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Uvod

Za cil své diplomové prace jsem zvolila sestaveni kompetenéniho modelu
pro pozici obchodni zastupce v personalni agentufe. Vzhledem k tomu, ze si
spoleénost nepfala zverejnit jméno z dlvodu ochrany know-how spolecnosti
a pouziti internich material(i, zde nebudu uvadét jeji nazev, ale pouze oznaceni XY.
Podnétem ke zpracovani zminéného tématu ve své diplomové prace bylo mé
pusobeni v personalni agentufe, ¢aste¢né na pozici obchodni zastupce, kterou jsem
se rozhodla ve své praci zkoumat. Zdrojem informaci k naplnéni cile mé prace
predstavuji kromé odborné literatury, interni materialy spolenosti.

Diplomovou praci jsem rozdélila na teoretickou a praktickou &ast. V uvodni
kapitole se budu vénovat terminologickému ukotveni pojma, které budu vyuzivat pfi
naplhovani cile mé prace. Nejdfive se zaméfim na oblast fizeni lidskych zdroja,
nebot z ného vychazi problematika kompetenci. Poté se zaméFfim na vyklad pojmu
kompetence, na jeji obsah, ¢lenéni kompetenci a typologie kompetencénich modeld.
Zminim se rovnéz o pracovni pozici, pro kterou budu kompetenéni model vytvaret
a pokusim se pfiblizit prostfedi spole¢nosti, ve kterém tato pozice pusobi.

V navazujici ¢asti prace se budu vénovat samotné tvorbé kompetencniho
modelu pro pozici obchodni zastupce v personalni agentufe XY. Prostfednictvim
analyzy dokumentl spojenych s pozici obchodnich zastupce budu identifikovat
jednotlivé kompetence, které poté zakomponuji do finalni podoby kompetenéniho

modelu. Zavérem navrhnu mozné zpusoby vyuZziti modelu ve spole¢nosti XY.



1. Terminologické ukotveni

V navaznosti na definovany cil této prace, tvorbu kompetenéniho modelu
obchodniho zastupce v personalni agentufe XY, pokladam za dulezité, vénovat se
v teoretické &asti terminologickému ukotveni problematiky Fizeni lidskych zdroju,
kompetencnich modell, analyze pracovniho mista, personalni agentury a pozice
obchodni zastupce z pohledu odbornych zdroju. Jednotlivé podkapitoly obsahuji
vyklady pojm(, které se v nékterych pfipadech odliSuji svym vyznamem, proto je
také ucelem této kapitoly vyjasnit, k jakému vykladu pojmu z hlediska tématu této
prace se v konkrétnich pfipadech pfiklanim. Dale navazujici prakticka Cast

pfedstavuje aplikaci terminologicky ukotvené problematiky.

1.1 Rizeni lidskych zdroja

Jesté nez pristoupim k odbornému pohledu na problematiku kompetenci,
budu se v této podkapitole vénovat fizeni lidskych zdrojd. Stanovenym cilem prace
je tvorba kompetenéniho modelu obchodniho zastupce personalni agentury XY,
proto povazuji za vhodné nejdfive objasnit pojem fizeni lidskych zdrojd, jakozto
vychoziho bodu pro vSechny personalni ¢innosti, v€etné kompetenénich modeld.

Armstrong definuje fizeni lidskych zdroji jako “strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéj$iho, co v organizaci maji — lidi, ktefi
v organizaci pracuji a ktefi individualné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cill
organizace® (Armstrong, 2007, s. 27).

Lidské zdroje maji kliCovy vyznam pro organizaci, nebot’ uvadéji materiaini,
finanéni, a informaéni zdroje do pohybu. Usp&$né fungovani organizace zavisi na
mife propojenosti a vyuzivani vSech téchto zdrojl, z €ehoz vyplyva, Ze lidské zdroje
jsou nejvétsim bohatstvim organizace. Prvnim krokem k dosaZeni uspéchu je
uvédoméni si, Ze fizeni lidi v organizaci podmirfiuje jeji uspé&ch (Koubek, 2007,
s. 13). Mezi aktivity fizeni lidskych zdrojl se fadi:

- organizace a zabezpeceni lidskych zdroju

- rozvoj lidskych zdrojl

- fizeni a odménovani

- zaméstnanecké vztahy (Armstrong, 2007, s. 28)

Rizeni lidskych zdrojii pfedstavuje nové pojeti personalni prace, jakozto
ginnosti. Clovék a lidska sila nabyvaji na vyznamnosti v kontextu vyvoje personalni
prace od administrativnich Cinnosti ke koncep¢né pojaté fidici Cinnosti (Koubek,
2007, s. 13-15).



Z historického hlediska nejstar§im pojetim personalni prace se jednalo
spiSe o pasivni roli zajiStovani sluzeb administrativni agendy spojené se
zaméstnavanim lidi. Aktivni role personalni prace se zacala projevovat pfed druhou
svétovou valkou, kdy se podniky ve snaze uspét na trhu zacaly vice orientovat na
Clovéka, jakoZto zdroj prosperity a konkurenceschopnosti. Personadlni prace se
profilovala spiSe na operativni fizeni, nebot kvuli FeSeni vnitrorganizanich
problému nebylo mozné vénovat pozornost strategickym otazkam fizeni pracovnich
sil. (Koubek 2007, s. 15)

Dédina a Cejthamr spatfuji hlavnim funkci personalni prace v cilevédomé a
aktivni podpore cild podniku, coz je udrzeni konkurenceschopného podniku
v dynamicky se ménicim trznim prostfedi (Dédina, Cejthamr, 2007, s. 224).

Podle Koubka se personalni prace zaméruje na vSe, co souvisi s ¢lovékem
Vv pracovnim procesu organizace. Jedna s o jeho ziskavani, formovani, pracovni
schopnosti, chovani a jeho personalni a socialni rozvoj (Koubek, 2007, s. 13).
V souvislosti s Koubkovou definici bych na tomto misté uvedla, ze Hronik (2007),
povazuje kompetenéni model za vykladovy ramec pro personalni ¢innosti, protoze je
spojuje mezi sebou, zaroven také vytvafi propojeni spolu se strategii spoleCnosti
(Hronik, 2007, s. 70). Nize uvedeny obrazek ukazuje na vazby mezi modelem

a nejvyznamnéjSimi personalnimi aktivitami.
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Obr. €. 1: Navaznost kompetenéniho modelu na personalni ¢innosti (Hronik, 2007, s. 70)



V této kapitole jsem poukazala na to, jaky vyznam ma personalni prace
pro fungovani organizace a jeji uspéSnost na trhu. Prostfednictvim definovani
kompetenci a kompetenénimu modelu Ize pfispét k tomu, aby byla organizace

konkurenceschopna a prosperuijici.

1.2 Kompetence

V této Casti se budu vénovat objasnéni terminu kompetence a to z hlediska
historického i vyznamového.

Vibec poprvé se o kompetencich zacalo hovofit v roce 1973, po zvefejnéni
¢lanku amerického psychologa McClellanda, v némz vyzyval k zohlednovani
kompetenci spiSe nez inteligence pfi vybéru adeptl na pracovni pozice. Tato
udalost odstartovala obrat pozornosti smérem ke kompetencim, jakoZto
alternativnimu pfistupu k identifikaci a rozvijeni Usp&Snych manazerd. Podnétem
k hledani alternativ byly zmény v podnikatelském prostfedi a pokrok ve védé a
technice. ManaZerské kompetence tak pFedstavuji odpovéd na otazku, jak lze
obstat v dynamickém trznim prostifedi (Kube§, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 14).

Pojem kompetence se nepouziva pouze v odbornych kruzich, tj. neni pouze
zalezitosti odbornych textl ¢i publikaci, své misto si ale nasel i mezi Sirokou
vefejnosti. Vyuziva se vSak vzdy vtom spravném vyznamu? Vyklad pojmu
kompetence neni zcela jednoznaény, nebot se v literatufe objevuje ve dvou
vyznamech. Tento pojem presSel do Ceske literatury z anglické, nepfesnost vyznamu
tak prameni z jeho nespravného prekladu. V €estiné se vyraz kompetence vyuziva
spiSe jako synonym k pojmu pravomoc, a proto nepovazuje za vhodné ho uzivat.
(Armstrong, 2002 s. 279).

V této praci se budu kompetencim vénovat, a proto v nasledujici Casti
objasnim rdzna pojeti vykladu tohoto pojmu. Kubes, Spillerova, Kurnicky uvadeéji
Woodruffovo pojeti, které Ize oznalit za nejobecnéjsi, nebot autor pfirovnava
kompetence k destniku, pod ktery se vejde vSe, co mlze pfimo nebo nepfimo
souviset s pracovnim vykonem (Kube$§, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 26).

Plaminek s Fiserem pojem kompetence vnimaji jako ,souhrn dosahovaného
vykonu (tedy lidské prace) a pfinaseného potencialu, tedy lidskych zdroju
(Plaminek, Fiser, 2005, s. 17).“ Pfi absenci jedné z téchto slozek dle nich nelze
hovofit o kompetenci, ktera predstavuje celek. Kompetenci vztahuji jen
ke konkrétnim uloham, které maji lidé vykonat.

Kompetence v Lojdové podani pfedstavuje schopnost pracovnika Uspésné
vykonavat v daném &ase, v pozadovaném rozsahu a v pozadované kvalité konkrétni

praci nebo €innost. V této souvislosti Ize hovofit o kvalifikované vykonavané €innosti
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a ztoho vyplyvajici nutnosti mit dovednosti potfebné k dokonceni ukoll
ve stanoveném C&ase a v odpovidajici kvalité. Kromé& toho kompetence vyjadiuje
schopnost flexibilniho jednani v zavislosti na ménicich se podminkach a spolehlivost
pfi feSeni neurcité definovanych ukoll (Lojda, 2011, s. 20).

VeteSka a Tureckiova definuji pojem kompetence jakoZto ,jedineCnou
schopnost Clovéka jednat a dale rozvijet svlj potencial na zakladé integrovaného
souboru vlastnich zdroju, a to v konkrétnim kontextu riznych ukoll a Zivotnich
situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva
rozhodnuti odpovédnost” (VetesSka, Tureckiova, 2008, s. 27).

Neéktefi zaméstnanci si nejsou védomi, ze jsou nositeli kompetenci, néktefi
se naopak domnivaji, Ze jimi disponuiji, ackoliv je nemaji. V dusledku toho pak Lojda
rozliSuje, jaké vyhody €i nevyhody pfinasi konkrétni situace zaméstnavateli, pokud
zaméstnanec:

¢ nema kompetence a nevi to (velmi Spatna varianta pro zaméstnavatele)

¢ ma kompetence a nevi to (dobra varianta)

¢ nema kompetence a vi to (plati u lidi s vysokou mirou sebereflexe — vzacny
jev)

¢ ma kompetence a vi to (velmi draha varianta pro zaméstnavatele)

¢ ma podvédomé kompetence (nejvyhodnéjsi varianta, ale ne pfilis &astd)
(Lojda, 2011, s. 20-21).

Armstrong uvadi, ze pojem Competency vytvofil Boyatzis v osmdesatych
letech dvacatého stoleti jakozto definici schopnosti ¢lovéka chovat se zplsobem
odpovidajicim pozadavkim pracovniho mista v parametrech danych prostfedim
organizace s pfinosem zadoucich vysledku (Armstrong, 2007, s. 280).

Podle Hronika (2007, s. 61) Boyatzis tedy poprvé oznacil kompetenci jako
zpusobilost a vytvofil obecny kompetenéni model vhodny pro riizné spole¢nosti
V zasadé Ize vyznam pojmu kompetence vymezit:

e jako pravomoc, opravnéni, udélené néjakou autoritou &i patfici né&jaké
autorité.

e schopnost vykonavat néjakou c¢innost, tj. byt kvalifikovan, pfipadné
disponovat predpoklady vnitfni kvality vykonu (Kube$, Spillerova, Kurnicky,
2004, s. 14).

Stimto druhym vyznamem se ztotoziiuje i Hronik, ktery vymezuje
kompetenci jako ,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti podporujicich
dosazeni cile* (Hronik 2007, s. 61). Ve vzorku chovani Ize tento trs pozorovat,

pficemz muzeme identifikovat vicero kompetenci. Kompetence tak predstavuji



pozorovatelné zplsoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykonu. Definice
akcentujici vlastnosti, jakoZto rozhodujiciho €initele naopak povazuje Hronik (2007,
S. 61-62) za cestu zpét.

Za ucCelem spravného porozuméni pojmu kompetence je dullezité zminit,
Ze u anglickych vyrazii Competence a Competency se v roviné vyznamu nejedna
o zasadni rozdil. Je to tedy pouze odliSny tvar puvodniho vyznamu pravomoc,
prenesené znamenajici téz schopnost, zpUsobilost, kvalifikaci, zru¢nost &i obratnost.
(Armstrong, 2007, s. 151).

Vyklad pojmu Competence predstavuje dle Hronika (2007) formulaci popisu
prace, urcujicich kvalifikaéni pfedpoklady, bez nichz je vykon prace v dané funkci
nestandardni. Dale rozliSuje standardy dvoji miry: minimalni a optimalni, kdy
akcentuje definici minimalni Urovné, umoznujici tak naplanovat funkéni rozvojové
a vzdélavaci aktivity. Na druhé strané pojem Competency odpovida vice vyrazu
schopnost, pfiéemz je Uzce spjat s rysy pracovnikova chovani (Hronik, 2007, s. 62).

Lze tedy fici, Ze schopnost podmifiuje vykon, protoze prestavuje zdroj
potfebny k vykonu €innosti. Na rozdil od kompetence vSak neni vazana na konkrétni
Cinnost, je obecna. Vztah mezi schopnosti a kompetenci je uveden niZe na obrazku
VeteSka a Tureckiova (2008, s. 30-31).

Efektivni vyuziti v kontextu
situace

SCHOPNOST KOMPETENCE
vstup vystup
efektivné

potencial k akci zvladnuta akce

Obr. &. 2: Vztah mezi schopnosti a kompetenci (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 31)

Na zavér této podkapitoly uvadim stru¢nou charakteristiku kompetence.
Dle VeteSky a Tureckiové je kompetence:

e kontextualizovana tj. zasazena do urcitého prostredi Ci situace
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e multidimenzionaini tj. slozena z rozlicnych zdrojd, obsahuje chovani a také
se v ném projevuje

e definovana standardem, pfiCemz ji Ize méfit, stanovit jeji uroven, vyhodnotit
a dale rozvijet

e potencial pro akci a rozvoj (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 31-32).

Dle Hronika (2007 s. 61) Ize na vzorku chovani pozorovat, zda a v jaké mife
je kompetence u daného jedince pfitomna. Ten ma dispozice k urcitému zpusobu
chovani, jednani, které se projevuje v konkrétnich situacich. Kompetence nam tedy
predikuje, jakym zplsobem se bude ¢lovék v konkrétni situaci chovat.

Prostfednictvim pfesného popisu projevu Ize urcit, do jaké miry je dana
kompetence u Clovéka pfitomna. Je tedy méfitelna a je mozné ji pfi vhodné zvolené
formé& vzdélavani rozvijet (Hronik, 2007, s. 61-64).

V souvislosti s tématem této prace se pfiklanim k vykladu pojmu kompetence
ve smyslu zpUsobilosti k vykonu pracovnich ukold, tj. jak se projevuje v chovani.

Po definovani kompetence budu dale pokraCovat vymezenim sloZek
kompetence, nebot' s ohledem na stanoveny cil prace povaZzuji za dulezitou soucast

teoretického vymezeni objasnit, co kompetence obsahuje.

1.3 Obsah kompetence

Kompetence prestavuji zaklad kompetenéniho modelu, proto se v souvislosti
s cilem této prace, navrhem kompetencniho modelu obchodniho zastupce, nyni
budu blize vénovat tomu, z ¢eho se sklada samotna kompetence. Kompetence je
pomérné stabilni charakteristika osobnosti. Pokud identifikujeme urovern jednotlivych
kompetenci jeho nositele, dostaneme obraz jeho budouciho chovani v Sirokém
spektru situaci. ,Chovani je vysledkem slozitych internich procesu-chovani
konkrétniho ¢lovéka. Pozorované chovani je vysledkem soucinnosti t&échto a mnoha
jinych faktor(“ (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 71).

Na niZze uvedeném obrazku je znazornéna anatomie kompetence, tedy
jednotlivé slozky kompetence stojici za oCekavanym chovanim. Zakladnim prvkem
trojuhelniku jsou ty &asti kompetence, které nelze ziskat, ani rozvinout v ramci
vzdélavani — jedna se o charakterové rysy a vlastnosti osobnosti. Slozky
kompetence v druhém patfe schématu (inteligence, talent, hodnoty, atd.) také nelze
ziskat vzdélavanim, ale mohou byt za pomoci specifickych vzdélavacich postupt
rozvijeny. V souvislosti se vzdélavanim jsou nejCastéji ziskavany a rozvijeny slozky
tfeti urovné — dovednosti, védomosti, zkuSenosti. Na vrcholu pak stoji chovani

zameéstnance, coz je konkrétni projev kompetence (Bartorikova, 2010, s. 86-87).
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Styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy,
preference, vnimani sebe

Obr. €. 3: hierarchicky model struktury kompetence (Bartorikova, 2010, s. 87)

Kube$, Spillerova, Kurnicky uvadéji tfidéni kompetenci do nasledujicich kategorii:

e Motivy — pfedstavuji vnitfni pohnutky podnécujici c¢innost Clovéka,
zamérujici a udrzujici jeho aktivitu

e Rysy — osobnostni charakteristiky, zejména temperament, determinujici
emocionalni reakce na podnéty z okoli

¢ Vnimani sebe samého — sebedulvéra, vira ve vlastni schopnosti, na zakladé
vybudovanych hodnot a postojl k sobé samému a k okoli

e Védomosti — poznatky ziskané na zakladé konani cinnosti spjatych
s pracovni pozici

e Dovednosti — schopnosti vykonavat urCitou €innost, ktera souvisi s néjakym
ukolem (fyzického ¢i duSevniho charakteru) (Kubes, Spillerova, Kurnicky,

2004, s. 30-31).

Jakym zpUsobem se bude Clovék chovat, zavisi na kontextu situace, ve které
se ocitne. Od pracovnika se ocCekava vysledek, tj. byt UuspéSny v plnéni ukoll
spjatych s jeho pracovni pozici. K dosazeni vysledkl pouziva své chovani, jednani,
které reprezentuje urcitou kompetenci. V pfedchozi podkapitole jsem definovala
pojem kompetence jako chovani ¢lovéka v urlitych situacich. Aby ¢lovék naplnil roli
kompetentniho pracovnika, mél by splfiovat vSechny tyto pfedpoklady:

o Byt vnitfné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi

a zkuSenosti, které ktakovému chovani nezbytné potfebuje, uroven

dovednosti a védomosti Ize rozvijet, ovlivnit.
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e Byt motivovany k chovani, vidi v ném hodnotu a je ochoten timto smérem

vynaloZit potfebnou energii, jedna se o stabilni slozku osobnosti.

e Mit moznost v daném prostfedi chovani pouzit, tento pfedpoklad souvisi

s vySe zminénymi predpoklady (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Timto se tak dostdvame k podstaté kompetenci a kompetenéniho modelu -
reflektuje to, Ze stejnou véc muzeme délat riznymi zplUsoby a pfitom je to
v pofadku a prospésné. V tomto smyslu neni kompetenéni model cestou standardu,
ale cestou k fizeni diverzity a vykonu (Hronik, 2007, s. 64-65).

Hronik uvadi dva pfistupy ke kompetencim, rysovy pfistup a situacionalismus.
Podstatou rysového pristupu je, Ze se uplatiuji vlastnosti Clovéka (trvalé,
neménné rysy), do urcité miry Citelné, ale rozhodujici pro charakter chovani, bez
ohledu na situaci, ve které se nachazi. Rys (napf. introverze, druznost, stabilita),
pfedstavuje zakladni jednotku, menSi nez kompetence. Tento pfistup vykazuje
oproti pfistupu situacionalistickému jisté nevyhody, z nichZ nejvyrazngjsi je, Ze
nenavazuje na strategii firmy. Kromé& toho, Ze nezohlediuje situaci, nezohlednuje
ani role a ma slabou vazbu na vykon. Oproti tomu situacionalismus vychazi
z chovani podminéného urcitou situaci, z ¢ehoz vyplyva, Ze u tohoto pfistupu je
akcentovana zkuSenost a pfimé pozorovani projevd. Ztohoto duvodu ma

situacionalismus blize ke kompetenénimu modelu (Hronik, 2007, s. 66-67).

1.4 Clenéni kompetenci
V pfedchozi kapitole jsem objasnila otazku, co obsahuje kompetence.
Nasledné se budu zabyvat tim, jaké dle odborné literatury existuji pfistupy k ¢lenéni
kompetenci. Prestoze v oblasti tfidéni kompetenci nepfeviada jednoznacna
shoda, nasledujici rozdéleni se setkava dle BeneSe s pomérnym pfijetim:
e kompetence odborné jsou vazané na obsahy, pfedméty a prostiedky prace
a patfi mezi né vSeobecné, odborné a dalSi odborné vzdélani, kompetence
ziskané pfi vykonu pracovni &innosti, obecné odborné kompetence, napf.
jazykové znalosti, prace na PC, specifické znalosti a pracovni techniky
e kompetence metodické pfedstavuje schopnost prace s informacemi, feSeni
problémd, uroveri mysleni, schopnost usudku, vedeni projektd a obecné
pracovni techniky, napf. management Casu
o kompetence socialni zaruCujici zvladani socialnich interakci,
komunikacnich strategii, konflikti, kooperace, moderace (BeneS, 2003,
s. 151).

13



Vodak a KucharCikova povazuji za nejjednoduSsSi déleni na tyto kategorie
kompetenci: koncepéni, socialni, technické nebo kognitivhi, motivaéni, smérové
a vykonnostni (Vodak, KucharCikova 2011, s. 72).

Odlisny pohled na ¢lenéni uvadi Kube$, Spillerova a Kurnicky, ktefi pfedkladaji
Tyronovu  (2003) typologii kompetenci, jeZz wvychazi ztypu prace
a z potfebnych dovednosti:

e manazerské kompetence tvofi dovednosti a schopnosti pfispivajici
k vynikajicimu vykonu, napf.: plnéni ukoll v souladu se strategii, vytvareni
priznivé atmosféry v tymu, vybér a hodnoceni zaméstnancu.

e interpersonalni kompetence jsou dulezité pfi kontaktu s lidmi, nebot
podporuji efektivni komunikaci a budovani vztahl, napf.: aktivni
naslouchani, empatie, vyjednavani.

o technické kompetence se vztahuji k uspéSnému pinéni typickych ukold
a jedna se zejména dovednosti programovani, uc€etnictvi, sestavovani
rozpoctu a dalsi (Kube§, Spillerova a Kurnicky, s. 34-35)

V odborné literatufe se muzeme setkat také s pojmem kli€ové kompetence.
Belz a Siegrist (2001) k tomuto pojmu Fadi celé spektrum kompetenci pfesahujicich
hranice jednotlivych odbornosti. Za kompetentni jednani ¢lovéka povazuji, chova-li
se pfiméfené situaci a v souladu se sebou samym. Individualni kompetence
k jednani je soucasti vyvoje, k némuz pfispiva spoluptsobeni socialni kompetence,
kompetence ve vztahu k vlastni osobé a kompetence v oblasti metod. Klicové
kompetence dale definuji jako obsahové neutralni, protoZze mohou byt pouzitelné
na libovolny obsah, jejich zprostfedkovani je vSak vzdy vazano na konkrétni obsah.
Na zakladé vyzkumu kli€ovych kompetenci pfi obsazovani novych pracovnich mist
byly nejvice pozadovany tyto kliCové kompetence:

e komunikativnost a kooperativnost

e schopnost fesit problémy a tvofivost

e odpovédnost

e schopnost uvazovat a ucit se

e schopnost zdlvodnovat a hodnotit (Belz, Siegrist, 2001, s. 165-166).

Kube$, Spillerova, Kurnicky (2004) vykladaji klicové kompetence, nazyvané téz
korporatni, jako projevy chovani, které by méli byt spoleCcné pro vSechny
zameéstnance bez ohledu na zastavanou pozici ve firmé. Tyto obecné kompetence
slouzi jako kritérium pfi vybé&ru novych zaméstnanci nebo jako voditko pfi

identifikaci rozvojovych potfeb u vybranych pracovnich pozic. PfestoZze mnoho firem
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pusobi ve stejné oblasti podnikani, jejich klicové kompetence budou rozdilné, nebot
predstavuji prvek jedineénosti (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 35).

Clenéni kompetenci podle Bélohlavka (2009) obsahuje rovnéz kategorii
sdilenych kompetenci-nebo-li zakladnich kompetenci, které jsou odvozeny
na zakladé firemnich hodnot, a proto jsou zadouci u vSech pracovniku. V tomto se
tedy shoduje s KubeSovou interpretaci kliCovych kompetenci. Prarezové
kompetence se tykaji pouze vétsiny pracovnikl (napfiklad jazykové znalosti, prace
na PC) a pro néktera povolani ¢i oddéleni jsou vyZadovany specifické
kompetence.

Ve Smidové (2007) pojeti jsou zakladni kompetence, tedy kompetence podniku
jedinecné schopnosti odliSujici organizaci od konkurence a obsahuji:
¢ individualni kompetence (znalosti, dovednosti odliSujici nadprimérné
zaméstnance)
e organizani kompetence (obecné charakteristiky organizace napfic
odvétvim)
o Kklicové kompetence (3-4 kompetence pfedstavujici konkurenéni vyhodu)
(Smida, 2007, s. 56-57)
Siegrist, Ital s Knofflerem rozpracovali tradiéni“ pfehled kliCovych kompetenci:
e Komunikace a spoluprace
e Schopnost ucit se a myslet
o Kreativita a schopnost feSit problémy
e Samostatnost a vykonnost
. Oddvodnéni a hodnoceni
e Schopnost a odpovédnost (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 48)
Podle o¢ekavaného vykonu uvadi Bartorikova ¢lenéni kompetenci na:
e Kompetence prahové, neodliSuji vynikajici pracovniky od prumérnych,
nebot’ se jedna o zakladni charakteristiky vyZzadované u v8ech pracovnikd,

k tomu aby plnili Ukoly.

o Kompetence odliSujici pFfedstavuji nadstavbu nad  prahovymi
kompetencemi, rozdéluji pracovniky na ty s nadprimérnym vykonem

od pramérné vykonnych (Bartorikova 2010, s. 88).
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1.4 Kompetenéni model

V této ¢asti vysvétlim podstatu kompetenéniho modelu, a zmini se o tom, jaké
druhy modell existuji. ZjednoduSené Ize fici, Ze kompetenéni model je kombinaci
idealnich kompetenci Clovéka vykonavajici urcitou pracovni pozici. Model nam tedy
dava idealni obraz, prostfednictvim konkrétnich popist znalosti, dovednosti
a charakterovych vlastnosti, pracovnika efektivné plniciho stanové cile.

Diky kompetenénimu modelu se zvySuje pravdépodobnost pfijimani efektivnich
pracovniki a minimalizuji se investice do lidi, ktefi nespliuji oCekavani spole¢nosti

Zachovani konkurenceschopnosti firmy vSak vyzaduje brat na védomi,
Ze vyznam nékterych kompetenci bude diky proménlivému prostfedi na trhu
a ménicim se pozadavkim na pracovniky upadat €i naopak vzrustat. Podle Kubese
je dulezité, aby firmy sledovaly Zzivotni cyklus kompetenci a definovaly zejména
nové. K uvédomeéni potfeb novych kompetenci vSak dochazi v pfipadech, kdy jejich
absence jiz zplsobuje problémy. Na zakladé strategického zaméru lze vc€as
odhadnout kompetence, které budou pro jeji uspé&Sné realizovani rozhodujici
(Kubes§, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 41).

Definované kompetence jsou pak do modelu zakomponovany dle urcitych
kritérii a slouzi jako hledisko pfi posuzovani toho, zda je Clovék vnitfné vybaven
k vykonu dané cCinnosti a do jaké miry tuto Cinnost vykonava uspésné. Podle
VetesSky a Tureckiové jsou obsahem kompetenéniho modelu takové kompetence,
které maji zasadni vyznam z hlediska fungovani organizace a pozitivné ovliviuji
riznorodé situace (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 105).

Soubor charakteristik chovani pro urcitou pracovni pozici neni to jediné,
co mlUzeme na prvni pohled kompetenénim modelem ziskat. Dal$i vyhodu pfinasi
moznost vyuziti informaci k vytvofeni ¢i zméné systému hodnoceni pracovniki
¢i navrhu programl rozvoje u konkrétnich pozic. Blize se oblasti vyuziti
kompetenéniho modelu pfi fizeni lidskych zdroja vénuji v kapitole 1.5 této diplomové
prace.

Hronik (2007) povazuje propojeni kompetenéniho modelu v ramci
horizontalni integrace, tj. propojeni s podnikovou strategii i vramci vertikalni
integrace, tj. navaznost na personalni strategii za nezbytné, nebot jinak nemUze byt
kompetencni model funkéni. Propojeni mezi podnikovou a personalni strategii
si tedy Ize pFedstavit jako most spojujici dva bfehy. Kromé tohoto propojeni je most

i spojenim mezi hodnotami organizace, slouzicimi jako instrukce, jak se chovat
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v situacich mimo popis prace a mezi popisem prace, kterého mize byt nékolik

druhd.

strategie

Business strategie W ( Personalni
J

Kompetenéni model

Obr. 4: Kompetenéni model jako most (Hronik, 2006, s. 68)

Dostavame se ted k otazce, jaké pozadavky by mél takovy kompetenéni
model splfiovat, abychom ho mohli pokladat za funkéni a efektivni? Pfi konstrukci
kompetenéniho modelu by méli byt tyto pozadavky respektovany:

e vychazi zofekavaného a pozorovatelného chovani, nikoliv z viastnosti

Cirysa

e obsahuje nanejvySe 10-12 jednotlivych kompetenci

e pfedstavuje most mezi firemnimi hodnotami na jedné strané a job description
na strané druhé

e plati pro vSechny nebo alespon pro kliCové pozice ve firmé

e je sdileny, coz obvykle znamena, Ze byl vytvofeny nejen shora, ale i zdola,

po jeho vytvofeni je neustale ozivovan (Hronik, 2006, s. 15).

Jsou-li uvedené pozadavky dodrZeny, model je integrovan a pini svou funkci,
pfinasi vyhody nejen hlavnim uzivatelim, tj. manazerim, ale také vSem

zuCastnénym stranam, viz obrazek nize.

HR Manazeri Organizace Zameéstnanci
Zakladni nastroj Uginny a
HRM propojujici jednoduchy néstroj Navaznost na Porozuméni
vybér, hodnoceni a fizeni vykonnosti firemni strategii potfebam firmy
rozvoj (hodnoceni)
Cilenejsi Jasné sdéleni
komunikace Jasny obsah Jednota fizeni a Y .
: v . oCekavaného

s klienty zpétné vazby spole¢ny jazyk -~

3 chovani
(manazery)
A Zvygeni
profesionalita a vy : Benchmarking a Doporuceni pro

- vykonnosti e LT .
propojeni organizacni rozvoj  individualni rozvoj

< businessem pfirozenou cestou

Obr. €. 5: Vyhody funkéniho kompetenéniho modelu dle raznych hledisek (Hronik,
Vedralova, Horvéth, 2008, s. 38)
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Kromé vySe uvedenych kritérii funkénosti modelu by méla byt vyjasnéna
otazka co je zamérem firmy, tj. proC se vlastné model bude vytvaret. Za ucelem
definovani spole¢nych kompetenci pro vSechny zaméstnance firmy, slouzi model
ustirednich kompetenci (anglickym nazvem core competencies). Tento model
definuje kompetence bez ohledu na postaveni zaméstnancli v ramci organizacni
struktury firmy. Kube$, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 60-62).

Pokud je zamérem identifikovat prfesné naroky kladené na konkrétni
pracovni pozici, v prostfedi firmy, jinymi slovy jedna se o model ,usity na miru®
neboli specificky kompetenéni model.

Pfesnym opakem je genericky kompetenéni model, ktery obsahuje
ovérfené kompetence pro typové pozice (napf. manazer prodeje, konzultant, hlavni
ucetni) v jiné firmé (Bartonkova, 2010, s. 98-99).

1.4.1 Pristupy k tvorbé kompetenénich modelt

V této kapitole se zminim o moznych pfistupech k tvorbé kompetencnich
modell. Existuje jich hned nékolik a vybér toho konkrétniho vzdy zavisi na mnoha
okolnostech, z nichz nékdy byvaji rozhodujici zejména dostupné finance a asova
naro¢nost celého procesu. S ohledem na tyto skute¢nosti je tfeba zvolit, na zakladé
jakého pfistupu budeme kompetenéni tvofit.

Jednim z pfistupl neni tvorba kompetenéniho modelu v pravém slova
smyslu, ale jedna se o pfevzeti jiz hotového modelu na zakladé pfistupu, ktery
se nazyva preskriptivni. Hlavni nevyhodu Ize spatfovat v tom, Ze model neodrazi
specifika konkrétni organizace a nereflektuje jeji zmény. Takto vypljéeny model
muze dobfe slouzit, pokud se vSak shoduje s kli€ovymi parametry organizace,
ve které byl primarné identifikovan, a pracovnici firmy vyuzivajici tento nastroj jsou
si védomi jeho nepfesnosti. Vyhodou této volby je velka ¢asova i finan¢ni Uspora
a snadna dostupnost na trhu (Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 64).

Kombinovanym pfristupem se jiz vytvofeny kompetenéni model modifikuje
podle podminek organizace, ve které bude implementovan. Prostfednictvim ¢asové
nenaro¢nych metod jsou zachyceny klicové odliSnosti mezi vypujéenym modelem
a specifiky organizace, v niz se bude aplikovat (Bartorikova, 2010, s. 100).

Posledni uvadénou moznost predstavuje kompetenéni model Sity na miru
prostfedi konkrétni organizace. V ramci tohoto procesu jsou na zakladé dukladné
znalosti jednotlivych pracovnich pozic i organizace jako celku identifikovany
jednotlivé projevy chovani. Z téchto divodu je tento pfistup naro¢ny jak metodicky,
tak i Casové. V porovnani s vySe uvedenymi pfistupy vSak i pfes tuto nevyhodu

v kone¢ném dulsledku pfinasi organizaci nastroj, na ktery se mohou spolehnout pfi
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feSeni zasadnich otazek v personalni oblasti (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004,
S. 65).

Ponékud odlidné pfistupy pfi tvorbé kompetenéniho modelu pfedstavuji
Hronikova vychodiska: socialné psychologické a strategické. Vychodiska urcuiji,
jakym smérem budeme postupovat pfi tvorb& kompetenéniho modelu a zda bude
kompetencni model vazan na strategii firmy.

Jeden z téchto smérd bychom mohli nazvat tvorba kompetenéniho modelu zdola
nahoru — tj. od kompetenci zaméstnancl ke kompetencim firmy, dle Hronika (2006)
socialné psychologické vychodisko. Z tohoto hlediska pfedstavuji zaméstnanci
vychozi bod, protoze vedou firmu k efektivité tim, ze jsou nositeli kompetenci.
Kompetence jedince pak Hronik rozdéluje na tyto tfi skupiny:

o kompetence feseni problému — jakym zplsobem ¢lovék pfistupuje k ukoliim

a vécem

¢ interpersonalni kompetence — jaky ma vztah k druhym lidem

e kompetence sebefizeni — jak se chova sam k sobé& a projevuje své emoce

(Hronik, 2006, s. 32)

Druhym zpusobem je kompetenéni model vytvaren opacné, tj. smérem
od kompetenci firmy se dostaneme ke kompetencim jedince. Jedna
se o strategické vychodisko, které spociva nejdfive v definovani kompetenci
umoziujicich firmé& naplfovat svou strategii a obstat v konkurenénim prostfedi.
Nasledné pak tyto kompetence rozpracujeme do podoby individualnich modeld
pro jednotlivé zaméstnance. Takto sestaveny model bude mit navaznost
na business strategii, personalni strategii a jednotlivé personalni &innosti (Hronik,
Vedralova, Horvath, 2008, s. 36).

Strategické vychodisko Cerpa z teorie positioningu, dle niz maze firma
dosahovat nadprumérnych vysledkl pouze ve dvou oblastech, nikoliv ve vSech.
Kompetence lze z tohoto pohledu rozdélit na tfi skupiny, pod které se zaradi dilCi
kompetence odpovidajici strategii firmy:

e produktové vidcovstvi

e zakaznicka orientace

e provozni dokonalost (Hronik, 2007, s. 69).

VySe zminéna ¢lenéni pfistupu k tvorbé kompetenénich modeltd mi pomohla
ujasnit volbu FeSeni. K naplnéni cile této prace se budu Fidit pfistupem
kombinovanym dle KubeSova rozdéleni, ktery hodnotim jako nejvhodnéjSi cestu,
protoZze budou brany v uavahu podminky a prostfedi spoleCnosti XY. Kromé

podrobnych informaci o pracovni pozici a jeji zafazeni do organizacni struktury, pro
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mé pfedstavuje databaze Narodni soustava povolani dalSi zdroj pfi vytvareni

kompetenéniho modelu pro pozici obchodni zastupce.

1.4.2 Proces tvorby kompetenéniho modelu

Pfi tvorbé kompetenéniho modelu je rozhodujici identifikovat kompetence,
jinymi slovy odhalit, které projevy chovani pfispivaji k vynikajicim vysledkim vykonu
zaméstnance na konkrétni pracovni pozici. Kube$, Spillerova a Kurnicky (2004,
S. 66) zdurazruji pohled na kompetence z hlediska ¢asu, kdy je dalS§i moznosti
odhalit kompetence ,budoucnosti®. V tomto smyslu se orientujeme na identifikovani
projevu chovani zaméstnancu, které budou naplfiovat nové vize firmy.

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 1.4, kompetenéni model se sestava
z nékolika kompetenci na zakladé pfedem uréeného kritéria.

Samotny proces tvorby kompetenéniho modelu je ¢lenén na jednotlivé faze.
Existuji rdzné postupy, napf. Hronik, Vedralova a Horvath (2008, s. 45) uvadéji
schéma tvorby kompetencniho modelu ve Ctyrech krocich:

1. Volba vychodiska — socialné psychologické &i strategické a prezentace
managementu.

2. Tvorba pracovniho modelu — ziskani podkladd, tvorba pracovniho
kompetenéniho modelu a pfipominkovani na urovni top managementu.
Skupinové feSeni pracovniho modelu a schvaleni definitivniho podoby.
Roll-out — pfijeti kompeten&niho modelu vdemi pracovniky.

Podle Prochazky, Vaculika a Smutného bychom pfi tvorbé kompetenéniho
modelu méli nejdfive dobfe popsat, co bude zaméstnanec na konkrétni pracovni
pozici délat, tj. jaké Cinnosti bude délat a na zakladé toho Ize ur€it Zzadouci
kompetence (Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013, s. 35).

Za zasadni pfi tvorbé kompetenéniho modelu poklada Hronik nejen
participaci managementu, ale také téch, ktefi nejsou jeho soucasti, ale budou
kompetenéni model vyuzivat. VySe uvedené faze tvorby modelu jsou realizovany
vramci kooperace skupiny expertd se zminénymi skupinami. V tomto bodé
se shoduje i s KubeSem. Ten doporucuje nejdfive stanovit jednoznacény cil projektu
a skupinu zameéstnancu nebo pracovni pozice, pro kterou budeme model vytvaret.
Po vyjasnéni téchto otazek si zvolime pfistup k tvorbé kompetenéniho modelu
(podrobnéji v pfedchozi kapitole) a k jeho realizaci sestavime projektovy tym. Tento
tym by méli tvofit lidé odpovidajici za implementaci modelu v&etné samotnych
uzivateld modell — kliCovi manazefi.

Cely proces tvorby kompetenéniho modelu Ize strukturované shrnout
do téchto péti fazi (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 46):
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e PFipravna faze

o Faze ziskavani dat

e Faze analyzy a klasifikace informaci

o Popis a tvorba kompetenci a kompeten&niho modelu

e Oveéreni a validizace vzniklého modelu

V porovnani s Hronikem mi pfipada KubeSovo, Spillerové a Kurnického
rozdéleni procesu vice prehledné a logicky Clenéné. Pfi naplfiovani stanoveného
cile této diplomové prace, tvorby kompetenéniho modelu pro pozici obchodni
zastupce, budu postupovat podle vySe zminénych krokl. Protoze tento sled kroku
pro mé predstavuje navod, jak model vytvofit, povazuji za dullezité vénovat se

podrobnéji charakteristice jednotlivych etap na nasledujicich strankach.

1.4.3 Pripravna faze

Proces identifikace kompetenci si Ize pfedstavit jako fetézec na sebe
navazujicich ¢&innosti. Vystupy z pfipravné faze predstavuji prvotni informace
dulezité k dalSim ¢innostem, z tohoto dlvodu lze oznacdit tento krok za Uvodni.
Ziskat bychom méli zejména fakta vztahujici se ktémto aktivitam (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004 s. 46):

¢ identifikace kliGovych pracovnich pozic

e cile, kritické faktory Uspéchu a strategicky zamér organizace

e jak je firma organizovana, aby dosahla stanovenych cild — tj. organizacni
struktura

Kromé& vySe uvedenych krokl se doporu€uje vytvofit projektovy tym
a stanovit si Casovy harmonogram (Bartorikova, 2010, s. 100).

Béhem této pfipravné faze vyvstava i otazka, zda se pfi naslednych
aktivitach vedoucich ke kone¢nému vytvofeni kompetenéniho modelu soustiedit
na odhaleni pfitomnych kompetenci v sou¢asné dobé& nebo potencialu Clovéka na
dané pozici, tedy na deskripci nadich oekavani v budoucnu. V pfipadé pfedjimani
budouci situace spole¢nosti doporuCuje Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004)
do procesu identifikace zaclenit kromé pfimych nadfizenych dané pozice i vrcholovy
management spolenosti. Metodami vyuzZivanymi k ziskani téchto informaci jsou
strukturované rozhovory s manazery na strategickych pozicich a studium internich
materiald organizace.

Cilem této pfipravné faze je dle Bartorikové stanovit metodu sbéru informaci,

ke které se dopracujeme na zakladé odpovédi na tyto otazky:
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e Proc?
e Jakym?
e Kdo? (Bartonkova, 2010, s. 100)

1.4.4 Faze ziskavani dat

Pripravna faze slouzila k ujasnéni konceptu identifikace kompetenci.
V nasledujici ¢asti procesu identifikace kompetence je tfeba zvolit zpasob, jakym

Dle Spencera a Spencera (1993) se pfi klasickém pfistupu k identifikaci
kompetenci vyuziva téchto Sest zdroju a technik ziskavani dat:

¢ Rozhovor nebo metoda kritickych situaci
e Panely expertl

e Prizkumy

e Databaze kompetenénich modelu

¢ Analyza pracovnich funkci/ukolt

e Pfimé pozorovani

ProtoZe neni vhodné spoléhat pouze na jednu metodu ¢&i techniku sbéru
informaci, voli se jejich kombinace, pfiemz konkrétni vybér zavisi na finanénich
a Casovych moznostech firmy. Bartonkova uvadi, ze se v této fazi pouzivaji shodné
techniky, jako pfi analyze pracovniho mista (Bartorikova, 2010, s. 100).

Za ucelem identifikovani kompetenci budu vyuzivat jako jeden ze zdroju
popis pracovniho mista, proto se na tomto misté vénuji definovani analyze a popis
pracovniho mista dle odborné literatury.

Analyza pracovniho mista slouzi ke zjisténi podrobnych informaci o ukolech,
metodach prace, odpovédnostech a vazbach na ostatni pracovni mista ve vysledné
formé& popisu pracovniho mista a specifikace pracovniho mista (Koubek, 2011,
S. 44). Dle definice v andragogickém slovniku ,m& analyza pracovniho mista
zobrazovat praci tak, jak skute¢né vypadala v okamziku zjiStovani, nikoliv tak, jak by
optimalné méla vypadat® (Pricha, Veteska, 2012, s. 28).

V ramci analyzy pracovniho mista se uplatiuje nékolik zplsobl zkoumani
a posuzovani dajl, z nichZ jako vychozi povazuji Dvofakova (2012) a SikyF (2012,
s. 56) analyzu dokumentl souvisejicich s pracovnimi misty - napfiklad stavajici
popisy a specifikace pracovnich mist, organizaéni schémata, pracovni fady,
pracovni postupy, pravni predpisy apod.), které poskytuji pohled na ukoly
a podminky vykonu prace. Analyzu dokumentd vSak Sikyf (2012, s. 57) doporuduje

doplnit o dal§i metodu, nebot dokumenty nemusi vzdy obsahovat aktualni informace
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a eliminuji se tak i nepfesnosti v podminkach a poZadavcich prace. V prostfedi
malych podnik( byva dle Koubka (2003, s. 46) nejCastéjSim zdrojem k poskytnuti
informaci o pracovnim misté pfimo pracovnik zastavajici danou pracovni pozici,
jeho pfimy nadfizeny anebo také maijitel podniku. Metodami vyuZivanymi
k ziskavani informaci o pracovnich mistech jsou pozorovani pfi vykonu prace,
rozhovory s drziteli pracovniho mista a dotaznikova metoda. Proces analyzy
pracovnich mist pfinasi dulezité data vztahujici se k pracovnim ukolim a pracovnim
podminkam, jehoz vysledkem je popis pracovniho mista.

Obsah popisu pracovniho mista tvofi napfiklad tyto informace: nazev pozice,
umisténi v organizacni struktufe, vazby na dalSi pracovni mista, povinnosti, ukoly
a Cetnost jejich vykonavani, pozadovana uroven vykonu, pracovni podminky a
platové podminky.

Dle Koubka by popis pracovniho mista mél byt sestaven tak, abychom v ném
nasli odpovédi na tyto otazky:

¢ Kdo vykonava praci, jaky je nazev pracovni funkce a kde je zafazena
v organizacni strukture?

e Jaka je povaha ukolu, jak jsou pfipadné ¢lenény na dil¢i ukoly a operace?

e Jaka je frekvence pInéni ukoll a povinnosti?

o Jaké metody a nastroje jsou pfi praci vyuzivany, jedna se o individualni nebo
tymovou praci?

e Proc¢ jsou ukoly a povinnosti vykonavany tak, jak jsou? Jaka je vazba
jednotlivych ukonu na praci jako celek?

e Kdy jsou ukoly a povinnosti vykonavany, jaka je jejich sekvence?

e Kde jsou pracovni ukoly vykonavany — lokalita, pracovisté?

o Komu je pracovnik odpovédny — jaky je systém kontroly ve vztahu
k nadfizenému?

o Jaka je vazba mezi pracovnim mistem a ostatnimi pracovnimi misty?

e Jaké jsou pozadované normy vykonu, jaky je standardni vykon?

e Je moznost vycviku pfi vykonavani prace?

e Jaké jsou obvyklé pracovni podminky — fyzikalni, socialni, prostfedi, platové

podminky? (Koubek, 2005, s. 66-67).

Formulovany popis pracovniho mista dale slouzi ke specifikaci pozadavku
pracovnika na pracovni misto. Mame-li k dispozici souhrn ¢&innosti, definovanou
pozadovanou uroven vykonu, pracovni a platové podminky, muzeme smeéfovat

otazky k osob& samotného pracovnika. Jak uvadi Dvofakova a kol. (2012)
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specifikace pracovniho mista predstavuje sumarizaci narokll na zaméstnance
vztahujicich se k danému pracovnimu mistu. Konkrétné tedy: dosazené vzdélani -
pfipadné v jakém oboru, délka pfedchozi praxe, specifické znalosti a dovednosti,
pozadované chovani a motivaci, zpUsobilost, atd. (Dvofakova a kol., 2012, s. 142).

Armstrong pouziva v této souvislosti s analyzou pracovnich mist termin
analyza roli, ve smyslu ,procesu zjistovani toho, co se od lidi o&ekava, aby dosahli
pfi vykonavani své prace, a jaké schopnosti a dovednosti potfebuji, aby toto
o€ekavani naplnili.“ (Armstrong, 2008, s. 171) Vysledkem analyzy role, je profil role,
definujici vysledky ocekavané od pracovnika v dané roli nebo odpovédnosti.
Obsahuje souhrn schopnosti, tj. co musi pracovnik znat a byt schopen délat,
aby svou roli vykonaval efektivné (Armstrong, 2008, s. 171).

V pfesném slova smyslu se termin role tyka ulohy, kterou lidé hraji pfi své
praci — klade se duraz na jejich chovani. Profil role napf. mize zddrazriovat potifebu
flexibility. V tomto smyslu lze rozliSovat mezi roli a pracovnim mistem, které
obsahuje skupinu pfedepsanych ukold/€innosti ¢€i povinnosti, které je tifeba
vykonavat. Analyza pracovniho mista definuje tyto ukoly nebo povinnosti za u¢elem
vytvofeni popisu pracovniho mista. Tento popis ma obvykle povahu nafizeni a je
nepruzny. Pfesné fika, co musi drzitel pracovniho mista délat. Poskytuje lidem
prilezitost k tomu, aby fikali: to nemam v popisu pracovniho mista, ¢imz omezuji
svou ochotu pouze na €innosti uvedené v popisu (Armstrong, 2008, s. 171).

Podle Prichy a VeteSky termin analyza pracovniho mista nahradil dfive
uzivané pojmy analyza role a profil role (Pricha, Veteska, 2012, s. 28).

Armstrong v8ak uvadi, Ze v praxi se vice preferuji role a profile roli pfed
pracovnimi misty, jejich a analyzami a popisy pracovnich mist. Dle autora jiZ nejsou
v oblibé, protoZze maiji sklon byt preskriptivni, omezuji flexibilitu a nezamérfuji se
na vysledky a schopnosti potfebné k jejich dosazeni (Armstrong, 2008, s. 172).

Vyhodu profilu roli lze spatfovat vtom, Ze lidé maji moznost vyuzivat
své dovednosti v souladu se svou interpretaci situace a jsou vedeni k tomu,
aby ve svych rolich rostli (Koubek, 2011, s. 53).

Profily roli se upfednostiuji, nebot se orientuji na vykon, vysledky
a pozadavky na znalosti a dovednosti a jsou tak v souladu se soucasnym
zdUrazriovanim vysoce vykonné prace, vysledkd a schopnosti (Armstrong, 2008,
s. 172).

Podle Koubka pracovni role vyjadfuje specifické formy chovani potfebného
k vykonavani urcitého ukolu. Definuje tak spiSe zplsob, jakym se prace vykonava,

nez v podobé Ukold samych. Muze se odvolavat na Sirokou Skalu charakteristik
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chovani, zejména pokud jde o pfistup k praci, spolupraci s jinymi lidmi a o styly
fizeni Ci vedeni (Koubek 2007, s. 45).

V tomto Koubkové i Armstrongové pojeti role a jeji analyzy zdUraznujici
spiSe nez popis &innosti chovani, tak koresponduje s kompetencemi. Proto se pfi
napliiovani cile mé prace budu orientovat na vyhledavani znak( chovani,
které podporuji oekavany vykon.

Ke splnéni stanoveného cile budu postupovat za pomoci techniky analyzy
dokumentd, nebot se jedna o snadno pouzitelnou, objektivni metodu umoznujici
komparaci informaci (Jandourek, 2008, s. 47). Za dokumenty jsou v tomto pfipadé
povazovany jakékoliv hmotné zaznamy lidské ¢&innosti nevznikajici primarné
za ucCelem vyzkumu (Disman, 2011, s. 166). K ziskani detailnich informaci
0 pracovni pozici obchodni zastupce v personalni agentufe XY budu analyzovat
stavajici popis pracovniho mista. Kromé informaci ziskanych prostfednictvim
analyzy pracovniho mista, budu vychazet z dalSich dokumentl spjatych s pozici
obchodni zastupce. Zvolenym pfistupem ktvorbé kompetenéniho modelu
kombinovanou formou budu zohledhiovat poZzadavky kladené na Clovéka,
vykonavajiciho pozici obchodni zastupce v personalni agentufe XY a specifika

spole¢nosti.

1.4.5 Analyza a klasifikace dat

V pfedchozi podkapitole jsem vymezila techniky, prostfednictvim nichz lze
ziskat podrobnéjsi informace o pracovni pozici, pro kterou se bude kompetencni
model sestavovat. Zjisténé informace by méli byt nasledné zpracovany do formy
seznamu kompetenci. Pfi analyze a klasifikaci dat doporucuje Bartorikova nejdfive
shromazdit popisy projevt chovani v€etné zdroje informaci a potom vybrat pouze ty
popisy, které pfispivaji uspéSnym vykonim. Timto zplsobem ziskame zaklad pro
tvorbu a popis kompetenci. V nasledujicim kroku je tfeba vytvofit kompetencni
témata (skupiny kompetenci) a zaclenit do nich jednotlivé vyroky popisujici projevy
chovani. Tento soupis je vhodné dale analyzovat, abychom ziskali finalni podobu
homogennich celkd. Na zavér se ovéfuji jednotlivé vyroky z predchoziho kroku
prostfednictvim dotaznikové metody, obvykle formou hodnoceni podle stupnice
dulezitosti za ucelem ziskani konkrétnich projevd chovani nezbytnych k uspésnému

vykonavani dané pracovni pozice (Bartorikova, 2010, s. 101).

1.4.6 Popis a tvorba kompetenci
Z analyzy a klasifikace dat ziskavame pouze nastin kompetence, a aby byla

kompetence vystiZnym a srozumitelnym popisem konkrétniho chovani, je nutné
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co nejpfesnéji specifikovat jeji znaky. Proto je faze popis a tvorba kompetenci
zaméFena na rozpracovani charakteristiky projeva chovani vztahujicich se k vykonu
dané pracovni pozice. Finalni verze kompetenéniho modelu by neméla obsahovat
kompetence, které se svym popisem navzajem prekryvaji. Z tohoto dvodu
je na misté nejdfive popsat standardni vykon a poté kompetence pojmenovat
(Vete8ka, Tureckiova, 2008, s. 106).

Konecné pojmenovani kompetence je zavrSenim procesu, kterému

pfedchazi popis stupnice. Jednotlivé Urovné stupnice tvofi popisy projevi
kompetence, od negativnich projevl pfes slabé rozvinuté az po vysoce rozvinutou
uroven kompetence (Kube$§, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 57).
Existuje nékolik riznych druhd stupnic, napfiklad Plaminek s FiSerem (2005, s. 128-
130) navrhli nékolik typu vyuzivanych s ohledem na to, zda chceme méfit vlastnosti,
postoje Ci znalosti a dovednosti. K méfeni definovali Skaly s rozpétim od nuly
do deseti. Tyto stupnice uvadéji v kontextu matice kompetenci.

Hronik uvadi prehledné stupnice s nékolika urovnémi, od tfibodové
az po stobodovou. Ze srovnani vyplyva, Ze pétidilna stupnice se stfedovou
hodnotou je univerzalné pouzitelna a je zde také dostatek prostoru
pro odstupriovani jednotlivych bodd. Vyhodu spatfuje ve srozumitelnosti i pro méné
zkuSené hodnotitele (Hronik, 2006, s. 42-45).

Pfi tvorbé kompetence a stupnic doporucuje Kube$§, Spillerova a Kurnicky dodrzovat
nasledujici pravidla:
e Vyvarovat se dvojsmysinych oznaceni — pouzivat srozumitelny, jednoduchy
jazyk
o Volit kompromis pfi hledani urovné popisu mezi vseobecnosti a konkrétnosti
e Neuvadét nazev kompetence Vv jeji samotné definici, tj. nepopisovat

kompetenci v kruhu (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 57).

1.4.7 Ovéreni a validizace kompetenéniho modelu

Po vytvofeni kompetenéniho modelu je na misté ovéfit, zda popisy chovani
skute¢né odpovidaji nadprimérnym vysledkim pracovnich vykonl, abychom
ho mohli model vyuzivat v praxi. Za nejbéznéjsi zplsob povazuje Kubes, Spillerova,
Kurnicky (2004, s. 68) dotaznik k 360 stupriové zpétné vazbé, jehoz obsahem jsou
polozky s deskripci chovani charakterizujicich jednotlivé kompetence. BEhem tohoto
finalniho kroku zbyva implementovat pfipraveny kompetenéni model do systému

fizeni lidskych zdroji. Dulezitym faktorem pfi implementaci kompetenéniho modelu
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do systému fizeni je jeho akceptace jak zaméstnanci, tak vedoucimi pracovniky
(Vete8ka, Tureckiova, 2008, s. 90).
Mezi dalSi podminky, které by méli byt uskuteCnény pfi zavadéni tohoto
nastroje systému fizeni, patfi:
e jasné zamérfena strategie vychazejici z vize a poslani organizace
e znalost kompetenci ¢lent organizace - disponibilita lidskych zdroju
e angazovanost zaméstnancl k podavani nadstandardniho pracovniho vykonu
a rozvoji svych kompetenci (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 91-93).
Ovéfovani kompetencniho modelu se vtéto praci nebudu vénovat, protoze
to nepovazuji za nezbytné nutné pro dosazeni stanoveného cile. Rozpracovani

tohoto tématu by zapfi€inilo pfekroeni rozsahu této prace. Existuje nékolik oblasti,

ve kterych Ize tento nastroj aplikovat, blize se tomu vénuiji v nasledujici kapitole.

1.5 Vyuziti kompetenéniho modelu

Po zkompletovani kompetenci do finalni podoby kompetenéniho modelu
a po jeho ovéreni pfichazi v dalSim kroku na fadu jeho zaélenéni do systému fizeni
lidskych zdroji a pfiprava kjeho uzivani. Pfedchozi kapitoly jsem vénovala
terminologickému ukotveni procesu tvorby kompetenéniho modelu a konstrukci
samotného modelu. Na tomto misté bych se rada zminila o problematice
nasledného uplatnéni kompetencniho modelu pfi fizeni lidskych zdroji. Pokud jsou
splnény vSechny podminky k implementaci kompetenéniho modelu, zbyva tedy
otazka, kterych personalnich €innosti se bude vyuzivani modelu tykat?

Pri vybéru novych zaméstnanci muzeme na kompetenéni model spoléhat
vtom, ze budeme mit k dispozici profil idealniho kandidata, ve kterém bude
definovana uroveri ofekavaného vykonu. Tuto uUrovefn si budeme moci ovéfit
prostfednictvim riznych technik zvolenych na zakladé pozadovanych kompetenci.
Mezi nastroje k ovéfeni kompetenci se Fadi behavioralni interview, kdy jsou
kandidatovi kladeny dotazy soustfedujici se na popis chovani v konkrétnich
situacich, tento druh rozhovoru se oznaluje Competency Based Interview.
Kompetence Ize také porovnat u nékolika kandidatd najednou, vtom pfipadé
hovofime o Assessment Centru, pfi némz je uroven kompetenci testovana v ramci
nékolika cinnosti, zadanych uUkoll, a to za pfitomnosti nékolika hodnotitell.
P¥i realizaci Assessment Centra a dalSich metod je nutné zaskolit hodnotitele nejen
v pouzivani jednotlivych metod, ale také kvili sjednoceni projevd chovani
hodnocenych. Timto zplisobem se eliminuje nespolehlivost a zkreslenost vysledku
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).
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Dle Hronika, Vedralové a Horvatha (2004) se kompetenéni model vyuziva
nejCastgji pfi hodnoceni pracovniho vykonu.

Pro potfeby hodnoceni a odménovani je tfeba vybrané charakteristiky
transformovat do popisu projevll chovani, aby bylo pro vSechny srozumitelné, jakym
zpUsobem mohou zefektivnit svdj vykon. Hronik (2006) vSak upozorfiuje na to,
aby hodnoceni ve svém vysledku splnilo ucel, mélo by byt zaméfeno na vSechny ffi
oblasti, ti. nejen pouze na vstup, ale také na vystup a proces. Dle néj jsou
kompetence €asto zaclenovany do oblasti vstupu, pfestoze nékteré z nich reflektuji
i to, jaky zaujima postoj k zadanému ukolu a méli by tak spadat do kategorie proces.
Mezi vstupy se pocitaji také zkuSenosti a vSe, co do prace pracovnik vnasi. Oblasti
vystupu neboli vykonu jsou pak lehce méfitelné, nebot se jedna napfiklad o trzby,
pocet obchodnich schizek, chybovost apod. (Hronik, 2006, s. 20-21).

Pfestoze je oblast hodnoceni je Uzce spjata s odménovanim doporucuje se
spojit implementaci kompetenci spiSe s hodnocenim a rozvojem, nebot' by plavodni
postup mohl zbrzdit pfijeti kompetenéniho modelu (Hronik, Vedralova, Horvath,
2004, s. 51).

V oblasti rozvoje a vzdélavani zaméstnancll predstavuji definované
projevy chovani z kompetenéniho modelu kritéria, na jejichz zakladé Ize identifikovat
mezery €i nedostatky branici zaméstnanci dosahnout poZadovaného vykonu
(Hronik, Vedralova, Horvath, 2004, s. 48).

P¥i rozvoji zalozeném na kompetencich se predpoklada vyrovnani rozdilu
mezi aktualnim a idedlnim stavem-kompetencemi na vysoké urovni. Definované
oCekavané projevy chovani na stanovené urovni u konkrétnich pracovnich pozic
ziskané z kompetencniho modelu jsou voditkem k naslednému planovani jejich
rozvoje. Princip méfeni spociva v identifikaci urovné kompetence, tj. odhaluje rozdil
mezi stavajici a poZzadovanou urovni. Vysledek méfeni, tedy zjisténa odchylka maze
byt podkladem pro planovani vzdélavani. Uroveri kompetenci Ize zjistit pomoci
méfeni, které muze probihat nékolika rdznymi technikami a metodami. Vybér
metody zavisi na typu kompetence, ktery chceme méfit, na naro€nosti, ¢i pfesnosti
méfeni (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 76).

DalSi vyhodu v oblasti vyuziti kompetenéniho modelu pfi planovani rozvoje
zameéstnancu, lze spatfovat v tom, Ze jednotlivé kompetence relevantni pro danou
pracovni pozici propojime v matici kompetenci s pfedem uréenymi urovnémi rozvoje
(obvykle na vzestupné Skale). Timto zplsobem tak ziskame obraz toho, jak vypada
uspéch v takové pracovni pozici, resp. v jednotlivych rolich, a toto pak predstavuje
klicovy podklad jak pro kariérni plany, upfesnéni v organizacni struktufe, tak pro

hodnoceni a odménovani. (Tureckiova, 2004, s. 33-34)
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1.6 Personalni agentura

Pro uUplnost ukotveni problematiky vénuji tuto Cast definovani pojmu
personalni agentura z pohledu odborné literatury a dalSich zdrojli, nebot to povazuji
za dulezitou soucast s ohledem na stanoveny cil prace, tvorbu kompetenéniho
modelu obchodniho zastupce v personalni agentufe XY.

Personalni agentury definuje Dvofakova jako zprostfedkovatelny prace,
poskytujici spolupraci v oblasti ziskavani novych zaméstnancl, za coz pozaduji
standardné odménu ve vySi dvou az trojnasobku nastupni mzdy (Dvorakova, 2012,
S. 83).

VySe odmény zavisejici na mési¢nim mzdovém ohodnoceni zaméstnance se
muze jevit jako drahy zpusob ziskavani zaméstnancli, coz Ize vnimat jako
nevyhodu. Vyhodu této spoluprace lze spatfovat v tom, Ze personalni agentury maji
pfehled o situaci na trhu prace a dobfe se na ném orientuji. Kromé toho disponuji
databazi uchazecu, diky niz jsou pfipraveni dodat vhodné kandidaty dle
definovanych kritérii. Pfinosem jsou i zkuSenosti s tvorbou personalni inzerce
a rliznymi zpusoby vyhledavani potencionalnich uchazecid o zaméstnani. Vzhledem
ke spolupraci s odborniky (napf. psychologové vyhodnocujici testy) mohou
nabidnout i pomoc pfi optimalizovani procesu vybéru zaméstnancl ve firmé
(Koubek, 2005, s. 132).

Nékteré personalni agentury nabizeji kromé vyhledavani a vybéru
zameéstnancl i osobnostni testovani uchazec€u, personaini audity, kariérni
poradenstvi ¢ Outplacement (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 208). Podle zacileni
sluzeb Ize personalni agentury rozdélit na takove, které:

e Provadéji pfimé vyhledavani — zejména na pozice v oblasti vrcholového
managementu

e Kombinuji pfimy vybér s inzerovanim pozic

o Nabizeji kandidaty z databaze

¢ Nabizeji pouze outsourcing zaméstnancu (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 208).
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1.7 Obchodni zastupce

Cilem této diplomové prace je navrh kompetenéniho modelu obchodniho
zastupce spole¢nosti XY, proto pokladam za vhodné vénovat tuto kapitolu obecné
charakteristice této pracovni pozice z pohledu odbornych zdroj,

Z pohledu serveru prace.cz pozice obchodni zastupce (alternativné
nazyvana prodejce, Sales Manager, Sales Representative) zajiStuje prodej,
prezentuje nabizené vyrobky, sluzby — pusobivou formou poda zakladni informace,
zodpovi pfipadné dotazy a uspé&sné dokondi prodej (Encyklopedie profesi [online]).

Jako dal8i zdroj vyuziji Narodni soustavu povolani (NSP), ktera sleduje
a shromazduje pozadavky na povolani v ramci Ceské republiky od Sektorovych rad
tvofenych zkuSenymi odborniky (zaméstnavateli, profesnimi organizacemi, svazy,
aj.). V podobé databaze predstavuje vSem pfistupny katalog na internetu, ktery je
pribézné aktualizovan. Obsahem databaze jsou popisy povolani a typovych pozic
v€etné detailnich seznamu pozadavku ve formé kompetenci (obecnych i odbornych)
(Narodni soustava povolani, [online]).

Pro vykonavani pozice obchodni zastupce jsou obvykle poZzadovany nejen
znalosti z oblasti marketingu, trzniho prostfedi, obchodniho prava, psychologie
prodeje, ale také praktické dovednosti v jednani se zakazniky ohledné podminek
uzavieni smlouvy, vyfizovani stiznosti, vypracovani pfedbéznych i konec€nych
kalkulaci. Tyto informace byly opét Cerpany z katalogu Narodni soustavy povolani,
kde je k dispozici i souhrn kompetenci, rozdélenych na oblast pracovnich povinnosti
a mékkych dovednosti. U mékkych dovednosti Ize rozliSit, na jaké urovni maji byt
u pozice obchodni zastupce rozvinuty. Uvedena Skala rozliSuje jednotlivé urovné
v rozpéti nula (nejnizsi) az pét (nejvyssi). Uroven nula znadi nepfitomnost konkrétni
kompetence. Zadouci kompetence obchodniho zastupce byly zafazeny do Grovné 4,
kromé kompetence CelozZivotni uleni, u které je uvedena uroven 3 (Narodni
soustava povolani, [on-line]).

Timto uzaviram terminologické ukotveni problematiky vztahujici se k cili mé
prace. Nejdfive jsem objasnila vyznam terminu kompetence, z ¢eho se kompetence
skladaji a jaké existuji pFistupy k tvorbé kompetenéniho modelu. Dale jsem
z pohledu odbornych zdroju popsala nastroje umoznujici ziskani stézejnich
informaci o pracovnim misté a zminila jsem se o personalnich agenturach
a samotné pozici obchodni zastupce.

ProtoZe si za cil této prace kladu vytvofeni kompetenéniho modelu pro pozici
obchodni zastupce ve spolec¢nosti XY, budu se nejdfive vénovat pfiblizeni

konkrétniho prostfedi personalni agentury a poté budu postupovat v souladu
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s teoreticky ukotvenym procesem tvorby kompetenéniho modelu, kdy budu

postupné naplfiovat jeho jednotlivé faze.

2. Prakticka cast

Cilem této diplomové prace je vytvofit kompetenéni model obchodniho
zastupce spolecnosti XY. V této spolecnosti pracoval na pozici konzultant a b&éhem
meého plsobeni jsem méla moznost poznat, jakym zpusobem firma funguje.
Rozhodla jsem se sestavit kompetenéni model pro pozici obchodni zastupce
ve firmé& XY, jehoz obsahem budou kompetence nezbytné k dosahovani
stanovenych cild. Po vytvofeni tohoto modelu zkusim navrhnout, jakym zpisobem
by mohl byt ve spolecnosti XY vyuzivan, nebot vytvofeny model sam o sobé
nepfinasi zadny prospéch, pokud neni implementovan do podnikové a personalni
strategie.

S ohledem na stanoveny cil prace je nutné, kromé analyzy a studia
odbornych zdrojl, pfistoupit také k internim materialim spole¢nosti. Tyto materialy
umoznuji hlubSi poznani a porozuméni procesim ve spole¢nosti XY, s.r.o.
Na zakladé téchto informaci, Ize stanovit nejvhodnéjsi vybér postupu k identifikaci
kompetenci obchodniho zastupce a sestaveni kompetencéniho modelu.

Nasledujici ¢ast vénuji nejdfive seznameni s prostfedim personalni agentury
XY, s.r.o., nebot pfi tvorbé kompetencniho modelu zvolim kombinovany pfistup,
pfi némz je znalost firmy nepostradatelna. Kompetenéni model tak bude
zohlednovat jedine€né prostredi spole¢nosti XY. Bez téchto informaci by nebylo
mozné dale pokracovat vtvorbé kompetenéniho modelu vybranou metodou.
Dullezita je rovnéz charakteristika pracovni pozice a jeji umisténi v organizacni
struktufe spole€nosti viz kapitola 3.1, a dale vtéto kapitole pFedstavim, jakym
zpusobem budu postupovat pfi tvorbé kompetenéniho modelu. V zavéru se vénu;ji

otazce uplatnéni vytvofeného kompetenéniho modelu v personalni agenture XY.

2.1. Spoleé¢nost XY, s.r.o.

2.1.1 Personalni agentura XY

V souvislosti se stanovenym cilem této zavéreCné prace, tj. vytvofenim
kompetencniho modelu pro pozici obchodni zastupce v personalni agentuie XY,
se v této kapitole budu vénovat predstaveni spoleCnosti a popisu produktového
portfolia. Tyto informace povaZzuji za dllezité, protoze pfiblizuji specifické prostredi

spole€nosti XY a také naroky na €¢lovéka pracujiciho na pozici, pro kterou budu
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kompetenéni model tvofit. Z divodu ochrany internich informaci a know-how
spole¢nosti zde nebudu uvadét jeji nazev, ale pouze oznaceni XY.

Personalni agentura XY vznikla v roce 2004 a byla zaloZzena jednatelem,
jako spoleénost sruenym omezenym. Jednatel je zarovefn stoprocentnim
vlastnikem spole¢nosti, tvofi jeji statutarni organ. Spole¢nost plsobi na trhu, jako
jedna z mala personalnich agentur, jiz téméf dvacet let a prozatim uspésné
odolavala tlaku konkurenénich firem. Od poc¢atku své existence poskytuje kompletni
sluzby v oblasti personalniho managementu firmam i jednotliveim.

Spole¢nost XY nabizi svym klientim individualni pfistup pfi feSeni jejich
pozadavkl, coz klade vysoké naroky na v§echny zaméstnance. Znalost komplexni
nabidky sluzeb je dullezita zejména u pozice obchodni zastupce, nebot jedna
s klienty a ofekava se, ze bude schopny po pfedchozi analyze potfeb, navrhnout
vhodné feSeni. Pfi jednani se obchodi zastupce nejCastéji setkava s jednateli,
v pfipadé mensich spolecCnosti, €i s manazZery personalniho oddéleni. A z titulu své
pozice by mél reprezentovat spoleCnost a dokazat navrhnout konkrétni nabidku.
Dale mu znalost sluzeb pomlze v argumentaci pfi porovnavani s konkurenci
a zdolavani namitek klienta. Z tohoto dlvodu obsahuje tato kapitola informace
o nabidce sluzeb.

Mezi jeji stézejni sluzby personalni agentury XY patfi vyhledavani a vybér
zameéstnancu — Recruitment, kromé toho ale zajiStuje svym klientdm Sirokou Skalu
sluzeb =z oblasti personalistiky. Vramci nabidky této sluzby se nesoustfedi
na vyhledavani pozic podle oborového zamérfeni, ale uspokojuje potfeby klienta
dle zadani jeho objednavky.

Sidlo spole¢nosti je v Praze, proto probihaji osobni pohovory s uchazedi
0 praci prevazné v tomto misté. Pokud ma klient zajem o vyhledani zaméstnancu
pro jinou lokalitu — tedy mimoprazskou, je navrhnuta sluzba <&aste€ného
Recruitmentu, kdy osobni pohovory s uchazeli probihaji pouze u klienta.
Spole¢nost XY se postara o prfedvybér uchazecq.

Tato sluzba pfedstavuje souhrn aktivit, v ramci nichz spole¢nost XY zajisti
uchazeCe na konkrétni pracovni pozici s vyuzitim nejruznéjSich zdroji (databaze
Zivotopisu, inzerce na internetovych serverech, socialnich sitich, v tiSténych
médiich, pfimé osloveni, doporuceni od firem &i uchaze€u). Na zakladé smlouvy
o spolupraci a objednavky dojde k vyhledani vhodnych uchazecl, ktefi jsou
nasledné predstaveni klientovi. VS8ichni uchazeci absolvuji osobni pohovor se
konzultantem spoleCnosti XY, ktery na zakladé tohoto setkani napiSe hodnoceni

uchazecCe. Tento dokument je spolu s Zivotopisem zaslan klientovi. Spole¢nost XY
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pak zprostfedkuje setkani mezi klientem a vybranymi uchazeCi a informuje
uchazecCe o dalSim postupu.

Proces Recruitmentu lze rozdélit i na dil€i €innosti, tj. klienti mohou vyuzit
sluzbu, kterou aktualné potfebuji nebo je jim navrZzena kombinace sluZzeb tak, aby
jim to co nejlépe vyhovovalo. Objednat si mohou z dil€ich sluzeb:

e Inzerce — obsahuje pomoc pfi sestaveni inzeratu, inzerci na internetu ¢i ve
vybranych médiich, selekce Zivotopisl dle kritérii stanovenych klientem

o Predvybér — klient zasle doslé Zivotopisy a konzultanti spoleCnosti XY
zhodnoti tyto dokumenty s ohledem na konkrétni pracovni pozici a za$lou
vyhodnoceni uchazecu klientovi

e Pohovor — konzultant spoleé¢nosti XY provede pohovor s uchazedi, ktefi byli
vybrani klientem, pohovor se mlze uskutecnit v prostorach agentury, klienta
nebo na jiném misté

e Business Partner — konzultanti poskytuji poradenstvi nebo se zuc€astni
pohovorl a vybérovych Fizeni u klienta

Kromé této psychodiagnostické a osobnostni testovani, tréninky dovednosti
zaméstnancu, temporary help a outsourcing pracovnika.

Jako alternativni & navazujici predstavuje sluzba Temporary Help
a Outsourcing -kratkodobé ¢i dlouhodobé pfidéleni zaméstnance k vykonu prace u
klienta. Spole¢nost XY, s.r.o. zaméstnance vyhleda a zajisti veSkeré povinnosti
vyplyvajici z jeho nastupu do pracovniho poméru (interni materialy).

DalSi sluzby z oblasti HR procest individualné pfipravenych dle potieb
klienta predstavuji: tréninky zaméstnaneckych a manazerskych dovednosti,
personalni audity, poradenstvi, SWOT analyza, 360° zpétna vazba, sociologické
Setfeni, Assessment Centra (interni materialy).

Spole¢nost vyuziva tfi kancelafe a zasedaci mistnost, ve které probihaji
vzdélavaci akce. Kancelafe jsou vybaveny standardnim nabytkem a vypocetni
technikou. Zaméstnanci pfi své praci vyuzivaji interni databazi, ktera
je nainstalovana v kazdém PC. V zasedaci mistnosti je k dispozici projektor
a flipchart. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o malou firmu, panuje zde neformalni
atmosféra, zaméstnanci si tykaji a oslovuji se kfestnimi jmény. Spole¢nost XY
spolupracuje s Uradem prace, ktery informuje o aktudln& poptavanych
zameéstnancich a také s Asociaci poskytovatelt personalnich sluzeb (APPS), jiz je
¢lenem. Clenstvi vtéto organizaci predstavuje garanci dodrZovani standardi
zarucujicich férové jednani vac&i kandidatim i klientim. Mezi dalSi instituce, se

kterymi spole¢nost XY spolupracuje, patii vysoké Skoly, pracovni portaly nabizejici
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prostor kinzerci pracovnich pozic a v neposledni fadé spole€nosti poptavajici
sluzby z oblasti poradenstvi lidskych zdroja.

Spole¢nost XY ma splnéné legislativni povinnosti k provozovani &innosti
personalni agentury, tj. vlastni povoleni ke zprostfedkovani MPSV dle zak.
¢. 435/2004 Sb., § 14, pism.1a).
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3. Kompetenéni model obchodniho zastupce v personalni

agenture XY

V pfedchozi kapitole jsem popsala prostfedi spoleCnosti XY a pfibliZila
okolnosti vedouci k vybéru a zpracovani tématu k mé diplomové prace. B&éhem
tvorby kompetenéniho modelu je rozhoduijici identifikovat kompetence, jinymi slovy
odhalit, které projevy chovani pfispivaji k vynikajicim vysledkim vykonu
zaméstnance na konkrétni pracovni pozici. Jak bylo uvedeno v teoretické ¢&asti,
proces identifikace kompetenci se sklada z dil€ich krok(: pfipravna faze, faze sbéru
dat, jejich analyza a klasifikace, popis kompetenci, tvorba kompetencniho modelu,
které budu postupné naplfovat v nasledujicich kapitolach. ZavrSenim mé prace
je vytvofeni kompetencniho modelu pro pozici obchodni zastupce personalni

agentury XY.

3.1 Pripravna faze

V kapitole 1.4.2 jsem uvadéla, Ze cilem pfipravné faze je zjistit informace:
o klicové pracovni pozici, o cilech a kriticky faktorech uspéchu, strategickych
zamérech a vnitfnim uspofadani firmy-organizacni struktufe (Kube$, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 46). Ugelem této faze je také stanovit metodu, kterou budou
ziskavany tyto informace a definovat, zda budeme identifikovat soucasné
kompetence pracovnika na pozici nebo, zda chceme védét, na jaké urovni by je mél
mit, aby dosahoval nastavenych cilU.

KliGovou pracovni pozici ve spoleénosti XY, u které budu kompetence
identifikovat a nasledné budu sestavovat kompetencni model, je obchodni zastupce.
Tato pozice pfimo podfizena jednateli, na horizontalni urovni kooperuje
s konzultanty a externimi spolupracovniky.

V dobé vzniku této diplomové prace jsem pracovala v personalni agentufe
XY na pozici konzultant. Do nedavné doby pozice obchodni zastupce v personalni
agentufe XY nefigurovala, nebot napli prace konzultanta byla kombinovana
s obchodni ¢innosti, coz se ukazalo jako neefektivni. Konzultant primarné
neziskaval nové klienty, ale staral se o uspokojovani zakazek u stavajicich
zakaznikl. S ohledem na velkou €asovou vytizenost zplsobenou naristem objemu
pozadavkl jiz nezbyval prostor pro akvizice.

Na zakladé strategického zaméru spolecnosti XY doSlo ke zméné
v rozdéleni pracovnich Cinnosti tak, aby byly cile vyplyvajici z dlouhodobého zaméru
napliiovany, proto vznikla pozice obchodni zastupce. Jednu z priorit zaméru

predstavuje zvySeni podilu na trhu agentur poskytujicich sluzby v oblasti
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personalistiky a vzdélavani a rozSifeni sité zakaznikd, z fad malych a stfedné
velkych spoleénosti v lokalité Praha a Stfedni Cechy, kterym budou tyto sluzby
poskytovany. Kromé& generovani zisku je kladeno za cil i posileni dobrého jména
spole¢nosti na trhu. Profesionalni jednani, spolehlivost a osobni pfistup ke klientim
i uchaze€um jsou prioritami, na kterych chce spole€nost XY i nadale budovat vztahy
se svymi obchodnimi partnery. Vizi je, aby se z kazdého zdkaznika stal dlouhodoby
partner.(interni materialy)

Za cil, kterého by mélo byt dosazeno do Sesti mésicli, byla stanovena
adaptace nového pracovnika na pozici obchodni zastupce. Béhem tohoto obdobi
ziska znalosti o portfoliu sluzeb spole¢nosti XY, definuje cilovou skupinu a bude
seznamen s obchodnim planem, ktery bude postupné naplhovat. Konkrétné se
oCekava, ze navaze spolupraci stfemi az péti novymi klienty. V dlouhodobém
Casovém horizontu — do dvou let pfedpoklada jednatel, Ze se stabilizuji interni
procesy souvisejici s realizaci zvyseného poctu objednavek a dojde k rozSifeni tymu
konzultant( o jednoho az dva nové zaméstnance. ZvySeni poctu zaméstnancu bude
pro obchodniho zastupce znamenat pfevzeti odpovédnosti za podfizené a vedeni
nove vytvofeného tym konzultantud. (interni materialy)

Aby vySe zminénych cild mohlo byt dosazeno, je nutné obsadit pozici
obchodni zastupce lidmi, ktefi budou mit potfebné znalosti, dovednosti a budou je
chtit nadale rozvijet v zajmu udrzZeni konkurenceschopnosti spoleCnosti na trhu.

Vytvofenim kompetenéniho modelu by se tak vyjasnily naroky na &lovéka
zastavajiciho pozici obchodni zastupce.

Za ucelem lepsiho pochopeni procesu a vazeb mezi jednotlivymi pracovnimi
pozicemi ve spole€nosti XY vénuji prostor zaclenéni pozice obchodni zastupce
do organiza¢ni struktury. Pfi ziskavani informaci o tom, jakym zplsobem je
personalné zajisténo obsazeni jednotlivych pozic jsem vychazela =z internich
materiall spole€nosti XY. Diky pusobeni na pozici konzultant mam velmi dobry
pfehled o vazbach mezi jednotlivym pracovnimi pozicemi a jejich pracovnich
cinnostech.

Jednateli spolecnosti jsou pfimo podfizeni vSichni zaméstnanci, neni zde
zadny mezistupen fizeni, viz obrazek €. 6. Celkem puUsobi ve spoleCnosti pét
kmenovych zaméstnancl a externi spolupracovnici. Mezi externi spolupracovniky
patfi uCetni a lektofi. VSichni zaméstnanci jsou povinni dodrzovat organizacni fad
spoleCnosti a eticky kodex. Kazdy zaméstnanec zodpovidd za vymezeny usek
Cinnosti, kazdy je tak odbornikem v dané oblasti. Konkrétni zodpovédnosti spjaté
s vykonavanim pracovni pozice obsahuje dokument popis a specifikace pracovniho

mista. Jak jiZz bylo uvedeno v pfedchozi podkapitole, jednatel je zaroven majitelem
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spole¢nosti. Jeho zodpovédnost spociva v definovani strategického zaméru a cild,
obchodniho planu a tvorbé rozpoctu. V oblasti personalni politiky zabezpec&uje vybér
a propousténi zameéstnancl a spolupracuje s externim ucCetnim pfi pFipravé
podkladd pro mzdy.

Jednatel je rovnéz odbornym garantem vSech nabizenych sluzeb/HR aktivit/
a aktivné se vénuje recruitmentu, vede osobni pohovory s uchazeci. Jako odborny
garant provadi vyhodnoceni psychodiagnostickych testd véetné konzultaci
s uchaze€i o zaméstnani &i pracovniky a poskytuje jim navazujici poradenstvi
zamérujici se na moznosti rozvoje jejich potencialu, zaroven tedy zastava i pozici
konzultant. Ma vice nez patnactiletou praxi v internim HR oddéleni nadnarodnich
korporaci, kde se vénoval zejména procesu recruitmentu a planovani strategie
rozvoje zaméstnancl. Do procesu recruitmentu implementoval psychodiagnostické
testovani uchazecl o zaméstnani, kterému se vénuje i ve spolecnosti XY, s.r.o.

Pozici konzultant zastavam ve spole€nosti XY, s.r.o. jiz druhym rokem.
ZpocCatku byla napli prace orientovana vice na obchodni Cinnost — ziskavani
objednavek a zaroven jejich plnéni. Nyni se ve8keré pracovni Cinnosti tykaji
zejména recruitmentu — tj. vybéru &i naboru zameéstnancu a odvijeji se od zakazek
dodanych obchodnim zastupcem. Coz znamena, Ze mezi mé kazdodenni pracovni
¢innosti patfi inzerce volnych pracovnich pozic, nasledna selekce Zzivotopis(
a vyhledavani vhodnych kandidatl v databazich. Na zakladé této selekce jsou
vybrani uchazeci kontaktovani a pozvani k osobnimu pohovoru. StéZejni &innost
konzultanta pfedstavuje vedeni osobnich pohovorl s uchazedi o zaméstnani, jejich
testovani a hodnoceni. Informace o uchazeli zaznamenava do interni databaze
a vypracuje hodnoceni kandidata, které zasle spolu s jeho Zivotopisem klientovi.
Na zakladé zpétné vazby na zaslané materialy domluvi s uchazeCem termin
pohovoru u klienta a po skonceni vybérového fizeni informuje kandidaty o jeho
vysledku.

Externi spolupracovnici — lektofi maji na starosti vedeni trénink(.
Komunikuji s obchodnim zastupcem ohledné specifikace objednaného Skoleni.
Pokud se jedna o specificky zamérfeny trénink, ktery je ,Sity na miru® klientovi, fesi
obchodni zastupce s lektorem ¢asovou naro¢nost a podminky realizace. Obchodni
zastupce prezentuje zpracovanou nabidku klientovi a dojednava s nim formailni
nalezitosti objednavky sluzby.

Asistentka ma na starosti administrativni podporu spole¢nosti a pfevazné
spolupracuje s jednatelem, ktery ji pfidéluje ukoly. Mezi hlavni pracovni €innosti
patfi vyfizovani telefonatl a korespondence, pfiprava podkladu pro ucetni, pec€uje o

navstévy. Asistentka zabezpeluje chod kancelafe jak po administrativni, tak
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technické strance. Dle potfeby spolupracuje s obchodnim zastupcem pfi pfipravé

smluv — provadi formatovani, korektury textu, skenovani a archivaci dokumentu.

Jednatel

Asistentka

Obchodni SACTRE
Konzultant spolupracovnici

zastupce (lektofi, Getni)

Obr. €. 6: Organizacni struktura personalni agentury XY (interni material)

Za ucCelem zohlednéni charakteristik této pozice v prostfedi spole€nosti XY
poslouzi jako jeden ze zdroju dat pfi sestavovani kompetenéniho modelu detailni
informace o pracovni pozici v podobé& popisu pracovni pozice obchodni zastupce,
interni materialy.
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3.2 Faze ziskavani dat

Nyni navazu na vystupy z pfipravné faze, ve které byla definovana pozice
obchodni zastupce pro tvorbu kompetencniho modelu a specifikovan zamér a cile
spolecCnosti. V této fazi se nyni budu soustfedit na sbirani relevantnich informaci
0 pracovni pozici a to znékolika zdroju. Za cil této praci si kladu vytvorit
kompetenéni model pro pozici obchodni zastupce v personalni agentufe XY.
Informace o spoleCnosti a o jednotlivych pracovnich pozicich ¢astecné nastinily
nékteré Cinnosti a zodpovédnosti vyplyvajici z pozice obchodni zastupce. Jak jsem
jiz zminila v kapitole 1.4.4, pfi sestavovani kompetencniho modelu budu vyuzivat
techniku analyzy prace a pracovniho mista. Analyzovat budu dokumenty obsahujici
podstatné udaje vztahujici se k pracovni cCinnosti pozice obchodni zastupce
personalni agentury XY.

Jak jiz bylo feCeno vysledkem procesu analyzy pracovniho mista je popis
a specifikace pracovniho mista. Tyto dokumenty budou reflektovat jak
zodpovédnosti a ztoho vyplyvajici pracovni ukoly, tak i poZadavky kladené na
Clovéka vykonavajiciho pozici obchodni zastupce. Pro tvorbu kompetenéniho
modelu je analyza pracovniho mista, resp. vystupni dokumenty z ni, stéZejni, nebot
predstavuji jeden ze zdrojl informaci o pracovni pozici obchodni zastupce. Ackoli
popis pracovniho mista nedefinuje znalosti, dovednosti, schopnosti ¢lovéka, ktery
pozici obchodni zastupce zastava, bude slouZit jako podklad pro naplnéni cile mé
prace, tedy k vytvoifeni kompetenéniho modelu.

Pozice obchodni zastupce neni doCasné obsazena, z tohoto divodu budu
vychazet ze zkuSenosti ziskanych v dobé, kdy byly jednotlivé zodpovédnosti
soucasti mé naplné prace na pozici konzultant a méla jsem tak na starosti obchodni
¢innosti.

Za ucCelem vytvofeni kompetencniho modelu budu nyni na zakladé popisu
a specifikace pracovniho mista detailnéji popisovat naplii prace a zodpovédnosti
vyplyvajici z pozice obchodni zastupce, protoZze pro mé tyto informace predstavuji

jeden ze zdrojl k naplnéni cile mé prace.
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Popis a specifikace pracovniho mista: Obchodni zastupce

Vzdélani

Praxe v oboru

Charakteristiky osobnosti

Znalost cizich jazyku

PC dovednosti

Ostatni dovednosti

Pracovni ¢innosti a zodpovédnosti

Vybaveni

Bezprostredni nadfizena funkce

Vztah k ostatnim pracovnim mistim
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StfedoSkolské

s maturitou/vysokoskolské

Alespon 2 roky praxe v prodeji sluzeb
Vysoka udroven komunikativnich a
prezentacnich dovednosti, schopnost
vyjednavat a argumentovat, asertivni
jednani, improvizacni dovednosti,
schopnost pracovat pod tlakem, tah na
branku, orientace na zakaznika,
schopnost rychle a pruzné reagovat,
extrovertni osobnost se schopnosti
rychle navazat vztahy

Neni nezbytné nutna, nebot cilovou
kategorii nejsou zahrani¢ni spole¢nosti
Programy MS  Office, zkuSenost
s databazovymi programy

Ridigsky priikaz sk. B, aktivni Fidi¢

Prodej sluzeb, akvizice novych
zakaznikll, péci o stavajici zakazniky
(cross sell, up sell), vedeni obchodnich
schuzek, reprezentovani spole€nosti-
dodrzovani dress codu, plnéni osobniho
mésiéniho a rocniho planu, sprava
obchodni agendy (zapisy ze schlzek,
smlouvy, objednavky, kontrolu a urgenci
faktur po splatnosti), kontrola prubéhu
obchodnich pFipadd, reporting,
spolupraci s ostatnimi ¢leny tymu
Notebook, pfipadné stolni pocitac
s programy MS Office, s pfipojenim
kinternetu a s pfistupem Kk interni
databazi, mobilni telefon, tiskarna se
skenerem, osobni automobil

Jednatel spole¢nosti

Reportuje  nadfizenému  pribéh a



vysledky procesu jednani s Klienty,
spolupracuje s konzultanty a externimi

pracovniky

Uvedeny popis pracovniho mista obsahuje nejen pozadavky, které by mél
Clovék na této pozici splfiovat, ale také Cinnosti, za které je zodpovédny. Nyni
detailné rozpracuji jednotlivé &innosti a zodpovédnosti vyplyvajici z vykonavané
pracovni pozice. Vychazet budu kromé internich material( - z popisu pracovniho
mista i ze zkusenosti na této pozici.

Hlavni ¢innosti obchodniho zastupce ve spole¢nosti XY neni pouze prodej
sluzeb, jak by se na prvni pohled mohlo zdat. Uzavieni obchodu je vyvrcholenim
celého procesu aktivit, mezi néz, patfi v prvni fadé akvizice - vyhledavani novych
obchodnich pfilezitosti, ziskavani novych zakazniku. PFitéto Cinnosti je tfeba,
aby obchodni zastupce sledoval trh a dokazal na zakladé jeho segmentace vybrat
vhodnou cilovou skupinu potencionalnich klientd k osloveni. Poté si musi umét
obstarat kontaktni informace a byt schopny po telefonu & osobné zjistit mozZnosti
spoluprace a domluvit si osobni setkani. Z toho vyplyva nutnost mit vynikajici
vyjadfovaci schopnosti, rychle zaujmout a umét vyuzivat rizné zdroje a pfilezitosti
k navazovani novych obchodnich kontakt(.

Zodpovédnost za vedeni obchodni schiizky vyzaduje nejen aktivni Uuc¢ast
obchodniho zastupce na jednani, ale i pfipravu, ktera spocCiva ve zjistovani
informaci o potencionalnim klientovi a pfipravé propagacnich materiall
— prezentace v MS PowerPointu, slozka s katalogem sluzeb. Protoze obchodni
zastupce na schlzce reprezentuje spolecnost, je nutné, aby chodil upravené
a dodrzoval Dress Code - tj. formalni spoleCensky odév (muzi oblek, Zeny
kostymek), uzaviena spoleCenské obuv. Schlizky si musi umét zorganizovat tak,
aby jich mél vice vjedné lokalité a dorazil na né s dostateCnym cCasovym
predstihem.

V Uvodu schuzky dokaze oteviit komunikaci a rychle navazat vztah, k ¢emuz
vyuziva techniku ice-breaking. Za uCelem zjisténi potfeb klienta poklada oteviené
otazky. Na zakladé ziskanych informaci musi byt obchodni zastupce schopny
doporucit vhodnou sluzbu k feSeni klientovi situace nebo navrhnout klientovi
individualni feSeni a pfipravit cenovou kalkulaci. To vyzaduje vynikajici znalost
v8ech nabizenych sluzeb vCetné jejich specifikace. PFi jednani se zaméfuje na
ziskani zakazky, na klientovi namitky dokaze vécné argumentovat, vyzdvihnout

vyhody nabizenych sluzeb, pfi vyjednavani obchodni podminek uplatfiuje strategii
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win-win. Schlizku zakonCuje vyplnénim objednavky, pfipadné podpisem smilouvy
a domluvenim dalSich krokd. Béhem jednani hovofi jasné a srozumitelné.

Cinnost péée o stavajici klienty predstavuje pro obchodniho zastupce
planovani pravidelnych telefonatl a navstév zakaznikl za ucelem zmapovani jejich
aktualni situace a ziskani zpétné vazby na probihajici spolupraci. V ramci
komunikace se stavajicimi klienty je kladen diraz na zvySeni celkové objednavky
prostfednictvim techniky Cross-sellingu (v pfekladu z angliCtiny kfizovy prodej) coz
znamena prodej dalSich souvisejicich sluzeb nebo Up-sellingu (z angli¢tiny
navySovani prodeje), prodej drazsi sluzby.

Dale obchodni zastupce zodpovida za spravu obchodni agendy,
COZ znamena, ze pofizuje zaznamy o jednani s klientem do interniho systému,
eviduje smlouvy a objednavky jednotlivych obchodnich pfipadd. Kontroluje stav
uhrazenych faktur, v pfipadé prodleni kontaktuijte klienta s upominkou.

Pro kazdy kalendaini mésic je stanoven osobni plan, v némz je zakotven
pozadovany objem trzeb a minimalni po&et novych klientl, které musi obchodni
zastupce ziskat. Reporting aktivit se provadi na tydenni bazi, coz znamena,
Ze vesSkeré zaznamy o obchodnich pfipadech musi obchodni zastupce zapisovat
do interni databaze v PC a pribézné je aktualizovat. Report tak predstavuje souhrn
aktivit v podobé exportu zaznam( do tabulky v MS Excel, kde jsou uvedeny
informace o komunikaci s klienty a o stavu jednotlivych obchodnich pfipadd, ktery
obchodni zastupce predklada jednateli vZdy na konci pracovniho tydne.

Po zadani objednavky kontroluje priibéh obchodniho pripadu, tj. zjiStuje
od konzultantll stav realizace zakazky, komunikuje s klientem ohledné smluvnich
podminek, zjiStuje od ného zpétnou vazbu, fesi s nim pfipadné nahrady v pfipadé
nespokojenosti.

Spoluprace s ostatnimi ¢leny tymu probiha v roviné pfedavani specifikace
pozadavkul klienta, coz vyzaduje pfi komunikaci s konzultanty nebo (podle povahy

objednavky) s externimi pracovniky jasné a srozumitelné vyjadfovani.

Za dulezité informace s ohledem na identifikovani kompetenci povaZzuji
hodnoty spole¢nosti XY, ke kterym se vSichni zaméstnanci zavazuiji:
e Vztah k zakaznikiim — ke kazdému zakaznikovi volime individualni pfistup,
pozorné mu naslouchame a analyzujeme jeho potfeby a oCekavani
e Duavéryhodnost — respektujeme a chranime zajmy nasich zakazniki
e Spoluprace — snazime se o vytvafeni dlouhodobého a oboustranné

prospédného vztahu se zakazniky
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e Profesionalita - dodrzuieme platné zakony, zaujimame objektivni
a nezavisly postoj, jsme spolehlivym partnerem (interni materialy)

ProtoZze je zamérem zohlednit specifika spoleénosti XY a z ¢asovych
a finan¢nich duvodl byl zvolen kombinovany pfistup pro tvorbu kompetenéniho
modelu, jako dalSi zdroj vyuziji kartu typové pozice obchodni zastupce z databaze
Narodni soustava povolani.

Narodni soustava povolani (v textu budu dale pouzivat zkratku NSP) byla
definovana v kapitole 1.7 v navaznosti na cil mé prace budu Cerpat informace
Z karty typové pozice obchodni zastupce uvedeného v této databazi.

Z hlediska kvalifikacnich predpokladt je dostacujici stfedni vzdélani
s maturitou v oboru ekonomika a podnikani nebo v oboru obchod.

Podle Narodni soustavy povolani ¢lovék na této pozici vykonava odborné
prace v nakupu a odbytu, coz konkrétné znamena prodej, provadéni analyz
a segmentace trhu, schlizky se zakazniky a péce o né. Kromé& samotného prodeje
se stara i o jeho podporu a provadi marketingovy prizkum. Obchodni zastupce by
mél poskytovat informace o charakteristikach a funkcich zbozZi a sluzeb a umét je
prezentovat zakaznikim. Za dllezitou pracovni ¢innost je dale povazovano vedeni
evidence a obchodni dokumentace. Mél by mit i znalosti principu tvorby cen, nebot
bude sestavovat cenové kalkulace a schopnost vést lidi a pracovni tymy (Narodni
soustava povolani, 2014, [online]).

Z hlediska odbornosti by mél obchodni zastupce disponovat teoretickymi
znalostmi z oboru marketing, obchodniho prava, psychologie prodeje. Mezi
pozadované praktické dovednosti pro vykon této pozice patfi obchodni
vyjednavani a uzavirani obchodnich smluv, vyfizovani stiznosti a reklamaci,
komunikace se zakazniky, zpracovani nabidek a cenovych kalkulaci. V oblasti
obecnych dovednosti je povazovana za potfebnou pocitacovou zpusobilost,
ekonomické povédomi, zpuUsobilost kfizeni osobniho automobilu, jazykova
zpusobilost v ¢estiné (Narodni soustava povolani, 2014, [online]).

Podle informaci z karty typové pozice NSP obchodni zastupce jsou
za vhodné mékké dovednosti povazovany:

o Efektivni komunikace — formulovani myslenek v pisemné i ustni podobé je
na velmi dobré urovni, aktivné nasloucha ostatnim, zdravé a pfimérené
sebeprosazovani je pro néj pfirozené, dokaze prezentovat pfed skupinou,
dokaze otevfit komunikaci, vytvari prostfedi, aby komunikovali i druzi, vita
,a rozviji nazory ostatnich, dokaze vyvolat konstruktivni konflikt, vyzaduje

zpétnou vazbu
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Kooperace (spoluprace) — aktivné pusobi na atmosféru a potfeby skupiny,
vyznamné pfispiva k dosahovani skupinovych cilG, je schopen prebirat
zodpovédnost za vysledky skupinové c¢&innosti, sdili, aktivné vyhledava
a nabizi relevantni informace

Kreativita — je pfipraven k boji s konkurenci, kterou vnima stejné ostre jako
podnikatelské pfilezitosti, neustale pfipravuje a realizuie zmény a nové
projekty, které posiluji pozici jeho &i jeho firmy, rizika je schopen rychle
vyhodnotit a snazi se je eliminovat

Flexibilita — zmény jsou pro né&j vyzvou, je otevifen vSemu novému, pfinasi
nové navrhy na zlepSeni, improvizuje a bez probléml( reaguje
v neoCekavanych situacich

Uspokojovani zakaznickych potfreb — predvida potfeby, usiluje
0 spokojenost a ziskani duvéry zakazniku, dokaze ucinné vyjednavat, umi
fesit konfliktni, pfijima osobni zodpovédnost

Vykonnost — podava stabilni a spolehlivé vysledky, zaméfuje se na vykon
a vysledky, je schopen sebeovladani a sebemotivace

Samostatnost — umi Fidit sdm sebe, planuje, komplikovany ukol roz¢leni na
dil¢i kroky, rozhoduje se rychle a flexibilné, zajisti si nezbytné informace,
neboji se fici o pomoc

Reseni problém — analyzuje problém, vyuziva kreativni mysleni pfi feSeni,
stanovuje si priority

Planovani a organizovani — stanovuje si kratkodobé a dlouhodobé ukoly
s ohledem na cile a pozadavky okoli, pfi rozhodovani preferuje priority,
pfi planovani zohledriuje, aby napInéni cile bylo co nejefektivnéjsi,
je si védom rizik, planuje ¢as a zdroje, monitoruje dodrzovani planu
a provadéni opatfeni sméfujici k naplnéni stanovenych cild, organizuje si
svou praci i praci ostatnich

Aktivni pristup — vyhledava feSeni pfilezitosti, je angazovany, dokaze ucinit
rozhodnuti v obtiznych situacich, identifikuje prekazky a provadi opatfeni,
angaZzuje se nad ramec svych povinnosti

Zvladani zatéze — neuspéch vnima jako pfilezitost pro zlepseni, v obtiznych
situacich je vytrvaly, ovlada své emoce, neztraci sebevédomi, podava velmi
dobry a stabilni vykon, je otevifeny zmé&nam

Objevovani a orientace v informacich — zaméfuje se na vyhledavani
informaci, pracuje stechnologiemi a netradiCnimi zdroji, kontroluje

spolehlivost zdroju, umi pracovat s technologiemi
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Vedeni lidi (leadership) — nese odpovédnost za vykon v&etné negativniho
vysledku — analyzuje ho a planuje opatfeni, je vzorem pro ostatni, organizuje
setkani ¢lent tymu za ucelem ztotoznéni se stanovenym cilem a zapojuje
je do vedeni porad, Skoli, trénuje a koucuje podfizené

Ovliviovani ostatnich — ma vynikajici verbalni prezentaci v matefském
jazyce, dokaze vyrazné zaujmout i neverbalnim projevem, jedna
a prezentuje za ucCelem ovlivnéni nebo presvéd€eni-k tomu vyuziva rizné
metody

Celozivotni uéeni — je pfirozené zvidavy a otevieny, vyhledava a aplikuje
nového informace do praxe, analyzuje svUlj nelspéch a poucuje se z chyb,
zna své silné a slabé stranky, ty silné rozviji (Narodni soustava povolani,
2014, [online]).

Doplnujici zdroj informaci predstavuje Eticky kodex Asociace

poskytovatelii persondlnich sluzeb (dale vtextu pod zkratkou APPS). Eticky

kodex APPS je souhrnem pravidel profesniho jednani pfi poskytovani personalnich

sluzeb, k jehoz pfijeti a dodrzovani se zavazuji v8ichni ¢lenové asociace. (Asociace

poskytovatell personalnich sluzeb, 2014, [online]). Jeho dodrzovanim se spolecnost

XY a vSichni jeji zaméstnanci zavazuiji:

Aktivné vyvijet veSkerou Cinnost sméfujici k feSeni situace klienta, a to

v souladu se zajmy, podle jeho pokynu a zadani

Poskytovat pravdivé, pfesné, platné a aktualni informace

Dodrzovat podminky sjednané v dohodé ¢i smlouvé

Nesdélovat jakékoliv informace dlvérného charakteru a jakékoliv dalsi
informace, které by mohly byt oznaceny jako diskriminacni &i zplsobovat
znamky nekalé soutéze (zdroj: Eticky kodex Asociace poskytovatel(

personalnich sluzeb, 2014, [online]).
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3.3 Analyza a klasifikace dat

Z predchozi faze jsem ziskala dostatek relevantnich dat k tomu, abych nyni
mohla pfistoupit k jejich analyze, a naslednému vytvorfeni seznamu konkrétnich
popisl projevl chovani u pracovni pozice obchodni zastupce personalni agentury
XY.

Za ucCelem vytvofeni seznamu kompetenci jsem se rozhodla porovnat
Cinnosti uvedené v aktualnim popisu pracovniho mista obchodni zastupce, ktery
predstavuje prehled pozadavku na pracovnika, tj. za jaké aktivity bude zodpovédny,
s kartou typové pozice Narodni soustavy povolani. Typova karta pro pozici obchodni
zastupce obsahovala pfehled vhodnych praktickych, odbornych a mékkych
dovednosti. Na zakladé tohoto porovnani jsem nejdfive shromazdila jednotlivé
projevy chovani bezprostfedné korespondujici s €innostmi na pozici obchodni
zastupce. Dale jsem definovala takové projevy chovani, které podporuji dosazeni
stanovenych cild a tim i Uspéch na této pozici. K porovnani vSech informaci
0 pracovni pozici obchodni zastupce jsem vyuZila jesté interni materialy, kde jsou
zakotveny hodnoty spoleCnosti a eticky kodex APPS.

PFfi usporadani projevi chovani do jednotlivych kompetenénich témat jsem
vychazela z prostudované odborné literatury uvedené v kapitole 1.3. Konkrétné
jsem zvolila Tyronovo pojeti €lenéni kompetenci podle Kubese, Spillerové
a Kurnického, jedna se o tyto oblasti kompetenci: manazerskée, interpersonalni
a technickeé.

Jednotlivé projevy chovani jsem shromazdila podle spole€nych rysu. Vysledkem
této faze je tedy popis projevu chovani, seskupenych do oblasti, kompetencnich
témat vCetné oznaceni dokumentu, ze kterého pochazeji. V8e uvadim v pfehledné

tabulce, viz nize.
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Kompetencéni Nazev
téma kompetence

Popis projevtl chovani

- velmi dobfe formuluje mysSlenky v pisemné
i ustni podobé (NSP)

- zahajuje komunikaci a aktivné naslouchat,
dava prostor ostatnim, aby vyjadfrili svdj
nazor (NSP)

- respektuje nazory ostatnich a davat
najevo svuj zajem, podporovat druhé
V projevu, predavat jasné, srozumitelné
informace (NSP)

- ma vynikajici vyjadfovaci schopnosti po

Komunikace telefonu i osobné (popis pracovniho mista)

- rychle navazuje vztahy (popis pracovniho
mista)

- prezentuje na vysoké urovni- jeho
prezentace ma jasnou strukturu (popis
pracovniho mista)

- kontroluje své emoce, ma zdravé
sebevédomi, umi se asertivné prosadit

(NSP)
Interpersonalni - zdolava namitky pomoci vécné
kompetence argumentace (popis pracovniho mista)

- je ochoten pomoci ostatnim a sam umi
pozadat o pomoc (NSP)

- aktivné se podili a podporuje ostatni
v jejich €innostech za ucelem dosazeni
spole¢ného cile (NSP)

- vystupuje jako rovnocenny partner (firemni
hodnoty)

- dokaze pfichazet s novymi navrhy na
zefektivnéni procest (NSP)

- voli individualni pfistup ke kazdému
zakaznikovi (firemni hodnoty)

- analyzuje klientovi potfeby a oCekavani
(firemni hodnoty (firemni hodnoty)

- vytvafi a udrzuje dlouhodobé a
oboustranné prospésné vztahy se
zdkazniky (firemni hodnoty)

- informuje klienta o pribéhu realizace
zakazky

- TFeSi stiznosti klientu k jejich spokojenosti

Tymova
spoluprace

Orientace na
klienta

- umi si zorganizovat ¢as na pravidelné
navstévy nebo kontaktovani zakazniku

- efektivné si planuje schizky- bere v tvahu
misto setkani, na stejny termin si sjednava

Manazerské Planovani a vice schlzek v blizkém okoli

kompetence organizovani - urcuje si priority, upfednostfiuje feSeni
neodkladnych zalezitosti

- organizuje své Cinnosti a Cas tak, aby
dodrzoval terminy, pokud neni mozné,
v€as upozorni druhou stranu (NSP)

Orientace na - zaméfuje se na ziskani zakazky pfi
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vykon

obchodnim jednani (popis pracovniho
mista)

neuspéch vnima jako vyzvu (NSP)

pIni stanoveny osobni plan trzeb (popis
pracovniho mista)

zvlada praci pod tlakem, reaguje
pfimérené situaci (popis pracovniho mista)
vyhledava nové obchodni pfilezitosti
(popis pracovniho mista)

rychle a pruzné reaguje (popis pracovniho
mista)

angazuje se nad ramec svych povinnosti
(NSP)

Vedeni lidi

nese odpovédnost za vykon véetné
negativniho vysledku, analyzuje ho a
planuje opatfeni, je vzorem pro ostatni
(NSP)

organizuje setkani ¢lent tymu za ucelem
ztotoznéni se stanovenym cilem a
zapojuje je do vedeni porad (NSP)

Profesionalita

dodrzuje podminky sjednané v dohodé Ci
smlouvé (eticky kodex)

poskytuje pravdivé, pfesné, platné a
aktualni informace (eticky kodex)

dodrzuje platné zakony (firemni hodnoty)
Reprezentuje, spoleénost-dodrzuje Dress
Code na jednani s klienty chodi upraveny
a ve formalnim obleceni (popis pracovniho
mista)

je otevieny zménam (NSP)

Technické
kompetence

Obchodni
dovednosti

pfi jednani vyuziva cross-sell a up-sell
metody (popis pracovniho mista)

provadi segmentaci trhu a vybira vhodnou
cilovou skupinu klientt (popis pracovniho
mista)

pFipravuje cenovou kalkulaci (popis
pracovniho mista)

pfi vyjednavani jedna asertivné a
uplatfiuje princip win-win (popis
pracovniho mista)

kontaktuje klienta a pfedava mu informace
o vhodnych uchazecich, ¢&i o prabéhu
zakazky, poZaduje od klienta zpétnou
vazbu a pfedava ji ostatnim
zaméstnanctm firmy ¢&i jednateli (popis
pracovniho mista)

dokaze aplikovat ice-breaking techniky
(popis pracovniho mista)

ma velmi dobrou znalost kompletni
nabidky a specifikace sluzeb personalni
agentury XY (popis pracovniho mista)
vyuziva rizné zdroje a prilezitosti

k navazovani novych kontaktu (popis

48




pracovni pozice)

- pravidelné a v&as eviduje obchodni
pfipady v interni databazi (popis pracovni
pozice)

- vyplriuje objednavky, sepisuje obchodni
smlouvy, pfipravuje podklady pro
obchodni jednani v MS Word (popis
pracovni pozice)

- pripravuje report a cenovou kalkulaci v
programu MS Excel (popis pracovni
pozice)

- pfipravuje podklady pro prezentaci
nabidky v MS Power Point (popis pracovni
pozice)

- vlastni fidicské opravnéni sk.B a je aktivni
fidi€ (popis pracovniho mista)

Obecné
dovednosti

Nakonec by mély byt jednotlivé projevy chovani ovéreny prostfednictvim
dotazniku. Tomuto kroku se nebudu v této diplomové praci vénovat, nebot neni
stanovenym cilem a zpracovani této ¢asti by mélo za nasledek prekroceni rozsahu
diplomové prace. V dalSi podkapitole budu pokraCovat finalni fazi popisem

kompetenci a tvorbou kompetenéniho modelu.

3.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

Z pfedchozich fazi procesu identifikace kompetenci mam nyni k dispozici
popisy projevl chovani zafazenych do kompetenénich témat. Nejdfive jsem
analyzovala popis pracovni pozice, interni materialy personalni agentury XY.
Jak jsem se jiz zminila v kapitole 1.4.5, vtomto kroku je dulezité popsat znaky
kompetence, dat kompetenci definitivni nazev a sestavit stupnici. Pfi pojmenovani
kompetenci a stupnic se doporuCuje dodrzovat zasadu srozumitelnosti a uziti
jednoduchého jazyka (Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 57).

Nyni se tedy zaméfim na zavrSeni cile mé prace, sestaveni kompetenéniho
modelu pro pozici obchodni zastupce v personalni agentufe XY. Po ziskani vSech
potfebnych informaci jsem jednotlivé kompetence pojmenovala a uvedla k nim jejich
struénou charakteristiku.  Charakteristiku kompetenci v&etné definitivniho
pojmenovani jsem umistila do tabulky, viz nize.

Kompetencéni Nazev

téma kompetence
Schopnost aktivné a s respektem naslouchat,

Komunikace | jasné a srozumitelné se vyjadiovat a pfedavat

informace druhym v psané i mluvené podobé

Charakteristika kompetence

Interpersonalni

kompetence
Tymova Schopnost pfispivat ke spoleénym cilim a
spoluprace podporovat druhé K jejich dosazeni
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Schopnost budovat kvalitni a trvalé vztahy s

orientace Na | yjienty a zajistit jejich loajalitu

klienta

Planovani a | Schopnost ur€ovat poradi aktivit a efektivné
organizovani | organizovat svlj ¢as a planovat své Cinnosti

Schopnost tahu na branku a dosahovani

Orientace na . e x .
stanovenych cill bez ohledu na vnéjsi okolnosti

Manazerské vykon
kompetence

Schopnost prevzit osobni odpovédnost v pfipadé
neuspéchu tymu, vést setkani a dat prostor

Vedeni lidi ) o e
ostatnim, aby pfispéli svymi nazory

Schopnost byt divéryhodny a spolehlivy a takto

Profesionalita : .
reprezentovat i spolec¢nost

Uméni aplikovat znalosti prodejnich technik a

doé)\f:;::;ﬁ nabidky sluzeb v praxi s cilem ziskat nové klienty
Technické a zajistit objednavky
kompetence Obecné Umeéni prace s programy MS Office pfi pfipravé
dovednosti podkladl pro jednani a reporting, uméni fizeni

osobniho automobilu

V zavéreCné fazi tvorby kompetenéniho modelu je tfeba vytvorit stupnici,
ktera bude slouzit k odliSeni Urovni projevl chovani. Stupnice slouzi k uréeni miry
rozvinutosti a predstavuje podklad napf. pfi vybéru zaméstnanci formou
assessment centra nebo pfi 360 stupnové zpétné vazbé. Rozhodla jsem se pro
Hronikovu péti bodovou stupnici, nebot' je srozumitelna, jasné popisuje jednotlivé
urovné kompetence a je vhodna i pro méné zkusené hodnotitele (Hronik, 2006,
s. 42-45). Oznaleni optimalni urovné usnadfuje orientaci a napomaha ke
zpracovani vysledkl. Bodova hodnota 3 oznacuje optimalni Uroven kompetenci pro
vykon obchodniho zastupce. V pfipadé, Zze by projevy chovani nedosahovaly této

urovné a dochazelo by poklesu, je Zadouci zajistit jejich rozvo;.

Bodova  pyipjizna charakteristika

hodnota

Nedostate€na ,ohroZujici“ uroven. Registrujeme zasadni rozpory se

vSemi body z pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u pfislusné
0 kompetence v Kompeten&nim modelu, pfipadné absence dané

kompetence, i kdyz byla pfilezitost ji projevit. Lze formulovat rozvoj od

zakladu a ihned.

Podpramérna, limitujici aroven. Lze konstatovat zasadni rozpor

s nékterym z bodl pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u

1 pFislusné kompetence v Kompetenénim modelu. V dané kompetenci Ize
formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem je potlaeni slabych
stranek.

2 Postacujici minimalni uroven. S dil€imi vyhradami odpovida
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Kompetenénimu modelu, resp. popisu projevu kompetenci na urovni
pozorovatelného chovani. Lze formulovat klic¢ové oblasti ke zlepSeni.
Rozvoj se zaméfuje na posileni silnych a potlacenych slabych stranek.
Optimalni uroven. Presné odpovida Kompetenénimu modelu.
V dané kompetenci Ize formulovat dilc¢i oblasti ke zlepsSeni. Jiz
3 nelze formulovat ,kvalitativni skok“. V dané kompetenci nelze
formulovat zadnou vyhradu. Rozvoj se zaméfuje na posilovani
silnych stranek.
Excelentni urovern, idealni stav. Projev kompetence je na vzorové
urovni, pfi niz nelze formulovat dil€i oblast ke zlepSeni.

Obr. €. 7: Hodnoceni pracovnik( (Hronik, 2006, s. 43)

51



3.5 Ovéreni a validizace vzniklého modelu

Po sestaveni kompetenéniho modelu nasleduje finalni faze — ovéfeni
a validizace kompetenéniho modelu. Testovani modelu probiha jesté pred
samotnym uzivanim, nebot se jedna o provéfeni, zda kompetence skutecné
zarucuji mimoradny vykon na konkrétni pracovni pozici. Jednim z nastrojd, ktery Ize
k tomuto ucelu vyuzit je 360stupriova zpétna vazba. Cely proces tvorby modelu
zavrSuje implementace do systému Fizeni lidskych zdroja. V souvislosti
se stanovenym cilem této prace, navrhem kompetenéniho modelu obchodniho
zastupce a jeho vyuzitim, se nebudu jiz v této praci zabyvat jeho ovéfovanim. Tato
problematika netvofi dil¢i cil prace a aplikace kompetenéniho modelu v praxi
vyzaduje jiné nastaveni metodiky, které by jiz pfekroCilo stanoveny rozsah

zavérec€né prace.

3.6 Moznosti vyuziti kompetenéniho modelu

Zavérem této Casti prace bych vénovala prostor pro zhodnoceni stavajicich
personalnich procest a navrhu doporuéeni k vyuziti kompetenéniho modelu
pro pozici obchodni zastupce ve spole¢nosti XY. Aby kompetenéni model splinil svij
ucel, mél by byt propojen jak s podnikovou strategii, tak personalni strategii firmy
XY. Kompetenéni model, jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti této prace, tvori

zakladnu pro navazujici personalni ¢innosti a ma Siroké spektrum vyuZiti.

Vybér zaméstnanct

Vybér zaméstnanclu Ize provadét rlznymi zplsoby. Mezi nejbéznéji
vyuzivané metody dle Koubka patfi dotaznik, zkoumani Zivotopisu, testy pracovnich
zpusobilosti (iq testy, znalostni testy, testy osobnosti), Assessment centra, vybérovy
pohovor. Z nabidky riznorodych metod nelze spoléhat pouze na jednu z nich,
ale je vhodné metody zkombinovat (Koubek, 2005, s. 164).

Jednim z nastroji vhodnych k ovéfeni kompetenci u vice kandidatu
najednou je uspofadani Assessment Centra. Nespornou vyhodu pfinasi velka
Casova uspora v podobé uclasti nékolika kandidati, na druhé strané je Casové
naro¢né zaskolit hodnotitele, aby spolehlivé rozeznali definované projevy chovani
a vysledek byl objektivni (Kubes, Spillerova, Kurnicky, s.96-97).

V oblasti vybéru novych zaméstnancu ve spole¢nosti XY nam kompetenéni
model poskytuje souhrn parametrd, podle kterych budeme schopni posuzovat

jednotlivé projevy chovani kandidatt na pozici obchodni zastupce.
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V kapitole 3.1 byla pozice obchodniho zastupce oznacCena za kliCovou, nebot
na vykonu zavisi naplfovani cild a rust spole¢nosti XY na trhu poskytovatel(
personalnich a vzdélavacich sluZzeb. S ohledem na velikost spoleénosti a aktualni
situaci je obsazeni této pracovni pozice zasadnim krokem a nemélo by dojit
pfi vybéru pracovnika k pochybeni. Realizaci Assessment Centra nepokladam
za vhodnou formu vybéru ve spolecnosti XY, s.r.o., nebot se jedna o malou firmu,
ktera ma v souCasné dobé Ctyfi zaméstnance. V souvislosti s prfedpokladanou
financni a Casovou naroCnost vénovanou pfipravé hodnotiteld nepovazuji tuto
metodu za efektivni a pfinosnou.

Navrhuji vyuzit definované popisy projevll chovani vramci rozhovoru
zalozeného na kompetencich (Competency Based Interview) jako kritéria idealniho
kandidata. Otazky kladené uchazeci by mély sméfovat na to, jakym zplsobem

jednal v konkrétnich situacich.

Oblast rozvoje zaméstnancu

Primarnim krokem v procesu vzdélavani a rozvoje zaméstnancl ve firmé je
stanoveni konkrétnich potfeb. Vzdélavaci potfeba pfedstavuje deficit, ve znalostech
a dovednostech potfebnych k vykonavani pracovni ¢innosti.

Ve spolecnosti XY slouzi k tomuto ucelu vysledky z pravidelného hodnoceni
zameéstnancu. Na zakladé vysledku hodnoceni si zaméstnanec navrhne individualni
rozvojovy plan, ktery zkonzultuje se svym nadfizenym. Vzdélavani probiha na
zakladé dohody mezi nadfizenym a zaméstnancem. Externi lektofi pfipravuji
vzdélavani pro klienty — vyuziva se tedy volnych mist na kurzech. Kariérni rlst
zameéstnancu ve spolecnosti XY je omezeny velikosti spole€nosti a tedy kapacitou
pracovnich mist v ramci organizacni struktury. Diky kompetenénimu modelu se
nabizi moznost rychleji a pfresnéji identifikovat oblasti rozvoje. Prostfednictvim
stupnice s jednotlivymi Urovnémi Ize v pfipadé poklesu urovné kompetenci pod

optimalni hranici zahajit jejich rozvo;.

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti

Pro uCely hodnoceni pracovniho vykonu se jako nejCastéjSi zplsob vyuziva
360 stupriova zpétna vazba. Metoda 360stupfiové zpétné vazby spociva
v hodnoceni zaméstnance dalSimi osobami, které se zaméstnancem spolupracuiji.
Kromé& sebehodnoceni zaméstnance vstupuje do hodnoceni jeho nadfizeny,
podfizeni (pokud né&jaké ma), kolegové a také zakaznici. Ke sledovanym
kompetencim se vytvofi hodnotici stupnice, na které hodnotitelé vyberou na jaké

arovni je kompetence hodnoceného (Kube$, Sebestova, 2008, s.14-15).
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Ve spoleCnosti XY je zavedeno pravidelné roéni hodnoceni, které probiha
mezi zaméstnancem a jeho pfimym nadfizenym. Zaméstnanec si pfed spole¢nym
setkanim zamysli nad otazkami: jaké jsou jeho silné a slabé stranky, co ho v praci
bavi nejvice, co nejméné a co by mu pomohlo ke zlepSeni jeho pracovniho vykonu.
Nadfizeny se rovnéz zamysli nad témito otdzkami a na spolecném setkani dojde
k diskusi. S ohledem na velikost spole€nosti neshledavam metodu 360 stupriové
zpétné vazby za vhodnou pro spole¢nost XY, s.r.o., protoze by jeji vysledek nemohl
byt povazovan za spolehlivy, nebot by bylo naroéné sestavit dotaznik, tak, aby
vSichni respondenti byli schopni posoudit, do jaké miry se dana kompetence
u hodnoceného projevuje. Spolupracovnici, kolegové ¢i klienti se setkavaji
s obchodnim zastupcem pfi raznych situacich a bylo by ¢asové i finanéné narocné
zmapovat identické typy situaci, kterych se dané kompetence tykaji.

Navrhuji zachovat hodnoceni zaméstnanci formou zpétné vazby, nikoliv
vSak 360 stupriové, ale pouze vroviné nadfizeny a zaméstnanec. Sestaveny
kompetencéni model by mohl byt aplikovan pfi hodnoceni pracovniho vykonu,
protoze kompetence a popisy projevll chovani jsou presnéjSi a maji vétsi
vypovidajici hodnotu, do jaké miry pracovnik pIni svou pracovni roli, nez vySe
zminéné otazky. K jednotlivym kompetencim se vytvofi otazky a odpovédi budou

zaznamenany na stupnici hodnoceni.
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Zaver

Cilem této prace bylo vytvofeni navrhu kompetenéniho modelu pro pozici
obchodni zastupce v personalni agentufe XY. V prvni ¢asti prace jsem pomoci
odborné literatury terminologicky ukotvila pojmy, které jsem nasledné vyuzila pfi
identifikaci a nasledném vytvoreni kompetencniho modelu. Jednalo se o pojeti
fizeni lidskych zdroju, kompetence a jeji slozky, Clenéni. V dalSi Casti specifikuiji
kompetenéni model, jeho druhy a proces jeho tvorby. Dale jsem definovala pozici
obchodni zastupce, v némz plsobi pozice obchodni zastupce.

V praktické ¢asti jsem popsala za pomoci internich dokument a vlastnich
zkuSenosti prostfedi spole¢nosti XY. Kidentifikaci kompetenci jsem d&erpala
zdrojové informace z dokumentl spjatych s pracovni pozici — konkrétné se jednalo
o interni dokumenty poskytnuté spolecnosti XY, konkrétné popis pracovniho mista,
soubor firemnich hodnot. Dal§i zdroj pfestavovala karta typové pozice z databaze
kompetenci pochazejici z Narodni soustavy povolani a eticky kodex Asociace
poskytovatell personalnich sluzeb. K identifikaci kompetenci jsme zvolila techniku
analyzy zminénych dokumentl. Za pomoci vystupl ztéto analyzy a odborné
literatury jsem sestavila navrh kompetencéniho modelu obchodniho zastupce ve

spole¢nosti XY a v zavéru této prace jsem navrhla jeho mozné vyuziti.
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Cilem této diplomové prace je vytvoieni kompetenéniho modelu obchodniho
zastupce personalni agentury XY. V prvni Casti prace se vénuji terminologickému
ukotveni pojmU, které vyuzivany pfi identifikaci kompetenci a sestavovani
kompetencniho modelu. V praktické cCasti prace jsem pfi tvorbé kompetenéniho
modelu Cerpala z analyzy dokumentu, jednalo se o interni materialy, pfedevSim
0 popis pracovniho mista. Dale jsem vychazela z karty typové pozice z databaze
Narodni soustavy povolani. Vystupem této analyzy je popis kompetenci a sestaveny
kompetenéni model. V zavéru této diplomové prace uvadim, jaké jsou moznosti

vyuziti kompetenéniho modelu v personalni agentufe XY.

The aim of this thesis is to create a competency model of sales
representative in recruitment agency XY. The first part is devoted to terminological
anchoring terms that are used in identifying competencies and creating competency
model. In the practical part | create a competency model drawn from the analysis of
the document, it was the internal materials, especially the job description. | also
relied on card type position from Database of the National Occupation. The output of
this analysis is the description of competencies and completed competency model.
At the end of this thesis | also reffer to the possibilities of using the competency

model in personnel agency XY.
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Elektronické zdroje
Karta typoveé pozice Narodni soustava povolani dostupné z:
http://katalog.nsp.cz/karta tp.aspx?kod sm1=17&id jp=102008 [cit. 25.
9.2014]
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