3
Je dusledny pfi dodrzovani a dosahovani cild 3,7
Umi spravné urgit priority 3,6
Dovede posoudit rizika pfi dosahovani cilt 3,1
Umi pfijmout odpovédnost za vlastni rozhodnuti 3,3
Je dostate¢né predvidavy 3,3
Ma schopnost rozhodnout se i v krizovych situacich 3,3
Umi srozumitelné verbalné formulovat podstatu sdéleni 3,5
Hovofi nahlas a zfetelné 3,0
Gestikuluje kultivované 2,9
Vyuziva prostfedkd nonverbalni komunikace 2,3
Ma dostate€nou slovni zasobu 2,9
Ovlada pravidla gramatiky a pravopisu 2,6
Dodrzuje zazité formy uredniho a obchodniho styku 2,5
Orientuje se v bézné pracovné pravni problematice 2,1
Orientuje se v obchodné smluvni problematice 2,5
Pfijima nové napady a postupy 3,7
Podporuje zlep3ovani metodiky prace 3,0
Ma prehled o novych produktech 3,7
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Sleduje ¢innost konkurenc¢nich firem 2,7
Orientuje se v procesech fungovani firmy 2,6
Dodrzuje interni pravidla a stanovené ¢asové terminy 3,8
Pfispiva k feSeni probléma 3,5
Svoje povinnosti pini beze zbytku 3,7
Dba na cile ¢innosti firmy 3.4
Udrzuje kontakt se zakazniky 3,8
Upfednosthfiuje zajmy firmy pfed zajmy svymi 3.1
Svym klientlm poskytuje doporuceni pro dalSi ¢innost 3,0

U vétSiny sledovanych projevu chovani byla pozorovana vysoka dllezitost, coz
potvrzuje, Ze volba projevll chovani identifikovanych prostfednictvim rozhovort
s fidicimi pracovniky, studiem pisemnych materialu firmy a vlastnim pozorovanim byla
spravna. Autorka si vSak uvédomuje, Ze vycet relevantnich projevl chovani neni a ani
nemuze byt Uplny. Respondenti méli moznost jeSté sami vyCet projevd chovani doplnit,
ale témér zadny z nich této moznosti nevyuzil. Dotaznikové Setfeni vSak spinilo svou
funkci v tom smyslu, Ze pomohlo ovéfit spravnost vybéru projevi chovani, s nimiz se
bude dale pracovat.

Uvedené projevy chovani byly zafazeny do jednotlivych skupin a tyto skupiny
nasledné pojmenovany jako celky, které tvofi zaklad kompetence a jejich projeva viz

nasledujici tabulka.

Tabulka €. 2: Zafazeni projevii chovani do jednotlivych skupin a jejich nasledné pojmenovani jako celku

tvoricich zaklad kompetence

Projevy chovani Kompetence

e Dokaze ziskavat informace a orientuje se
v mnozstvi informaci
e Umi pracovat s informacemi a interpretovat je
e Pfedava informace vSem zucastnénym
e Umi zpracovat informace do grafické podoby Prace s informacemi
(tabulky, grafy)
e Oddéluje dllezité od nedllezitého

e Ovéfuje si ziskané informace
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Je schopen pochopit potieby klienta

Je schopen predvidat potfeby klienta

Umi najit a pouzit spravné argumenty

S lidmi jedna vzdy taktné a dlstojné
Nevystupuje pfili§ energicky, ale ani submisivné
Dovede reagovat na namitky

Umi zvyraznit dilezité véci

Ma reprezentativni chovani

Pfi jednani udrzuje pfivétivou atmosféru

S klientem nejedna z pozice sily

V krizovych situacich se chova asertivné

Jednani s lidmi

Projevuje ochotu vzdélavat se

Zucastriuje se podnikového vzdélavani

Objektivné odhaduje vlastni potencial pro vlastni
rozvoj

Rozpozna relevantni zdroje a pfilezitosti pro svuj
rozvoj

Pfijima nazory ostatnich a bere si znich
ponauceni

Umi prevzit pozitivni zkuSenosti Uspésnych

spolupracovniku

Osobnostni rozvoj

Umi identifikovat Cinnosti potfebné k dosazeni cile
Dovede rozvrhnout posloupnosti ¢innosti

k dosazeni cile

Odhadne ¢asovou naro¢nost ¢innosti

Je dlsledny pfi dodrzovani a dosahovani cill

Organizovani a planovani

prace

Umi spravné urcit priority

Dovede posoudit rizika pfi dosahovani cild

Umi pfijmout odpovédnost za vlastni rozhodnuti
Je dostateCné predvidavy

Ma schopnost rozhodnout se i v krizovych

situacich

Rozhodovani
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Umi srozumitelné verbalné formulovat podstatu
sdéleni

Hovofi nahlas a zfetelné

Gestikuluje kultivované

Vyuziva prostfedkd nonverbalni komunikace
Ma dostatecnou slovni zasobu

Ovlada pravidla gramatiky a pravopisu
Dodrzuje zazité formy uredniho a obchodniho

styku

Komunikace a pisemny

projev

Orientuje se vbézné pracovné  pravni
problematice

Orientuje se v obchodné smluvni problematice

Pravni zpusobilost

Pfijima nové napady a postupy
Podporuje zlepSovani metodiky prace
Ma prehled o novych produktech

Sleduje €innost konkurencénich firem

Orientace na kvalitu

Orientuje se v procesech fungovani firmy
Dodrzuje interni pravidla a stanovené Casové
terminy

Prispiva k feSeni problému

Svoje povinnosti pini beze zbytku

Orientace na proces

Dba na cile ¢innosti firmy

Udrzuje kontakt se zakazniky

Upfednosthiuje zajmy firmy pfed zajmy svymi
Svym klientdim poskytuje doporuceni pro dalsi

éinnost

Orientace na vysledek

Dulezitost jednotlivych kompetenci byla rovnéz zjisténa pouzitim aritmetického

v nasledujici tabulce a nasledné je zpracovan do grafu:
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priméru ziskaného ze souboru projevl chovani, které maji uzky vztah k uspésnosti
obchodniho zastupce a které byly zafazeny do jednotlivych skupin, které jako celky

tvofi zaklad kompetenci a jejich projevd. Vysledek tohoto procesu je uveden




Tabulka ¢. 3: Dulezitost jednotlivych kompetenci obchodniho zastupce

Pot. & | Kompetence Index dulezitosti

(1-4)

1-2 | Jednani s lidmi 3,5
1 -2 | Organizovani a planovani prace 3,5
Orientace na proces 34

—5 | Orientace na vysledek 3,3
- Rozhodovani 3,3
6 Orientace na kvalitu 3,2
7 Prace s informacemi 3,0
8 Osobnostni rozvoj 29
9 Komunikace a pisemny projev 2,7
10 Pravni zpusobilost 2,3

Graf €. 1: Graf dulezitosti pozadovanych kompetenci obchodniho zastupce
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5.8 Popis a tvorba kompetenci

O predchazejicich fazich je vystizné hovofit jako o fazich nacrtu kompetenci, ktery
ziskame na zakladé seskupeni pFibuznych projevla chovani. Ve fazi popisu tvorby je
propracovana charakteristika kompetence tak, aby co nejpfesnéji a srozumitelné
popisovala chovani, které ji charakterizuje. Dale je tfeba kompetence definitivné
pojmenovat a vytvofit stupnici, kterd bude popisovat jeji projevy podle urovné jejiho
rozvoje. Popis jednotlivych drovni zacina zpravidla aktivné negativnimi projevy chovani
vramci dané kompetence, pokracuje pfes slab& rozvinutou Uroven aZz po projevy
svédCici o vysoké urovni rozvoje kompetence. Kazdy stupef musi byt svymi
behavioralnimi popisy jednoznacné odliSitelny od predchazejiciho stupné. Pro tvorbu
kompetenci, tak i pro tvorbu stupnic, plati nasleduijici principy:

e pouZiti jednoduchého a srozumitelného jazyka,

¢ najit pfiméfeny kompromis mezi urovni vdeobecnosti a konkrétnosti popisu,

e kompetence by se neméla vysvétlovat a popisovat v kruhu. To znamena, ze

v definici nebo v popisu by se nemél objevit nazev kompetence.

Definitivni nazev kompetence se vytvofi az tehdy, kdyz existuje popis stupnic, ne
naopak. Nazev by mél byt zkracenym a souhlasnym vyjadfenim chovani, které tvofi

jadro kompetence.®

Poslednim  krokem tvorby kompetenéniho modelu je propracovani
charakteristiky jednotlivych kompetenci tak, aby co nejpfesnéji a srozumitelné
popisovaly chovani, které je pro né charakteristické. Kompetence jsou definitivné
pojmenovany a je k nim vytvofena stupnice, ktera popisuje jejich projevy podle urovné
jejich rozvoje. Pro popis kompetenci je pouzito Ctyfstupfové Skaly, popisujici
nedostateCnou udrovenn dané kompetence, zakladni uroven danych kompetenci,
pokraluje pfes slabé rozvinutou Uroven az po projevy svédcici o vysoké urovni.

a. nedostate¢na uroven

b. zakladni droven
c. pokrocila uroven
d

. vysoka uroven

S nedostate¢nou urovni kompetenci v praci nebudu pracovat, kompetencni
model je zpracovan pro vhodné pracovniky pozice OZ, ktefi budou splfiovat nejméné

uroven zakladni a na zakladé toho budou na tuto pozici pfijimani.

%8 Kube$, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpusobilosti vyjimecnych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 56-57.
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5.8.1 Popis kompetenci

Tabulka ¢. 4: Popis kompetenci

Kompetence

Popis pozadované a dosahované urovné

Jednani s lidmi

Zakladni: reprezentativni vystupovani, vécna argumentace,
udrzovani pfivétivé atmosféry

Pokro¢€ila: pfedvidani potfeb zakaznika, diplomatické
a asertivni jednani

Vysoka: predvidavost argumentl zakaznika, dosahovani

konsensu

Organizovani a

planovani prace

Zakladni: stanoveni Cc&innosti vedoucich k dosazeni cile,
stanoveni postupu v procesu dosahovani cile

Pokrog¢ila: planovani ¢innosti s ohledem na ¢asovou naroc¢nost
a predvidani pusobeni vnéjSich vlivl

Vysoka: planovani nejnaro¢néjsSi a slozitych, vzajemné

provazanych Cinnosti

Orientace na

proces

Zakladni: orientace v zakladnich principech fungovani firmy
Pokro€ila: plnéni povinnosti beze zbytku, vytvareni
alternativnich postupt

Vysoka: vyuziti vlastni kreativity a invence k feSeni problém0

Orientace na

Zakladni: zjiStovani klientovych potfeb, potlaovani vlastnich
osobnich zajma

Pokroéila: vytvareni program( zakaznikovi na miru

vysledek
Vysoka: dlouhodobé udrzovani kontaktl se zakaznikem,
poskytovani poradenstvi zakaznikim
Zakladni: rozliSovani dllezitého od méné dulezitého, schopnost
ur€eni priorit
Rozhodovani Pokrocila: predvidavost, schopnost brat na sebe odpovédnost,

rozpoznani rizik pfi realizaci rozhodnuti

Vysoka: rozhodovani v rizikovych situacich

Orientace na

kvalitu

Zakladni: sledovani a respektovani zavérd z porad a internich
dokumentu

Pokrog¢ila: sledovani ¢innosti konkurence, podpora zlepSovani
metodiky prace

Vysoka: aktivni vyhledavani novych, G¢innych postupu, staly

prehled o novych produktech
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Zakladni: pofizovani zaznam( z jednani a jejich interpretace,

schopnost rozlisit informace dulezité od nedulezitych

Pokroéila: vyhledavani relevantnich informacénich zdrojd,
Prace s oveérovani pravdivosti informaci

informacemi Vysoka: koncipovani prehledné formy tabulek a grafli, rychlé

zorientovani ve velkém mnozstvi informaci, dokument(, sdéleni,

hodnoceni vhodnosti informacénich zdroju

Zakladni: aktivni ochota vzdélavat se
Osobnostni rozvoj | Pokrocila: odhad vlastniho potencialu pro osobnostni rozvoj

Vysoka: identifikace zdroje a pfilezitosti pro svlj osobni rozvoj

Zakladni: srozumitelna formulace podstaty sdéleni, dostate¢na
slovni zasoba, schopnost chapat informace prezentované
v riznych formach, ovladani ¢eské gramatiky a pravopisu
Komunikace a Pokrogila: ovladani rozvinuté slovni zasoby, diplomati¢nost
pisemny projev a taktnost

Vysoka: vyuzivani prostfedkd nonverbalni komunikace,
dodrzovani formy Ufedniho a obchodniho styku, G€inna a vécna

argumentace

Zakladni: orientace v bézné pracovné pravni problematice
Pravni zpusobilost | Pokrocila: orientace v obchodné smluvni problematice

Vysoka: aktivni pravni jednani

5.9 Validizace kompetenéniho modelu

Znamena, ze se prakticky ovéfuje, zda model opravdu popsal takové chovani, diky
kterému jednotlivi pracovnici dosahuji nadprimérnych vysledku. Jednoduseji feceno,
zda se muzeme na model spolehnout, kdyZ ho pouzijeme pfi vybéru, hodnoceni
a rozvoji pracovnikl. Validizace neni slozita, je mimofadné dullezitd a naro¢na na
administraci. Pro nejbéznéjSi zplsob validizace je uzivano validizace formou
transformace popist chovani u jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku
a vytvoreni nastroje pro 360° zpétnou vazbu. Jeho pomoci je tfeba posoudit dostateCny
pocet jednotlivych pracovnikd, kterych se kompetenéni model tyka a odpovidaji dané
pracovni pozici, pro kterou byl kompetencni model sestaven a rozlisit jejich podavany

vykon na podprimérny, primérny a nadprdmérny. > Validizaci se mi v této praci

% Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti vyjimeé&nych
manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 68.
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nepodafi zabyvat, nebot vzhledem k mozZznému rozsahu moji bakalaiské prace
a velkého rozsahu tohoto tématu neni v mych silach validizaci kompetenéniho modelu
zrealizovat.

Navrhovany kompetenéni model bude validovan vramci c&innosti organizace
v prubéhu nasledujicich Sesti mésicli, nasledné bude vyhodnocen, budou k nému

zpracovany pfipominky, na jejichz zakladé bude dopracovan.
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6. Popis pracovni pozice OZ

Cilem popisu pracovniho mista je ziskat informace o charakteru a prlibéhu prace
na urcittm pracovnim misté, a tim ziskat pfedstavu o tom, jaky pracovnik by mél
uvedené pracovni misto zastavat. Jde o popis:

a. pracovniho mista
b. popis pozadavku
K charakteristice jednani pracovnika v pracovnim procesu se uziva pojem
pracovni role. Pracovni role je ofekavany standard pracovniho jednani, socialniho
chovani, interakce a komunikace pracovnika v konkrétnich pracovnich situacich,
sméfujicich k plnéni stanovenych pracovnich ukol. Mira, ve které jsou tato o¢ekavani
ujasnéna a znama, vyznamné ovliviiuje kvalitu Fizeni — jeji neujasnénost vede
k informa¢nim Sumdm, organizaénim potizim, znemoznuje delegovani pravomoci
apod. Pracovni role, ve smyslu oCekavaného jednani a chovani, je ur€ovana fadou
skute€nosti, zejména podnikovou kulturou, vlastni pfedstavou pracovnika o své roli,
predstavou a océekavanim nadfizenych vedoucich pracovnik(i, ocekavani
spolupracovniki, zékaznikd a klientd. Cim odli$ngjsi, raznorodéjsi jsou piedstavy a
ocCekavani uvedenych subjektl ve vztahu k urcité pracovni roli, tim konflikingjsi a
problemati¢téjsi je jeji naplfiovani. A naopak, &im presnéjSi a jednoznacnéjsi je

Cilem prace je vytvofit kompetenéni model pro pozici OZ vzdélavaci organizace.
Na zakladé vytvoreného kompetencniho modelu jsem sestavila popis pracovni pozice
0z, ktery vystihuje informace o charakteru a pridbéhu prace na pozici OZ vzdélavaci
organizace. Vystihuje odborné znalosti, dovednosti a zpusobilosti pro pozici OZ, dale
popis pracovniho mista a popis pozadavkl na tuto pozici. Jasné stanoveni pozadavku
na zastavanou pozici OZ pfinese efektivitu v procesu vybéru vhodnych pracovnikd na
pozici OZ, ktefi budou efektivné zajiStovat rozvoj vzdélavaci organizace v oblasti jejiho
pusobeni a posileni na trhu a v oblasti rozvoje novych produktd dle individualnich

potfeb zakaznikd.

% palan, Z.: Lidské zdroje vykladovy slovnik. Praha: Academia, 2002, s. 14.
o1 Novy, |., Surynek, A., a kolektiv.: Sociologie pro ekonomy a manaZery. 2., pfepracované
a rozSifené vydani. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 147-148.
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6.1 Popis pracovniho mista obchodni zastupce

6.1.1 Pozadované vzdélani:

- stfedoSkolské s maturitou
Obor vzdélani:

- nespecifikovan

6.1.2 Charakteristika typové pozice:
Ugel:
- kvalifikovany pracovnik, ktery reprezentuje vzdélavaci organizaci v jeji
obchodni €innosti ve vztahu k zakaznikovi
Materialné a technické vybaveni:
- PC
- mobilni telefon

- osobni automobil

6.1.3 Kompetence:

Odborné znalosti:
- znalosti moznosti zplsobu prezentace
- znalosti obchodnich zvyklosti
- obchodni vyjednavani
- znalosti segmentace trhu
- produktova znalost (orientace v produktech konkurence)

- znalost strategickych zamérd a cilt organizace v obchodni ¢innosti

Odborné dovednosti:
- pfiprava podklad( pro obchodni jednani
- prace s informacemi
- koncipovani postupu vedeni obchodniho jednani
- prezentacni dovednosti
- vedeni pozadovanych evidenci
- obchodni dovednosti

- organizace a planovani prace
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Obecné zpusobilosti: a specifikace jejich urovné

Jednani s lidmi

Zakladni: reprezentativni vystupovani, vécna argumentace, udrzovani
privétivé atmosféry

Pokrocila: predvidani potfeb zakaznika, diplomatické a asertivni
jednani

Vysoka: predvidavost argumentt zakaznika, dosahovani konsensu

Organizovani a planovani

Zakladni: stanoveni cCinnosti vedoucich k dosazeni cile, stanoveni
postupu v procesu dosahovani cile

Pokroéila: planovani ¢innosti sohledem na ¢&asovou narocnost
a predvidani plsobeni vnéjsich vlivl

éinnosti

Orientace na proces

Zakladni: orientace v zakladnich principech fungovani firmy
Pokro¢ila: plnéni povinnosti beze zbytku, vytvafeni alternativnich
postupl

Vysoka: vyuziti vlastni kreativity a invence k feSeni probléma

Orientace na vysledek

Zakladni: zjiStovani klientovych potfeb, potlacovani vliastnich osobnich
zajml

Pokrogéila: vytvareni programl zakaznikovi na miru

Vysoka: dlouhodobé udrzovani kontakt se zakaznikem, poskytovani

poradenstvi zakaznikum

Rozhodovani

Zakladni: rozliSovani dllezitého od méné dulezitého, schopnost uréeni
priorit

Pokrocila: predvidavost, schopnost brat na sebe odpovédnost,
rozpoznani rizik pfi realizaci rozhodnuti

Vysoka: rozhodovani v rizikovych situacich

Orientace na kvalitu

Zakladni: sledovani a respektovani zavérd zporad a internich
dokumentt

Pokrogéila: sledovani ¢innosti konkurence, podpora zlepSovani metodiky
prace

Vysoka: aktivni vyhledavani novych, ucinnych postupl, staly prehled
o novych produktech
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e Prace s informacemi

Zakladni: pofizovani zaznam( z jednani a jejich interpretace, schopnost
rozliit informace dllezité od nedulezitych

Pokroéila: vyhledavani relevantnich informacénich zdroja, ovéfovani
pravdivosti informaci

Vysoka: koncipovani prehledné formy tabulek a graf(, rychlé
zorientovani se ve velkém mnozstvi informaci, dokumentl, sdéleni,

hodnoceni vhodnosti informacnich zdroju

¢ Osobnostni rozvoj

Zakladni: aktivni ochota vzdélavat se
Pokrocila: odhadnuti vlastniho potencialu pro osobnostni rozvoj
Vysoka: identifikace zdroje a pfilezitosti pro svij osobni rozvoj

¢ Komunikace a pisemny projev

Zakladni: schopnost srozumitelné formulovat podstatu sdéleni
a pochopit informace prezentované v raznych formach, dostate¢na
slovni zasoba, znalost gramatiky a pravopisu

Pokrogéila: ovladani rozvinuté slovni zasoby, diplomati¢nost a taktnost
Vysoka: vyuzivani prostfedk(l nonverbalni komunikace, dodrzZovani
formy ufedniho a obchodniho styku, schopnost Gcinné a vécné

argumentace

e Pravni zplsobilost

Zakladni: orientace v bézné pracovné pravni problematice
Pokrocila: orientace v obchodné smluvni problematice

Vysoka: aktivni pravni jednani

6.1.4 Zdravotni pozadavky:

dobry zdravotni stav

6.1.5 Pracovni ¢innosti, odpovédnost, pravomoc:

Pracovni ¢innosti:

styk se zakaznikem

prezentovani vzdélavaci organizace a jejich produktd

nabidka produktd

vedeni obchodnich jednani

uzavirani obchodnich smluv

analyza prabéhu a vysledkU uplatiiovani marketingové strategie spole¢nosti
péce o zakaznika
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Odpovédnost:
- za poskytovani obchodnich sluzeb zakaznikiim na daném uzemi
- plnéni strategickych cili marketingové ¢innosti spole¢nosti stanovené na
dany rok
Pravomoc:

- obchodni jednani jménem spoleénosti se zakazniky v ramci daného uzemi
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Zaver
Cilem bakalarské prace bylo vytvofit kompetenéni model pro pozici obchodni

zastupce vzdélavaci organizace. Prace je rozdélena na dvé zakladni Casti — Cast

teoretickou a ¢ast praktickou.

Teoreticka ¢ast prace je zpracovana na zakladé odbornych literarnich zdroju,
které se zabyvaji jednotlivymi aspekty tvorby kompetenéniho modelu. Tato C€ast
zahrnuje objasnéni zakladnich pojml jako jsou definice kompetence, jejich slozek
a druhu, definici kompetenéniho modelu, poZadavky na jeho efektivnost, moznosti jeho

vyuziti a postupem tvorby kompetencniho modelu, ktery navazuje na ¢ast praktickou.

Prakticka Cast aplikuje teoretické poznatky na tvorbu kompetenéniho modelu
pro pozici obchodni zastupce v konkrétni vzdélavaci organizaci na zakladé pozadavku
managementu organizace. V Uvodu popisuje vzdélavaci organizaci DFC a.s., jeji
historii, poslani a vizi, charakterizuje jeji produkty a nabizené sluzby, popisuje
jednotlivé segmenty trhu, seznamuje s organizaéni strukturou, strategii Fizeni
a zakladnimi koncepty jednotlivych subsystému Fizeni. V dalSich kapitolach je popsan
stavajici stav v organizaci, jeji rozvojovy zameér a navrh nového feSeni, ktery navazuje
na Casové nejnaroCnéjsi Cast bakalarské prace, ktera vyZadovala spolupraci celého
feSitelského tymu i zapojeni ostatnich zaméstnancu, ktefi za dané ¢innosti odpovidaji

nebo je prakticky vykonavaji. NejvétSi pozornost vtéto &asti byla vénovana co

kompetenéni model vytvofen. Vystupem ztéto faze bylo zpracovani kompetencniho
modelu pro pozici obchodni zastupce, na jehoz zakladé vznikl koneCny popis
pracovniho mista obchodniho zastupce. Vytvofeny kompetenéni model bude
organizace uplatiiovat v oblasti personalniho vybéru vhodnych uchazecl na tuto
pracovni pozici a v oblasti jejich hodnoceni a odmérovani.

Kompetenéni model patfi mezi stézejni nastroje fizeni lidi v organizacich.
Jedna se o usporadany a uceleny vyCet kompetenci, které jsou charakteristické pro
konkrétni pracovni pozici. Popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti
a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu plnéni ukoll
v organizaci.®? Vytvofeni kompetenéniho modelu bylo cilem moji prace a toho se mi
podafilo dosahnout. Diky jeho vytvofeni je organizace schopna vybirat vhodné
pracovniky, tim pruzné reagovat na pozadavky jednotlivych zakaznik(, obsadit nové
segmenty trhu, zvySit svoji propagaci, a tak navazat nové spoluprace a posilit své

postaveni na trhu a byt konkurenceschopné;jsi.

62 Veteska, J., Turieckova, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008, s. 60.
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Prilohy:

Priloha €. 1: Karta typové pozice
Karta typové pozice obsahuje: %
Obchodni zastupce je kvalifikovany pracovnik, ktery zajiStuje nakup a prodej vyrobki

a zbozi jednotlivedm, maloobchodnim, velkoobchodnim nebo jinym organizacim.

PRACOVNI CINNOSTI

e provadéni a zajiStovani procesu nakupu a prodeje zbozi

e poskytovani informaci o charakteristikach a funkcich vyrobkud a zbozi
e praktické pfedvadéni zbozi a vyrobkl zakaznikim

e pfedavani informaci o pozadavcich zakaznik{ vyrobclim

KVALIFIKACNi POZADAVKY

e stfedni vzdélani s maturitni zkouskou

ODBORNE DOVEDNOSTI

e pfiprava podkladd pro uzavirani obchodnich smluv, popfipadé objednavek
s obchodnimi partnery

e vedeni pozadovanych evidenci (evidence objednavek, pfipominek a pozadavku
obchodnich partnert)

e poskytovani rad a informaci o vlastnostech a zplsobu pouzivani prodavaného
zbozi obchodnim partnerlim véetné pfipadného prfedvedeni nabizeného zbozi
Ci vyrobku

e projednani a uzavirani objednavek s obchodnimi partnery

e projednani pozadavku zakaznik( a jejich pfedani dodavateli nebo vyrobci

e provadéni prodeje zbozi nebo nakupu zbozi ¢i vyrobku dle poZzadavku
zaméstnavatele

ODBORNE ZNALOSTI
NUTNE
e trh, jeho subjekty a chovani 3
e obchodni vyjednavani 3
¢ klientela a potencionalni klientela, péce o ni 3
VYHODNE
e pruzkum trhu 3
e komercni pravo, smluvné zavazkové vztahy, obchodni spoleénosti, obchodni
zakonik 3
e ekonomika podnikatelského subjektu obecné 3

&3 Dostupné na http:/kip.istp.cz/charlie/expert2/act/h1-karta.act?id=7779&is=1&h=0 KTP,
obchodni zastupce, (kod: 7779), 12.1.2011.
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Stupné kvalifikace:

1

2
3
4
5

odpovida zauceni

odpovida stfednimu vzdélani s vyuénim listem

odpovida stfednimu vzdélani s maturitni zkouskou

odpovida vyssimu odbornému vzdélani nebo bakalarskému studijnimu programu
odpovida magisterskému studijnimu programu

OBECNE ZPUSOBILOSTI
NUTNE

Elementarni Groven

ekonomické zpusobilosti

- orientace v ucetnich a obchodnich dokladech a dokumentaci

jazykové zpUsobilost

- angli¢tina - ¢teni jednoduchych texta

motivovani lidi

- motivace jasnou prezentaci cill

numerické zpusobilosti

- cit pro Cisla, provadéni zakladnich numerickych operaci s jednotlivymi udaiji

- pocitani a manipulace s hotovymi penézi

- pouzivani a pfevadéni mérnych jednotek

organizovani a planovani prace

- stanoveni €innosti potfebnych k dosazeni cile

- rozvrzeni posloupnosti ¢innosti vedoucich k dosazeni cile

- odhadovani ¢asové naro¢nosti ¢innosti

- duslednost pfi dodrzovani planu a dosahovani cill

prezentovani

- vyuzivani pfikladd pfi verbalni prezentaci

pruznost v mysleni a jednani, (adaptabilita, flexibilita, pfizptisobivost,

improvizace)

- adaptabilita na inovace v pracovnich prostfedcich a v pracovnich metodach

- adaptabilita na zmény v uzivatelském softwaru

- v pracovnim kolektivu a v interpersonalnich pfistupech

- adaptabilita na zmény v legislativé, normach a standardech (v¢. kvality,
Ziv. prostredi aj.)

prace s informacemi

- pofizovani zaznam( z jednani, zafazovani udaju z riznych podkladu
k odpovidajicim polozkam, pfiznakim

- tfidéni udaji podle relevantnich kritérii

- zpracovani informaci uzivatelskym softwarem

pravni zplsobilost

- orientace v bézné pracovné-pravni problematice

rozhodovani

- rozliSovani dulezitéjSiho od méné duilezitého (uréovani priorit)

fizeni motorovych vozidel

- Fizeni motorovych vozidel skupiny B
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Pokrocila uroven

jednani s lidmi

- predvidani potfeb partnera (zakaznika)

- vedeni porad

- srozumitelné vysvétlovani slozitéjSich principu, zakonitosti, postupt apod.

- diplomatické a taktni sdélovani nepfijemné reality

- demonstrovani vlastni profesionality

osobnostni rozvoj

- odhadnuti vlastniho potencialu pro osobni rozvoj

pocitacové zplisobilosti

- ovladani Office pro bézné kancelafské prace (zejména texty, tabulky, grafy,
elektronicka posta)

- manipulace se soubory (vyhledavani, kopirovani, pfesun, mazani)

pisemny projev a komunikace

- logické a prehledné strukturovani sdéleni

- ovladani rozvinuté slovni zasoby

- dodrzovani formy a zvyklosti ufedniho a obchodniho styku

- diplomatické a taktni sdélovani nepfijemné reality

vyjednavani

- zména stylu jednani podle situace

- nachazeni a uzivani spravnych argumentu

VYHODNE

Elementarni Groven

tymova prace
- porozuméni a prace v dynamice tymu
- rozpoznavani a respektovani lidské rozli€nosti, individualnosti a perspektivy

Pokrocila uroven

ekonomické zpusobilosti

- vedeni Ucetnictvi v€etné odpisovani

- provadéni kalkulaci a rozpoctl pro jednodussi ¢innosti
motivovani lidi

- motivace ocenénim ve spravnou chvili
- motivace vlastnim jednanim
numerické zpusobilosti

- motivace ocenénim ve spravnou chuvili
- motivace vlastnim jednanim
organizovani a planovani prace

- planovani kapacit a ¢asu k dosazeni cilt

- vytvareni alternativnich pland zohlednujici razné vnéjsi vlivy

Vysoka uroven

jazykové zpuUsobilosti
- angli¢tina - plynula komunikace, vedeni meetingu, ¢teni a psani vSech textu
- plynula komunikace ve vice svétovych jazycich
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e jednani s lidmi
- moderovani konferenci, seminar(, workshopl
e prezentovani
- vyuzivani techniky pfi verbalni prezentaci
- vytvarfeni kontaktniho prostfedi s posluchaci
e pruznost v mysleni a jednani (adaptace, flexibilita, pFizplisobivost,
improvizace)
- improvizace pfi kolapsu naplanovanych postupl nahrazenim starého
postupu celym novym postupem
e pisemny projev a komunikace
- pouZzivani u¢inné argumentace v pisemném projevu
e vyjednavani
- pfiméfené reagovani na vypady druhych
- identifikace slabych a silnych stranek partnera
- atraktivni styl argumentovani
- pfedvidani argumentt partnera
- asertivni vyjednavani
- dosahovani konsensu
- jednani o vySi ceny

OSOBNOSTNi POZADAVKY
1- zanedbatelné 2-malé 3-stredni 4- vysoké 5- mimoradné

e zrak

- rozsah zrakového pole 4
e pozornost

- koncentrace pozornosti

- rozdéleni pozornosti 4
e pamét

- kratkodoba pamét 4
e predstavivost

- pro procesy a udalosti 3
e mysleni

- praktické 3

- samostatné
e dalSi psychické naroky

- pisemny a slovni projev

- pfizpusobivost

- sebekontrola, sebeovladani

- samostatnost

- rozhodnost

- organizacni schopnost
e jednani s lidmi

- kultivovanost vystupovani

- kultivovanost zevnéjsku

- jistota pohotovost vystupovani

- schopnost socialniho kontaktu

w

w

WwbhbhrprDd

A~ b B~ D
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Priloha €. 2: Dotaznik

Dobry den, prosime Vas o vyplnéni tohoto dotazniku. Dotaznik obsahuje 53 projevu

chovani obchodniho zastupce. Vasim ukolem je ohodnotit dllezitost jednotlivych

projevii chovani pro Uspésnost fungovani obchodniho zastupce. Kazdou polozku

ohodnotte, prosim, Cislem na Skale 1 — 4 (1 = zcela nedulezité, 4 = velice dllezité).

Pokud budete mit pocit, ze vyC€et projevl chovani je neluplny, mizete sam vycet doplnit

na konci dotazniku. Dotaznik je anonymni, ziskana data budou pouzita k hromadnému

zpracovani.

Projevy chovani obchodniho zastupce

Dulezitost
(1-4)

Dokaze ziskavat informace a orientuje se v mnozstvi

Umi pracovat s informacemi a interpretovat je

Predava informace vSem zic¢astnénym

Umi zpracovat informace do grafické podoby (tabulky, grafy)

Oddéluje dllezité od nedulezitého

Ovéfuje si ziskané informace

Je schopen pochopit potfeby klienta

Je schopen predvidat potfeby klienta

Umi najit a pouzit spravné argumenty

S lidmi jedna vzdy takiné a dustojné

Nevystupuje pfili§ energicky, ale ani submisivné

Dovede reagovat na namitky

Umi zvyraznit dllezité véci

Ma reprezentativni chovani

PFi jednani udrzuje pfivétivou atmosféru

S klientem nejedna z pozice sily

V krizovych situaci se chova asertivné

Projevuje ochotu vzdélavat se

Zucastriuje se podnikového vzdélavani

Objektivné odhaduje vlastni potencial pro vlastni rozvoj

Rozpozna relevantni zdroje a pfilezitosti pro svij rozvoj

Pfijima nazory ostatnich a bere si z nich ponauéni

Umi pfevzit pozitivni zkuSenosti uspé&snych spolupracovnik

Umi identifikovat €innosti potfebnych k dosazeni cile

Dovede rozvrhnout posloupnosti ¢innosti k dosazeni cile

Odhadne &asovou naro¢nost ¢innosti

Je dusledny pfi dodrzovani a dosahovani cilt

Umi spravné urgit priority

Dovede posoudit rizika pfi dosahovani cild

Umi pfijmout odpovédnost za vlastni rozhodnuti
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Je dostate€né predvidavy

Ma schopnost rozhodnout se i v krizovych situacich

Umi srozumitelné verbalné formulovat podstatu sdéleni

Hovofi nahlas a zretelné

Gestikuluje kultivované

Vyuziva prostfedkd nonverbalni komunikace

Ma dostateénou slovni zasobu

Ovlada pravidla gramatiky a pravopisu

Dodrzuje zazité formy uredniho a obchodniho styku

Orientuje se v bézné pracovné pravni problematice

Orientuje se v obchodné smluvni problematice

Pfijima nové napady a postupy

Podporuje zlep3ovani metodiky prace

Ma prehled o novych produktech

Sleduje ¢innost konkurenc¢nich firem

Orientuje se v procesech fungovani firmy

Dodrzuje interni pravidla a stanovené ¢asové terminy

Pfispiva k feSeni problému

Svoje povinnosti pini beze zbytku

Dba na cile ¢innosti firmy

Udrzuje kontakt se zakazniky

Upfednostfiuje zajmy firmy pfed zajmy svymi

Svym klientm poskytuje doporuceni pro dalSi ¢innost
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