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Specialni ridici a organizacni dovednosti manazZera

The special leading and organizing manager skills

Souhrn

Bakalatska prace se zabyva specialnimi fidicimi a organiza¢nimi dovednostmi
manazera. Ovladani manazerskych dovednosti a schopnosti, at’ uz jsou vrozené ¢i ziskané
postupem c¢asu, je v dobie vedeném podniku dilezité. Diky nim se stava kazdy pracovnik
efektivni, coz ovliviiuje nejen jeho pracovni kolektiv, ale i cely podnik.

Teoreticka ¢ast vysvétluje a piiblizuje pojmy, jako jsou management, osobnost
manazera, manazerské funkce a pifedevsim pak klicové pojmy dovednost a schopnost.

V praktické Casti jsou obsazeny vysledky dotaznikového Setfeni na zkoumaném
objektu, kterym byla farmaceuticka firma. Ta si pieje zlstat v anonymité. Pro objektivni
posouzeni byly vytvofeny celkem dva typy dotaznikl, jeden pro manazera prodeje a druhy
pro jeho podfizené. Tyto dotazniky a jednotlivé odpovédi v nich uvedené jsou mezi sebou
navzajem porovnavany.

Prace obsahuje i zhodnoceni strukturované¢ho rozhovoru s manazerem prodeje.
Otazky se zaméfuji na jeho dovednosti a vnimani celkového prostiedi ve firmé z hlediska
motivace, komunikace, delegovani ¢i fizeni.

Zavé€rem je celkové zhodnoceni dotaznikového Setfeni a strukturovaného

rozhovoru. Zavér obsahuje mozné zlepsujici navrhy, které se tykaji slabsich mist podniku.

Kli¢ova slova: schopnosti, fizeni pracovnikli, dovednosti, motivovani, delegovani,

manazer, znalosti, konflikt, planovani, organizovani

Summary

Bachelor thesis deals with special managerial and organizational skills. It is very
important to have knowledge of managerial skills and abilities, natural or acquired over
time, in every well-run company. Owing to this knowledge each staffer becomes more

effective, which influences both his team and the whole company.



The theoretical part explains and describes expressions such as management,
personality of a manager, managerial roles and, last but not least, key concepts of skills and
abilities.

In practical part presents results of questionnaire survey performed at a
pharmaceutical company. The company wishes to remain anonymous. There were two
types of questionnaires created, one for the manager and the other for his subordinate
employees. The questions and their individual answers were then mutually compared.

The work includes an evaluation of a structured interview with the Sales Manager.
Questions were focused on his skills and perception of the overall environments from the
point of view of motivation, communication, delegation and management.

Final section is focused on the general evaluation of questionnaire survey and
structured interview. Possible suggestions for improvement concerning weak points of the

company are given at the end of this work.

Keywords: skills, staffer management, abilities, motivation, delegation, manager,
knowledge, conflict, planning, organizing
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1 Uvod
» Uméni vést spociva v tom, Ze dokaZeme piimét lidi, aby nds ndasledovali, i kdy? to

neni jejich povinnost.“ John C. Maxvell

Manazer je ¢lovek, ktery vede spolecnost, organizaci ¢i firmu k vysledkim, jez
byly stanoveny podnikatelem. K tomu, aby byl manazer uspésny, potiebuje ovladat mnoho
zakladnich i specialnich znalosti a dovednosti. Nékteré z nich jsou vrozené, jiné naopak
prameni ze zkuSenosti nabytych postupem ¢asu. Mnohym dovednostem je tieba se ucit.
Manazer by mél byt otevien k dal$im moznostem vzdélavani. Tim, ze disponuje uréitymi
dovednostmi, vylepsuje a zefektiviiuje nejen sebe, ale i pracovni tym a celou spolecnost.

Ridici pracovnik musi byt schopny planovani, organizovani, kontroly a v
neposledni tad¢ také ovladat personalistiku ¢i vedeni lidi. Personalistika znamena
obsazovat zamé&stnance do jednotlivych pracovnich pozic, které by odpovidaly zase jejich
uréitym znalostem a dovednostem. Dale zde patii uméni delegovat, zadavat takové
povinnosti, které pracovnici budou plnit svédomité. U tohoto byva nékdy obtizné rozlisit
jaky pracovnik je vhodny na kterou praci. Pokud vSak nadtizeny zna dobte své podiizené
pracovniky, pfidélovani ukoli spravnym zaméstnanctim by pro néj nemélo byt problémem.

Vedouci ma byt schopen fidit nejriznéjsi velikost sekci ¢i tymd, které se nachazi v
pfislusné organizaci. To souvisi i s uménim spravné motivace jeho podfizenych, ktera je
velice dulezita. Pracovnici tak mohou vyvijet vétsi usili, jsou-li spravedlivé odménovani,
pochvaleni, nebo je-li citit Gcta a radost z nadfizeného za dobie odvedenou praci. V
dovednosti tidiciho pracovnika je rovnéz dualezitda komunikace. Ta souvisi 1 s celkovym
pracovnim prostfedim, které ve firmé je. Ovladani komunikace jako takové spociva mj. v
jasném vyjadfovani vlastnich mySlenek, v porozuméni podfizenym, v prokazovani
empatie. Také spociva v tom, aby se podiizeni nebali pfijit si k vedoucimu pro radu.

Do obecnych schopnosti kazdého manaZera patii piirozena autorita, schopnost
rozliSovani podstatnych a nepodstatnych jevl, uméni improvizovat a zejména pak
dovednost pfijemného vystupovani na vetejnosti a jednani s lidmi. Udrzovat si nadhled a
objektivitu. Dokazat své podiizené vést a motivovat.

Pokud témito dovednostmi bude manazer disponovat, chce se v nich zdokonalovat

a rozvijet, pak by mé¢l byt uspésny i jeho tym, ktery vede.



2 Cil a metodika

21 Cil

Cilem této bakalaiské prace je, na zakladé pouziti dotaznikové techniky a metody
strukturovanych rozhovort zjistit jaké fidici a organiza¢ni dovednosti a schopnosti
manazera se nejvice pouzivaji ve sledované organizaci. Posoudit jejich turoven,

identifikovat slaba mista a navrhnout mozna zlepSeni.

2.2 Metodika

Bakalafskd prace je zpracovana na zékladé disledného nastudovdni odborné
literatury, dokumentdi, podnikovych materiald a dalSich dostupnych zdroji, které
bezprostfedné souvisi s danou problematikou. Mezi né patii napiiklad odborné periodika.

Prace se sklada ze dvou casti, a sice z ¢asti teoretické a praktické - vlastni vyzkum.
V teoretické ¢asti jsou vysvétlené a priblizené pojmy, vztahujici se k tématu specilni fidici
a organizani dovednosti manazera. Dale jsou Ctenafi pfiblizeny pojmy, kterymi ma
spravny manazer disponovat a jeZ ma ovladat.

Ve vyzkumné ¢asti je vyuzita metoda nepifimého pozorovani, dotaznikové techniky
a strukturovanych rozhovori. Pfedmétem strukturovaného rozhovoru je manazer prodeje.
Dale je pouzita metoda analyzy a syntézy zjisténych vysledkd.

Dotaznikové Setfeni se sklada celkem ze &tyf sekci - delegovani, motivace,
komunikace a vedeni lidi, které¢ dale obsahuji n€kolik podotizek urcené pro vedouciho
manazera SM a jemu podrizené. Dotaznik urceny pro podfizené pracovniky je rozsifen o
¢ast, tykajici se prevazné hodnoceni jejich jazykovych kompetenci a absolvovanych kurzi,
pomoci nichz si obohatili své prodejni a komunika¢ni dovednosti. Veskeré odpovédi jsou
mezi sebou navzajem porovnavany a v zavéru celkové vyhodnoceny. V praktické Casti se
také uvadi mozné ndvrhy na zlepSeni manaZerskych dovednosti vyuZivanych ve

zkoumaném podniku.
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3 Literarni reSerse

3.1  Management

Management je pojem, ktery byva vysvétlovan nejriiznéjSimi definicemi. V jednom
se vSak autofi shoduji. A sice, Ze se jedna o fizeni a vedeni lidi, které vede k dosazeni
urcitych cild. Pfitom je také dulezité vytvareni plant a organizovani s naslednou kontrolou.

Kofeny managementu sahaji az na pocatek starovéku a stfedovéku. Mezi
prikopniky védeckého managementu patii Frederick Winslow Taylor. Ten Zil na pielomu
19. a 20. stoleti, a dodnes je nazyvan jako "otec védeckého ftizeni". Jeho snhahou byla
eliminace vSech nadbyte¢nych pohybu s cilem ziskat ty nejvice efektivni (Akademie
produktivity a inovaci).

Management se dnes vyskytuje témét v kazdém povolani. Je mozné jej tedy
rozliSovat v rGznych odbornych ¢innostech, a proto je dilezité ho zkoumat. Divodu je
vice. Jednim z nich, Ze se jako lidé dopoustime chyb, ze kterych by se méla budouci
generace pouCit a tak zamezit jejich opakovani. Navic neni mozné si vSe vyzkouSet
osobn¢, a tak je management prospésny kvuli mnohym poznatkim, které piinaseji
ekonomické, matematické, socialni a dalsi Setfeni (B&€lohlavek et al. 2001).

Jak jiz bylo zminéno vySe, management se vyskytuje v mnohych oblastech.
Souhrnné lze fici, ze se uplatiuje pfi fizeni podnikd. Tento pojem “podnik™ je mozno
chépat jednak jako podnik obchodni, ale také jako vladni agentury, nemocnice, univerzity
a dal$i organizace, které mezi obchodni nespadaji.

Management v sobé obsahuje prvky védy. Ta zahrnuje koncepci, teorii, znalosti,
které jsou vydedukovany z hypotéz, pokust a analyz.

Jestlize se zavéry z téchto vyjmenovanych prvku védy stanou pravdivymi, pak se
jedna o principy, slouzici k uréeni piedpovédi. Principy mohou ukazat, jak zavisi jedna
proménna na druhé a jak se navzdjem ovliviiuji.

Kazda organizace je soucasti svého okolniho prostiedi. Z okoli pfijima informace,
které zpracuje a je schopna vytvofit néjaky vystup. Informace neboli vstupy, jsou

pretvareny prostiednictvim manazerskych funkci (Koontz et Weihrich, 1993).
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3.2 Osobnost ManaZera

V osobnosti manazera (vedouciho pracovnika) je mozné se setkavat s mnohymi
podstatnymi dovednostmi a schopnostmi, které by mohly byt srovnatelné s dulezitosti
funkce zakladniho pilife. Manazer je ¢lovék, ktery musi umét vést, motivovat své
spolupracovniky a byt rovnéz univerzalni, individudlni a vyrovnany a do jist¢ miry byt
diplomatem. Pozici vedouciho pracovnika tedy nemiize vykonavat kdokoli. Jeho osobnost
se musi zakladat na autorité, at’ uz pfirozené nebo ziskané postupem casu. Musi mit na
paméti, Ze je lehké o ni pfijit, avSak velice naro¢né ji znovu ziskat. Je pro n¢j také nezbytné
ovladat stranku empatie, jejiz vyznam definuje Websteriv slovnik jako: ,,Porozumeéni,
sdilent prozitkii a emoci s jinym clovékem. Cili schopnost sdilet s nékym jeho pocity."
Jestlize toto uméni ovlada, pak také prispiva k vytvofeni pozitivni atmosféry a ptrenosu
pozitivni energie, coz vede 1 ke zvySeni vykonnosti jeho kolegl. Dalsi nezbytnou polozkou
je uméni hovotit s lidmi, snazit se jim porozumét, pochopit jejich potiebu seberealizace,
vénovat jim uznani a pochvalu. Byt schopny delegovat ukoly takovym zptisobem, aniz by
lidé méli pocit, ze je pro né prili§ naro¢ny, nebo ho naopak vnimali jako tkol podiadny. A
v neposledni fadé¢ by mél mit manazer uritou sebedtvéru, ale jen ve zdravé mife
(Khelerova, 1999).

3.3 Idealni manaZer a jeho charakteristiky

Vytvofeni jednotné koncepce, jak by mél vypadat idealni manaZer, je velice
naro¢né a zabyva se ji spousta autord, dokonce i celé skupiny. Drucker tvrdi, ze je mozné
sledovat osobnost manazera ze dvou uhli pohledu. Tim prvnim je zdatnost - schopnost
délat véci spravng, tim druhym je efektivita - schopnost vybrat nejlepsi predmét podnikani.
Pti utvareni profilu idealniho vedouciho byvaji rozliSovany ptfedpoklady vrozené a dale ty,
které 1ze nabyt vychovou, vycvikem a vzdélanim.

Mezi vrozené predpoklady je z hlediska psychologie fazen termin temperament,
urCujici dynamiku celého prozivani a chovéni osobnosti. Pojem byl znam jiz ve
starovékém Recku, kde jej zpracoval slavny lékai Hippokrates a k dokonalosti dovedl
Galenos. Ten ho rozdé€luje do ¢tyt skupin: sangvinik, cholerik, flegmatik a melancholik.
Inteligence, ktera je rovnéz zarazena do vrozenych ptedpokladi, se vyznacuje schopnosti

jedince premyslet racionalné, jednat ucelové a efektivné. V neposledni fadé je socialni
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schopnost - porozumét tomu, co si lidé mysli, prozivaji, citi atd., zakladni vlastnosti
idedlniho manaZera. Nakonec je zde mozné uvést i jistou miru intelektu, kterd v sobé
zahrnuje uméni dotazovani, objevovani a feSeni problémi, s ¢imz souvisi piedstavivost,
spravny usudek, nebo t¢inna komunikace.

Pro uplnost je zde zminéno nékolik ziskanych vlastnosti, které udavaji koncepci
idealniho manazera plnohodnotnou formu. Patii mezi né¢ ovladani kybernetiky,
ekonomickych teorii, socialné psychologickych znalosti, t€lesna a dusevni kondice apod.

Hron (2000) podle J. S. Livingstona rozliSuje kvality pro tspéch manazert do tii

navzajem se podmifujicich rovin:

1. potieba fidit,
2. schopnost empatie,
3. potfeba moci - souvisi se silnym vlivem, ktery je aplikovan na

podiizené. Je tieba vénovat pozornost tomu, aby nebyl zaménovan s autoritou,
ktera je zde ale také vyznamna. Pravé prostfednictvim moci je manazer schopen
tidit, rozhodovat, ud¢lovat pokyny a udavat smér ¢innostem pracovniki.

(Hron 2000, Bélohlavek et al. 2001, Dvoiék et al. 2008)

3.4 Postaveni manaZera v organizaci

V kazdé organizaci je tfeba splilovat Ukoly a ty také kontrolovat, dale fidit a
prerozdélovat Cinnosti. Toto vykonavaji manazeti na ruznych trovnich. Jednotlivé urovné
se lisi mirou zodpovédnosti a naplni prace.

Bélohlavek et al. (2001) tfidi manazery nasledujicim zptsobem:

1. Liniovi manaZefi (supervisory management) - jsou n¢kdy nazyvani jako mistii v
dilnéach. Jejich naplni je organizace zamé&stnanci pii plnéni kazdodennich tkola s
naslednou kontrolou jejich odvedené prace a ptipadné napravovani chyb ¢i feSeni
vzniklych konfliktd,

2. Stfedni manaZeri (middle management) - jsou zodpovédni za fizeni liniovych
manazert a také fadovych zaméstnanct v organizaci. Vytvaii plany a taktické cile
organizace. Aby se uskuteCnily, je potieba fidit ukoly pro dosazeni cilti. Jména
funkei jsou rtizné - napt. stavbyvedouci, vedouci provozu, stfediska, odboru aj.,

3. Vrcholovi manazeri (TOP management) - jedna se o nejuzsi skupinu, ktera nese

zodpovédnost za celkovou vykonnost organizace. Jsou to pracovnici na nejvyssi
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urovni fizeni - generdlni feditelé, nameéstci feditelti ¢i feditelé¢ divizi. Mezi jejich
hlavni napln patii vytvafeni taktickych strategii. Mimo to vSak musi zvladnout i
ostatni manazerské ¢innosti, jakymi jsou organizovani, planovani a kontrola, coz

spada pod manazerské funkce.

Tabulka ¢. 1 zobrazuje charakter cinnosti a rozdéleni casu manazeri na
jednotlivych urovnich. Z tabulky je mozné vycist, ze se méni zejména pomer

vykonavanych ¢innosti (Bélohlavek et al. 2001).

Tabulka 1 - Rozdéleni ¢asu manaZeri na riznych trovnich

planovani
organizovani planovani
organizovani planovani
vedeni organizovani
vedeni vedeni

Liniovy management Stfedni management Vrcholovy management

Zdroj: Aldag, Stearns: Management, South - Western, Cincinnati, Ohio, 1987, s. 15 in
Beélohlavek, 2001, s. 27

K doplnéni tohoto rozdéleni lze vyuzit tvrzeni Koontze (1993), ktery castecné s
Bélohlavkem souhlasi. Nejvice se vyjadiuje k faktoru casu. A to zplisobem, ze jakykoliv
manazer vykonavajici fidici funkce, jim vénuje odliSné mnoZstvi Casu. Pfipousti, Ze
manazeti na vrcholové pozici: ,, Vénuji vice casu vedeni nez vyzkumnici nalézani.” (Koontz

et Weihrich, 1993).
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3.5 Funkce manaZeru

Funkce manaZera sestava z péti funkci fizeni. Témi jsou planovani, organizovani,
personalistika, vedeni a kontrolovéani. Tyto funkce byly obménovany i dopliiovany, avSak
tohoto zakladniho rozd¢leni se drzi vétSina autorti u¢ebnic i knih 0 managementu.

1. Planovani - kazdy manazer musi byt schopny naplanovat cestu k dosazeni urcité¢ho
cile. Cestu, ktera bude efektivni. Pldnovani nutn€ souvisi s kontrolou. Jejich
vzajemna podminénost se da pfirovnat k potiebé vody, ktera je pro zivot nezbytna.
Kazdy manazer se vSak dostdvad na jinou uroven planovani. To zalezi mj. na
rozdélovani pravomoci. Vedouci pracovnik miize mit na starosti plany mnohem
nebot’ jestlize dosdhneme cilti za nepfiméfené vysokych nakladd, o efektivnosti se
jiz neda hovotit (Koontz et Weihrich, 1993).

Poté, co je vyty€en cil, je tfeba zvazit, jak ho dosdhnout. Pii tom je nezbytné

pfemyslet o jednotlivych krocich, rozhodovat se, vytvaret vhodné postupy a ukoly.

Na obrazku ¢. 1 je vytvoren zakladni koncept fizeni.

Obrazek 1 - Zakladni koncept Fizeni

CiL

KONTROLA NAFRAVNE OPATRENI PLAN

~ UKoL
Zdroj: Bélohldavek, F. - Kostan P. - Suler, O. Management. Olomouc: Rubico,
2001. s. 96

Mezi zakladni vyznamy planovani patii
e zvySeni efektivity
e sniZzovani rizika

e UspéSné organizacni zmény

15



integrace usili
rozvoj manazera

vyvoj standardli vykonnosti

Asi nejznaméjsi déleni planu je podle délky planovaciho obdobi, ¢ili berouci v

uvahu faktor ¢asu. Tyto plany mohou byt

kratkodobé
strednédobé

dlouhodobé

Mozno také délit podle oblasti fizeni na plany

prodejni

vyrobni
materialovych tokl
lidskych zdroji
finan¢ni

informac¢nich toku

(Bélohlavek et al. 2001)

Dalsi téizeni je uvadéno dle Koontze (1993) a Bélohlavka et al. (2001) na zakladé

e smyslu a poslani

e ukold nebo cila

e strategie, taktiky a postupu
e pravidel

e programu

e rozpoctl

Organizovani - podle Armstronga (2002) do zékladnich otazek, vztahujici se k
problematice organizovani, spadaji: ,,Co kdo dela?", ,, Jak by mely byt cinnosti
ucelné seskupeny?”, ,,Mame v organizaci zbytecné mnoho urovni rizeni?" apod.
(Armstrong, 2002). Smyslem organizovani a tedy i manazeru, je pierozdé€lovani

prace a ukoli mezi ¢leny podniku, ktefi jsou schopni toto vykonat co nejlépe, a dale
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také koordinace téchto aktivit. Za nutnost se povazuje znalost soucasného stavu
organizace, vnéjsich vlivil, které na ni ptisobi a mj. i jeji struktury. Clovék by si mél
byt schopen vybrat vhodného spolupracovnika a také by mél pochopit vzajemny
vztah tlohy s ostatnimi, aby se mohl stat efektivni "jednotkou".

Ve skutecnosti neni mozné, aby existovala organizace, kterd by méla dokonaly
chod. Proto je dulezité umét organizovat tak, jak si to dand aktualni situace

vyzaduje (Koontz et Weihrich, 1993).

Armstrong (2002) vytvaii "pomocniky", ktefi usnadiuji organizovanost. Jsou to

pridélovani prace

rozliSovani a sjednocovani

kolektivni prace

ptizptsobivost

vymezeni role

pfesun funkci a kompetenci na organy k tomu uzptsobené

odstranéni nadbyte¢nych urovni fizeni

Personalistika - tuto funkci definuje Koontz (1993) jako: ,,Obsazovani pozic v
organizacni strukture a udrzovani jejich obsazeni.” Co vSe si je mozné pod timto
vysvétlenim ptedstavit? Tak na ptiklad to, Ze manaZer mé byt schopny obsazovat
pozice vhodnymi pracovniky. V Sir§im slova smyslu se jednd o vybirani,
povySovani, hodnoceni a poskytovani skolicich programi. Vybér vhodnych
kandidatu je ovlivnén mirou dosazen¢ho vzdélani, postojem k praci a
disponibilitou, coz je fazeno mezi faktory okolniho prostiedi. Do vnitinich faktort
byvaji zahrnuty napf. tkoly, technologie, nezbytnost manazerti v podniku apod.
(Koontz, 1993).

Petertiv_princip - byl prvné zaznamenan v knize Dr. Laurence J. Petera, pod

nazvem "The Peter Principle" z roku 1968. Hovofi o tom, ze néktefi manazefi
byvaji povyseni na pozici (diky svym zasluhdm a vykoniim, které podali na nizsi
pozici), na kterou jiZ nemaji dostatecnou kvalifikaci. Z toho 1ze vyvodit zavér, ze
tito pracovnici se dostavaji na uroven nekompetentnosti.

(Investopedia)
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4. Vedeni - se fadi mezi zékladni manazerské funkce. Je to proces, ktery motivuje a
ovlivituje ¢innosti pracovnikd, jenz jsou nékdy oznacovani za tzv. lidsky kapital,
nezbytny K plnéni cild a ukold. Kazdy z pracovnikid usiluje jak o dosaZeni
kolektivniho zaméru, tak o uspokojeni svych individualnich potteb. Manazer se ma
pokusit 0 pochopeni tlohy, kterou pracovnici chtéji naplnit. Tato oblast velice Gizce

souvisi s uménim motivace. Podkapitola, tykajici se motivace, bude rozebrana dale.

5. Kontrolovani - pokud je usilovano o to, aby firma byla efektivni a méla dobré
vysledky, je kontrola opravdu nezbytnym prvkem celého systému. Napomaha
sledovani odchylek a vzniklych problémt v prubéhu (funkce prevence) i po
ukoncenti jiz existujiciho planu. Pravé diky kontrole je podnik schopny vyvarovat se
opakovani chyb. Stejné jako planovani ¢i organizovani, je kontrolovani slozeno z
doporucenych krokli a postupt. Prvnim z krokt je vytyceni cile kontroly, aby bylo
zajisténo, ze predchozi ¢innost byla dostatecné efektivni. Dale sledovani odchylek,
at’ uz pozitivnich nebo negativnich, mezi pozadovanym stavem a skutecnosti, poté
jejich identifikace a nésledny rozbor. Zhodnoceni toho, kde se stala chyba a snaha
manazeru ji odstranit. Napt. doplnénim vzdélani podfizenych, zmény organizacni
struktury, zména v motivaci aj. Poslednim krokem je zrealizovani napravného
oSetteni, nebot’ bez n¢j by kontrola byla nekompletni a zbyte¢na. Nékteré kontrolni
procesy mohou byt negativni, napf. nasledkem pfiliSného zatiZeni pfedpisii, norem,
zékazli, nadmérnému zasahovani nadfizenych, coz vede pracovniky k tomu, aby
vykonavali jen praci nezbytné¢ nutnou. Zavérem lze podotknout, Ze jsou obcas
kontroly zbyte¢né v mistech, kde je jasné, Ze vysledek jiz nelze pozitivn€ ovlivnit.
Také se stava, Ze byvaji nepfesné, nesrozumitelné a nékdy i nebezpecné subjektivni

(Bélohlavek et al. 2001, Koontz et Weihrich, 1993).

3.6  Schopnosti, znalosti, dovednosti
3.6.1 Schopnosti

Schopnost je vlastnost osobnosti, ktera je pifedpokladem pro tspésné vykonavani
néjaké Cinnosti. Vznikd z vlohy, ktera je v organizmu urfend geneticky. Je mozné je

rozliSovat na primarni - podporuji rozvinuti dalSich schopnosti, a sekundarni - to jsou ty,

které vznikly na zaklad¢ primarnich. RozliSuje se nékolik typt schopnosti:

18



e mechanické - pochopeni vztahu mezi vécmi a manipulaci s jejich Castmi, coz se
uplatiuje v mysleni inzenyra, ktery usiluje o zvySeni vykonu zatizeni

vytvaret rozhodnuti na zdklad€ posuzovani vyhod a nevyhod riznych moznosti

e psychomotorické - je schopnost zkoordinovat vice pohybti najednou
e verbalni - umét se vyjadiit slovy

e numerické - naucit se kooperovat s ¢isly a symboly

e pamétové

e percepcni pohotovost - mit rychly postieh

Pro manazera je vysoce podstatna schopnost vedeni a motivovani. Schopnosti vést
jsou dulezité z nékolika diivodu. Jimi jsou napt. udrzeni pracovniho tempa, rozliSovat co je
podstatnym a méné podstatnym problémem - ktery z nich feSit dfive, napomahat pii
rozvijeni schopnosti ostatnich, coz prospiva i vyvoji jejich talentu a v neposledni fadé také
potieba zkoordinovat usili s dalsimi vedoucimi pracovniky (Tepper 1996, Bélohlavek et al.
2001, Dvorak et al. 2008).

Schopnost motivace je slovnikem cizich slov vysvétlena jako: ,, Pohnutka nebo
podnét védomého jednani jedince." (Klimes, 1981). Cili pohnutka k tomu, abychom néco
vykonali. Podle Arnolda a kol. (1991) mé motivace tfi slozky: smér, usili a vytrvalost.

Idedlni je, aby se lidé motivovali sami od sebe, Cili aby si stanovili cil, ke kterému
chtji dojit, sestavily kroky, o kterych si mysli, Ze budou pro jeho dosaZeni G¢inné. To se
ale v praxi bézné nestava. Proto pfichazi na fadu manazefi, jez ovladaji uméni motivovat a
to pak pienasi na své spolupracovniky. Aby to ale mohli vykonavat, musi oni sami
pochopit algoritmus procesu motivace. Na nasledujicim obrazku je znazornén proces

motivace, ktery vyjadiuje souvislost S potiebami.
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Obrazek 2 - Model motivace

= Stanovenicile «

Pathba Podniknuti krokd

-~

S Dosagenicile ¥~
Zdroj: Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. s. 160

Herzberg (Armstrong, 2002) v motivaci rozliSuje dva typy:

e Vnitfni motivace - jednotlivé faktory, jez si lidé vytvari sami a které je

ovliviiuji zplsobem, aby dosdhli vyty€ené¢ho cile. Napomahda i1 rozvijeni
dovednosti a dalSich schopnosti a byvaji dlouhodobéjsi s hlubSim u¢inkem.

e vnéj§i motivace - zde se da hovofit o Cinnosti manazerd, ktefi vytvaii

zpusoby odmén v podobé¢ vyssiho platebniho ohodnoceni, pochvaly aj., ale
na druhé stran¢ i systém trestd a sankciovani za Spatny pracovni vykon.
Tato motivace ma spise kratkodoby charakter.

Existuje nékolik teorii motivace, n€které z nich jsou zaloZeny na potiebé penéz, z
¢ehoz lze vydedukovat, ze lidé budou pracovitéjsi, jestlize Se jim zvysi finanéni
ohodnoceni. Ludwig, P. (2013) o motivaci penézi tika: , Penize maji na nasi spokojenost
vliv pouze do okamZzZiku, kdy pomdhaji zajistit zdkladni potieby nam a nasi rodiné. Nad
touto hranici jiz nemaji dalsi penize na nasi spokojenost temer Zadny vliv." Dal$i jsou
poloZeny na zéklad¢ nutnosti uspokojeni potfeb. Touto teorii se zabyval Maslow, ktery
vytvofil hierarchii nutnosti a dilezitosti potieb, snad vS§em znamou v podobé pyramidy.
Jsou-li nékteré potieby potlaCovany ¢i Uplné odepieny, pak maji za nasledek vznik
nebezpecnych neurdz. Je nezbytné uspokojovat zakladni potieby, mezi které patii potieby
fyziologické, po uspokojeni téchto potieb pfichazi na fadu dalsi. Na ptiiklad potieba
sounalezitosti, uznani a ucty, seberealizace, pochvaly aj. Armstrong (2002) uvadi jako

nejvyznamnéjsi teorii pro manazera tu, zaméfenou na proces. Tyto procesy sestavaji z

oc¢ekavani, dosahovani cilt a pocitu spravedInosti.

20



Neni vSak mozné tvrdit o vSech pracovnicich, ze je motivuji pouze penize.
Ptirozené ncktefi povazuji zvySeni mzdy za jistou formu uzndni a za zhodnoceni jejich
dobie odvedené prace, ale i vyvolani pocitu, Ze si ho zaméstnavatel vazi. Navic je to
nastroj k tomu, aby si mohli pofidit véci potiebné k uspokojeni mnohych potieb, aby mohli
zakoupit hmotné statky, po kterych touzi a které je naplni $téstim, spokojenosti a radosti.
Avsak tento nastroj motivace mize rychle pominout. Jini davaji ptednost takové motivaci,
ktera je bude odméinovat v podobé uspokojeni jejich potfeb, mezi které je mozno fadit
dobré pracovni podminky nebo kvalitu fizeni.

Shrnutim téchto faktord, majici vliv na motivacéni strategie, lze vyvodit nasledujici
tvrzeni: 1idé dosahuji lepsiho vykonu, pracuji-li v prostiedi, které jim poskytuje uznani, a
ocenéni vykonti. Déle uznani potfeby prace nutné k dosazeni vytyCenych cilii, potieba
kariérniho rastu, vedeni lidi, které dokaze ukazat smér, povzbuzovat a stimulovat k

vys§imu pracovnimu vykonu (Armstrong, 2002).
3.6.2 Znalosti

Jedna se o teoretické informace, které manazer Cerpa z ucebnic, knih, internetu,
prednasek, seminaiti nebo vypravéni. Jde o to pochopit, jak véci funguji. K tomu, aby se
jedinec dokazal naucit jezdit na snowboardu, potfebuje znat teorii - jak padat, pfenaSet
vahu, zatacet apod., ale ta mu nikdy nebude stacit k samotnému vykonu jizdy na
snowboardu. Potiebuje se vycviit, coz vede k ziskani dovednosti.

V oblasti managementu to znamend ziskani odbornych znalosti (stavebnictvi,
strojirenstvi, ekonomické zaklady, fungovani trzniho systému atd.) a znalosti v oboru
managementu, jako fizeni a vedeni lidi, coz je uplatiiovano v riznych odvétvich organizace
(Bélohlavek et al. 2001).

3.6.3 Dovednosti

jsou Dvorakem (2008) vysvétleny jako: ,,Ucenim ziskana dispozice ke spravnému,
rychléemu a uspornému vykonavani urcité cinnosti vhodnou metodou."”
U manazeru se jednd zejména o tyto dovednosti:
e vyjednavani - souvisi se schopnosti analyzovat, tzn. odhadnout jaké taktiky a
strategie pouziji strany, které haji sviij predmét zajmu. Nasledné jsou to i1

schopnosti tzv. wvcitit se do kuZze konkurenta, uméni planovani, vyhnout se
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arogantnim a povyseneckym feCem i pies to, Ze s oponenty nesouhlasi a nakonec
byt schopen se vécné a srozumiteln€ vyjadiit (Armstrong, 2002).

K tomu, aby byl manazer ve vyjednavani uspésny, je tieba, aby byl opatien
bystrosti, fadnou trpé€livosti. Samoziejmosti je dobra znalost a informovanost o
tématu projednavani. Také by mél umét skryvat svou pozici i ndzory, snazit se
ziskat diivéru ostatnich, ¢i byt aktivni v kli¢ovych okamzicich, avsak mimo n¢ byt
spiSe v ustrani jako pozorovatel.

(Leight 1992)

naslouchani a komunikace - komunikace je zaloZena na uzivani srozumitelnych
verbalnich 1 neverbdlnich signald, pfi¢emz nemusi byt vzdy pochopeny stejnym
zpusobem, jako je chape autor téchto signali.

Sklada se z nékolika prvku, jako je aktivni naslouchani - ¢lovék se musi mnohdy
dlouhou dobu koncentrovat na vypravéni partnera, mél by byt schopen pfitakavat
pomoci slov jako jsou aha, vazné&?, chipu vas... M¢él by dat najevo svlj zijem
mimikou gesty, atd.

Uvadi se, ze gestikulaci vyjadiujeme az 55% celkové komunikace. Za neverbalni
vyjadfovani lze povaZovat podani ruky, postoj, mimiku obliceje, ptejizdéni si rukou
po obliceji, ocni kontakt, intonaci, rychlost mluvy a silu hlasu. Je uZite¢né ovladat
S komunikaci souvisi 1 uméni dotazovani, které plni funkci urychlovace, zvySeni
zajmu o probirané téma ¢i navratu k problému (Khelerova 1999).

fizeni Casu (time management) - prvnim krokem je zjisténi toho, co je nejvétSim
"zlod¢jem" Casu (pf. nejasné stanovené priority, nedostatecné rozdéleni prace mezi
ostatni v tymu, zbyte¢né¢ dlouhé porady, vykonavani préace, kterou by méli
zvladnout podiizeni, vrtkava komunikace s kolegy, aj.). Za druhé ujasnit si, jaka
¢innost je zbytna a nezbytnd a nasledné vytvoreni ptiblizného denniho rozvrhu po
nékolikaminutovych intervalech a ty se pak pokusit spliiovat. Pro lepsi pocit je
dobré si na konci dne odskrtnout vyplnéné polozky ze sestaveného rozvrhu
(Tepper, 1996).

spravné rozhodovani - Dobelli (2008) tvrdi, Ze ke spravnému rozhodovéni: ,, Staci,
abychom se vystrihali omylu, jichz se dopoustime v mysleni i konani, a nase

premysleni a jednani se tak automaticky zlepsi."
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Rozhodovani v obecné roving souvisi s planovanim. S vytvafenim rozhodnuti se
potykaji lidé na celé¢ planeté kazdy den. Pro Manazery to znamena zabyvat se
otazkami typu co, kde, kdy a jak je potfeba vykonat. K tomu, aby rozhodovani bylo
spravné a racionalni, je tfeba shromazdit informace, analyzovat, a to vSe za pomoci
nejriznéjsich prostredkii. Vysledkem je vybrani nejidealnéjsi alternativy (Koontz,
1993).

ovladani prace na PC

komunikace v cizich jazycich

delegovani - Cipro (2009) vysvétluje pojem delegovani nésledovné: ,, Delegovaini
musime chapat jako dlouhodoby proces, pri nemz manazer postupne vklada diveru
ve svého podrizeného nebo kolegu, kterého postupné testuje zvysujici se narocnosti
svérenych odpovednosti a soucasné ho vybavuje stdile rozsahlejsimi pravomocemi.
Vse ma sviij cas, proto je treba chdpat delegovani jako investici do pracovnika,
Jjejiz ndavratnost se miize projevit az po delsi dobe.” A dale tvrdi, ze ,, Hlavnim cilem
delegovani je vzdy rust efektivity prdce, zisk, stabilita, konkurenceschopnost a
trvale udrzitelny rozvoj firmy."

(Cipro 2009)

Metoda SMART v delegovani:

pii dovednosti delegovani ukolll je mozné vyuZivat tzv. metodu ,,SMART". Jedna
se o anglickou zkratku, pfekladanou jako: hladky, prlrazny. Kazdé z pismen
vystihuje jednotlivé specifika stanoveného ukolu:

S = specificky: je nutné, aby byl tikol stanoven jednoznaéné,

M = méfitelny: tedy kvantifikovatelny,

A = akceptovany: zadavatel 1 vykonavatel ukolu, si jej vzdjemné odsouhlasi. Mtze
dochézet k Spatnému pochopeni ukolu vykonavatelem,

R = reélny: pracovnik musi ukolu véfit, jinak je demotivovan,

T = terminovany: je dilezité, aby mél pracovnik pevné stanoveny termin odevzdani
ukolu. Pti pfili§ dlouhém €ase mize mit v§ak pracovnik pocit, Ze kol je stale velmi
vzdaleny a tak jej nechdva az na posledni chvili, kdy zacne dochazet k chybam a
nedostatklim, protoZe uz nezbyval ¢as. Proto je dobré stanovit dil¢i etapy pro plnéni

ukolu.
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Koontz (1993) fadi mezi dovednosti manaZzera tii dalsi druhy a to podle Roberta L.
Katze. Toto rozdéleni v§ak obohacuje jesté ¢tvrtou dovednosti.

1. Technické dovednosti - mit tyto dovednosti znamena disponovat znalostmi a byt

zbehly v Cinnostech, které zahrnuji metody, procesy a postupy. Tedy osvojeni si
svého "femesla", naucit se zachazet s pfistroji, které jsou nezbytné¢ pro jeho
vykonavani.

2. Lidské dovednosti - zahrnuje schopnost prace s lidmi, umét s nimi dobie vychazet,

realizovat praci v tymu, vytvaret piijemné a pozitivni prostiedi, ve kterém se
zameéstnanci citi bezpecné a neboji se vyjadrit své nazory.

3. Koncepéni dovednosti - jsou schopnosti ptredstavit si véci v celku, umét vybrat

podstatné prvky a pochopit jejich vzajemny vztah.

4. Projekéni dovednosti - efektivni feSeni problému, pii pouziti dostupnych a hodicich

se metod i prostredki, za urcitych stavli okolnosti.

(Koontz et Weihrich 1993)

3.7 Konflikty

Konflikt znamena néjaky rozpor, €ili stav, kdy je néco v nerovnovaze. Vznika
témét ve vSech organizacich nebo podnicich. Je celkem nemoZzné predstavit si, Ze by se
jesté nikdo do konfliktni situace nedostal.

Z teoretického hlediska se konflikty 1isi na zaklad¢ toho, je-li prozivany (pocit
napéti, nepratelstvi...), vnimany (rozdilnost v zajmech) nebo se jedna o konflikt chovani
(strany realizuji rozdilné ¢innosti, aby hajily své zajmy).

Konflikt mé na chod organizace vliv negativni, ale kupodivu 1 pozitivni. Pozitivni v
tom smyslu, Ze podniti zménu, ptizptisobeni, zlepsi kvalitu rozhodovani nebo je diky nému
uvolnovano napéti.

Pticin pro konflikt je mnoho. ManaZer ma byt schopny zacinajici konflikt vycitit a
snazit se mu v¢asn€ zamezit. Mezi pfi¢iny vniku sporti 1ze uvést napt. soupeteni, rozdilnost
nazori, nedostateCna komunikace, nepfiméieny ¢asovy natlak, nesplnéni ocekavani nebo
dlouhodobé nefesené a potladované konflikty. Ukolem manaZera je tedy usmérnit ptisobeni
vzniklého konfliktu v riznych oblastech a to zménou
- vnimani konfliktu

- chovani
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- struktury
(Bélohlavek, 2001).

Jednim z efektivnich nastroji feSeni sport je rovnéz vyjednavani, které tiidi

inzenyrka Khelerova (1999) jako vyjednavani typu

vyhra-prohra: znamena, Ze se jednani nevedlo na zakladé vzajemné spoluprace a ze
tedy nedoslo ke konstruktivnimu feseni. Divodem mitize byt to, Ze jeden z autori
konfliktu byl dominantnéj$i osobnosti a nevahal pouzit vselijaké prostiedky pro
vyhru sporu.

prohra-prohra: jedna se o podobny piipad jako v typu vyhra-prohra, zahrnujici
rovnéz "Spinavé" taktiky a vytvareni natlaku. Jelikoz jsou oba konkurenti stejné
silni, nedojde k vyfeSeni a oba partnefi opousti bojisté jako poraZeni. V nekterych
pripadech se stava, ze dojde k odkladu konfliktu, a to kdyz se sejdou partneti, ktefi
se snazi o vzdjemnou dohodu, bohuzel se i piese vSechno nejsou schopni
dohodnout. Tato situace vSak mize skoncit i jako vyhra-vyhra.

vyhra-vyhra: jde o typ idealniho feSeni sporu. Oba z partneri chtéji dosahnout cile,
ale ne na ukor toho druhého. V dusledku toho slevuji na nékterych ze svych

pozadavkd, jinde ptidaji, ale jen do t€ miry, aby byly stale pro oba vyhodné.
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4 Vlastni zpracovani

4.1  Profil spole¢nosti

Spolecnost, na které je provadén vlastni vyzkum si pfeje zlistat v anonymité. V
bakalaiské praci je tedy oznaCovana pod nazvem XY. Spolecnost XY je obchodnim
zastoupenim zahrani¢nich farmaceutickych spole¢nosti v Ceské republice s vice nez
padesatiletou tradici. Od roku 2004 ji bylo ud¢leno povoleni pro vyrobu lé€ivych ptipravku
v rozsahu dovozu ze tfetich zemi. V soucasnosti se spole¢nost XY zabyva ptipravky

zejména v oborech alergologie, imunologie, gastroenterologie, hepatologie a ORL.

4.2  Sluzby

4.2.1 Prizkum trhu

e Analyza trhu s ohledem na vybrané produkty ¢i 1écebné postupy.
e Vyhodnoceni trzniho potencialu.

e Identifikace pfileZitosti pro spolupraci ¢i licencovani.

e Zpracovani studii proveditelnosti.

e Zpracovani podnikatelskych planii pro zvoleny region.

e Zpracovani zprav o podminkéach na vybraném trhu a systému zdravotni péce.

4.2.2 Regulace trhu

e Priprava zadosti o registraci 1é¢ivych ptipravki v souladu s pozadavky mistnich
regula¢nich organt.

e Zpracovani a preklad pottebné dokumentace.

e Dohled nad zpracovanim a zpracovani zadosti o registraci 1é¢ivych ptipravki.

e Organizace a monitorovani klinickych studii, jsou-li vyzadovany.

e Vyjedndvani s mistnimi orgdny zodpovédnymi za stanoveni ceny a pravidel

tykajicich se thrady 1é¢ivych ptipravkil zdravotnimi pojistovnami.
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4.2.3 Sluzby v oblasti marketingu

e Zpracovani a implementace plant pro uvadéni ptipravkl na trh.

e Poskytovani detailnich informaci Iékaiim prostfednictvim naSich pracovnikl
pusobicich v terénu.

e Lokalizace, preklad a tisk propagacnich materiali v mistnim jazyce.

e Mailing zaméfeny na vybrané cilové skupiny.

e Zadavani inzerce do lékaiskych casopisu.

¢ Organizace lokalnich kulatych stolt a sympozii.

e Ucast na relevantnich lokalnich kongresech a veletrzich.

e Udrzovani tésnych kontaktl na osoby s potencialem ovlivnit vefejné minéni.

e Organizace a koordinace poregistra¢nich studii.

e Monitorovani vyvoje trzeb a trzniho podilu.

e Zajisténi distribuce s optiméalnim pokrytim.

4.2.4 Licencovani

e Identifikace potieb a ptilezitosti tykajicich se spoluprace ¢i licencovani.
e Vyjedndvani s mistnimi vyrobci a distributory na vSech Grovnich.
e Poskytovani poradenstvi tykajiciho se vyjednavacich strategii aZ do faze uzavieni

finalni smlouvy.

4.2.5 Farmakovigilance
Utelem faramakovigilance je chranit vefejné zdravi shromazd'ovanim informaci o

1é¢ivych pripravceich, jejich hodnocenim a identifikaci a minimalizaci bezpe¢nostnich rizik

s cilem zajistit, aby pfinosy lé€ivych ptipravki prevazovaly nad jejich riziky.
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4.3 Popis pracovni pozice Sales Manager (manaZer prodeje) a Medical Sales

Representative

4.3.1 Popis pracovni pozice Sales Manager - nadfizeny pracovnik

e Samostatné vedeni dil¢ich oblasti v ramci projektti zajistovanych spolecnosti (napf-.
koordinace produkce eventii, jednani s dodavateli a partnery, smluvni zajisténi
apod.).

e Samostatné vedeni a rozvijeni svéfenych agend v rdmci stanovenych limita.

e Udrzeni market share (podil na trhu) a prace v konkuren¢nim prostiedi.

e Sledovani aktivit konkurence a zmén na trhu.

e Pravidelny reporting na mési¢ni bazi.

e Zodpovédnost za marketingové aktivity tykajici se svéfené¢ho produktu.

e Realizace prodejnich, marketingovych plani a strategie, jakoz i jejich sledovani.

e Ucast na tuzemskych i zahrani¢nich konferencich.

Dovednosti:
e Vyborna uroven slovni a pisemné komunikace.
e Piijemné vystupovani.
e Piedpoklady zakaznického pftistupu (vstiicnost v jednani vici zakaznikovi).
e Organizacni schopnosti.
e Kreativita, odpovédnost a iniciativa, obchodni duch.
e Samostatnost v jednani a rozhodovani.
e Vhodnym zplisobem motivovat své podtizené.
e Vytvafet ptijemné pracovni prostiedi.
e Piedpoklady pro tymovou spolupraci.

e QOchota se dale vzdélavat.
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4.3.2

Popis pracovni pozice Medical Sales Representative - podfizeni pracovnici

Usp&sné plnit prodejni plan a smérovat viechny aktivity k tomuto cili.
Komunikovat s cilovymi skupinami zakazniki (I€kati, 1€karny, ptipadné jini zdrav.
pracovnici) dle pfedem definovanych strategii na dané prodejni obdobi.
Zodpovédnost za spravnost a aktudlnost CRM databaze a selekci zakaznikli na
kvartalni bazi.

Implementovat marketingové strategie v souladu s marketingovym planem.
Vystupovat a jednat podle etickych standardd firmy a dodrzovat Kodex CAFF
(Ceska asociace farmaceutickych firem).

Zasilat hlaSeni ¢innosti v terénu.

Denné¢ se pfipravovat na navstévy.

Rozsitovat si védomosti o produktech a splnit védomostni standard.

Monitorovat aktivity konkurence a referovat o jejich strategiich na mési¢ni bazi.
Znat vyvoj podilu na trhu svych produktt a vyvoj podilu konkurenc¢nich preparatt
na mésicni bazi.

Organizovat lokalni seminare a sympozia, aktivni prezentace firmy, komunikace s
lokalnimi "Opinion Leadery".

Ridit se v§emi pokyny kontaktni osoby pro farmakovigilanci (jejiho zastupce)
zamé&stnavatele, zejména obdrZi-li od zdravotnickych pracovnikii informaci o
podezieni na nezadouci reakci na 1€Civy piipravek, pfedava ji kontaktni osobé
(jejimu zastupci) bez prodleni. Uastnit se interniho pravidelného periodického

proskolovani.

Pracovat se svéfenymi vzorky dle platnych pozadavkli spravné vyrobni a
distribu¢ni praxe, uvedenych v platném zakoné o léCivech, vyhlaskach o spravné
vyrobni a distribu¢ni praxi i v pokynech Statniho ustavu pro kontrolu 1éciv.
Utastnit se interniho proskolovéani v terminech stanovenych kvalifikovanou osobou

zamestnavatele.
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4.4  Organizacni struktura a spolecnosti

Ze¢ schématu organizaéni struktury, kterd je soucasti ptilohy piilohy, lze
vypozorovat vztahy mezi jednotlivymi pracovniky. Vedouci manazer na pozici Country
manager, je nadiizen dvéma divizim. Jsou to divize OTC (voln¢ prodejné 1é¢ivo) a divize
RX (Iéky vazané na piedpis). O divizi RX se stara jeden pracovnik na postu Sales Manager
(manazer prodeje), ktery fidi celkem sedm podfizenych pracovnikt (Medical Sales
Representative, dale MSR). Strukturovany rozhovor probéhl s nadfizenym manazerem
prodeje. Resumé jeho odpovédi je obsazeno v kapitole 4.5. Dale bylo provedeno
Dotaznikové Setieni na divizi pracovniki RX, ¢ili na jednom nadiizeném Sales

Manazerovi a sedmi podiizenymi pracovniky MSR.

4.5 Shrnuti strukturovaného rozhovoru

Na zékladné¢ metodiky byl proveden strukturovany rozhovor s vedoucim
manazerem prodeje. Otazky byly zaméfeny prevazné na manazerské dovednosti, jako jsou
komunikace, tizeni, delegovani a motivace. Doslovny piepis strukturovaného rozhovoru je
soucasti ptilohy.

Prvni otazka zjiStovala, jaké povinnosti a odpovédnost mé manaZer ve sledovaném
podniku. Podili se na fizeni chodu firmy, coZ v sob& zahrnuje koordinaci ¢innosti jeho
pracovniho tymu. Mezi jeho povinnosti patii tvorba a fizeni novych projektli, do kterych
zapojuje své podfizené pracovniky a vytvafi tak tymovou praci. Napomaha k rozvoji
podniku a k udrZeni a zvySovani podilu na trhu s urc¢itymi 1é¢ivy.

JelikoZ se pohybuje v medicinském a farmaceutickém prostfedi, musi si neustéle
doplnovat nové informace a aktualizovat své znalosti v uvedenych oborech. Vylepsovat
dale musi ovladani informacnich a komunikacnich technologii. S odkazem na literarni
reSerSi a v ni obsahujici Armstrongovo tvrzeni v oblasti motivace, je manazer za potiebi k
vyvareni vnéjSich motivacnich stimulii, aby dokazal lidi zaujmout a nadchnout pro nové
projekty. Dotazovany manazer toto d¢la, avsak kvili nedostatku ¢asu zanedbava posledni
dobou vzdélavani tykajici se novych metod tvorby motiva¢nich podnéti. Mimo tyto
dovednosti uvadi jako dalsi z potiebnych socialni a analytické.

V oblasti motivace zamé&stnancii, mimo jejich ocefiovani prémiemi nebo zvySenim

platu, povazuje za velmi dilezitou atmosféru v pracovnim kolektivu. Vitd nové
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pfipominky a napady, které vychazeji z jeho podtizenych. Podle jeho nézoru dobra
atmosféra prispiva k tomu, Ze pokud je to zapotiebi, jsou zamé&stnanci ochotni vykonat i
néco nad rdmec jejich povinnosti. To se pak odrazi v pfistupu partnerti a zakaznikl. Ve
spolecnosti se snazi o kreativitu a originalitu, snazi se nachazet zptisoby jak se odliSovat od
konkurence, aby zaujali nové potencidlni distributory. V podnikéani je podle n¢j dilezita
vytrvalost a tvorba dlouhodobé vize. Neméla by chybét ani snaha o udrzovani dobrych
vztahll se souCasnymi partnery a zakazniky.

Mezi dal$i manazerské dovednosti patii delegovani, které Sales Manager povazuje
za prinosné z hlediska ziskani Casu na aktivity a projekty, které jsou vyhradné v jeho
kompetenci. Diky delegovani ma manazer moznost pozorovat osobni riist a zdokonalovani
jeho podiizenych. Uvadi, Ze své podiizené musi dobfe znat, aby si mohl byt jisty, Ze
zadany ukol uspésné zvlddnou. Podle néj ptid€luje praci odpovidajici znalostem a
dovednostem jeho podtizenych. Toto tvrzeni se v porovnani s odpovéd'mi v dotaznikovém
Setfeni ¢astecné€ u nekterych kolegt lisi.

Komunikaci ve firmé mezi kolegy se snazi vylepSovat pofadanim
teambuildingovych akci, jako jsou bowling, turistické pochody a pro svou oblibu
pravidelné opakované lyzatské zdjezdy. Dle ndzoru manazera tyto aktivity skute¢né
zlepsuji vztahy a komunikaci ve firmé.

Jedna z otazek zjistovala, zda musi byt manazer prodeje flexibilni. Na tuto otazku
odpovida ano, to samé tvrdi 1 o svych podfizenych. Stejné jako on i oni musi byt schopni
reagovat na zménu vyvoje na trhu, poZadavkii na zménu informovani 1ékaft o jejich
produktech, s ¢imz souvisi schopnost spravného tiizeni informaci a udaju, které jsou
relevantni pro rdzné situace. M¢li by se zdokonalovat v praci s informacnimi
technologiemi a ucit se novym poznatkiim z jejich oboru. Ostatn€ prave to souvisi i S jejich
popisem prace. V navrzich na zlepSeni nékterych oblasti manaZerskych dovednosti
z dotaznikového Setfeni byly uvedeny kurzy, vztahujici se k tématu. Sam manazer by se

rad nékterého kurzu zacastnil, protoze zde citi v posledni dob¢ urcity dluh.
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4.6 Vyhodnoceni dotaznikového Seti‘eni tykajici se specialnich Fidicich a
organizacnich dovednosti manaZera

Dotaznikové Setfeni je celkem rozlozeno do 4 casti, jimiz jsou: delegovani,
motivace, komunikace a vedeni lidi. Tyto dotazniky byly rozdany nadfizenému a vSem
sedmi podfizenym pracovnikiim z divize RX. Déle je ptiloZen jeste jeden dotaznik, ktery je
uréen pouze pro podiizené zaméstnance. Tyka se zejména jazykovych dovednosti a dalSich
schopnosti, které ovladaji diky absolvovanym kurziim. Vyhodnoceni dotazniku bude
porovnavat jednotlivé Casti odpovédi vSech tazanych zaméstnanci. V dotazovani bylo
vyuzito tzv. Likertovy $kdly hodnoceni (péti bodové hodnoceni) — naprosto souhlasim,

spiSe souhlasim, nevim, spiSe nesouhlasim, naprosto nesouhlasim.

4.6.1 Sebehodnoceni nadiizeného Sales Managera a jeho hodnoceni podiizenymi,
vlastni sebehodnoceni podiizenych pracovniki

Nadtizeny se nejlépe hodnoti v oblasti komunikace a motivace zaméstnancu. At uz
se jednd o adresnou pochvalu, spravedlivé odménovani, ¢i poskytovani dalSich benefitd,
neZ je pouze penézni ohodnoceni. Zachovava si profesni odstup v oblasti objektivniho
hodnoceni, s timto vyrokem se ztotoznuje vétSina podiizenych zaméstnanci.

V sekci delegovani tkolt se hodnoti nadfizeny velice kladné. Dba zejména na to,
aby byl kol jednozna¢ny a mél ptesné definovany cil, aby byl zadany kol odevzdan v
terminu. SnaZzi se zadavat ukoly, které odpovidaji znalostem a dovednostem jednotlivych
podfizenych a to i1 takovym zplisobem, aby je dok4zal motivovat. Toto tvrzeni také
dosvédcuji odpovédi podiizenych, ktefi s timto vyrokem spiSe souhlasi. S odkazem na
reSerSi se tento manazer pii delegovani ukold snazi fidit postupy, které jsou uvedeny Vv
metodé SMART.

Zhodnoceni vysledkd zprimérovanych odpovédi s vlastni spokojenosti v

jednotlivych sekcich manaZerskych dovednosti je zobrazeno na nasledujicim grafu ¢. 1.
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Graf 1: Sebehodnoceni vedouciho SM v jednotlivych dovednostech

Sebehodnoceni vedouciho SM v jednotlivych
dovednostech
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Delegovani Motivace Komunikace Vedeni lidi

Zdroj: vlastni dotaznikové Setreni. (Pozn: $kala hodnoceni -2 az -1 naprosto
nespokojen, -1 az 0 spiSe nespokojen, 0 az 1 spiSe spokojen, 1 az 2 naprosto

spokojen.)

Komunikaci ve firmé hodnoti Sales Manager pozitivné. Kladné hodnoceni se tyka
zejména vzajemné soutéZivosti, kterd nezabranuje zaméstnanclim ve spolupraci ¢i sdileni
zkuSenosti. Nadfizeny poskytuje veskeré potfebné informace pro vykon prace podiizenych
a funguje i jako poradce. Je také piistupny novym navrhim v nejriaznéjSich oblastech
spojen¢ s prodejem, propagaci apod.

V fizeni si nejvice vE€fi v moZnosti poskytovani volnosti podfizenym pro
vykonéavani prace a také ve své pfipravenosti na firemnich poradach. Presto, Ze si neni
naprosto jisty svou pfirozenou autoritou, vétSina podfizenych se shoduje, ze silnou
pfirozenou autoritu u nadiizené¢ho pocituji. Upfednostiiuje individudlni praci pied tymovou
praci. Pfi potencidlnich vzniklych konfliktech se snazi vytvofit pfijatelnou alternativu

feSeni a jeste Iépe se jim pokousi predchazet.

Podrizeny pracovnik Medical Sales Representative ¢ 1

MSR hodnoti svého nadfizeného nejvice kladné v sekci komunikace a vedeni lidi.

V oblasti motivace souhlasi pfedevSim s tvrzenimi, ze je hodnocen objektivné, je
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spravedlivé odménovan a to ne pouze financné, ale také po strance ostatnich nabizenych
benefitil. Je také zainteresovan na vysledcich firmy, coz poukazuje na dobrou motivaci ze
strany nadfizeného.

Ve vedeni lidi souhlasi s odpovédi nadiizené¢ho v uptfednostinovani individualni
prace pted tymovou praci, ¢imz také dostava dostateCnou volnost pro vykon své prace.
Nadtizeného hodnoti kladné i v otdzkach predchazeni a feSeni konflikti a také naprosto
souhlasi s vyrokem, Ze je nadfizeny na poradach peclivé piipraveny.

Na otazky, zda si mysli, ze nadiizeny kontroluje plnéni ukolii v zadaném terminu,
podiizeny naprosto souhlasi. V dotazech na delegovani ukolu, zejména pak v téch
zaméfenych na presn€ stanoveny cil tkolu, porozuméni tkolu, ¢i zaddvani ukold, které
odpovidaji dovednostem a schopnostem podiizen¢ho a dostate¢né jej napliiuji a motivuyji,
voli podtizeny odpovéd’ ,,spiSe souhlasim"”. Hodnoceni vedouciho timto podiizenym MSR

1 je uvedeno v grafu ¢. 2.

Graf 2: Zhodnoceni vedouciho podiizenym pracovnikem ¢. 1
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setieni. (Pozn: $kala hodnoceni -2 az -1 naprosto
nespokojen, -1 az 0 spiSe nespokojen, 0 az 1 spiSe spokojen, 1 az 2 naprosto

spokojen.)

S kladnym hodnocenim je moznost setkat se i v komunikaci, kdy si podfizeny

chvali otevienost SM novym myslenkam a idejim v prodeji, propagace apod. Podiizeny
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naprosto souhlasi s moznosti pfijit si pro radu v odborné problematice. Naopak nesouhlasi
pfili§ s tvrzenim, ze predavané myslenky vedouciho jsou zcela srozumitelné a ze dostava
vzdy veskeré potfebné informace k vykonavani prace. Obdobné hodnoti i otazku, zda je
komunikace mezi jednotlivymi pracovniky velmi dobra. Ta by se podle n¢j mohla vylepsit.

Podtizeny zaméstnanec se ucCastni mezinarodnich konferenci a své jazykové
dovednosti hodnoti jako uspokojivé. Na konferencich hovoii nejcastéji anglickym
jazykem, ale rad by absolvoval kurz némciny. Z absolvovanych kurzii voli kurz prodejnich
a obchodnich dovednosti, jazykovy kurz, kurz prace na PC a dodavéd prednasku
Leadership. Rad by se zucastnil kurzu neverbalni komunikace, komunikacnich technik a

kurzu fizeni.

Podrizeny pracovnik Medical Sales Representative ¢. 2

Svého vedouciho klasifikuje nejlépe v oblasti vedeni lidi, kdy souhlasi s tim, ze
vedouci ma ptirozenou autoritu, na porady je piipraveny, snazi se predchazet konfliktim a
je mu poskytovéana dostatecnd volnost pro vykon své prace. Naprosto souhlasi s tvrzenim
podpory jak individudlni, tak tymové prace.

S postupem delegovani a kontrolovani kol ze strany MSR je naprosto spokojeny
a voli téméf ve vSech otdzkach kladnou odpovéd. Jedna méné pozitivni odpovéd se
nachazi v otdzce porozuméni tkolu, ktery je pfedavan nadiizenym.

V porovnani se svym kolegou MSR ¢. 1 v dotazniku rovnéz velmi dobfe ocetuje
oblast motivace. O néco lépe vSak hodnoti ptidélovani tkold, které jsou zajimavé a pro
které¢ se dokaze nadchnout. Také souhlasi s odpovédi vedouciho, Ze on sam, jakoZzto
podiizeny, je hodnocen objektivné.

Dalsi oblast, kterd byla vyhodnocena timto pracovnikem velmi pfiznive, je
komunikace. O té tvrdi, Ze je mezi pracovniky velmi dobré, zaroveit nedochazi k nadmérné
a nezdravé soutézivosti. Stejné jako jeho kolega, 1 on zastava nazor, Ze je vedouci ochotny
poradit, a je pfistupny novym myslenkdm v propagaci ¢i prodeji vyrobkd.

Tento pracovnik se rovnéz ucastni mezindrodnich konferenci, na kterych nejvice
komunikuje anglicky. Za nejpfinosnéjs$i kurz povazuje kurz prodejnich a obchodnich
dovednosti, kter¢ho by se chtél opét Gcastnit a rad by absolvoval jazykovy kurz. Takeé

navstivil kurz time managementu a kurz komunikacnich technik. Zprimérované odpovédi
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jednotlivych oblasti manazerskych dovednosti vedouciho pracovnika podiizenym ¢. 2 lze

vidét na nasledujicim grafu €. 3.

Graf 3: Zhodnoceni vedouciho podfizenym pracovnikem ¢. 2

Podfizeny 2
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1,2
0,8
0,6
0,4
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Delegovani Motivace Komunikace Vedeni lidi
Zdroj: vlastni dotaznikové Setreni. (Pozn: $kala hodnoceni -2 az -1 naprosto
nespokojen, -1 az 0 spiSe nespokojen, 0 az 1 spiSe spokojen, 1 az 2 naprosto

spokojen.)

Podrizeny pracovnik Medical Sales Representative ¢. 3

Celkové hodnoceni zpriimérovanych odpoveédi MSR €. 3, se spokojenosti ovladani
manazerskych dovednosti vedoucim pracovnikem je zobrazeno na nize uvedeném grafu €.
4. Oproti dvéma piedchozim kolegim, tento MSR hodnoti svého nadfizeného o néco
nadiizeného dochazi v zadaném terminu a také neni pfesvédcen o tom, ze by dostaval
ukoly, které rozviji jeho potencial. Naopak naprosto souhlasi s tvrzenim, ze delegovanému

ukolu vzdy porozumi a Ze dostava ukoly odpovidajici jeho znalostem ¢i dovednostem.
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Graf 4: Zhodnoceni vedouciho podFizenym pracovnikem ¢. 3
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setreni. (Pozn: $kala hodnoceni -2 az -1 naprosto
nespokojen, -1 az 0 spiSe nespokojen, 0 az 1 spiSe spokojen, 1 az 2 naprosto

spokojen.)

Manazer prodeje se snazi dobie motivovat, ddva najevo, zZe je spokojeny a hrdy na
odvedenou praci, za kterou je pracovnik nalezit¢ odménén. I pies tato pozitiva, respondent
nevi, zda jej jeho prace dostatecné napliiuje. Urcité si je ale jisty v tom, Ze pro n¢j nejsou
motivuji.

Komunikaéni dovednosti svého vedouciho ohodnocuje spiSe souhlasné.
Nejpfiznivéji v otdzce vzdjemné soutéZivosti mezi zaméstnanci, kterd podle néj
nezabranuje spolupraci a sdileni zkuSenosti. Pozitivni odpovédi se setkaly v moznosti
navrhu novych mySlenek v oblasti prodeje a propagace, s ¢imz souhlasi vétSina
spolupracovnikd.

Sekce vedeni lidi je jim ohodnocena také spiSe souhlasné. AvSak vyzdvihuje
pfirozenou autoritu SM a jeho pfipravenost na firemnich poradach. O nadfizeném dale
tvrdi, Ze neupfednostituje individudlni ani tymovou praci, stavi je na stejnou Uroven. Tato
odpoveéd’ se s predchozimi dvéma respondenty a nadtizeného lisi.

I tento MSR navstévuje mezindrodni konference, kde hovoti anglicky a némecky,
avSak oba tyto jazyky by rad vylepsil. Za nejvice pfinosny kurz vybral kurz obchodnich a

prodejnich dovednosti.
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Podrizeny pracovnik Medical Sales Representative &. 4

V roli komunikace, motivatora a vedeni lidi hodnoti svého vedouciho nejlépe.
Shoduje se s pfedchozim kolegou v tvrzeni souvisejici s pravidelnym odménovanim a
adresnych pochvaldch 1 v poskytovani dalSich benefiti. V otazkach objektivniho
hodnoceni a zadavani ukolu, které by jej dokazaly nadchnout, zvolil odpoveéd - spise
souhlasim.

U sekce delegovani voli spiSe souhlasné odpovédi. Nejlepsiho mozného ocenéni na
Skale hodnoceni dosahuje odpovéd’ podifizeného, ze dostava ukoly, které maji jasné
definovany cil a také, ze ma na starosti tkoly, které odpovidaji jeho schopnostem. Jeho

hodnoceni nadtizeného pracovnika je uvedeno v grafu ¢. 5. Odpovédi byly zprimérovany.

Graf 5: Zhodnoceni vedouciho podFizenym pracovnikem ¢&. 4
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Delegovani Motivace Komunikace Vedeni lidi
Zdroj: vlastni dotaznikové Setreni. (Pozn: $kala hodnoceni -2 az -1 naprosto
nespokojen, -1 az 0 spiSe nespokojen, 0 az 1 spiSe spokojen, 1 az 2 naprosto

spokojen.)
Podle podtizeného dostava témét vzdy vSechny potiebné informace k praci a mize

pozadat o radu. Rovnéz si chvali pfenos a srozumitelnost myslenek vedouciho a celkovou

komunikaci mezi pracovniky hodnoti spiSe optimisticky.
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V otazkach zamétenych na vedeni lidi voli zcela stejné odpovédi, jako podiizeny
MSR ¢. 3. Lisi se pouze jedind odpovéd, a sice v ndzoru podtizeného €. 4, Ze jeho vedouci
podporuje spise praci individualni, nez tymovou.

Na konferencich, jichz se ucastni, hovoti anglickym a némeckym jazykem a své
jazykové dovednosti povazuje za uspokojivé. Nejvice prospésné byly hodiny cizich jazykii,
které by si chtél zopakovat na vyssi trovni. Oproti vSem svym kolegim, jako jediny

neabsolvoval kurz prodejnich a obchodnich dovednosti.

Podrizeny pracovnik Medical Sales Representative & 5

Zhodnoceni otazek v dotazniku timto zaméstnancem se setkdva s volbou odpovédi
- spiSe souhlasim a to v fad¢ otdzek. U nékterych je naopak nerozhodny, ¢i dokonce
zaporny. V otazce nejsilnéjSiho motivatoru, jakoZto pené¢zniho ohodnoceni, jej klade na
prvni misto. Z dalSich odpovédi v motivaci spiSe souhlasi napt. s pochvalami, které jsou
adresné, s poskytovanim ostatnich benefiti. Avsak podle né¢j ho vedouci nehodnoti zcela
objektivné a také od n¢j nedostava tkoly, kterymi by byl nadSeny. V porovnéni s ostatnimi
kolegy také nesouhlasi s tvrzenim, Ze je za svou praci spravedlivé odménovan.

O néco hiife si podle n¢j vede vedouci Sales Manager u delegovanych ukoli. Nelze
fici, Ze by tdzany vZdy porozumél zadanému tkolu a Ze dostava ukoly, které by rozvijely
jeho potencidl. Zaporné posuzuje nadiizeného v kontrolovani tkolll v zadaném terminu, ¢i
v tom, ze by dostaval tikoly, které jej motivuji. Na druhou stranu kladné hodnoti vedouciho
v zaddvani takovych ukoll, které odpovidaji jeho dovednostem. Ve srovnani hodnoceni
Z nasledujiciho grafu €. 6, ve kterém ani jedna z dovednosti nepiesahuje €. 1 na ¢iselné ose.
Tento zaméstnanec je tak spiSe spokojen s ovladanim manazerskych dovednosti svym

vedoucim.
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Graf 6: Zhodnoceni vedouciho podFizenym pracovnikem ¢&. 5
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setreni. (Pozn: $kala hodnoceni -2 az -1 naprosto
nespokojen, -1 az 0 spiSe nespokojen, 0 az 1 spiSe spokojen, 1 az 2 naprosto

spokojen.)

Neutralni nazor se tyka poskytnuti rady v odborné problematice. Podle jeho dalSiho
minéni shleddva celkovou komunikaci mezi zaméstnanci za spiSe dobrou. Piiklani se k
nazoru, ze spiSe nedochazi k ptilisné soutézivosti mezi kolegy, ktera by zabranovala jejich
spolupraci. K nadiizenému je skepticky v otazce poskytovani veSkerych potiebnych
informaci k vykonavani jeho prace.

Medical Sales Representative neni zcela rozhodnuty, v porovndni s odpovéd'mi
svych predchozich kolegl, o pfirozené autorité vedouciho. Nerozhodny je i v otazkach
dovednosti predchazeni konflikti a vytvoreni pfijatelného feseni, pokud konflikt vznikne.
Je zde tedy zajimavé srovnani, protoze vétSina jeho kolegii 1 samotny nadfizeny voli k
témto otazkam kladné odpovédi.

Tento pracovnik se zacastnil mnohych kurzl, z nichz se mu nejvice zalibil kurz
neverbalni komunikace a rdd by znovu absolvoval jazykovy kurz, protoze jezdi na
mezinarodni konference, kde vyuziva anglicky a némecky jazyk a ty hodnoti jako
neuspokojivé. Mimo jiné se ucastnil kurzu time managementu, komunikacnich technik,
obchodnich a prodejnich dovednosti. V porovnani se svymi kolegy absolvoval navic kurz

asertivity.
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Podrizeny pracovnik Medical Sales Representative ¢. 6

Nejlépe hodnocena cast dotazniku timto zaméstnancem, je ¢ast komunikace a
vedeni lidi. U svého nadiizené¢ho je velmi spokojen nejen s poskytovanim potiebnych
informaci k praci nebo otevienost novym idejim a ndpadim v ramci prodeje, propagace
apod., ale 1 v srozumitelném predavani mySlenek ¢i poskytovani rad v odborné
problematice. S celkovou komunikaci mezi pracovniky ve firmé¢ je spokojeny. Tvrzeni
podklada 1 graf ¢. 7, ve kterém se nalézaji zprimérované odpovédi podiizeného

pracovnika, souvisejici se spokojenosti jednotlivych dovednosti vedouciho.

Graf 7: Zhodnoceni vedouciho podFizenym pracovnikem ¢. 6
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Zdroj: viastni dotaznikové Setieni. (Pozn: Skala hodnoceni -2 az -1 naprosto
nespokojen, -1 az 0 spiSe nespokojen, 0 az 1 spiSe spokojen, 1 az 2 naprosto

spokojen.)

O svém nadfizeném se dale vyjadiuje kladnég, co se tyka ptipravy na porady, ¢i
schopnosti predchazet konfliktiim, popt. u vzniklych konfliktli dojit k pfijatelné alternative.
Podle n¢j stavi nadfizeny na stejny stupen individualni i tymovou praci a co je dilezité,
poskytuje mu dostate¢nou volnost pro vykon povolani.

V dovednostech motivace se setkdvd s objektivnim hodnocenim ze strany

vedouciho. Jeho pochvaly jsou adresné a za vykonanou praci je zamé&stnanec spravedlive
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odménovan, s vyuzitim i dalSich benefitdi, kromé penézniho ohodnoceni. Manazer prodeje
zadava praci, ktera MSR dostatec¢né napliiuje a uspokojuje.

SpiSe souhlasné odpovédi voli u delegovani. U nadfizené¢ho si chvali presné
stanoveny cil, srozumitelnost, 1 kontrolu tkoll v terminu. Neutralni odpoveéd’ voli v otazce,
zda ho ukoly motivuji.

Na sympoziich hovoii anglicky a i pfes to, Ze své jazykové dovednosti hodnoti jako
uspokojivé, rad by vyuzil jazykovy kurz na vyssi arovni. Kurzy, které navstivil, jsou témet

stejné, jako ty, které navstivili jeho kolegové, navic se ale zucastnil kurzu leadership.

Podrizeny pracovnik Medical Sales Representative ¢. 7

Tento MSR z nabizené¢ skéaly hodnoceni, voli pfevazné spiSe souhlasné odpovédi ve
vSech oblastech dotazovani. V delegovani se s timto hodnocenim setkaly dokonce vSechny
otazky. Témér kladné si tedy pochvaluje svého nadtizené¢ho ve srozumitelném delegovani
ukold i ve stanovenych cilech. Dale v dostavani tukoli, které celkem odpovidaji jeho
znalostem 1 dovednostem, zaroven rozvijeji jeho potencial a ukoly jej motivuji.

Obdobné¢ jako vétSina jeho kolegl, hodnoti nejlépe svého vedouciho v otazkach z
casti motivace. NejvyS§§i moZznou znamkou klasifikuje nadiizeného ve spravedlivém
odménovani, adresnych pochvalach za dobfe vykonanou préci a v dalSich benefitech, které
jsou soucasti nejen ocenéni jeho prace.

S celkovou komunikaci a pteddvanim informaci ve firmé je rovnéz spiSe spokojen.
Velmi pozitivné hodnoti moznost navrhu novych myslenek v oblasti prodejii a propagace
nadfizenému, s ¢imZ se ztotoznuje vétSina kolegh. Graf €. 8 ukazuje zprimérované

ohodnoceni jednotlivych dovednosti vedouciho timto MSR.
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Graf 8: Zhodnoceni vedouciho podFizenym pracovnikem &. 7
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setreni. (Pozn: $kala hodnoceni -2 az -1 naprosto
nespokojen, -1 az 0 spiSe nespokojen, 0 az 1 spiSe spokojen, 1 az 2 naprosto

spokojen.)

V piedposledni oblasti vedeni lidi dava za pravdu svému nadfizenému, co se jeho
pfirozené autority ty¢e. Oba zaznamendvaji V otazce, zda ma vedouci pfirozenou autoritu,
spiSe souhlasnou odpovéd’. Podiizeny je velice spokojen s dostateCnou pracovni volnosti.
V otazce, zda manazer prodeje podporuje tymovou ¢i individuélni spolupraci, voli stejnou
odpovéd’ jako podtizeny €. 3. A sice, ze nadfizeny podporuje jak préaci tymovou tak praci
individualni stejn¢.

Na mezinarodnich konferencich vyuziva anglicky jazyk, ve kterém by se chtél
zdokonalit i pfes to, ze své jazykové dovednosti hodnoti jako uspokojivé. Z kurzi, které
absolvoval, povazuje za nejptinosnéjsi kurz prodejnich a obchodnich dovednosti a kurz
komunikacnich metod. Réd by byl t¢astnikem kurzu time managementu, v neposledni fadé

kurzu prace na PC a zavérem i kurzu neverbalni komunikace.
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4.7 Celkové vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Z nasledujiciho grafu ¢. 9 je patrné celkové hodnoceni v jednotlivych sekcich -
delegovani, motivace, komunikace a vedeni lidi. Je zajimavé sledovat, jak se hodnoti

nadfizeny Sales Manager v porovnani s jeho podiizenymi Medical Sales Representatives.

Graf 9: Celkové znazornéni vysledku dotaznikového Setieni

Celkové znazornéni vysledku dotaznikového setreni
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Zdroj: viastni dotaznikové Setieni. (Pozn: $kala hodnoceni -2 az -1 naprosto
nespokojen, -1 az 0 spiSe nespokojen, 0 az 1 spiSe spokojen, 1 aZ 2 naprosto

spokojen.)

ManaZzer prodeje se ve vybranych manaZerskych dovednostech hodnoti kladné.
Sam sebe nejlépe ocenuje v komunikaci. Vzdy je ochotny poskytnout radu v nejriznéjsi
problematice. Aby ji pracovnici spravné rozuméli, je dilezité vyjadfovat své myslenky
vécné a srozumitelné, coz nadiizeny déla. Podkladem tohoto tvrzeni je fakt, Ze mu v tom
dava za pravdu vétSina jeho podiizenych. Je otevieny novym mysSlenkam a népadim ze
strany Medical Sales Representative, co se tyce prodeji ¢i propagaci vyrobkt. Z pohledu
vSech tazanych je celkova komunikace ve firmé piivétiva. Tvrzeni je podloZeno vysledky

dotaznikového Setfeni, které je uvedeno na nasledujicim kolaCovém grafu ¢. 10 ktery
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popisuje spokojenost podiizenych s komunikaci v podniku a spokojenost s komunika¢nimi
dovednostmi manazera. Lze vypozorovat, ze naprosto spokojeno je 45% zaméstnanci a
spiSe spokojeno 50%. Ani zjednoho procenta nebyla volena naprosto nespokojend

odpoveéd’, coz je velice pozitivni.

Graf 10: Spokojenost s komunikaci
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Zdroj: viastni dotaznikové Setreni.

Dobra komunikace v podniku je velice dilezita i z hlediska tvorby ptijemného pracovniho
prostiedi. Véazne-li komunikace, nedochdzi k dostatecnému piedavani potiebnych
informaci a v mnohych pfipadech dochazi k rivalit¢ a nezdravé soutézivosti mezi
jednotlivymi zaméstnanci, ¢i1 celymi skupinkami. To ale v této spoleCnosti, dle
dotaznikového Setfeni, nehrozi. Dokladem jsou i odpovédi SM Vv provedeném
strukturovaném rozhovoru.

V pozitivnim svétle je vidén nadfizeny podfizenymi zejména motivaci. Hodnoceni
spokojenosti s nadiizenym v oblasti motivaci je na grafu ¢. 11. Pfevazna vétSina MSR je
s dovednosti motivace nadfizeného pracovnika spokojena. Ani v tomto hodnoceni nevyuzil

zadny ze zamé&stnancl naprosto zépornou odpoved.
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Graf 11: Spokojenost podiizenych s motivaci
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setreni.

Manazer prodeje se neboji chvalit adresné za dobrou praci, coz dava najevo jak uznédnim a
spravedlivym penéZznim ohodnocenim, tak i poskytovanim dalSich benefitl. Mezi benefity
v této firm¢ patii vyuzivani firemniho automobilu, notebooku a mobilu i pro osobni
pouziti. Soucasti odmén jsou kratkodobé tuzemské nebo zahrani¢ni zdjezdy s moZnou
ucasti partnera. Dale také 5 tydnti dovolené, finanéni prémie nebo i moznost home office,
¢ili moznost prace z domova. Ta je v posledni dobé velice oblibend. Pfina$i méné stresu a
mnoho mladych rodi¢u ocenuje dobu, kterou tak mohou stravit se svymi détmi. Dovednost
motivace ovlada nadfizeny efektivné, nebot’ vétSina zaméstnancli je zainteresovana na
vysledcich firmy. Zachovavaji firmé loajalitu a svou praci se snazi délat, jak nejlépe
mohou. Chvali si i objektivni hodnoceni ze strany nadfizeného. Ten si podfizenych
pracovnikt vazi, ale zaroven si udrzuje profesionalni odstup. V tomto typu podnikani je
priznivé, aby si zachoval Cistou a jasnou hlavu a mél spravny usudek.

Dalsi sekci manazerskych dovednosti, je uméni delegovat ukoly na své podiizené.
V porovnani s ostatnimi spolupracovniky, se jeden podfizeny stavi pomérné velice
negativné k této oblasti. S delegovani kol neni pfili§ spokojen. I kdyZ o sobé nadtizeny
tvrdi, ze kazdého hodnoti objektivné, v delegovani podle nespokojené¢ho pracovnika
zadava ukoly, které zcela neodpovidaji jeho schopnostem a dovednostem. Je mozné, ze v
n¢j nadfizeny dostateCné nevéii, a zaddva mu Ukoly podiadné. Nebo naopak jeho
dovednosti piecenuje. To miize Casto vybizet k vétSimu vykonu, avSak nékdy toto jednani

vede ke stresu a nejistoté podiizeného. Pfesto zbylych 6 MSR je s touto sekci velice
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spokojena. Rovnéz pro nadfizené¢ho predstavuje delegovani dovednost, ve které je velmi
spokojen. Po motivaci se v ni hodnoti jako druhy nejlepsi. Oproti nespokojenému
zamestnanci, on 1 vétSina pracovnikil nespokojeného kolegy, oceniuje dostatecnou kontrolu
nad splnénymi povinnostmi, kterd ptrichazi vzdy vcas. Ocenuji i1 jeho srozumitelnost v
delegovanych ukolech a jejich jednozna¢né stanoveny cil, ke kterému je tieba dojit.
Naprosta vétsina je spokojena se zadanimi praci, ktera obdrzi. Odpovidaji totiz jejich
schopnostem i znalostem a také je motivuji, coz je velice dilezitd a vitana soucast. Celkové
hodnoceni pracovnikii se spokojenosti nadiizen¢ho v sekci delegovani, je zobrazeno na

nasledujicim grafu ¢. 12.

Graf 12: Spokojenost s delegovanim nadfizenym pracovnikem
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Zdroj: viastni dotaznikové Setreni.

Z 57% jsou MSR spise spokojeni se systémem delegovani ukolil jejich nadfizenym
prodejnim manazerem. Zcela spokojeni jsou z 28,6%. Z grafu je ale patrné, Ze naprosta
vétsSina pracovniki je s ovladanim této dovednosti spokojena.

Posledni sekci, kterou zbyva rozebrat, je vedeni lidi. Sice si neni vedouci zcela jisty
svou piirozenou autoritu, avSak z pohledu podfizenych ji ma velmi znacnou. Velice
ocetiuji jeho peclivou pfipravu na firemni porady. Tim se pfedpoklada, ze na poradach
sd€li vSe potfebné, zaroven si vyslechne navrhy ostatnich, vyuZiva potfebné pomiicky a
data, aby porady byly smysluplné, konstruktivni a jasné. Mnoho zaméstnanci se pfiklani k

nazoru, ze nadiizeny podporuje hlavné individudlni praci. S tim i on sdm souhlasi.
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Poskytuje tak pracovnikim pfi praci potfebnou volnost. Zaroven se ale nevyhyba praci v
tymu, kterd je snad v kazdé firm¢ potiebnd. Hojné je vyuzivand u brainstormingu, u
kterého jde o nalezeni co mozna nejvice ndpadii spojené s uritym tématem. K tymové
spolupraci patfi teambuildingové aktivity, které podporuji vzajemné poznavani,
prohlubovéni vztaht a stmelovani tymu. Tyto akce jsou ve firmé pofdddny manazerem
prodeje. Vsichni tazani respondenti se téchto akci GiCastni a povazuji je za spiSe piinosné.

Velice oblibené akce jsou lyzatské zajezdy.

Graf 13: Spokojenost s vedenim lidi nadfizenym

Vedeni lidi
0% - _0%
8,20%
51%
Naprosto spokojen = Spise spokojen Nevim

= Spise nespokojen = Naprosto nespokojen

Zdroj: viastni dotaznikové Setreni.

Graf ¢islo 13 sumarizuje odpovédi podfizenych pracovniki se spokojenosti ohledné
dovednosti vedené lidi manazerem prodeje. Z 51% jsou s vedenim lidi naprosto spokojeni.
Spise spokojenych respondenti bylo pfiblizné 41% a pouze 8% dotazovanych je
v nékterych otazkach ztéto oblasti nerozhodnych. Pozitivem je nevyuziti zadné
Z nespokojenych odpovedi podiizenymi pracovniky.

Ve druhé ¢asti dotaznikového Setfeni ur¢eného pouze podiizenym zaméstnanctim,
bylo zjisténo, ze se kazdy z nich Gc¢astni mezindrodnich konferenci, na kterych nejcastéji
hovoii anglicky. Jen dva pracovnici ovladaji soucasné 1 némecky jazyk. Pfesto, ze je
71,4% spokojeno se svym jazykovym vybavenim, i tak by se v nich radi zdokonalili
vsichni. Spokojenost s jejich jazykovymi dovednostmi je v procentudlnim vyjadfeni na

nasledujicim grafu ¢. 14.
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Graf 14: Hodnoceni jazykovych dovednosti

Své jazykové dovednosti na mezinarodnich
konferencich hodnotim jako uspokojivé

28,57%

71,43%

ano ne

Zdroj: viastni dotaznikové Setreni.

Dale se témeét vsichni se shodli na tvrzeni, ze za nejpfinosnéjsi jazykovy kurz
povazuji kurz obchodnich a prodejnich dovednosti. Mezi kurzy, které by chtéli navstivit
lze vybrat napiiklad kurz neverbalni komunikace, kurz time managementu ¢&i Kurz

komunikac¢nich technik

4.8 Souhrn a navrhy na zlepSeni

Ani jeden z podfizenych pracovniki v Zadné z oblasti dotaznikového Setfeni
manazerskych dovednosti nevolil naprosto zapornou odpovéd. Toto tvrzeni je patrné z
grafu ¢. 9. I pfes tak dobry vysledek, je vSak v podniku misto pro urcité vylepSeni
manazerskych dovednosti.

Bylo by vhodné vyuzit n¢ktery z mnoha nabizenych kurzi delegovani. Jsou
pfinosné pro manazery, ktefi tuto schopnost ¢astecné ovladaji, ale pteci jen by se chtéli
zdokonalit. Pfedmétem kurzu ucelného delegovani je zapojit podiizené do své prace a
ze sveého okoli, ¢imZ dojde k posileni celého tymu. Manazer se také nauci vyhodnocovat
ukoly podle jejich kvality splnéni nebo se nauci rozpoznavat komu a jak spravné predavat
zodpovédnost. Kurzy také nabizi moZnosti upozornéni a odstranéni chyb, kterych se
nektefi manazefi pii delegovani dopoustéji. Mimo to je mozné uvazovat o vytvoreni nové

pracovni pozice Senior Sales Representative, na kterou by byli povySeni podiizeni
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s vétsimi zkuSenostmi, lepSimi dovednostmi a ktefi by pfevzali odpovédnost za nékteré
useky, které diive byly vyhradné v kompetenci Sales Managera.

Manazer si moc nevéii v oblasti vedeni lidi, coz by mohlo vést ke zdokonaleni
navstiveni piislusného kurzu, zaméfeného na tuto problematiku. Tyto kurzy poskytuji
pomoc pii predchdzeni a feSeni konfliktnich situaci a efektivnimu motivovani
zamé&stnancl. Diky nejriiznéj$im testovacim metoddm ma ucastnik moznost zjistit, jaky typ
vedouciho vlastné¢ je. Diky tomu se odkryji slaba mista @ mize tak dojit k vyvinuti usili 0
jejich zdokonaleni.

V druhé ¢asti dotazniku mnoho podfizenych pracovniku odpovédélo, ze si nejsou
uplné jisti svymi jazykovymi dovednostmi. Radi by svij jazyk zdokonalili a prohloubili si
tak znalosti. V tom opét mlZe pfijit na pomoc néktery z mnoha nabizenych jazykovych
kurzl jazykovych skol. Ty casto poskytuji firemni slevy, proto by nemél byt problémem
vénovat ¢ast nakladt témto sluzbam.

Neméné prospésné by byly i kurzy zaméfené na neverbalni komunikaci, ktera je
velice dulezitd. Diky gestim, postojim, mimice a spousty dalSim moZnostem
vyjadfovanim vlastniho téla, se da vypozorovat o clovéku mnohé. Pieddvame tak

informace o tom, jak vnimame sami sebe i druhé.
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5 Zavér

Zpracované téma bylo zaméfeno na teoreticky vyklad pojmli manazerskych
schopnosti a dovednosti, jejichz uzivani a hodnoceni trovné bylo provedeno na
zkoumaném podniku. V reSerS§i byly dale piiblizeny dals$i pojmy, jako jsou napi.
management, osobnost manazera, manazerské funkce a v neposledni fad¢ idealni manazer.

Predmétem vlastniho zkoumani praktické Casti se stala prestizni farmaceuticka
firma s mnohaletou tradici. Ta si pfala zistat v anonymité. Prace obsahuje strukturovany
rozhovor, ktery byl proveden svedoucim manaZerem. Ztéto spole¢nosti bylo kromé
manazera prodeje, vybrano celkem sedm jemu podfizenych pracovnikl, na nichZz bylo
provedeno dotaznikové Setfeni. To obsahovalo otazky zaméfené na Ctyii hlavni oblasti
manazerskych dovednosti: komunikace, delegovani, motivace a vedeni lidi. Odpovédi
manazera a podfizenych byly mezi sebou navzdjem porovnavany a zahrnuty do vysledku
celkového zhodnoceni.

Soucasti dotaznikového Setfeni byla jeSté jedna Cast vénovana pouze podiizenym
pracovnikiim, obsahujici otazky zaméfené na jazykové kompetence a na absolvovani
kurzt, pomoci nichz si obohatili své prodejni a komunika¢ni dovednosti. Jelikoz se vSichni
pracovnici G¢astni mezinarodnich konferenci, na kterych hovofti pievazné anglicky, avSak
S jazykovym vybavenim nejsou Gplné spokojeni, radi by absolvovali kurz rozsitujici jejich
znalosti ciziho jazyka. Z ostatnich kurzi, které absolvovali a povazuji je za pfinosné, téméf
vSichni vybrali kurz obchodnich a prodejnich dovednosti.

Nejlépe sebehodnocena oblast vedouciho manazera prodeje byla sekce komunikace
a nasledn¢ delegovani ukold. S komunika¢nimi dovednostmi manaZera jsou podfizeni
pracovnici velmi spokojeni. Chvali si zejména jeho srozumitelné a jasné vyjadiovani,
ochotu pomoci a v neposledni fadé otevienost vic¢i novym idejim v oblastech prodeje a
propagace. Celkové¢ vSak u podiizenych vyhrava v sekci motivace. Sales Manager dokaze
dat najevo svou spokojenost nad jejich odvedenou praci, adresné chvali a podfizeni
vnimaji, ze si jich jejich nadfizeny vazi. Velice kladné¢ hodnoti motivaci nejen
spravedlivym penéZnim ohodnocenim, ale 1 poskytovanim dalSich benefitii. Ur¢ita mezera
se U vedouciho manazera projevuje v delegovani ukold. Pies to, ze tuto dovednost hodnoti

on sam spiSe kladné, podfizeni se domnivaji, Ze je zde prostor pro vylepseni. Doporu¢enim
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je navstéva kurzu zameéfena na tuto problematiku. Mimo to je mozné uvazovat o vytvoreni
nové pracovni pozice Senior Sales Representative, na kterou by byli povyseni podiizeni
s vétsimi zkuSenostmi, lepSimi dovednostmi a kteii by pfevzali odpovédnost za nékteré
useky, které diive byly vyhradné v kompetenci Sales Managera.

Z celkového hlediska jsou podfizeni s vedenim prodejniho manazera pievazné
spokojeni. S odkazem na autory Hrona, Béloholavka a Dvoraka ohledné toho, jak by mél
vypadat idealni manaZzer, je mozné pravé tohoto manazera povazovat za ¢lovéka na svém

misté. At uz svymi znalostmi ¢i schopnostmi a dovednostmi.
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11 Ptilohy

1) Strukturovany rozhovor

1. Jaké jsou VasSe povinnosti a za co vSechno ve firmé zodpovidate?
Podilim se na Fizeni chodu firmy, coz vsobé zahrnuje koordinaci cinnosti mého
pracovniho tymu. Také je mou povinnosti vytvaret a ridit nové projekty, zapojovat do nich
své podrizené pracovniky, vytvaret tak a podporovat tymovou praci. Cilem je napomdhat

k rozvoji firmy, usilovat o udrzeni a navyseni podilu na trhu s prislusnymi lécivy.

2. Jaké kompetence a odborné znalosti jsou potiebné pro Vase povolani?
Je potrebné disponovat socialnimi a analytickymi dovednostmi, cerpat nové znalosti,
orientovat se v lékarském prostiedi. Ve své praci musim byt flexibilni. DiileZita je velmi
dobra znalost Voblasti prace s informacnimi a komunikacnimi technologiemi a
V neposledni radé vyuzivat vhodné motivacni stimuly, nebo umét lidi zaujmout a nadchnout

pro jednotlivé projekty.

3. Co povazujete v podnikani za dilezité?
Je toho vic. Vyzdvihnout bych chtél kreativitu a originalitu, schopnost nachazet zpusoby,
Jjak se odlisit od nasi konkurence. Nezbytna je vytrvalost pri prekondvani problémui, které
se i Vdobre fungujici firmé mohou vyskytnout. Je diilezité mit dlouhodobou vizi, tedy
predvidat vyvoj a poZadavky trhu s lécivy v kratkodobém i dlouhodobém horizontu. Zminit
musim i usili o vytvareni a udriovani dobrych vztahii s nasimi obchodnimi partnery a

distributory.

4. Co ma podle VasSich zkuSenosti nejvétsi vliv na motivaci zaméstnanca?
Urcité se da uvazovat o vysi platii, prémiich, riiznych benefitech apod. Za velmi duleZitou
ale povazuji i prijemnou atmosféru v pracovnim kolektivu, kdy vzdjemné zdravé soutézeni
mezi jednotlivymi pracovniky nezabranuje jejich spolupraci a vymeéné zkuSenosti. Jsem
rad, kdyz se zamestnanci neboji projevit vlastni nazory a navrhy na firemnich poradach.
Dobra atmosféra v pracovnim kolektivu velmi prispiva k tomu, Ze zaméstnanci jsou

V pripadé potieby ochotni udélat néco navic nad ramec svych povinnosti. To se pak odrazi
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v tom, jak k firmé pristupuji nasi partneri a zakaznici. Chceme byt vaimani jako spolehliva,

pratelska a sympaticka firma.

5. Snazite se néjakym zpiisobem vylepSovat komunikaci a vzijemné vztahy mezi
kolegy?

Ano. V poslednich letech jsem usporadal nékolik teambuildingovych akci. Jednalo se o

indorové i outdorové aktivity. Mohu zminit napviklad bowling, horské pochody a obzvlasté

oblibené jsou lyzarské zajezdy, které pravidelné opakujeme. Jde videt, Ze si kolegové vice

rozumi, lépe se znaji. Samoziejmé, zZe ne vsichni mohou byt spolu nejlepsimi prateli, avsak

prospeélo to zlepseni celkové komunikace ve firmé.

6. Za jakym ucelem delegujete ukoly podfizenym?
Spravné delegovani ukolii je nezbytné pro ziskani casu na aktivity a projekty, které jsou
vwhradné v mé kompetenci. Snazim se pridélovat takové ukoly, které odpovidaji
schopnostem a zajmu mych kolegii. Mimo jiné tak mohu pozorovat jejich osobni riist a
zdokonalovani se. Své podrizené musim proto dobre znat a musim vedeét, ze zadany kol

uspesné zvladnou.

7. RekKl jste, Ze musite byt flexibilni. Tyka se to i VaSich podiizenych?
Moji podrizeni musi byt schopni reagovat na zmény ve vyvoji na trhu a na zmeny tykajicich
se pozadavkii na zpiisoby informovani lékarii o naSich produktech. S tim souvisi i
schopnost spravné tridit informace a argumenty a rozlisovat podstatné udaje, které jsou
relevantni pro ruzné situace. PatFi sem i ochota ucit se prdci s novymi informacnimi

technologiemi a rozsirovat si védomosti a dovednosti ze svého oboru.

8. Poskytujete svym zaméstnancim néjaké firemni benefity?
Nasi zameéstnanci maji k dispozici firemni mobil, automobil a pocitac, které mohou
vyuzivat i pro soukromé potreby. Maji moznost dalsiho vzdelavani a zdokonalovani
dovednosti prostiednictvim kurzii a Skoleni. Dalsim benefitem je pét tydnii dovolené a
urcité volno nad ramec dovolené napr. v obdobi Vanoc - zde mohou zaméstnanci vyuZzit tzv.
praci z domova (home office). Ziskavaji tak volnéjsi pracovni dobu. Pravidelné také

poradame kratkodobé tuzemské nebo zahranicni zdjezdy s moznou ucasti partnera.
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9. Utastnite se kurzi ¢i $koleni zaméfené na zlepSeni manaZerskych dovednosti?
V minulosti ano, v soucasné dobé tuto aktivitu z casovych divodii ponékud zanedbdvam.

V této oblasti nyni citim urcity dluh.
2) Dotaznik pro Sales Marketing Manager - nadFizeny pracovnik
Vazeny pane,

v ramci mé bakalaiské prace ,,Specialni fidici a organiza¢ni dovednosti manazera", bych
Vias chtéla pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery je anonymni. Slibuji, Ze vysledna data

vyuZiji pouze pro Ucel vypracovani mé bakalaiské prace.

Dotaznik obsahuje celkem 30 otazek, které jsou rozdeleny do 4 casti: delegovani,

motivace, komunikace a vedenti lidi.

Pevné vétim, Ze VaSe odpovédi budou upiimné a pravdivé.

Predem dékuji za Vas ¢as straveny nad vyplnénim odpovédi.

S ptanim piijemného dne
Jahnova Radka,

studentka Ceské Zemédélské Univerzity v Praze, Provozné ekonomické fakulta.

*Povinné pole

Zacatek formulaie
Delegovani
Deleguji tkol, ktery ma presné stanoveny cil. *
" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim
T nevim

" spiSe nesouhlasim
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i

naprosto nesouhlasim

Podrizeni vZdy pochopi zadani delegovaného ukolu. *

i

-
.
i
i

naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
nevim

spise nesouhlasim

naprosto nesouhlasim

Dbam na to, aby byly ukoly dokonceny v zadaném terminu. *

i

.

-

i

i

naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
nevim

spise nesouhlasim

naprosto nesouhlasim

Kontroluji plnéni mych ukoli v zadaném terminu. *

i

-
.
i
i

naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
nevim

spiSe nesouhlasim

naprosto nesouhlasim

Zadavam ukoly, které odpovidaji znalostem a dovednostem jednotlivych

podrizenych. *

i

DS TS B

naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
nevim

spiSe nesouhlasim

naprosto nesouhlasim

Zadavam ukoly, které rozviji potencial podrizenych. *

i

naprosto souhlasim
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spise souhlasim
nevim

spiSe nesouhlasim

DS TS B

naprosto nesouhlasim
Delegované tikoly podfizené motivuji. *
" naprosto souhlasim

spise souhlasim

© nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Motivace

Pridéluji ukoly, které jsou zajimavé a pro které se podiizeni nadchnou. *

" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim

" nevim

" spiSe nesouhlasim
T

naprosto nesouhlasim
Své podrizené hodnotim objektivné. *

" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim
" nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
Chvalim podrizené za dobi'e vykonanou praci. *
" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim

" nevim
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" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Mnou udélené pochvaly jsou adresné. *

" naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
nevim

spiSe nesouhlasim

TN

naprosto nesouhlasim

Podrizeni jsou zainteresovani na celkovych vysledcich firmy. *

naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
nevim

spise nesouhlasim

T D

naprosto nesouhlasim
Podrizeni jsou za svou praci spravedlivé odménovani. *

naprosto souhlasim
spiSe souhlasim

nevim

T D

spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
Nejvétsi motivator po podrizené je penéZni ohodnoceni. *
" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim
T nevim
" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Kromé mzdového ohodnoceni poskytuji podFizenym i jiné benefity. *

" naprosto souhlasim
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" spiSe souhlasim
© nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
Komunikace
Svym podrizenym poskytuji veskeré potirebné informace k vykonani prace. *
" naprosto souhlasim
spise souhlasim
nevim

spiSe nesouhlasim

DS TS B

naprosto nesouhlasim

Podfizeni maji moZnost navrhnout své nové myslenky v oblasti prodeje, propagace,
apod. *

naprosto souhlasim

spiSe souhlasim

nevim

spiSe nesouhlasim

DS S ES I

naprosto nesouhlasim
Jsem ochoten podiizenym poskytnout radu v odborné problematice. *

" naprosto souhlasim

spiSe souhlasim

-y

nevim

7

spiSe nesouhlasim

7

naprosto nesouhlasim
Komunikace ve firmé mezi jednotlivymi pracovniky je velmi dobra. *

" naprosto souhlasim

" spiSe souhlasim
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T nevim
" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Své mySlenky predavam vécné a srozumitelné. *

" naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
nevim

spise nesouhlasim

TN

naprosto nesouhlasim

Vzijemna soutéZivost nezabrafuje zaméstnanciim ve spolupraci a sdileni

zkuSenosti. *

" naprosto souhlasim

" spiSe souhlasim

" nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Vedeni lidi

Mam prirozenou autoritu. *

" naprosto souhlasim
spise souhlasim
nevim

spiSe nesouhlasim

T D

naprosto nesouhlasim

Na firemni porady se peclivé pripravuji. *
" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim

" nevim

63



" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Dokazu piedchazet konfliktim. *

" naprosto souhlasim

" spiSe souhlasim
T nevim
f"

spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Pii konfliktech vykazuji snahu vytvorit prijatelnou alternativu. *

" naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
nevim

spise nesouhlasim

TN

naprosto nesouhlasim
Uprednostiiuji individualni praci. *

" naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
nevim

spiSe nesouhlasim

TN

naprosto nesouhlasim
Uprednostiiuji tymovou praci. *

" naprosto souhlasim

" spiSe souhlasim
T nevim
f"

spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim

Podrizenym poskytuji dostate¢nou volnost pro vykonavani prace. *

" naprosto souhlasim
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spise souhlasim

nevim

TN

spiSe nesouhlasim

~

naprosto nesouhlasim

Organizuji teambuildingové aktivity.
" naprosto souhlasim

spise souhlasim

nevim

spiSe nesouhlasim

DS TS B

naprosto nesouhlasim

Teambuildingové akce povaZuji za piinosné.
" naprosto souhlasim

spise souhlasim

nevim

spiSe nesouhlasim

DS TS B

naprosto nesouhlasim

Konec formulaie

3) Dotaznik pro Medical Sales Representatives - podiizeni pracovnici

Vézend pani, vaZzeny pane,

v rdmci mé bakalafské préace ,,Specialni fidici a organizani dovednosti manazera", bych
Vés chtéla pozadat o vyplnéni dvou dotaznikti, které jsou anonymni. Slibuji, ze vysledna
data vyuziji pouze pro ucel vypracovani mé bakalaiské prace.

Dotaznik ¢. 1 obsahuje celkem 31 otazek, které jsou rozdéleny do 4 casti: delegovani,
motivace, komunikace a vedeni lidi.

Dotaznik €. 2 obsahuje 6 otdzek, z nichz n€které jsou rozepisovaci.

Pevné véiim, ze Vase odpovédi budou upiimné a pravdivé.

65



Predem dékuji za Vas Cas straveny nad vyplnénim odpovédi.

S ptfénim piijemného dne
Jahnova Radka,

studentka Ceské Zemédélské Univerzity v Praze, Provozné ekonomické fakulta.

*Povinné pole

Zacatek formulare
Delegovani

Nadrizeny mi deleguje uikol, ktery ma presné stanoveny cil. *

"~
J

naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim

T nevim

f°  spise nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Vidy spravné porozumim tikolu, ktery mi nadf¥izeny zada. *

"~
J

naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim

" nevim

f°  spise nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Nadrizeny dba na to, aby byly ukoly dokonceny v zadaném terminu. *

" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim

" nevim

" spise nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Nadfizeny kontroluje pInéni mych ukoli v zadaném terminu. *
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" naprosto souhlasim
spiSe souhlasim

©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Dostavam tukoly, které odpovidaji mym znalostem a dovednostem. *

" naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
©° nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
Nadrizeny mi zadava ukoly, které rozviji miij potencial. *
" naprosto souhlasim
" spise souhlasim
©° nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim

Delegované ukoly mé motivuji. *

-
J

naprosto souhlasim
" spise souhlasim
©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Motivace

Nadrizeny mi pridéluje tikoly, které jsou zajimavé a pro které mne dokaze
nadchnout. *

" naprosto souhlasim
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" spiSe souhlasim

 nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Nadfizeny mé hodnoti objektivné. *

" naprosto souhlasim

" spiSe souhlasim

© nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Nadrizeny mé pochvali za dobi‘e vykonanou praci. *

" naprosto souhlasim

" spiSe souhlasim

© nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Pochvala od nadrizeného je adresna. *

" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim

© nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Jsem zainteresovan na celkovych vysledcich firmy. *

" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim
" nevim

" spiSe nesouhlasim
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" naprosto nesouhlasim

Za svou praci jsem spravedlivé odménovan(a). *
" naprosto souhlasim

spiSe souhlasim

©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Nejvétsi motivator je pro mé penézni ohodnoceni. *

-
J

naprosto souhlasim
spiSe souhlasim

©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Kromé mzdového ohodnoceni mi nadfizeny poskytuje i jiné benefity. *

" naprosto souhlasim
¢ spise souhlasim
© nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
M4 prace mne napliiuje a uspokojuje. *
" naprosto souhlasim
" spise souhlasim
©° nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
Komunikace

Nadrizeny mi poskytuje ve§keré potiebné informace k vykonani prace. *
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" naprosto souhlasim

" spiSe souhlasim

©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Mam moZnost navrhnout své nové myslenky v oblasti prodeje, propagace, apod. *

" naprosto souhlasim

" spise souhlasim

©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Nadrizeny mi je ochoten poskytnout radu v odborné problematice. *

" naprosto souhlasim

" spise souhlasim

©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Komunikace ve firmé mezi jednotlivymi pracovniky je velmi dobra. *

-
J

naprosto souhlasim
" gpise souhlasim
©° nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
Nadrizeny predava své mySlenky vécné a srozumitelné. *
" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim

" nevim
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" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim

Vzajemna soutéZivost nezabranuje zaméstnanciim ve spolupraci a sdileni

zkuSenosti. *

" naprosto souhlasim

" spise souhlasim

©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Vedenti lidi

Nadrizeny ma prirozenou autoritu. *

" naprosto souhlasim

" spise souhlasim

" nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Nadrizeny je na firemnich poradach peclivé pripraveny. *

-
J

naprosto souhlasim
" spise souhlasim
©° nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
Nadrizeny dokazZe predchazet konfliktiim. *

" naprosto souhlasim

w—
]

spise souhlasim

"~
J

nevim

" spiSe nesouhlasim
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" naprosto nesouhlasim
Pri konfliktech vykazuje nadrizeny snahu vytvorit prijatelnou alternativu. *

" naprosto souhlasim
spiSe souhlasim

©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Nadrizeny podporuje individualni praci. *

-
J

naprosto souhlasim
spiSe souhlasim
©° nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
Nadfizeny podporuje tymovou praci. *
" naprosto souhlasim
" spise souhlasim
© nevim
" spiSe nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim

Nadrizeny mi poskytuje dostateCnou volnost pro vykon prace. *

" naprosto souhlasim

" spise souhlasim

©° nevim

" spiSe nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim

Utastnim se teambuildingovych akei? *

" naprosto souhlasim

" spiSe souhlasim
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" nevim

f"  spise nesouhlasim

" naprosto nesouhlasim
Teambuildingové akce povaZuji za prinosné.
" naprosto souhlasim
" spiSe souhlasim
" nevim
f°  spise nesouhlasim
" naprosto nesouhlasim
Dotaznik pro podrizené pracovniky ¢. 2

1. Ucdastnim se mezinarodnich konferenci? Pokud ne, pirejdéte prosim na

otazku cislo 4. *

¢ ano

© ne

2. Své jazykové dovednosti na mezinarodnich konferencich hodnotim
jako uspokojivé.

¢ ano

© ne

3. Jakymi jazyky na mezinarodnich konferencich nejcastéji hovorite?

—

Absolvoval(a) jsem néktery z nasledujicich kurza: *

a. kurz prodejnich a obchodnich dovednosti
b. jazykovy kurz

c. kurz time management (fizeni Casu)

e. kurz neverbalni komunikace

4.

-

-

-

[ d. kurz prace na PC
-

[ f. kurz komunika¢nich technik nutnych pfi riiznych rozhovorech
-

g. kurz tizeni (leadership)
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[ Jiné:
5. Ktery z kurzii povaZujete za nejprinosnéjsi? (zapiste prosim pismeno,

popr. odpovéd’ v policku jiné, z predchozi otazky. *

—

6. Ktery z téchto kurzi byste rad(a) absolvoval(a), pop¥. jej absolvoval(a) znovu
na vysS$i irovni? (zapiSte prosim pismeno, popr. odpovéd’ v policku jiné, z
predchozi otazky. *

—

Konec formulare
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Local Safety Officer

Regulator Manager,
Medical Manager

4) Organizaéni struktura firmy XY

Country manager

Proxy, Office, Local
Compliance officer

Local
Qualified Person Assistant
Quality Control
RX Sales OTC &FS
Manager manager
MSR, North MSR, South MSR, Prague MSR, Prague MSR, East MSR, South Product
Moravia Moravia Bohemia Bohemia manager PhR, Czech PhR, Czech PhR, Czech
+MSR North Republic Republic Republic
Moravia
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