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Manazerské dovednosti

Abstrakt

Manazerské dovednosti a jejich vyssi roven urcuji kvalitu celého tymu a predikuji
uspéch v kazdé obchodni spole¢nosti. Pro vykon manazerské funkce je potieba komplexita
napii¢ manazerskymi dovednostmi. Stejné také versatilni pfistup. Tato diplomova préace se
zabyva identifikaci silnych a slabych dovednosti u manazeri v nadnarodni farmaceutické
spolecnosti. Cilem prace je zhodnoceni uplatiovanych manazerskych kompetenci u
sledovanych manazerii. Na zéklad¢ vystupi z kvantitativnich a kvalitativnich metod
vyuzitych v analyze, je dil¢im cilem navrhnout feseni potiebnych zmén ve formé doporuceni
rozvoje pro manazerské dovednosti identifikovanych jako ptilezitosti.

V teoretické ¢asti jsou popsany teoreticka fakta a pojmy z literarnich zdroja, které
souviseji s tématem Manazerské dovednosti. V této Casti je soubor teoretickych poznatkl
potiebnych pro agregovani poznatkt podporujici syntézu zavera v prakticke ¢asti. Stejné tak
tyto poznatky slouzi k ukotveni ziskanych poznatkt a jejich dalsimu pochopeni.

V praktické casti jsou analyzovany konkrétni manazerské dovednosti formou
kvantitativnich a kvalitativnich analytickych metod. V rdmci analyzy byla vyuzita metoda
dotaznikové Setfeni manaZerii formou sebehodnoceni a rozvojové centrum ve spolupraci s
externi spolec¢nosti. Jako kvalitativni metoda byl zvolen strukturovany rozhovor s interni HR
manazerkou dané spoleCnosti a externim koucem. Ziskand data z téchto analyz jsou
podkladem pro formulaci a modelaci ndvrhi zmén zkoumané problematiky. Ty se tykaji

manazerskych dovednosti na niz$i urovni.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerskd role, manazerska funkce, planovani,
kontrola, vedeni, manazerské dovednosti, mékké dovednosti, tvrdé dovednosti, versatilita,

komunikace, motivace, rozvoj



Managerial skills

Abstract

Managerial skills and their higher level determine the quality of the entire team and
predict success in any business company. Complexity across managerial skills is required to
perform a managerial function. As well as a versatile approach. This diploma thesis deals
with the identification of strong and weak skills of managers in a multinational
pharmaceutical company. The aim of the work is to evaluate the applied managerial
competencies of the monitored managers. Based on the outputs from the quantitative and
qualitative methods used in the analysis, the partial goal is to propose solutions to the
necessary changes in the form of development recommendations for managerial skills
identified as opportunities.

The theoretical part describes the theoretical facts and concepts from literary sources
related to the topic of managerial skills. In this part there is a set of theoretical knowledge
needed for aggregation of knowledge supporting the synthesis of conclusions in the practical
part. In the same way, this knowledge serves to anchor the acquired knowledge and its
further understanding.

In the practical part, specific managerial skills are analysed in the form of
quantitative and qualitative analytical methods. The analysis used the method of a
questionnaire survey of managers in the form of self-assessment and a development centre
in cooperation with an external company. A structured interview with the company's internal
HR manager and an external coach was chosen as a qualitative method. The data obtained
from these analyses are the basis for the formulation and modeling of proposals for changes

in the researched issues. These relate to lower-level managerial skills.

Keywords: management, manager, managerial role, managerial function, planning, control,
leadership, managerial skills, soft skills, hard skills, versatility, communication, motivation,

development
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1 Uvod

Vykonavam pozici Sales Managera pro Ceskou republiku v nadnarodni farmaceutické
spolecnosti. Toto prostfedi je rychle se ménici metabolismus, ktery musi byt schopen
pfeskakovat planované piekdzky ve form€ zmén a ménicich se trendi v medicinském
prostiedi. Zaroven 1 ty necekané piekazky, ve form¢ akvizi¢nich ¢innosti, prodejnich aktivit
konkurencnich spolecnosti a zmén cenovych thrad u 1¢€ki fizenych Statnim tstavem pro
kontrolu Ié¢iv. Proto, aby tento metabolismus nezakopaval, nebo rovnou nespadl na zem, je
potifebné mit komplexni piehled o déni v tomto prostiedi a byt schopen vést tym efektivne
k dosahovani co nejlepsich vysledki, vedouci k naplnéni vize spolecnosti.

Pro uspésné dosahovani cili je potfebné mit v tymu kvalitni lidi, jak na pozicich
v pfimém kontaktu se zdkaznikem, tak 1 vykondvajici praci manazera, ktery realizuje fidici
¢innost tymu. Tito manazeti jsou klicovi v daném procesu. V dané spole¢nosti musi byt
schopni byt v roli manaZzera, lidra a zaroven i trenéra. Pro tuto pozici je potfebné mit vhodné
manazerské dovednosti, zkuSenosti, navyky, kompetence, ale i osobnostni charakteristiky a
vhodné osobnostni vlastnosti. Stejné tak byt vybaven medicinskymi a farmaceutickymi
znalostmi. Jde o Sirokou Skdlu dovednosti, které jsou u jednotlivych manazer na urcité
urovni vyzadovany a pravidelné testovany. Nékteré dovednosti jsou na vyssi trovni, nékteré
naopak. N¢které 1ze definovat jako talent.

Diivodem vybéru tématu diplomové prace Manazerské dovednosti je fakt, ze mym
cilem je rozvijet dovednosti na niz§i Grovni a pomoci danym manazerim k tomu, aby byli
v jejich praci efektivnéjsi, zaroven byli schopni rozvijet své podiizené a stejné tak, aby se
nedostali do zaarovaného kruhu jménem vyhoteni. Také byli Gspés$ni, motivovani a znali
vyhody vyuzivani harmonizace prace a soukromi. Dal$im divodem vybéru tohoto tématu je
fakt, ze mym nejvétsim uspokojenim v praci manazera je, kdyz vidim, jak se clenové tymu
posouvaji ve svych dovednostech. Jak si uzivaji uvédoméni efektivity rozvoje nékteré
kompetence, pozitku z realizace rozvoje a jak se jim diky tomu zlehka dycha. To mé
naplnuje a posouva dal.

Vybrané téma a realizace jeji praktické Casti pomutze k identifikaci manaZzerskych
ptilezitosti u podfizenych manazert, jako dal§i ¢lanek rozvoje po realizaci dovednosti
kouCovani v minulém roce. Cilem této prace je na zaklad¢ téchto identifikovanych
prilezitosti sestavit a navrhnou rozvojovy program pro jiz tak zkuSené manazery. Néco, co

je bude bavit a nebude Sedivou a nezdZivnou vzpominkou v jejich paméti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové préce je feSeni novych piistupl k rozvoji a uplatnéni
manazerskych dovednosti v fidicim procesu ve vybrané organizaci. Dale zhodnoceni a
analyza aktualniho stavu manazerskych dovednosti v obchodnim oddéleni dané spole¢nosti.
Zejména oblastnich vedoucich manazert, s pfimou provazanosti na rozvojové potieby jejich
podtizenych pracovniki, ve vybrané nadnarodni farmaceutické spoleénosti piisobici v Ceské
republice. Na zaklad¢ analyz vyprofilovat navrh a doporuceni pro dalsi rozvoj manazerskych

dovednosti a kompetenci jednotlivych vedoucich pracovnik.
Dil¢i cile diplomoveé prace jsou:

1.  Zpracovani teoretickych poznatki =z literarnich zdroji, vztahujicich se ke

zkoumanému tématu.

2. Analyza souCasné urovné manazerskych dovednosti vedoucich pracovnikl

uplatnovanych ve vybrané spolecnosti.
3. Zpracovani navrhu zmén a doporuceni v fidicich dovednostech (hard skills a soft

skills) vedoucich pracovnikli. V propojeni s rozvojem manaZerskych kompetenci a

dovednosti, které koreluji s navySenim vykonnosti podiizenych pracovnikii.
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2.2 Metodika

V diplomova praci jsou z hlediska metodiky zkoumani vyuzity metody analytické a
syntetické. Analytick¢é metody budou pouzity pro ziskavani dat, prizkum kvantitativni
(dotaznikové Setfeni formou sebehodnoceni manazerti, Development centrum podiizenych
pracovniki) a prizkum kvalitativni (strukturovany rozhovor s feditelkou HR odd¢€leni
CZ&SK a externim kouc¢em spolupracujiciho s manazery v dané spolec¢nosti). Syntetické
metody budou pouzity k agregovani novych poznatkl a ptistupli v oblasti manazerskych
dovednosti ziskanych prizkumem odborné problematiky v organizaci, formulovani
a ptipadné modelovani navrhovanych zmén zkoumané problematiky.

Diplomova prace obsahuje 2 hlavni &asti. Cast teoretickou a Gast praktickou.
V teoretické C€asti jsou uvedeny vSechny hlavni informace tykajici se manaZerskych
dovednosti a kompetenci, které jsou v soucasné dobe uvadény ve vétsing literarnich zdrojich
jako podstatné. Tyto informace jsou vyuzity k pochopeni dané problematiky a nasledné také
jako podklad pro praktickou ¢ast. Teoretické znalosti jsou sepsany z dostupnych literarnich
zdrojii, které jsou uvedeny za nastudovanym textem. V praktické Casti je piedstavena
vybrana spolecnost, kde pracuji jako Sales Manager CZ. Prakticka ¢ast je zpracovana dle 2
vysSe uvedenych metod — kvantitativni a kvalitativni.

Kvantitativni metody budou vyuZzity pro analyzu soucasné situace manaZzerskych
dovednosti a kompetenci vedoucich pracovniki stfedni Grovné ,,Area Sales Managers* (dale
jen manazeti) a dovednosti jejich podfizenych pracovniki ,,Sales representatives® (dale jen
reprezentanti), pracujicich v obchodnim oddé€leni. Pro ziskani dat bude u manazera slouzit
prizkum ve formé dotaznikového Setieni pomoci sebehodnoceni. Dale bude realizovano
Development centrum pro reprezenmtanty, které bude slouzit pro ziskani informaci ke stavu
dovednosti téchto pracovnikli. VSechny popsané analytické metody budou realizovéany v 1.
kvartdle roku 2021. V dotazniku pro sebereflexi manazerit bude pouzito 163 otazek
slouzicich k vyprofilovani aktudlniho stavu manazerskych dovednosti a kompetenci.
Vsechny otazky budou modelovany na zaklad¢ informaci z Development centra. Dotaznik
bude mit elektronickou formu a bude zasldn 3 manaZerim v Ceské republice. Development
centrum bude realizovan u 24 reprezentant pracujicich v obchodnim oddéleni pod vedenim
3 manazert pracujicich na vedouci pozici. Development centrum bude realizovano on-line
v prosttedi platformy Teams v lednu 2021. Ve spolupraci se spole¢nosti humancraft s.r.o.

Development centrum bude sledovat jednotlivé prodejni kompetence reprezentantt.
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Vystupem budou individualni zpravy pro jednotlivé podiizené pracovniky
s vyprofilovanymi pfilezitostmi zaméstnance pro danou pozici reprezentanta.

Vyzkum kvalitativni je realizovan pomoci fizeného rozhovoru s CZ&SK Commercial
HR Directorem a externim kouc¢em. Tyto osoby spolupracuji, na pravidelné bazi s manazery
a stinuji jejich praci, dovednosti a potfebné kompetence. Zajistuji planovani jejich
pravidelného rozvoje.

Na zéklad¢ vSech kvantitativnich a kvalitativnich metod jsou formulovany slabé
stranky v oblasti manazerskych dovednosti a kompetenci vedoucich pracovniki. Diky témto
vystuptim jsou vyprofilovana jasna doporuceni pro rozvoj téchto pracovnikii vedoucich ke
zlepSeni a navySeni vykonnosti jak podfizenych pracovniki, tak vykonnosti celého
obchodniho oddéleni. Po celkovém vyhodnoceni vSech uvedenych aktivity, slabych stranek
a prilezitosti, souvisejicich s manazerskymi dovednostmi analyzovanych osob, je sestaveno

doporuceni s konkrétni navrhy, které je spolecnosti prezentovano.
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3  Teoreticka vychodiska

Je dulezité si vysvétlit jednotlivé pojmy souvisejici s manazerskymi dovednostmi a
kompetencemi. VSechny diilezité¢ poznatky jsou popsany v této kapitole a je nutné se s nimi
seznamit pro pochopeni dané problematiky souvisejici s tématem této diplomové prace.

J 4

Stejné tak jsou kliCové pro analyzu a pochopeni praktické ¢asti.

3.1 Management

Definice management je popsan v fad¢ informaénich zdrojich. At uz ceské ¢i
zahrani¢ni. Popis a definice slova management se 1i$i dle autorti. Proto neexistuje jednotna
definice tohoto slova. V zasad¢ se od sebe nelisi a vystihuji danou podstatu tohoto slova. Pro
pfedstavu uvadim 1 z nich z renomované americké ucebnice.

,Management lze chapat jako proces koordinovéani Cinnosti skupiny pracovnikii,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ticelem dosazeni urcitych vysledkt, které
nelze dosahnout individudlni praci.“(Donnelly et al. 1997)

Slovo management je ptivodné americky vyraz. Nyni ma mezindrodni platnost a
pouziva se po celém svété. ,,Vyraz management ma 3 vyznamové roviny. Je chapan jako
proces fizeni, fidici pracovnici a soubor poznatki o fizeni“. (Blazek 2014)

Cesky ekvivalent je slovo fizeni. Pojem fizeni je ale v §irokém slova smyslu pojmem
daleko SirSim. Zatimco fizeni probiha v riznych systémech, tak slovo management vystihuje
fizeni v organizacich. Je tedy fizenim jednotlivct nebo skupin. Management je velice slozity
proces a nelze ho jednoznacné koncepcéné uchopit. NejCastéji je vyuzivan koncept
manazerskych funkci. Tedy planovani, organizovani, personalistika, vedeni a kontrolovani.
Dalsim konceptem mtize byt dle 10 manaZerskych roli roz¢lenénych do 3 skupin. Konkrétné

interpersondlni, informacni a rozhodovaci role.

3.1.1 Vyvoj managementu

Rizeni ¢i management je jako prakticka &innost velice stary pojem, ktery je spjaty
s organizovanou ¢innosti. V historii byl vyuzivam pti kazdé realizaci spojené s budovanim,
skupinovym tvofenim ¢i pfi fizeni rozsahlych projekti jako je napf. stavéni Velké ¢inské

zdi.
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,»Ke zrodu a vyvoji moderniho managementu jako specifické fidici ¢innosti i odborné
discipliny vSak dochézi az v diisledku prudkého rstu priimyslové vyroby a sni souvisejici
infrastruktury ve druhé poloving devatenactého stoleti a dal§im, neustale akcelerujicim
rustem ve stoleti dvacatém. Dany vyvoj lze v hrubych rysech rozd¢lit do tfi etap. Milnik pro
zavrSeni prvni a nastup druhé etapy souvisi se svétovou hospodaiskou krizi na pocatku
tiicatych let minulého stoleti a zménami vyplyvajicimi z jeho pifekondni. Za milnik
oddélujici druhou a tfeti etapu mozno povazovat sedmdesata 1éta avizujici dvéma ropnymi

Soky néstup veéku diskontinuity.“(Blazek 2014)

3.1.2  Cile v organizaci

Lid¢ se seskupuji do skupin-organizaci, které maji spolecny cil. Tedy do organizaci,
které maji za tkol naplnit odekavani zajmovych skupin. Casto to jsou majitelé nebo
ziizovatelé. Tyto skupiny stanovuji cile organizace potiebné k tomu, aby vSichni
zaméstnanci védéli nejen, co maji délat, ale také, co se ocekava, ¢eho se dosahne. Tyto cile
také definuji postaveni organizace, coz napomaha k adherenci novych pracovniki k dané
spolecnosti.

,Cile jsou dulezité 1 pro méfeni vykonu nebo uspésnosti organizace. Znamena to, ze
by mély byt vzdy méfitelné a dosazitelné. Porovnani stavu pied stanovenim cile a po jeho
dosaZeni umoziiuje méfeni efektivity ve sledovaném obdobi.“(Lojda 2011)

V organizace lze délit cile podle n€kolika hledisek. Na cile podle Casu, zaméfeni,
jednotlivych skupin a z4jmi. Pro organizaci je nejvhodnéjsi déleni podle casu. Tedy na
strategické, taktické a operativni. Strategické cile se stanovuji v horizontu 5 let a jejich
konkretizace je proto obtizna. Proto maji ¢asto obecnou formu. Taktické cile se stanovuji na
1 rok. Jde o dil¢i aktivity pro naplnéni strategického cile. Operativni cile jsou kratkodobé a
konkrétni. Spojené vzdy s konkrétni osobou, které vykondva dané aktivity vedouci
k naplnéni tohoto cile.

Pro stanovovani organiza¢nich cilli je nutné mit stanovenou vizi a misi spolecnosti.
»Poslani (mise) definuje diivod existence organizace, vize stanovuje smér a budouci stav, ke

kterému organizace sméfuje.“(Lojda 2011)
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3.1.3 Prostiedi organizace

Organizace mohou nabyvat riznych podob. Dle zaméfeni organizace nebo jinak
spontanné vzniklé. Historicky jde napt. o rodiny, rody nebo kulturné spjata spolecenstvi.
Dalsi moznosti je uméle vytvofena organizace, kde se objevuji prvky managementu a
spolecCensky velmi dilezitou skupinu, a to je organizace zaméestnanecka. ,,Jedna se o subjekty
podnikatelského charakteru — podniky (firmy, ziskové organizace), tak subjekty
nepodnikatelského charakteru, zpravidla oznacované jako neziskové organizace
zaméstnancl, ktefi disponuji pracovni silou, vybavenych technikou, informacemi a
financemi, které jsou majetkem vlastnikt.“(Blazek 2014)

Ridici a vykonna &innost je realizovana v organizaci pomoci ptedem dané struktury.
Jde o teorii systémil. Lze ji chapat jako vytvofeny systém s definovanymi prvky a vztahy
mezi nimi. Co se tykd managementu, tak jde o systém fizeni organizace. Konkrétné o
strukturu procesni a utvarovou.

Prosttedi v organizaci je velmi dulezité s ohledem na vykonnost manazera a jejich
podfizenych pracovniki. Management probiha v urcitych podminkach, které maji vliv na
celkovou vykonnost organizace. Miize se jednat o vnitini a vnéj$i podminky. Mezi vnitini
podminky muizeme zafadit hmotné a nehmotné prvky. Hmotné prvky jsou napt. vybaveni
kancelari, technické vybaveni, finance, organizacni struktura apod. Nehmotné jsou také
velmi dilezit¢ a je to napf. vSechny druhy chovani zaméstnancl, osobni vystupovani
zaméstnancl pied externimi partnery, obchodni jednani aj.

Vnéjsi podminky jsou spjaty s externim okolim organizace. Jde tedy o prosttedi, ve
kterém organizace funguje a realizuje aktivity vedouci k definovanym cilim. Vné&jsi
podminky maji velky vliv na celou organizaci, a to hlavné z ekonomickych, politickych a
jinych faktori. Uznavanou klasifikaci tohoto prostfedi je analyza STEP, ktera zahrnuje

vSechny vnéjsi vlivy: socialni, technické, ekonomickeé a politické.(Veber 2000)
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3.2 Urovné managementu

Podle stupni fizeni lze rozc€lenit management do 3 zdikladnich skupin podle
odpovédnosti. Kazda skupina piindsi jiné aktivity a potfebné kompetence pro vykonavani
této pozice. Neda se ale fici, ze potiebné aktivity a kompetence jsou zcela vymezené.
Jednotlivé urovné managementu se prolinaji, a to s ohledem na kariérni rist jednotlivych
manazerd. Jde tedy o vrcholovy management, stiedni a provozni management. Provozni
management je také definovan jako managementem prvni linie. Ve spole¢nostech nejsou
dané skupiny jasn¢ definovany a s nazvy manazerskych pozic zcela nekoreluji. Roz¢lenéni
do skupin ndm slouzi k lepSimu pochopeni a definovani pottebnych aktivit a kompetenci

danych pozic napfi¢ organizacemi.

3.2.1 Vrcholovy management

Vrcholovy management neboli Top management je odpovédny za organizaci jako
celek. Zodpovidaji se vlastnikim a zaroven externim skupinam, jako jsou banky, stat,
dodavatelé apod. Jde o nejmensi skupinu manaZzeri, ktefi rozhoduji. Stanovuji a schvaluji
strategie organizace. Na jejich rozhodnutich, kompetencich a manazerskych dovednostech

zavisi uspésnost celé spolecnosti.

3.2.2 Stiedni management

Jde o skupinu manazert operujici mezi vrcholovym a provoznim managementem. Jde
o vykonavani fizeni 2. stupné. Jejim ukolem je pozitivné¢ a motivacné predavat informace a
ukoly. M¢lo by jit vZdy o kompetentni osoby, které umi pracovat se skupinou v ramci
motivace a zastdvaji také funkci kontrolni. Ve spolecnostech se miize jednat o feditelé

zavodi, oblastnich vedoucich prodeje apod.

3.2.3 Provozni management

Mezi provozni manazery patii osoby ve vedoucich funkcich plisobici na nejniz§im
stupni fizeni. Mezi riznymi organizacemi jde o rtizné nazvy funkci. Napf. v nemocnici jde
o primafe, na univerzité o vedouciho katedry a ve vyrobnim zavod¢ o mistra vyroby. VSichni

provozni vedouci jsou v izkém styku s vykonnymi pracovniky. Tito manazeti Casto nesou
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vysokou miru odpovédnosti za plnéni jednotlivych cilii danymi vyS$$imi manaZerskymi

skupinami.

3.3 Manazer

Vykonavajici osobou managementu je vedouci pracovnik — manazer. Existuje ¢esky
ekvivalent, a to vedouci pracovnik. V souasnosti se stile vice eliminuje rozdéleni
odpovédnosti vedouciho a podiizeného pracovnika. ,,Participace zaméstnancii organizace na
fizeni se zvySuje, coZ ma za nasledek, ze fada ¢innosti, které dfive nalezely do vylucné
pusobnosti vedouciho, jsou realizovany ¢aste¢né nebo 1 pln€ jeho spolupracovniky.(Blazek
2014)

"Soucasna doba je charakteristickd tim, ze vétSinu hybnych sil a roli ve spole¢nosti
pfevzali manaZefi. Procesy zmén se zrychluji a roste podil pracovnikil na fizeni firem.
Procesy planovaci, organizacni, fidici a kontrolni nabyvaji na vyznamu. Osoba, ktera je
rozhodujici a nese nejvyssi miru odpoveédnosti, je manazer.“(Lojda 2011)

Prace manazera je velice naroCnd, a to s ohledem na vSechny slozky prace, kterou
vykonava. Musi umét oteviit prostor spolupracovnikiim pro samotnou tviirci praci, véetné

participace na fizeni, coZ souvisi s delegovanim, motivovanim a zejména koucovanim.

(Blazek 2014)

3.3.1 Osobnost manaZera

Osobnost manazera lze téZko definovat. Za slovem manazer se skryva celd tfada
dovednosti, aktivit a prdce na nejriznéjSich pozicich sriznymi urovnémi fizeni a
odpovédnosti. Je proto lepsi uvédomit si, kdo je GspéSny manazer. O jaké jde osobnosti a
jaké silné dovednosti a kompetence maji. Tyto ptiklady ukazuji, Ze i velmi odliSné osobnosti
s rozdilnymi osobnostnimi charakteristikami mohou byt uspéSni. Manazer musi byt
odolngj$i nez primérny cloveék. Price manazera je narocné€jSi nez prace bé&znécho
zaméstnance. Musi byt rddcem, musi z néj vyzafovat sebejistota, pozitivni sila, charisma,
integrovanost a podpora zaméstnanct.

V soucasnosti, vice nez kdy dfive, je nutné napliiovat vSechny popsané osobnostni
charakteristiky. Doba je usp€chana. Lidé chtéji naplnit vSechna ocekavani na jejich osobu a
pozici. Diivodem muze byt rychly zplisob Zivotniho stylu, modernizace naptic¢ spolecnosti,
veétsi mira svobody spojenda s vysSimi ocekdavanimi. Moderni civilizace je dobrym

podhoubim neuroti¢nosti. V soucasnosti se clovék musi spoléhat hlavné sam na sebe. Zalezi
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také pouze na ném, ¢eho sdm dosdhne. To je také hnaci motor motivace. Na druhé¢ stran¢,
v tomto naroném prostiedi, stoji vnitini nerovnovaha, kterd miize zptsobit fadli vaZznych
psychickych problémi.

Jestlize se manazer chova jako divéryhodny, pozitivni a spravedlivy, nau¢i se mu
zaméstnanci daverovat a jejich zavislost v podobé respektovani formalni moci je vysoka.
Jestlize se manazer chova negativné, prosazuje své vlastni sobecké zajmy, vytvairi dojem
neditvéryhodné osobnosti, vede jeho chovani k odmitavym postojim a k neptatelstvi
zaméstnancl. (Mikulastik 2015)

Kazdého z nés, tedy i manazera definuji vlastnosti, chovani, charakter, temperament.
Tyto slozky miizeme definovat — jaky clovek je a jak se projevuje. Dale, co ¢lovek umi. Tedy
znalosti, dovednosti a kompetence. Stejné tak i, kam ¢Elovék sméfuje. Zejména osobni

motivy, potfeby, hodnoty a postoje. Osobnost ¢lovéka vystihuje obrazek ¢.1.

Obrazek 1 - Osobnost clovéeka

Schopnosti Znalosti Dovednosti Zkugenosti
Postoje < OSOBNOST CLOVEKA —— > Potfeby
Temperament Hodnoty Motivy Ostatni

Zdroj: Lojda Jan, Manazerské dovednosti, str. 11

Stejné tak 1ze kazdého manazera vystihnout urcitou teorii osobnosti. Lze je rozdélit do
5 skupin. Teorie vrstev je psychoanalytické paradigma osobnosti, Teorie typologické, Teorie
ryst, teorie Kaisera a Koffeyho a Teorie faktorové a humanistické. Z mé praxe je Casto
nejvyuzivangjsi Teorie typologicka (viz. Obrazek &.2). Cim vice se ke stiedu ¢lovék nachazi,
tim méné vyrazné jsou temperamentové vlastnosti ve sméru jeho pozice. Cim vyraznéjsi je

temperament, tim vice se nachéazi na periferii okruhu, a tim je také poznatelngjsi. Srovname-
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11 ale extroverta a introverta, ktefi jsou stejné¢ vzdaleni od modalni oblasti, tak extrovert je

vzdy poznatelnéj$i nez introvert, protoze jeho projevy jsou poznatelnéjsi. (Mikulastik 2015)

Obrazek 2 - Eysenckovo kvadratické porovnani temperamentii v pojeti Hippokrata a Galena, Junga a Paviova

neuroticismus

introverze < - ~ > extraverze

Naladovy Nedutklivy
Uzkostlivy Neklidny
Rigidni Utoény

Strizlivy Vznétlivy
Pesimisticky Proménlivy
Rezervovany Impulzivni
Nespolecensky Optimisticky

. Melancholik Cholerik

Tichy Aktivni
Pasivni Spolecensky
asivni Flegmatik Sangvinik P ¥
Obezretny Pristupny
Rozvazny Hovorny
Mirumilovny Vnimavy

Ovladajici se Lehkomysiny

Spolehlivy Zivy

Vyrovnany Bezstarostny

Klidny | Vadcovsky
A

Zdroj: Mikulastik Milan, Manazerska psychologie, str. 99

3.3.2 Vlastnosti manazera

Vlastnosti dané¢ho manazera vystihuje jeho chovani a vzorce chovani, které se vyvijeji
v souvislosti se spolecenskymi pozadavky zavislymi na klimatu a prostfedi. Odpoveéd’ na
otazku, jaké vlastnosti by mél mit manazer na urcité¢ pozici je velmi tézka. Vlastnosti
manazera koreluji s temperamentem dané osoby a do jisté miry vystihuji to, jak se manazer
chova. Soubor relativné stalych vlastnosti nazyvame charakter. Typologie lidi délici osoby

rwr

na extroverty a introverty pfinasi zajimavé rozdé€leni pro posuzovani vedeni lidi. D4 se fici,

21



ze vetSina manazeri je extrovertli. Mezi manazery je ale 1 fada introvertd. Introverze nesmi

byt ptilisna. Poté by byla kontraindikaci.

V obou zminénych skupinach by méla byt komunikativnost jako jedna z dominantnich

vlastnosti manazera. Tuto vlastnost by mél ovladat kazdy manazer a mé¢l by s ni umeét

pracovat.

Komunikativnost se opira o 3 zakladni dovednosti. (Stépanik 2010)

l.
2.
3.

Uméni sdélit, presveédcit, ziskat.
Uméni naslouchat, mit zdjem o druhé, mit empatii, pochopeni.
Umeéni mlcet, filtrovat a selektovat sdé€leni, jejich rozsah a zplsob, mit silné

sebeovladani.

Dalsi nespornou vyhodou je, pokud umi manazer navazovat kontakty netrpi zabranami

a je pro ostatni 1épe Citelny. Coz zvySuje efektivitu prace i s ohledem na casové moznosti.

Da se fici, ze existuje shoda v tom, jaké vlastnosti by mél kazdy manazer mit a jaké

pozadavky jsou na néj kladeny.

Dle (Lojda 2011) lze vztah jednotlivce v zavislosti na jeho charakteru rozclenit do Ctyt

kategorii.
1. Vztah k sobé samému
2. Vztah k lidem
3. Vztah k préci
4. Vztah k hodnotdm a ke svétu

Vlastnosti, které by mély byt soucasti charakteru kazdého manaZera, lze shrnout

v navaznosti na vyse uvedené kategorie nasledovne:

duslednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, sebejistota;
komunikativnost a schopnost spoluprace;
smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost;

smysl pro spravedlnost a ¢estné jednani.

Nejvaznéjsi nedostatky a chyby manazera dle (Stépanik 2010) jsou:

nejistota, nedostatek sebediivéry,

pesimismus, skepse, Skarohlidstvi, ¢erné vidéni,

naladovost, labilita, nevyrovnanost,

chybéjici sebereflexe, nesebekriti€nost,

nerozhodnost, vahavost, neochota podstoupit riziko, ¢ekani na instrukce ,,shora*

nadfazenost, arogance, piezirani podiizenych,
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e podléhani servilité a podléhani pochlebovacii,
e nedochvilnost, neplnéni pfislibli, nespolehlivost
e nepredavani informaci, komunikacni problémy,

e neobjektivnost, nespravedlnost, stranéni oblibenclim.

3.3.2.1 Cile manazera

Uspé&$ni manazefi musi umét vést pracovniky a ¢leny svého tymu k dosahovani cild.
Vést je efektivné, tak aby zaméstnanci védéli, jakych cili maji dosdhnout a zaroven byli
motivovani cile naplnit. V podstaté jde o to, aby manazeti vyuzivali své zdroje promyslené
a zaroven vyuzivali potencialu svych podiizenych. K dosazenému cili je mozné vést
zaméstnance pomoci cilli nebo ptikazl. Jako vhodnéjsi variantou je dosahovat vysledkl
pomoci stanoveni dosazitelnych cili. Efektivni vedeni pracovnikli umoziuje koncepce
zvana ,,vedeni prostfednictvim cili* (Management by Objectives). (Faerber a Stowe 2007)
Rozdilem oproti vedeni ptikazy je to, Ze zaméstnanciim nenafizujete, co maji délat, ale
komunikujete s nimi vysledky, kterych chcete dosahnout.

Touto koncepci vedete pracovniky k odpoveédnosti, zaméestnanci znaji své cile a cile
organizace, podporuje se iniciativa pracovnikil, miZete dané ukoly delegovat a zaméstnance
individuadlné rozvijet. Zameétujete zdroje vasi odpovédnosti na aktivity, které maji
rozhodujici vliv na aspéch celého tymu.

Cile manazera miizeme rozdé€lit na osobni a organiza¢ni. Osobni cile souviseji
s rozvojem manazera a maji za ukol zlepSovat ptilezitosti v dovednostech a kompetencich.
Stejné tak by mély dalsi osobni cile souviset s cili organizace, tak, aby doslo k naplnéni vize
dané spolec¢nosti. Je tedy nutné, aby byly osobni cile a cile organizace sladény.

VétSina nespokojenosti vychazi z nerovnovdhy mezi vnitinimi a vnéjSimi cili
jednotlivee. Velkym omylem je domnénka, Ze manazer automaticky napliuje cile
organizace. Manazer obvykle pracuje tak, aby splnil pozadavky dané jeho hodnocenim.

(Lojda 2011)

3.3.2.2 Stanovovani cilu

Pro stanovovéani cild je nutné znat vizi a misi spolecnosti, aby jednotlivé mensi cile
vychézeli z téchto nadfazenych cilii. Pfedpokladem je to, ze si uvédomujeme, kde jsme a

kam sméfujeme. Takto muzeme naplnit Management by Objectives, tedy vedeni pomoci
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cilti. VZdy je zapotiebi znat konkrétni strategii spolecnosti, pomoci které smétujeme cile na
niz8ich urovnich k jejimu naplnéni. Po GspéSném sestaveni strategie je také nutné sestavit
komunikacni plan, ktery zajisti informace vSem, jichz se stanoveny cil tyka.

Stanovite-li si hned jasny cil, povede to k tomu, ze praci, kterou je tfeba vykonat,
provedete pfimocate. (Jay a Templar 2006) Kazdy cil (nejen strategicky) ma v sobé mit
zakomponovana kritéria, podle kterych se da posoudit, zda byl dosazen, v jakém cCase a
kvalité.(Lojda 2011)

Pro stanoveni cilt, které jsou jasn€ definované a daji se méfit vyuzivame nejcastéji
pravidlo ¢i koncept SMART (viz. Tabulka €. 1). Anglickym ptekladem je slovo chytry a
cile, které jsou pomoci tohoto konceptu sestavené, jsou realizovatelné. Metoda se hojné
vyuziva ve vSech oblastech managementu. Dlivodem je jeji jednoduchost. Opakem metody
SMART je metoda DUMP (anglicky hloupy), kterd nam odhali cile, jimiZ bychom se méli
vyhnout.(Lojda 2011) Metoda DUMP je zndzornéna v tabulce €. 2.

Tabulka 1 Metoda SMART

Cile by mély byt vzdy zcela konkrétni a odliSitelné (specifické). Jasné maji byt

S | Specific stanoveny vystupy, které se ocekavaiji.

Kazdy cil musi byt meéfitelny. Nezalezi na zvolenych parametrech, ale na

a4 Measurable schopnosti definovat miru zmény.

Se stanovenymi cili by mélo souhlasit jak vedeni organizace, tak zaméstnanci,

AlAgreed |10k e budou realizovat.

R | Realistic Realn'ost cili by méla byt provazana na dostupnost zdroji a ekonomické
podminky.

T | Timed Pro méreni dosazeni cill jsou podstatné terminy, véetné postupovych, které

zajisti sledovani dosazeni cile v Ease.

Zdroj: Lojda Jan, ManaZzerské dovednosti, str. 34

Tabulka 2 Metoda DUMP

Defective Nedokonalé

Unrealistic |Nerealné

Misdirected |S nespravnym zamérenim

W | C| O

Bureaucratic | Byrokratické

Zdroj: Lojda Jan, ManaZzerské dovednosti, str. 34
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3.3.3 Kompetence manaZera

Pojem kompetence se dnes pouzivda ve dvou zdkladnich vyznamech. Prvnim
vyznamem jsou slova pravomoc nebo opravnéni. Které je ¢lovéku dano zvenku. Druhy
vyznam vystihuji slova schopnost vykonavat urcitou ¢innost, byt kvalifikovany. Tento
vyznam se zacal pouzivat v prostfedi managementu jako jedna z manazerskych dovednosti.
Tento vyznam vystihuje vnitini kvalitu clovéka, ktera je vysledkem rozvoje, kterd umoziuje

podat urcity vykon. Definici slova kompetence je fada. Pro piedstavu uvadim 2 z nich.

,Kompetence je schopnost Clovéka (pracovnika) tspésné vykondvat v daném case,

v poZzadovaném rozsahu a v poZadované kvalité konkrétni praci nebo ¢innost®. (Lojda 2011)

,Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které se musi v dané pozici pouzit, aby

ukoly z této pozice kompletné zvladl.“ (Woodrufte 1992)

Na rozdil od mnoha profesi neexistuje shoda, které kompetence musi manazer mit, aby
svoji praci vykonaval dobte. Jeho prace je posuzovana podle velkého mnozstvi hledisek. Do

hodnoceni prace manazera také vstupuji dalsi kritéria jako je napt. spokojenost zakaznika.

Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni svéfeny kol dobfe nebo na vynikajici

urovni, znamena to, ze jsou splnény tfi predpoklady (Kubes et al. 2004):

e je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenosti,
které k takovému chovani nezbytné pottebuje,

e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani hodnotu a je
ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou energii,

e ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouZzit.

Kompetence je pomérné stabilni charakteristika Cloveéka. Pokud tedy pozndme
kompetence manazera umime fici, jak se bude v urcité situaci chovat a predpokladat, jak

bude zvladat jednotlivé tkoly, které mu budou svéteny. Jednotlivé slozky, které vstupuji do
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kompetence jsou: Motivy, rysy, vnimani sebe samého, védomosti a dovednosti. VSechny
slozky jsou dulezité pro naplnéni aktivit daného manazera vedouci k uspé$Snému zvladnuti
urcitého tkolu a dopracovani se k cili. Patou slozkou je manazerska dovednost. Zajist'uji, ze
jsme schopni vykonat ¢innosti souvisejici s néjakym fyzickym nebo dusevnim tkolem.
Podle slozitosti ukolu je pro jeho Gspésné vykonani potfebné rtizné mnozstvi dovednosti.
(Kubes et al. 2004)

Délit kompetence miizeme z n€kolika thli pohledu. Jeden z uhli je zalozen na typu
prace a dovednostech na této praci navazanych. Jedna se o rozdéleni na manazerské
kompetence, jako je napft. feSeni konflikti, hodnoceni zaméstnancii a jejich vybér, koucovani
a dalsi. Dale na interpersonalni kompetence, napt. naslouchani, empatie, spoluprace,
budovani vztaht apod. A technické kompetence, sbér dat, analyza, feSeni problémii,
programovani apod. Toto déleni pro maximalizaci vykonu jedince, tymu a organizace,

doplnili (Carroll a McCrackin 1997). Kompetence rozd¢lili na:

e klicové — pro vSechny zaméstnance
e tymoveé — pro skupiny, které jsou vzajemné zavislé a projektové zameiené
e funkéni — finance, vyvoj a rozvoj, marketing atd.,

e vudcovské a manazerské.

3.3.3.1 Identifikace kompetenci

Identifikovat kompetence 1ze riznymi technikami, kterych je celd fada, které vedou
pifimo nebo nepfimo k formulaci kompetenci. Jde o rtizné psychologické testy nebo
assessment centrech. Pies jejich velké mnoZstvi a rozmanitost zastavaji zakladni faze
projektl identifikace kompetenci totozné. Proces je mozné rozdélit do nasledujicich etap
(Kubes et al. 2004) a ani jednu z nich neni mozné v seridoznim projektu identifikace

kompetenci pro ucely rozvoje vynechat:

e pfipravnd faze — identifikace kliCcové pracovni pozice, ziskani informaci o cilech,
porozuméni organizacéni struktufe,

e faze ziskani dat — rozhovor nebo metoda kritickych situaci, panel expertl, prizkumy,
databaze kompeten¢nich modeld, analyza pracovnich funkci/tkold, pfimé pozorovani,

e faze analyzy a klasifikaci informaci,
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popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,

ovéfeni a validace vzniklého modelu.

3.3.4 ManaZerské styly vedeni

V literatufe se setkavame s fadou teorii stylu vedeni podiizenych. Jde o teorie, které

jsou zalozené na zplsobu chovani, osobnich kvalitach, rysech daného manaZera a na

situa¢nim stylu vedeni. V této kapitoly je popsano zékladnim rozd€lenim stylu vedeni a

modelem situac¢niho vedeni dle Herseyho a Blancharda. (Blazek 2014)

3.34.1 Zakladni typy stylu vedeni

Styly vedeni rozdélujeme do 3 zakladnich typt.

1.

Autokraticky styl vedeni

Pro tento styl je typické, Ze manaZer rozhoduje a své rozhodnuti piikazuje. Komunikace
je vertikdlni. Smérem dolt se komunikuje ptikazy a smérem nahoru informacemi o
vykonané cinnosti. Pfikazy jsou jednozna¢né a vétSinou direktivni bez moznosti
participace. Toto vedeni je vyuzivano tam, kde neni vykonavéna slozita prace, ktera je
vykonavéana mén¢ kvalifikovanymi pracovniky. Tento styl se vyuziva také v kritickych

situacich, kde je nutné byt Casové efektivni.

Participativni styl vedeni

Tento styl vedeni je zalozen na tom, Ze podfizeny participuje na zadani daného tkolu a
muze vnaset do dané aktivity své znalosti a dovednosti. Tato spoluprace spociva v tom,
ze manazer predlozi dany ukol, shromazduje navrhy od podfizenych a nasledné
rozhodne. Tento styl je pro podfizené vice motivacni, protoze se ¢aste¢né zapojuji do
vedeni danych aktivit. V soucasné dob¢ jde o rozsifeny styl vedeni. Jde pfedevSim o

participativni vedeni nebo instruktaz.
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3. Liberalni styl vedeni
Tento styl je zaloZen na tom, Ze manaZer zadava jednotlivé cile a tikoly a podfizeni
samostatné¢ vykonavaji jednotlivé podslozky zadanych cilti a aktivit. Stejné tak se
mohou aktivné zapojovat a rozhodovat o aktivitich sméfujici ke splnéni zadaného
ukolu. Manazer mize vyuzivat 1 formu delegace. Zde zalezi na pfipravenosti
jednotlivych pracovnikii. Vedouci hlavné koordinuje a tidi kolektiv jako celek. Stejné

tak 1 podporuje a motivuje jednotlivé pracovniky.

»Za urCitou modifikaci mizeme povazovat tzv. kontinuum vedeni, které
neptedpoklada uplatiiovani jednotlivych, samostatné definovanych styli vedeni, ale jejich
kontinuum od ryze autoritativniho k ryze liberalnimu.* (Blazek 2014) Na obrazku €. 3, kde
jsou na ose ohrani¢ené maximalni pravomoci uplatiiovanou manazerem a maximalni

svobodou pro podtizené specifikovany typické charakteristiky chovani manazera.

Obrazek 3 Kontinuum vedeni

Oblast pravomoci Manazer rozhoduje a oznamuje to
uplatiiované
manazerem
Manazer ,prodava“ rozhodnuti

Manazer pfedklada myslenky a vita otazky

Manazer predklada a ovéfuje navrhy rozhodnuti

Manazer predklada problém, ziskava navrhy a rozhoduje

Manazer definuje hranice a Zada skupinu, aby v rdmci nich rozhodla

Oblast svobody Manazer dovoluje podfizenym samostatné fungovat v pomérné
pro podfizené Siroce stanovenych mezich

Zdroj: Donnelly James H. et al., Management, str. 469

3.4 Manazerské role

Kazdou pracovni pozici lze charakterizovat pomoci roli nebo ocekavanych forem
chovani. (Pilafova 2008) V organizaci, tedy v pracovnim prostiedi je o¢ekavano, Ze manazer
bude vykonavat a plnit ur€ité ulohy, a to pomoci svych podfizenych. A které jsou definovany
v popise jeho prace. Role, kter¢ definuji pozici manazera se ruzni. Naptiklad Henry

Mintzberg (Bélohlavek et al. 2001) rozliSuje 3 typy role manazera:

e Interpersondlni role je charakterizovdna jako role ptedstavitele, vedouciho a

spojovatele.
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e Piedstavitel danou spolecnost reprezentuje, setkava se s vedoucimi predstaviteli
jinych spole¢nosti a vystupuje jako predstavitel své organizace.

e Vedouci ma hlavni ukol. Dosahovat vysledkl prostfednictvim svych podiizenych.
Vyuziva kompetence vedouciho pracovnika. Zadava ukoly, motivuje, hodnoti
apod.

e Spojovatel vytvari kontakty uvnité organizace 1 mimo ni. Déle koordinuje praci

svého oddéleni s ostatnimi.

Informacni role se vztahuje k tkolim manaZera pracovat s informacemi na zékladé
nichZ ¢ini rozhodnuti. Informacni role se dé€li na roli pfijemce informaci, Sifitele

informaci a mluvc¢iho.

e Piijemce informaci ziskdva informace z riznych zdroji. Z externich i internich.

Stejné tak 1 z formalnich 1 neformalnich zdroji.

o Sititel informaci pfenasi informace z externiho prostfedi do interniho prostiedi.
Jeho ukolem je definovat tyto informace pro efektivni uchopeni informace jeho

kolegy.

e Mluv¢i reprezentuje své oddéleni nebo celou spole¢nost. At uz interné ¢i externé.

r~r

Rozhodovaci role obnasi realizaci rozhodnuti v rolich podnikatele, feSitele problémii,
distributora zdroji a vyjednavace. Podminka pro vykonédvani je ptidéleni pravomoce

rozhodovat.

e Podnikatel posuzuje profitabilitu jednotlivych aktivit, které iniciovat nebo naopak

eliminovat. Podnécuje aktivity, které maji pfinést zménu k lepSimu.
e Reiitel problémi eliminuje prekazky pii realizaci aktivit. Reaguje na neo¢ekavané

skuteCnosti a snazi se je feSit. Tak, aby se organizace nebo oddéleni opét

stabilizovaly.
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e Vyjednava¢ se ucCastni vyjednavani na vSech urovnich fizeni v organizaci.

Rozhoduje, jaké dohody budou sjednény.

Dalsim déleni manazerské role, ktera vystihuje pfistup manazZera k praci a podiizenym

vystihuje publikace Rizeni podle kompetenci (Plaminek a Figer 2005) nasledovné:

e lidr;
® manazer;

e vykonavatel.

,Klicovymi tlohami lidra je definovani strategického rdmce a jeho prodej do nitra
firmy. Podstatou aktivit lidra je pfijimani a hodnoceni informaci, generovani myslenek,
rozhodovani a piesvédéovani. Ukolem manaZera je zajistit, aby cile, které definoval lidr,
spojena s piijimadnim a vyhodnocovanim myslenek obsazenych ve strategickém ramci.
Vysledkem vyhodnoceni muze byt uznani jejich spravnosti nebo pochybnost o jejich
spravnosti.© (Pilatova 2016)

Manazerské role jsou podrobné zpracovany Mintzbergem, Chungem a Krechem.
Jejich porovnani uvadim v tabulce Cislo 3. Je zfejmé, Ze se tyto teorie velmi shoduji v nazoru

na vyznam a obsah manaZzerskych roli.
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Tabulka 3 Prehled manazerskych roli

Krech a jeho 14 vedoucich funkci

Mintzbergovy
manazerské role

Chungovy
manazerské role

Vedouci jako vykonny pracovnik — vrcholovy koordinator Interpersonalni role:
aktivit skupiny a dohliZitel provadéné politiky.
Vedouci jako planovac — rozhoduje o zpusobech predstavitel predstavitel

a prostfedcich, jimiz skupina pIni své cile. Patfi sem
kratkodobé i dlouhodobé planovani.

organizace

organizace

Vedouci jako tvarce politiky — stanoveni skupinovych cilu
a politiky.

lidr organizace

lidr organizace

Vedouci jako odbornik — zdroj snadno dostupnych

spojovaci ¢lanek

spojovaci ¢lanek

informaci a dovednosti, ackoliv zde muzZe byt navaznost
na technické znalosti a rady ostatnich ¢lenu skupiny.

Vedouci jako vnéjsi reprezentant skupiny — oficialni mluvéi Informacni role:
skupiny, reprezentant skupiny a prostfednik pfichozi

i odchozi komunikace.

Vedouci jako kontrolor vnitfnich vztahu — uréuje specifické
aspekty struktury skupiny.

pfijemce informaci | pfijemce informaci

Vedouci jako obstaravatel odmén a trestu — kontroluje Sifitel informaci Sifitel informaci
¢leny skupiny diky moci rozdélovat odmény a uzivat

tresty.

Vedouci jako rozhod¢i a prostifednik — kontroluje konflikty
ve skupiné.

mluvéi organizace | mluvéi organizace

Vedouci jako symbol skupiny — zvyrazfiuje skupinu
zajisténim urcitych poznavacich znaku a ustanovuje
skupinu jako jasné odlisenou jednotku.

podnikatel podnikatel

Vedouci jako pfiklad — model chovani pro ¢leny skupiny, Rozhodovaci role:

uréeni toho, co se od nich ofekava.

Vedouci jako nahrada individualni odpovédnosti —
zprostuje jednotlivé ¢leny skupiny potreby osobnich
rozhodnuti a odpovédnosti za né.

feSitel problému fesitel probléma

Vedouci jako ideolog — jednotlivym &lenum skupiny slouzi
jako zdroj duvéry, hodnot a standardu chovani.

alokator zdroju alokator zdroju

Vedouci jako otcovsky vzor — slouzi jako ohnisko
pozitivnich pocitu jednotlivych ¢lenu skupiny a jako objekt
identifikace a pfenosu.

vyjednavac vyjednavac

Administrativni
role:

Vedouci jako obétni beranek — slouzi jako cil agrese
a odporu skupiny, v pfipadé neluspéchu akceptuje vinu.

administrator

sledovani
a kontrola ukolu

spravce rozpoctu

Zdroj: Cejthamer Vaclav, Dédina Jifi, Management a organizacni chovani, str. 131

3.5 Manazerska funkce

Manazerska funkce, respektive manazerské Cinnosti piedstavuji zptisob klasifikace
manazerské ¢innosti. Kazdy manazer by mél vykonavat manazerské funkce, které jsou velmi
dulezité pro efektivni naplnéni svych, ale i tymovych cild. Tato kapitola se vénuje celé fady
znich. Jiz vroce 1916 Henri Fayol definoval pro charakteristiku manazerské prace jako
celku pét funkci, kterymi jsou: planovani, organizovani, ptikazovani, koordinace a
kontrola.(Vodacek a Vodackova 2013) Jde o nejstarsi klasifikaci. Alternativnich klasifikaci
je ale cela fada. Napft. dle Luthera Gulicka nebo Lyndalla Urwicka. Z ¢eskych autort napf.
vysSe zminéné prof. Lea Vodacka a Olgy Vodackoveé. Z dalSich ceskych autorti napft. dle prof.

Jaromira Vebera. Prinikem vétSiny klasifikaci jsou jiz zminéné manazerské funkce doplnéné
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o n¢kolik dalSich. Napf. persondlni zajiSténi, prace s informacemi ¢i implementace.
V souCasné dob¢ jsou manazerské funkce vymezeny jako: planovani, organizovani,
personalistika, vedeni a kontrolovani. (Weihrich a Koontz 1993) Jak je vidét, tak problémem
soucasné manazerské literatury je roztfiSténost teorii, modelii a poznatkli. S tim souvisi 1

slozitost jejich porovnani. Nasledujici tabulka shrnuje manazerské funkce podle

vewr

nejdilezitéjSich teoretickych praci.

Tabulka 4 Prehled manazerskych funkci

Manazerské funkce

a komunikace
m rozvoj svuj

= vybér a rozmisténi
pracovniku

= koordinace

podle Druckera |podle Koontze podle Applebyho | podle Fayola podle Gullicka
a Weihricha

= planovani = planovani = planovani = planovani = planovani

= organizovani = organizovani = organizovani = organizovani = organizovani

= kontrola = vedeni lidi = prikazovani = prikazovani = vybér

= motivace = kontrola = kontrola = kontrola a umistént lidi

= prikazovani
= koordinace

i ostatnich = rozpoctovani

= podavani zprav
(kontrola)

Zdroj: Cejthamr Vaclav, Dédina Jifi, Management a organiza¢ni chovani, str. 130
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Autofti se shoduji na planovani, organizovani a kontrole, jako nejdlezitéjsi funkce.
Mezi dal$i podstatné patii personalistika (fizeni lidskych zdrojit) a koordinace Cinnosti. Dalsi
podstatnou funkci, ve které osobné spatiuji diilezitost je vedeni lidi. VSechny tyto podstatné

funkce popisuji v nasledujicich kapitolach.

3.5.1 Planovani

»Planovani a nasledna kontrola patii mezi klicové faktory uspéchu kazdé firmy. Bez
planovéani je udrzeni se v dneSnim velice dynamickém obchodnim prostiedi velmi
problematické. Spravny vyvoj a vyhodnoceni kazdého aspektu obsazeného v procesu
planovani miZe znamenat vysoky zisk, firemni stabilitu a v neposledni fadé dobfe fizeny ,
vykonny a mimotadné uspé&iny podnik.“(Zirkova 2007)

»Planovani = Obecny proces, formulovani vécnych cest a cila k jejich dosahovani.
Plan = Vystup procesu planovani. Obvykle psany dokument, ktery vyjadiuje, co je potieba
ud¢lat, aby bylo dosazeno stanovenych cilli. Obvykle obsahuje jednotlivé nutné kroky a

jejich Gasové rozlozeni.“(Ztrkova 2007)
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»Planovani — manazerska aktivita zaméfend na budouci vyvoj organizace, urcujici
¢eho a jak méa byt dosazeno, uréeni, co se ma stat, nikoli reakce na to, co se stalo.“(Veber
2000)

Plan miize mit fadu forem. Jasn¢ definovany dokument, cil stanoveny ustné ¢i jen
zapsany jeden cil. Abychom cokoli dobie naplanovali, tak je nutné mit stanoveny jasny cil,
napft. specifikovany v konceptu SMART, ktery je popsany v Casti stanovovani cilii této
diplomové¢ praci. Méli bychom jasné védét, kam naSe usili sméfuje a pro€. Stejné tak 1 za
jakou dobu. ,,Bez jasnych cila se fizeni stava nahodilym procesem.“(Veber 2000)

Jako kazda ¢innost v manaZerské praci je i planovani zavislé na primarni analyze a
definici vstupnich proménnych. Primarni analyza je pro pldnovani zasadni a na jejim zaklad¢
je zavislé 1 efektivni dosaZeni danych cilll jako vystupl z planovani. Planovani prochazi
ne¢kolika fazemi. Neni presné definovano, kolik fazi by mélo planovani obsahovat. Pro
jednoduchost jsou na obrazku ¢.6 specifikované Ctyii, které jsou zasadni pro jakékoli
planovani. Planovani za¢ina fazi stanoveni cilti a kon¢i vysledkem, kdy si odpovidame na

otazku: Kde, pro€ a s jakym vysledkem jsme skon¢ili.

Obrazek 4 Jednotlivé faze planovaciho cyklu

Stanoveni
cild

Planovani
a
kontrola

Monitorovani
plana
a rozpoétu

Zdroj: Ztrkova Hana, Planovani a kontrola, str. 12

Podoba plani je rozli$na. Je také zavisla na sloZitosti cesty vedouci k danému cili. Na
zdrojich a dalSich ukazatelich jako je ur€ovani priorit, méfitelnosti a pfiméetfenosti. I pres to,
ze se podoba plant lisi, vzdy bychom méli byt schopni odpovédét na 2 otazky: ¢eho a jakym

zpusobem se ma dosahnout. Na obrazku €. 7 je uvedeno naplnéni planu.
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Obrazek 5 Naplnéni planu

Plan D Co? QV D Jak? B—

— ur&eni cil — aktivity

— zdroje

— terminy

— odpovédnost

Zdroj:https://moodle.czu.cz/pluginfile.php/1375764/mod_resource/content/1/Planovani_ve
ber management%?20%28automaticky%20ulozeno%?29.pdf (Veber Jifi, Management)

3.5.1.1 Clenéni plani

Z pohledu managementu lze plany rozdélit do 3. skupin viz. Obrazek ¢. 8. A dle
dulezitosti je uveden v pyramidové formé od zékladni, az po vrcholovou. Kazda skupina je

soucasti podnikového tizeni jako celku.

Obrazek 6 Tri zakladni vrovné planii z pohledu managementu

Strategicky plan

Manazersky plan
(takticky)

Operativni plan

Zdroj: Ztrkova Hana, Planovani a kontrola, str. 21

o Strategicky plan — fesi globalni otazky podniku a zptsoby, jakymi je podnik schopen
vyporadat se s nutnosti zmén.
o Manazersky (takticky) plan — uvadi strategicky plan do praxe.

. Operativni plan — nejdetailnéj$i uroven plani. Zameétuje se na fungovani dennich

procest ve spolecnosti. Operativni planovani je potfebné ve vSech odd¢€lenich a urovnich.

Rozdily mezi jednotlivymi irovnémi planil jsou zndzornény v tabulce €. 5.
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Tabulka 5 Rozdily mezi jednotlivymi plany

Strategické planovani

Manazerské planovani

Operativni planovani

Casovy horizont

Dlohodobéjsi — obvykle
min. 1 rok a vice

Obvykle do 1 roku

Kratkodobé (denni,
tydenni, mésicéni,
kvartalni)

Hlavni duraz

Ujasnit si a naplanovat
budouci rozhodnuti

Naplanovani, jak strategii
implementovat v praxi

Planovani dennich podni-
kovych operaci

Nejistota Velmi vysoka Stredni Nizka

Detailni Groveri/roz- | Pouze globalni otazky Vice detailni Velmi detailni
pracovanost

Sife obsahu Velmi Siroka Zaméreni na detailngjsi Velmi specificka

planovani dané strategie
Vice strukturované

Planovaci metody VetSinou nestrukturované Vysoce strukturované
(mnohdy specialni SW)
Casto snadno vyhodnoti-

telné a opravitelné

Pomérné slozité a
nesnadno opravitelné

Moznost vyhodno-
ceni a zmény planu

Po uvedeni stratigie do
praxe

Zdroj: Ztrkova Hana, Planovani a kontrola, str. 22

3.5.2 Organizovani

Svoboda a individualita versus organizace je vécna otazka, nad kterou se zamysli velka
fada odbornikli a pracovnik samotnych. Organizace jako takova brani individualismu a
svobodg jednotlivce, a to v zajmu celku. Cim vét§i organizace, tim jsou vét$i naroky na
samotného jedince a jeho ptizplisobeni se v dané organizaci. Jednotlivec mize vykonavat
jednoduché Cinnosti, ale vystup v podobé produktu miize byt velmi slozity a dokonaly. Proto
je velmi dulezité, aby organizace a jeji organizovani bylo sofistikované. V soucasné dob¢ se
objevuje alternativa, kterd méni tyto stereotypy. Jedna se o tymovou praci, ktera podporuje
svobodu a individualitu pracovnikll. Neznamena to, Ze organizace zanika, ale méni.

,Organizacni vztahy vymezuji pravidla, kterd jsou zaméstnanci nuceni respektovat.
Organizacni chovani je interdisciplindrni pfistup. Psychologie jako véda o chovani a
prozivani jednotlivce je jedna z nich. Vedle psychologie je to jesté sociologie, ktera se
zabyva chovanim skupin, systémem, makrochovanim, a tfeti obor je management, ktery se
zabyva vztahy mezi lidmi vramci fizeni (nadfizeny versus podfizeny), organizovani,
kontroly, vysvétluje riist, stagnaci, ¢i recesy firmy.“(Mikulastik 2015)

,Organizovani patii do tzv. organizacni teorie. Podle E. Daleyho (1965) je
organizovani C¢innost, ktera vede k uspofddani prvki a vztahli mezi nimi. Vede také
k ur¢itému zavedeni fadu v organizovaném objektu. VnéjSim projevem organizovani je
organizace a jeji vnitropodnikova organizacni struktura.“(Dédina a Odchazel 2007)

Organizace je tedy urcité miry socidlni uspofadani lidi, ktefi maji spole¢ny zamér. Kdy
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spolecnymi silami dosahuji kolektivniho cile. Jde tedy o sdilené a spole¢né zaméry, vedouci
k dosazeni cile, efektivnéjSim zplisobem.

Z vySe zminéného vyplyva, zZe organizovani je neustaly proces fizeni ¢innosti a zdroji.
Je zamétené na planovani jednotlivych tkoll a aktivit, které vedou k naplnéni stanovenych
cilti. Na zaklad¢ tohoto procesu se vytvati organizacni struktura. Dale hierarchie spole¢nosti,
struktura pozic pracovnikli, oddéleni, pravomoci a odpovédnosti. Vyuziva vyhod d¢lby
prace. Vymezuje zodpovédnosti a pravomoci zaméstnancu.

Obsahovou népln organizovani vystihuje systém OSCAR (Vodacek a Vodackova
2013), ktery prvné pouzil americky odbornik Ernest Dale. Tvrdi, Ze jde o poZadavky, které
jsou kladeny na proces organizovani a tomu odpovidajici tvorby struktur a mély by byt
splnény. Stejné tak, Ze poslanim organizovani a jeho forem je zajistit realizaci manazerské

funkce ,,planovani®. (Studentske.eu 2008)

. O — Objectives (cile podnikatelskych ¢innosti) — Stanoveni cilt jednotlivcei, kolektivil,
a to v¢etn¢ zvoleného postupu jejich dosazeni.

. S — Specialization (specializace) — Vyuziva se k tomu proces raciondlni délby prace a
provadéni potiebnych €innosti.

. C — Cooperation (koordinace) — Sladéni a realizace dil¢ich procesi a délby prace
v prostoru a ¢ase.

o A — Autority (pravomoc) — Rad, disciplinu a zptisob provadéni uvazovanych dil¢ich
procesit usnadiiuje vymezeni pravomoci a zodpovédnosti lidi v téchto procesech
zucCastnénych.

. R — Responsibility (zodpovédnost)

3.5.2.1 Organizacni struktury

,Ridici a vykonna ¢innost probihajici v organizacich je realizovana v prostiedi, které
je urcitym zpusobem uspofadano. V terminologii teorie systémi je organizovani mozno
chapat jako vytvareni struktury systémd, tedy jako definovani prvka systému a zejména
vztahil mezi témito prvky.“(Blazek 2014) Jde o systém, ktery je efektivni a umoziiuje fizeni
firmy, kontrolu prace, koordinovani a spolupraci usekt, skupin a jednotlivei. (Mikulastik

2015)
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RozliSuje se celd fada organizac¢nich struktur. Tedy systém fizeni organizace. Grafické
znazornéni organizacni struktury je organizacni schéma. RozliSuji se tyto organizacni

struktury (Mikulastik 2015);

e Stihlé — pfiliS mnoho urovni fizeni, odpovédnost manaZzeri za maly pocet

spolupracovnik.

Obrdazek 7 Stihld organizacni struktura podniku

]
SRR
SosnE D

Zdroj: https://publi.cz/books/114/03.html

e Siroké — pocet Fidicich urovni je maly, podet podiizenych je velky, efektivngjsi

komunikace, nedochazi ke komunika¢nimu Sumu.

Obrdazek 8 Sirokd organizacni struktura podniku

]
ETaaTaaTesTeaTauusteaTer
Cooooodddddd

Zdroj: https://publi.cz/books/114/03.html

e Funkcionalni — je umoznéna vétsi specializace ve velkych spolecnostech, hporsi
podminky pro inovaci, kariéra pracovniki je jednoznacné¢ vymezena, mira

odpovédnosti neni vzdy Uplné jasna.

Obrazek 9 Funkcionalni organizacni struktura podniku
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FUNKCIONALNI STRUKTURA

GENERALNI
REDITEL

|

[ T 1 T 1
TECHNICKY FINANCNI PERSONALNI VYROBNI (OBCHODNI
REDITEL REDITEL REDITEL

REDITEL REDITEL

Zdroj: https://publi.cz/books/114/03.htm

e Divizionalni — pro mensi firmy, samostatnost nuti mit schopnosti a dovednosti spiSe
povrchnéjsi, snadna pfizpiisobivost meénicim se podminkdm, ale musi byt jasné

vymezena odpovédnost.

Obrazek 10 Divizionalni organizacni struktura podniku

Divizionalni struktura

GENERALNI
REDITEL
ASISTENT | /@

T T
REDITEL REDITEL
PROVOZU2 PROVOZU 3

[ |
00000 0000 0000 00000 0000

1
REDITEL
PROVOZUS

T
REDITEL
PROVOZU 4

[
REDITEL
PROVOZU1

Zdroj: https://publi.cz/books/114/03.html

e Maticové — je to pokus o propojeni prvka funkciondlni a divizionalni struktury,
v tymu neni zadna hierarchie, kazdy pracovnik mé 2 nadfizené (odborny vedouci a

vedouci tymu), zdvojeni autority je zdrojem zmatkd.

Obrazek 11 Maticova organizacni struktura podniku

MATICOVA STRUKTURA

Zdroj: https://publi.cz/books/114/03.html
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3.5.3 Kontrola

V ekonomické sféfe je stale vice pocitovana potieba rozvijet nové postupy fizeni,
jejichz prvotnim cilem je zajistit ekonomickou profitabilitu podniku. V soucasnosti se stale
vice pouziva pojem controlling. Controlling se v praxi ¢asto chape jako kontrola. Musime si
ale uvédomit, ze ve smyslu fizeni, je kontrola jen jeho slozkou. V managementu jsou
kontroly nutné, aby se zajistil ispéch nastavenych opatieni a aktivit. Je znamo, ze existuje
fada ruSivych veli¢in. Proto se nastavuji kontrolni procesy, které rozpoznavaji a eliminuji
odchylky od planovanych akci podle druhu, objemu, rozsahu a mista. (Lojda 2011) V zdsadé
je nutné stanovit:

e (o se musi kontrolovat, kym, pro¢, jak casto.

e Kdo musi byt informovan o odchylkéch.

e Jaké je tfeba uzivat metody, pomocné prostiedky (statistické postupy, testovaci
formulare apod.).

e Jaké kroky je nutno podniknout, naptiklad provést novou situacni analyzu, analyzu

konkrétnich problému apod.

vvvvvv

rychle méni okoli a zaroven prostiedi kazdého podniku. V¢asna kontrola je proto diilezitou
soucasti kazdého podnikového plnéni planu. Kontrola by méla bezpodmine¢né obsahovat

pokyny uvedené na nasledujicim obrazku.
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Obrazek 12 Zakladni kritéria pro podnikovou kontrolu

Co by se mélo kontrolovat?

A. Pracovni nebo fidici postoje
a pristupy

B. Vykony, hodnoty a jejich vliv na
cile a strategii

1l

Plan cilt
Strategické plany
Plany opatieni
Rozpocet
Plan naklada

a kalkulace
Rozvaha

a vysledovka
Kalkulace podle

mista a vyrobku
Kontrolni plany

Popisy pracovnich
mist

Popisy opatieni

Plany projektt

Lze naleznout efektivnéjsi formy
kontrol?

A. Kontrola podle predpisti a norem

[

B. Kontrola porovnanim ukolq, cilt,
procesu

C. Porovnani planu a skute¢nosti

D. Analyza odchylek

E. Kontrola s predstihem

NEBO

-

Které oblasti budeme kontrolovat

Vykony na trhu

o trzby podle rychlosti prijimani
objednavek, podle regiont, podle trznich
segmentu, podle velkych zakaznikt

e ceny

o trzni podily, rGst trhu

» tempo pronikéni na trh

Okoli organizace

o konkurenéni kroky

e zmény sluzeb

e Sance arizika zméniciho se prostredi
e zmény na trhu

Naklady a financovani

¢ produkty

¢ zmény v hodnotovém retézci
 naklady na administrativu

¢ druhy nakladd

e stav zasob a pohledavek

e investice

Trzby
¢ podle novych produktu
 podle projektt

Kvalita

Vyroba - zmetkovitost

Zdroj: Lojda Jan, Manazerské dovednosti, str. 103

,.Usp&snost jakékoli podnikové &innosti je pieduréena vytvorenim kvalitniho planu.
Ulohou controllingu v oblasti planovani je zajistit predev§im servis &i poradenstvi pro
podnikovy management. Tato pomoc spocivd napi. ve vybéru vhodnych metod pro
progndzovani a planovani, v zajisténi vécné a Casove provazanosti podnikovych plana (popf.
se controllefi pfimo spolupodileji na tvorbé planti), v zajiSténi takové struktury plant, aby

byla mozna jejich kontrolovatelnost, v doporuceni kontrolnich nastroji vedoucich ke splnéni
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stanovenych cild, €1 v zajiSténi disledné zpétné vazby.“ (Synek 2011) Rozdilné a spole¢né

charakteristiky manazera a kontroléra ukazuje nasledujici tabulka.

Obrazek 13 Napln prace manazera a controllera a podpora managementu

Management Manazer: Controller:
= Planovani = Tvorba metod a nastroju
= Rozhodovani = Moderovani dat
= Koordinovani = Koordinace a aktualizace systéemu

= Motivovani
= Organizovani
= Kontrola

Servis managementu m Ziskani a zpracovani informaci
= Prezentace managementu

Zdroj: Synek Miloslav, ManaZerska ekonomika, str. 417

3.5.4 Personalistika

rowr 4

Soucasti fizeni organizace je personalistika, ktera se zabyva fizenim a vedenim lidi.
Jejim ukolem je zajistit dostatek schopnych a motivovanych lidi, ktefi naplni cile dané
spolecnosti. Jeji ukol je napliiovdn pomoci personalnich ¢innosti (vybéru, hodnoceni,
odménovani, vzdélavani apod.), které provadéji manazeti. Ve vétSich podnicich s podporou
personalistil. (Siky¥ 2012)

Soucasné pojeti personalistiky spo¢ivd v tom, ze vétSina odpovédnosti se piresunula
z personalistll na manazery. Ti napliiuji tkol personalistiky tim, kdyZ fidi a vedou podfizené
k dosahovani cilli pomoci aktivit a snazi se o jejich maximalni vykon. Aktivita manazZera
v personalistice je ndro¢nd a obsahuje celou fadu aktivit, které musi manazer obsahnout. Jde
o obsahlou slozku roli, které musi manazer zvladat. Na nasledujicim obrazku je znazornéna

vétSina manazerskych roli a s nimi spojenych zodpovédnosti.
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Obrazek 14 Role manazerii v personalistice

Personalni Sart

CARne Role manazer(

Vytvareni

aanalyza e Spoluvytvateji podfizena pracovni mista a avaji jejich popisy a

pracovnich mist

Definuiji cile organizaéni jednotky, stanovuiji celkovou potfebu zaméstnanct, odhaduji pokryti celkové

s;i’“g;’lanr:n ct potfeby zaméstnanc z vnitfnich zdroju, stanovuiji Eistou potfebu zaméstnancu.
e Resi nadbytek nebo nedostatek zaméstnancu, navrhuiji personalni rozvoj zaméstnancd.
o Identifikuji potfebu obsadit volné pracovni misto, zvazuji alternativy obsazeni volného pracovniho mista,
sestavuji popis a specifikaci volného pracovniho mista.
o Identifikuji vnitfni a vnéj$i zdroje zaméstnanci, spolurozhoduji o kritériich a metodach ziskavani
Obsazovani a vybéru zaméstnancd.
volnych pracovnich . Spolupracu]l pfi pfedb&zném vybéru vhodnych uchazeéu G&astni se vyberu ne]vhodne]élho uchazece,
mist posuzuji Zit pisy vhodnych 4, vedou vy pohovory s i uchazedi.
o Rozhoduiji o pfijeti nebo odmitnuti vhodného jednaji s vy ym uchazegem o podminkach
vzniku pracovnépravniho vztahu.
o Odpovidaji za adaptaci (odborné zap! ani a socialni zaclenéni) pfijatého é |

Spolu s podfizenym zaméstnancem:

deflnujl roli zaméstnance v organlzacl
uzaviraji dohoduo vykonu jji pracovni a jové cile, nezbytné poz na

Rizeni pracovniho

vykonu i a motivaci é kritéria a metody Fizeni a hodnoceni zaméstnance),
a hodnoceni e fidi pracovni vykon (vysledky prace a chovénl) a rozvoj zaméstnance béhem uréeného obdobi
zaméstnancl (zpravidla roku),

o uskute&riuji ani zpétné vazby) a realizuji vysledky hodnoceni

zaméstnance v kazdodenni praci.

Spolupracuiji pfi hodnoceni prace a pracovnich podminek a uréovani diferenciaci v odmériovani podle

Odmériovani slozZitosti, odpovédnosti a n: havosti prace a podle obtiznosti pracovnich podminek.
Zzamastnancd e Hodnoti zaméstnance a iferenciace v odménovani podle pracovniho vykonu.

« Ridi naklady prace, zajistuji i systému a Zovani pravnich a vnitfnich

predpisti upravujicich odmériovani zaméstnancu.
Spolu s podfizenymi zaméstnanci:
P o identifikuji potfebu vzdélavani,

Vzd@avani o planuji vzdslavani,

o realizuji vzdélavani,

e vyhodnocuji vzdélavani.
Zezgemésmance o Zajistuji dosazeni piznivych hodnot viech yeh, které oviiviuji i, motivaci a vykon
a pracovni zaméstnanc( v pracovnim procesu pfi vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu
po%minky (pracovni doba, pracovni prostfedi, bezpe&nost a ochrana zdravi pfi praci apod.).
Formovani e Zajistuji dosazeni vyhovujici urovne formalmch i neformalmch vztahu ktere vznikaji v souvislosti

s vykonem zavislé prace mezi i, zastupci Ga
Vlastnim pfikladem prosazuiji a podporuji pouze Zzadouci a pnja(elne chovani a jednéni zaméstnanc.

pracovnich vztahi

Vyuzivani e Spolu s personalisty reprezentuji kli¢ové uzivatele personalniho informagniho systému.
personalniho e Zpracovavaji personalnl uda]e potrebne k plném povinnosti vyplyvajicich z pravnich predpist
informaéniho a pr ce v

systému . ji a i pfi zavadéni a vyuzi iho informaéniho systému.

Zdroj: Siky¥ Martin, Personalistika pro manaZery a personalisty, str. 34

3.5.5 Koordinace

Koordinovani patfi mezi klicové manazerské funkce. N&kteti autofi ji vnimaji jako
zékladni manazerskou funkci. Jini ji uvadi jako soucast jinych manaZerskych funkci.
Nejcastéji jako soucést organizovani. Je také vnimana jako funkce prabézna, protoze je
neustale vykonavana. Kazda organizovana spole¢nost lidi, tedy i vnitropodnikové skupiny,
potiebuje vzdjemnou koordinaci, aby dosahovala svych cilti. Za koordinace jsou zodpovédni
manazefi ¢i lidfi dané skupiny.

,Podstatou koordinovani je zajiSténi vécného, finanéniho, €asového a ptipadné
prostorového souladu mezi jednotlivymi cili podniku, jeho ¢astmi, Cinnostmi ¢i jednotlivymi

pracovniky. Koordinovani probiha na trovni strategického fizeni prostfednictvim sdilenych
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hodnot, nastavenych pravidel, strategie (zejména poslani, vize a cilli) a v souladu s nimi,
pomoci planovani, ale také na operativni urovni dale prostfednictvim dil¢ich planti, porad a
piimého vedeni lidi formou osobniho styku. Koordinovani je soucasti vSech stupni fizeni a
je dulezité jak v bézném liniovém managementu, tak také v fizeni projektd.*

(Managementmania.com 2017)

3.5.6 Vedeni

,Vedeni miize byt interpretovano Uplné jednoduse jako ,,pfimét ostatni, aby
nasledovali* nebo ,,pfimét lidi d€lat véci ochotné®, anebo ho mlizeme interpretovat vice
specificky, naptiklad jako ,,uziti autority pii rozhodovani“.“ (Cejthamr a Dédina 2010) Je
velmi téZké najit vS§eobecnou tvrzeni o vedeni lidi. Je to téma, na které existuje fada definic
a je tézké vybrat to spravné. V podstaté se jedna o vztah, kdy jedna osoba ovlivituje chovani
druhé osoby nebo celé skupiny. Vedeni jako takové tedy nemizeme odd€lit o ostatnich
aktivit manazerua a ani od budovani tymu.

Vedeni je dynamicky proces a neznamena jen chovani vedouciho, ale konkrétni vztah
vedouciho a podtizené¢ho. To ovliviiyje jak individuélni vykon, tak vykon celého tymu, popf.
celé organizace. ,,Lord Sieff napt. uvadi, ze: ,,Vedeni je zivotn¢ diilezité na vSech urovnich
organizace, od feditelstvi po dilnu. Je to moralni a intelektudlni schopnost predvidat a
vedouci d¢€la, je vytvoreni tymového ducha okolo a blizko ného, ne jako u skolék, ale jako
u dospélych lidi... Efektivni vedeni musi byt viditelné, nejlépe viditelné v akei.” (Cejthamr

a Dédina 2010)

3.6 Manazerské dovednosti

,Dovednosti jsou vnimany jako praktické navyky, které se daji ziskat bud’ vycvikem,
nebo praxi. Pro jejich ziskéani je zapotiebi dostatek Casu a uzce souvisi se schopnostmi
konkrétniho Clovéka.“ (Lojda 2011) ,,Schopnost je kapacita ¢lovéka vykondvat néjakou
¢innost. Vznik4 z vlohy, kterd je v organismu zakddovana geneticky. Schopnosti byvaji
charakterizovany jako pfedpoklady uspésného vykonani urcité ¢innosti.““(Cejthamr a Dédina
2010) Béhem studia ziskdvame znalosti, které potiebujeme pro realizaci praxe. Znalosti jsou

informace, kterym se u¢ime. Ze ziskanych znalosti se pomoci praktické realizace stava
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navyk-dovednost. Pro manazera je dilezité, aby tyto se tyto navyky staly rutinou a denni

soudasti kazdodenniho Zivota.

Dovednost procesem individualnim. Zavisi na schopnosti pfijimani a obohacovani se
praktickymi zkuSenostmi. Pro potfeby manaZera a jeho cinnosti se zaméfujeme na

dovednosti (Lojda 2011):

o dovednosti osobniho charakteru (poznani sama sebe, sebefizeni aj.);

o dovednosti koncepéniho charakteru (vyuzivani ptilezitosti, planovani cild,
sestavovani vizi aj.);

o dovednosti v personalistice (schopnost vést lidi, motivovat, delegovanti aj.);

o dovednosti technického razu (manazerské techniky, odbornost apod.

3.6.1 Tvrdé dovednosti

Tvrdé dovednosti, anglicky ,,hard skills* jsou dovednosti odborné. Nebo je Ize chapat
jako ur¢itou ziskanou odbornost, ¢i ziskanou kvalifikaci. Ziskavame je vzdélanim a miZeme
je dobte méfit, protoze jsou jasn¢€ definované. Lze fici, ze tvrdé dovednosti jsou pozadované
pfi vykonavani odbornych ¢innosti. Tvrdé dovednosti jsou zdsadni u odbornych profesi.
Casto jsou dokladany certifikatem. Miizeme hovofit napf. dovednosti délnickych profes,
technologické a technické dovednosti, jazykové dovednosti, pocitacové dovednosti a mnoho
dal$ich. Pro manazerskou ¢innost jsou to hlavné pocitacové dovednosti, specifické znalosti

o zbozi ¢i materialu, se kterym spole¢nost obchoduje, jazykové znalosti, ucetnictvi ¢i pravni

znalosti.

3.6.2 Mékké dovednosti

M¢ékkeé dovednosti, anglicky ,,soft skills* jsou dovednosti interpersonalni. Miizeme je
definovat jako lidské dovednosti v chovani. Mékké dovednosti jsou doplitkem k tvrdym
dovednostem. Maji vztah k emoc¢ni inteligenci. David A.Whetten a Kim S. Cameron ve své
knize Developing Management Skills identifikovali, na zdklad€ své analyzy a prizkumu

One Study zabyvajici se 60 charakteristikami efektivnich manazerti, 10 nejcastéjSich

manazerskych behavioralnich dovednosti uvedenych na obrazku niZe.
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Obrazek 15 Skills od Effective Managers-One Study

Zdroj: David A. Whetten and Kim S. Cameron. Developing Management Skills, str. 30

Mekkych dovednosti je cela fada. Jak nejenom tato analyza ukazuje, tak nejCastéjSimi
mekkymi dovednostmi pro efektivni fizeni tymt a dosahovani dobrych vysledki je
komunikace. Tedy komunikativnost. Verbalni i neverbalni, tstni i pisemna nebo skupinova
¢iindividualni. Déle jde o racionélni rozhodovani, vedeni tymt a tymovou prace, motivovani

a ovliviiovani ostatnich, delegovani, kou¢ovani a hodnoceni podfizenych.

3.6.2.1 Komunikace

Komunikace slouzi jako proces k pfenosu a sdileni informaci. Jak mezi lidmi, tak mezi
dal§imi subjekty. Napft. technickymi subjekty a softwarovymi programy. Mize probihat
verbalné (slovy, feci), nebo neverbalné (gesta, mimika, fe¢ téla apod.). Komunikace miize
probihat tvari v tvar, nebo vzdalené. Vzdalena komunikace se béhem roku 2020 velmi
rozvinula a probiha digitdlné pomoci riznych programi (Teams, Google meet, Zoom a
dalsi.).

V praci manazera je komunikace jeden ze zékladnich pilifi dovednosti, potfebnych
pro dosahovani skvélych vysledk, sdileni informaci a efektivniho fizeni podfizenych. ,,Ve
hte je i to, jak dokaZete na ostatni zapusobit, jak je ovlivnite, pfiméjete k feci a jaky s nimi
dokazete navazat vztah. Jinymi slovy mezi zékladni vybavu uspésného obchodnika patii

komunikacni dovednosti“.(Khelerova 2010) Mezi ty nejdilezitéjsi patfi:

. aktivni naslouchani — neustalé projevovani zajmu o druhou stranu,
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. technika kladeni otdzek — oteviené otazky k vytvoreni diskuse, uzaviené otazky

k urychleni,

. neverbalni komunikace — neverbalni projevy dodavaji tomu, co fikdme, diraz a
piesveédcivost,

o empatie — schopnost spravné odhadnou lidi kolem sebe, chapani potieb a rozpoznani

schopnosti, na zakladé toho ptizplisobeni formy komunikace,
. odstraniovani bariér — rizny vk, jiné prosttedi atd., doporucuje se dat najevo respekt

a vlastni zpisobilost pro komunikaci.

Pro manazera je velmi dualezita interpersonalni komunikace. Jde o nastroj, ktery mu
naplnuje az 90 % jeho pracovni doby. Jednotlivé formy jeho préace, které jsou vycleiiovany
jako celek, jsou realizovany formou komunikace. Napftiklad informovani, vedeni porad,

ukolovani, motivovani, propousténi, hodnoceni apod. (Mikulastik 2015)

3.6.2.2 Rozhodovani

Rozhodovani je dal§im pilitfem vfidici praci manaZera a podstatnou funkci
v manazerské roli. ,,Je to ucelové chovani, jehoz smyslem je vybrat nejméné ze dvou
je mira rizika. Cilem rozhodovani v fidici funkci je vytvofeni voditka, normy, kterd je
zévazna pro vSechny spolupracovniky pii vykonu své prace.” (Mikuléastik 2015) Zakladem
kazdého uvazeného rozhodnuti je odhad jeho mozného vyusténi. Ta mivaji rizné hodnoty.
Ptredpokladem je, ze Clovek, ktery se rozhoduje, je schopen takové hodnoty rozliSovat.
Ekonomové v této souvislosti mluvi o uzitku (utility). (Koukolik 2016)

Manazerské rozhodovani je typické tim, Ze manazer rozhoduje, v oblasti své
plsobnosti, ve prospéch svého zaméstnavatele. Jeho rozhodnuti je realizovano podiizenymi.
(Blazek 2014) Dalsi charakteristikou rozhodovani je stupen determinace. Pfedstavuje
velikost prostoru pfi rozhodovani. Vysokym stupném determinace mame na mysli spravni
rozhodovani. Kdy osoby, které rozhoduji jsou vazany podrobnymi ptedpisy. Oproti tomu je
osobni rozhodovani je vlastni nizky stupenn determinace. Pfi manaZerském rozhodovani je

stupen determinace nizky az stfedni viz. obrazek nize.
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Obrazek 16 Typy rozhodovani

A Y T3 rozhodnuti je stupen
rozhodovani | napliiovani zajmu - .
realizovano determinace

osobni vlastniho zpravidla rozhodovatelem [ velmi nizky
politické nizky az stredni
velitelské jinych lidi nizky az vysoky

— (rozhodovatel kond v zdjmu nadfizeného, zpravidla jinymi lidmi -
spravni zaméstnavatele aj.) vysoky
manazerské nizky az stredni

Zdroj: Blazek Ladislav, Management, str. 88

Pro manaZzerské rozhodovani spjaté s vykonem funkce jsou také podstatné dal§i pojmy
jako je odpovédnost, pravomoc ¢i misto vykonu pracovni funkce. K otdzce, jak rozhodovat
se také vaze otazka kdo, a o ¢em mé rozhodovat, vztahujici se k organizaéni strance
rozhodovani. Manazerské rozhodovani ma 2 stranky, a to stranku organiza¢ni a procesni.

(Blazek 2014)

Obrazek 17 Organizacni a procesni stranka rozhodovani

DVE STRANKY ROZHODOVANI
Kdo? O ¢em? Jak?

ORGANIZACNI STRANKA PROCESNI STRANKA

* informacni zabezpeceni * cile

» kvalifikacni pfedpoklady « varianty chovani

* zajmova orientace e kritéria

 stavy okoli
rozhodovani

individualni kolektivni

Zdroj: Blazek Ladislav, Management, str. 89
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3.6.2.3 Motivace

,Motivace je vnitini pohnutkou, potfebou, ktera modifikuje a usmérnuje lidské
chovani. Motivace urcuje pficinu chovani, intenzitu zaujeti, jeho smér a takeé trvani. Je silou,
ktera urcuje aktivitu, dynamiku, flexibilitu a adaptabilitu, a ne vZdy je snadné za nékterymi
¢iny najit konkrétni motivy, nebot’ mohou byt skryté a také nevédomé. Motivovani lidé
pracuji, hledaji, buduji, snazi se néceho dosdhnout.* (Mikulastik 2015)

Zakladni model pracovni motivace je model nedostatkti. Urcitd aktivita je realizovana,
dokud neni naplnéna dand potieba. Po dosazeni a uspokojeni potieby jedinec prestava
aktivity realizovat. Tento model nevysvétluje chovani jedince v ¢ase a jeho vyvoje. Dalsi
teorie tento nedostatek feSi nastavenim nartistu pomoci vnitintho mechanizmu, ktery
aktivuje jedince k dosazeni dal$i urovné potieby. Jsou to teorie Maslowova, Herzbergerova
a Alderferova.

Nejvyuzivangjsi je teorie A. Maslowa. Vyuziva motivaéni stimuly potieby, které maji

proménlivy vyznam podle miry uspokojeni. Vypracovany systém ma podobu pyramidy.

Obrazek 18Maslowova pyramida potreb

potfeby
seberealizace
a osobniho rozvoje

/ potfeby uznani a ucty \
/ potfeby sounalezitosti a lasky \
/ potfeby bezpedi \
/ potreby fyziologické \

Zdroj: Mikulastik Milan, Manazerska psychologie, str. 129

Tyto potieby se v zivotnim cyklu jedince méni, a to v souvislosti s mirou uspokojeni.

Pokud jsou uspokojeny potteby zakladni, vstupuje do poptedi dalsi tiroven potteb. ,,Maslow
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uvadi, ze neni-li uspokojena néktera bazalni potteba, ztraci ¢lovek zajem o potfeby vyssi.*
(Mikulastik 2015) Z tohoto ditvodu je nutné, aby manaZer pii zménach rozpoznal tuto
skute€nost a adekvatné na ni reagoval. ,,ManaZer by se m¢l citit jako ¢len tymu. Tak miize

spravné vnimat co skupinu ovliviiyje a timto uvédoménim skupinu spravné smefovat.

3.6.2.4 Delegovani

Delegovani, nékdy také délba kompetenci, je manazerska technika, kterd umoziuje
efektivni realizaci a dokonCeni cilenych aktivit vedoucich k naplnéni planti. Manazer
dosahuje svych cili pomoci lidi a prostiednictvi nich. ,,Delegovani znamena prenaseni tikolt
na jinou osobu®. (Lojda 2011) VétSinou delegujeme pravomoci, ale zodpovédnost za
dosaZeni cile zGstavd manaZerovi. Proto chyby zplsobené podifizenym pracovnikem
zlustavaji danému manazerovi.

Neékdy se stavd, ze manazer podceni piipravenost a kompetentnost podiizené¢ho
pracovnika. Je proto vzdy dobré, aby znal uroven kompetenci podiizenych a delegoval
ukoly, které podiizeny miize zvladnout. Jde o oboustranny proces. Na zaklad¢ delsi
spoluprace se muze hloubka a mira delegovani zvySovat. Proto je také dobré, aby manazer
delegoval ukoly i s ohledem na rozvojové cile podfizenych. Diky delegovani tak mtize ziskat
splnéni daného tkolu, ale také rozvoj urcité potiebné¢ kompetence podiizeného.

Vyhodou delegovani je pro manazera uSetieni ¢asu a rozvoj kompetenci podiizenych.
Ziska tak Cas, ktery miize alokoval na jiné aktivity, které souvisi s planovanim, vizi, vedenim
lidi, vlastnimu rozvoji a dalSich aktivit. ZvySuje také angazovanost, adherenci a odpoveédnost
pracovniku. Tim také zvysSuje jejich pracovni motivaci.

Delegovani je také ucinné tehdy, pokud ma manaZzer potfebné znalosti a dovednosti
pro delegovani. Umi si vybrat spravné lidi na spravnd mista do svého tymu a byt také
empaticky. Delegovani vyZaduje praxi a trénink. Musi umét jednoduSe popsat jednotlivé

ukoly. Stejné tak musi znat jednotlivé faze delegovani.

3.6.2.5 Koucink

Koucovani je vztah mezi dvéma rovnocennymi partnery. ZaloZeny na vzajemné
uptimnosti, divéie a otevienosti. Je to specifickd a dlouhodoba péce o ¢loveka. O jeho rast
a uspésnost v osobnim 1 pracovnim Zivoté. Zakladni metodou je kladeni spravnych otazek

s cilem dovést koucovaného k tomu, aby si sam specifikoval a nastavil jednotlivé tikony
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vedouci k naplnéni jeho cile. Zaroven poznal sdm sebe a uvédomil si svou budoucnost a také

vizi. Odvodil si z ni své cile a zacal je postupné realizovat. (Suchy a Nahlovsky 2007)
Koucovani muze uvolnit existujici potencidl podiizeného, ktery si sdm neuvédomuje.

Tento potencial mizeme rozvijet a zaroven meénit postoje. Zména postoje je v koucovani

velmi dalezita. Timto se koud¢ovani 1i$i od tradi¢niho vzdélavani.

Obrazek 19 Trojuhelnik osobniho riistu

POSTOJE:
»~Ja chci! Ja to
dokazu!”
VEDOMOSTI: DOVEDNOSTI:
.Znam!“ ,Umim!*
Koucovani se prednostné soustredi na postoje.
Proc?
Protoze bez zmény postoju skutecny osobni rist nenastane.
Bez spravnych, pozitivnich postoju lezi znalosti a dovednosti ladem.

Zdroj: Suchy Jifi, Nahlovsky Pavel, KouCovani v manaZzerské praxi, str. 17

,Pokud manazer nebo kouc¢ nevéti, ze potencidl lidi je vEétsi nez ten, ktery se projevuje
v jejich kazdodennim jednéni, nemohou jim pomoci ho vyuzit. Musi proto o lidech uvazovat
nikoli na zdklad¢ jejich vykonu, ale z hlediska jejich potencialu.” (Whitmore 2014)

Kou¢ vystupuje jako nestranny tviirce védomi, a proto nepotiebuje znalosti ani
dovednosti z oblasti, které koucuje. Dlivodem je to, ze si musi byt védom toho, ze ma
kou¢ovany dostateény potencial a odpovédnost. Cim méné bude kou¢ podléhat nutkani

vyuzit své znalosti z dané problematiky, tim u¢innéjsi koucovani bude. ,,pro odbornika
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v urcité oblasti je ovSem velmi obtizné ,,zapomenout™ své odborné znalosti, a tudiz dobie
koucovat“. (Whitmore 2014)

Jak jiz bylo zminéno, tak pro koucovani jsou podstatné spravné otazky. Jde predevsim
o oteviené otazky, které pomohou rozmluvit kou¢ovaného. Dalsim divodem je snaha o
docileni lepSiho vnimani reality a posileni odpovédnosti. Pokud manazer koucuje, tak
nepoklada otazky proto, aby je sam pouzil. Smyslem otdzek je ovéteni, zda ma koucovany
informace, které mu pomohou doséhnout cile. Otazky ¢asto zacinaji slovy co, kdy, kde, jak,
kolik, pro¢. Slovo pro¢ se nedoporucuje, protoze evokuje snahu branit se.

Otéazky by mély byt na zacatku vSeobecné a podavané ze Siroka. Postupné bychom se
méli otazky smétfovat na detaily. Velky vyznam ma také otdzka ,,Co jeste?, pti ziskdni
detailu v odpovédich koucovaného. Stejné tak je nasledné vyhodné vyuzit silu ticha, jako
dal$i manaZzersky nastroj podporujici koucink.

Vsechny otazky, které pii koucovani klademe by se mély zaméfit na Ctyfi oblasti. Tyto
oblasti patii do metody GROW. Jde o techniku v kouCovani, a to hlavné ve firemnim

vzdélavani manazerd. Da se vyuzit i v jinych oblastech jako je napft. sport.

e Goal setting — cile setkani, dlohodob¢ a kratkodobé cile,
e Reality — skute¢ny stav, provéfeni reality,
e Options — moznosti strategie, postupy,

e Will —jaka je vile pro realizaci, co, kdy a kde.

Kromé spravné pokladanych a otevienych otazek by mél kou¢ také myslet na to, Ze
jde osobnim piikladem koucovanému. Miize mu také davat zpétnou vazbu. Muze vyuZzivat
video nahravky nebo zvukovy zdznam pro efektivni rozbor v rozhovoru. Toto vyuziti je
vyhodné napt. pfi metod¢ navigace koucovaného.

»Koucovani by mélo byt zakotveno ve vizi, strategii a cilech firmy a utvaru, nasledné
1v tkolech z periodického hodnoceni a v planech osobniho rozvoje. Pokud tomu tak je, stava
se kouCovani jednou ze strategickych priorit a vztah vSech zacastnénych k nému se tim
zasadn€ méni k lepSimu* (Suchy a Nahlovsky 2007) Na obrazku nize je znazornéno zékladni

schéma koucovani.
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Obrazek 20 Zakladni schéma koucovani

— Firemni kultura

Rodinné

[

a osobni

zazemi

Bariéry

=

Vize, strategie a cile

firmy/Gtvaru: zadani cilu

pro koucovani

Kouc

Proces
koucovani

Kouéovany

Pfinosy a d€inky
koucovani

BliZzime se
pfiméfené rychle
cilum koucovani?

Analyza pricin
a navrh zmény

-

Motto koucovani:
Pomahat lidem
k dobru a uspéchu.

Nadr

Bariéry

-

izeny

Stav — Uspésnost organizace

Pokracovat

Realizace zmény ———p

Zdroj: Suchy Jiti, Nahlovsky Pavel, Koucovani v manazerské praxi, str. 21
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3.6.2.6 Hodnoceni podrizenych

Hodnoceni podfizenych je tfeti fazi celého procesu fizeni vykonnosti. Jde o
kontinualni a pruzny proces, ktery sméfuje k dosahovani stanovenych cili. Rizeni
vykonnosti vétSinou probiha v ro¢nim cyklu. To zacina stanovenim cilti, nasleduje prabézné
sledovani, zpétnou vazbou k dosazenému vykonu a kon¢i vyhodnocenim vysledkii.

V kapitole planovani jsme hovofili o cilech. Ptinos cilll jako stimulu je vystizné
ilustrovan v teorii fizeni. Studie ukazuji, Ze zamé&stnanci, ktefi maji obtizné a detailni cile,

v

maji vyrazn€ vyssi vykonnost neZ ti, ktefi se snazi pracovat ,,nejlépe jak dovedou®.
(Wagnerova 2008) Navic maji tito zaméstnanci vyssi pocit navySeni vlastni G¢innosti, ktera
se kladn€ odrazi na nasledném vykonu. (Brown a Latham 2000) Stanoveni individualnich
cilt miizeme vystihnout ve form¢ dohody mezi hodnotitelem a hodnocenym. Jde o velice
dulezity prvek, ktery ma kladny dopad i na psychické zdravi zaméstnance a eliminuje se tim
potencialni zdroj jeho stresu.

Prvni soucasti v fizeni vykonnosti je stanoveni cill, realizovanych pomoci fizenych
rozhovorii. Jeho smyslem je jiz zminénd dohoda o cilech pro urcit¢ obdobi. Je tieba
dodrzovat urcitd pravidla. Napft. ptiprava obou stran, termin schiizky, pfiprava navrhu cilq,
alokace casu, podklady (kolektivni cile, své cile, tymové plany, popis prace aj.), formulace
spolecnych cilt, spole¢né odsouhlaseni nastavenych cilii, vyplnéni zaznamu po schlizce a
jeho podpis obou stran.

Druhou soucasti je prubézné sledovani vykonnosti. Jde o prubézné sledovani,
vyhodnocovéani a zpétnou vazbu. Je nutné, aby nadtizeny poskytoval v pritbé¢hu sledovaného
obdobi pravidelné hodnoceni. Vénoval jim tak dostatek Casu a podporoval je. Tim se
navysuje motivace zaméstnance. Stejné tak 1 eliminoval vniklé chyby a nedostatky, které tak
muize ihned eliminovat. Pfi prubézném sledovani pracovnich vysledkt je vhodné se zamétit

pfedevsim na oblasti zndzornéné na obrazku nize.

Obrazek 21 Oblasti pri pritbezném hodnocent vysledki

Prubézné Ctvrtletni a pololetni hodnoceni | Roéni hodnoceni

Poskytujte zpétnou vazbu
véas - nejlépe ihned po
dokonceni projektu, prace.

Povzbudte a ocente Uspéch.

Zhodnoftte a zdokumentujte
dosazené vysledky oproti
stanovenym cilim.

Ocente uspéchy.

Pokud je tfeba, hledejte spolecné
alternativy jak dosahnout pozado-

Zamérte se na silné stranky
(uspéchy — dobré vysledky)

vané a ocekavané vysledky. a na oblasti zlepseni.

Projednejte oblasti, které
vyzaduji zlepseni.

Zamérte se na moznosti profesniho
rozvoje.

Doporucte dalsi rozvoj.

Spole¢né hledejte moznost
zlepseni.

Zdroj: Wagnerova Irena, Hodnoceni a fizeni vykonnosti, str. 38
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Tieti soucasti je hodnoceni dosazenych vysledkii zaméstnance. Jde o posledni fazi,
ve které se konkrétné hodnoti dané vysledky. ,,Spravné provedené hodnoceni vede k ocenéni
konkrétnich pracovnich vysledkill, k rozvoji komunikace a vztahli mezi hodnocenym a
hodnotitelem, k odkryti rezerv a slabin, klepSimu vyuZziti pracovniho potencidlu
zaméstnancl.” (Wagnerova 2008) Pro manazera je tento manazersky nastroj ptilezitosti pro
vyvolani diskuse nad aktivitami, k motivaci a uznani podiizeného, k jeho rozvoji, ale takeé
k poskytnuti pozitivni 1 negativni zpétné vazby a novému zacileni. Hodnoceny ziskava
moznost otevien¢ hovoftit o svych cilech, ambicich, pfedstavach. Stejné tak i k davodim

neuspéchu a lepsi orientaci v dané problematice.

3.6.3 Versatilni vedeni

Jde o dynamickou rovnovdhu manazerskych dovednosti. ,,Pro tspé&Snou praci
manazera a pro vedeni lidi je nezbytna versatilita, tj. vSestrannost a univerzalnost, projevujici
se zejména ve schopnosti uplatnovat — podle potfeb konkrétni situace — rozmanité
myslenkové modely, dovednosti Ci ptistupy.* (Pavlica et al. 2010) Proto je zapotiebi, aby si
manazefi osvojili rizné a ncékdy 1 protichidné manazerské dovednosti a zacali si
uvédomovat, kdy se jejich silné dovednosti stavaji kontraproduktivnimi a vytvari omezené
stereotypy. Jde tedy o vyvazenost vyuzivani takovych aktivit a dovednosti, které jsou
v souladu s ur€itou feSenou situaci.

Koncepce versatilniho vedeni spoc¢iva na tfech klicovych principech (Pavlica et al.

2010):

o versatilni manazeti nepouzivaji Zadny postup v ptehnané mifte,
. versatilni manaZzefi uplatiiuji protichidné postupy vyvazene,
o versatilni manaZeti spravné vyhodnocuji situaci a pfiméfené na ni reaguji.

3.6.4 Postup pracovniho hodnoceni

Obecnym cilem pro pracovni hodnoceni je (Wagnerovd 2008): funkce pozndvaci,
motivacni, personalni, zlepSeni vykonu, stanoveni odmény, rozhodovani o pracovnim
prostiedi, potteby odborného Skoleni a ptipravy a mentalni hygiena. Existuji nékolik dalSich
cilt, které je dobré pii hodnoceni plnit. Jde napt. o pfipomenuti detaill pozadavkl na
pracovnika, moZznost optimalni motivace, definovani dalSich cili, zhodnoceni dosavadniho

vykonu za urcité obdobi a vytvoteni podkladii pro odménovani zaméstnance.
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,Definice kritéria pracovni vykonnosti je zdkladnim problémem hodnoceni pracovni
vykonnosti“.(Wagnerova 2008) Z této definice je ziejmé, ze kritéria uspéchu je tézké
definovat. Z tohoto diivodu je nutné realizovat analyzu pracovni ¢innosti a definovat co je
stanoveni mozného hodnoceni pracovniho vykonu je zapotiebi, mit dostatecné diferencni a
slozené kritérium uspéchu. ,,Vykonnost je souctem nebo primérem vykonnosti
v jednotlivych klicovych ukazatelich nezbytnych pro vykon dané prace®. (Wagnerova 2008)

Metody pro hodnoceni pracovniho vykonu je cela fada. Tti nejrozsifenéj$i hodnoceni
jsou (Locher a Teel 1977): hodnotici skaly (56%), metoda eseje (25%) a MBO nebo jiny
systém orientovany na cile (13%). Obecna klasifikace metod je (Wagnerova 2008):

. meéfeni vlastnosti — spolehlivosti, iniciativy, kreativity apod.;

. meéfeni chovani — jaké chovani se ma nebo nema v pracovni ¢innosti projevovat;

° meteni vysledki.

Kazdy typ hodnoceni mé své pro a proti. Tyto aspekty je vzdy nutné zvazit jeste¢ pred
stanovenim planu hodnoceni. V praxi se nejcastéji setkdvame s nasledujicimi typy
hodnoceni pracovniho vykonu:

1.  Typy hodnoceni dle kritéria.

o Systém zalozeny na meéieni vlastnosti — nejcastéji vyuzivany typ pomoci

skorovaciho systému;

o systém zaloZeny na porovnavani — poméfovani vykonu oproti ostatnim.

2. Behavioralni systémy — hodnoceni podle rozsahu Uspésného chovani. Jsou zaloZené
na objektivnim pozorovani.

o Technika kritickych udalosti (CIT) — nahled nadfizeného a sledovani v kritické

situaci;

o Behavioraln¢ zakotvené hodnotici Skaly (BARS) — srovnavani vykonnosti
zameéstnance k referen¢nim bodiim,;

o Behavioraln¢ observacni Skaly (BOS) — vyjmenovavaji dobrou pracovni
vykonnost a hodnotitel bodové hodnoti vykon daného zaméstnance a zda
pracuje, jak ma vzdy, nékdy ¢i nikdy.

3. Rizeni podle cilti — jde o hodnoceni vykonu ve vztahu k uréitym ukazatelim (prodej,
obrat, trzby apod.). ManaZer stanovuje cile v propojeni na strategicky plan, kterych je

nutné dosahnout za urcité obdobi.
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4.  Typy hodnoceni dle zdroje.

Ve vétsin¢ spolecnosti je hodnoceni provadéno nadiizenym pracovnikem. To ma své
vyhody, ale 1 fadu nevyhod. Nadfizeny neni se zaméstnancem tak ¢asto, aby byl schopen
sam ucinit zcela pravdivé hodnoceni. Stejné tak jsou nadfizeni Casto zaujati nebo maji

zkreslené piedstavy o podiizenych. Proto se doporucuje kombinace s dal§imi typy

hodnoceni:
o hodnoceni spolupracovnikii;
° sebehodnoceni;
o hodnoceni podfizenymi.

Hodnoceni pfimého nadiizeného v kombinaci se sebehodnocenim zaméstnance je nejcastéji
pouzivano ve vyspélych zemich. (Wagnerova 2008) Sebehodnoceni ma vyhody i nevyhody.
Vyhody jsou spatfovany v moznosti uvédomeéni si samostatné svou vykonnost, coz muze
vést k vys$si motivaci a zlepSeni celkového vykonu. Stejné tak se navySuje angazovanost
k procesu hodnoceni, koucCovani a zaroven k navySeni pracovniho vykonu. Mohou
premyslet o silnych a slabych strankach a sami si stanovit cile. Nevyhody sebehodnoceni
jsou spatfovany v mirnéj$i kritice a maji tendenci se hodnotit v pfiznivéjSim svétle. (Levy
1993) Pro navyseni validity a efektivity vystupti je také vhodné k sebehodnoceni vyuzit dalsi
hodnoceni z jin¢ho zdroje, napt. hodnoceni nadiizen¢ho, podiizenych, spolupracovnikl
apod.

Dalsi novodobym hodnocenim muze byt tfistaSedesatistupfiova zpétna vazba. Ktera
vyuzivd vice vstupl (zdrojii) pro hodnoceni zaméstnance. Mohou to byt, podiizeni,
nadfizeni, kolegové nebo zakaznici. VSichni, ktefi jsou v pfimém kontaktu sdanym
pracovnikem. Tento typ hodnoceni lze vyuzit i pii hodnoceni vykonnosti managementu.
VétSinou se vyuzivaji strukturované dotazniky, které jsou zaméfeny na popis chovani.
Vzhledem k faktu, ze v tradi¢ni hodnoceni ma nadfizeny pravomoc rozhodovat, mize byt
tfistaSedesatistupiiova zpétna vazba hodnotnéjSim néstrojem pro hodnoceni vykonu
zamestnance, a to 1 s ohledem na pozitivni aspekty jako je napf. navySeni motivace,
vytvateni divéry, kontinudlni zlepSovani, entuziasmu a Sir§i zabér o schopnostech

zam¢stnancl apod.
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4  Vlastni prace

Pro vypracovani teoretické ¢asti mé diplomové prace byla vybrana nadnarodni
farmaceutickd generickd spole¢nost, kde pracuji na pozici Sales Managera pro Ceskou
republiku. Z tohoto diivodu zde byla realizovana i praktické ¢ast a povinnd odborna praxe.
Pro dodrZeni a zachovani internich pfedpist ve spole¢nosti souhlasim, Ze nebude jmenovéano
jméno spolecnosti a ani zadna jina jména osob, které se ucastnily danych analytickych ¢i
jinych Setfeni, které jsou soucasti praktické Casti této diplomové prace.

Vlastni prace se vénuje analyze obchodnich dovednosti podiizenych pracovniki (Sales
Representatives) v ramci Development Centra, dale analyze navazanych manaZerskych
dovednosti nadtizenych pracovnikli (Area Sales Managers) pomoci pfedlozenych dotaznik,
dvéma fizenymi rozhovory s HR manazerkou a externim koucem.

VSechny zkoumané ¢asti slouzi k syntéze potieb podfizenych pracovniki a jejich

manazerd, které povedou k jasné definovanym rozvojovym ciliim danych manazerd.

4.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Spolecnost, kde se realizovala praktickd ¢ast diplomové prace je globalni genericka
farmaceutickd spolecnost, zabyvajici se vyrobou a prodejem originalnich a generickych
1é¢iv. Spole¢nost vznikla na zacatku dvacatého stoleti a v soucasnosti je globalnim lidrem
ve vyrobé a prodeji generickych 1€¢iv. Své aktivity realizuje v 60 zemich svéta a denné
vyrabi, vyviji a dodava léky pro 200 milioént lidi.

V Ceské republice m4 tato spole&nost vyrobni a komeréni jednotku. Vyrobni jednotka
maé dvé divize. Divizi vyroby u¢innych a vysoce u¢innych farmaceutickych latek a divizi
Pharma, kterd vyrabi, bali a distribuuje generické lé€ivé ptipravky v riznych formach.
Komer¢ni jednotka sidli v Praze a sklada se ze tii obchodnich jednotek (Business Unit). Jde
0 OTC jednotku (Over The Counter), ktera se zabyva prodejem voln¢ prodejnych pripravk.
Déle o jednotku Specialty, kterd se zabyva prodejem originalnich a bio farmaceutickych
1écivych ptipravkil pfevazné do nemocnicniho segmentu a jednotku Generics, kterd se
zabyva prodejem generickych 1é¢ivych ptipravka. Prakticka ¢ast diplomové prace byla

realizovana v obchodni jednotce Generics.
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4.2 Charakteristika obchodniho oddéleni

Obchodni odd¢€leni zabyvajici se prodejem generickych 1éCiv je dulezitou soucasti celé
komeréni jednotky. Generuje pfiblizné 50 % celkovych prodejii této spolecnosti v Ceské
republice se zastoupenim pies sto znacek 1€civych ptipravki napfi¢ celym farmaceutickym
trhem. Jeji prioritou je zlepSovani zdravi v§em pacientiim. Druhou prioritou je, aby obchodni
hodnot spole¢nosti vychazejici z jasné definovanych ptfedpokladi pro chovéni a etické
obchodni jednani.

Obchodni oddéleni se sklada ze 2 hlavnich ¢asti, které jsou podporovany dal§imi
odd¢€lenimi jako je oddéleni cenotvorby, Compliance, pravni, finan¢ni nebo odd¢€leni e-
commerce. Prvni hlavni ¢ast je prodejni (Sales) odd€leni a druha ¢ast je marketingové
odd¢leni. Prodejni oddéleni je vedeno Business Unit Managerem CZ&SK. Pod jeho vedenim
je za Ceskou republiku odpovédny Sales Managere CZ. Ten ma na starost 3 Area Sales
Managery, kterym reportuje 26 obchodnich reprezentantli (Sales Representatives). Prodejni
jednotka je odpoveédna za prodej ptipravkl v ptiblizné hodnoté 1,5 miliardy ¢eskych korun
rocné. V této obchodni jednotce byla realizovana prakticka ¢ast diplomové prace.

Obchodni oddéleni je odpovédné za prodejni vysledky a plnéni plana Iécivych
ptipravkll generovanych na ptedpis u lékatti a vydavanych na 1ékarnach. Z tohoto divodi
maji obchodni zéstupci dvé priority.

1. Navstéva lékate — analyza, zjisStovani potieb Iékare, informovani o moznostech
1é¢by pacientl a vyvolani diskuse k dané problematice.

2. Navstéva lékarny — analyza, zjiStovani potteb Iékarnika, prezentace vyhod
spoluprace, uzavieni dohody pro objednani a preference danych 1éCivych
ptipravk.

Pro realizaci téchto 2 priorit je zapotiebi velkd Skala obchodnich a medicinskych
dovednosti. Ty jsou na pravidelné bazi analyzovany a na zéklad¢ zjiSténych skutec¢nosti
rozvijeny. Tak, aby byly stanovené prodejni plany pravideln¢ dosahovany. Odpovédnost za
prodejni vysledky, rozvoj téchto aktivit a reporting maji manazefi, kteti vedou tyto
reprezentanty. Proto je velmi dulezité, aby tito manazeti méli vétSinu manazerskych

dovednosti na vysoké trovni.
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4.3 Duvody vybrané oblasti rozvoje manazeri

Vybrand oblast pro rozvoj manazeri byla vybrana na zaklad¢ nov¢ stanovené prodejni
strategie obchodniho oddé€leni pro obdobi 2021-2023 v dané spolecnosti. Jde o pfechod
z prodeje jednotlivych znacek k ptistupu prodeje celkového portfolia. Pro jeji naplnéni a
dosazeni dobrych vysledka je také zapotiebi stanovit Uroven prioritnich manazerskych
dovednosti, které musi mit manaZefi na vySsi urovni, tak, aby jejich podfizené rozvijeli
v prodejnich kompetencich potiebnych k naplnéni a realizaci nové strategie.

Z tohoto diivodu bylo realizovano Development Centrum pro obchodni zastupce
s cilem identifikovat Grovné jejich prodejnich kompetenci. Dale strukturovany rozhovor
s osobami, které pravidelné komunikuji s stinuji praci sledovanych manazert a dotaznikové
Setfeni pro dané manaZery. Dotaznikové Setieni podiizenych pracovnikl nebylo realizovano.
Diivodem je nizka znalost jednotlivych manazerskych kompetenci a dovednosti. Déle riziko

nevalidniho vstupu jako podkladu pro navrhované feSeni rozvoje manaZeru.

4.4 Analyza dat

Analyza dat byla zpracovana na zéklad¢ vysledka Development Centra podiizenych
pracovnikt. Dale byly vysledky zpracovany z dotaznikového Setfeni manazerti pomoci
sebereflexe a dale na zaklad¢ tii strukturovanych rozhovort s osobami, které stinuji praci
danych manazert. Tyto rozhovory slouzi k ujasnéni piedstavy o internich funkcich a
dovednostech, které jsou u sledovanych manazerii uplatiovany. Pro efektivni vykresleni
pracovniho profilu byly dale vyuzity vysledky z psychodiagnostickych dotaznika. Osoby, u
kterych jsou zkoumany jednotlivé kompetence a dovednosti, nebudou pro zachovani

anonymity jmenovany.

4.4.1 Development centrum

Development centrum bylo realizovdno ve spolupraci se spole¢nosti humancraft s.r.o.
v lednu 2021, kterd byla vybrana na zdklad€ vybérového fizeni. Rozvojovy program byl
realizovan v online prosttedi platformy Teams. Tohoto rozvojového programu se ucastnilo
24 obchodnich zastupct obchodniho oddéleni ve 4 dnech po 6 obchodnich zastupcich. Dva
regiony byly v dob¢ realizace Development centra neobsazené. Program a jeho ¢asti byly
hodnoceny a vedeny HR manazerkou CZ&SK, Sales Managerem CZ, manazery a dvéma

trenéry z humancraft s.r.o. Pfiprava tohoto projektu zacala v zati 2020 stanovenim ¢asového
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planu projektu s jasn¢ definovanymi dil¢imi cili. Do konce roku byly stanoveny kompetence

pro sledovani, forma aktivit rozvojového programu a role v§ech zucastnénych.

44.1.1 Cile

Cilem Development centra bylo zjistit uroven jednotlivy kompetenci a dovednosti
obchodnich zastupct, potfebnych k realizaci nové nastavené obchodni strategie. DalSim
cilem byla realizace zpétné vazby o tom, jaké kompetence a dovednosti by si méli obchodni
zastupci osvojit pro efektivnéjs$i dosahovani lepSich vysledkli v dané strategii. To vSe

v souvislosti s moznym navySenim motivace a k dal§imu individualnimu rozvoji.

4.4.1.2 Logistika dne Development centra

Pro efektivni fizeni celého rozvojovych dni byl sestaven detailni ¢asovy plan, ktery
obsahoval jasny ptehled o tom, jaka aktivita je realizovana a jaka je jejich posloupnost.

Detail rozplanovani dne je v tabulce nize.

Tabulka 6 Logistika dne Development centra

|
|

od Do Doba Ucastnik 1 Ucastnik 2 Ucastnik 3 Uastnik 4 Ucastnik 5 Ucastnik 6
[~ 9:00 915 015
9:15 9:20 0:05
9:20 9:23 0:03 Prezentace
9:23 9:26 0:03 Prezentace
9:26 9:29 0:03 Prezentace
9:29 9:32 0:03 Prezentace
932 | 935 | 003 Prezentace
[ 935 | 938 | 003 Prezentace
9:38 9:45 0:07 2.cvi€eni: Skupinové cviceni - "Kampai" - zadéani a rozdéleni do 2 skupin v MS Teams
9:45 10:10 0: skupina A - "Vase kampan" (15 min pfiprava a 10 minut prezentace) / skupina B - ASM vedena diskuse o TEVA hodnotach link k DC
10:10 10:35 skupina B - "Vase kampaii” (15 minut pfiprava a 10 min prezentace a diskuse navrhu) / skupina A - ASM vedena diskuse o TEVA hodnotach link k DC
1035 10:45 0:10 Prestavka
10:45 10:53 0:08 3. cvideni individualni modelové situace - ReSeni namitek v Iékarnéch (6 min), 4a. cvideni - 2xtesty TCC
10:53 11:00 0:07 priprava
11:00 11:07 0:07 1 priprava
11:07 1114 0:07 1.Individualni modelovka priprava
11:14 11:21 0:07 1.Individualni modelovka priprava
11:21 11:28 0:07 1.Individualni modelovka priprava
11:28 1135 0:07 1.Individualni modelovka priprava
1135 11:42 0:07 1.Individualni modelovka
11:42 11:47 0:05 onceni dopoled a
11:47 1220 0: Obédova
12:20 12:30 0:10 eni role pla dohod
12:30 12:37 0:07 priprava
12:37 12:44 0:07 pfiprava 2Individuaini modelovka
12:44 12:51 0:07 priprava 2.Individualni modelovka
12:51 12:58 0.07 priprava 2.Individuélni modelovka
[ 1258 | 13:05 0:07 priprava 2.Individualni modelovka
13:05 13:12 0:07 priprava 2.Individualni modelovka
1312 13119 0:07 2.Individualni modelovka
13:19 1324 [E ormace (iéa o da o po sko e ohou odché pfipome ak se bude pracova dky D
1324 | 1334 | O
13:34 13:39 0:05 6 e P t: obhajoba TBP Q1 20 a e divid ozhovo 0
1339 1414 035 + Interview
14:14 14:49 0:35 +
14:49 15:24 0:35 + Interview
1524 15:59 0:35 + Interview
[ 1559 | 1634 035 Case study + Interview.
16:34 17:09 035 Case study + Interview |
1709 | b : Fodnotitelé pauza a dopracovani hodnoticich listd
729 2 b Kalibrace hodnotitelu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.4.1.3

Sledované kompetence

Vstupni obchodni kompetence pro sledovani v Development centru byly stanoveny

z kompetencniho modelu dané spole¢nosti s provazanosti na novou obchodni strategii. Dané

kompetence pro rozvojovy program byly vybrany panelem odbornikli na dand témata.

Jednalo se o HR managera CZ&SK, Sales Managera a dvou externich trenért z humancraft

s.r.o. U vybranych kompetenci byly vyprofilovany dil¢i sub-kompetence k efektivnimu

sledovani a analyze v pribé¢hu development centra. Pro sledovani kazdé kompetence byly

stanoveno 5 dil¢ich aktivit, které pomohly k identifikaci urovné dané kompetence. Detailni

prehled kompetenci, sub-kompetenci a nastavenych aktivit je v nésledujicich tabulkéch.

Kazda sledovana kompetence byla sledovana v predem definovanych cvicenich, které jsou

uvedeny v piiloze 1-5 této diplomové prace a byly hodnoceny znamkou 1-4. Sledovala se

produktivni komunikace, inovativni mysleni, strategické mysleni, feSeni namitek, uzavieni

obchodu a planovani territory business plan (planovani regionalniho obchodniho planu).

Tabulka 7 Sledované kompetence a sub-kompetence v jednotlivych cviceni

Hodnotici list — 1.cvi¢eni — Individualni prezentace

5. Produktivni komunikace

Znalost/dovednost/schopnost

Ischopnost komunikovat strukturovang, s jasnym
sméfovanim k uréenému cii

Komunikace spise v pasivnim stylu a méné
strukturovana. Neklade zadné otdzky, neprojevuje aktivni

Komunikace je prevainé strukturovana. Komunikuje
¢, posluchati rozumi sdéleni. Dokaze

28jem o druhou stranu ani téma. Predavany obsah
prezentace neni zcela jasny. Pisobi méné kompetentné a
presvédeive.

je poméme 5, nékdy se
informace cykli, musi doupfesiiovat myslenku.

piizpisobit styl komunikace druhé stran, respektue jeji
tempo a styl. Pisobi pozitivné a kompetentné

Komunikuje strukturovan
sméovanim ke konkrétnimu cil. Plsobi pozitivng,
sebejist, kompetentné a angazovan. Verblni i
neverbalni komunikace je v souladu. Dokaze identifikovat
preferovany styl komunikace druhé strany, respektuje jeji
tempo a styl a flexibilné a efektivné se mu prizplsobuje.
Demonstruje maximélni snahu o to chapat a byt
pochopen.

Schopnost komunikovat presvédeivé a bez viivu
negativnich emoc.

Emoce (agresivita/pasivita) silné ovladaji vykon pfi
komunikaci i prezentovani, jednd v afektu.

Pii komunikaci bud pflis "tati" nebo se rychleji uchyluje
K pasivité. Své tvrzen nepodklada argumenty,
nevysvétluje divody pro své zavéry. Verbalni a

Vetginou mé pod kontrolou situaci i své chovéni, mé
nadhled, nejde do emoci a vyuziva pripravené
largumenty. Verbaini, nonverbini | paraverbaini

je

dpovid situacia je

Pri komunikaci jasné a oteviené formuluje své mySlenky,
pocity a to, o co jim jde bez dominance a degradovéni
druhych. Dokaze slusné a piimo odmitnout a vanést
opravnény poradavek, bez poutiti manipulativnich
technik.

Ischopnost aktivnih ivedouciho k

porozuméni.

4, vede monolog , bez ohledu na pochopenia
vnimani druhé strany.

Doptavani - témé bez otézek, spise uzaviené. Spie
nenaslouchd, piipadné jen povrchné. Klade omezeny
potet prevainé uzaviench otézek. Otézky nemd predem
vymyleny a voli je nahodile a celkové dialog nesméfuje k
i, ale nechava témata i smér vést druhou stranou

[Aktivng nasloucha. Doptava se, ale poklada vice
uzavienych otézek, pfipadné klade pilis mnoho otézek
nevedoucich k cfl. Obéas nemd zcela pod kontrolou
sméfovani otazek, jsou voleny spie situaéné a nevedou
K jasné definovanému cii. Nevyuziva parafrézovéni k
Jovétent pochopent, obas pracuje s pf

Doptava se - poklada dopliiujici/otevené otézky, vedouci
k predem definovanému cili. VyuZiva parafrazovani k
ovéeni pochopeni. Zada o zpétnou vazbu, zda rozumi
spravné (Klade kontrolni otazky). Dokie zapojit empatii.

6. Inovativni mysleni

Znalost/dovednost/schopnost

2

3

Schopnost identifikovat pfileZitost pro zlepseni a
nalézat nova vhodné feseni.

Nové népady a myslenky nepfijima. Nezapojuje se do
zmén, zpochybiiuje snahu délat véci jinak. Radgji vol
snadngi cestu. Tzv. fixni nastaven mysli

Pod vedenim se snati zapojit a generuje véts
standardni ndpady nebo kopiruje extern
potrebu inovovat , ale vykazuje snahu prispét.

Rozpozna , kdy je vyZadovn novy pristup. Vytvai nové
fesent. Viastni navrh upfednostiiuje pred dopadem na
byznys, md tendence inovovat i tam, kde to nenf
nezbytné. Podcenuje rizika.

Neustsle se zamysli nad zlepsenim nebo vyvojem
produkti a sluzeb. Identifikuje piilezitosti, navrhuje
varianty konkrétnich Géinnyjch feseni. Premysli v
souvislostech, v ndvrzich je kreativita a vyhodnocuje
rizika.

Schopnost pfijmout a aplikovat zménu

ke zménsm mé negativni piistup. Zmény nepodporue,

hleds argumenty, proti zménam. Divéra ve zviddnuti

zmény je nizks, zménovy proces negativng oviiviiuje

postoj, chovani nebo vikon. Vykazuje znamky stresu a
ich obav z nejistoty.

Vykazuje snahu pozitivné pracovat se zménou v
nezbytné nutné mite. Piijeti a implementace vyzaduje

Zmény aktivné nenavrhuje, ale pozitivné &i neutrainé
piijimé a snai se s nimi aktivné pracovat. Viechny

|vice ¢asu, informaci, pf ani a ujistovani. Ochota
lzménit néco bez tlaku z okoli je nizks.
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mén) ¢ aplikuje do praxe, sleduje a

vyhodnocuje dopad zmén.

Ke zménam pristupuje oteviené - aktivné s doptava a
snat se pochopit divod zmény a celkovy obrézek.
Nékteré zmény sdm navrhuje. Rychle se v nové situaci
orientuje a hleds na ni piilefitosti k viastnimu osobnimu
ristu a zlepsen pracovnich visledkd. Zménu pozitivné
podporuje a nesiti kolem sebe negativni dusno. Aktivné
sleduje dopad zmény. Zménu vnimé jako nedilnou

soucast Zivota.



Hodnotici list — 2.cvi€eni — skupinové cvi¢eni - Kampan

4. Strategické mysleni

Znalost/dovednost/schopnost

Schopnost pfemysleni a planovani v dlouhodobém
horizontu

|Je schopen jen krétkodobého planovani. Nevidi Sirsi
souvislosti a nedokaze propojovat prileZitosti. Neznd
business kontext daného segmentu. Preferuje operativni
pristup k cinnostem. Fixni mysleni. Nevyuziva TBP ke
strategii.

2

3

Preferuje kratkodobé az strednédobého planovani.
Nevid Sirsi souvislosti a pileZitosti. Zmény musi byt
pomalé a v malém méfitku, jinak je nepfijme. Pokud ale
zménou projde, réd se pfizplsobi a pomaha zménam.
Operativni pristup k cinnostem. Fixni mysleni prevlada.
|TBP vyuZivd jen Eastecné.

Schopnost strednédobého planovani. Vidi souvislosti a
nova feseni, ale ne vidy jsou koncepéni. Je schopen

nastaveni mysli. Viyuziva poznatky z TBP na pravidelné
bazi a pracuje s nimi efektivné.

prileitosti v oblasti daného segmentu businessu. Pfinasi

prevést strategii na akéni plan. Kombinuje fixni a ristové

Zna, rozumi a je ambasadorem firemni vize, strategii a
sych il v regionu. Perspektiva a premy3leni v
dlouhodobém horizontu planovani. Koncepéni mysleni,
které vede k jasnym a konkrétnim krokim. Vétsinou voli
ristové nastaveni mysli. Realizuje své cile a vimé si
piilezitosti okolo.

Schopnost a dovednost pochopit zakaznické potfeby
a hledat spoletna dlouhodobad feseni

0 potfeby druhé strany neprojevuje zajem a
nenaslouchd. Zaméfuje se jen na své kratkodobeé cile.

Prevlada zaméFeni na vlastni firemni plany a potfeby,
projevuje zajem o potreby druhé strany jen omezené.
|Jejich znalost dokaze vyuzit pouze v pfipadg, ze plany
Klienta jsou v souladu s viastnimi plany. Uspéch je spié
|vysledkem nahody, kdy se protne potfeba reprezentanta
i [ékarnika/lékafe; nedokaze nadefinovat/urtit potfebu
protistrany

Zaméfuje se na pochopeni dlouhodobych zaméri a
potieb u klicowych obchodnich partnerd. Sales rep
rozumi potfebam zakaznika a planuje dlouhodobé cile.
Sales rep i zakaznik jdou vedle sebe na del3i trati,
stanovuie cile na del3i obdobi.

Aktivné se zaméfuje se na pochopeni zkaznickych
dlouhodobych plani i aktudlnich potfeb. Respektuje
rozdilné dlouhodobé zaméry obchodnich partnertia
dokaze je vyuzit pro spinéni firemnich cild. Hledé soulad
mezi firemnimi a zékaznickymi potfebami a plany k
dosazeni lepsiho obchodniho vysledku. Proaktivné nabizi
klientim spolupraci a sladéni na spolenych

pldnech.

5. Produktivni komunikace

Znalost/dovednost/schopnost

Schopnost komunikovat strukturované, s jasnym
sméfovanim k urcenému cili

Komunikace spie v pasivnim stylu a méné
strukturovana. Neklade zadné otazky, neprojevuje aktivni|
zdjem o druhou stranu ani téma. Pfedavany obsah
prezentace neni zcela jasny. Pisobi méné kompetentné a
presvédcive.

Komunikace je prevézné strukturovand. Komunikuje

je pomérné 3, nékdy se
informace cykli, musi doupFesriovat myslenku.

8, posluchadi rozumi sdéleni. Dokaze

Komunikuje strukturované, jednoznacné a s jasnym
sméfovanim ke konkrétnimu cili. Plsobi pozitivng,
sebejisté, kompetentné a angazované. Verbalni i
neverbdlni komunikace je v souladu. Dokaze identifikovat|

prizplsobit styl
tempo a styl. Plisobi pozitivné a kompetentné.

druhé strané, respektuje jeji

y styl druhé strany, respektuje jeji
tempo a styl a flexibilné a efektivné se mu prizplisobuje.
Demonstruje maximlni snahu o to chépat a byt
pochopen.

chopnost presvédcivé a bez viivu

negativnich emoci.

Emoce (ag silné ovlédajt vykon pii
komunikaci i prezentovani, jedna v afektu.

Pri komunikaci bud pfilis "tlaci" nebo se rychleji uchyluje
k pasivité. Sva tvrzeni nepodklada argumenty,
nevysvétluje divody pro své zavéry. Verbalnia

Vétsinou ma pod kontrolou situaci i své chovani, ma
nadhled, nejde do emoci a vyuZiva pfipravené
argumenty. Verbalni, nonverbalni i paraverbalni

je

dpovida situaci a je

Pfi komunikaci jasné a oteviené formuluje své myslenky,
pocity a to, o co jim jde bez dominance a degradovani
druhych. Dokaze slusné a pfimo odmitnout a vznést
opravnény pozadavek, bez pouziti manipulativnich
technik.

Schopnost aktivniho naslouchani vedouciho k
[porozumeni.

Nenaslouchd, vede monolog , bez ohledu na pochopenia
vnimani druhé strany.

Doptavani - téméf bez otdzek, spise uzaviené. Spise
nenaslouchd, pfipadné jen povrchné. Klade omezeny

cili, ale nechéva témata i smér vést druhou stranou.

pocet prevaing uzavrenych otazek. Otazky nema predem
'vymysleny a voli je nahodile a celkové dialog nesméfuje k

Aktivné naslouchd. Doptava se, ale poklada vice
uzavienych otazek, pripadné klade pfilis mnoho otazek
nevedoucich k cii. Obcas nemd zcela pod kontrolou
sméfovani otazek, jsou voleny spiSe situacné a nevedou
jasné il Nevyuiiva ik
ovéfeni pochopeni, obcas pracuje s pr

Doptéva se - poklada doplfiujici/otevfené otézky, vedouci
Kk predem definovanému cill. Vyuiiv parafrézovani k
ovéteni pochopeni. Zada o zpétnou vazbu, zda rozumi
spravné (klade kontrolni otazky). Dokaze zapojit empatii.

6. Inovativni mysleni

Znalost/dovednost/schopnost

chopnost i

prilezitost pro zlepsenia
nalézat nova vhodné feseni.

Nové napady a my3lenky nepfijima. Nezapojuje se do
zmén, zpochybriuje snahu délat véci jinak. Radéji voli
snadnéjsi cestu. Tzv. fixni nastaveni mysli.

3

Pod vedenim se snazi zapojit a generuje vétsinou
standardni napady nebo kopiruje externi feSeni. Nema
potfebu inovovat , ale vykazuje snahu pispét.

Rozpozna, kdy je vyzadovan novy pristup. Vytvafi nova
feseni. Vlastni ndvrh upfednostriuje pred dopadem na
byznys, ma tendence inovovat i tam, kde to neni
nezbytné. Podcefiuje rizika

Neustale se zamysli nad zlepsenim nebo vyvojem
produktd a sluzeb. Identifikuje prileZitosti, navrhuje
varianty konkrétnich G¢innych feseni. Premysli v
souvislostech, v ndvrzich je kreativita a vyhodnocuje
rizika.

Schopnost pfijmout a aplikovat zménu

Ke zméndm ma negativni pfistup. Zmény nepodporuje,
hledd argumenty, proti zménam. Divéra ve zvlddnuti
zmény je nizkd, zménovy proces negativné ovliviuje
postoj, chovani nebo vykon. Viykazuje znamky stresu a
neadekvatnich obav z nejistoty.

|Vykazuje snahu pozitivné pracovat se zménou v
nezbytné nutné mife. Prijeti a implementace vyzaduje
|vice Easu, informaci, pfesvédéovani a ujistovani. Ochota
zménit néco bez tlaku z okoli je nizka.

Zmény aktivné nenavrhuie, ale pozitivné ¢i neutrainé
piijima a snai se s nimi aktivng pracovat. Viechny
zmény bezprostfedné aplikuje do praxe, sleduje a
vyhodnocuje dopad zmén.

Ke zménam pristupuje oteviené - aktivné se doptava a
snazi se pochopit diivod zmény a celkovy obrézek.
Nékteré zmény sam navrhuje. Rychle se v nové situaci
orientuje a hleda na ni piileZitosti k viastnimu osobnimu
rlstu a zlepsen pracovnich vysledkil. Zménu pozitivné
podporuje a nesifi kolem sebe negativni dusno. Aktivné
sleduje dopad zmény. Zménu vnima jako nedilnou
soucdst ivota.

Hodnotici list — 3.cviéeni — individualni cviéeni — Re$eni namitek v lékarnach

1. Redeni ndmitek

Znalost/dovednost/schopnost

3

Schopnost vnimat a pracovat s riziky — vias reagovat
a rozehnat klientovy obavy, prevzeti odpovédnosti
23 vanikia rizika a jejich vyreseni

Proaktivné nemysli na to, ze by kiienti mohli mit néjaké
obavy. Nepfipravuje se na jefich aktivni zj&fovéni a
Feseni. Tento piistup vede nékdy kiienta k pozastaveni
rozhodnuti a namitkam. Nevidi, ze svjm chovanim
zpisobue prodient & dokonce nerealizaci dohody.

Jen velmi omezené je schopen zvlsdnout argumenty a
podniknout kroky nutné ke zmiméni obav a rizik na
strané klenta

Obuykle predpokiads, ze Kienti mohou pocifovat obavy a
2jstuje vniman rizika. Uvédomue i, Ze urtité chovéni

Kienta miize naznatovat vanik uréitych rizik. Je &asto
schopen uvést na spravnou miru nékteré chybné
pochopené véci, které mize Kiient wjadiit, md ale
tendenci spoléhat se jen na verbilni ujiténi misto toho,
aby vyuil celou 3kélu zdrojd.

Neustle predpolddd, ze Kiienti mohou pocitovat obavy.
Toto vnimané riziko ovéfuje. Uvdi na sprévnou miru
\VetSinu piipadi nesprévného pochopen, keré Kiient
\vyjédii. Dobre 2vlada feseni typickjch nmitek

Je schopen vétSinu rizk feSit diky tomu, Ze umi
poskytnout radu, Kiienta presvédit a pfijmout konkrétni
roky majici za cil ochranit klienta pred nepiznivymi
situacemi. Dokse cilené vyuivat riznjch zdroji k
vyiesent namitky.

e odbornikem v dosahovani rozhodnuti, a to diky tomu,
e predpoklads, ze Kienti mohou pocitovat obavy, umi
rozpoznat | jemné signdly. Riziko ovéfuje, Klade citlivé
lotdzky.

Pokud je zjisténo riziko, prebira kontrolu, aby sniil
pravdgpodobnost, ze se néco pokaz, pokud se tak stane,
podniké kroky, které dopad této situace zmimi. Znd a
umi pouivat riizné techniky Feseni namitek. Dokéze
rozpoznat, ktera technika bude efektivn namitku it a
presvedci klienta.

Schopnost komunikovat i negativni témata,
schopnost argumentovat - fesit tyto situace a lépe
Véas jim predchazet

Vyhyba se nepfjemnym situacim. Nepté se na hlavni
rizika, ktera klient vnima. Klientovy namitky ignoruje
Inebo zlehzuje. Nehleds blizf pochopeni namitky.

Nevyhyb se nepfijemnyim situacim. Nahodné klade
oteviené | uzaviené otdzky, aby zjsti, kterd z vnimanch
rizik jsou pro Klienta nejvyznamnési. Rychle prichdzi s
odpovédi, pracuje s predpoklady, ze vi pro¢ zékaznik
danou namitku vzngs(.

[AKtivnE e3i nepfijemné situace. Klade oteviené
uzaviené otazky, aby zjistl, ktera z vnimanych rizik jsou
pro kienta nejvjznamnaj3i. Snai se detailné pochopit
z3kaznikovu ndmitku. Dokae odIiit pravou némitku od
nepravé, doksze dentifikovat zésadni z3kaznikovu
namitku.

Predchazi nepfijemnym situacim. Sebevédomé na
pravou miru uvadi viechna rizika, ktera nebyla spravné
pochopena. Snaise detailn pochopit zakaznikovu
namitku. Pouiva otevené otézky, kontroln, alternativni
a vyuiivé parafrézovani k ovéfent si sprévného
pochopen dané namitky.

5. Produktivni komunikace

Znalost/dovednost/schopnost

Schopnost komunikovat strukturovang, s jasnym
sméfovanim k uréenému cil

Komunikace spie v pasivnim stylu a méné
strukturovand. Neklade 24dné otzky, neprojevuje aktivni

Komunikace je prevéing strukturovana. Komunikuje

z4jem o druhou stranu ani téma. Predévany obsah
prezentace neni zcela jasny. Pisobf mén& kompetentné a
piesvédeive.

je pomémé 4, nékdy se
informace cyklf, musi doupfesfiovat mySlenku.

€, posluchadi rozumi sdéleni. Dokaze

Komunikuje strukturované, jednoznaéné a s jasnym
sméfovanim ke konkrétnimu cili. Pisobi pozitivné,
sebejisté, kompetentné a angaované. Verbalni
neverbiini komunikace je v souladu. Dokse identif

piizpisobit styl ¢, respektuje jeji
[tempo a styl. Plsobi pozitivné a kompetentné.

j styl druhé strany, respektue jeji
tempo a styl a flexibilné a efektivné se mu piizpiisobuje.
Demonstruje maximélni snahu o to chapat a byt
pochopen.

Schopnost komunikovat presvédcivé a bez viivu
negativnich emoci.

Emaoce (agresivita/pasivita) silng oviadaji vykon pii

PFi komunikaci bud piiis "tati" nebo se rychlefi uchyluje
K pasivite. Své turzeni nepodklads argumenty,

komunikaci  prezentovani,jednd v afektu.

dy pro své zévéry. Verbalni a

|Vétsinou ma pod kontrolou situaci i své chovani, ma
nadhled, nejde do emocia wyuivé pripravené
argumenty. Verbalni, nonverban i paraverbalni

aini komunikace je

Ipovida situaci a je

Pri komunikaci jasné a otevfené formuluje své mydlenky,
pocity a to, o co jim jde bez dominance a degradovéni
druhjch. Dokse slusné a piimo odmitnout a vznést
lopréunény poadavek, bez pouitf manipulativnich
technik.

Schopnost aktivniho naslouchéni vedouciho k

Nenaslouchs, vede monolog , bez ohledu na pochopen a
vnimani druhé strany.

Doptvéni - téméF bez otézek, spie uzaviené. Spie
nenaslouchd, pripadné jen povrchné. Klade omezeny
potet prevéing uzavienjch otézek. Otézky nem predem
wymySleny a voll je nahodile a celkové dialog nesméfuje k.
cl,ale nechavé témata i smér vést druhou stranou.

[AKtivng naslouchd. Doptava se, ale poklada vice
uzavienych otézek, pripadné klade pfilis mnoho otézek
nevedoucich k cili. Obeas nem zcela pod kontrolou
sméfovan otézek, jsou voleny spie situa

Doptéva se - poklada dopliujici/oteviené otézky, vedouci
k predem definovanému ci. Vyuzivé parafrézovani k
loveFent pochopent. Zd o zpétnou vazbu, zda rozumi

Kk jasné . Nevyuziva
lovéeni pochopent, obas pracuje s pf

prévné (Klade kontroln otézky). Dokéze zapojit empatii.
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Hodnotici list — 4.cvi¢eni - individualni cvi¢eni - Uzavieni dohody u lékaie

1. Redeni namitek

Inalost/dovednost/schopnost

Schopnost vnimat a pracovat s riziky - vcas reagovat
a rozehnat klientovy obavy, prevzeti odpovédnosti
2a vanikld rizika a jejich vyfesent

Proaktivné nemysli na to, Ze by Klienti mohli mit néjakeé
obavy. Nepfipravuje se na jejich aktivn zjistovani a
feseni. Tento pristup vede nékdy klienta k pozastaveni
rozhodnuti a namitkam. Nevidi, Ze swjm chovnim
2pUsobuje prodlen ci dokonce nerealizaci dohody.

Jen velmi omezené je schopen zviddnout argumenty a
podniknout kroky nutné ke zmirméni obav a rizik na
strané Klienta.

ObvyKle predpokladé, Ze Klienti mohou pocifovat obavy a
2jifuje vnimand rizika. Uvédomuje si, Ze urcité chovani
klienta mdize naznacovat vanik urcitych rizik. Je Casto
'schopen uvést na spravnou miru nékteré chybné
pochopené véc, které mze klient vyjadit, md ale
tendenci spoléhat se jen na verbalni ujisténi misto toho,
laby vyuil celou Skalu zdroji.

Neustale predpoklada, Ze klienti mohou pocitovat obavy.
Toto vnimané riziko ovéfuje. Uvdi na spravnou miry
vétSinu pripadd nespravného pochopent, které klient
yjadri. Dobfe zviada feseni typickych namitek.

Je schopen vétsinu rizik fesit diky tomu, ze umi
poskytnout radu, klienta presvédit a pfijmout konkrétni
kroky majici za cil ochranit klienta pred nepfiznivymi
situacemi. Dokaze cilené vyuzivat riznych zdroji k
vyfeseni namitky.

e odbornikem v dosahovéni rozhodnuti, a to diky tomu,
e predpokladé, Ze Klienti mohou pocitovat obavy, umi
rozpoznat i jemné signly. Riziko ovéruje, klade citlivé
otazky.

Pokud je zjiSténo riziko, prebiré kontrolu, aby snizil
pravdépodobnost, Ze se néco pokazi, pokud se tak stane,
podnika kroky, které dopad této situace zmirni. Znd a
umi pouzivat riizné techniky feSeni namitek. Dokdze
rozpoznat, kterd technika bude efektivné namitku fesit a
presvédci klienta.

Schopnost komunikovat i negativni témata,
schopnost argumentovat - fesit tyto situace a lépe
VCas jim predchazet

Vyhyba se nepiijemnym situacim. Nepta se na hlavni
rizika, kterd klient vnimd. Klientovy namitky ignoruje

nebo zlehcuje. Nehleda blizsi pochopent namitky.

Nevyhyba se nepfijemnym situacim. Nahodné klade
oteviené i uzaviené otdzky, aby zjstil, kterd z vnimanych
rizik jsou pro Klienta nejvyznamngjsi. Rychle prichzi s
lodpovédi, pracuie s predpoklady, 2e vi pro¢ zakaznik
danou namitku vznds.

IAktivné fesi nepfijemné situace. Klade oteviené i
uzaviené otdzky, aby zjisti, kterd z vnimanych rizik jsou
pro klienta nejvjznamnéjsi. Snai se detailné pochopit
zakaznikovu namitku. Dokaze odliSit pravou namitku od
nepravé, dokaie identifikovat zasadni zakaznikovu
namitku.

Predchdzi nepfijemnym situacim. Sebevédomeé na
pravou miru uvadi vsechna rizika, kterd nebyla spravné
pochopena. Snaii se detailné pochopit zakaznikovu
namitku. PouZiva oteviené otdzky, kontrolni, alterativni
12 vyuziva parafrazovani k ovéreni si spravného
pochopeni dané namitky.

2. Uzavieni obchodu, dohody

Inalost/dovednost/schopnost

Schopnost zajistt sffici i o dohodu - il ispésné
uzavieni prodeje, spokojeny klient

Snati se, aby klient produkty objednal na zakladé jeho
vysvétleni charakteristik a vhod bez toho, aby je navézal
na konkrétni problémy nebo otazky, které klient musf
esit.

3

Snati se, aby klient produkty objednal na zakladé jeho
prezentace nabidky a whod tim, Ze navézal na konkrétni
problémy nebo otazky, na které s klientem v pribéhu
rozhovoru naratili.

Snati se, aby klient produkty objednal na zakladé jeho
doporuceni a prezentace vhod. Vithody jsou navazané
na zjisténé poteby klienta a prinasi mu feSeni. Z jednani
klienta vyplyvd, ze ji nemd zadné obavy nebo

které by mohli narusit ispéSny prodej.

Klient produkty objednal na zakladé jeho doporuceni a

prezentace vyhod diky ziskané dvére. Vytvoil u klienta

potrebnou naléhavost si produkt objednat okamiité.
Kiient je presvédten o divéryhodnosti obchodnika i

kvalité fesen, které mu bylo pripraveno na miru.

Schopnost motivovat klienta k prodeji/dohodé - cil
uzavieni prodeje

Casto se nezaméfuje na dokoncent prodeje/dohody nebo
na to, jestlije riziko zmiméno. Rozhodnuti ponechava
oteviené, pripadné do objednavky nijak aktivné
nezasahuje a nechd si ji zakaznikem nadiktovat. U lékafl
k 2adné dohodé ani souhlasu nesméfuje, nechava vie
otevfené.

\Vétsinou eka , ze zakaznik si sam o objednavku fekne.
Objednavku od zakaznika pfijima a obcasnymi ndvrhy si ji
'snati navysit. U Iékarl k dava navrh a doporuceni, ale
nesnati se ziskat vyjadreni ¢i potvrzeni lékare.

'spokojen a servis pozaduje. O dohodu a uzavien
lobchodu si fik, znd a vyuzivd vétsinou jen jednu
ttechniku. Proaktivné pfichdzi s navrhem objednavky a
ndslednych krokd.

IObvykle si potvrzuje, Ze klient je s planovanym pristupem

Vdy si ovéfuje, ze je klient s planovanym pistupem
'spokojen. Proaktivné si o uzavreni dohody fika. Znd vice
uzaviracich technik a dokdze je vhodné volit. Rozumi, co
lisou nakupni signaly a dokdze je identifikovat a
adekvatné reagovat. Velikost objednavky si aktivné fi
S lékarem aktivné ovéfuje souhlas a 23da verbdlni
potvrzeni dohody.

di/

Schopnost zavérecné rekapitulace a pojmenovani
ndslednych aktivit

Zavéretnou rekapitulaci neprovadi.

IZavérecné shrnutf vétSinou déla, primarné se zaméfuje
na to, co udéla on.

Zavéretné shrnutf dohody pravidelné dél3, obcas nen
dostatecné systematicky a specificky. Shrnuje dalsi kroky
2a sebe iklienta. Nedéla Teach back.

Hodnotici list — 5.cvi¢eni — individualni cvi¢eni — TBP prezentace a diskuse

Reprezentant nechava protistranu shrnout zavéry ze
schiizky - vyuziva postupu Teach back.

3. Business drive = territory business plan

TBP

Znalost/dovednost/schopnost

Schopnost - dovednosti a znalosti vytvoit Spickovy

Poskytnuté vstupy pro tvorbu TBP vyuZiva malo, pouze
rozdéli "isla” mezi svéfené Kienty (Iékafi, Iékarny) a
\pracuje plén navstév bez ohledu na délent A,B,C dle
Viivu na pinéni cile regionu.

8P je sestaven dle aktuslnich vysledkd jednotlivjch
ient a zohlediiuje jejch déleni na A, B, C dle dilefitosti
pro napliiovani cili regionu. Plén je doplnén o nezbytnou
mkt. podporu pro prohlubovéni profesiondlnich vztah.

ienty a névitévy, u kterjch zohlediiuje déleni A, B, Ca
dosavadni vysledky. Sougéstije i plén mk. aktivit
podporiicich prohlubovani profesionlnich vetahi.

8P sestavuje v detailu na jednotlivé polozky (produkty),

TBP sestavuje a pribéiné aktualizuje na zakladé detailni
znalosti Klientd, jejich déleni A, B, Ca ystupd ze SWOT
lanalyzy regionu. Plan navitév a zpisob komunikace je
sestaven efektivné s ohledem na potencial kiientd. Kazda
2 navtéy ma naplanovany konkrétni cil SMARTER
Soutdisti planu Je  plén mkt aktivit podporujif pini
a prohlubovan profesionlnich vztahd.

Postoj - motivace a pochopent role a pfinosu TBP

TBP vnimé jako dokument, ktery je vyZadovn a jeho
\vypracovant je nedinou soutésti pracovni pozice.
Zpochybiuje éelnost  relevanci. M mnoho nmitek
(opirajici se o praxi, zejména nepredvidatelnost pohybi
na trhu. Pro dalsi prac jej vyuziva minimaing.

TBP wytvai na 23Kladé pozadavkd spoleénostia pracuje
pouze s poskytnutymi vstupy. Osobni angaZovanost je
nizks, v TBP nepracuje s potencidlem jednotlivych
ientd, cile jsou pausalni a navrzen mkt. podpora neni
ljasné zacilena, zargumentovéna. TBP je aktualizovin
pouze na vyzad

8P vnimé jako podkiad pro svoli praci, pro plénovani,
pfipravu na schizky, véasné zajisténi zdroj (mkt.
materidly atp.). Udriuje ho aktuslni a terpé 2 ngj
relevantn informace pro tjmové porady nebo pro
konzultaci s ASM. Zapracovéva do néj nové informace.
Promita do néj své oZekévani a ambice. TBP pravidelng
priibéné aktualizuje.

Do TBP zapracovavé viechny dostupné informace, vé.
potencidlu, ktery vychizi z expertni znalosti regionu,
Kientd a jejich odhadu budouciho vyvoje. Dosahuje
pfipadné prekratuje vytyZené cile. TBP pribéiné
aktualizuje (realita vs. plén/novy potencid) a aktivné
upravje pldn navtév die predikovaného wvoje, zvySuje
svoli efektivtu. Souzésti je detailni plén mk. aktivit s
konkrétnimi cili. TBP vnima jako nastroj pro Fadné
hospodafeni se zdroji, pro prioritizaci aktivit a Fizeni
svého casu.

a

4. Strategické mysleni

Znalost/dovednost/schopnost

Schopnost premyzlent a plénovni v dlouhodobém
horizontu

Je schopen jen krétkodobého plénovani. Nevidi
souislosti a nedokéze propojovat prilefitosti. Nezng
business kontext daného segmentu. Preferuje operativi
pristup k éinnostem. Fixni myslen. Nevyuiiva TBP ke
strategii.

2

3

Preferuje kratkodobé at strednédobého planovan.
Nevidi Siréi souvislosti a piilegitosti. Zmény musi byt
pomalé a v malém méitky, jinak je nepijme. Pokud ale
zménou projde, réd se pizpisobi a pomaha zméndm.
(Operativni pfistup k &innostem. Fixni my3leni previads.
TBP vyuiva jen Eistetné.

iSchopnost stfednédobého planovéni. Vidi souvislosti a
nova feseni, ale ne vidy jsou koncepéni. Je schopen

nastaveni mysli. VyuZiva poznatky 2 TBP na pravidelné
bazi 2 pracuie s nimi efektivné.

pileZitosti v oblasti daného segmentu businessu. Pfinasi

prevést strategi na akén plén. Kombinuje fixni a ristové

203, rozumi a je ambasadorem firemni vize, strategii a
swich cild v regionu. Perspektiva a premyleni v
diouhodobém horizontu plnovani. Koncepéni mySleni,
teré vede k jasnym a konkrétnim krokim. Vétginou voli
Gstové nastaven mysli. Realizuje své cile a v3imd si
osti okolo.

Schopnost a dovednost pochopit zékaznické potreby
a hledat spoleén dlouhodob feseni

0 potfeby druhé strany neprojevuje
nenaslouchs. Zaméfuje se jen na své kratkodobé cile.

Previda zaméren na viastni firemn plany a potfeby,
projevuje zéjem o potreby druhé strany jen omezené.
Jejich znalost dokaze vyuiit pouze v piipads, Ze plany
ienta jsou v souladu s vlastnimi plany. Uspéch je spié
\vysledkem nahody, kdy se protne potieba reprezentanta
| Iekérika/Iékafe; nedokaze nadefinovat/urcit potiebu
protistrany

Zaméfuie se na pochopent dlouhodobijch zéméri a
potfeb u Kiigovych obchodnich partnerd. Sales rep
rozumi potiebam zékaznika a planuje diouhodobé cile.
Sales rep i zakaznik jdou vedle sebe na del3i trat,
stanovuie cile na delsf obdobi;

[AKtivné se zaméfuie se na pochopeni zakaznickych
dlouhodobych plani i aktuainich poteb. Respektuje
rozdiiné dlouhodobé zméry obchodnich partnertia
doksze je vyuit pro spinéni firemnich cild. Hleda soulad
mezi firemnimi a zakaznickymi potrebami a plény k
| dosazeni lepsiho obchodniho vysledku. Proaktivné nabizi
ienttm spolupréci a sladéni na spoleénych

planech.

6. Inovativni mysleni

Znalost/dovednost/schopnost

Schopnost identifikovat prileZitost pro zlepseni a
nalézat nova vhodna feeni.

Nové népady a mySlenky nepfijima. Nezapojuje se do
zmén, zpochybiiuje snahu délat véci jinak. Radéji voli
snadnéjsi cestu. Tzv. fixni nastavent mysli

Pod vedenim se snai zapalit a generuje vétSinou
standardni ndpady nebo kopiruje externi FeSeni. Nema
potiebu inovovat , ale vykazuje snahu prispét.

Rozpozn, kdy je vyZadovén novy piistup. Vytvai nové
eseni. Vastni navrh upfednostiiuje pred dopadem na
byznys, ma tendence inovovat i tam, kde to neni
nezbytné. Podcefiuje rzika.

Neustsle se zamy3li nad zlepsenim nebo vjvojem
produktd a sluzeb. Identifikuje pilefitost, navrhuje
\varianty konkrétnich Géinnych fesent. Premysiv
souvislostech, v ndvrzich je kreativita a vyhodnocuje
rizika.

Schopnost prijmout a aplikovat zménu

Zdroj: Vlastni zp

ke zménam mé negativni pfistup. Zmény nepodporue,
hleds argumenty, proti zméndm. Divéra ve zvljdnuti
zmény je nizks, zménovy proces negativné ovliviiuje
postoj, chovni nebo vykon. Vykazuie znémky stresu a
neadekvitnich obav z nefistoty.

racovani

|Vykazuje snahu pozitivné pracovat se zménou v
nezbytné nutné mie. PFijeti a implementace vyfaduje
|vice Casu, informaci, presvédcovani a ujistovani. Ochota
[zménit néco bez tlaku z okoli je nizka.
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Zmény aktivné nenavrhuje, ale pozitivné & neutréing
pfijima a snai se s nimi aktivn pracovat. Viechny
zmény bezprostredné aplikuje do praxe, sleduje a
yhodnocuje dopad zmén.

Ke zménam pistupuje oteviené - aktivné se doptava a
snat se pochopit divod zmény a celkovy obrazek.

Nékteré zmény sam navrhuje. Rychle se v nové situaci

risstu a zlepSen pracovnich vysledkd. Zménu pozitivné
olem sebe negativni dusno. Aktivnz
sleduje dopad zmény. Zménu vnimé jako nedilnou
sougast zivota.




4.4.1.4 Forma vyhodnoceni a celkovy hodnotici list

Béhem Development centra byly dil¢i aktivity hodnoceny vSemi ucastnénymi
osobami. Konkrétné HR manazerkou CZ&SK, Sales Managerem CZ, tfemi manaZery a
dvéma externimi trenéry. Diky této pocetné skupiné¢ hodnotitelii a velkému poctu
rozmanitych aktivit v rozvojovém programu lze hodnotit, Ze vystupni vyhodnoceni po
kalibraci dat a vystupii na konci dne, jsou validni.

Na konci kazdého dne Development centra se realizovala kalibrace a vyhodnoceni
vysledkl vSech ucastnikii dan¢ho dne, tj. obchodnich reprezentanti. Prvni fazi byl piepis
poznamek z hodnoticich listii kazdé aktivity do celkového hodnoticiho listu viz. tabulka €.
5. Déle nasledovala kalibrace a diskuse nad neshodnymi vysledky casti jednotlivych
kompetenci a finalni zapis do jednotného souboru. Koncovy zapis findlnich znamek u vSech

osob, kompetenci a sub-kompetenci je uveden v jednotném souboru v tabulce €. 6.
Tabulka 8 Hodnotici list-celkovy

Znalost/dovednost/schopnost .TT.

Schopnost vnimat a pracovat s riziky — véas reagovat a rozehnat klientovy obavy,
pFevzeti odpovédnosti za vznikla rizika a jejich vyFeseni

1. ReSeni namitek

Schopnost komunikovat i negativni témata, schopnost argumentovat — fesit tyto
situace a lépe véas jim pfedchdzet

2. Uzavieni obchodu, dohody

Schopnost zajistit si/ici si o dohodu

Schopnost motivovat klienta k prodeji/dohodé

Schopnost zavére¢né rekapitulace a pojmenovani naslednych aktivit

3. Business drive = territory business plan TBP

Schopnost - dovednosti a znalosti vytvofit $pickovy TBP

Postoj - motivace a pochopeni role a prinosu TBP

4, Strategické mysleni

<eh

Sc premysleni a planovani v

dlouhodohé

m horizontu

<eh

a dovednost pochopit zakaznické potfeby a hledat spole¢na dlouhodobd

fedeni

5. Produktivni komunikace

Schopnost komunikovat strukturované, s jasnym sméfovanim k uréenému cili

Schopnost komunikovat presvédcivé a bez vlivu negativnich emoci.

Schopnost aktivniho naslouchani vedouciho k porozuméni.

6. Inovativni mysleni

Schopnost identifikovat pfileZitost pro zlep3eni a nalézat nova vhodnd feseni.

Schopnost pfijmout a aplikovat zménu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 9 Soubor — zapis vyslednych znamek kazdé kompetence u vsech hodnocenych osob

Zdroj: Vlastni zpracovani

sl lelels s s s sl slalalalelsla)a s s s]els
Kompetence IMedian| :"::' pramér | pramér | primér | primér | primér | pramér | pramér | primér | primér | pramér | pramér | pramér | primér | primér | pramér | pramér | pramér | primér | primér | pramér | pramér | pramér | primér | primér

1. ReSeni namitek

248 | 255 | 3,77| 3,22| 39| 3,15| 2,97| 2,95 2,95 2,90| 2,77| 2,70| 2,55 2,55| 2,40| 2,38| 2,35 2,29| 2,26 2,23| 2,18 2,15| 1,90 1,89 1,80 1,71
ba 243|252 | 3,90| 3,14| 3,18| 3,20| 3,07 2,90 | 2,75 2,75| 2,74| 2,60| 2,60 | 2,50| 2,36| 2,36| 2,33| 2,03| 2,35 2,26 2,15 2,16 1,90 | 1,78| 1,80 | 1,76|
|Schopnost komunikovat | negativni témata, schopnost argumentovat - Fesit
T 252 | 258 | 3,64| 3,30 3,21 3,10[ 2,87| 3,00 | 3,14| 3,04| 2,80| 2,80| 2,50 | 2,60| 2,44| 2,40| 2,37| 2,54| 2,16| 2,20| 2,20| 2,14 1,90 | 2,00 1,80 | 1,66
2. Uzavieni obchodu, dohody

262 | 2,66 | 3,00 3,54| 3,15 3.27| 2,67 3,13| 3,50| 2,78| 3,33| 2,67| 2,03| 2,97| 2,63 2,53| 2,47| 2,13| 2,35 2,60| 2,20 2,40 2,23| 1,86 2,40| 2,10|
|Schopnost zajistit si/fici si o dohodu

2,78 | 2,80 | 3,00| 3,75| 3,29 3,40| 3,00| 3,20 | 3,70 3,08| 3,20 2,80| 2,00 | 3,20| 2,70| 2,70| 2,58| 2,54| 2,76 2,90 2,50| 2,50| 1,90 | 2,00| 2,50 | 2,10|
'schopnost motivovat klienta k prodeji/dohodé

288 | 285 | 3,75| 3,75 3,42| 330| 2,96| 3,00 | 3,90 3,04| 3,20 3,0| 2,20 | 3,20 2,80 2,50| 2,67| 2,33| 2,20| 3,00| 2,40| 2,70| 1,90 | 1,92| 2,60 | 2,20|
-hopnost pojmenovani

2,19 | 2,34 | 2,25 3,13] 2,75 3,10| 2,04 3,20 | 2,90 2,21] 3,60| 1,80 1,90 | 2,50| 2,40 2,40| 2,17| 1,50| 2,10| 1,90| 1,70| 2,00 2,90 | 1,67| 2,10 | 2,00|
3. Business drive = territory business plan TBP

231|229 | 3,65 3,000 2,04 1,70| 2,38/ 1,60| 2,70 2,54| 3,40| 2,50| 1,90| 3,20| 2,35 2,90| 1,90| 2,27| 2,00 2,31 2,40 1,50| 1,81| 2,31| 1,50| 1,00|
|Schopnost - dovednosti a znalosti vytvofit $pitkovy TBP

221|221 | 3,60 3,000 1,92| 1,50 2,25/ 1,60 | 2,50| 2,58| 3,40| 2,30| 1,80 | 3,20| 2,40| 2,80| 1,71| 2,17| 2,00 2,38| 2,30 1,50| 1,63 | 2,04 1,40 | 1,00]
|Postoj - motivace a pochopeni role a pfinosu TBP

2,34 | 2,36 | 3,70| 3,00 2,17| 1,90| 2,50| 1,60 | 2,90| 2,50| 3,40| 2,70 2,00 | 3,20| 2,30 3,00 2,08 2,38 2,00/ 225] 2,50 1,50| 2,00 | 2,58| 1,60 | 1,00|
4. Strategické my3leni

225 | 2,46 | 3,65 3,20] 2,04 2,25| 2,35 2,20| 3,06| 2,67| 3,22 2,30| 2,20 3,05 2,20 3,01 1,98 2,08| 2,18 2,48 2,87 2,13| 2,10| 2,26| 1,93 1,63
'schopnost premyleni a planovéni v diouhodobém horizontu

220 | 243 | 3,70| 3,20] 1,98 2,20 2,33| 2,20 | 3,06 2,67| 3,20| 2,40| 2,20 | 3,10| 2,20| 2,96| 1,88| 2,03| 2,15| 2,46| 2,92 2,06| 2,10 | 2,18| 1,60 | 1,56|
Schopnost a dovechost pochopt zékaznické potfeby a hledat spoleénd
dlouhodobs fesent 2,28 | 2,49 | 3,60 3,20 2,10| 2,30| 2,37| 2,20 | 3,06| 2,67) 3,24 2,20| 2,20 | 3,00 2,20| 3,06] 2,08 2,13| 2,20/ 2,50| 2,82 2,20| 2,10 | 2,33 2,26 | 1,70|
5. Produktivni komunikace

2,75 | 2,77 | 3,38| 3,25| 2,83 3,12| 2,68 2,83| 3,27 2,96| 3,33| 2,67| 2,69| 2,77| 2,49| 2,99| 2,74| 2,76| 2,11| 2,77| 2,75 2,37| 2,54| 2,53 2,45| 2,12
hopnost

278 | 2,78 | 3,48 3,38 2,95 3,06 2,73| 2,76 | 3,16| 2,97| 3,40| 2,62| 2,86 | 2,70 2,36| 3,00 2,98| 2,90| 1,96 2,66| 2,80 2,40| 2,44 | 2,74| 2,34 | 2,16|
|Schopnost komunikovat pfesvédivé a bez viivu negativnich emoci.

284 | 281 | 352| 336| 2,97| 3,20 2,48] 2,84 | 3,46| 2,96| 3,50| 2,76 2,52 | 2,62| 2,40 3,10| 2,90| 2,84| 2,20 2,94 2,90| 2,24| 2,54 | 2,63 2,40 | 2,24]
i

2,70 | 2,70 | 3,4| 3,00 2,56| 3,10| 2,81| 2,90 | 3,18 2,94| 3,10| 2,64| 2,70 | 2,98| 2,70 2,86| 2,33| 2,53| 2,16 2,70| 2,54| 2,46| 2,64 | 2,22| 2,62 | 1,96]
6. Inovativni mysleni

246 | 254 | 3,48 2,85 2,555 2,00/ 2,18| 2,33| 3,14| 2,70| 3,20| 2,35 2,22| 2,91| 2,16| 3,05 2,66| 2,40| 2,22 2,83 2,88 2,24| 2,20| 2,51| 2,24| 1,76|
|Schopnost identifikovat pfileZitost pro zlepieni a nalézat nové vhodné Fedeni.

,39 | 249 | 3,46| 2,80 2,50 1,80 2,18| 2,32 | 3,14| 2,66| 3,20 2,26 2,20 | 2,86| 1,96 3,00 2,58| 2,36| 2,14| 2,84 2,86 2,14| 2,12 | 2,42| 2,16 | 1,84]
|Schopnost pfijmout a aplikovat zménu

252 260 | 350 2,90 2,60/ 2,201 2,18] 2,34 | 3,14] 2,74| 3,20 2,44 2,24 | 296| 2,36 3,10 2,74] 2,44] 2,30 2,82 2,90| 234|228 | 260l 232| 1,68

Nasledné byly vysledné znamky piepocitdny na procenta u vSech 6 sledovanych

kompetenci. Divodem je efektivnéjsi vizualizace vysledki u vSech kompetenci vedouci

k vykrystalovani podstatnych vystupii hodnot u sledovanych kompetenci. V tabulce €. 7 jsou

uvedené jednotlivé hodnoty v procentudlni podobé. Dale je uveden primér a median

jednotlivych hodnot u vSech reprezentantt, tak jsou uvedeny 1 hodnoty celkové.

Tabulka 10 Sledované kompetence - % zndzornéni vysledku

513|333 |3 |3 |3 |8 |5 |G |5 |G| |G| |G |3 |8 |5 (% % %%
Kompetence [Median| "4 | primés | pramr | pramér | pramer | pramér | pramer | pramér | pramér | pramér | pramer | pramér | primer | pramér | primér | pramér | primér | pramér | primér | pramér | primér | pramér | primér | pramér | primér
1. ReSeni namitek
62%| 64%| 94%| 81%| 80%| 79%| 74%| 74%| 74%| 72%| 69%| 68%| 64%| 64%| 60%| 60%| 59%| S57%| 56%| 56%| 54%| 54%| 48%| 47%| 45%| 43%
2. Uzavieni obchodu, dohody
65%| 67%| 75%| 89%| 79%| 82%| 67%| 78%| 88%| 69%| 83%| 67%| 51%| 74%| 66%| 63%| 62%| 53%| 59%| 65%| 55%| 60%| S56%| 47%| 60%| 53%
3. Business drive = territory business plan TBP
58%| 57%| 91%| 75%| 51%| 43%| 59%| 40%| 68%| 64%| 85%| 63%| 48%| 80%| 59%| 73%| 47%| 57%| 50%| 58%| 60%| 38%| 45%| 58%| 38%| 25%
4. Strategické mysleni
56%| 61%| 91%| 80%| 51%| 56%| 59%| 55%| 77%| 67%| 81%| 58%| 55%| 76%| 55%| 75%| 49%| 52%| S54%| 62%| 72%| 53%| 53%| 56%| 48%| 41%
5. Produktivni komunikace
69%| 69%| 85%| 81%| 71%| 78%| 67%| 71%| 82%| 74%| 83%| 67%| 67%| 69%| 62%| 75%| 68%| 69%| 53%| 69%| 69%| 59%| 64%| 63%| 61%| 53%
6. Inovativni my3leni
61%| 64%| 87%| 71%| 64%| 50%| 55%| 58%| 79%| 68%| 80%| 59%| 56%| 73%| 54%| 76%| 67%| 60%| S56%| 71%| 72%| 56%| S55%| 63%| S56%| 44%)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.4.1.5 Finalni vysledky z Development centra

Findlnim vystupem z Development Centra je piehled Zzebficku vSech 24
farmaceutickych reprezentantd, kteti se daného rozvojového programu ucastnili. Tento
ptehled je uveden v grafu ¢. 1. Déle, v grafu ¢. 2, je finalni ptfehled Grovné sledovanych

kompetenci v celém tymu farmaceutickych reprezentantti.

Graf 1Celkovy zebricek farmaceutickych reprezentantii

Celkovy ranking farmaceutickych reprezentantt
Rep 24
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m 1. ReSeni ndmitek W 2. Uzavieni obchodu, dohody W 3. Business drive = territory business plan TBP
W 4. Strategické mysleni W 5. Produktivni komunikace M 6. Inovativni mysleni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 2 Finalni prehled urovné sledovanych kompetenci v celém tymu farmaceutickych reprezentantii

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. ReSeni namitek (62%)

2. Uzavieni obchodu, dohody (65%)

4, Strategické mysleni (56%)
5. Produktivni komunikace (69%)

6. Inovativni mysleni (61%)

3. Business drive = territory business plan TBP (58%) -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zebiitek farmaceutickych reprezentanti

Na zédklad¢ tohoto vystupu (graf €. 1) je zfejmé, Ze mezi jednotlivymi farmaceutickymi
reprezentantmi jsou rozdily v urovnich jednotlivych kompetenci, které se sledovaly a jsou
potiebné pro naplnéni nove nastavené strategie v dané spolecnosti. Tento vystup bude slouzit
pro jednotlivé manazery, jako podklad pro efektivnéjsi zacileni rozvoje osob s nizkymi
kompetencemi. Stejné tak 1 vystupni zprava uvedena piiloze ¢. 6. Déle byl tento vystup
validni 1 jako zpétna vazba pro Sales Managera CZ, ktery na zéklad¢ danych vysledkii mohl

identifikovat zastoupeni osob se silnymi a slabymi kompetencemi napftic jednotlivymi tymy.

Uroveii sledovanych kompetenci v celém tymu farmaceutickych reprezentanti

Na grafu €. 2 jsou znazornéné finalni vysledky vSech Sesti sledovanych kompetenci
potiebnych pro zvladnuti nové nastavené strategie a splnéni jednotlivych dil¢ich cila. Také
1 pro pravidelné plnéni prodejnich plani, které jsou jeji soucasti. Hodnoty jsou znazornéné

podle medianu jednotlivych kompetenci.
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Strategické mysleni (56 %) — tato kompetence je hlavni pftileZitosti pro rozvoj
schopnosti pfemyslet a planovat v dlouhodobém horizontu a byt schopny pochopit
zékaznické potieby s cilem hledat spolecnd a dlouhodoba feSeni. Tzn., stat se
stabilnim partnerem. Pro rozvoj této kompetence musi manazeii ovladat strategické
mysleni na vy$$i urovni.

Business drive = territory business plan TBP (58 %) — vytvofeni a spravné vyuziti
obchodniho planu a cilti daného regionu je velmi diilezité. Skoro 3/5 reprezentantt
tuto dovednost nemé na pozadované trovni. Jde o ptilezitost byt schopny na zéklad¢
informaci a znalosti v regionu sestavit strukturu prioritnich cili a vnimat tuto aktivitu
jako nedilnou soucast planovani a efektivniho zacileni. Pro rozvoj této kompetence
musi manazefi ovladat dovednosti jako stanovovani cild, strategické mysSleni,
komunika¢ni dovednosti.

Inovativni mysleni (61 %) — tato dovednost je potfebna k identifikaci hlavnich
ptilezitosti ve svéfeném regionu a k navrhovani feSeni, zmén a pfistupii. Jde o treti
hlavni pfileZitost pro rozvoj v tymu farmaceutickych reprezentantii. Pro rozvoj této
kompetence musi manazeii zvladat dovednost kouCovani, tak, aby si inovace
stanovovali sami reprezentanti.

Reseni namitek (62 %) — jde o kompetenci vnimani a praci s riziky, véasného
reagovani a argumentovani na namitky protistranou pii obchodnim jednani. Jde o
velmi daleZitou kompetenci pro uzavieni dohody na jednani. Uspé&$nost zvladani
namitek se odrazi na UspéSnosti uzavirani dohod. Manazetfi pro rozvoj této
kompetence musi zvladat dovednost efektivni komunikace, techniku zvladani
namitek, koucovani, strategie v prodejnim rozhovoru a dalsi.

Uzavieni obchodu (65 %) — dovednost vystihujici schopnost fici si o dohodu,
motivovat klienta k ndkupu a stejné tak i1 rekapitulovat dohodu a nésledné aktivity.
Pro rozvoj této kompetence je zapotiebi, aby manazeti ovladali prodejni techniky,
koucovani, efektivni naslouchani, stanovovani cila a dalsi.

Produktivni komunikace (69 %) — tato kompetence byla vyhodnocena jako
nejlepsi. 1 presto, Ze je potfebné tuto kompetenci u nékterych reprezentantl
zlepSovat, tak v celkového pohledu tym ovlada strukturu rozhovoru vedouci
k ur¢enému cili, komunikuje piesvéd¢ivé a snazi se aktivné naslouchat. Pro rozvoj
této kompetence je nutné, aby manazeii ovladali komunika¢ni dovednosti, kouCovani

pro rozvoj ptimo pii spolujizd€ s danym reprezentantem.
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I presto, ze na konci kazdé vyse uvedené kompetence jsou uvedeny hlavni potfebné
dovednosti manaZera, tak neni mozné je vyspecifikovat pfesné¢ a vSechny. Pro rozvoj
reprezentantli a jejich prilezitosti ve sledovanych kompetenci je potiebné vyuzit versatilni
vedeni. Dlvodem je to, ze pro rozvoj urCit¢é kompetence je nutné vyuzit pranik
manazerskymi dovednostmi, a Casto také vyuzit spravné a n¢kdy protichudné feSeni na
zéklad¢ individudlni pfipravenosti reprezentanta.

Vysledky a vystupy z tohoto Development centra u jednotlivych kompetenci slouzily
jako podklad pro stanoveni ramce vstupt do dotaznikového Setfeni pro manazery. Tak, aby
doslo k priniku potfeb rozvoje farmaceutickych reprezentantii a potteb rozvoje jejich

manazerl. CoZ je jeden z hlavnich cill této diplomové préce.

Po realizaci vSech 4 dnti Development center byly naplanované individualni setkéni se
vSemi ucastniky, ktetfi byli hodnoceni. Setkani probihalo ve dvou fazich. Prvni hodinové
setkani bylo s externim trenérem. Druhé hodinové setkani s pfimym nadfizenym (Area Sales
Manazerem) a Sales ManaZzerem CZ. Na prvni schlizce byla kazdému hodnocenému predana
individudlni zprava (viz. pfiloha 6) z Development centra a kazda ¢ast byla prodiskutovana
a detailné vysvétlena. Na druhé schiizce, se na zdkladé vystupli a hlavnich ptileZitosti
naplanovaly jasné cile pro rok 2021, které byly zapsany do poznamek tohoto dokumentu. Ty
budou na pravidelné bazi rekapitulovany a v pribéhu celého roku vyhodnocovany. Tak, aby

na konci roku 2021 doslo v pftilezitostech k jasnému navyseni zacilené kompetence.

4.4.2 Dotaznikové Setieni Area Sales Managers

Dotaznikové Setfeni bylo realizovano pomoci online platformy Google Form v mésici
unoru 2021. Bylo elektronicky zasldno 3 Area Sales ManaZeriim, u kterych se stanovovala
uroven manazerskych dovednosti. Dopliiovani dotazniku bylo pomoci sebereflexe. Vyplnéni
dotazniku trvalo 1 tyden. Prioritou pro ziskéni validnich dat bylo spravné sestaveni
dotazniku pro Area Sales ManaZery v obchodnim odd¢leni dané spole¢nosti. Dotaznikové
Setfeni bylo vyuzito jako jeden ze vstupt do planovanému doporuceni rozvoje manazerskych
dovednosti.

Dotaznikové Setfeni bylo sestaveno z 11 sekci, které obsahuji 72 skupin se 163
otazkami souvisejicich s detailni analyzou manazerskych kompetenci potfebnych pro vedeni

lidi v rdmci nov¢ strategie v dané spolecnosti. Sestaveny dotaznik je uveden v ptiloze €. 13
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toto diplomové prace a byl sestaven na zakladé vysledkl a vyhodnoceni Development centra

jejich podtizenych.

o Sekce 1 - Identifikaéni otazky (otazka ¢ 1-5). Otazky smétuji k zjisSténi zdkladnich
udajii o manazZerech dle demografie — vék a vzdélani. Dale otazky sméftujici ke zjisténi
dosazen¢ho vzdélani a doby plisobnosti na manazerské pozici.

. Sekce 2 — Komunikacni dovednosti — naslouchani (otazka ¢. 6-9). 20 podotazek
zjist'ujici naslouchani. Cilem téchto otazek bylo zjistit, jak dany manazer vnima svou uroven
naslouchani, kdyz ptisobi v roli posluchace. Sekce je rozdélena do 4 urovni, pomoci kterych
se identifikuje styl naslouchani. Zda preferuje styl orientovany na lidi, na tikoly a fakta, na
obsah a souvislosti nebo na ¢as. Odpovédi na otazky jsou ve formé, jak ¢asto dany manazer
realizuje danou ¢innost specifikovanou danou otdzkou. Zdrojem pro sestaveni dotazniku je
kniha Versatilni, Pavlica et al., str. 82.

o Sekce 3 — Komunika¢ni dovednosti — ovliviiovani (otazka ¢. 10-13). 20 podotazek
zjistujici ovliviiovani. Cilem téchto otdzek bylo zjistit, jak dany manazer umi ovlivnit
protistranu svou komunikaci. Sekce je rozdélena do 4 trovni, pomoci kterych se identifikuje
preferovany styl ovlivilovdni u daného manaZera. Zda preferovany styl ovliviiovani je
pomoci vécné argumentace, spole¢né vize, vyuzivani odmény a trestu nebo participace a
davéry. Odpovédi na otdzky jsou ve formé¢ 1-5, jak Casto dany manaZzer realizuje danou
¢innost specifikovanou danou otazkou. Zdrojem pro sestaveni dotazniku je kniha Versatilni
vedeni, Pavlica et al., str. 102.

. Sekce 4 - Delegovani (otazka ¢. 14—15). Tato sekce je rozdélena do 2 Casti. V prvni
casti je 8 podotazek identifikujici, zda manazer delegaci vyuziva v dostate¢né mite ¢i nikoli,
popt. v jaké mife. Cim vice poloZek je vyhodnoceno 4 a 5, tim méné manaZer vyuZziva tuto
dovednost. V druhé casti je 8 podotazek identifikujici postup manazera pii vyuZiti
delegovani a zjisténi konkrétni ptilezitosti v postupu pfii realizaci této dovednosti. Pokud u
neékterych polozek je nizSi hodnota nez 4, tak je tato skutecnost pftilezitosti pro rozvoj
manaZzera. Zdrojem pro sestaveni dotazniku je kniha Versatilni vedeni, Pavlica et al., str.
120.

. Sekce 5 — Vedeni podrizenych (otazka ¢. 16—-18). Tato sekce je rozdélena do 3 Casti.
Kazda ¢ast obsahuje 10 podotazek zamétujici se na to, jak manazer ptispiva fungovani svého
tymu. V prvni ¢asti jsou otazky zamétujici se na identifikaci ukolového chovéni, v druhé

¢asti na vztahové chovani a v tieti ¢asti na emocionalni projevy, pokud se danému tymu
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nedafi. Hodnoty v prvni a druhé ¢asti se scitaji a hodnota indikuje adekvatni miru pokryti
dané Casti chovani. Tteti Cast je vyhodnocovana souctem bodu urcitych otazek, které indiku;i
styl emocionalni chovani — logik, kamarad nebo to¢nik. Zdrojem pro sestaveni dotazniku
je kniha Versatilni vedeni, Pavlica et al., str. 163.

. Sekce 6 — Koucovani (otazka ¢. 19-30). Tato sekce se zamétuje na zjisténi vnimani
koucovani u daného manaZera, jeho zkuSenost s koucovanim a pomoci otevienych otazek
také na zjisténi informaci o koucovani. Vyhodnoceni je na zédklad¢ odpovédi ano, ne, nevim.
Otazky zjist'uji, jak manazer vnima koucovani, jak casto ho v praxi vyuziva a jak vnima jeho
hlavni pfilezitosti v této dovednosti.

o Sekce 7 — Hodnoceni podiizenych — rozhovor ke stanoveni cilii (otazka ¢. 31-41).
V této sekci jsou otazky identifikujici Uroven stanovovani cili v daném regionu
s podiizenym pracovnikem. Otazky jsou polozené pro zjisténi dodrZzovani zékladnich
pravidel pro stanovovani cilii. Vyhodnoceni je na zaklad€ odpovédi ano, ne, ob¢as a nevim.
. Sekce 8 — Hodnoceni podiizenych — pribézné sledovani vykonnosti (otdzka ¢. 42—
51). Otazky v této sekci se snazi identifikovat iroven znalosti a kompetentnosti manazera
pii prabézném hodnoceni vykonnosti podifizenych. Otazky jsou poklddané pro zjisténi, jak
dany manazer realizuje pribézné hodnoceni. Stejné tak 1 na uméni vytvofit atmosféru,
zjisténi aktudlnich vysledkl, ale i, zda dava prostor pro rozvoj podfizeného v ramci
pruabézného hodnoceni. Vyhodnoceni je na zdklad¢ odpovédi ano, ne, obcas a nevim.

o Sekce 9 — Hodnoceni podfizenych — hodnoceni dosaZenych vysledku (otazka ¢. 52—
57). Otazky v této sekci jsou sestavené pro identifikace urovné dané dovednosti pfii
vyhodnocovéani dosazenych vysledkii. Stejné tak 1 vyuzivani motivacnich prvka pii
hodnoceni. Vyhodnoceni je na zakladé odpovédi ano, ne, ob¢as a nevim.

. Sekce 10 — Strategické mySleni (otazka ¢. 58-70). Otazky v této sekci identifikuji
uroven strategické mysleni potiebného pro definovani hlavnich ptilezitosti ve svéfeném
regionu. Stejné tak 1 znalosti pro strategické mysleni pro identifikaci ptilezitosti a vyuzivani
dalSich kompetenci, které jsou soucasti strategického mysleni. Vyhodnoceni je na zaklad¢
odpovédi ano, ne, ob¢as a nevim.

. Sekce 11 — Manazerské dovednosti (otazka ¢. 71-72). Otazka ¢. 71 se zaméfuje na

M v

sebehodnoceni manazerii napii¢ 20 manaZerskymi dovednostmi pomoci hodnoceni
znamkovani 1-5 (jako ve skole). Cilem je zjistit vnimani arovné dovednosti naptic spektrem
manazerskych dovednosti pomoci sebereflexe. Otazka ¢. 72 na vnimani pfileZitosti pro

rozvoj z 20 definovanych manazerskych dovednosti, které jsou obsazeny v otazce ¢. 71.
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4.4.2.1 Identifikac¢ni otazky

SloZeni dotazovanych dle véku
VSichni tfi manaZefi pracujici na pozici Area Sales Managers v obchodnim odd¢€leni

dané spolecnosti jsou muzi a jejich veék je mezi 3645 lety (100 %).

Graf 3 Vekove slozeni respondentit

Jaky je Vas vek?
3 odpovédi

@ 25-35let
@ 36-45]et

46 - 55 let
@ 56 a vice

100%

Zdroj: Google Form (vysledek z dotazniku)

SloZeni dotazovanych dle dosaZeného vzdélani

Podminkou pro ziskani pozice Area Sales Managera je minimalné stfedoskolské
vzdélani s maturitou. Dosazené vzdélani u vSech tfech manazert je sttedoskolské s maturitou
(100 %). Ani jeden z manaZerd, zatim, nema vysokoskolské vzdélani. Pro dalsi kariérni rast
ve spolecnosti je podminkou vzdélani vysokoskolské. Proto jeden z manaZzeri studuje

vysokou Skolu distan¢né.

Graf 4 Slozeni respondentii podle dosazeného vzdélani

Jaké je vase dosazené vzdélani?
3 odpoveédi

@ vyuéen

@ vyuéen s maturitou
stfedoskolské s maturitou

@ vyssi odborné

@ bakalfské

® magisterské

Zdroj: Google Form (vysledek z dotazniku)
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SloZeni podle doby ptisobeni ve spole¢nosti

SloZeni respondentii podle doby plsobeni v dané spolecnosti je rozdilna. Jeden
z manazeru je ve spolecnosti vice jak 8 let (33,3 %). Jeho kariéra zacala na niz$i pozici
farmaceutického reprezentanta. Néasledné byl vybran na pozici sttedniho manazera. Dalsi

manazer je ve spolecnosti 1-3 roky (33,3 %). Tteti manazer 0—1 rok (33,3 %).

Graf'5 Slozent respondentii podle doby piisobeni na dané pozici

Jak dlouho pUsobite ve spoleénosti, kde pracujete?
3 odpovédi

@ 0-1rok

@ 1-3roky
3-5let

@5-8let

@ Vice jak 8 let

Zdroj: Google Form (vysledek z dotazniku)

SloZeni podle doby piisobeni na manaZerské pozici

Dle vysledki v dotazniku je u vSech tfech manazert pisobeni v pozici manazera delSi
a je predpokladem, ze urcité¢ zakladni manazerské dovednosti ziskali v prabéhu své
dosavadni kariéry. Dva manazeti jsou v této pozici vice jak 10 let (66 %). Treti manazer 3 —
5 let (33 %). I pfesto, ze v dané spolecnosti dva manazeti nejsou dlouho (podle doby
pusobeni v dané spolecnosti), tak miizeme predpokladat, ze na zéklad¢ jejich praxe maji
zkuSenosti, kompetence a dovednosti pro zvladnuti této pozice.

Graf 6 Slozeni respondentii podle doby piisobeni na manazerské pozici

Jak dlouho pracujete na manazerské pozici?
3 odpovédi
@ 0-3roky
o
@ 7-101let
@ vice jak 10 let
Zdroj: Google Form (vysledek z dotazniku)
4.4.2.2 Komunika¢ni dovednosti — naslouchani

Nasledujici vysledky z dotazniki pro zjisténi preferovaného stylu naslouchéni

znazoriuji inklinaci manaZeri k jednotlivym z nich. Dle vyzkum 40 procent lidi ma sklon
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vyuzivat pouze jeden nebo 2 z nich. Na ostatni bud’ zapomina nebo je odmité ¢i podceiiuje.
(Pavlica et al. 2010) Vysledky jsou interpretovany dle poctu dosazenych bodl u jednotlivych
stylti. Styl, ktery ma nejvice bodl je dominantni. Styl, ktery ma nejméné bodi je deficitni.
Za jednoznacny deficit Ize uvaZzovat, pokud soucet bodl je v rozmezi 5-10 bodl. To se u
zddného z manazer neprokazalo. Styly na tfetim a Ctvrtém misté jsou opomijené nebo
dostate¢né nevyuzivané. Pro efektivni naslouchani je vhodné, pokud uroven vsech styli je
na podobné trovni. D4 se hodnotit, Ze u manazera 1 a 3 je dominantni styl orientovany na
lidi. U manaZera €. 2 je to styl orientovany na obsah a souvislosti. U vSech tfech manazera
doslo k pruniku pftilezitosti mezi styly naslouchéni. Styl orientovany na ukol a fakta a styl
orientovany na ¢as maji velmi podobna hodnoceni. Proto je spatfuji jako pfileZitosti pro

rozvoj v naslouchdni, které je soucasti komunikaéni dovednosti.

Tabulka 11 Vysledky dotazniku — Komunikacni dovednosti — naslouchani

&ni dovednosti - 1 2 3

Styl orientovany na lidi [Vénuji pozomost pocitim a emoci druhych idi.] 4 - casto 4 - casto 5 - pokazdé
Styl orientovany na lidi [SnaZim se rychle odhadnout naladu druhych lidi (zda jsou veseli nebo smutni, spokojeni nebo nespokojeni).] 4 - casto 4 - casto 5 - pokazdé
Styl orientovany na lidi [VZivam se do problémd svého protéjsku.] 5 - pokazdé 3 -obcas 4 - casto
Styl orientovany na lidi [SnaZim se najit oblasti spoleénych zajml a body, které mé s druhymi idmi spojuji. | 4 - casto 4 - casto 4 - casto
Styl orientovany na lidi [Pfikyvuji a udrZuji oéni kontakt, abych naznadi, Ze se zajimam o to, co je mifeeno.] 5 - pokazdé 4 - casto 4 - casto
Body 22 19 22
Styl orientovany na dkol a fakta [Ocekavam, Ze druzi lidé budou vyjadf své jasné a v log sledu.] 3 - obcas 4 - casto 3 - obcas
Styl orientovany na dkol a fakta [Umim postfehnout vBechna logicka protifeceni a omyly druhych iidi.] 4 - casto 4 - casto 4 - casto
Styl orientovany na dkol a fakta [Pfedbiham a skacu do fedi a/nebo j svého jSku.] 1 - nikdy 2 - ziidka 2 - ziidka
Styl orientovany na dkol a fakta [Jsem trpélivy, kdyZ druzi idé miuvi nesouvisle a odbihaji od tématu.] 5 - pokazdé 3 - obéas 3 - obcas
Styl orientovany na dkol a fakta [Kladu otazky, které feénikovi pomahaiji rychle se dostat k jadru véci] 4 - casto 3 -obcas 4 - casto
Body 17 16 16
Styl y na obsah a [Nejdfi viechna fakta a informace a potom si zaénu vytvafet viastni nazor.] 5 - pokazdé 5 - pokazdé 4 - casto
Styl ori y na obsah a i [S oblibou zejména od y isk(m a i ] 5 - pokazdé 4 - casto 4 - casto
Styl ori ¥ na obsah a i [O , Ze druzi lidé svoje pfedstavy a nazory podloZi vérohodnymi divody dikazy.] 2 - ziidka 3 -obcas 4 - casto
Styl y na obsah a [Rad p: fesit zejména komplexni a sloZité otazky.] 4 - casto 4 - casto 4 - casto
Styl ori y na obsah a i [Kladu otazky Gl na zisk i Zstvi i o ] 4 - casto 5 - pokazdé 4 - casto
Body 20 21 20
Styl orientovany na &as [V pfipadech casové tisné davam druhym lidem zfetelné najevo, Ze na né nebudu mit dostatek ¢asu.] 2 - ziidka 2 - ziidka 5 - pokazdé
Styl orientovany na ¢as [Diskusi zahajuju otazkou: "Kolik ¢asu budeme potfebovat?"] 1 - nikdy 3 -obcas 4 - casto
Styl orientovany na ¢as [O¢ekavam, Ze se druzi lidé budou vyja struénéas na ¢asu, ktery mame k dispozici] 1 - nikdy 4 - casto 3 -obcas
Styl orientovany na ¢as [Pribézné kontroluji a upozorfiuji na to, kolik casu nam jesté zbyva.] 4 - casto 3 - obcas 4 - casto
Styl orientovany na ¢as [Dbam na to, abychom v rdmci stanoveného ¢asu problém pokud moZno vyfedili a uZ se k nému nemuseli vracet.] 4 - casto 4 - casto 4 - casto
Body 12 16 18

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2.3 Komunikac¢ni dovednosti — ovliviiovani

v

Nasledujici vysledky interpretuji a urcuji na jaké styly manazeti spolé€haji pfii
ovlivitovani druhych lidi a které opomijeji. Vyhodnoceni je na zaklad¢ souctu bodu v tabulce
¢. 9. Nejvyssi hodnota ukazuje dominantni styl. Nejniz$i styl opomijeny. Hodnota 5 - 10
bodi 1ze hodnotit jako jednoznaény deficit. Z versatilniho pohledu by mély byt vyuzivané
vSechny styly podobné. To Ize identifikovat u manazera 3. U ostatnich 2 manazert to tak

neni a prevlada vécna argumentace a participace a divéra. U manazera 1 je participace a
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divéra hodnocena maximalnim po¢tem bodu. To je velmi dominantni ukazatel, a proto je
zapotiebi odklonit se od tohoto stylu ke stylu odména a trest, ktery je ptilezitosti. U manazera
2 je prilezitost styl spolecné vize. Jako pfilezitost pro vyrovnani vyuzivani jednotlivych

styll, je zapotiebi vyuzit versatilniho pfistupu ke vSem stylii u manazera 1 a 2.

Tabulka 12 Vysledky dotazniku — Komunikacni dovednosti — ovliviiovani

dovednosti - ov i 1 2 3
Vécna argumentace [Pfipravim si detaiini a fakticky podloZené navrhy na feSeni daného problému.] 3 -obcas 5 - pokazdé 4 - casto
Vécna argumentace [SnaZim se objasnit vzajemné vztahy mezi riznymi aspekly diskutované otazky.] 4 - casto 5 - pokazdé 4 - casto
Vécna argumentace [Vytrvale a ddsledné vysvétiuji a obhajuji logiku i fakta skrytd za mymi navrhy.] 4 - casto 4 - casto 4 - casto
Vécna argumentace [DokaZu rychle odhalit slabé a siiné stranky protiargumentd a vyuZit je ve svij prospéch.] 5 - pokazdé 4 - casto 4 - casto
Vécna argumentace [Reaguji pouze na vécné a namitky op a, X i projevy a osobni (toky se snaZim ig ] 5- 5-p 4 - casto
21 23 20
Spoleéna vize [Své navrhy zakladam na odhadu emoci, postoji a idedld druhych iidi.] 5 - pokazdé 3 - obcas 4 - casto
Spoleéna vize [K prezentaci svych nazorl pouZivam barvité obrazy a slova, pl im na pfedst: t a fantazi a.] 5 - pokazdé 3 -obcas 4 - casto
Spoleéna vize [Svym eldnem a nadSenim se snazim lidem viévat do Zil viru v Uspéch spoleéného Gsili.] 5 - pokazdé 4 - casto 5 - pokazdé
Spoleéna vize [Namitky a proti ds sp na jejich okrajovy vyznam pro sp véc a/nebo y ] 4 -casto 2 - ziidka 4 - casto
Spolecna vize [Piipadné Gtoku a osobni vypady nemusim odvracet sam, obvykle se za mé sami postavi dalsi idé.] 3 -obcas 2 - ziidka 3 -obcas
22 14 20
Odména a trest [Pfedem si ujasnim, co od druhych lidi oéekavam a jakymi prostiedky to od nich mohu vymoci.] 4 - casto 5 - pokazdé 4 - casto
Odména a trest [Své poZadavky a dasledky plynouci z jejich pinéni/nepinéni formuluji struéné a jasné.] 4 - casto 5 - pokazdé 4 - casto
Odména a trest [Lidi se snaZim i i pozitivnich a ivnich pobidek.] 1 - nikdy 4 - casto 4 - casto
Odména a trest [O svych navrzich i ji (rcm pouze pfi s jakymi dd y mohou pocitat.] 1 - nikdy 3 - obéas 4 - casto
Odména a trest [V pfipadé vyraznych projevil nesouhlasu dokazu piitvrdit a dat zfetelné najevo, kdo je v dané situaci panem.] 5 - pokaZdé 3 - obcas 4 - casto
15 20 20
Participace a davéra [Jsem pfipraven na delsi rozhovor, vim, Ze druzi lidé mohou mit jiné nazory.] 5 - pokazdé 5 - pokazdé 4 - casto
Participace a davéra [Své pfed y a navrhy ji jako vy k i debat a Gvah o feSeném problému. | 5 - pokazdé 5 - pokazdé 4 - casto
Participace a dlvéra [Trpélivé a pozomé nasloucham stanoviskim druhych kdi, snaZim se vachny vtahnout do diskuse. | 5 - pokazdé 4 - casto 4 - casto
Participace a divéra [DokaZu si pfiznat viastni neznalost a/nebo omyl i pfjmout nazory druhych iidi.] 5 - pokazdé 4 - casto 4 - casto
Participace a davéra [Snazim se p pit pficiny odporu & a hledat vzaj jivé feseni.] 5 - pokazdé 5 - pokazdé 4 - casto
25 23 20

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2.4 Delegovani

Dotazovani k dovednosti delegovani bylo rozdéleno na 2 ¢asti. V 1. ¢asti byly otazky
definujici, zda s uvedenymi vyroky respondenti souhlasi ¢i nikoli. V 2. ¢asti byly otazky
definujici, jak uvedené vyroky vystihuji delegovani u respondentt. Pro vyhodnoceni prvnim
&asti bylo nutné oznaéit polozky vyssi nez 4 (spise souhlasim). Cim vice je téchto polozek,
tim mén¢ se predpoklada, Ze manazer deleguje. Ani u jednoho manaZera k tomuto zavéru
nedoslo. V 2. c¢asti bylo nutné oznacit poloZzky, mensi nez €islo 4 (spiSe vystihuje). A
nasledn¢ vybrat 3, které limituji dovednost delegovani u manazera. Tato polozka byla u
manazera 2, kdy ne vzdy dokdze zabranit zpétnému delegovani. Tato pftilezitost bude
definovana v individualnim rozvoji tohoto manazera. I pies tuto skutecnost je z vysledkl

dotaznikl zfejmé, Ze dovednost delegovani je na dobré urovni nebo si manazefi uvédomuji

jeji dilezitost a znaji prvky této dovednosti.
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Tabulka 13 Vysledky dotazniku — Delegovani

Delegovani 1. ¢ast Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3
1. ast [Jsem schopen udélat vétsinu pracovnich (kold lepe a rychleji neZ moji podiizeni.] 1-nesouhlasim 3 - ani souhlasim, ani nesouhlasim 4 - spise souhlasim
1. cast [Vétdina mych podfizenych nema nalostia pro dkoly, kleré bych na né mohl delegovat,] 1 - nesouhlasim 2 - spide nesouhlasim 3 - ani souhlasim, ani nesouhlasim
1. cast [Neni mi piijemna predstava, Ze bych mél podfizenym delegovat mnohé z mych pracovnich dkold.] 1 - nesouhlasim 1 - nesouhlasim 2 - spise nesouhlasim
1. &ast [V koneéném disledku jsem odpovédny za chyby svych podrizenych, tudiz si dané dkoly mohu rovnou udélat sam.] 1-nesouhlasim 2 - spise nesouhlasim 2 - spise nesouhlasim
1. cast [Vysvatiovani Gkoli podfizenym a jejich vycvik vétéinou vyZaduje vice Easu, neZ jsem tomu ochoten vénovat.] 1 - nesouhlasim 1 - nesouhlasim 3 - ani souhlasim, ani nesouhlasim
1. cast [Moji podrizeni maji dost svych dkol, nemohu jim jedté pfidavat dalsi.) 1 - nesouhlasim 2 - spise nesouhlasim 2 - spise nesouhlasim
1. ¢ast [Pokud budou moji podiizeni vykonavat viechny moje odboré Einnosti, ztratim kontakt se svym oborem a ocitnu se na "vedlesi kolej".] 1 - nesouhlasim 1-nesouhlasim 1-nesouhlasim
1. ast [Potfebuju mit dostateénou kontrolu nad pribéhem pinéni dkoll i nad jeho vysledky.] § - souhlasim 2-spise 3 - ani souhlasim, ani nesouhlasim

Delegovani 2. ¢ast Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3

2. tast [DokaZi pfesnd zadat delegovany dkol a srozumitelné vysvétit jeho Zadouci vysledek.] 5 - zcela vystihuje 4 - spise vystihuje 4 - spise vystihuje
2. cast [UmoZiuji podfizenému spolupodilet se pfi prebirani Gkolu na ureni, kdy, jak a pfipadné s jakou podporou bude dkol spinén.] 4 - spise vystihuje 4 - spise vystihuje 4 - spide vystihuje
2. tast [Pri delegovani jasné specifikuji, jakou miru pravomoci pracovnikovi pfeddvam a jakou miru jeho iniciativy oéekévam.] § - zcola vystihuje 4 - spise vystihuje 4 - spise vystihuje
2. East [SnaZim se zajistit, aby mira delegované odpovédnosti a pravomoci byla vyvaZend | 4 - spide vystihuje 4 - spide vystihuje 4 - spise vystihuje
2. tast [Pri delegovani vzdy stanovim postupné Ihaty pro prd azavé kontrolu (kolu. 5 - zeela vystihuje § - zeela vysthuje 4 - spide vysthuje
2. tast [Vady informuji i dalsi pracovniky, kterych se to tyka, o tom, co byl delegovéno.] § - zcola vystihuje § - zcola vystihuje 4 - spise vystihuje
2. tast [Pri delegovani vyZaduji odpovédnost za viisledky, ve volbé postupl metod nechavam pracovnikovi co nejvy3si miru volnosti] 5 - zcela vystihuje 4 - spise vystihuje 4 - spide vystihuje
2. cast [Dokazi zabranit zpétnému delegovani, bj. zpétnému prevzeti kol, kiery jsem delegoval.) 5 - zeola vysthuje 2 - spise nevystihuje 4 - spide vysthuje

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2.5 Vedeni podrizenych

Vedeni lidi jako dovednosti je nedilnou slozkou dovednosti manaZzera. Je zddouci, aby
manazer disponoval riznymi osobnostnimi charakteristikami a styly vedeni. Chovéanti je také
nutné hodnotit z hlediska funk¢éniho. Divodem je ovlivnéni dosazeni stanovenych cili
pomoci vyvolané atmosféry v tymu, dobré nalady a pozitivnich vztahi. Pro stanoveni tohoto
faktoru u sledovanych manazeri byl dotaznik zaméfen na stanoveni role a chovani
ptispivajici k plnéni ukolu, role a chovani pfispivajici k udrzeni pozitivnich vztahl a
rozliSeni tfech zdkladnich styll jednani (kamaréad, uto¢nik, logik) pfi vzniku emocionalné
naro¢nych situaci pii ur¢itém neuspechu.

Vprvni a druhé casti dotazniku byly otdzky smeéfujici k identifikaci inklinace
manazera k chovani ukolovému nebo vztahovému. Z versatilniho pohledu by mély byt obé
sféry zastoupeny podobné. Pro vyhodnoceni bylo nutné secist celkové body obou ¢asti viz.
tabulka ¢. 11. Skére kolem 40 indikuje adekvatni miru. Skore pod 30 deficit a skore k 50
exces. Oblast, kterd ma vyssi skoére piedstavuje chovani, které manazer povazuje za
dalezit&jsi. Ani jeden z manaZzerd nema deficitni skore. Stejné tak ani u jednoho znich
nedisponuje adekvatni mirou ukolového a vztahového chovani. U manaZera 1 Ize
konstatovat, Ze ukolové chovani je excesem, kdy se hodnota blizi k Cislu 50. Stejn¢ tak
manazer 3 u vztahového chovani. Miizeme konstatovat, Ze u vSech tfech manazerl mizeme
vyrovnanost obou sfér identifikovat jako ptilezitost pro rozvoj.

Tieti ¢ast byla zamétena na emociondlni projevy pfi situacich, kdy se tymu nedafi nebo

dochazi k nesplnéni cilli a nastavenych aktivit. Vysledkem jsou 3 rGzné typy projevi, dle
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toho, jak manaZer v dané situaci jednd a vystupuje. Otdzky oznaceny zelenou barvou
vystihuji projev Kamarad. Kdy manaZer projevuje ptatelské emoce a muze potlaCovat
efektivni vyménu nazor. Otazky oznadené oranzovou barvou vystihuji projev Utoénik. Ten
projevuje agresivni emoce, kdy naléha ¢i ptikazuje. To muze vést k dalSim negativnim
vliviim pfi dosahovani cili. Otazky ozna¢ené modrou barvou vystihuji projev Logik. Ten
potlacuje emoce, apeluje na racionalitu a tvorbu promysleného planu. Kladem je nadhled
nad situaci. Zaporem naopak piehlizeni emoci, vedouci k frustraci nékterych ¢lenti tymu.
Vsechny tfi projevy by mély byt vyvazené. Ani jeden ze stylti by nemél pfevazovat, protoze
neni efektivni. Ukolem manaZera je, aby ani jeden z projevii v kritické situaci nebyl
dominantni. Pro vyhodnoceni dotazniku bylo nutné secist body v dané ¢asti. Skore 10—12
naznacuje adekvatni miru. Hodnoty pod 9 deficit a hodnoty blizici se k 15 bodim exces.
Manazer 1 ma nejvyvazenéjsi skore a lze je oznacit za adekvatni. Manazer 2 ma deficitni
projev Utoénik. ManaZer 3 excesivni projev Kamarad. U manaZera 2 a 3 mizeme hovofit o
prilezitosti ve sledovanych projevech a je zapotiebi nastavit planovany rozvoj v tomto

smeéru.

Tabulka 14 Vysledky dotaznikii — Vedeni podrizenych

Vedeni podiizenych Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3
Ukolové chovani: Jako dlen nebo vedouci tymu se sna2im, aby: [Tym neztracel as a co nejychlefi se zacal vanovat pinéni ikolu, jmiz byl povéten.] 5 - souhlas 5 - souhlas 4 - tastatny souhlas
Ukolové chovani: Jako dlen nebo vedouci tjmu se snazim, aby: [Skupina shromazdia viechny potiebné informace.] 5 - souhlas 5 - souhlas 4 - tastatny souhlas
Ukolové chovani: Jako dlen nebo vedouci tymu se snazim, aby: [Byl vytvofen podrobny a prehledny plén postupu.] 5 - souhlas 5 - souhlas 4 - castotny souhlas
Ukolové chovani: Jako &en nebo vedoucl tymu se snaZim, aby: (KaZdy plesnd védal, co mé délat a za jaké Gkoly je odpovédny.] 5 - souhlas 4 - Eastotny souhlas 4 - tastogny souhlas
Ukolové chovani: Jako dlen nebo vedouci tjmu se snaZim, aby: [Vsichni podavaii maximaini vikon a nikdo se *neulejvar'] 5 - souhlas 4 - tastotny souhlas 4 - tastotny souhlas
Ukolové chovani: Jako dlen nebo vedouci tjmu se sna2im, aby: [Spoletné diskuse byly srozumiteiné a souvisely s feSenymi ikoly.] 5 - souhlas 5 - souhlas 4 - tastatny souhlas
Ukolové chovani: Jako dlen nebo vedouci tjmu se snazim, aby: [Byla priimané pouze realistické rozhodnuti a feseni.] 4 - tastetny souhlas 5 - souhlas 5 - souhlas
Ukolové chovani: Jako dlen nebo vedouci tjmu se snazim, aby: [Lidi méli o sobé a své praci vzajemny prehled.] 5 - souhlas 4 - castotny souhlas 5 - souhlas
Ukolové chovani: Jako &len nebo vedouci tymu se sna2im, aby: (Clenové tymu byi pravideing informovani o tom, ve kierém stadiu pinéni pfjatého pldnu se skupina nachazi. | 5 - souhlas 5 - souhlas 5 - souhlas
Ukolové chovani: Jako dlen nebo vedouci tymu se sna2im, aby: [Skupina méla pfipravené taks scéndfe pro feseni negekanych a kitickjch situaci.) 4 - tastatny souhlas 4 - tastotny souhlas 4 - tastotny souhlas
48 46 43
Vztahové chovani: Jako &en nebo vedoucl tjmu se snazim, aby: [Ve skupiné panovala atmosféra vzajemné dcly, tolerance a respektu.] 5 - souhlas 5 - souhlas 5 - souhlas
Vztahové chovani: Jako &len nebo vedouci tymu se snaZim, aby: [Slovo dostavali také ti&&i a méné dominantni Senové tymu.] 5 - souhlas 5 - souhlas 5 - souhlas
Vztahové chovani: Jako dlen nebo vedoucl tjmu se snazim, aby: [ pravidia komunikace - naslouchali, neskakali si do fedi, kitizovali mySlenky a ne lidi apod.] 5 - souhlas 4 - tastatny souhlas 5 - souhlas
Vztahové chovani: Jako &len nebo vedouci tymu se snazim, aby: [V tjmu previddalo pozitvni mySlen, soustiedéné spise na ocefiovani dobrich napadd, neZ na kitiku a odmitani tch Spatnych.] 3 - ani souhlas, ani nesouhlas 5 - souhlas 5 - souhlas
Vztahové chovani: Jako &en nebo vedouci tymu se snazim, aby: [PFiimana rozhodnuti adpovidala nazorim a zjmim vtsiny Send tymu.] 1-nesouhlas 4 - Eastotny souhlas 5 - souhlas
Vztahové chovani: Jako &len nebo vedouci tymu se snazim, aby: [Vzniié konfikty a nedorozuméni nepferdstaly do osobnich Gtokii a konfrontack.] 5 - souhlas 5 - souhlas 5 - souhlas
Vztahové chovani: Jako &len nebo vedoucl tjmu se snazim, aby: [Ze Zivota skupiny nevymizel smys! pro humor.] 5 - souhlas 4 - tastotny souhlas 5 - souhlas
Vztahové chovani: Jako &len nebo vedouci tymu se snazim, aby: [Clenové tymu i vedle prace nadiitaké cas na spoleénou zabavu a odpoéinek | 5 - souhlas 4 - tastotny souhlas 5 - souhlas
Vztahové chovani: Jako &len nebo vedouci tymu se snazim, aby: [Nikdo ve skupiné kde neciti neuZitetny alnebo ménécenny.] 5 - souhlas 4 - tastetny souhlas 5 - souhlas
Vztahové chovani: Jako &en nebo vedouci tymu se snazim, aby: [Nikdo do niteho nenuti nasiim.] 5 - souhlas 4 - Eastotny souhlas 5 - souhlas
44 44 50
[Emacionaini projevy: KdyZ se nasemu tymu nedafi: [Snazim se ostatni aby y 5 - souhlas 4 - castetny souhlas 5 - souhlas
Emocionéini projevy: KdyZ se nasemu tymu nedafi: [Dbam na to, aby t, kdo za problémy mohou, by spravedivé potresténi] 5 - souhlas 4 - tastotny souhlas 3 - ani souhlas, ani nesouhlas
Kdy2 se nasemu [Apelujina ikiych poti2i - emoce 1 4 - Easteény souhlas 5 - souhlas 4 - asteény souhlas
Emociondini projevy: Kdy2 se nagemu tymu nedai: [Na stranky | budeme zase o néco Zkusendjéi.] 4 - tastetny souhlas 4 - tastotny souhlas 4 - tastatny souhlas
[Emocionaini projevy: Kdy2 se nasemu tymu nedai: [Vim, Ze se musim spoléhat hiavné sam na sebe - Zvot je boj.] 1-nesouhlas 2 - astecny nesouhlas 3 - ani souhlas, ani nesouhlas
[Emociondini projevy: KdyZ se nasemu tymu nedai: [Na tym- ém, v némZ je potfebné né pravit] 1 - nesouhlas 4 - tasteény souhlas 4 - Easteény souhlas
Emacionaini projevy: Kdy2 se nasemu tymu nedai: [*Spory stranou® - nyni se musime viichni vzdjemné podporovat a poméhat si] 4 - tastaény souhlas 4 - tastotny souhlas 5 - souhlas
[Emacionaini projevy: Kdy2 se nasemu tymu nedafi: [Jsem pfipraven tjm opustit, pokud se nepodai vée rychle vyfesit] 5 - souhlas 1-nesouhlas 3 - ani souhlas, ani nesouhlas
Kdy2 se nasemu [Snazim se a enti tjmu.] 5 - souhlas 3 -ani souhlas, aninesouhlas 4 - E4stecny souhlas
Kamarad 13 12 14
Utognik 1 7 9
|Logk 10 12 12

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2.6 Koucovani

Otéazky v prvni ¢asti dotazniku byly uzaviené a smétovaly ke zjisténi vnimani, délky

kouCovani a uvédomeéni si podstaty koucovéani. V druhé c¢asti byly otazky oteviené a
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smétovaly ke zjiSténi znalosti o dovednosti. Vysledky dotaznikii jsou uvedeny v tabulce 12.
Lze konstatovat, ze manaZeti maji rozdilnou délku vyuzivani koucovani. I pfesto vnimaji
tuto dovednost pozitivne. Stejné tak 1 fakt, ze jim koucCovani ptfinasi moznost efektivnéji
dosahovat cilti, zvySovat motivaci a vztahy v tymu. To je pfedpoklad pro jejich dalsi rozvoj
a edukaci v této dovednosti.

Podle zjiStén¢ho vnimani a pomoci otevienych otazek je ziejmé, Ze dani manaZzefi
vyuzivaji koucovani pfi realizaci svych aktivit. Znaji ur€ité techniky koucovani, své
prilezitosti v tomto sméru, v ¢em jim konkrétné koucovani pomaha a co diky koucCovani
mohou ziskat. Stejné tak vyuzili spolupréci s externim 1 internim kouc¢em a uméli popsat co
jim tato spoluprace piinesla. Z téchto zavéra je mozné konstatovat, ze dovednost koucovani
je silnou strankou vSech 3 manaZerii. Pozitivn€ hodnotim také ptistup a uvédomeéni si sily

této dovednosti pii vedeni lidi a tymi.

Tabulka 15 Vysledky dotazniku — Koucovani

Kouéovani

[ Manazer 1

Manazer 2

Manazer 3

Jak vniméte kougovani?

Jak diouho vyuZivate kougovani?

Povazujete koutovani za vhodny styl vedeni lidi?

Pomaha Vam kougovani v pinéni pracovnich cili?

Myslite, 2o miZe kougovani ovivnit motivaci a vztahy ve vasem tjmu?

Co Vam kougovani pfindsi?

| Jaké kouGovaci techniky vyuZivate?

Kde vidite va$ prostor v kougovani? V éem se cheete Ziepsit?

V éem Vam kougovani pomaha?

Jak se sami vzdalavate v oblasti kougovani?
Vyuzivate/vyuzival jste spolupréci s koucem?

Co Vam spolupréce s koutem piinesia?

Pozitivné,
1-3 roky
Ano
Ano
Ano

2Zvyseni kompetenci u zaméstnancd a Siroky

2abér v pinéni dkold.

Nejradaji mam navigaci koucovaného. Jinak

se drtim ADAPT tachniky.
Minimaizovat otézky a myslet na hesio v
jednoduchosti je krésa. Stanovit si cil die
priorit a na to se zaméii.

V pracovnim i soukromém Zivoté. Daii se
phnit viechny stanovené cile.
Pripravou iz popsaného, kde se Ziepsi.
Takeé studiem na V8 co to viastné kouging
e
Ano

Srovnani a obfi posun v této dovednosti

Pozitivné.
0-1rok
Ano

Ano

Ano

Odpovadina otazky, pozitivni pfistup k
togeni kol

Vizualizace cile, Kladeni otdzek, mikro-
pochvala, technika hledani inspirace

Dokoncovat nasledky, ja-ty-ontext,
vymezeni Zasové osy

V osobnim rozvoji, dosaZeni nastavenych
ik, teambuiding

Vzdélavaci publikace, video névody, zpétna
vazba

Ano

Identifikace mista pro rozvoj

Pozitivné,
1-3 roky
Ano
Ano
Ano
Vysledky, rozvoj kompetenci u lidi, rychly a
efektivni rust, setrim energii, vice casu na
jinou cinnost
Navigace koucovaneho, metapozice
tachnika tri zidi, NLP.

Naucit se zmnoha dalsich technik.

Pomaha mi rychleji pradat myslenky druhym
idem a hiavne jejich uvedomneni...

Literatura... a take trenink v praxi

Ano
Sirsi vnimani a prehled o koucovani. Dale
uvedomeni si viastnich prilezitosti a osobni
rozvo).

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2.7 Hodnoceni podrizenych

Hodnoceni podfizenych je nedilnou soucasti manazerské prace. Jak jiz bylo zminéno
v teoretické Casti, jde o tfeti fazi celého procesu fizeni vykonnosti. Jde o kontinualni a pruzny
proces, ktery sméfuje k dosahovani stanovenych cili. Dotaznikové Setfeni k hodnoceni
podfizenych smétovalo k zjiSténi, jak jednotlivi manazefi realizuji vSechny tfi potifebné faze.
Konkrétné rozhovor ke stanoveni cili. Dale jak realizuji pribézné sledovani vykonnosti
svych podfizenych a jak vyhodnocuji dosazené vysledky. Cilem bylo zjistit, zda prochazeji
vSechny potiebna pravidla pro efektivni celkové hodnoceni podiizeného od faze stanoveni
cilti, az po vyhodnoceni. Vyhodnoceni dotaznikli je podle odpovédi, ano, ne, obCas nebo

nevim. Cim vice odpovédi je ano, tim vice miizeme ptedpokladat, ze dany manazer
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vykonava vétSinu nutnych pravidel této dovednosti. Uspokojivy vysledek je tehdy, pokud
pocet odpoveédi ano je kolem 80 %. Pokud je odpovéd’ obc¢as nebo ne, miizeme fici, Ze tato
pravidlo je pfilezitosti a mélo by byt v dalSim Case rozvijeno. Odpovédi v dotazniku byly
seCteny a celkovy pomér odpovedi v % byl srovnan ke hranici 80 % a nasledn€ vyhodnocen.

Prvni faze rozhovoru ke stanoveni cili je dilezitd pro zacileni a naplanovani
prioritnich aktivit pottebnych pro splnéni specifického cile. V této ¢asti je 11 uzavienych
otazek viz. tabulka €. 12, kdy prvni otdzka je sméfovana k frekvenci setkdni s podiizenym
ke stanoveni cilll a neni soucasti procentualniho vyhodnoceni zbylych otazek. U vSech tfech
manazera jsou frekvence rozdilné. Proto Ize hovofit o ptilezitosti a nutnosti sladit frekvenci
planovani cilii na stejnou hodnotu. Ve spolecnosti jsou stanoveny kvartalni plany. Proto by
stanovovani cili mélo byt jednou za kvartal. S ndslednou moznosti realizovat pribézné
setkani ke sledovani vykonnosti dle jiné frekvence. Manazer 1 a 3 maji procentudlni
uspéSnost realizaci pravidel této faze na 60 %. Proto miZeme hovofit o pfilezitosti pii
stanovovani cill na setkanich s podfizenymi. Hlavni ptilezitosti je hlavné pfiprava na setkani
a rutinni aktivity spojené se zdpisem z dané¢ho setkdni. Manazer 2 dosahl hranice 80 %, ale

1 u ného jsou piilezitosti piiprava a prace s vystupnim zapisem.

Tabulka 16 Vysledky dotazniku — Hodnoceni podrizenych — rozhovor ke stanoveni cilii

Hodnoceni podfizenych — rozhovor ke stanoveni cili Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3
Jak casto s podfizenym Il dividudini cile na spoleéné schizce? 1 x tyden 1xQ 1 x mésic
V mém tymu je pfi ani cild zcela i . Ano Ano Ano
Na rozhovor ke i cil s podfizenym jsem vZdy pfip a mam veskeré potfebné podklady. Obcas Ano Obcas
Vzdy mam pfipraven navrh cild pro podfizeného. Ne Obcas Obcas
Pfed im s podfizenym ho vidy ji, aby si pfipravil viastni navrh individuainich cild. Obcas Ano Ne
S podiizenym vZdy a spoleéné formuluji zplisob méfeni vysledkd. Ano Ano Ano
Podfizeného vidy inf: také o ych ich cilech. Ano Ano Ano
VZzdy s podfizenym shmuji navrhy a spoleéné je odsouhlasime. Ano Ano Ano
Zapis ze schlzky nevypliujeme béhem hovoru, ale az potom, na zakladé poznamek. Obcas Obcas Ano
Vypinény formulaf k planovani cili vZdy oba podepiseme ve 2 vyhotovenich. Ano Ano Obcas
Vedu podfizeného k stanoveni cili ve formé SMART. Ano Ano Ano
Ano 6 (60%) 8 (80%) 6 (60%)
Ne 1(10%) 0 1(10%)
Obéas 3 (30%) 2 (20%) 3 (30%)
Nevim 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi ¢asti dotazniku v sekci hodnoceni podiizenych bylo, zda manaZetfi realizuji
potfebna pravidla pro prubézné sledovani vykonnosti svych podfizenych, které jsou
stanovené jako zdsadni. V této ¢asti bylo 10 uzavienych otazek s moznosti odpovédi ano,
ne, obcas nebo nevim viz. tabulka 14. Vyhodnoceni je na zékladé procentualni hodnoty
odpovédi ano. Tzn., ano, realizuji dan¢ pravidlo pro prubézné hodnoceni vykonnosti. Stejné

jako u stanovovani cilti je uspokojiva hranice odpovédi ano 80 %. K této hodnoté také byly
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srovnavané vysledky. ManaZer 1 dosahl 90 % a mizeme hovofit, Ze skoro naplituje vSechna
potiebna pravidla. Manazer 2 dosahl 60 % a jeho nejvéEtsi prilezitosti je kompetence prace
s oblasti pro zlepSeni a rozvojem dovednosti podfizeného béhem rozhovoru. Manazer 3 ma
také prilezitost pfi praci s oblastmi pro zlepSeni v pracovnich aktivitach, tak 1 pii rozvoji
dovednosti podfizeného, stanovovani silnych a slabych stranek s provazanosti dalSiho

rozvoje v budoucnosti.

Tabulka 17 Vysledky dotazniku — Hodnoceni podrizenych — pritbézné sledovani vykonnosti

Hodnoceni podiizenych — prabézné sledovani vykonnosti Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3

S podfizenym vyhodnocuji pribéZné viechny spoleéné stanovensé cile. Ano Ano Ano
Zpétnou vazbu poskytuji véas v pribéhu realizace - nejiépe ihned po dokonéeni dkolu. Ano Ano Ano
Vidy pfi setkani projednavam oblasti pro zlepSeni. Ano Obcas Obcas
Vizdy pfi setkani ocenuji Gspéchy zaméstnance a chvalim ho. Ano Obcas Ano
Vzdy pfi étvrtletnim setkani povzbuzuji a ocenuji spéch. Ano Ano Ano
VZdy pii étvrtletnim setkani hledam spoleéné s p y ivy jak it poZad Y Y. Ano Ano Ano
Vzdy pfi étvrtletnim setkani se afuji na i profesniho rdstu i e Ano Obéas Ano
Pfi ich vzdy zhodnocuji a )| § vysledky oproti stanovenym cilim nebo jejich jednotiivé casti. Obcas Ano Ano
Pfi setkanich se zaméfuji na siiné stranky a na oblasti pro Zlep3eni. Ano Ano Obcas
Pfi setkanich vzdy doporuéuji dalsi rozvoj. Ano Obcas Obcas
Ano 9 (90%) 6 (60%) 7 (70%)
Ne 0 0 0
Obéas 1(10%) 4 (40%) 3 (30%)
Nevim 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni fazi hodnoceni podfizenych je faze hodnoceni dosaZenych vysledku. Jak jiz
bylo zminéno v teoretické Casti, tak pro manazZera je tento manazersky nastroj ptilezitosti
pro vyvolani diskuse nad aktivitami, k motivaci a uznani podtizeného, k jeho rozvoji, ale
také k poskytnuti pozitivni 1 negativni zpétné vazby a novému zacileni. V této sekci bylo 5
uzavienych otdzek, zda konkrétni pravidlo pro vyhodnoceni manazer realizuje nebo ne.
Odpovédi maji formu ano, ne, obCas a nevim viz. tabulka 15. Dale 1 oteviena otazka pro
zjisténi, které techniky zpétné vazby manazefi vyuzivaji a zda nékteré znaji. Uspokojiva
hranice je 80 % a vysledky manazert a jejich odpovédi jsou srovndvané k této hodnot¢.
Manazer 1 a 2 dosahli vice jak 80 % a proto muzeme konstatovat, ze fazi hodnoceni
dosazenych vysledkii maji na dobré trovni. Manazer 3 doséhl 60 %. Jeho pfilezitosti je
vyvolavani diskuse nad vysledky a vytvafeni planu dal$iho individudlniho rozvoje
podiizeného. Miizeme také konstatovat, Ze u tohoto manazera doslo k identifikaci této
ptilezitosti 1 pfi pribéZzném vyhodnocovani vysledki a mizeme fici, Ze pro manazera 3 je
hlavni pftilezitost pii hodnoceni podfizenych prace srozvojem podiizenych. Posledni
otevienou otdzkou v dané sekci byl dotaz na to, jaké zpétnovazebni techniky manazefi
vyuzivaji. Podle této otdzky lze identifikovat, Ze jediny manaZer 3 vypsal techniku

»sandwich®, tedy sendvi€ova zpétnd vazba. Manazeti 1 a 2 vyjmenovali jen konkrétni ¢asti
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zpétné vazby. Z tohoto divodu mizeme konstatovat, ze znalost zpétnovazebnich technik pro
praci u téchto manazer je pfilezitosti. Je nutné je rozvijet pii spolecném tréninku se
Skolitelem nebo samostatné pii samostudiu a pfimé interakci s podiizenym pracovnikem a

nadfizenym manazZerem v ndhledu nebo kouce.

Tabulka 18 Vyhodnoceni dotazniku — Hodnoceni podrizenych — hodnoceni dosazenych vysledkii

Hodi i podfizenych — hod i dosazenych vysledk( Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3
Pfi hod i vy 0 vy diskusi nad p’ im aktivit pro dalsi obdobi. Ano Ano Obcas
Pfi hodnoceni vZdy srovnavam vysledky oproti stanovenym cilim. Obcas Ano Ano
Pfi hod: i vzdy davam podii. 1 zpétnou vazbu. Ano Ano Ano
Pfi hodnoceni vidy chvalim a snaZim se motivovat podfizeného. Ano Ano Ano
Pfi hodnoticim setkani s podfizenym vytvafim plan dalsiho indn rozvoje. Ano Ano Obcas
Pozitivni dle kolace.
Dale rozbor Aktivni naslouchani a

Jakou techniku zpétné vazby vyuzivate nejcastéji? co to pfinese a co jde . Sandwich

udélat dotazovani

jinak.
Ano 4 (80%) 5 (100%) 3 (60%)
Ne 1(20%) 0 2 (40%)
Obcas 0 0 0
Nevim 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2.8 Strategické mySleni

Dovednost strategického mysleni se prolind vSemi manazerskymi funkcemi a
dovednostmi. V dotaznikové Setfeni mezi manaZefi byly otazky zacilené na zjiSténi
strategického mysleni vztazené¢ho k ziskdni co nejlepSich prodejnich vysledkd. Tzn., Ze
otazky sméfovaly, zda manaZer zna sviij region, zda umi vyuzit informaci o potencialnich
zakaznicich od svych podfizenych, zda vyuZziva Sirokou Skalu manaZerskych dovednosti pro
splnéni prodejnich plant. Stejné tak, zda vyuziva SWOT analyzu pro stanoveni priorit nebo
vyuziva intuici a nadhledu pro spravna rozhodnuti. V sekci strategického mysSleni bylo
polozeno 13 uzavienych otazek viz. tabulka ¢. 16. Mozné odpovédi byly ano, ne, obcas,
nevim. Vyhodnoceni bylo dle po¢tu odpovédi ANO vztazenych k uspokojivé urovni 80 %.
Manazer 1 dosahl vysledku 54 % vSech dopovédi ANO. Manazer 2 dosahl 62 % a manazer
3 dosahl 38 %. Dle vysledki Ize konstatovat, Ze strategické mysleni je potfebné rozvijet, aby
doslo k efektivnéjSimu napliovani realizace podstatnych rozhodnuti ve svéfeném regionu
vedoucich k eliminace konkurence a zlepSeni prodejnich vysledki. Stejné tak 1 pro navyseni
celkového manazerského nadhledu potfebného pro spravna rozhodnuti a dalsi rozvoj dané

dovednosti jako celku.
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Tabulka 19 Vysledky dotazniku — Strategicke myslent

Strategické mysleni Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3
Umim posoudit hlavni prodejni priority v mém regionu. Ano Ano Ano
Znam a umim vyuZit analyzu SWOT pro stanoveni priorit sebe a svého tymu. Ano Ano Ano
Umim si fidit ¢as a pfesné vim, co a kdy mam v pribéhu dne udélat. Obéas Obcas Ano
Na cely pracovni proces se divam jako "hospodaf™ a rozmyslim z "nadhledu”. Obcas Obcas Obcas
Umim se rozhodnout na zakladé intuice i s pinou odpovédnosti. Ano Ano Obcas
Pro g mySleni vZdy vyuZi a znalosti region( svych podfizenych. Obéas Ano Ano
Pfi stanovovani priorit vZdy deleguji Gkoly na podfizené. Ano Obcas Obcas
Vzdy planuji v d di a fesimp z pohledu X Ano Ano Obcas
Snazim se vzdy vkladat do problematiky inovace a nové myslenky. Obéas Ano Obcas
Vymezuji nejzavaZnéjsi problémy a jejich fedeni tak, aby nedochazelo k rozptylu sil. Obcas Ano Obcas
Snazimse o ijeni 8 nebo ro dnuti. Ano Obcas Obcas
Vzdy planuji rizné varianty, abych nebyl pfekvapen. Ne Obcas Ne
Pfi mySleni hledam cesty, jak byt lepSi neZ konkurence. Ano Ano Ano
Ano 7 (54%) 8 (62%) 5 (38%)
Ne 1(8%) 0 1(8%)
Obéas 5 (38%) 5 (38%) 7 (54%)
Nevim 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2.9 Manazerské dovednosti

Posledni sekci v dotaznikovém Setfeni byla analyza sebehodnoceni Grovné napfiic
riznymi manazerskymi dovednostmi, které jsou ve vétSing literarnich zdrojich definovany
jako podstatné. Cilem bylo ziskat pfehled o vnimani manazerQ, jak hodnoti jednotlivé
kompetence a dosazeni Urovné mezi témito dovednostmi. V dotazniku je uvedeno 20
riznych manazerskych dovednosti viz. tabulka €. 20. VétSina z nich byla také sledovana
v predchozich sekcich. Respondenti hodnotili jednotlivé dovednosti zndmkou jako ve Skole
1-5. Pro vyhodnoceni byl zvolen aritmeticky primér vypocitany ze vSech dovednosti.
Posledni oteviena otazka se vénuje tomu, jakym dovednostem se chtéji jednotlivi manazeti
v nasledujicim obdobi vénovat. Cilem bylo ziskat individualni vniméni svych hlavnich
ptilezitosti.

Manazer 1 se ohodnotil tak, Ze jeho primérna celkova znamka byla 1,2. Manazer 2 se
ohodnotil s vyslednou primérnou znamkou 2,0 a manazer 3 s primérnou znadmkou 1,8.
Vsechna hodnoceni miizeme hodnotit jako vysokd. Pokud ale vysledné hodnoty srovname
s ptilezitostmi, které byly definovany v pfedchozich sekcich, tak vysledné znamky
hodnoceni v této sekci ne vzdy koreluji s vyslednymi hlavnimi pftilezitostmi v sekcich
pfedchozich. Napf. strategické mysleni je u manaZera 1 a 3 hodnocena znamkou 1. I pfesto,
ze vyslednd hodnota z dané sekce Strategického mysleni u manaZzera 1 byla s vysledkem 54
% a u manaZera 3 s vysledkem 38 %. Dlvodem miiZe byt subjektivni vniméani, Ze pokud
pravidla dodrzuji OBCAS (jedna zmoznych odpovédi), a znaji dana pravidla, tak
sebehodnoceni oznacili lepsi znamkou. Pokud by podle této skutecnosti ozndmkovali své

sebehodnoceni v této sekci, tak by hodnoceni korelovalo s vysledky z ptedchozich sekci.
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Napft. u zminovaného Strategického mysleni by vysledné hodnoceni dané sekce bylo u obou
manazer 92 %. To by znamenalo hodnoceni mezi zndmkou 1 a 2. I pfes tento fakt musim
konstatovat, ze jde jen o piedpoklad. Naopak napt. dovednost koucovani je v celkovém
hodnoceni v této sekci ozndmkovana hodnotou 2 u v§ech manazert. Pti¢emz vysledki sekce
Koucovani je patrné, Ze manazZefi maji tuto dovednost na dobré trovni. Obé tyto skutenosti
mohou poukazat na slozitost jasné definovatelného segmentu urovné manazerskych
dovednosti. Stejné tak i na rozdilné individualni vnimani kazdého manazera.

Na zéklad€ oteviené otazky: Jaké 3 manaZerské dovednosti chtéli manaZeti rozvijet
v nasledujicim obdobi, bylo zjisténo, ze kazdy manazer si uvédomuje nutnost rozvijet na
pravidelné bazi manazerské dovednosti. Nékteré z nich byly analyzovany v dotazniku a

koreluji se stanovenymi zavéry ve forme ptilezitosti u sledovanych manazert.

Tabulka 20 Vysledky dotazniku — Manazerské dovednosti

Manazerské dovednosti Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3
dovednosti [K i id ] 1 1 1
8 dovednosti [P d 1 2 1
dovednosti [Star ani cild) 1 2 2
dovednosti [P )| 1 2 2
dovednosti [S 1 3 1
& dovednosti [Org: 1 2 1
dovednosti [K ani] 1 2 1
ManaZzerské dovednosti [Vybér &end tymu] 2 1 1
dovednosti [K i ] 1 3 2
Manazerské dovednosti [Vedeni lidi] 1 2 2
Manazerské dovednosti [Rozvoj lidi] 1 3 2
Manaz dovednosti [Deleg 2 2 3
Manazerské dovednosti [Koucovani] 2 2 2
Manazerské dovednosti [Stanoveni priorit] 1 2 1
ManaZerské dovednosti [Timemanagement] 1 1 3
M: dovednosti [Ti 1 2 2
Manazerské dovednosti [Zviadani kritickych situaci a fe$eni konfliktd] 1 1 3
& dovednosti || i] 1 2 2
ManaZerské dovednosti [Motivovani] 1 2 1
M: dovednosti [Hc i podfizenych] 2 2 2
Priméma hodnota 12 20 18
Vybér élena tymu, Koordinace, rozvoj Delegace,
Jaké 3 zerské dy i chcete v nasledujicim obdobi rozvijet? hodnoceni, lidi, gi i zvlad
kouéovani mysleni 4ni kritickych situaci.

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.3 Strukturovany rozhovor

Pro bliz$i kvalitativni identifikaci manazerskych dovednosti, u sledovanych manazert,
ve spole¢nosti byla realizovana také forma strukturované¢ho rozhovoru s HR feditelkou
CZ&SK a externim koucem zaméfujiciho se na rozvoj manazerskych kompetenci, ktery
spolupracuje s danymi manazery. Dlvodem vybéru interni a externi osoby byla snaha o
rizné pohledy na sledované manazery. Ob¢ tyto osoby maji silné znalosti z jejich oboru,

zkuSenosti z praxe, ale zaroven také oplyvaji fadou manazerskych zkuSenosti a dovednosti.
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Cilem bylo zjistit kvalitativni Grovenh manazerskych dovednosti u sledovanych manazert
z pohledu nadfizené pozice a z pohledu externiho kouce. Celkem bylo polozeno osm otazek.
Sedm pro zjiSténi aktualniho stavu manazerskych dovednosti v tymu manazeri a jedna
otazka pro predstavu piisobeni dané osoby a k vykresleni obsahu spoluprace s manazery.
Otazky byly oteviené. Tak, aby rozmluvily respondenty co nejvice a jejich odpovedi byly
kosaté. Duvodem byla 1 snaha o efektivni zjisténi podkladi potiebnych k identifikaci
silnych stranek a pftilezitosti u manazerti. Dale také pro zjiSténi potfebnych informaci od
osob, které nahlizi a stinuji praci manazer a mohou tak popsat dosazenou uroven dovednosti
jako celku. Tak aby doslo k identifikaci silnych oblasti a také hlavnich ptilezitosti. Setkani
bylo realizovano formou strukturovaného rozhovoru ptes platformu Teams od spolecnosti

Microsoft. Atmosféra byla velmi ptatelska.

Otazky ve strukturovaném rozhovoru:

1.  Jakymi slovy byste pfedstavil/a oblast svého piisobeni a vasi spolupraci s manazery

daného tymu?

2. Jak vnimate dilezitost manazerskych dovednosti pro praci manazera a rozvoj téchto

kompetenci v dané spolecnosti?

3. Jaky styl vedeni v dané spole¢nosti manazeti nejCasteji vyuzivaji? Ktery vnimate Vy

jako ten nejlepsi?

4.  Jakymi slovy byste vystihl/a atmosféru v daném tymu a jeho soucasnou kvalitu?

5. Jaké manaZerské dovednosti jsou v daném tymu nejvice uplatiovany danymi

manazery, a jak byste popsal/a urovei jejich vyuzivani?

6.  Jaké manazerské dovednosti u manazerti daného tymu vnimate jako silné?

7. Kde vidite hlavni ptilezitosti v manazerskych dovednostech u manazert tohoto tymu?

8.  Jaké doporuCeni pro zlepSeni manazerskych dovednosti byste dal/a nadfizenému

téchto manazeru?
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4.4.3.1 Reditelka HR CZ&SK - strukturovany rozhovor

1. Jakymi slovy byste piedstavil/a oblast svého pusobeni a vasi spolupraci

s manaZery daného tymu?

., Zodpovidam za vizeni lidskych zdroju ve stredné velké spolecnosti a ma zodpovédnost
pokryva 2 zeme.

S manazery tymu, ktery je predmétem tohoto Setreni, se potkavam ve dvou rovinach. Prvni
rovinou je spoluprdce se zamérenim na jednotlivce jejich tymu nebo na tym jako celek, a to
v ramci vSech procesii zZivotniho cyklu zaméstnance. Jde predevsim o nabor, adaptaci, rozvoj
a vzdelavani, odménovani, reseni problematickych situaci, rizeni vykonu a ukoncovani. *

., Druhou rovinou je spoluprdce se zamérenim na manazera samotného. Nabizim sviij cas,
energii a zkusSenosti k dialogu, kdyz to manazer potrebuje, chce prodiskutovat svou situaci,

kterou resi (nejen pracovni, tieba i osobni), a citi, Ze potrebuje nezavisly pohled.

2.  Jak vnimate dileZitost manazerskych dovednosti pro praci manaZzera a rozvoj

téchto kompetenci v dané spolecnosti?

., Uplné stejné jako v jakékoliv jiné spolecnosti, vidy je to klicovd zdlezitost k dosazeni
uspéchu tymu i spolecnosti. *

., Piii své praci na podporu rozvoje manazerskych dovednosti kladu velky diiraz. Uspéch i
tempo rozvoje je odvislé od mnoha faktori, jako je potencidl, otevienost a pripravenost

manazera pracovat na svém rozvoji, spoluprdace s nadrizenym apod. “

3. Jaky styl vedeni v dané spole¢nosti manaZeri nejéastéji vyuzivaji? Ktery vnimate

Vy jako ten nejlepsi?

,, Priznam se, nemam rada Skatulkovani a zarazovani stylu vedeni lidi do kategorii. Mam
velky respekt k individualite kazdého clovéka, prinasi to barevnost, radost, energii a také
riuznorodost, a to i pri vedeni lidi. Pokud je nutné na tuto otizku odpovédet, zkusim to:

Vnimam, Ze manazZeri ve zkoumaném tymu vyuzivaji nejcastéji kombinaci volnéjsiho
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autoritativniho stylu a konzultativniho stylu (odhad pomeér 40/60). Tzn. previadaji situace,

kdy rozhodnuti déla manazer, urcuje smer a cil, je vSak otevien zpétné vazbe a také ji

I3

poskytuje tymu.

,,Ja osobné vidim idealni stav tehdy, kdyz je tym tvorivy, aktivni a motivovany, citi se soucasti
procesu tvoreni cesty k cili a hledd zpiisoby jak na to. Ulohou manazera je dévat prostor pro
tvorivou atmosféru, ktera prinasi otevienost, duveru, prohlubovani komunikativnich
dovednosti celého tymu, dale podporovat myslenky a zpusoby, které jsou pro business
rustové, a rozvijet talenty. Je to styl vedeni lidi, ktery vnimam jesté trochu dal, nez je napr.

definovan participativni styl.

4.  Jakymi slovy byste vystihl/a atmosféru v daném tymu a jeho soucasnou kvalitu?

., Atmosféra tymu (reps): Pracovni, orientovand na vysledek, rozvojova, prevazuje pozitivni
nastaveni, komunikace a vztahy hraji duleZitou roli.

,Atmosféra tymu (ASM): Pracovni, pratelska, orientovand na vykon/vysledek, oteviena
rozvoji, vzajemna komunikace na dobré urovni.

., Kvalita tymu: VSichni manazeri v tymu jsou zkuSeni, nejsou to Zadni novacci ve vedeni lidi
a nemayji zZadné zasadni limity/nedostatky k uspésnému zviadani své prace. Naopak. *

., Iym ma velmi dobry zaklad a velky potencial ristu, je pripraven na sobé dal pracovat, tedy
otevien zpétné vazbé, a odhaduji ze i v kratkodobém horizontu dokaze ukdzat vyznamny

I3

posun.

5. Jaké manazZerské dovednosti jsou v daném tymu nejvice uplatiovany danymi

manazery, a jak byste popsal/a urovern jejich vyuzivani?

,Jako kazdy manazer, i ti nasi musi zvladat vizeni vSech fazi manazerského cyklu. Silné a
slabé stranky popisuji v odpovédich na otazku 6 a 7.
,, Pokud otazka sméruje vice ke kompetencim, u nasich manazerii je velmi diilezita dovednost

ridit lidi na dalku (umét je i tak dobre motivovat, efektivné predavat informace, priitbézné

kontrolovat, poskytovat podporu a zaroven udrzovat pospolu jako tym). A to jim jde velmi

dobre. Otaznik mam nad rizenim vykonu, tedy zda zpusob vedeni lidi k vysledku/splnéni cile,
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maji kazdy v sobé nastaven tim nejvhodnéjsim/nejefektivnéjsim zpuisobem a nekdy neztraceji

prilis mnoho casu nepodstatnymi vecmi. *

6. Jaké manazerské dovednosti u manaZeru daného tymu vnimate jako silné?

., Dany manazersky tym ma velké zkusenost v oblasti vedeni (motivovat, koucovat) a rizeni
lidi (zadavani ukolii a jejich kontrola). Také komunikacni dovednosti jsou na velmi dobré
urovni. “

7.  Kde vidite hlavni pfileZitosti v manaZerskych dovednostech u manaZeru tohoto

tymu?

., Strategicke planovani, rozhodovani, reseni problémii a castecné vyjednavani. “

,,Jako nadstavba mé napada jesté toto.: UCit se premyslet v Sirsim kontextu, nez je jejich tym
nebo BU. Vnimat procesy, komunikaci, propojeni napvic firmou a porozumét komplexité
organizace a jejimu fungovani. S tim souvisi i VeétSi pozornost, venovana interni
komunikaci/globalni komunikaci, sdélenim, dopadiim/uzitku na viastni tym, hledat synergie,

popF-. preventivné oSetrit rizika apod.

8.  Jaké doporuceni pro zlepSeni manazerskych dovednosti byste dal/a nadiizenému

téchto manazeru?

., Pracovat s tymem na zméné postoje a motivaci k planovani, vnimam je tak, ze jsou zvykli

pracovat s vyhledem ,,tady a ted™, dlouhodobéjsi vizi cekaji od nadrizeného nebo od
spolecnosti, zajimalo by mé, jak by odpovédeéli na otazku, kde vidi sviij soucasny tym napr-
na konci roku/nebo na konci pristiho roku a proc, zda je to v souladu s jejich cili, co udélaji
pro to, aby se tam tym posunul... Hledanim odpovédi na tyto otazky by méli pochopit, Ze
nejprve je nutné mit ten dlouhodoby cil, ke kterému se pak vsechno vaze (jaky tym potrebuji
ke splnéni dlouhodobého cile, ktery obstoji v narocné dobé?, mam ho?, co musim zmeénit?
do kdy?), jinak jsou veskeré aktivity jen operativnim rizenim bez pevného zacileni a manazeri
se pak nechaji viléci denni rutinou a ad hoc problémy, coz jim miize odebirat energii, cas i

I3

motivaci
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,, Ucit je nadhledu, ktery jsme mockrat diskutovali, to piijde jen se zménou postoje, viz 1.
odrazka, kdy pochopi, Ze jejich tym je v jejich rukou a je jen na nich, aby se plné opreli do
Fizeni tymu komplexné.

., Ukazat jim vyhody strednédobého a dlouhodobého planovani (Setii se cas, ¢innosti jsou
efektivné vedené k jasnému cili v delsSim obdobi, ze zasadniho konceptu vétsinou neni tieba
prudce uhybat, kdyz je promysleny, eliminuji se tak situace, kdy je treba délat zmeny, které
lidi vétsinou nevnimaji pozitivne, dlouhodobé cile jsou také pro vétsinu lidi akceptovatelné
a je delsi cas na jejich prijeti).

., Prohlubovat schopnost samostatné se rozhodovat, vystavovat je takovym situacim. “

., Mozna také pomiize v ramci nékterého rozvojového programu jasné definovat/pojmenovat
kompetence a ocekavani od pozice ASM v nasi spolecnosti, tak jak jsme si je jasné definovali

«

u jejich tymu.

4.4.3.2 Externi kou¢ — strukturovany rozhovor

1. Jakymi slovy byste piedstavil/a oblast svého pusobeni a vasi spolupraci
s manaZery daného tymu?

,Jako lektor, skolitel, konzultant a kouc jsem pripravoval a realizoval vzdélavaci akce pro

ASM i jejich podiizené (2019-2021). Casti mé prace bylo i doprovizeni ASM do terénu —

tzv. on-job-coaching, neboli stinovani. S nekterymi ASM jsem mél v priibéhu spoluprace i

osobni konzultace na témata obchodniho i osobnostniho rozvoje. Cela dosavadni spoluprdce

probihala v délce dvou a piil let a dale pokracuje.

2.  Jak vnimate dileZitost manazerskych dovednosti pro praci manaZzera a rozvoj
téchto kompetenci v dané spolecnosti?

., Ve srovnani s uplynulymi lety duleZitost manazerskych dovednosti pro praci manazera v

dané spolecnosti vyrazné vzrostla. Tento trend prosazuje nejen persondlni a tréninkové

oddeéleni, ale i samotni manazeri, kteri projevuji velky zajem o osobni rozvoj. V této

spolecnosti jsem se nesetkal s vlaznym nebo dokonce snad odmitavym postojem k vzdeélavani.

Faktem zustava, ze manazerské dovednosti jsou ve spolecnosti potreba na denni bazi.
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3. Jaky styl vedeni v dané spole¢nosti manaZeri nejéastéji vyuzivaji? Ktery vnimate
Vy jako ten nejlepSi?

., Spolecnost presla v uplynulych letech od pomérné autoritativniho vedeni k vedeni stiedné
participativnimu. DoSlo k uvolnéni atmosféry jak na centrale, tak i mezi obchodniky v terénu.
Tento trend byl vyvolan jak centralou spolecnosti v zahranici, tak i prirozenym vyvojem
manazerského prostiedi a jeho kultivace v Ceské republice. S timto stylem vedeni se
soucasné manazerské kruhy vyrovnavaji pomérnée dobre, Ize Fict, Ze zjemnéni stylu vedeni
sami aktivné prosazuji. “

,,Z hlediska postaveni spolecnosti na trhu, atmosfeéry ve firmé, ocekavani lékarii (zakaznikit)
je stredné participativni styl vedeni pravdeépodobné aktudlné nejlepsim stylem, ktery lze v

této spolecnosti zvolit, lze ho dale rozvijet a posilovat.

4.  Jakymi slovy byste vystihl/a atmosféru v daném tymu a jeho soucasnou kvalitu?
,Atmosféera v tymu ASM je tvorena jak firemni kulturou, tak i jednotlivymi osobnostmi
manazerti ASM. Tym je prevazné maskulinni, presto lze zde nedominuji prvky
charakteristické pro cisté muzské Fizeni — kariérni tlaky, vytésnovani, likvidace nepritele.
Manazeri spolu spolupracuji na velmi vysoké urovni, Coz ovsem neznamend, Ze by se
nedokadzali i dal v prosazovat jeden vici druhému. Konkurenci ze strany jiného ASM vnima
vétsina manazeru spis jako motivujici a inspirujici. “

5. Jaké manazZerské dovednosti jsou v daném tymu nejvice uplatiovany danymi

manazery, a jak byste popsal/a urovern jejich vyuzivani?

,Z hlediska manazerskych dovednosti jsou v soucasné dobé nejvice uplatinovany prvky
jasného zadavani ukolii, motivace podrizenych, rozvoje koucovaci zpétné vazby, MBO,
aktudlné pak ve svétle koronavirové situace i tzv. Remote Management — Rizent lidi na dalku.
Pri vedeni konkrétniho tymu ma ASM pomérné volnou ruku, ze strany spolecnosti prevazuje
duraz na obchodni vysledky pred diitrazem na procesni prvky rizeni. S koucovacimi zasadami
zavadenymi v priitbéhu roku 2019 se tym ASM szil velmi rychle, ihned po osvojeni zakladii
zacali vsichni ASM v terénu preklapét cisté mentoringové rozhovory s vyraznymi prvky

hodnoceni do jasnych koucovacich dialogii.
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6. Jaké manazerské dovednosti u manaZeru daného tymu vnimate jako silné?
,, Koucovani, motivace formou viastniho prikladii, transparentni prezentace vysledkii a cisel,

3

jasna struktura a firemni strategie. *

7.  Kde vidite hlavni pfileZitosti v manaZerskych dovednostech u manaZeru tohoto
tymu?

,,Jesté silnejsi vnimani atmosféry v tymu a adekvatni reakce na né (feseni vzestupu a poklesu

motivace MR), pokrocilé koucovaci dovednosti, techniky reSeni konfliktu, vyjedndvani na

pokrocilé urovni, emocni inteligence a empatie. Dale bych doporucoval do obchodniho svéta

MR jesteé vice prendsSet participativni prvky (méné ,,téch nahore*, vice myslenek zdola).

8.  Jaké doporuceni pro zlepSeni manazZerskych dovednosti byste dal/a nadiizenému
téchto manazeri?

,,Dale rozvijej schopnost naslouchani lidem ,,zdola “, inspiruj se prvky rizeni ostatnich ASM,

minimalné dvakrat rocné navstiv rozvojovy kurz zjiné nez obchodni sféry, sleduj

manazerskou literaturu (napv. Peter Drucker), vzdélavej se formou naslechut predndsek na

Youtube nebo TED.com, jesté silnéji sdilej svoje zkuSenosti z praxe s podiizenymi, pokracuj

v osobnim koucinku, stanovuj si Plan osobniho rozvoje. A uzivej si to. “

4.4.3.3 Syntéza z odpovédi

1. Jakymi slovy byste predstavil/a oblast svého piuisobeni a vasi spolupraci

s manaZery daného tymu?

Dle prvni otazky je patrné, Ze ob¢ osoby, se kterymi byl realizovan strukturovany
rozhovor, velmi dobfe znaji jednotlivé manazery a na pravidelné bazi s nimi spolupracuji na
nekolika rtiznych urovnich, aktivitach a projektech. Z tohoto diivodu mizeme brat jejich
dalsi odpovédi jako opodstatnéné a zcela validni. Stejné tak mizeme pozitivné vnimat dvé
linie pohledu. Interni pohled (HR feditelka CZ&SK) a externi pohled (externi kouc). Tyto
ndm mohou pomoci k co nejpfesnéjSimu sestaveni doporuceni rozvoje pro sledované

manazery.
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2. Jak vnimate dilezitost manaZerskych dovednosti pro priaci manaZera a rozvoj
téchto kompetenci v dané spolecnosti?

Podle odpovédi je patrné, ze v dané spolecnosti je kladeny silny diiraz na rozvoj
manazerskych dovednosti a jejich rozvoj se realizuje na pravidelné bazi. Béhem posledni
doby doslo k vyraznému progresu tohoto rozvoje. Vyuzivani manazerskych dovednosti
v dané spolecnosti je nutné na denni bazi. Vnimani rozvoje a vyuZivani manazerskych
dovednosti je samotnymi manaZery pozitivni.

3.  Jaky styl vedeni v dané spoleCnosti manaZeri nejéastéji vyuzivaji? Ktery vnimate

Vy jako ten nejlepsi?

Z odpovédi je ziejmé, Ze v uplynulych letech se v dané spole¢nosti uplatiioval styl
autoritativni. V soucasnosti manazefi preSli z tohoto stylu ke stylu participativnimu ¢i
konzultativnimu. Ob¢ osoby vnimaji tyto styly, pro typ této spole¢nosti, jako vhodnéjsi. To
1 sohledem na ménici se prostiedi v obchodnich spolecnostech a vyvoj trendd
v personalistice pii vedeni lidi. Oba respondenti také spatiuji tuto zménu jako pozitivni
trend, ktery si Zada nejen dana spolecnost, ale také ocekavani zakaznik.

4.  Jakymi slovy byste vystihl/a atmosféru v daném tymu a jeho soucasnou kvalitu?

Na zakladé odpovédi je patrné, ze atmosféra v tymu manazeri je pratelska, oteviena,
pracovni a je tvotfena jak firemni kulturou, tak i jednotlivymi manaZery. Manazefi spolu
spolupracuji, vyuzivaji své manazerské zkuSenosti a piedavaji si best practice. Tim se
zvysuje kvalita celého tymu a tymu podfizenych. Tato atmosféra ovlivituje také cely tym
podtizenych. I pfesto, ze v tymu je dobra atmosféra, tak to neznamena, ze by si manazeii
nedokazali 1 dal prosazovat jeden vici druhému.

5. Jaké manaZerské dovednosti jsou v daném tymu nejvice uplatiovany danymi
manazery, a jak byste popsal/a urovern jejich vyuzivani?

V tymu manaZzera je uplatiiovana celd fada manazerskych dovednosti a kompetenci
pozadované na danou urovei stfedniho manazera. Jde o dovednost fidit lidi na dalku, uméni
motivovat, efektivni komunikaci, pribéznou kontrolu, vyvolani tymovosti, koucovani,
komunikace zpétné vazby, MBO a dalsi.

6. Jaké manaZerské dovednosti u manaZeri daného tymu vnimate jako silné?

Mezi silné dovednosti u manaZzerl patii hlavné takové, které byly rozvijeny v minulém
obdobi. Pfikladem muZe byt i odpovéd’ od externiho kouce, ktery spolupracoval na rozvoji
kouCovani. A spatfuje tuto dovednost jako rychle implementovanou. Dal$imi silnymi

dovednostmi jsou spatfovany motivace formou vlastnich ptikladl, vedeni podiizenych,
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komunika¢ni dovednosti, transparentni prezentace vysledki a Cisel a jasnd struktura a

firemni vize.

7.  Kde vidite hlavni prileZitosti v manaZerskych dovednostech u manazeri tohoto
tymu?

Jako prilezitosti respondenti spatfuji v obasném neefektivnim fizeni vykonu
k vysledkiim, vyplyvajici z nizké trovné stanoveni priorit a ztraty ¢asu nad realizaci
nepodstatnych véci. Dale je to u€eni se pfemyslet v Sir§Sim kontextu napii¢ oddélenimi ve
spole€nosti, hleddni synergii a preventivné€ oSetfovat rizika. Ddle je to potieba jesté silnéji
vnimat atmosféru v tymu podfizenych a adekvatni reakce na né (feSeni vzestupu a poklesu
motivace) a realizace pfenosu participativnich prvki (méné ,,t€ch nahote®, vice myslenek
zdola.).

8.  Jaké doporudeni pro zlepSeni manaZerskych dovednosti byste dal/a nadrizenému
téchto manazeri?

Doporuceni pro nadfizeného manaZzera jsou spatfovdna v praci se zménou ve vnimani
podfizenych manazert z ,.tady a ted* na dlouhodob¢jsi pohledy do budoucna. Tzn., aby
vidéli mozné prodejni vysledky a vysledky svych rozhodnuti v budoucnu, a na zaklade
spravného planovani si stanovovali ¢i korigovali cile. Déle aby pfijali zodpovédnost za sva
rozhodnuti. Stejné tak je rozvijet v naslouchéni lidem ,,z dola®. Dale v osobnim rozvoji ve

vzdélavani nejen v rdmci managementu a své prace, ale 1 v napfic jinymi obory a ve sdileni

vlastnich zkuSenosti a inspiraci podfizenym manazerim.
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S Vysledky a diskuse

5.1 Vysledky vlastni prace

V praktické casti této diplomové prace byla pfedstavena farmaceuticka spole¢nost a
vybrané obchodni odd¢leni, ve kterém byly analyzovany prodejni dovednosti
farmaceutickych pracovnikli a manaZerské dovednosti u tfech vedoucich pracovniki
vykonavajici pozici Area Sales Manazera, potfebnych pro naplnéni obchodni strategie do
roku 2023. K identifikaci ptilezitosti byly, v rdmci kvantitativni Casti, vyuzity dva analytické
nastroje. Development centrum s podiizenymi pracovniky pro identifikaci obchodnich
ptilezitosti v prodejnich technikach a kvantitativni dotaznik pro identifikaci manazZerskych
dovednosti u sledovanych manazert, a to pomoci sebereflexe. V ramci kvalitativni ¢asti této
diplomov¢ prace byl vyuzit strukturovany rozhovor s CZ&SK Commercial HR Directorem
a externim kouCem. Na zaklad¢ vSech tfech nastrojii byly syntézou identifikované silné
stranky a pftilezitosti v mékkych manazerskych dovednostech sledovanych manazert. Tyto
prilezitosti je nutné s ohledem na dulezitost dané pozice v organizaci rozvijet a posunout je
na vyssi uroven. To s ohledem na individudlni rozvoj manazert s cilem osvojit si dané
dovednosti. V jakém rozsahu a protikladu je v urcitych situacich vyuzivat. Tak, aby byly
situace vyreseny vyvazené a s versatilnim pfistupem. Dale také, aby doslo k adekvatnimu

rozvoji v§ech podtizenych pracovnikl vykonavajici konecnou realizaci nastavené strategie.

5.1.1 Vysledky Development Centra

V ramci rozvojového programu Development centra pro podiizené pracovniky byly
identifikované tfi hlavni pfileZitosti obchodniho tymu. To na zikladé sledovani Sesti
hlavnich prodejnich dovednosti prioritn¢ potfebnych pro realizaci nové obchodni strategie.
Z danych vystuptl z tohoto komplexniho programu je patrné, Ze farmaceuti¢ti reprezentanti
nekteré obchodni a prodejni dovednosti ovladaji na dobré trovni. Jako hlavni ptilezitosti
bylo identifikovano strategické mySleni, business drive a inovativni mysleni. VSechny tyto
dovednosti souvisi s nové nastavenou strategii a je nutné je co nejdiive rozvijet. Déle byl
identifikovany fakt, Zze napfic tymem farmaceutickych reprezentanti je patrné, ze
pozadované kompetence maji, u jednotlivych reprezentantii, velmi rozdilnou uroven. Je
proto nutné, aby se jejich manaZefi na rozvoj kompetenci zaméfili prioritné u téch

pracovnikd, kteti maji nizkou troven téchto obchodnich a prodejnich kompetenci.
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5.1.2 Vysledky dotaznikového Setieni manazeri

Kvantitativni dotaznikové Setfeni bylo realizovano pomoci platformy Google Form.
Manazefi odpovidali pomoci své sebereflexe. Divodem byla vyzralost jednotlivych
manazerd a zkuSenosti nasbirané béhem dlouhé manaZzerské praxe. Stejné také 1 doporuceni
z literarnich zdrojti popsané v teoretické ¢asti. Cile dotaznikového Setfeni bylo zjistit uroven
manazerskych dovednosti s ohledem na aktualni stav a potfebnych manazZerskych
dovednosti pro naplnéni nové obchodni strategii. Na zdklad¢ dotazniku byly identifikované
hlavni pfilezitosti pro rozvoj manaZerskych dovednosti u sledovanych manazert.

Vsechny vystupni hodnoty z kvantitativniho dotazniku, zdeviti sledovanych
dovednosti manazeri, byly pfeneseny na procentudlni UspéSnost v jednotlivych
dovednostech. Diivodem byla lepsi vizualizace v grafu a efektivnéjsi specifikace vystupu
vedouciho k zavéru ve form¢ doporucovaného rozvoje. Napfti¢ sledovanymi manazerskymi
dovednostmi je na grafu ¢. 7 patrné, Ze vSichni tfi manazefi ve vSech sledovanych
dovednostech maji celkové vysledky nad 65 %. To miizeme definovat jako dobré. Je také
ziejmé, ze nekteré kompetence jsou na vysoké rovni a jiné naopak viz. obrazek €. 8 a snizuji
tak celkovy vysledek. Mizeme také fici, ze vysledky sledovanych dovednosti jsou u
manazerd podobné.

Dovednosti na vysoké urovni je koucovani, delegovani, vedeni podiizenych a
komunika¢ni dovednost — ovliviiovani. VSechny tyto dovednosti jsou spojené s rozvojem
podfizenych a se zaméfenim na individualni pfistupu, snahu o definovani aktivit a cild
samotnymi podiizenymi pracovniky. Tento pfistup je pozitivni s ohledem na angazovanost
a motivaci podiizenych, ktefi mohou ovliviiovat déni v tymu. Manazer diky tomuto ptistupu
uvoliiuje existujici potencidl podiizenych. Miize podtizené efektivné také rozvijet a ménit
postoje. Tento vysledek je vypovidajici hodnotou o rozvoji koucovani a jemu piibuznych
manazerskych dovednosti v roce 2019-2020.

Nejveétsimi pftilezitostmi u vSech sledovanych manazerG je strategické mysleni,
komunika¢ni dovednost — naslouchani a hodnoceni podiizenych — stanovovani cilq,
prubézné hodnoceni, dosazenych vysledkii. Tyto pfilezitosti je nutné rozvijet co nejdiive.
S nové nastavenou strategii jsou tyto kompetence a dovednosti tizce spojené. Strategicke
mySleni obsahuje také planovéani dlouhodobych cilii ve spojeni se strategii a vizi dané
spole€nosti. Je také nutné koncepcni mysleni, které vede podiizené k jasnym krokiim a
aktivitam, které si podfizeni stanovuji. Je jim nutné naslouchat a byt schopen je pribézné

kontrolovat a jejich vysledky nasledné¢ vyhodnocovat s cilem posunout jejich Groven na
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vys$i. Dale je také patrné, Ze manazefti dobie realizuji aktivity ,,tady a ted*. Velmi dobie umi
vyuzivat kompetence, které pottebuji k pfimé komunikaci s podiizenym. S ohledem na tuto
skutecnost je také nutné, rozvijet jejich manazersky nadhled s ohledem na pohled do
budoucna. Uvédomeéni si, jak jejich aktualni rozhodovani ovliviiuje budouci vysledky a

vytvareji uroven vysledki celého obchodniho tymu.

Graf'7 Celkové hodnoceni — Manazeri
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Graf 8 Celkové hodnoceni — Dovednosti
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5.1.3 Zavéry ze strukturovanych rozhovoru

Jako kvalitativni ¢ast této diplomové prace byly zvoleny strukturované rozhovory
s interni zaméstnankyni feditelkou HR CZ&SK a externim koucem. Z odpovédi je patrné,
ze u sledovanych manazerii jsou silnymi dovednostmi ty, které jsou pozadované pro
vykonavani prace stfedniho manazera. Jsou spatfovany hlavné v uméni motivovat vlastnim
prikladem, v efektivni komunikaci, koucovani, komunikaci zpétné¢ vazby, transparentni
prezentaci vysledkl a v jasné struktufe a napliiovani firemni vize.

Mezi prilezitosti obé osoby spatfuji v obCasném neefektivnim fizeni vykonu
k vysledklim, vyplivajici z nizké Grovné stanoveni priorit v souvislosti s budoucimi cili.
Stejné tak 1 ve ztraté casu nad realizaci nepodstatnych véci. Déle je to uceni se premyslet
v §ir§im kontextu, nez je jen jejich tym. Také s ohledem na vnimani procest v propojeni na
komplexni fungovani organizace. Stejné tak i vliv jejich rozhodovani a komunikace na
dopad uzitkli na cely obchodni tym. Dale je nutné silnéji vnimat a naslouchat tymtim a jejich
¢leniim a adekvatné reagovat na tyto signaly s cilem navySovat motivace a realizaci pienosu

participativnich prvk.

5.2 Navrhy reSeni

Na zdaklad¢ identifikace hlavnich pfileZitosti z popsané analytické casti jsou nize
nastinény moznosti rozvoje. Na zaklad¢ vystuptli naptic zjisténi je také patrné, Ze ptilezitosti
u jednotlivych manazert jsou podobné a jejich rozvoj miize byt specifikovany ve spoleéném
rozvojovém programu, tak 1 v programu individuadlnim. Hlavnimi pfilezitostmi byly
identifikovano strategické mysleni, hodnoceni reprezentanti a komunikaéni dovednost —
naslouchani. To se projevuje v neefektivnim fizeni vykonu k vysledkiim a stejné tak 1
navrhovani neefektivnich feSeni v dlouhodobém horizontu souvisejici s manaZerskym

nadhledem.

5.2.1 Individualni rozvojovy program pro manazery

Navrh realizace individudlniho rozvoje manazeri byla prezentovana Top
managementu dané spolecnosti. Tento navrh byl pozitivné piijat, a proto byl rozsifen 1 pro

manazery v obchodni ¢asti divize Generics ve Slovenské republice.
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Pro individuélni rozvojovy program jsem ve spole€nosti navrhl psychodiagnostické
Setfeni pomoci elektronickych dotaznikl realizované spolecnosti TCC online, které bude
realizované v druhé poloviné bfezna 2021. Toto psychodiagnostické Setfeni je nastavbou
psychodiagnostického Setfeni reprezentantti, které bylo realizovdno v ramci Development
centra. Na zékladé¢ obou vystupli je mozné pomoci syntézy identifikovat individuélni
prilezitosti daného manazera souvisejici s vedenim daného tymu. Identifikovat silné stranky
a prileZitosti manaZera. Stejné tak 1 identifikovat hlavni pfekazky v rozvoji manazerského
nadhledu souvisejici se sebeuvédoménim, sebepoznanim, sebe otevienim, sebe akceptaci a
se znalosti vlastnich charakteristickych rysti a osobnostnich znakii. Dale by bylo mozné
zjistit jaky styl vedeni je vyuzivany a jaky by mél byt vyuzivany v navaznosti pro navyseni
vysledkt daného tymu.

Na zéklad¢ téchto vystupt, budou vysledky interpretovany v jednotném dokumentu,
ktery bude pfedstaven top managementu, a nasledn¢ sledovanym manazerim. Ob¢ setkani
budou realizované ve dvou cCastech a budou vedeny profesiondlnimi konzultanty ze
spolecnosti TCC online. Na kazdou ¢ast budou alokované 2 hodiny. V prvnim setkani budou
pfedany vystupy a detailni informace Top managementu, bez pfitomnosti manazert. V
druhém setkéni budou analyzy pfedany manazerim samostatné. To béhem prvni hodiny
setkdni. V nasledujici hodin¢ by byly vystupy ztéchto dotaznikl transformovany do
specifickych cili definovanych v ¢ase v pfitomnosti konzultanta, manazera a Sales
Managera CZ, popt. Business Unit Managera.

Dotaznikové Setieni by probihalo pomoci online dotaznikii, a to v ramci balicku pro
manazery na stfedni trovni. Jednalo by se o:

e multifaktorovy osobnostni profil — vypovida o zakladnim osobnostnim nastaveni,
zpusobu rozhodovani a o preferovanych ¢innostech, tim davaji ramec pro hledani
prostoru pro rozvoj;

e dotaznik zvladani zatéze — stresu — sleduje schopnost zvladani zatéze a stresu,
sleduje 12 zakladnich strategii, jak 1idé reaguji na zatéz a stres;

e manaZersky styl QUICK - sleduje preference v manazerskych stylech;

e multifaktorovy pracovni profil — sledujici pracovni styl a cyklus;

e dotaznik komunikaéniho stylu — asertivity — sledujici 4 zékladni oblasti vyuZiti
asertivity — sebeprosazovani, stat si za svym nazorem, nenechat se manipulovat,

dovednost piijimat a poskytovat zpétnou vazbu a schopnost budovat vztahy.
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Tohoto individudlniho rozvojového programu se bude ucastnit 6 stfednich manazeri
vykondvajici pozici Area Sales Manazer. Tito manaZeti vedou 48 farmaceutickych
reprezentantli. Na zéklad¢ vypracované nabidky od spole¢nosti TCC online budou dotazniky
v Ceském a slovenské jazyce a budou pfedavany ¢eskym konzultantem. Za vSechny popsané
aktivity a na zakladé vypracované nabidky bude platba za cely tento rozvojovy program
50 200 Ke¢.

Jako nadfizeny sledovanych manazert si uvédomuji fakt, Ze rozvoj jejich dovednosti
a kompetenci je zapotiebi rozvijet pravideln¢ a kontinudlné. Tento proces je jiZ nastaven a
je realizovan na pravidelné bazi. Kazdy z manazerii ma stanovené prodejni cile a aktivity.
Stejné tak 1 cile rozvojové. Ty jsou sledovany pii kazdé aktivite, které se v obchodnim tymu
realizuje. Jde o pravidelné meetingy, setkdni k rozvoji podfizenych, spolujizdy
s reprezentanty, pii realizaci spole¢nych ¢i individualnich projekta a pti dalSich aktivitach,
kterych je nepieberné mnozstvi. Vysledky této diplomové prace mi pomohly k detailnéjsi
analyze manazerskych dovednosti vSech €lent tymu. Identifikované ptileZitosti u manazert
tak pomohou dal$imu individudlnimu stanoveni rozvojovych cili, nad ramec vyse

definovanych rozvojovych programti.

5.2.2 Spole¢ny rozvojovy program pro manazery

Na zaklad€ podobnych prilezitosti u jednotlivych manaZzera, které byly vystupem
z analytické ¢asti, navrhuji spolecny rozvojovy program. A to u pfilezitosti strategického
mysleni, hodnoceni podfizenych a komunikacnich dovednosti s fokusem na naslouchani.
V ramci strategického mysleni je nutné rozvijet planovani, efektivni stanovovani cili
v souladu s vizi spolecnosti. Dale také pfidruzené dovednosti, jako je interni a externi
analyza, teoretick¢é znalosti, ¢i posloupnost jednotlivych krokti ve strategickém
managementu. Se stanovenymi cili je dale nutné pracovat, a to v ramci planovani a pii
predavani cili na podfizené pracovniky. Stejné také pii realizaci napadi ,,ze spodu
s vyuzivanim naslouchani, coz je identifikovand pftilezitost. To vSe také pomoci navysSeni
participace a angazovanosti podfizenych, vedouci k vyssi motivaci k dosahovani lepSich
vysledki a posunu souc¢asného stavu k lepSimu. Soucasti téchto piilezitosti je nutné dané cile
a vysledky méfit a hodnotit v pravidelnych cyklech pribézné, ale i po ukonceni dané
aktivity.

Na zaklad¢ téchto skute¢nosti navrhnu jednotny program pro rozvoj vSech téchto

prilezitosti najednou v rdmci jednoho rozvojového programu. Béhem tohoto programu by
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byly vyuzity pfednaSky teoretickych poznatkil, pfedavani zkuSenosti, best practices a takeé
realizace role plays pro pfiblizeni realné situace s podiizenym b&hem konkrétni situace
souvisejici s danou prilezitosti. SpoleCnosti budu navrhovat tento rdmec skupinového
rozvoje u danych manazerti ve 3dennim rozvojovém programu rozdéleného do tietiho a
ctvrtého kvartdlu tohoto roku. S cilem, aby zkazdého dne byly specifikovany jasné
individudlni potieby kazdého manazera ve formé specifickych cill, které budou do dalSiho
rozvojového dne rozvijeny v ramci ndhledu Sales Manazera pfti spolujizdach s manaZerem a
s reprezentantem nebo pfi individualnim setkani. Dale navrhnu oslovit nékolik spolec¢nosti,
které se budou moci ucastnit vybérového fizeni pro realizaci tohoto programu. Prioritné ty,
které jiz s danou spole¢nosti maji smluvni vztah, a nedoslo by tak k ¢asové prodleve. Jedna
se o spolec¢nosti FBE — For Business Excellence, SMARTER Training and Consulting,
Libellius a dalsi. Cilem je, aby program byl na profesiondlni Urovni. Je nutné vyuzit
outsourcingu kvtli vysokému vytizeni osob pracujici v obchodnim oddéleni daného tymu.
S ohledem na stanovené prodejni aktivity a nastavené priority v daném obchodnim
odd€leni budu navrhovat, aby realizace vybéru spole¢nosti pro realizaci spole¢ného
rozvojového programu byla realizovdna v dubnu 2021. V kvétnu by bylo realizované
vybérové fizeni a prezentace ndvrhii spole¢nosti. V prvni poloviné cervna findlni
odsouhlaseni daného navrhu a pieklopeni dané informace na vSechny ucastnéné. Prvni
rozvojova den by byl realizovan v Cervenci. Dalsi v zaii a listopadu. Vzdy s dostate¢nym

odstupem pro mozné vyzkouseni a koucovani v praxi.

Roc¢ni finan¢ni ramec obchodniho odd€leni pro rozvoj dovednosti a kompetenci je
v roce v tomto roce 600 000,- K&. Development centrum s psychodiagnostikou pro rozvoj
obchodnich dovednosti pro reprezentanty v prvnim kvartale tohoto roku stal 250 000,-K¢.
Cena za navrhovany individudlni rozvojovy program pro manazery V ramci
psychodiagnostiky se spolecnosti TCC online bude stat 50 000,- K¢ a bude realizovan do
konce bfezna tohoto roku. Celkem bude na rozvoj obchodniho oddé€leni k 31.3. 2021
vycerpano 300 000,- K¢ (50 % finan¢niho ramce 2021). Na dalsi rozvojové aktivity v daném
tymu bude k dispozici 300 000,- K& pro obdobi od bfezna — prosince 2021. Na zaklade
tohoto finanéniho rdmce je moZné vyuzit nabidky na rozvojova skupinovy program pro

rozvoj ptileZitosti u sledovanych manazert identifikovanych v rdmci této diplomové prace.
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5.3 Diskuse

7w

Na zéklad¢ vysledki z kvalitativni a kvantitativni ¢asti této diplomové prace je zifejmé,
ze sledovani manazeti disponuji dobrou urovni né€kterych manaZerskych dovednosti, které
byly sledovany pomoci kvalitativnich a kvantitativnich ndastrojti. Vys$i uroven maji
dovednosti, které jsou soucasti rozvoje podfizenych a které u nich navysuji pozitivni ptistup
¢1 postoji k praci. To 1ze hodnotit pozitivné. Toto hodnoceni vystihuji 1 fakta v teoretické
casti této diplomové préace. Jestlize se manaZer chovd jako divéryhodny, pozitivni a
spravedlivy, nauci se mu zaméstnanci diivéfovat a jejich zavislost v podobé respektovani
formalni moci je vysoka. JestliZze se manazer chova negativné, prosazuje své vlastni sobecké
z4jmy, vytvaii dojem nedivéryhodné osobnosti, vede jeho chovani k odmitavym postojiim
a k nepftatelstvi zaméstnancti. (Mikulastik 2015) Stejné tak, ze vlastnosti manazera koreluji
s temperamentem dané osoby a vystihuji, jak se manazer chova a k jakym dovednostem ma
vys$i adherenci. Tento poznatek podporuje kladny ptistup k dovednostem, které rozviji
podfizené a vede tak zaroven k rozvoji celé skupiny a posunu soucasného stavu k lepSimu.
Vétsina téchto dovednosti také potvrzuje, Ze si manazefi uvédomuji sebe sama, vztah
k lidem, k praci, a stejné¢ tak 1 k zdravym osobnostnim hodnotdm, tak i k hodnotdm
spoleCenskym. Tyto poznatky jsou skvélym odrazovym mistkem pro dal§i rozvoj
ptilezitosti a pro navySeni manazerského nadhledu.

Mezi dovednosti s nizsi irovni Ize spatfovat ty, které ovliviiuji déni v budoucnu. Je to
zejmeéna planovani, stanovovani cilii v SirS§im kontextu realizace prace v dané spolecnosti,
kontrola vykonu podiizenych béhem vykonavanych aktivit a finalni vyhodnocovani
vysledka svych podiizenych. Dtvod, osobné spatiuji, v cykleni se nad nepodstatnymi
véemi, v nizké kompetenci ve stanovovani priorit a ve snaze posunout vysledky pomoci
aktivit, které maji nizky dopad na vysledek findlni. To je zapti¢inéné pohledem na kratké
casoveé obdobi, které lze definovat praci ,,tady a ted* a ¢ekani na rozhodnuti ,,shora®. Tento
fakt také potvrzuji manazerské chyby popsané v teoretické Casti, jako je nerozhodnost,
vahavost, neochota podstoupit riziko, ¢ekéani na instrukce ,,shora* (Stépanik 2010)

Je také zapotiebi rozvijet strategické mysleni s cilem eliminovat popsana fakta ve
form¢ hlavnich pftilezitosti. Nizka uroven téchto kompetenci také koreluje s dosazenou
urovni obchodnich dovednosti a kompetenci identifikovanych v rdmci Development centra
u podfizenych pracovniki v tymech sledovanych manazerti. Pro efektivni rozvoj celého

obchodniho tymu je nutné rozvijet popsané piilezitosti a dalsi ptidruzené dovednosti, které

pomohou k rozvoji a navySeni nadhledu vSech tfech manazert, a budou eliminovat negativni
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dopady na celou obchodni jednotku. Je proto nutné rozvijet také versatilitu napfic
manazerskymi dovednostmi, coz potvrzuje také tvrzeni v teoretické, ¢asti. ,,Pro uspéSnou
praci manazera a pro vedeni lidi je nezbytna versatilita, tj. vSestrannost a univerzalnost,
projevujici se zejména ve schopnosti uplatiiovat — podle potieb konkrétni situace — rozmanité
myslenkové modely, dovednosti Ci ptfistupy.” (Pavlica et al. 2010). Tak, aby byli schopni
manazefi naplnit nejen cile nové stanovené obchodni strategie, ale 1 dalsi cile
v dlouhodobém horizontu. To 1 s ohledem na rozvojové aktivity svych podtizenych.

Na zakladé vystupi z kvantitativniho dotazniku je zfejmé, ze urcité vystupy jsou u
manazeri hodnoceny podobné, nebo byly hodnoceny 1épe, nez potvrzuje realita a znalost
vzorcl chovani a dovednosti z pozice nadfizeného. To mohlo byt zplisobeno v mirnéjsi
kritice sebe sama v dotazniki pomoci sebereflexe, ¢1 snaha o ovlivnéni vysledku k lepSimu.
Tento fakt také potvrzuje korelaci s teoretickou casti, kdy jsou nevyhody sebehodnoceni
spatifovany v mirngjsi kritice a hodnoceni maji tendenci se hodnotit v pfiznivéj$im svétle.
(Levy 1993) I pres tento fakt jsem se rozhodl realizovat dotaznik pomoci sebereflexe.
Divodem tohoto rozhodnuti bylo to, Ze kombinace hodnoceni pfimého nadfizené¢ho
v kombinaci se sebehodnocenim zaméstnance je nej€astéji pouzivano ve vyspélych zemich.
(Wagnerova 2008) Na zakladé soucasnych zkuSenosti a vysledki z kvantitativniho
dotazniku pomoci sebereflexe findlné¢ hodnotim vhodnost tohoto typu hodnoceni, pro mou
diplomovou praci, jako méné vhodnou. Beru tento fakt jako svou ptilezitost pro dalsi rozvoj
manazerskych dovednosti u sledovanych manazeri, ktery budu realizovat jako néstavbu
analyzy dovednosti v této diplomové praci. Po této ziskané zkuSenosti bych spise vyuzil
tfistaSedesatistupniovou zpétnou vazbu na kazdého sledovaného manazera s cilem
eliminovat osobni zajem a lepSi prezentaci, nez je realna skutecnost. To potvrzuji 1 fakta
z teoretické Casti, ze tfistaSedesatistupiiova zpétnd vazba je hodnotnéjSim nastrojem pro
hodnoceni vykonu zaméstnance. To s ohledem na pozitivni aspekty jako je napf. navySeni
motivace, vytvaieni divéry, kontinudlni zlepSovani, entuziasmu a §ir$i zabér o schopnostech
zaméstnancl apod. Stejné také s ohledem na ziskéani detailngj$i informaci z vice riznych
zdrojii najednou. Konkrétné od podiizenych, nadfizenych, spolupracovniki nebo od
zékaznik.

I ptes vyse popsané informace hodnotim vysledky jako validni a bylo mozné na jejich
zéklad¢ vystavét rozvoj manazerskych dovednosti u sledovanych manazera. Stejné tak 1 na
zéklad¢ vystupt z kvalitativni ¢asti strukturovanych rozhovori této diplomové prace, kde

jsou syntetizované vystupu velmi podobné vystupim z kvantitativni ¢asti. Byla to
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individudlni realizace psychodiagnostiky s fokusem na manaZerské dovednosti a postoje.
Déle skupinovy rozvojovy program pomoci konzultantské outsourcingové spolecnosti.
Realizace kvantitativnich, kvalitativnich Setfeni této diplomové prace s cilem analyzovat
manazerskych dovednosti a prezentace doporuceni rozvojovych programi ma jiz své
nasledky. Je jim jiz schvalené a jiz naplanované rozvojové doporuceni ve formé nadstavby
individualniho rozvojového programu pro manazery ve formé& psychodiagnostiky, a to 1
s roz§itenou platnosti za hranice Ceské republiky. Konkrétné pro slovenskou ¢ast obchodni

jednotky dané spolecnosti.
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6 Zavér

Manazerské dovednosti na vyssi urovni a jejich versatilni pojeti u manazert realizujici
planované aktivity, jsou predikci k Gispé$né realizaci pottebného pracovniho vykonu vedouci
k naplnéni plani a vize spolecnosti. Stejné tak i kvalitni lidé vykonévajici tuto roli, ktefi ma;ji
pozitivni mysleni, chut’ ménit stav k lepSimu a adherenci k rozvoji dovednosti. Poznatky
z riznych literdrnich zdroji ukazuji, ze vykon pozice manazera je slozity a narocny.
Manazer by mél disponovat rtiznymi manazerskymi dovednostmi, ale i charakterovymi
vlastnostmi, které¢ by mély byt na vysoké urovni. S ohledem na komplexnost a slozitost
vykonu tohoto zaméstndni, maji néktefi manazeii urité manazerské dovednosti na nizsi
urovni. Ty je potfebné identifikovat a rozvijet na pravidelné bazi. Pravé na tuto analyzu,
identifikaci ptilezitosti a doporuceni rozvoje se zamérovala tato diplomova prace.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo feSeni novych ptistupi k rozvoji a uplatnéni
manazerskych dovednosti v fidicim procesu ve vybrané spolec¢nosti. Stejné tak 1 zhodnoceni
a analyza aktudlniho stavu manazerskych dovednosti v obchodnim oddéleni dané
spolecnosti u tfech manazerti vykonavajici fidici funkci. To s pfimou provazanosti na
rozvojoveé potieby jejich podfizenych. Na zéklad¢ téchto hodnoceni a jejich vystupl
zpracovat ndvrh a doporuceni k dal§Simu rozvoji manaZerskych dovednosti u manaZzeri fidici
obchodni tymy dané spolec¢nosti.

Diplomova prace byla rozdélena na 2 hlavni casti. Na ¢ast teoretickou a c¢ast
praktickou. V praktické Casti byly zpracovany teoretické poznatky zkoumaného tématu
z literarnich zdroji a zdroji dostupnych na internetu. V této ¢asti bylo cilem definovat fakta
a pojmy z literarnich zdrojt, které souvisi s tématem, cilem a analyzou této diplomové prace.
Teoreticka cast slouzila jako podklad pro ukotveni jiz nasbiranych védomosti, tak 1
k dal§imu poznani blizsich informaci potiebnych ke komplexnimu pochopeni problematiky.
Stejné tak byly teoretické poznatky podkladem pro zpracovani praktické ¢asti diplomové
prace.

V praktické casti diplomové prace byl realizovano kvantitativni Setfeni ve formé
Development centra pro podiizené pracovniky v tymech u jednotlivych manazer. Déle
dotaznikové Setfeni pro sledované manazery formou sebehodnoceni a kvantitativni
strukturovany rozhovor s HR feditelkou CZ&SK jako internim zaméstnancem spolecnosti.

A externim koucem spolupracujici s manazery obchodniho oddé€leni. VSechny aktivity byly
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realizované v popsané posloupnosti. Cilem téchto aktivit byla syntéza vysledki vedouci
k identifikaci hlavnich ptilezitosti v manazerskych dovednostech sledovanych manazert.

Na zéklad¢ syntézy z tfech popsanych zdroji, byly identifikované silné dovednosti a
hlavni pftilezitosti pro rozvoj manaZerli. Mezi silné dovednosti patii uméni motivovat
vlastnim ptikladem, efektivni komunikace, koucovani, delegovani, komunikace zpétné
vazby, transparentni prezentace vysledkl a jasna struktura prezentace vysledki a napliiovani
firemni vize. Mezi hlavni pfilezitosti patii strategicky management, pribéZzné hodnoceni
podtizenych, hodnoceni vysledkii podfizenych a komunikacni dovednost — naslouchani. To
se také projevuje v neefektivnim fizeni vykonu k vysledklim a stejné tak 1 v nizké frekvenci
navrhovani efektivnich feSeni v dlouhodobém horizontu. Nevyuzivani téchto manazerskych
dovednosti se také projevilo ve vysledcich Development centra u podiizenych pracovnikii.
Kde byla identifikovana niz§i iroven obchodnich kompetenci u strategického mysleni, u
tvorby regionalniho obchodniho planu a u inovativniho mysleni.

Pomoci téchto vystupii bylo navrZzeno doporuceni pro rozvoj manaZzerskych
dovednosti. To bylo prezentovano top managementu dané spole¢nosti. Konkrétn€ rozvojovy
kratkodoby individudlni a dlouhodoby spolecny rozvojovy program pro manazery.
Individualni program byl navrzen ve formé& online psychodiagnostiky pro identifikaci
charakterovych vlastnosti, postojii manazerti a jejich moznych piekazek pro efektivni
realizaci pracovniho vykonu a rozvoje pottebnych manazerskych dovednosti. To vSe v
propojeni na vysledky psychodiagnostiky jejich tymt, které byly realizované v ramci
Development centra u podtizenych pracovniki. Tento navrh byl jiz prezentovéan, schvélen
pro realizaci v mésici biezna tohoto roku a rozsiten 1 pro slovenskou ¢ast obchodni jednotky
spolecnosti.

Spole¢ny rozvojovy program byl navrzen pro rozvoj vSech popsanych manazerskych
ptilezitosti v jednom rozvojovém dlouhodobém programu realizovaném do konce roku
2021. Program by byl nékolikadenni s fokusem na rozvoj specifikovanych pftilezitosti u
sledovanych manazerti. Realizace by byla ve spolupraci s outsourcingovou spolecnosti
specializujici se na rozvoj obchodnich tymu. Ta by byla vybrana na zaklad¢ interniho
vybérového fizeni, které urCuji interni smérnice spole¢nosti. BEhem tohoto programu by
byly vyuzity pfednaSky teoretickych poznatkil, pfedavani zkuSenosti, best practices a takeé
realizace role-plays pro pfibliZzeni redlné situace s podiizenym b&hem konkrétni situace

souvisejici s danou piileZitosti.
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P4

Tak jak je popsano v teoretické Casti, tak osobnost manazera Ize t€zko definovat. Za
slovem manaZer se skryva celd fada dovednosti, aktivit a prace na nejriiznéjSich pozicich
s riznymi Urovnémi fizeni a odpovédnosti. Je proto lepsi uvédomit si, kdo je Uspésny
manazer. O jaké jde osobnosti a jaké silné dovednosti a kompetence maji. Kazdého z nas,
tedy 1 manazera definuji vlastnosti, chovani, charakter, temperament. Tyto slozky miizeme
definovat — jaky ¢lovék je a jak se projevuje. Dale, co cloveék umi. Tedy znalosti, dovednosti
a kompetence. Stejné tak i, kam ¢lovék smétuje. Zejména osobni motivy, poteby, hodnoty
a postoje. Tyto fakta pomohly k uvédoméni si dalezitosti vyuZzivani a rozvoji manazerskych
dovednosti u sledovanych manaZerti. A to hlavné diky realizaci této diplomové prace, ve
které byli soucasti. Diky tomu doSlo k navySeni adherence k rozvoji u jednotlivych

manazeru.
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Priloha 1 Development centrum-Skupinova hra: Velikonocni nadilka od VATE

Skupinova hra: Velikonocni nadilka od
VATE

Uvod

Je leden, posledni moznost pfipravit a poslat na schvaleni vedeni firmy Velikonocni
nabidku pro Iékarny od vyznamné generické spolecnosti VATE

V ramci interni HR akce #poznejVATE, kdy se zaméstnanci seznamuji s obsahem
pracovni naplné druhych oddéleni, jste dostali prilezitost zazit si ¢ast marketingové
prace. Konkrétné produktovy marketing pro volny prode;j.

Vas tym byl zplnomocnén k navrhu Velikonocni nabidky pro lékarny. Dostali jste
instrukce a rozpocet. To je vSe, co mate k dispozici, vedle vasich Spickovych znalosti
trhu, zakaznikd, pacientl, konkurence atd.

yu

Jedna se sice o ,chvilkovou staz” na marketingovém oddéleni., ale pozor. Vedeni
ocekava vase zapojeni se vsi vaznosti. Aby zdUraznilo své odhodlani, mate plnou
odpovédnost za navrh, ktery budete za nékolik minut prezentovat pred tGcastniky
porady. V pfipadé, ze bude navrh smysluplny, bude realizovan, a vy se dozvite na
svoji praci redlnou zpétnou vazbu z prodeji po Velikonoénim obdobi.

Mame 3 minuty na prostudovani zadani.
Mate 12 minut na diskuzi napad(i ve skupiné. Budete rozdéleni do online tym.

Mate 10 minut na prezentaci navrhu na poradé a naslednou diskusi. Planujte tedy
efektivni rozlozeni casu mezi prezentaci a diskusi.

MUzZete k prezentaci vyuzit vse, co se Vam bude hodit. Dostanete opravnéni sdilet
prezentaci.

Co neni napséno si prosim domyslete, je to ,hra”. Ve skute¢nosti by Vdm mantinely
dal marketingovy specialista, ktery je dnes nedostupny.

Budte ale realisté, protoZe realnost a potencial budou hodnotit ¢lenové komise.

Piejeme hodné zabavy. Protoze lidé, co se spolu dokazi zasmat, spolu dokazi i
pracovat. TésSime se na navrh.

Zdroj: humancraft s.r.o. zpracovani
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Priloha 2 Development centrum-Role play: Uzavreni dohody u lékare

ROLE PLAY: UZAVRENI DOHODY U LEKARE

ZADANi PRO OBCHODNiIHO REPREZENTANTA TEVA

Pravé jste na schlzce s vaSim klientem, s praktickym Iékarem MUDr Novakem. Lékare
navstévujete pravidelné kazdy mésic jiz dva roky.

V rdmci vasi schlizky jste pravé lékafri predstavil:

1.Metamizol 20x500mg
2.Atorvastatin 90x20mg
3. Metformin XR 60x750mg

Zamyslete se, jakym zplsobem uzaviete vasi dnesni setkani? Tato Cast schiizky bude
trvat max. 6 minut.

ZADANI PRO LEKARE (predstavuje ho ASM)

Jste prakticky lékaf MUDr. Novak a mate pravé schiizku s obchodnim reprezentantem
firmy. Obchodni reprezentant vas mésicné navstévuje jiz nékolik let. Tentokrat vam
predstavil:

1.Metamizol 20x500mg

2.Atorvastatin 90x20mg

3. Metformin 60x750mg

...role play zacnéte slovy:

Dékuji vam za poskytnuté informace a pak micte...Nechte na sales reprezentantovi,
jak uzavre vasi schlizku.

Predtim nez schiizku ukoncite vzneste 1-2 namitky:
1.Na lékarné mate drazsi baleni nez konkurence a nemate velka baleni (50tbl)-
Metamizol 2.Nejste na pozitivnich listech VZP - Atorvastatin

Tato cast schiizky bude trvat max. 6 minut.

Zdroj: humancratft s.r.o. zpracovani
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Priloha 3 Development centrum-Role play: ReSeni namitek na lékdrné

ROLE PLAY: RESENI NAMITEK V LEKARNE

ZADANi PRO OBCHODNIHO REPREZENTANTA TEVA

Pravé jste na obchodni schlizce v Iékarné v budové polikliniky Budéjovicka, Praha 4. S panem magistrem Prokopem se znate,
lékarnu navstévujete jeden rok. Patfi mezi vase klicové klienty s velkym obchodnim potencialem.

Cilem této obchodni schiizky bylo odprezentovat a zajistit zalistovani téchto 3 znacek v poctu kust / obratu penéz:
Metamizol 20x500mg - 20 Ks / 1280 K¢

Atorvastatin 90x20mg - 15 Ks / 1650 K¢

Metformin XR 60x750mg - 20 Ks / 2087 K¢

V tuto chvili méte jiz za sebou analytickou ¢ast zjistovani potfeb a prezentaci samotnou. Ocekavéte, Ze pan magistr pfijde s
nékolika namitkami, s kterymi se pravidelné v terénu setkavate:

e - Nemame na nové produkty misto
® - Podobné produkty jiz v distribuci mame
e - Atd

Zamyslete se, zda nemUze pfijit jesté s néjakou dalsi namitkou.

Bud'te pfipraveni na feseni namitek, tak, abyste pana magistra presvédcili k objednavce ve vysi, kterou jste si stanovili
jako cil.

Tato Cast schiizky bude trvat max. 6 minut.

ZADANi PRO PANA MAGISTRA

Jste panem magistrem Prokopem v lékarné v budové polikliniky Budéjovicka, Praha 4. Jste klicovy klient pro
spolecnost a aktualné je u vas na obchodni schizce jejich reprezentant.

V tuto chvili jste zodpovédél na otazky, které mél obchodni reprezentant a vyslechl si prezentaci samotnou.
Prezentace byla zamérena na predstaveni 3 novych znacek: Metamizol, Atorvastatin, Metformin XR

Mate urcité pochybnosti, a proto vznasite postupné 3 namitky (vyberte z pfilozeného seznamu, popf. zvolte sami
béznou namitku)

- Neméme na nové produkty misto

- Podobné produkty jiz v distribuci mame

- Konkurence mi dava vyssi bonus

- Na vase léky nechodi recepty nebo jen minimalné

- Mam velkou zasobu konkurencniho pfipravku

Na zakladé toho, jak vam obchodni reprezentant presvédcivé vyresil vase namitky:

+u obied.

objednéavku v navrhované vysi pfijméte / hod jednavky snizte/ étesicasnar

Tato Cast schiizky bude trvat max. 6 minut.

Zdroj: humancratft s.r.o. zpracovani
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Priloha 4 Development centrum-zadani-Territory business plan

Territory business plan TBP

ZADANI
Na zakladé nové strategie nam predstavte vas TBP pro
Q1/2021. Jaké vstupni informace jste pouZivali pfi analyze?

Jaké informace Vam chybély?
Jaké hlavni aktivity a priority budete realizovat a kde?

Jak vnimate TBP?

Co vSe musi vstupovat do SWOT analyzy?

Co musi vychazet ze SWOT analyzy?

Jakd posloupnost Ukon(l md mit tvorba TBP?

Je TBP srozumitelné a vedouci k naplnéni cil(?

Vite, jaké denni aktivity musite realizovat pro splnéni planu?

Zdroj: humancratft s.r.o. zpracovani
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Priloha 5 Development centrum-Zaverecny rozhovor

Zavérecny rozhovor

1. Jak se citite po téméf celém dnu rdznych aktivit?

2. Jakd aktivita pro vas byla nejzajimavéjsi? Ktera vés bavila a ktera byla nejméné
pfijemnd/zajimavé?

3. Za co se chcete pochvalit? A co byste naopak udélal/a jinak?

Zdroj: humancratft s.r.o. zpracovani
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Priloha 6 Development centrum-Vystupni zprava str. 1

A2 N
(6]

Pov S

Vystupni zprava

Reprezentant 2030

Jméno a prijmeni, 27. ledna 2021

(Q‘) 6 zvolenych kompetenci

humancraft

Zdroj: humancratft s.r.o. zpracovani
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Priloha 7 Development centrum-Vystupni zprava str. 2

(

~e
C)
6 zvolenych kompetenci

b I

Vychodiska pro hodnoceni:

1. Vase zvladnuti jednotlivych cvi¢eni v den hodnoceni. Hodnotitelé vzali v Givahu co vidéli a sly3eli v
prezentaci, v tymové hie, pfi modelovych situacich a prezentaci TBP, jednd se tedy o zpétnou
vazbu na vade jednani v simulovanych podminkach, které odrazi obvyklé rutiny a preferovany
pristup.

2. Hodnotitelé nebrali v ivahu individudini podminky na Home office. Pokud jste v pribéhu ,fesili"
déti, nekvalitni pfipojeni nebo nejste priznivci remote obchodnich setkani, a uvédomujete si, Ze to
ovlivnilo vas vykon, je to relevantni informace pro vas, ale nepromitla se do hodnoceni.

3. Na vysledné hodnoceni nema vliv vase aktudini nebo dlouhodobé pinéni (vysledky) a vykon.

4. Vysledné hodnoceni je konsenzus péti hodnotitelli, tedy spoleéné odsouhlaseny prinik péti
nazort.

5. DosaZené hodnoceni je vstupem pro rozvojovy plan v kompetencich, které nebyly dosud soucasti
intenzivniho rozvoje pro reprezentanty.

Doporuceni:

Dle pozorovaného jednani by na Vas mohli platit nize uvedené vyroky. Pfi ¢teni
se zamyslete, co mlZete pripustit, a s ¢im kategoricky nesouhlasite. Vyroky,
které s vami priznivé rezonovaly a vyroky, které vas prekvapily si podtrhnéte
tuzkou. PFi stanovovani rozvojového planu z nich midzZete éerpat. Mohou byt i
predmétem diskuze s nadrizenym.

Kompetence:

Dle pozorovaného jedndni by na Vids mohl platit nize uvedeny vyrok.

humancraft

Zdroj: humancraft s.r.o. zpracovani
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Neustéle pfedpokladate, Ze klienti mohou pocitovat obavy. Toto vnimané riziko ovéfujete. Uvadite na
spravnou miru vétSinu pfipadd nespravného pochopeni, které klient vyjadfi. Dobfe zvladate feseni
typickych namitek.

Jste schopna vétsinu rizik fesit diky tomu, Ze umite poskytnout radu, klienta presvédcit a pfijmout
konkrétni kroky majici za cil ochranit klienta pfed nepfiznivymi situacemi. DokaZete cilené vyuzivat
ruznych zdrojl k vyreseni namitky.

Aktivné fedite nepfijemné situace. Kladete oteviené i uzaviené otdzky, abyste zjistila, kterd z
vnimanych rizik jsou pro klienta nejvyznamnéjsi. Snaiite se detailné pochopit zakaznikovu namitku.
Dokazete odlisit pravou namitku od nepravé. DokaZete identifikovat zasadni zakaznikovu namitku.

17avrent obchodu

Dle pozorovaného jedndni by na Vids mohl platit nize uvedeny vyrok.

Snatite se, aby klient produkty objednal na zakladé vaseho doporuéeni a prezentace vyhod. Vami
predkladané vyhody jsou navazané na zjisténé potieby klienta a pfindsi mu fedeni. Z jednani klienta
vyplyva, Ze jiz nema Zadné obavy nebo nesrovnalosti, které by mohli narusit Gspésny prodej.

Obvykle si potvrzujete, Ze klient je s planovanym pristupem spokojen a servis pozaduje. Rikéte si, o
dohodu a jde vdm o uzavieni obchodu, znate a vyuizivate vétsinou jen jednu techniku. Proaktivné
pfichazite s ndvrhem objednévky a naslednych krok.

Zavéretné shrnuti dohody pravidelné délate, ob&as nejste pfi shrnuti dostatetné systematickd a
specificka. Shrnujete dalsi kroky za sebe i za klienta. V ramci ¢asového limitu jste neprovedla Teach
back.

Bu 1€SS Arive = territol siness nplai

Dle pozorovaného jedndni by na Vds mohl platit nize uvedeny vyrok.

TBP jste sestavila dle aktudlnich vysledki jednotlivych klientd a zohlediujte jejich déleni na A, B, Cdle
dulezitosti pro naplfiovani cil regionu. Plan jste doplnila o nezbytnou mkt. podporu pro prohlubovéni
profesionélnich vztah.

TBP jste vytvorila na zakladé poZadavkl spoleénosti a pracujete pouze s poskytnutymi vstupy. Osobni
angaZovanost byla nizkd, v TBP nepracujete s potencidlem jednotlivych klientd, cile jsou pausélni a
navrzena mkt. podpora neni jasné zacilena, zargumentovana. TBP byl aktualizovan pouze na vyzadani.

Dle pozorovaného jedndni by na Vids mohl platit nize uvedeny vyrok.

Preferujete kratkodobé aZ stfednédobého planovani. Nevidite $irsi souvislosti a prileZitosti. Zmény
musi byt pomalé a v malém méfitku, jinak je nepfijiméate. Pokud ale zménou projdete, rada se
pfizplsobite a zménam pomahate. Mate operativni pfistup k ¢innostem. Vypada to, Ze u vas prevlada
ve vztahu k TBP fixni zplsob mysleni a TBP vyuZivéte jen Easteéné.

humancraft

Zdroj: humancraft s.r.o. zpracovani
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Prevlada u vas zaméreni na vlastni firemni plany a potfeby, projevujete zajem o potieby druhé strany
jen omezené. Znalost potfeb dokaZete vyuZit pouze v pfipadé, Ze plany klienta jsou v souladu s vasimi
vlastnimi plény. Uspéch je spis vysledkem pfiznivych okolnosti, kdy se protne potieba vas,
reprezentanta, i lékarnika/lékafe; mlzZete mit potize nadefinovat/uréit aktudlni a konkrétni potfebu
protistrany.

Dle pozorovaného jedndni by na Vs mohl platit nize uvedeny vyrok.

Vase komunikace je pfevazné strukturovana. Komunikujete srozumitelné, posluchaéi rozumi sdéleni.
DokaZete pfizplsobit styl komunikace druhé strané, respektujete jeji tempo a styl. Pisobite pozitivné
a kompetentné.

Vétsinou méate pod kontrolou situaci i své chovani, mate nadhled, nejdete do emoci a vyuzivite
pfipravené argumenty. Vase verbdlni, nonverbalni i paraverbalni komunikace odpovida situaci a je
konzistentni.

V pfipadé doptavani byl obchodni hovor téméF bez otdzek, prevladaly otazky uzaviené. Spise jste
nenaslouchala, pfipadné jen povrchné. Kladete omezeny pocet pfevainé uzavienych otdzek. Otéazky
nemate pfedem vymysleny a volite je nahodile a celkové dialog nesméfuje k cili, ale nechdvéte témata
i smér vést druhou stranou.

Dle pozorovaného jedndni by na Vids mohl platit nize uvedeny vyrok.

Pod vedenim se snaZite zapojit a generujete vétsinou standardni ndpady nebo kopirujete externi feSeni.
Nemadte potfebu inovovat , ale vykazujete snahu prispét.

Vykazujete snahu pozitivné pracovat se zménou v nezbytné nutné mife. Pfijeti a implementace ve
vasem pfipadé vyZaduje vice &asu, informaci, pfesvédéovani a ujistovani. Ochota zménit néco bez
tlaku z okoli bude spi3 nizka.

Doporuceni k rozvoji

Dle pozorovaného jedndni vam predklddame ke zvdZeni sméru vaseho dalsiho rozvoje:

1. oblast Vasi nejvétsi pfilezitosti k rozvoji je prace s Territory business planem, a to jak z hlediska
obsahové, tak z hlediska jeho vnimani. Doporucujeme vice ¢asu vénovat jeho detailni pfipravé,
vyvarovani se chyb pfi vyplfiovani, zaméreni se na nastaveni spravnych SMART cill, které vyjdou z
kvalitné zpracované SWOT analyzy. Zaméite se na rozvoj svého analytického mysleni, zamysleni se
nad Cisly a daty a zapojeni je do celkového kontextu. K tomu doporucujeme zapojit i strategicky
dlouhodoby nadhled a inovativni pfistup. Zkuste se samostatné zamyslet, i probrat s vasimi
nadfizenymi jaky pfinos a pfidanou hodnotu pro vas kvalitné zpracované TBP mUzZe mit.

humancraft

Zdroj: humancraft s.r.o. zpracovani
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2. oblast Strategické mysleni — uZ zmifiovano v l.oblasti. Pracujte se svymi zakazniky z
dlouhodobéjiiho hlediska. Starite se ambasadorem firemni vize a jeji preneseni do vaseho regionu.

Aktivné hledejte porozuméni dlouhodobych plani vasich klientd a snaite se identifikovat spole¢né
cile.

3. oblast Inovativni mysleni v kontextu pfijimani zmén, jejich zpracovani a vyuZiti v prospéch
svij, firmy i rozvoje vaseho regionu. Vasi pfileZitosti je i prace s prioritami, dfive neZ se do nééeho
vrhnete, tak se zamyslete nad celou situaci a zvolte to spravné poradi vasich krokl. Neustdle se
zamyslejte a hledejte moznosti ke zlepSeni i dalsiho rozvoje vasi spoluprace v tymu i ve svém regionu.

Pozndmky, doporuéeni, postiehy hodnotiteli:

Skvéle jste zvladla obé role plays, a to hlavné diky vasi efektivni a oteviené komunikaci s vyuZitim
spravného mnoZstvi otevienych otazek. Jen tak dal &

humancraft

Zdroj: humancratft s.r.o. zpracovani
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Zdroj: humancraft s.r.o. zpracovani
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Poznamky

humancraft

Zdroj: humancraft s.r.o. zpracovani
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Priloha 13 Dotaznik — Area Sales Manazera

|dentifikacni otazky

*Povinné pole

1.  E-mailova adresa *

2. Jaky je Vas vék? *
Oznacte jen jednu elipsu.

25-35 let
36 - 45 let
46 - 55 let

56 a vice

3. Jaké je vase dosazené vzdélani? *

Oznacte jen jednu elipsu.

vyucen

vyucen s maturitou
stfedoskolské s maturitou
vy$si odborné

bakalarské

magisterské
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4.

5

Jak dlouho pusobite ve spolecnosti, kde pracujete? *

Oznacte jen jednu elipsu.

0-1rok
1 - 3 roky
3-5let
5-8let

Vice jak 8 let

Jak dlouho pracujete na manazerské pozici? *

Oznacte jen jednu elipsu.

0 - 3 roky
3-5let
5-7let
7-10let

vice jak 10 let

Komunikacni dovednosti

Naslouchani - kdyz ptsobim v roli posluchace
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6.

Styl orientovany na lidi *

Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

5- 4- 3- 2-
pokazdé  casto obcas  zfidka

Vénuji pozornost pocitim a emoci
druhych lidi.

Snazim se rychle odhadnout naladu
druhych lidi (zda jsou veseli nebo
smutni, spokojeni nebo
nespokojeni).

Vzivam se do problému svého
protéjsku.

Snazim se najit oblasti spolecnych
zajmU a body, které mé s druhymi
lidmi spojuji.

Prikyvuji a udrzuji o¢ni kontakt,
abych naznacil, Ze se zajimém o to,
co je mi feceno.

‘| -
nikdy
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7.

Styl orientovany na ukol a fakta *

Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

5- 4- 3- 2-
pokazdé  casto obcas  zfidka

Ocekéavam, Ze druzi lidé budou
vyjadiovat své myslenky jasné a v
logickém sledu.

Umim postrehnout vSechna logicka
protifeceni a omyly druhych lidi.

Predbiham a skacu do feci a/nebo
dokoncuji myslenky svého protéjsku.

Jsem trpélivy, kdyZ druzi lidé mluvi
nesouvisle a odbihaji od tématu.

Kladu otézky, které recnikovi
pomahaji rychle se dostat k jadru
Véci.

‘| -
nikdy
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8.

Styl orientovany na obsah a souvislosti *

Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

5- 4- 3- 2-
pokazdé  casto obcas  zfidka

Nejdrive vyslechnu v§echna fakta a
informace a potom si za¢nu vytvaret
vlastni nazor.

S oblibou naslouchdm zejména
odbornym stanoviskim a
informacim.

Ocekavam, ze druzi lidé svoje
predstavy a nazory podlozi
vérohodnymi divody dikazy.

Rad pomaham resit zejména
komplexni a slozité otdzky.

Kladu otézky zamérené na zisk
maximalniho mnozstvi informaci o
problému.

‘| -
nikdy
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10. Vécnaargumentace *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

5- 4- 3- 2- 1-
pokazdé  casto obcas  zfidka nikdy

Pfipravim si detailni a fakticky
podlozené navrhy na feSeni daného
problému.

Snazim se objasnit vzdjemné
vztahy mezi riiznymi aspekty
diskutované otdzky.

Vytrvale a disledné vysvétluji a
obhajuji logiku i fakta skrytd za
mymi névrhy.

Dokazu rychle odhalit slabé a silné
stranky protiargumentt a vyuzit je
ve svlj prospéch.

Reaguji pouze na vécné a
racionalni namitky oponentd,
emocionalni projevy a osobni utoky
se snazim ignorovat.
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11.  Spolec¢na vize *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

5- 4- 3- 2- 1-
pokazdé  casto obcas  zfidka nikdy

Své ndvrhy zakladam na odhadu
emoci, postoju a ideall druhych
lidi.

K prezentaci svych nazort
pouzivam barvité obrazy a slova,
pusobim na predstavivost a
fantazii posluchacu.

Svym eldnem a nad$enim se
snazim lidem vlévat do Zil viru v
Uspéch spole¢ného usili.

Ndamitky a protiargumenty
odvracim s poukazem na jejich
okrajovy vyznam pro spole¢nou véc
a/nebo nepratelsky charakter.

Pfipadné Gtoku a osobni vypady
nemusim odvracet sam, obvykle se
za mé sami postavi dalsi lidé.
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12. Odmeéna a trest *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

5- 4- 3- 2- 1-
pokazdé  casto obcas  zfidka nikdy

Predem si ujasnim, co od druhych
lidi ocekavam a jakymi prostredky
to od nich mohu vymoci.

Své pozadavky a dUsledky plynouci
z jejich pInéni/neplnéni formuluji
struéné a jasné.

Lidi se snazim motivovat
kombinaci pozitivnich a
negativnich pobidek.

0 svych navrzich nediskutuji,
odpurcim pouze pfipominam, s
jakymi disledky mohou pocitat.

V pfipadé vyraznych projevl
nesouhlasu dokazu pritvrdit a dat
zfetelné najevo, kdo je v dané
situaci panem.

129




13. Participace a divéra *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

5- 4- 3- 2-
pokazdé  casto obcas  zfidka

Jsem pfipraven na del$i rozhovor,
vim, Ze druzi lidé mohou mit jiné
nazory.

Své predstavy a navrhy prezentuji
jako vychodisko k zahajeni debat a
Uvah o feseném problému.

Trpélivé a pozorné nasloucham
stanoviskim druhych lidi, snazim
se v§echny vtédhnout do diskuse.

Dokazu si priznat vlastni neznalost
a/nebo omyl i pfijmout nazory
druhych lidi.

Snazim se pochopit pficiny

kazdého odporu ¢i nesouhlasu a
hledat vzdjemné uspokojivé feseni.

Delegovani

‘| -
nikdy
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14. 1.cast*

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

3-ani
5- 4 - spise souhlasim, 2 - spise 1-
souhlasim  souhlasim ani nesouhlasim  nesouhlasim
nesouhlasim

Jsem schopen
udélat vétsinu
pracovnich
tkoll lépe a
rychleji nez
moji podfizeni.

Vétsina mych
podfizenych
nema
dostatecné
znalosti a
dovednosti pro
ukoly, které
bych na né
mohl
delegovat.

Neni mi
pfijemna
predstava, ze
bych mél
podfizenym
delegovat
mnohé z mych
pracovnich
tkold.

V konecném
dlsledku jsem
odpovédny za
chyby svych
podfizenych,
tudiz si dané
ukoly mohu
rovnou udélat
sam.

Vysvétlovani
tikoll
podfizenym a
jejich vyevik
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vétSinou
vyzaduje vice
¢asu, nez jsem
tomu ochoten
vénovat.

Moji podfizeni
maji dost
svych tkold,
nemohu jim
jesté pridavat
dalsi.

Pokud budou
moji podrizeni
vykonavat
v§echny moje
odborné
¢innosti,
ztratim kontakt
se svym
oborem a
ocitnu se na
"vedlejsi
koleji".

Potrebuju mit
dostatecnou
kontrolu nad
pribéhem
pInéni tkold i
nad jeho
vysledky.
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2.cast™

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

5-zcela
vystihuje

Dok&zi pfesné zadat
delegovany ukol a
srozumitelné vysvétlit
jeho Zadouci vysledek.

Umoznuji podfizenému
spolupodilet se pfi
prebirani dkolu na
uréeni, kdy, jak a
pfipadné s jakou
podporou bude ukol
splnén.

Pfi delegovani jasné
specifikuji, jakou miru
pravomoci pracovnikovi
predavam a jakou miru
jeho iniciativy
ocekavam.

Snazim se zajistit, aby
mira delegované
odpovédnosti a
pravomoci byla
vyvézena.

Pfi delegovani vzdy
stanovim postupné
IhGty pro pribéznou a
zaveérecnou kontrolu
delegovaného ukolu.

Vzdy informuji i dalsi
pracovniky, kterych se
to tyka, o tom, co bylo
delegovéno.

Pri delegovani vyzaduji
odpovédnost za
vysledky, ve volbé
postupd metod
nechdvam pracovnikovi
co nejvyssi miru
volnosti.

4 - spise Ji=
vystihuje  neutrdlni

2 - spise
nevystihuje

‘| -
nevystihuje
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Dokazi zabranit
zpétnému delegovani,
tj. zpétnému prevzeti
Ukolu, ktery jsem
delegoval.

. . . Jak pfispivam k fungovani tymu?
Vedeni podfizenych
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16.  Ukolové chovani: Jako ¢len nebo vedouci tymu se snazim, aby: *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

4- 3-ani 2-
CésteCny  souhlas, ani CésteCny
souhlas nesouhlas
souhlas nesouhlas nesouhlas

Tym neztrécel ¢as a
co nejrychleji se zacal
vénovat plnéni tkolu,
jimiZz byl povéfen.

Skupina shromézdila
vsechny potiebné
informace.

Byl vytvoren podrobny
a prehledny plén
postupu.

Kazdy presné védél,
co ma délat a za jaké
ukoly je odpovédny.

Vsichni podavali
maximalni vykon a
nikdo se "neulejval".

Spole¢né diskuse byly
srozumitelné a
souvisely s reSenymi
ukoly.

Byla pfijimana pouze
realisticka rozhodnuti
a reseni.

Lidi méli o sobé a své
praci vzajemny
prehled.

Clenové tymu byli
pravidelné
informovani o tom, ve
kterém stadiu pInéni
prijatého plénu se
skupina nachézi.

Skupina méla
pfipravené také
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scénare pro reseni
necekanych a
kritickych situaci.
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17.  Vztahoveé chovani: Jako ¢len nebo vedouci tymu se snazim, aby: *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

4- 3-ani 2-
CésteCny  souhlas, ani CésteCny
souhlas nesouhlas
souhlas nesouhlas nesouhlas

Ve skupiné panovala
atmosféra vzéjemné
Ucty, tolerance a
respektu.

Slovo dostavali také
tissi a méné
dominantni ¢lenové
tymu.

Vsichni dodrzovali
pravidla konstruktivni
komunikace -
naslouchali, neskakali
si do reci, kritizovali
myslenky a ne lidi
apod.

V tymu prevladalo
pozitivni mysleni,
soustiedéné spise na
ocenovani dobrych
néapadd, nez na kritiku
a odmitani téch
Spatnych.

Pfijimana rozhodnuti
odpovidala nazoriim a
z&jmum vétsiny Clend
tymu.

Vzniklé konflikty a
nedorozumeéni
nepreristaly do
osobnich utokl a
konfrontaci.

Ze Zivota skupiny
nevymizel smysl pro
humor.

Clenové tymu si vedle
prace nasli také cas
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na spolecnou zédbavu
a odpocinek.

Nikdo ve skupiné kde
necitil neuzitecny
a/nebo ménécenny.

Nikdo do niceho
nenutil nasilim.

138




18. Emocionalni projevy: Kdyz se naSemu tymu nedari: *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

4- 3-ani 2-
CésteCny  souhlas, ani CésteCny
souhlas nesouhlas
souhlas nesouhlas nesouhlas

Snazim se ostatni
povzbuzovat, aby
nepodléhali
pesimistickym
néaladam.

Dbéam na to, aby ti,
kdo za problémy
mohou, byli
spravedlivé
potresténi.

Apeluji na potiebu
racionalniho feseni
vzniklych potizi -
emoce musi jit
stranou.

Na véc nahlizim z
pozitivni stranky - az
situaci zvladneme,
budeme zase o néco
zkusengjsi.

Vim, Ze se musim
spoléhat hlavné sam
na sebe - Zivot je boj.

Na tym se divam jako
na systém, v némz je

potiebné néco zmeénit
nebo opravit.

"Spory stranou" - nyni
se musime vSichni
vzajemné podporovat
a pomahat si.

Jsem pfipraven tym
opustit, pokud se
nepodari vSe rychle
vyresit.
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Snazim se vytvofit
krizovy $tab z
nejschopnéjsich a
nejchytrejsich clenl
tymu.

Koucovani

19. Jak vnimate koucovani? *
Oznacte jen jednu elipsu.
Pozitivné.

Negativné.

Nevim.

20. Jak dlouho vyuzivate koucovani? *
Oznacte jen jednu elipsu.

0-1rok
1 -3 roky
3-5let

Vice jak 5 let

21. Povazujete kouCovani za vhodny styl vedeni lidi? *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne

Nevim
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22.  Pomaha Vam koucovani v pInéni pracovnich cild? *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne

Nevim

23.  Myslite, ze mGze koucovani ovlivnit motivaci a vztahy ve vasem tymu? *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
) Ne

Nevim

24. Co Vam koucovani prinasi?

25.  Jaké koucovaci techniky vyuzivate? *

26. Kde vidite vas prostor v kou€ovani? V ¢em se chcete zlepsit? *

27. 'V ¢em Vam koucovani pomaha? *

28. Jak se sami vzdélavate v oblasti koucovani? *

141




29. Vyuzivate/vyuzival jste spolupraci s koucem? *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne

Nevim

30. Co Vam spoluprace s koucem prinesla? *

. - . Rozhovor ke stanoveni cil(
Hodnoceni podfizenych

31. Jak Casto s podfizenym stanovuijete individualni cile na spolecné schlzce? *
Oznacte jen jednu elipsu.
1 x tyden
1x 14 dnl
1 x mésic
1xQ

1 x rok

32. V. mém tymu je pfi nastavovani cilli zcela oteviena komunikace. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano

Ne

) Neumim posoudit
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33.  Narozhovor ke stanoveni cilCi s podrfizenym jsem vzdy pFipraven a mam veskeré
potrebné podklady. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

34.  Vzdy mam pripraven navrh cilC pro podfizeného. *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

35. Pred setkanim s podfizenym ho vzdy informuiji, aby si pfipravil vlastni navrh
individualnich cill. *

Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim
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36. S podrizenym vzdy a spolecné formuluji zplisob méreni vysledku. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim

37. Podfizeného vzdy informuji také o stanovenych kolektivnich cilech. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim

38. Vzdy s podrizenym shrnuji ndvrhy a spolecné je odsouhlasime. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim
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39. Zapis ze schizky nevypliiujeme béhem hovoru, ale az potom, na zékladé
poznamek. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

40.  VyplInény formular k planovani cilli vzdy oba podepiseme ve 2 vyhotovenich. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim

41.  Vedu podfizeného k stanoveni cilCi ve formé SMART. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim

) . ) Priibézné sledovani vykonnosti
Hodnoceni podrizenych
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42.

43.

44,

S podfizenym vyhodnocuji pribézné véechny spolec¢né stanovené cile. *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

Zpétnou vazbu poskytuji véas v prabéhu realizace - nejlépe ihned po dokoncéeni
ukolu. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

Vzdy pri setkani projednavam oblasti pro zlepseni. *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano

Ne

Obcas

Nevim
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45.  Vzdy pri setkani ocenuji uspéchy zaméstnance a chvalim ho. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

46. Vzdy pri Ctvrtletnim setkani povzbuzuji a ocenuji uspéch. *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

47. Vzdy pri Ctvrtletnim setkani hledam spolecné s podrizenym alternativy jak
dosahnout pozadované vysledky. *

Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim
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48. Vzdy pri Ctvrtletnim setkani se zaméruji na moznosti profesniho rdstu
podrizeného. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
) Obcas

Nevim

49.  Prisetkanich vzdy zhodnocuji a zdokumentuji dosazené vysledky oproti
stanovenym cildim nebo jejich jednotlivé casti. *

Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

) Nevim

50. Prisetkanich se zaméruji na silné stranky a na oblasti pro zlepseni. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim
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51.  Pri setkanich vzdy doporucuiji dalsi rozvoj. *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

, - , Hodnoceni dosazenych vysledk(
Hodnoceni podrizenych

52.  Pfihodnoceni vysledkl vyvolavam diskusi nad planovanim aktivit pro dalsi
obdobi. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcéas

Nevim

53.  Pfihodnoceni vzdy srovnavam vysledky oproti stanovenym cilim. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim

149




54.  Pri hodnoceni vzdy davam podrizenému zpétnou vazbu. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

55. Jakou techniku zpétne vazby vyuzivate nejcastéji?

56. Pri hodnoceni vzdy chvalim a snazim se motivovat podfizeného. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

57.  Pri hodnoticim setkani s podrizenym vytvarim plan dalsiho individualniho
rozvoje. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano

Strategické mysleni
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58.  Umim posoudit hlavni prodejni priority v mém regionu. *
Oznacte jen jednu elipsu.
) Ano
Ne

Obéas

Nevim

59. Znam a umim vyuzit analyzu SWOT pro stanoveni priorit sebe a svého tymu. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
) Ob¢as

Nevim

60. Umim si fidit Cas a presné vim, co a kdy mam v pribéhu dne udélat. *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano

61. Na cely pracovni proces se divam jako "hospodar" a rozmyslim z "nadhledu’”. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

) Nevim
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62. Umim se rozhodnout na zakladé intuice i s plnou odpovédnosti. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

63. Pro strategické mysleni vzdy vyuzivam dovednosti a znalosti region(i svych
podfizenych. *

Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim

64. Pristanovovani priorit vzdy deleguji ukoly na podrizené. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim
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65. Vzdy planuji v dlouhodobém horizontu a resim problémy z pohledu budoucnosti.

*

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

66. Snazim se vzdy vkladat do problematiky inovace a nové myslenky. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Ano
Ne
Obcas

Nevim

67. Vymezuji nejzavaznéjsi problémy a jejich reseni tak, aby nedochazelo k rozptylu
sil. *

Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim
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68. Snazim se o rozvijeni nastavené strategie nebo rozhodnuti. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim

69. Vzdy planuji rizné varianty, abych nebyl prekvapen. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim

70.  Pri mysleni hledam cesty, jak byt lepsi nez konkurence. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Ano
Ne

Obcas

Nevim

. ; 3 Hodnoceni 1 - 5 (jako ve $kole)
Manazerské dovednosti
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71. Manazerské dovednosti *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Komunikaéni dovednosti
Prezentacni dovednosti
Stanovovani cild
Planovani

Strategické mysleni
Organizovani
Kontrolovani

Vybér ¢lenl tymu
Koordinace

Vedeni lidi

Rozvoj lidi

Delegovani

Koucovani

Stanoveni priorit
Timemanagement
Timeplanning

Zvladani kritickych situaci a feseni
konfliktd

Rozhodovani
Motivovani

Hodnoceni podfizenych
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72. Jaké 3 manazerské dovednosti chcete v nasledujicim obdobi rozvijet? *

Obsah neni vytvoren ani schvalen Googlem

Zdroj: Vysledky dotazniku Google Form
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