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ABSTRAKT

NADHERNY, V. Vedeni obchodniho tymu ve spolecnosti Johnson & Johnson s.r.o.
— Vision Care: bakaldriskd prdce. Ceské Bud&jovice: Vysokd $kola evropskych a
regiondlnich studii, o. p. s., 2015. 67 s. Vedouci bakalaiské prace: doc. Ing. Marie Heskov4,
CSc.

Klic¢ova slova: Vedeni lidi, fizeni lidi, manaZer, styly vedeni, motivace

Prace analyzuje pracovni pozici obchodniho manazera vedouciho tymu 13 - ti
pracovnikl ve spole¢nosti Johnson & Johnson, oddéleni Vision Care. V teoretické ¢asti
se zaméfuje na vymezeni pojmu manaZer, vysvétluje hlavni rozdily mezi vedenim a
fizenim lidi a definuje styly vedeni lidi v obchodnim tymu podle rtiznych pracovnich
pozic. Nésledujici ¢4st seznamuje se spole¢nosti Johnson & Johnson s. r. 0. v Ceské
republice spolecné s oddélenim Vision Care. Praktickd ¢ast se zabyva zpisobem vedeni
obchodniho tymu, pomoci pozorovani hodnoti stavajici stav. Na zdklad¢ zpracovaného
planu marketingového vyzkumu formou dotaznikl a fizenych rozhovort jsou ziskdna
primarni data. Na zdkladé hodnoceni dat jsou navrZena opatieni, kterd potencidlné
vedou ke zlepSeni situace. Vysledkem priace jsou formulovdna doporuceni pro

zefektivnéni souc¢asného stylu vedeni obchodniho tymu.



ABSTRACT

NADHERNY, V. Leadership of a business team in Johnson & Johnson, Ltd —
Vision care company: Bachelor thesis. Ceské Budgjovice : The College of European
and Regional Studies, 2014. 67 p. Supervisor : doc. Ing. Marie Heskova, CSc.

Key words: Leadership, people management, manager, different leadership

styles, motivation

The Bachelor thesis analyzes the position of a commercial manager who leads
the team of 13 employees in Johnson & Johnson, Ltd — Vision care company. The
theoretical part is focused on demarcation of the manager definition, explains the main
differences between leadership and management of the people and defines the different
leadership styles in business team according to different people positions. Next part is
focused on the company Johnson & Johnson, Ltd in Czech republic together with the
Vision Care department. The practical part is focused on current style of leadership in
business team and using a observation method evaluates the current situation. Based on
the marketing research, done in form of questionnaires and guided interviews, the
primary data are gained. Based on the data evaluation are suggested steps which
potentially leads to situation improvement. As a result of bachelor thesis we define the

recommendations for more effective leadership style of business team.
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Uvod

Pro vypracovéni bakaldrské prace jsem si vybral téma vedeni obchodniho tymu
pracovnikd. Hlavnim motivem a diivodem vybéru tématu bakalaiské prace je budouci
aspirace na pracovni pozici, kterd se bude vénovat vedeni obchodniho tymu.

Pro praktickou Cast prace byla vybrdna spolecnost Johnson & Johnson, oddé¢leni
Vision Care. Zaméteni problematiky bakalafské prace bylo orientovano na oblasti, které
budou mit pfinos pro dalsi vyvoj odd€leni.

Bakalarskd prace ma za cil zhodnotit soucasny stav na vybraném oddéleni
Vision Care hlavné styl manazerského vedeni obchodniho tymu.  Kvalitni a
profesiondlni fizeni, resp. vedeni tymu pracovnikli je dileZitou podminkou pro
dosahovani celkovych vysledktl tymi, jednotlivych odd€leni firmy. V soucasné dobé
existuje fada renomovanych persondlnich agentur, které nabizeji tréninky a konzultace v
oblasti zdokonalovani price manazerti a profesionalizaci vedeni tymu. V literatufe je
problematika zastoupena fadou renomovanych autord, ktef{ budou uvedeny v teoretické

Casti préce.



1 Cil a metodika zpracovani bakalarské prace

1.1 Cil prace

Cilem bakaléfské prace je analyza piistupu obchodniho manazera k vedeni lidi v
oddé€leni Vision Care, spole¢nosti Johnson & Johnson s.r.o., Ceska republika.
Vysledkem prace bude, na zdkladé analyzy informaci ziskanych primarnim
marketingovym vyzkumem navrhnout pifipadnych opatteni, kterd povedou ke zlepSeni.
Konkrétnéji se bude jednat o analyzu soucasného stylu vedeni tymu v porovnani ke
stylim jedndni ostatnich pracovnikli. Na zdklad¢ téchto skutecnosti budou navrzeny
piipadné postupy, kterymi by se mél manazer fidit, aby oddé€leni pracovalo efektivnéji a

vykony v rdmci spolecnosti byly nadprimeérné.

1.2 Metodika zpracovani bakalaiské prace

V bakalafské praci bude nejprve provedena deskripce odborné literatury a
sekundarnich zdroji, kterd poslouzi k vymezeni zédkladnich pojmu a problematiky
vedeni obchodnich tymti, dale jsou definovany styly vedeni.

Bakalafskd prace vyuzije primarni vyzkum, ktery bude realizovan na zdkladé
zpracovaného planu vyzkumu. Cilem vyzkumu bude zkoumdni styli vedeni, atmosféra
na pracovisti, plnéni cilt Vision Care oddé€leni. V rdmci vyzkumu jsou zformulovany
hypotézy, které budou Setfenim posuzovany. Jako prvni hypotéza, HI, je zvolena
,2ManaZeriv hlavni styl jednani je vedouci spolku zahradkara*. Druhd, H2, hypotéza je
formulovéna ,,Zkoumany manazer vyuziva hlavné prvky transformacniho stylu vedeni*.
Tteti posuzovanou hypotézou, H3, je ,,V odd¢€leni podiizeni pracovnici vyuZivaji pouze
raciondlniho stylu jednani*.

Vyzkum bude provadén pomoci hloubkovych fizenych rozhovora a dotaznikového
Setfeni. Rizené rozhovory byly planovany v prabéhu &tvrtého kvartdlu roku 2014.
Dotaznikové Setfeni bylo provedeno pomoci standardizovanych rozhovortit pomoci a
dotaznikii, kde respondentem byl zkoumany manaZer obchodniho tymu a ddle
pracovnici zkoumaného oddéleni. Na jejich vyplnéni mél kazdy 1 mésic. Ziskané

informace byly nasledné vyhodnoceny nejprve s ohledem na formulované hypotézy.
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Vysledky analyz poslouZzily pro zdveéry a ndvrhy zlepSeni vedeni tymu pracovnikll v

oddéleni Vision Care.
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2 Teoretické aspekty vedeni tymu lidi

Kapitola je vénovédna problematice vedeni lidi, rGznym stylim vedeni, stylim

jednanim podfizenych pracovnikd.

2.1 Vedeni lidi

V dnesni dobé existuje mnoho definic vedeni. VSechny tyto definice se daji
povazovat za spravné i presto, Ze se od sebe mohou vyrazng liSit. Z tohoto divodi je
niZze uvedeno nékolik definic od riznych autord.

Nékteii autofi stdle stavi vedle sebe pojem vedeni a fizeni. Jednim z hlavnich
rozdill je ten, Ze manaZefi se nachdzeji v hierarchii vZdy nahote, oproti viildctim, ktefi
se mohou nachdzet v jakékoliv pracovni skupiné ¢i zafazeni. Pojem vedeni muZeme
definovat jako: ,,Vedeni je soucasti fizeni, ale nikoliv celym fizenim. Vedeni je
schopnost presvédcovat jiné, aby se s nadSenim snazili dosdhnout stanovenych cilt. Je
to lidsky faktor, co ddva skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil«<!

Dle Dvordkové miiZzeme vedeni definovat jako uméni presvédCit a primét
pracovniky pracovat s ochotou, nadSenim a dosahovat tim vSech cili. Vedeni je
vlastnost, kterou pracovnik piindsi do pracovniho procesu, neni tedy jeji piimou
souddsti.”

Mezi dalsi definice miiZeme zatadit tu od Armstronga a Stephensové. Tito autofi
a sd¢lovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskdvani jejich oddanosti a
angaZovanosti“.® Bez zapojeni lidi nelze dosahovat vysledki.

Cejthamr a D&dina doplnuji vztah vedeni k motivaci, mezilidskému chovéni a ke
komunikaci. Zmifuji dalezitost vedeni pii pokusech o zmirnéni nespokojenosti na
pracovisti. Dobré vedeni v sob¢ nese prvky delegovani pravomoci. Ukazuji, Ze vedeni
neni pouze jednostranny proces, kdy manaZer pfenasi prvky chovéni na pracovniky, ale
Ze proces je oboustranny. Tedy Ze i pracovnik ovliviiuje svého manazera, ¢i lidra.

Lord Sieff v této knize uvadi, ze: ,,Vedeni je Zivotn¢ dileZité na vSech urovnich

organizace, od feditelstvi po dilnu. Je to mordlni a intelektudlni schopnost piedvidat a

! DONNELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1.
vydani. Praha : Grada Publishing, a. s., 1997. s. 458

*DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha : C.H. Beck,
2007. 485 s.

3 ARMSTRONG, M; STEPHENS, T. Management a leadership. 1. vydani.
Praha : Grada, 2008. 272 s.
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pracovat pro to, co je pro podnik a jeho zaméstnance nejlepsi... Nejdulezitéjsi véci,
kterou vedouci d€l4, je vytvofeni ducha okolo a blizko n¢ho, ne jako u Skoldkd, ale jako
u dospélych lidi... Efektivni vedeni musi byt viditelné, nejlépe viditelné v akei.**

Odlisny pohled na vedeni najdeme u autora Kottera. Vedeni definuje jako
usporddani pracovnikii s cilem spoleéné budouci vize. Tito lidé jsou inspirovani
k dosaZeni cilt i navzdory vSem piekdzkam. Kotter stavi do protikladu fidici postupy
s vedenim. Smyslem fizeni je UspéSné pldnovat, organizovat, kontrolovat a sledovat
vysledky. PovétSinu se jednd o kratkodobé sledovéani. Zatimco vedeni je zaloZeno na
stanoveni zdméru, spole¢né firemni vize, kréda, spolecné motivace pracovniki, kterd
povede k ziskdvani dlouhodobych cili spole(:nosti.5

V zavéru této subkapitoly muzeme volné definovat vedeni jako schopnost

ovlivnit pracovniky, aby ochotn¢ nasledovat spole¢nou vizi.

2.2 Vedeni versus Fizeni

Jak jizZ bylo zminéno v ivodu kapitoly, v dneSni dob& byva dosti ¢asto nazyvano
vedeni a fizeni lidi jako synonymum. Nicmén¢ toto neni spravné. Vést lidi neni to samé
jako lidi tidit. Vedeni je jednou z nejdilezitéjSich vlastnosti manazera. Lidr vétSinou
vykrystalizuje ze skupiny lidi, nicméné muiiZe byt i do své pozice zvolen. ,,Vedouci ve
formdlni organizaci jsou poslouchdni a nésledovani, protoZze zaméstnanci je vnimaji
jako osoby nadané moci, které mohou ovlivnit jejich odménu ¢i v pfipad€ neplnéni
pozadavk trest.«

Pokud je ¢lovék dobte fizen, véci jsou délany dobie. Ale pokud je ¢lovek dobie
veden, déld dobré ¢i spravné véci. Rizenim, je mysleno usmérnovani udalosti, které
vedou k vyty¢enému cili, zatimco vedeni se pouZiva spisSe pro stanoveni cild, ke kterym
bychom méli dojit.”

,ManaZzefi museji byt lidry a lidfi jsou Casto, ale nikoliv vZdy, manaZery. AvSak
procesy mezi fizenim a vedenim lze rozliSovat.“® Rizeni se primarn& dotykd dosahovéni
cil, které ziskdvame pouzivanim vSech zdroji, které mame k dispozici v urcitém

okamZziku. Témito zdroji myslime pouZivani lidského kapitélu, penéz ¢i budov. Vedeni

4CEJTHAMR, V.; DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a
roz§. vyd. Praha : Grada, 2010. s. 93.

> KOTTER, J. P. Vedeni procesu zmény : osm krokii iispésné transformace podniku
v turbulentni ekonomice. 1. vydani. Praha : Management Press, 2000. 190 s.

® DONNELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1.
vydani. Praha : Grada Publishing, a. s., 1997. s. 437

"PLAMINEK, J. Synergicky management : vedeni, spoluprdce a konflikty lidi ve
firmdch a tymech. 1. vydani. Praha : Argo, 2000. 328 s.

8 ARMSTRONG, M; STEPHENS, T. Management a leadership. 1. vydani.

Praha : Grada, 2008. s. 13
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se zamétuje na jediny a nejdilezitejsi zdroj, tedy zdroj lidsky. Zde jde o predavani vize,
motivovani a ziskdvani oddanosti pracovnikii. Rizeni se tedy dotykd prace se zdroji,
avSak tam, kde je zapojen lidsky kapitdl je tfeba dosahovat vysledkli efektivnim
vedenim. Néazorné rozepsani rozdilli mezi témito dvéma pojmy muzeme nalézt v nize

uvedenych tabulkdch 1 a 2. Z diivodu ptehlednosti jsou tabulky rozdéleny do dvou ¢ésti.

Tab. 1 — rozdil mezi ¥izenim a vedenim 1. &4st’

Rizeni znamena

Vedeni znamena

Duraz na racionalitu a kontrolu

Otevienost novym moZznostem

Uplatiiovani neosobnich postoji k
ciliim, projevovani tendenci reagovat

na situace a na napady a myslenky

Uplatiiovdni osobnich a aktivnich
postoji k cilim, spiSe vytvareni
napadl a myslenek neZz reagovani na

ne.

Pisobeni v podminkidch omezené
volby a vyvazovani moci smérem k
feSeni pfijatelnym jako kompromisy

mezi rozdilnymi hodnotami

Ovliviiovani myslenek a ¢inll jinych

lidi

Podfizeni dzce zaméfenym ucelim Vizualizaci (zviditelnovani,
ukazovani) udceli a  vytvareni
hodnoty praci

Upfednostiiovani vyzkouSenych a | Uplatiovdni novych pfistupi k

osvédéenych  zptisobt  Cinnosti. | dlouhodobym  problémtm. Préce

Tendence k nechuti podstupovat | vyznaCujici se vysoce rizikovym

riziko, instinkt preZit dominuje | piistupem

potiebé vyhnout se riziku

Schopnost tolerovat ptizemni, rutinni

praci

Pohled na pfizemni, rutinni praci

jako utrpeni a neStésti

9 ARMSTRONG, M; STEPHENS, T. Management a leadership. 1. vydani.

Praha : Grada, 2008. 272 s.
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Tab. 2 — rozdil mezi ¥izenim a vedenim 2. &4st'°

Rizeni znamena

Vedeni znamena

Orientaci na zvladani slozitosti

pomoci  planovani a  alokace

penéZnich prostfedkli s cilem fadné
nikoliv

dosahovat vysledkii,

dosahovat zmény

Orientace na dosahovani zmény

pomoci vytvéieni vize budoucnosti a
vytvateni

strategii potiebnych k

tomu, aby bylo dosazeno zmén

potiebnych k uskutecnéni dané vize

Formovéani schopnosti plnit plany

pomoci vytvéreni organizacni

struktury a zabezpecovani

jeit
pracovniky - vytvareni persondlnich
systémd, které mohou realizovat
plany tak presné a efektivné, jak je to

jen mozné

Sesikovani lidi pomoci komunikace o
novych smérech a vytvareni koalic,
které chédpou vizi a jsou odhodlany ji

uskutecnit

Zabezpecovani plnéni planu pomoci
kontroly a feSeni problému - formaln{
a neformdlni porovnavani vysledka s
planem, zjistovani odchylek a poté
planovani a organizovani smeétujici k

feSeni problému

Pouzivani motivovani lidi za dcelem
jejich aktivizace - nenutit je, aby se
dali sprdvnym smérem tak, jak to
d€laji rtazné ndastroje kontroly, ale
zabezpecovat to

zéakladnich

pomoci
uspokojovani lidskych
potieb uspéchu, pocitu soundlezitosti,
uznani, seberealizace, pocitu kontroly
vlastnim Zivotem a

nad svym

schopnosti Zit podle svych piedstav

2.3 Manazer

Clovék neni oznadovdn manaZerem z diivodu existence podiizenych pracovnik,
nybrz pro jeho aktivni fungovani a participovani se na procesu tvorby ¢i udrZeni
v organizaci. ,,Prvotnim poslanim manaZera je udrZovani Zadouciho stavu prostiedi,
tvorba podminek pro vykon préce jednotlivct tak, aby jejich usili mohlo byt optimalné

vy, v . 2 . 11
zaméfeno na dosaZeni skupinového cile organizace.’

10 ARMSTRONG, M; STEPHENS, T. Management a leadership. 1. vydani.

Praha : Grada, 2008. 272 s.

1 CEJTHAMR, V.: DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a
roz§. vyd. Praha : Grada, 2010. s. 21.

15



Manazefti jsou zodpovédni za dosahovani pozadovanych vysledkil, maji ptidélené
podiizené pracovniky v urCité Casti organizace. Podfizené pracovniky, respektive

pravomoci nad nimi napliuji vedeni ¢i osobnim vlivem.'?

2.4 Styly vedeni

Otazka piistupu k vedeni pracovniklli se d4 zkoumat z rGznych dhli. Styl vedeni
¢i styl manaZerské prace povazujeme za druh ¢innosti manazera. Tato ¢innost je spojend
s rozhodovdanim o metod¢, kterou budou dosahovany vytyCené cile. Nasledujici text

bude vénovan rtiznymi stylim vedeni.

2.4.1Klasicka teorie

Klasicka teorie vedeni lidi prezentuje tii hlavni styly:

» Autoritativni styl, kde veskeré rozhodovani lezi v rukou vedouciho. Jedna pevné,
pfidéluje jasné definované ukoly, komunikace probihd pouze smérem dold.
Hlavni vyhodou tohoto stylu je dosazeni vysokého vykonu, nicméné za cenu
potlaceni jeho individudlni motivace, jeho iniciativy.

» Demokraticky styl, stoji na delegovani ¢asti prace na podiizené pracovniky.
Stale si ovSem nechdvd konecné slovo a stoji za kazdym konecnym
rozhodnutim. Komunikace probihd jiz dvéma sméry, protoze pracovnici se
podileji na rozhodovani a manazer musi pfeddvat informace smérem dolu.
Znacnou nevyhodou je ¢asova ndro¢nost z divodu demokratického rozhodovani.

» Liberalni styl, kde vedouci stoji stranou a nechavd rozhodovani na svych
podiizenych. Komunikace v tomto piipadé¢ probihd na horizontdlni trovni,
komunikuji spolu ¢lenové skupiny. Velkou vyhodou je, Ze pracovnici maji volné
ruce a mohou se snaZzit udélat vSe perfektné, nicméné ve chvili, kdy je potieba

. z z 71 A .z e Z z 13
jasného rozhodnuti, v tuto chvili potiebuji rdzné vedeni.

2.4.2 Protichtudné styly vedeni
Dle Armstronga a Stephensové mtizeme definovat protichtidné styly vedeni

e Charizmaticky/necharizmaticky. Tito lidfi pouZivaji své charizma ¢i uméni

inspirace. Orientuji se na uspéch, maji perfektni komunika¢ni dovednosti a vzdy

12 ARMSTRQNG, M. Persondlni management. 1. vydani. Praha : Grada, 1999. 963 s.
B DANKOVA, M. Kaucovdni — kdy, jak a proc. 1. vydani. Praha : Grada, 2008. 112 s.
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na sebe berou mozné riziko. Naopak lidii bez charizma se snazi opirat o své
znalosti, tym kontroluji nendpadné a pti feSeni problémti postupuji analyticky.

¢ Autokraticky/demokraticky. Autokraticky vidce nuti pracovniky délat co jim
pfikdZze a vyuzivd k tomu své postaveni. ,,Demokrati¢ti lidii povzbuzuji lidi
k tomu, aby se podileli na rozhodovéni a také se v ném angaZovali.“'*

¢ Umoznovatel/kontrolor. Kontrolor se snazi slidmi manipulovat, aby vyziskal
ochotu mu vyhovét, kdezto naopak umoznovatel inspiruje svou vizi a podporou
pfi plnéni cilt

e Transakcni/transformacni. Nejvetsi rozdil mezi transformacnim a transakénim
lidrem je v tom, Ze transak¢ni lidr, v pfipad€ Ze jim pracovnik piijde na ruku, se
o pracovnika dobfe postard, zatimco transformacni se snazi neustale motivovat

k vy$§im cilim. Tomuto stylu vedeni se budeme vénovat jest¢ v dalSich

kapitolach prace.'’

2.4.3 Teorie manazZerské miizky

Dalsi z teorii zaloZzenych na kvalitich Clov€éka a zpiisobu jednéni je teorie tzv.
manazerské miizky nebo také teorie grid. Tato teorie by méla manaZerim pomoci,
pomoci dvourozmérné miizky, rozpoznat, jaky je jejich styl vedeni a jak se piibliZit
idealnimu stavu.'®
Na horizontélni ose je zndzornéna orientace na vysledky, zatimco na ose vertikdlni je
orientace na lidi. Kazdd osa je ocislovand na stupnici od 0 do 9, kde 9 znamend
maximalni zdjem. Orientace na lidi znamend uspokojovani jejich potieb, orientace na
vytvofeni pfijjemného prostfedi. Druhd osa vyjadiuje tsili o co mozna nejlepsi vysledek,

vykon. MfiZka je zndzornéna na obrazku 1 niZe.

'* ARMSTRONG, M; STEPHENS, T. Management a leadership. 1. vydani.
Praha : Grada, 2008. s. 29
'> ARMSTRONG, M; STEPHENS, T. Management a leadership. 1. vydani.
Praha : Grada, 2008. 272 s.
16 DONNELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1.
vydani. Praha : Grada Publishing, a. s., 1997. 817 s.
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Obr. 1 — manaZersk4 miizka'’
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Do grid schématu jsou pod jednotlivymi soufadnicemi umisténé styly vedeni:
» Vedouci spolku zahradkart (1,9). ,Starostlivé se vénuje potiebam lidi, aby
uspokojil vztahy, které vedou k piijemné, piatelské organizacni atmosfére a
snesitelnému pracovnimu tempu. Pozornost je zamétfena na vytvareni dobrych

Co . e P . . ol
pocitl mezi kolegy a podiizenymi, ¢asto na tkor pracovnich vysledk.* 8

» Tymovy vedouci (9,9). Snazi se skrze pracovni zaujeti dosdhnout vysledki.
Sdileni vtymu vede ke vztahim diavéry a spoluprice. Tento vedouci se
zaméfuje na dosazZeni cile, tymovy piistup, ¢ehoZ se snazi dosdhnout vzdjemnym

podilenim na feSeni problémi.

» Volny prubéh (1,1). Tento vedouci styl vydavd naprosté minimum usili
manazerovi pfi vedeni. Vedouci se snazi pouze do miry vlastniho pfeziti,

7

ostatniho si nev§ima.

» Plantaznik (9,1). Vykonnd osoba v opera¢nim fizeni, kterd vénuje naprosto
minimalni pozornost pracovnikiim a jejich problémtim. Vedouciho zajima pouze
plnéni tkolt, pfi dosahovéni cilii se opird o svou moc a autoritu, vSe peclivé

kontroluje. Tvrd¢ potlaci jakykoliv ndznak o odpor.

» Kompromisnik (5,5). Primérny vedouci, ktery balancuje na pomezi vSech stylu.

Dosahuje pfiméfeného vykonu pii udrZeni standardni moralky na pracovisti.

"7 Universita Online [online]. 2012 [cit. 2015-03-04]. Dostupné z WWW:

< www.univerzita-online.cz/wp-content/uploads/2012/03/ManaZerska-mfizka-GRID.png>.
18 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Vyd. 5. Brno: Computer Press,

2008.s. 15
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» Paternista (9+9). Vedouci, ktery se snazi zkombinovat ukolové zaméfeni se
zam¢fenim na lidi. Nicméné nejednd se o ¢lovEka, ktery stoji na soufadnicich
9,9, ale o Cloveka, ktery jednd se svymi podiizenymi naprosto svrchované. On vi
vSe nejlip a vSichni ho musi poslouchat a plnit jeho piikazy. Pokud mu vyjdou

vsttic, odméni se jim.

» Oportunista. Osoba, kterd pouziva vSechny styly neprincipidlnim zplsobem.

Ptizpisobuje se vidy tomu, co je 4ddno a z &eho by mohl profitovat.'

,»Za obecn¢ idedlni styl byl povazovan styl tymovy, za nejméné vhodny styl volny

priib&h. <

2.4.4Situacni pristup vedeni
Piistup, ktery je zaméfen a ddva dileZitost situaci pfi studiu vedeni. Clovék, ktery
je urcen jako vedouci skupiny, je vnimén jako kompetentni osoba, kterd v kazdé situaci

vi jak se manazersky rozhodovat. Proto ho skupina vnima jako vedouciho.”'

»oituace, vnichZ lidfi a jejich tymy funguji, ovliviiuji piistupy, které lidii
uplatiiuji. Neexistuje 7ddny idedlni styl vedeni a viechno zdvisi na okolnostech.“**
Existuji samozifejm¢ faktory, které ovliviiuji vhodnost néjakého stylu, jakozto
organizacni typ, druh ukolu, charakteristika skupiny a hlavné jde o samotnou osobnost

lidra.

I v dnesni dobé vétSina manazerii stile pochybuje, zda urcity konkrétni styl
vedeni je idedlni Ci efektivni pro vSechny mozné situace. Jako piiklad mizeme uvést
domnénku, Ze manaZzer chovajici se jako ohleduplny a uznaly vedouci nemiiZe
zvladnout efektivni vysledky v kazdé situaci. MizZeme najit diikkazy o tom, Ze efektivni
styl vedeni se odviji od toho, jak chovdni manaZera odpovida konkrétni situaci. Nastroje

vedeni dle dané situace jsou zobrazeny v obrdzku 2 nize.*

' SULER, O. Zvldddte své manazerské role?. Ostrava: Computer Press, 2002. 187 s.
* BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Vyd. 5. Brno: Computer Press,
2008.s. 17

2 CEJTHAMR, V.: DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a
roz§. vyd. Praha : Grada, 2010. 344 s.

22ARMSTRONG, M; STEPHENS, T. Management a leadership. 1. vydani.

Praha : Grada, 2008. s. 29

2 DONNELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1.
vydani. Praha : Grada Publishing, a. s., 1997. 817 s.
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Obr. 2 — nastroje vedeni dle dané situace®*
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2.4.5Transak¢ni a transformadni pristup
VétSina ndzora na vedeni lidi opomiji citovy vztah mezi vedoucim a podiizenym

pracovnikem. ,,Pfitom mnozi vedouci siln¢ ovliviiuji pravé emocionalitu podfizenych a
diky tomu dokéZi mé&nit — transformovat — firmu i okoln{ svét.“>
Takového vedouctho pracovnika nazyvame vedoucim transformacnim. V jinych
piipadech pouzivéd vedouci tradi¢nich prvkil, odménovani a postihovani, coZ nazyvame
vedenim transakénim.

V roce 1947 byla vedena diskuze, tykajici se vedeni lidi a pojmu charizma.
Slovo charizma miZeme vyloZit jako osobni magnetismus. Dle némeckého sociologa,
Maxe Webera, charizmaticky vedouci ovliviiuje své podfizené, ktefi ho nésleduji,
protoZe jsou pfitahovani jiz zminénym osobnim magnetizmem ¢i autoritou. Pozdéji byla
dopracovéna definice, Ze: ,transforma¢nim vedoucim je osoba, kterd projevuje nebo
vytvari charizmatické vedeni, inspiracni vedeni, intelektudlni stimulaci a atmosféru,

které si kazdy ndsledovnik nebo podtizeny vazi.«*

* Universita Online [online]. 2012 [cit. 2015-03-04]. Dostupné z WWW:

< http://www.univerzita-online.cz/mng/zaklady-managementu/styly-vedeni-lidi/>.
» BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Vyd. 5. Brno: Computer Press,
2008.s. 18

* DONNELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1.
vydani. Praha : Grada Publishing, a. s., 1997. s. 486
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» Transakéni vedeni. Vedeni, které spocivd vzdjemné sméné, obchodu. Jde o
vyménu n&feho za néco ve vztahu mezi podiizenym a na1dfizen§’/m.27
V transakénim vedeni je kladen daraz ujasnéni pracovnich aktivit, jako je:
ujasnéni vSech cild, ukoli, odmén ¢i trestli. Vztah mezi vedoucim a podiizenym
funguje na principu toho, Ze pracovnik dostane odménu, pokud vytvoii urcity
vystup. Pokud se tak nestane, bude ndsledovat trest.”® Transakéni vedeni miiZe
mit tedy formu fizeni vyjimkou, kdy nadfizeny svym pracovnikim oznamuje, Ze
nedodrzeli termin, svou praci neud¢lali jak méli ¢i se dopustili nekazné. Za to
nasleduje sankce. Druhd forma vedeni je forma podminéné odmény. Tato forma
spo¢ivd na principu odmény, kdy pracovnik vi, Ze pokud splni kol dobie ¢i
bude stat piti nadfizeném, nésleduje slibend odména.

» Transformacéni vedeni. Tento vedouci pouziva jako hlavni nastroj vizi. O tomto
se pracovniky nesnazi piesvédCit, ale strhnout je na svou predstavu u
budoucnosti spole¢nosti. Je to vlastné proces vysS§i urovné motivace u
pracovnikii nebo dokonce strhnuti pracovniki tak, aby sledovali cile organizace
misto zajma vlastnich. Typicky transformacni vedouci pouZzivaji Ctyii
dovednosti. Jde v prvni fad€ o vizi, kterou je schopen jasn¢ formulovat. Déle o
této vizi zcela zfeteln€ mluvi a prokazuje jasné vyhody z nésledovéni a dosazeni
této vize. Za tieti si vedouci buduje a udrzuje povést spravedlivé, rozhodné a
slusné osoby. V zdvéru md i pozitivni ohled na svij vlastni rozvoj.” Jeho
nastroji jsou charizma, osobni ucta, citové povzbuzeni a stimulace mySleni.

Nékolik rozdilt mezi jednotlivymi vedoucimi mtiZzeme sledovat v tabulce 3.

* BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 1. vydani. Praha : Computer Press,

2000. 100 s.

28 CEJTHAMR, V.: DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a
roz§. vyd. Praha : Grada, 2010. 344 s.

» DONNELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1.
vydani. Praha : Grada Publishing, a. s., 1997. s. 486
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Tab. 3 — rozdil mezi transakénim a transformaénim vedoucim?

Transakéni vedouci Transformaéni vedouci

Potiebuje okamzité vysledky své | Hledi do budoucna, snazi se
prace, jsou pro ného nezbytnym | formulovat dlouhodobou vizi a urcit
stimulem jakékoliv dalsi ¢innosti strategické cile, budouci tspéSnost je
pro n¢ho dilezitéjSi nez soucasné

vysledky

Stanovuje  organizacni  strukturu, | Deleguje pravomoci pracovnikiim,
rozdéluje praci a urcuje postup vytvaii podminky pro to, aby se lidé

fidili sami

Resi problémy, které nastdvaji, sdm | Ridi feSeni problému, uci lidi jak se s
se snaz{i najit efektivni feSeni problémy vyrovnavat a stimuluje

jejich préaci na problému

Planuje, organizuje lidi Koucuje a rozviji lidi

Opird se o své postaveni, prosazuje | Opird se o své osobni plisobeni na
se pomoci svych popsanych | lidi, jde  vzorem, ovliviuje,

pravomoci presvédCuje

Mezi transformacnim a transakénim vedoucim jsou i rozdily v rizném zplsobu
uceni vedouciho. Transakéni vedouci bude spiSe pouZivat formalni metodu uceni. Mezi
formalni metody uceni patii formy vzdélavacich kurzt, e-learning, zafazovani manazera
do rtiznych projektovych tymu ¢i kouCovani at’ ze strany nadfizeného ¢i profesiondlni
agentury. Zatimco transformacni vedouci byva spojen s neformalnim piistupem.
Neformadlni rozvoj manazert je spojen s jejich vlastni sebereflexi. Nejlepsi forma uceni
je zkuSenost, kterd je ovSem nepfenosnd. Pokud bude manaZer zapojen do nového
projektu, ktery nikdy predtim nedélal a pokazi ho, nic se ned¢je, pokud se z toho dokaze
poucit a piisté jim podobny projekt nebude Cinit Zadné potiZe. Neformalni metody uceni
jsou zaloZeny na sebehodnoceni, manazefi vZdy musi hodnotit svlij vykon a piipadné
stanovit ndpravné kroky, proces rozvoje si zpracovavaji sami, jelikoZ jen oni vi co
skutecné potiebuji a rozhodné velmi podstatné je o pfipadnych potizich mluvit se svymi

nadiizenymi, umét si pfiznat Ze néco nezvladam.

 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Vyd. 5. Brno: Computer Press,
2008. 5. 21
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KaZdy manazer by mél mit sviij dlouhodoby plan osobniho rozvoje. On sam by
mél mit za toto odpovédnost a z jeho stdvajici praxe by tento pldn mél obsahovat: kam
se chce dovednostné posunout, na jaké irovni chce tyto dovednosti ovladat, pro¢ se tam
chce posunout, co k tomu bude potiebovat a v neposledni tfad¢ jak prokdze, Ze se to
opravdu naucil. V tomto rozvoji by m¢l manaZzera jeho nadfizeny neustdle motivovat
bez obavy ztoho, Ze ho jednou nahradi. To Ze se pracovnik posune kariérné ci
dovednostné kupiedu je naopak pozitivni vizitka nadfizeného, Ze spravné vede

podfl’zené.31

2.4.6Styly jednani podFizenych

Nejenom vedouci pracovnici, ale 1 podfizeni se projevuji urcitymi zdkladnimi a
typickymi projevy v chovédni. Zajimavé je pozorovat jejich projevy pii jednani
s vedoucim, protoze se snazi ovliviiovat néjakym zptisobem rozhodovéni nadfizeného.
Jako hlavni typické pftistupy podiizenych muiZeme oznacit jako mékké, tvrdé a
raciondln{.”

M¢ekky piistup vyuziva dvou prostiedkil, kdy se jednd o pratelstvi a podlézani.
Vyuzivé se ve chvilich, kdy méd podfizeny pracovnik malou moc, ¢ekd ofenzivu ¢i je
v znevyhodnéném postaveni oproti svému vedoucimu. Vysledkem mé&kkého ptistupu by
mélo byt dosdhnuti osobni vyhody.

Tvrdy piistup zahrnuje asertivitu, spojenou i s uzitim sily. MiiZe zahrnovat i vyssi
autoritu souvisejici se zapojenim osob vySe postavenych v organizaci nez vedouci
samotny. Déle pak tvorba koalic, které tvoii spolupracovnici a stoji proti vedoucimu.
Tvrdy pfistup je pouZzit tam, kde je o¢ekavéan odpor ze strany vedouciho.

Raciondlni piistup spociva v ovliviiovani vedouciho raciondlnimi argumenty,
spoc¢iva ve vyjednavani. Vyuzit byva tehdy, kdy se neocekava odpor a nikdo se nechce
zbyte¢né hadat. Podiizeny se pokousi o vnaseni svého vlastniho piinosu, ndzoru a stejné
tak pfinosu pro organizaci. Raciondlni pfistup nejvice napoméaha v osobnim uspokojeni
podfizenych.

Piistupy podiizenych jsou vztazeny ke stylu vedeni ze strany nadiizenych.
Hlavni vliv na pracovnika ma pfevazné to, jak se chova vedouci. Ale neni zanedbatelné

S SV 433
ani to, jak pasobi podfizeny pracovnik na vedouciho.

' ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Praha : Grada, 2008. 769 s.

2 BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Brno : Computer Press, a. s., 2006., 724
S.

3 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni: jak se kaidy den chovaji spolupracovnici, nadiizeni,
podrizeni, obchodni partneri ¢i zdkaznici. 1. Vydani. Olomouc: Rubico, 1996. 343 s.
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2.5 Vedeni prodejniho tymu

Prodejni tym je sloZen z jedincli, obchodniki, dostdvajicich samostatné tukoly,
prodejni plany, které by méli plnit. Hodnoceni obchodnikii je velmi snadné a to dle
jednoduse méfitelnych vysledkl. Z této definice patrné vyplyvd, Ze by se mohlo jednat
0 netymovou prici, ale 1 presto se vétSina firem snazi fidit obchodniky jako tym. Pro¢ to
tak je? V praktické Casti se budeme zabyvat obchodnim tymem, tymem, ktery se
neskladda pouze z obchodnikt, ale i z internich pracovnikli. A toto je jeden z hlavnich
divodu, pro¢ je ofekdvdna tymova spolupridce od jedincl, obchodnikii. Obchodnici
musi preddvat své zkuSenosti, poznatky z trhu pracovnikiim internim, aby je udrZovali
v realité. V ptipadé vétSich spolecnosti, je velmi dulezité prendSet vztah se zdkazniky i
na jind odd¢leni ve spolecnosti, kterd by mohla u stejného zdkaznika prodavat sviij
produkt. Samozfejmosti je i podpora novych zaméstnancii, ktefi nemaji tolik zkusenosti,
at’ uz formou spolujizd ¢i produktovych prezentaci. Ze strany obchodnikl se ocekava i
podpora pro kolegy, kterym se zrovna pfiliS v prodejich nedafi, ndvrhy novych

obchodnich taktik jak oslovit nové zdkazniky.**

2.5.1Prodejni tym

Pracovniky z obchodniho tymu vétSinou velmi snadno poznate. Umi dobie
prezentovat, byvaji mluvni, neboji se s Vami navézat kontakt a jsou pfevazné pozitivni.
Dobry obchodnik je schopen se ucit svym komunikacnim dovednostem, nicméné ne
kazdy se toto mlZe naucit. Dovednost je podminéna jistymi osobnimi dispozicemi,
osobnim vlivem a do jisté miry i urcitou pfirozenou drovni extroverze. U obchodnika je
standardni vysokd udrovenl schopnosti argumentovat a piesvédCovat a mél by byt
schopen navézat dobry vztah takika s kymkoliv. Samoziejmosti je perfektni produktova
znalost, obzvlast’ v ptipadé prodeje sofistikovanych feseni ¢i sloZitych produkti.

Image obchodnika je ddna jak jeho osobnosti a vzhledem, tak ndroky firmy na
oblékani a jednani. Plati, Ze vizdZ by m¢la byt v souladu s oCekdvanim zdkaznikt.
Nebylo by moudré, kdyby obchodnik piisel v obleku na jednani do pohostinstvi, kde

jsou vSichni zvykly na pracovni odév.

* BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. Vydéni. Praha: Grada, 2008. 136 s.
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2.5.2Motivace prodejniho tymu

V prodejnich tymech je zdkladnim tkolem dosahovat stanovenych vysledki. Tyto
vysledky jsou pfesn¢ meéfitelné, proto na nich zédlezi i velkd ¢ast obchodnikovi mzdy.
Obchodnici dostavaji nastavené prodejni plany na urcité obdobi a podle plnéni tohoto
plénu jsou dle pfedem domluveného schématu odménéni. V dnesSni dob¢ taktéz ptibyva
obchodnich zastupcil, ktefi vystupuji jako samostatné podnikatelské subjekty. Ti jsou
postaveni zcela mimo fixni ¢ast mzdy a funguji pouze s provizemi z prodejii. Nicméné
je velmi t€zké stanovit n¢jaky standard v motivovani zastupct. Na jednu stranu mame
velkd mésta, kde zdstupci nejezdi mnoho kilometri a zdkaznici vydéldvaji vice penéz,
oproti mistim chuds$im. Existuji také znacné rozdily v prodejnosti produktii. Je tedy
ziejmé, Ze pohybliva ¢ast mzdy musi byt relativné vysokd, aby byl obchodni neustile
motivovan.

Mezi specifické motivacni ndstroje miZeme jmenovat bonusy za ziskdni nového
klienta, podepsdni smlouvy sklientem ¢i navySeni prodeji v urcitém segmentu.
Obchodni zéastupce ve vétsing piipadi potiebuje sluZebni viiz, aby mohl navstévovat
zékazniky. Proto jako dalsi je dilezité zminit pravé sluzebni automobil, jeho typ ¢i
vybavu a urcité pouZziti i k soukromym ucelim. VZdyt sluZebni automobil je vyraznym
prilepSenim k zdkladni mzd¢. Rozhodné ani sluZebni telefon a pocita¢ nesmi zlstat

nezminén. Dal$im motivacnim faktorim bude vénovana celd kapitola.

2.5.3Problémy v obchodnim tymu
V zdsadé¢ nejvétsi odliSnost oproti standardnimu pracovnikovi obchodniho
oddé¢lent je ten, Ze nadfizeny musi pisobit na obchodniky na dalku. Nesetkdva se s nimi
na denni bazi a mize na n¢ pusobit pouze v ramci spolujizd, porad ¢i telefonatii. Nize

jsou uvedeny nékteré zdsadni problémy, se kterymi se obchodni tymy setkavaji:

» Externi vlivy, které ptisobi na dspé$nost obchodniki. Legislativa miZe omezit
prodej nckterych vyrobkll a tim obchodnikiim klesnou prodeje a nebudou
schopni plnit plany. Na toto by m¢l kazdy vedouci pruzné reagovat.

» Osamocenost. Obchodnik cestuje sam a ve chvili, kdy je klient nepiijemny,
jednd arogantné, obchodnik to nemd komu sdélit. Proto je velmi dilezity alespon
telefonicky kontakt s kolegy, kvtli podpofte.

» Stereotyp a vyhofeni. Zastupce se setkdvd s mnoha lidmi denné, poznava
neustdle nové lidi, coZz muZe vést k pocitu, Ze se jednd o velmi aktivni a
zajimavou prici. Nicméné v pribéhu nckolika mésict jiz zdstupce své klienty
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zné a setkdva se s nimi opakované. Musi plisobit neustéle sv€Ze, optimisticky a
to vede k unavé. Je dost dulezité dokazat v pravy okamzik napldnovat poradu,

tymovou akci & jen spoleéné setkédni v kanceldf.™

Neplnéni prodejnich plant vyplyva z raznych pfi¢in. Jednak to mize byt nedostatek
osobnich ptedpokladi a schopnosti, vliv externich faktorti, osobni problémy ¢i jen
chvilkovy vykyv. Vtom ¢i jiném piipadé by mél vedouci pracovnik hledat jadro
problému u pracovnika pied tim, nezZ vynese soud. V takovychto piipadech je vyborny
nastroj tzv. spolujizda. Nicméné ne koucovaciho charakteru, ale spiSe ptéitelského, aby
se pracovnik vice oteviel, nem¢l zbyteCnou obavu, Ze se ho chce firma zbavit. Pokud je
spolujizda dobie provedena, potom na sebe pracovnik prozradi spoustu informaci, se

kterymi muze vedouci ddle pracovat.

2.5.4Motivace zaméstnanci

Rizné motivacni pobidky od manaZerG jsou velmi silnym faktorem vedeni ¢i
usmérnovani pracovnikli. Pracovnik vi, Ze pokud odvede urcity vykon, bude mu nalezet
pochvala ¢i néjaky pfedem domluveny bonus. Slovo ,,motiv* miZeme volné vysvétlit
jako diivod jednédni. Kazdy motiv méd dvé sloZky. Jedna z nich je energizujici sloZka,
kterd ndm piindsi silu a energii. Druha slozka je fidici. Tato sloZka nds usmérnuje, fidi
tak, abychom doséhli cile. Slovo motiv byva ¢asto zaménovan s pojmem potieba, jejich
vyznam je téméri identicky. Abraham Maslow ve 40. letech ukazuje, Ze motivace
pracovnikil neni pouze otdzkou financi, ale otdzkou uspokojeni jejich potieb. Potieby
rozdélil do 5-ti skupin a jim urcil jejich priority, jak popisuje ndsledujici text, a to od
zdkladnich az po velmi specifické.™

» Fyziologické potieby — zdkladni, bez nich ¢loveék umira

Potieba jistoty a bezpeci — ¢lovek se chce citit bezpecné i v budoucnu
SounéleZitost — potieba byt socializovén, zaclenén ve skupiné

Potieba uznani a ocenéni — respekt od ostatnich osob, jejich uznéni, ocenéni

Sebeaktualizace — lovek se chee seberealizovat, jit si za svym cilem

Kazda organizace by méla tyto potfeby brdat v dvahu a vSechny by méli byt
uspokojeny. Kazdy ¢lovék md rtiznou motivaci a je na vedoucim pracovnikovi, aby

poznal, co komu bude nejlépe vyhovovat. Motivy mohou byt finan¢ni, pratelska

¥ BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. Vydéni. Praha: Grada, 2008. 136 s.
% KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii. 3. Vydani. Praha : Management Press, 2004, 265
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atmosféra, jistota, osobni postaveni ve spole¢nosti, samostatnost, odbornost. ,,Mdme — li
své pracovniky dobre motivovat, je treba nejdrive pochopit, které motivy jsou pro né
dominanmi*®’ KdyZ uZ vime &m je motivovat, je tieba je i spravné motivaind
pochvilit. Dle Bélohlavka musi pochvala vnést do clovéka novou energii, touhu jit dal a
zlepSit svij vykon. Spravnd pochvala by se méla drZet nasledujicich zdsad: Pochvala
musi byt konkrétni, adresnd, vyslovena vcas a vefejné, neformdlni, aktivné

vyhleddvana.

2.5.50sm zasad ac¢inného odménovani

PenéZzni forma motivace je brdna jako ta s nejvétSim vyznamem. Ve vétSiné
piipadl to tak skute¢né i je, kaZdopddné se s financemi zachédzet velmi citlivé. Aby
finan¢ni motivace m¢la spravny ucinek, je tfeba se drzet nasledujicich zasad:

» Pohybliva sloZzka motivuje vykonnost — musi byt jasné stanoveno za jaky
konkrétni dkol se pohybliva slozka dostavd. Nejlépe je na kazdy Casovy usek
nastavit pfesné specifikované cile a podle plnéni pracovniky odmeénit.

» Stejnd odména demotivuje — kazdy zaméstnanec musi byt hodnocen za sviij
vykon, a pokud je vykon rozdilny, je tfeba to jasn¢ vymezit i v odmeéné.

» Fixni plat je motivace k setrvani. Pevnd slozka mzdy je chdpana jako cena
pracovnika na trhu prace a proménliva je brana jako odména navic. Kazdopddné
je jasné, Ze zaméstnanci chtéji pevnou ¢ast co nejvyssi a zaméestnavatelé naopak
proménlivou nejvyssi.

» Zainteresovani zaméstnanci do vysledku spole¢nosti. Perfektni nastroj, pomoci
kterého bude sjednocena celd spolecnost a bude tahnout za jeden provaz.
Kazdopadné je tfeba byt opatrny pfi netdspéchu jednoho oddéleni, aby se i
ostatni nepfestali snaZit.

» Jednoduchost odménovaciho systému — stanovit jednoduchd a jasna pravidla na
zaklad¢ kterych je zaméstnanec ohodnocen

» Vcasnost — odména musi byt vyplacena vZdy vcas, protoZe na ni zaméstnanec
cekd a tési se

» VySe musi byt vysvétlena — Nejlépe aby vedouci vedl napiiklad kvartalni
pohovor se zaméstnancem a vSe mu vysvétlil

» Pfima iméra mezi vykonem a odménou — vedouci musi odménu spravedlivé

rozdglit®®

*"BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. Vydani. Praha: Grada, 2008., str 43
¥ BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. Vydéni. Praha: Grada, 2008., 136 s.
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2.5.6 Koucovani jako nastroj manazera

V ptedchozim textu byl nékolikrdt zminén termin ,,.koucovani“. Jedna se o proces
vedeni pracovnikil koucem s tic¢elem zkvalitnit jejich dovednosti. D4 se uplatnit témét
na kazdého clovéka, protoze se jednd o proces, kdy kazdy na feSeni piijde sam, je
k nému naveden. Kou¢ muzZe byt najaty mimo spolecnost, snazi se aplikovat svoje
znalosti pro konkrétniho ¢lovéka nebo naopak muze koucovat piimo manazer, pokud
md dostatecné znalosti. Nékdy se kou¢ méni i v mentora. Tedy snaZi se predat své
zkuSenosti pracovnikovi, ktery napiiklad nemd dostatecné zkuSenosti s vykondvanou
pozici.*
2.5.7 Velikost tymu

ManaZer obchodniho tymu musi klast diraz i na optimdlni velikost tymu. Za
optimdlni se povazuje péti az sedmi ¢lenny obchodni tym. Ve chvili kdy je ¢lenit méné
nez pét, potykaji se tymy s niz§im potencidlem k dspéchu, nedochézi jiz k pisobeni
synergického faktoru. Naopak tymy s 11 a vice ¢leny maji potiZze se viibec domluvit a
jejich porady jsou spiSe prednasky ¢i se rozpadaji do mensSich zajmovych skupin.
V tomto ptipad¢ sice dochazi k plisobeni synergického faktoru, ale diskuze prestava byt
prehlednd a rapidné klesa produktivita. Optimalni velikost tymu se da zjistit odpovéd’'mi

na jednoduché otdzky, které jsou zobrazeny v tabulce 4.4

* DANKOVA, M. Kaucovdni - kdy, jak a pro¢. 1. vydani. Praha : Grada, 2008. 112 s.
Y KRUGER, W. Vedeni tymii: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovai tym. 1. Vydani. Praha:
Grada, 2004., 112 s.
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Tab. 4 — velikost t)’/mu41

Velikost tymu

Otazka Ano Ne

Muze se tym pravideln¢ shazet bez vétsich

naroku na koordinaci?

Je vSem zndma délba roli a ukoli v tymu?

Maji vSichni ¢lenové tymu Sanci se dostat ke

slovu?

Ucastni se jednani tymu vSichni aktivné, takze
notori¢ti mluvkové nemaji Sanci a ostatni zase

nesetrvavaji v pasivnim postoji?

Existuji opravdové tymové debaty a nejen

debaty ve dvou ¢i tiech?

Vychézeji z tymu nové impulzy?

M4 tym potiebnou dynamiku nebo si jen

odsedi svoje?

Na vSechny otdzky by méla nejlépe znit odpovéd’ ,,ano*. V piipad¢, Ze je tym
piili§ velky, je potfeba se zamyslet nad rozdélenim tymu do menSich pracovnich
podskupin. V opacném piipad¢ je tfeba se zamyslet nad pfijmutim dal$itho ¢lovéka.
Nicméné toto rozhodnuti nesmi byt uspéchané. Piijeti i jen jednoho Clovéka muze

naprosto zménit dynamiku celého tymu a pfinést jak zdzrak, tak i nepiijemnosti.

* KRUGER, W. Vedeni tymii: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovai tym. 1. Vydani. Praha:
Grada, 2004., s. 33 — 34.
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3 Charakteristika spolecnosti Johnson & Johnson s.r.o.

Spolecnost byla zaloZena v roce 1886 bratry Edwardem, Jamesem a Robertem
Johnsonovymi, piivodné jako rodinnd firma, kterd zacind vyrabét antiseptické bandéaze.
Spolecnost se z piivodnich 14 zaméstnancli postupné rozrusta a jiz v roce 1924 otevira
prvni mezindrodni pobocku ve Velké Britanii. 19 let poté sepisuje Robert W. Johnson
mladsi, syn zakladatele, krédo spolecnosti, které doprovazi celou spolec¢nost do dnes$ni
doby v nezménéné podobg.*

V dnesni dobé spolecnosti Johnson & Johnson piisobi ve vice nez 57 zemich
svéta, produkty se proddvaji ve vice nez 175 zemich. Z pivodnich 14 zamé&stnanct se

postupné spolec¢nost rozrostla az na 126500 celosvétoveé s obratem presahujicim

74 miliardy americkych dolara.*’

3.1 Krédo spole¢nosti
Nize jsou vybrany uryvky z kréda spolecCnosti, sefazeny podle téch, na které

klade spole¢nost nejvétsi duraz:

“Jsme presveédceni, Ze nasi prvotni odpovédnosti je odpoveédnost vici 1ékaitim,
zdravotnim sestrdm a pacientlim, vii¢i matkdm a otclim a vSem ostatnim,
kdo pouZivaji naSe vyrobky a sluzby. Jsme odpovédni svym zaméstnancim, muziim a
Zenam, ktefi s ndmi pracuji po celém svété. Lidé s odpovidajici kvalifikaci musi mit
stejné prilezitosti v zameéstndni, profesnim vyvoji 1 postupu. Jsme odpovédni
spoleCnostem, v nichZ Zijeme a pracujeme, a rovnéZ celosvétovému spolecenstvi. V
neposledni fadé¢ mame odpoveédnost vii€i svym akcionafim. Podnikdni musi pfinaset
solidnf zisk.”**

Spolecnost klade velky diiraz na etické a mordlni jednani ve vSech oblastech
podnikdni. K tomu patii pfisné dodrzovdni vnitfnich pravidel a pravé 1 proto patii

Johnson & Johnson k zaklddajicim ¢lentim asociaci CzechMed a SKmed®.

2 Johnson & Johnson s.r.o. Nase krédo. www.jnj.cz [online]. 2015. [citace 2015-03-15]. Dostupné
z WWW: < http://www.jnj.cz/o-spolecnosti/historie>.

* Wikipedia. Johnson & Johnson — Wikipedia. www.cs.wikipedia.org [online]. 2015. Dostupné z WWW:
< http://cs.wikipedia.org/wiki/Johnson_%26_Johnson>.

* Johnson & Johnson s.r.o. Historie spole¢nosti. www.jnj.cz [online]. 2015. [citace 2015-03-15].
Dostupné z WWW: < http://www.jnj.cz/o-spolecnosti/historie>.

# Ceskd a Slovenska asociace dodavatelii zdravotnickych prostiedkii.
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Johnson & Johnson se zamétfuje na profesiondlni rozvoj svych zaméstnancd.
Spolecnost organizuje velky pocet internich i externich Skoleni, kdy je vyuZivino jak
lokdlnich, tak i mezindrodnich Skolicich spole¢nosti. Mimo to maji zaméstnanci mimo
na zdravi zamétenych benefit i moznost pravidelné kontrolovat sviij celkovy zdravotni
stav prostfednictvim na toto t¢éma zamétenych firemnich akei.

Spolec¢nost usiluje o vyrazné sniZzeni negativnich dopadd na Zivotni prostiedi.
Spolec¢nost vstoupila do programu ‘“Healthy Future 2015”. Tento program jasné
vymezuje cile, kterych je tieba se drZet z pohledu trvale udrZitelného rozvoje. Diky vyse
uvedenym faktim je Johnson & Johnson tfeti nejvétsi spolecnosti v “zeleném
zebricku”, tedy ZebfiCku, ktery se zaméfuje na sprdvném vyuzivani zdrojl, sniZeni

spotfeby, odpadu ¢i spravné vyuzivani energii.

3.2 Struktura spole¢nosti
Zakladni Clenéni na jednotlivd oddéleni je dle jejich pole plsobnosti. Spolecnost

Johnson & Johnson tedy mizeme rozdé¢lit na Ctyfi sektory:

Sektor spotiebni

Do tohoto sektoru spadaji vyrobky z oblasti kosmetiky, hygieny, ¢i volné
prodejnych 1ékti. Hlavni specializace je na kategorie jako péce o dit¢€, plet’ a vlasy, oci,
opary nebo 1écbu zarudlych oci, alergii, zavislosti na tabdku, padani vlasi apod.

Sektor zdravotnickych prostiredki a diagnostiky

Obchodni sektor je zastoupeny divizemi Cordis, Biosence Webster, Ethicon,
Mentor, DePuy Synthes, Advanced Sterilization Products, Life Scan a Vision Care,
které nabizi na trhu vyrobky zamétujici se na dezinfekce, Sici materidly, kardiologické
steny, neurochirurgické a pétefni implantaty, sterilizatory ¢i korekci nékterych o¢nich
vad.

Sektor farmaceuticky

Tento sektor, reprezentovan spolecnosti Janssen, je lehce vzdalen spolecnosti
Johnson & Johnson, protoZe nenese jeji jméno, ale i tak spadd do skupiny. Hlavnim

produktem jsou rizné druhy 1éku a vakcin
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Mezinarodni finanéni sektor

Organizace Johnson & Johnson Global Business Services s.r.o. podporuje hlavni
finan¢ni procesy spolecnosti. Snazi se poskytovat vysoce efektivni sluzby pro vSechny

sektory.*

3.3 Oddéleni Vision Care

Jednd se o samostatnou skupinu fungujici v rdmci korporace pod ndzvem
Vistakon. Hlavni ¢innosti je vyzkum, vyvoj a vyroba mékkych kontaktnich Cocek
znacky ACUVUE®. Tato znacka je celosvétové na prvnim misté v trznim podilu. V
ramci celé korporace se jednd o jedno z nejmenSich oddé€leni s ro¢nim obratem
presahujicim 2 miliardy americkych dolarti, ale jednd se o jedno z neustédle rostoucich
odd¢€leni. Od roku 2004 je mezirocni ndrast zprumeérovan na 4,5%. Celosvétove je
nejvetsi duraz kladen na podporu zdkazniki, ktefi aplikuji a proddvaji kontaktni cocky,
tedy o¢ni 1ékafti Ci specializované prodejny o¢ni optiky. Kazdopadné postupem Casu se
prodej kontaktnich cocek presouvd z kamennych prodejen na internetové portély, kde

zékaznik muze koupit Cocky za velmi nizké ceny.
Struktura Vision Care Ceska republika

V Ceské republice je tym sloZen z celkem 15 pracovniki, jeZ tvoii obchodni
odd¢leni, které je uzce propojeno s oddélenim marketingovym, zdkaznicky servis a
brigddn¢ pracujici studenti. VSechny dal$i nutné ¢innosti spojené s fungovanim oddéleni
jsou jiz sdilend v rdmci korporace. Na obrazku 3 je zaznamendna organizacni struktura

oddé€leni.

% Johnson & Johnson s.r.o. Struktura spolec¢nosti. www.jnj.cz [online]. 2015. [citace 2015-03-14].
Dostupné z WWW: < http://www.jnj.cz/o-spolecnosti/struktura-spolecnosti>.
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Obr. €. 3 - organizacni struktura Vision Care CRY
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Organizac¢ni struktura spolecnosti je velmi plochd, a tedy pro kariérni rist zde
neni pfili§ prostor. Proto pracovnici v tomto oddéleni vSeobecné spiSe spoléhaji na
ziskdni praxe v renomované spolecnosti a jejich nédsledné uplatnéni mimo spole€nost.
Fluktuace zaméstnancli je v tomto oddé¢leni Casty jev. Pied dvéma roky byl a7 na

vyjimku cely tym obménén a nejdéle pracujici pracovnik je zde 3,5 roku.

3.4 Obchodni manazer pro CR
Osoba, na kterou je soustfedéna prace ptisobi na soucasné pozici jiZz téméer tfetim
rokem. Obchodni manaZer vystudoval Vysokou Skolu ekonomickou v Praze a pied
touto pozici pusobil predev§im v oblasti rychloobratkového zbozi na pozicich
obchodniho zéstupce, oblastntho manazera, obchodniho feditele ve spolec¢nostech Coca
Cola, Imperial Tabacco & TNT. M4 za sebou zahraniéni vyvojové projekty v Sangaji
anebo ve Svédsku. "Mym cilem v nové pozici je maximélné skloubit své zkugenosti z

v s

oblasti retailu i sluzeb a nabidnout vZdy co nejefektivnéjsi feSeni, piesné reflektujici

T

potieby naSich klientli", fika obchodni manaZer Vision Care.

*" Interni dokumenty spole&nosti Johnson & Johnson s.r.0. Zdroj: vlastni tvorba
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4 Plan marketingového vyzkumu

Pojmem marketingovy vyzkum rozumime souhrnné aktivity poskytujici
objektivni, relevantni, aktudlni a kvalitni informace o zkoumaném subjektu. ,,Presnéji
specifikuje potiebné informace, postup jejich ziskdni a navazujici kroky jejich

zpracovani, vyhodnoceni a interpretace.48

4.1 Formulace zkoumaného problému
V nasem piipad¢ se jednd o marketingovy vyzkum v oddé¢leni Vision Care,

spolecnosti Johnson & Johnson s.r.o. Hlavni cilem odd¢€leni je prodej kontaktnich ¢ocek
na Ceském a slovenském trhu. Zkoumadna bude pracovni pozice obchodniho manazera,
jehoz ukolem je zajisténi dlouhodoba funkcénost oddé€leni, plnéni stanovenych cild a
dalsi rozvoj celého oddéleni. Oddéleni v soucasné dob¢ funguje velmi dobie, nicméné
cile byvaji zpravidla plnény pod 100%. ManaZer je zodpovédny za sviij tym, a proto je
vyzkum zaméfen na jeho metody vedeni a motivovani. Ziskané informace poskytnou
vérny obraz skuteCnosti, na zdklad¢ ¢eho je mozné rozhodnout o piipadnych krocich,

které povedou k zlepsSeni ¢i zefektivnéni prace manazera.

4.2 Informacni poti‘eby

Pro relevantni marketingovy vyzkum pottebujeme co nejvEétsi mnoZstvi informaci,
které ndm co nejvérohodnéji popisi situaci. Pro ziskdni informaci byli osloveni vSichni
pracovnici zkoumaného odd¢leni. Ziskdvani informaci probihalo pfimo v kancelafich
oddéleni a délka trvani toho vyzkumu devét mésici. Tedy od prvniho kontaktu

s manazerem po dokonceni dotaznikového Setieni.

4.3 Technika vyzkumu

4.3.1 Metoda hloubkovych fizenych rozhovori

K ziskdni pottebnych dat k vyzkumu byly uskuteCnény ndsledujici fizené
rozhovory: Dva rozhovory byly pfimo s obchodnim manaZerem, jehoZ styl vedeni je
analyzovdn. Dlvodem vybéru pravé tohoto pracovnika je piimy vztah nadfizeny a

podiizeny v tomto odd¢€leni.

* FORET, M; STAVKOVA, J. Marketingovy vyzkum: jak pozndvat své zdkazniky. 1. vydani.
Praha : Grada, 2003. s. 26

34



Prvni fizeny rozhovor byl veden z divodu ziskdni zdkladnich informaci o
analyzované osobé¢, co je hlavni ndplni préace, ceho dosédhl, jaké jsou jeho vize ¢i
budouci zaméry. V prubéhu druhého rozhovoru byla obchodnimu manazerovi piedana
petice dotaznikt. Prvni dva typy (typ 1, 2) byly pfedany pfimo jemu, zbytek (typ 3, 4, 5)
byl uréen pro pracovniky odd€leni Vision Care. Dotaznik musel byt nejprve
odsouhlasen analyzovanou osobou obchodniho manazera. Nésledné poté vSechny
pracovniky informoval a pozddal v hromadné mailové korespondenci o spolupréci a
rychlé vytizeni. VSechny typy dotaznikl jsou popsdny v ndsledujici ¢asti této prace. V
ndvaznosti na Setfeni prob¢hla analyza a hodnoceni vysledki, ndsledné byla realizovdna

prezentace vysledki.

4.3.2Metoda pozorovani

Jako hlavni zpasob pozorovani byla pouZita metoda piimd, uzaviend a
nestrukturovand. Z hlediska Casu se jednd o dlouhodoby marketingovy kvalitativni
vyzkum. Pozorovani bylo provedeno pifimo na oddéleni, proto metoda pfima. VSechny
rozhovory byly taktéz uskutecovany piimo v kanceldfich spoleCnosti. Vzhledem k
dlouhodobosti se jednd o nestrukturovany typ, protoze nebyly pouzity Zadné Sablony a
veskeré pozorovani bylo provadéno uzavien€. Obchodni manaZer v dob& pozorovani o
probihajici analyze neveédél. Informovan byl pouze o dotaznikovych Setfenich v pribéhu

prvniho hloubkového fizeného rozhovoru. Pozorovani a fizené rozhovory jsou hlavnim

predpokladem pro ziskani relevantnich vysledki této préace.

4.3.3Metoda dotaznikového Setfeni

Dal$im typem marketingového vyzkumu byl vyzkum pomoci dotaznikového
prizkumu. Termin odevzdani vSech dotazniki byl 15. leden 2015. Dotazniky byly

dvojiho urceni. Prvni z nich, tedy typy 1, 2 byly ureny pfimo pro manazera.

Typ 1 se zaméfil na test typu chovani vedouciho pracovnika. Tento typ
obsahoval 9 otdzek, kdy na kazdou otdzku existuji 4 rtizné odpovédi. Pro hodnoceni
byla vyuZita hodnotici Skdla od 1 do 4, kdy musi dotazovany pfifadit hodnotu
jednotlivym odpovédim. Hodnota 4 znamend nejvétsi dilezitost, naopak 1 je nejmensi.
Potom soucet bodii pfifazenych jednotlivym odpovédim musel dit dohromady 4. Pro

ptiklad 1ze uvést hodnoceni otdzky stylem 1-0-3-0. V tomto testu nebylo mozné, aby
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dotazovany pfifadil dvéma, tiem i vSem odpovédim stejnou dulezitost. Pro dotaznik

typu 1 byl pouzit standardni “test Ctyf typt jednani vedouciho” dle Bélohlavka.*

Druhy dotaznik, typ 2, byl zaméfen na volbu, zda manaZer pouZivd spise
transakéni ¢i transformacni styl vedeni. Tento test byl sestaven dle metodiky autora
Bélohldvka, (metodika vznikla na zdkladé Bernard M. Bass Leadership and
Performance Beyond Expectations. New York: The Free Press, 1985)*. Pro zjisténi
stylu vedeni bylo pouzito 42 tvrzeni. Nad kazdym tvrzenim se musel dotazovany
zamyslet z pohledu, jak se na néj divaji jeho spolupracovnici. Poté kazdému tvrzeni
musel zhodnotit na Skale od 1 do 5. Hodnoceni 1 znamena vubec ne, 2 znamena zfidka,
3 obcas, 4 dosti Casto a 5 znamend “skoro vzdycky”. S obéma dotazniky byl manaZer

dikladné sezndmen a na jejich vypracovani m¢l dostatek Casu.

Typ 3, byl sestaven na zaklad¢ predchoziho typu 2, kazdopadné dotazovanym jiz
nebyl manazer, nybrz jednotlivi pracovnici tymu Vision Care. Tvrzeni byla
formulovéna tak, aby pracovnici odpovidali stejné jako manaZer. Test byl poloZen
pracovnikiim prave proto, aby bylo mozné sledovat rozdil mezi tim, co si mysli manazer
a jak je vniman pracovniky. Za pomoci tohoto dvojiho testovani je mozné ziskat velmi

pfesny obrazek o soucasném stavu.

Typ 4 byl volné sestaveny dotaznik dle definic stylu jednani podfizenych od
autorského kolektivu Bé&lohlavka, Kostan, Sulefe, 2006°'. Jedn4 se 0 5 otazek, na které
jsou predpiipravené odpovédi a, b, c. VZdy musi byt zaskrtnuta pouze jedna odpovéd a
na zdklad¢ této odpovédi mizZeme rozhodnout, zda podiizeny pracovnik tihne spiSe k

mékkému, raciondlnimu ¢i tvrdému stylu vedeni.

Dotaznik typ 5 byl zaméien na otazky, které se tykaly véku, pohlavi, ¢i doby po

kterou s manazerem spolupracuji.

Typy 3, 4, 5 byly adresovany 13 respondentiim, z nichZ vSichni dotaznik vratili v
pozadovaném terminu. Zadal jsem o vyplnéni dotazniku i pifmého nadiizeného
analyzovaného manazera, nicmén¢ z Casovych divodii tomuto nebylo vyhovéno. Ze
vzorku 13 respondentii byl jeden vytazen z diivodu nespolupracovani s manazerem déle
nez 6 mésicl, jak uvedl v dotazniku, a tim nesplnil zdkladni kritérium. Konkrétni

dotaznikové formuléfe se nachdzi v priloze 1 - 5.

49 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat. Bro : Computer press, 2008., str.26.

0 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat. Brno : Computer press, 2008., str.27.

> BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Brno : Computer Press, a. s., 2006., str
163

36



Na zéklad¢ fizenych rozhovori a dotaznikového Setfeni v oddéleni Vision Care
jsem vyhodnotil primérni data. Pro analyzu dat byl vyuZit program Microsoft Office
2010. VSechny dulezité vysledky jsou zndzornény pomoci grafti 1 az 7 a tabulek 5 - 10,
ze kterych bylo mozné stanovit i problematické okamziky pii vedeni lidi ¢i nékteré
skryté nedostatky. Na zdklad¢ vysledkl jsem stanovil doporuceni pro manazZera, aby

mohla byt zlepSena soucasna situace.

4.4 Predvyzkum

Vsechny dotazniky byly predem otestovany na 2 respondentech z oddéleni, kteti
puisobi na ruznych pozicich. Otazky byly pro vSechny srozumitelné, a tedy nebyla

potieba do dotaznikti nijak zasahovat.

4.5 Vlastni vyzkum
Vyzkum byl realizovan v terminu od 1. 4. 2014 do 15. 2. 2015. V prvnich 6-ti

meésicich vyzkumu probihalo pozorovani. Po zakoneni pozorovani byl manazer
pozadan o schiizku, na které mu byly vyjasnény veskeré otazky tykajici se jeho pracovni
napln¢é. Nésledné na to byly manaZerovi pfeddny dotazniky. Samotné dotaznikové

Setfeni probéhlo v terminu od 1. 5. 2015 do 15. 2. 2015.

4.6 Analyza zpracovani dat
Data byla analyzovéna az po skonceni celého dotaznikového Setteni, tedy po datu

15. 2. 2015. Vice neZ jeden mésic byl zvolen z diivodu ¢asové naroc¢nosti a vysokého
pracovniho nasazeni na oddéleni. Dotazniky byly pfeddny v papirové podobé¢ a nasledné

zpracovany do podoby elektronické programem sady MS Office 2010.

4.7 Vysledek pozorovani
Na zédkladé vysledkl z pozorovani byla provedena analyza a ndsledné stanovena

tvrzeni, které budou dédle porovnany s vysledkem dotaznikového Setieni.

Hlavni ndplni prace pozice obchodniho manazera je piiprava a realizace
dlouhodobych strategickych pland, které se shoduji s celoevropskymi plany. Uzce
spolupracuje s marketingovym oddé€lenim na ptipravé kampani zamétené pfevdazné na
koncové spotiebitele. Samoziejm& spadd do jeho priorit i rozvoj obchodniho tymu
formou koucovéani pfi spole¢nych zdkaznickych navstévach a udrZzovéani vztahti s

kli¢ovymi zakazniky ¢i odborniky v dané oblasti.
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Obchodni manaZer se snazi vSechny cile plnit spolecné, jako tym. Nicméné na
vysledky jako takové neni 100% zamcéten. Tlak neni ani na dodrZovani termind, kdy
manazer nedochvilnost netrestd, ani nezada vysvétleni. SpiSe se snazi udrzet velmi
pratelskou atmosféru na pracovisti, diraz stavi na dobré pracovni vztahy. Pii plnéni
jednotlivych cili dosahuje oddé€leni uspokojivych vysledki v podobé 97% plnéni
ro¢niho planu. Tento vysledek je zplsoben i tim, Ze manaZer neni schopny zaméfit se na
jednotlivé obchodni zéstupce, vZdy posuzuje prodeje jako celek. Proto nastala i situace,
kdy jeden ¢len tymu dlouhodobé plnil své plany pouze na polovinu, zatimco ostatni
¢lenové méli vysledky nadprimérné. Ani v tomto piipadé nepfistoupil k razantnim
opatfenim, aby nevznikl konflikt na pracovisti. Pouze pokud hrozi poruSeni pfisnych

internich pravidel, reaguje ihned a direktivnim piistupem.

Ve vytvoteni pifjemné atmosféry na pracovisti dopomohlo manazerovi i jeho
charizma. Bez pouZiti odmén ¢i trestli dokdZe nadchnout pracovniky pro rtizné tkoly,
které potom vykondvaji s chuti a nadSenim. Toto je podpofeno jeho neustdle pozitivnim
pfistupem a tim, Ze se nezastavi pired Zadnou piekdZkou. V piipadé cild, je spiSe
zaméfen na cile dlouhodobé, které mohou oddéleni posunout kuptedu, ale které také
neni potieba plnit ihned. Velmi c¢asto hovoii o budoucnosti, spolecné vizi, kterou
spole¢né s tymem buduje. Pfi plnéni jeho povinnosti se snazi co nejvic tkold delegovat
na manazera pro klicové zdakazniky, ktery ma podobnd pracovni oprdvnéni a ma tedy
pristup k informacim jako manazer. Existuje i spousta dalSich tkolt. Které deleguje na
dalsi pracovniky tymu, dokdze nadchnout pro dany ukol, nicmén¢ kontrola ¢i jakdkoliv
zpétnd vazba jiZ neprobéhne. Ke vSem pracovnikiim pfistupuje naprosto spravedlivym
piistupem. Nikomu nenadrZuje ¢i naopak, kazdopddné pfevazné vnima pracovniky dle
jejich vystupovéni, povahy a ochoty mu pomoct namisto hodnoceni vysledkli. Velmi
ziidka pouzivd odmény zaméstnanctim, které nejsou stanoveny spoleCnosti. Taktéz

zatim nepfistoupil k jakémukoliv kdzeniskému postihu.

Pracovniky obchodniho tymu manazer rozviji koucovdnim. Neni zvykly
kritizovat, snazi se vSude najit to dobré a to vyzdvihnout. Kouc¢ovani probihd nejprve
formou pozorovani, naslednym rozhovorem a vyplnénim dotazniki. Manazer dokdze
nendpadnym zpusobem piimét vSechny pracovniky k sebereflexi a k uvédoméni si
vlastnich chyb. TaktéZz si kazdy pracovnik sdm navrhne ndpravné opatieni a vSe se

pisemné zaznamend do dotazniku.
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Stejné jako na pracovniky oddéleni piisobi manazer i na zdkazniky. DokdZe je
pfesvédcit o nasledovéni jeho vize, o pozitivni budoucnosti. Téméft vSechna jednani jsou
zakonCena dohodou obou stran. Timto pomdhd obchodnim zdstupcim s plnénim
prodejnich plant. V ptipad¢ stiznosti zastupcii na cenovy boj mezi konkurenénimi
spoleCnostmi reaguje svou oblibenou vétou ,.Price is only an issue when there is

«52

absence of value“.”” Tim ddvd vSem najevo, Ze ma nejlepSi produkt a neni tfeba

jakychkoliv stiznosti ohledn¢ cen.

Vétsina pracovnikii oddéleni se snazi s manaZerem jednat. V piipadé
nesrovnalosti se zadanym uUkolem, osobnim ohodnocenim a podobné, se snaZi
s manaZerem domluvit zméné nebo nespravnosti v jeho uvazovani. Na pracovisti nebylo
pozorovano podlézani ¢i snaha o ziskani osobni vyhody. Stejné tak nebylo pozorovano
tvrdé jednani, snaha jit proti vedoucimu s vyuZzitim sily. Kazdy v pfipad¢ vyjednavani
pouzival vécné a rozumné argumenty k obhajobé svych ndzort. ManaZer si je toho
védom, a proto zapojuje pracovniky do spolurozhodovini o nékterych vécech, coz

napomahd uspokojeni podiizenych.

4.8 Hypotézy

Na zékladé metody pozorovéni jsou stanoveny nasledujici hypotézy, které budou
potvrzeny ¢i vyvraceny na zdklad¢ vysledki z dotaznikového Setieni.
» HI1 — Manazertv hlavni styl jednani je ,,vedouci spolku zahradkaia*.

» H2 - Zkoumany manaZer vyuZiva hlavné prvky transformac¢niho stylu vedeni.

» H3 -V oddéleni podfizeni pracovnici vyuZzivaji pouze raciondlniho stylu jednani.

32 7 anglického jazyka volng pieloZeno: Cena je problém pouze tehdy, pokud postrada zbozi hodnotu
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5 Realizace marketingového vyzkumu - dotaznikové Setieni

5.1 Dotaznikové Seti‘eni u manaZera
Jako prvni je vyhodnocen dotazniku typu 1, ktery byl uren manaZerovi. V
tomto typu byl testovan styl vedeni manaZera dle manazerské mtizky GRID. Byl pouZit
standardni test dle autora B&lohldvka™, kde vysledkem je zatazeni do 4 typt vedeni

manazera. Vysledky jsou uvedeny v nésledujici tabulce cislo 5.

Tab. ¢.5 — vysledek testu ¢tyf typa jednani vedouciho™

Vysledek testu ¢tyr typi jednani vedouciho
odpovéd’ nazev ¢etnost
A volny pribéh 11
B plantdznik 4
C tymovy vedouci 9
D vedouci spolku zahradkait 12

Z teoretické Casti je patrné, Ze kazdy vedouci uplatiiuje jeden hlavni styl vedeni
a n¢kdy i dva zdlozni styly. Z vysledku dotaznikového Setfeni rozdil mezi dominantnim
a zadloznim stylem velmi nepatrny. Hypotéza H1, manaZeriv hlavni styl jednani je
,vedouci spolku zahradkari“, je potvrzena. Jako jeho druhotny styl vedeni je volny
pribéhu spolecné s tymovym vedoucim.

Dotaznik typu 2 testoval transakcni €i transformacni styl vedeni. K testovéni byl

pouZit jiz zminény test dle autora B&lohldvka®. Vysledky miizeme vidét v tabulce &. 6.

> BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Vyd. 5. Brno: Computer Press,
2008. s. 26

>* Zdroj: vlastni tvorba

> BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Vyd. 5. Brno: Computer Press,
2008. s. 27
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. « o . . . 6
Tabulka &. 6 - test transaké&niho & transformaéniho vedeni u manaZera °

Vysledek dotazniku na transakéni ¢i transformaéni vedeni
nastroj vedeni koef. | vysledek | Cetnost uzivani
charizma 0,5 23,5 casto
povzbuzeni 1 27 casto

osobni tcta 1 24 casto
intelektualni stimulace 1 24 casto

slibena odména 1 19 prumérné
hrozici postih 1 18 malo

Hodnoty z pole vysledek ndm vymezuji ¢etnost pouzivani jednotlivych ndstroja.
V ptipadé, Ze vysledek je nizsi nez 18, je nastroj pouzivan mélo. Rozmezi 19 — 23
potom pouZziti primérné a vysledek 24 a vyse je Casté pouZziti. Manazer tedy velmi Casto
pouzivd vSechny ndstroje transformacniho stylu vedeni, naopak primérné ¢i dokonce
malo pouzivd prvky transakéniho stylu vedeni. Manazer se ze svého pohledu zatadil

jako ryze transformacni vedouci pracovnik.

5.2 Dotaznikové Setieni u podiizenych
Podfizeni pracovnici dostali totozny test jako manazer, na rozd¢leni
transformacniho a transak¢niho stylu vedeni. Test byl poupraven do 3. osoby, aby 1épe

vyjadril podstatu testu. Vysledek toho testu je zndzornén v tabulce €. 7.

V testu typu 4, tedy testu stylu jedndni podiizenych se jednalo se o pét otdzek,
podle kterych byli Gcastnici zatazeni do 3 skupin razného piistupu k jednani. Jednd se o
piistup ndsledujicich typl: mékky, raciondlni a tvrdy. Vysledky jsou zndzornény v
grafech ¢. 1 — 5. Tento test zjiStoval, jaky styl jednani uplatiiuji dotazovani pracovnici.
Skladal se z péti otdzek s mozZnosti vybéru z preddefinovanych odpovédi. Podle otdzek
pak byli podfizeni zafazeni do skupin mékky, raciondlni nebo tvrdy piistup jednani. V
nasledujicich grafech 5 — 10 je ukazano, jak respondenti odpovidali na jednotlivé otazky

a také jejich zarazeni do jednotlivych skupin.

%6 7Zdroj: vlastni tvorba
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Posledni dotaznik patfil identifikaci pracovniki, zjiSténi zda-li spliuji kritéria

Y N 57 v P v z - P
pro ucast v Setfeni®’ a dvé otdazky zaméfené na spokojenost s vedoucim pracovnikem.

5.3 Test transak¢niho ¢i transformaéniho vedeni

Tabulka &. 7 — test transakéniho & transformaéniho vedeni u pracovnika®®

Vysledek dotazniku na transakéni ¢i transformacéni vedeni

nastroj vedeni koef. | primérny vysledek | Cetnost uzivani
charizma 0,5 19 primérné
povzbuzeni 1 22 primérné
osobni dcta 1 24 casto
intelektualni stimulace 1 24 Casto

slibena odména 1 15 mélo

hrozici postih 1 18 malo

Vysledky jsou velmi podobné jako u sebehodnoceni manazera. I z tohoto testu
vychdzi manaZer jako transformacni vedouci. Hranicni rozdil souvisi s pouZitim
manazerova charisma a povzbuzeni mezi pracovniky, nicméné alarmujici je pouziti
nastroje slibend odména. ManaZer tento prvek uzivé relativné dosti mélo. KaZzdopadné

je mozné tici, Ze manaZerova sebereflexe je spravna.

5.4 Test stylu jednani podiizenych
Grafy zobrazuji vysledky 4 otdzek a nasledny celkovy piehled, kolik pracovnikt
vyuziva dany styl v procentech. Za kazdou otdzkou je uvedeno pismeno M, R a T.

Jednotliva pismena odpovidaji stylim: M — mékky, R — raciondlni a T — tvrdy.

37 Kritérium pro platnost dotazniku je spolupracovat s obchodnim manaZerem miniméln& pal roku
%8 Zdroj: vlastni prace
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Graf &. 1 — otdzka & 1°°

Pozada-li Vas vedouci o splnéni tkolu, ktery je nad
ramec Vasich povinnosti:

B Ukol provedete okamazit& - M

B Nejde-li o vdZnou zalezitosti,
vysvétlim vedoucimu pro¢ ukol
nechci provést - R

@ Ukol rozhodné neprovedu - T

Prvni otdzka se vénovala plnéni tkold nad rdmec pracovnich povinnosti. Ve vice
neZ poloviné piipadl by pracovnik dkol provedl bez zavahédni. Tento fakt vypovidd o
tom, Ze nadfizeny mlze zaméstndvat pracovniky vice neZ je normdlni a oni se o tomto
ani nezmini, naopak ve chvili kdy se n€kdo ozve a chce tuto véc ftesit, coZ je piiklad
raciondlnitho jedndni, v tymu plsobi jako naruSitel stereotypu. Pro piehled, 59%
respondentl pouzivd mekky styl, 33% raciondlni a pouhych 8% styl tvrdy.

Graf & 2 — otdzka & 3 ©

Nadrizeny Vas pozada, abyste mu pijéili na vikend

Vas vuz. Sice ho k ni¢emu nepotirebujete, nicméné

piedstava je to pro Vas nepiijjemna. Zkuste vybrat,
jak byste tuto situaci nejlépe vysvétlili:

@ “Nezlob se, auto neptjéim.
Rad/a pomohu v jinych vécech,
ale tohle po m¢ nechtéj” - R

@ “Nezlob se, nejsem
autopujéovna.Zkus pozadat
n¢koho jiného” - T

O “No j4 nevim. Ale tak siho
tedy pujéi” -M

%9 7Zdroj: vlastni tvorba
% Zdroj: vlastni tvorba
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Na otazce €islo 3 je naopak prevazujici styl raciondlni. Celych 67% odpovédélo
na otdzku, zda-li piijéi manaZerovi na vikend viiz, Ze se mu budou snaZit vyjit vstiic v

jinych vécech, ale tohle pro n¢j neudélaji. Pouhych 8% by viz pijcilo.

Graf &.3 — otdzka &. 45!

7da-li se Vam ukol, ktery mate splnit nesmysluplny
¢i Spatné zadany:

B Reknu nadifzenému sviij nézor.
Pokud bude trvat na svém,
kontaktuji jeho nadiizeného - T

B Reknu nadfizenému sviij nazor
a zkusim se s nfm domluvit na
jiném feSeni - R

@ Ukol i tak provedu, protoZe to
je moje price - M

Stejné jako u piedchozi otdzky je pomér raciondlniho jedndni u otazky ¢. 4.
Celych 67% respondentd se pokusi s manaZzerem domluvit, vyjadii svlij ndzor a budou

hledat jiné feSeni. Celych 16% se pijde tvrd€ proti nadfizenému.

Graf &. 4 — otdzka &. 5%

Nedostanete-li bonus z diivodu, ktery povazujete za
nespravedlivy ¢i nespravny:

B MIcite a pristé se takové
situaci snaZite vyhnout - M

B Diskutujete o tom s
nadfizenym a snaZite se
ospravedlnit - R

O Tato situace Vas rozéili. Za
kazdou cenu chcete
dosahnout svého - T

®! Zdroj: vlastni tvorba
62 Zdroj: vlastni tvorba
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V ptipadé, Ze pracovnik nedostane bonus, ¢i bonus nebude odpovidat domluvené
¢astce, 25% pijde tvrde proti manazerovi a budou se rozc€ilené snazit dosdhnout svého.
58% se pokusi rozumné ospravedlnit pro¢ bonus nedostali a vyfesit to v klidu. BohuZel
celych 17% to vibec feSit nebude, coZ muze vypovidat o tom, Ze pro tyto lidi nejsou

penize silny motivacéni faktor.

Graf €. 5 — celkovy prehled vysledka testu®

Celkovy pristup vSech respondenti

B Tvrdy
B Racionélni

B Mekky

Vétsina pracovnikil vyuziva raciondlni styl a to celych 56%. Raciondlni styl je
nasledovan stylem mékkym, tedy velmi nekonfliktni az apaticky pfistup, coZ muize
manazerovi vyhovovat. 19% pracovnikli potom vyuZzivd styl tvrdy a v situacich, které

jim nejsou komfortni budou reagovat undhlené a d4 se predpokladat Ze i pfehnané.

5.5 Identifika¢ni udaje a otazky zamérené na spokojenost s
manazerem

VSichni respondenti az na jednu vyjimku byli zafazeni do Setfeni. Jeden
brigddnik, ktery vypomadhd s pteklady marketingovych materidlii, ptisobi ve firmé pouze
4,5 mésice, tedy jeho odpovédi by nebyly vypovidajici. V nésledujicich grafech 6,7 jsou
zndzornény vysledky otdzek, které byly zaméfeny na spokojenost s vedoucim

pracovnikem.

%3 Zdroj: vlastni tvorba
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Graf €.6 - Jak jste spokojeni se jeho stylem vedeni®

Jak jste spokojeni se jeho stylem vedeni:

W ano, spokojen
B téméT spokojen

O spife nesppokojen

Z grafu je patrné, Ze polovina pracovnikil je spokojena se stylem, jakym vedouci

jednd. Celd druhd polovina je spiSe nespokojena aZ nespokojena.

Graf ¢. 7 - Chtél/a byste mit stejného vedouciho i v pfipadném dal§im budoucim

zaméstn4ni®

Chtél/a byste mit stejného vedouciho i v
pripadném dalSim budoucim zaméstani:

Erozhodné ano
B je mi to jedno

@rozhodné ne

ManaZera by 59% pracovnikii chtélo nédsledovat i v jiném zaméstnani, a pouze

8% respondent by pod stejnym vedoucim pracovat nechtélo.

5.6 Zhodnoceni vysledki a stanoveni dil¢ich opati‘eni
V nésledujici ¢asti jsou porovndny hypotézy s vysledky dotaznikl, jejich
zhodnocen{ z riiznych pohledi a nasledné na tomto zaklad€ postavena piipadna opatfeni

pro manazera.

% Zdroj: vlastni tvorba
% Zdroj: vlastni tvorba
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5.6.1 Vyhodnoceni testu typ 1

Hlavni styl manaZerského vedeni dle testu typu A vySel styl ,,vedouci spolku
zahradkari* s velmi nepatrnym rozdilem od stylu ,,tymovy vedouciho®. Z vysledkt 1ze
tedy predpoklddat, Ze manaZer bude preferovat dobré vztahy mezi pracovniky a
piijemné pracovni prostfedi. Cely Vision Care kolektiv tedy miZeme charakterizovat
jako neustdle usmévavy, vSe je v porddku, nikdy se nic ned¢je. KaZdopadné ,,vedouci
spolku zahradkaia* toto uptfednostiiuje pted dosahovanim jednotlivych cili. Zde bych
vidél hlavni slabou stranku manazera. I pfesto zdlozni styl ,,tymovy vedouci* je jiz i z
vysledkii pozorovdni patrné, Ze manaZer bude mit nejvétsi problém s plnénim
nastavenych cili respektive plnénim téchto cili alespoit na 100%. Timto muze
uvédomit, Ze dé€laji néco Spatné, protoze jejich manazer i pres nepiiliS dobré vysledky

vidi vSe pozitivné.

5.6.2 Vysledky testu 1 v porovnani s hypotézou H1

Jak bylo pozorovianim zjiSténo, manaZer upfednostiiuje dobré vztahy mezi
pracovniky nade vSe, neni zaméfen na plnéni cili. Tyto dva hlavni faktory vedly k

predpokladu, Ze manaZeriv styl vedeni je prav€ ,,vedouci spolku zahradkait“, coz

vysledky testu ukdzaly. Hypotéza je tedy potvrzena.

5.6.3Vyhodnoceni testu transakéniho a transformacniho vedeni obou

zucastnénych stran
Zhodnoceni testu transakéniho a transformaéniho vedeni u manazera

Dle vysledku vidime, Ze manaZer pouZiva Casto vSechny prvky transformacniho
stylu vedeni a primérné a mélo zbyvajici prvky vedeni transakéniho. Pro hodnoceni
Casto je pouzito bodové rozmezi od 24 az 35 bodl. V piipadé manaZera se aZ na
povzbuzeni pohybuje na spodnim ohodnoceni. Tedy u prvkl charisma, osobni tcta a
intelektudlni stimulace je vysoka mozZnost rozvoje. U transak¢niho stylu vedeni pouziva
manazer vSechny néstroje pouze prumérné. Odmeény jsou predem stanovené, kazdy
zamestnanec presné vi, co ma oCekdvat a manaZer md velmi omezené moznosti pro
jakoukoliv invenci. Hroziciho postihu vyuzivd manaZer pouze malo, coZ koresponduje s
jeho zarazenim jako ,,vedouci spolku zahradkara“ a velmi pozitivni ndladé v celém

tymu. Tedy z testu vyplyva, Ze manaZer je transforma¢nim vedoucim.
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Zhodnoceni testu transakéniho a transformacéniho vedeni u pracovniki

Pokud porovniame vysledky, je ziejmé, Ze dle pracovnikii se jednd hlavné o
transformacniho vedouciho, prvky stylu transakéniho vyuziva malo. Nejvetsi rozdil v
testu vykazuje prvek povzbuzeni a po ném slibend odména, tedy motivacni prvky.
Oproti ambiciéznimu vysledku manaZera je povzbuzeni u podfizenych pouZivano mélo

a stejné tak slibend odména.

5.6.4Vysledky testu v porovnani s hypotézou H2

V pribéhu rozhovort a z pozorovani byl zpracovan predpoklad pro styl vedeni
manazera. Hypotéza byla zaloZena na pozitivnim pfistupu manaZera, jeho motivovani k
dal§im vykoniim nebo budovani spolecné vize. Ddle byl vzat v potaz fakt, Ze manaZzer
zaméstnance velmi malo jakkoliv postihuje. Z téchto uvedenych skuteCnosti lze
usuzovat, Ze se jednd o transformacniho manazera. Hypotéza H2 byla potvrzena

vysledky testli obou zic¢astnénych stran.

5.6.5Vyhodnoceni testu 4 — styl jednani pracovnika

Na jedné stran¢ stoji nadfizeny a jeho styl vedeni smérem k podiizenym
pracovnikiim. Nicméné styl jednani vedouciho k podiizenému je ovlivnén jedndnim
podfizeného. Test byl zvolen proto, abychom mohli provést analyzu jak na pracovisti
jednat. V oddéleni Vision Care 56% pracovniki prosazuje styl raciondlni, tedy rozumné
pristupovat k problémtim a snazit se je feSit. 25% styl mekky, tedy nechaji si téméet vse
libit a 19% styl tvrdy. Pokud tym spravné funguje, u pracovnikii prevlada styl
raciondlni. V naSem piipadé¢ Ctvrtina pracovnikil preferuje styl mekky, coz je ndsledkem

2% 0 (6

stylu vedeni ,,vedouci spolku zahradkait‘.

5.6.6 Vysledky testu 4 v porovnani s hypotézou H3

Dle jednani manazera bylo ptedpokladem, Ze v tymu bude ptfevaZovat racionalni
styl jednéni, coz test potvrdil. KaZzdopddné vzhledem k ptatelskému ptistupu v tymu
bylo pfedpokldddno naprosté minimum stylu tvrdého. Jak test dokazuje, tvrdy styl
jednéni preferuje celych 19%, coz je téméf pétina tymu. Toto miZe byt zplsobeno
pomalym a ne pfili§ cilové orientovanym pfistupem manaZera, ktery v nékterych
situacich muze ptisobit az laxné. Toto irituje pracovniky, a proto mohou reagovat a
jednat v nékterych situacich tvrd¢, protoze i vysledky testu byly u jednotlivych otdzek

velmi rozdilné. Hypotéza H3 byla vyvracena.
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5.6.7 Vysledky testu velikosti tymu

Vysledkem, dle tabulky ¢. 4, byla kladnd odpovéd’ na 6/7 testovych otdzek.
Velikost tymu je dle testu od autora Wolfganga Kriigera® optimalni a neni tfeba

upravovat pocet pracovniku.

5.7 Navrh opatreni vedouci ke zlepSeni situace v tymu
Z vysledki vSech Setfeni miZeme shrnout, Ze styl jedndni analyzovaného
manazera je v kategorii ,,vedouci spolku zahradkaft“ s druhotnym stylem ,tymovy
vedouci®. Jednd se o transformac¢niho manazera, ktery velmi malo pouZzivd prvky
transakéniho vedeni. S podiizenymi by mél vétSinou jednat raciondlné€, nicméné jsou
zde situace, kdy si jednédni vyZaduje pevnou ruku, tedy tvrdy styl. Spolupracovnici jsou

s manazerem pievazné spokojeni, ale nevidi Zadny spole¢ny cil, neciti povzbuzeni do

prace z jeho strany a jsou jen minimaln¢ za praci odménéni.

Povzbuzeni - motivace

ManaZer by se m¢l vice zaméfit na ndstroj zvySeni motivace pracovniki na
pracovni vykon. Rozhodné¢ by se mél vice zaméfit na praci jednotlivcl, sledovat
pozorné, na kterych projektech pracuji a v piipadé¢ uspésného dokonceni toto naleZzité
ocenit. Ocenéni doporucuji provést pred celym tymem ¢i alesponn Césti, protoZe pro

pracovnika ma toto siln€j$i vyznam.
Sliben& odména

Systém odménovani v takto velké spolecnosti je z velké ¢ésti standardizovan pro
vSechny pracovniky. Pracovnici jsou pouze rozdéleni na kancelédiské a na pracovniky v
terénu. Hodnoceni ze strany pracovnikil bylo, Ze manaZer pouZivd odmény maélo. Dle
persondlniho oddéleni manaZer muZe stanovit pro jednotlivé zaméstnance specidlni
odménu na zdklad¢ konkrétnich vysledki, pokud toto schvéli dva jeho liniovy manazefi.
Cistka této odmeény je pevné ddna, nicméné zaleZ{ jen na ném, jak nastavi kritéria a jaké
konkrétni procento z celkové ¢astky pfipravené pro vyplatu bonusu pfifadi jednotlivym

ukolim u jednotlivych zaméstnanci.

% KRUGER, W. Vedeni tymii: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovai tym. 1. Vydani. Praha:
Grada, 2004., 112 s.
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5.7.1Navrh systému odménovani obchodnich (kancelai'skych) pracovniku

U kanceléiskych pracovnikil je nastaven systém ro¢nitho odménovani na zakladé
firemnich vysledki. Vzdy je stanoveno urcité procento bonusu, ktery se vypocte z ro¢ni
mzdy a je zaméstnanci na konci roku pficten k vyplaté. Toto procento se ale odviji od
vysledkl firmy a ne od vykonu pracovnika. V tomto piipadé€ navrhuji nastavit kvartalni
ukazatele vykonnosti, tedy takzvané KPI's®’, kdy kazdy individudlni zaméstnanec bude
presné védét, co musi splnit a kolik za to dostane. U kancelatskych pracovnikti navrhuji

ukazatele v tabulce 8 nize.

< . NS fvo1 4 6
Tab. & 8 — navrh odmé&iovéni pro kanceldiské pracovniky®®

Navrh KPI’s pro 3. kvartal 2015 - pracovnik A

1. | Veskeré projekty v daném obdobi jsou ukonceny v fddném terminu*

2. | VSechny aktivity jsou fadn¢ zaddny v CRM systému**

3. | Vysledky vSech testl jsou minimdln€ na hranici 80%***

* méteno dle zadanych a ukoncenych tikola

** méfeno dle reportu aktivit za dané obdobi

*** méfeno dle vyhodnoceni jednotlivych testi

Navrh systému odménovani u obchodnich zastupcu

Vv,

U obchodnich zastupcii je systém odménovani jednodussi, protoze jsou snadné&ji
meéfitelné. V tuto chvili ma kazdy obchodni zdstupce jasné specifikovany plan prodeji
pro cely rok rozdéleny do jednotlivych kvartdld. Tento plan je méfen dle vykonl
jednotlivych region a je 1 velmi snadno vyhodnotitelny. Zastupce musi splnit plan
minimdlné na 91%, kdy dostane 10% celkové odmény, pfi 95% obdrzi 50% z celkové
odmény a v piipad¢ splnéni na 105% dostane 110% celkové odmény. Nicméné vyse

prodeji neni jedinym zdjmem spolecnosti a proto je dobré mit nastaveny systém odmén

67 7 anglického key performance indicators, tedy kli¢ové ukazatele vykonnosti
8 Zdroj: vlastni tvorba
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také na jiném neZ prodejnim vykonu pracovnika. V tabulce 9 niZe je ndvrh systému

odmeén dle jednotlivych ukazatelll pro obchodni zdstupce.

Tabulka &. 9 — Nédvrh odmé&fiovéni pro obchodniky®

Navrh KPI’s pro 3. kvartal 2015 - pracovnik B

1. | Zapojeni poZadovaného poctu zdkazniku do marketingové kampané*

2. | V8echny aktivity zdstupce jsou fddn¢ zaddny v CRM systému**

3. | Provedeni minimdln¢ X produktovych Skoleni pro zdkazniky™***

* mefeno dle poctu podepsanych marketingovych smluv

** méteno dle reportu aktivit dle CRM systému za dané obdobi

*#% méteno dle reportu o Skolenich dle CRM systému

U ukazatelti vykonnosti je tfeba brat ohled na dlouhodobé cile spole¢nosti, na
jejich méfitelnost a dobry odhad kolik toho muZe pracovnik splnit, aby splnéni bylo
narocné, ale redlné. Jako dal$i bych vzdy stanovil jeden spolecny, velmi konkrétni cil,
ktery bude naprosté minimum toho, co je tieba v daném roce splnit. Tento cil by byl
podminkou pro vyplaceni vSech bonust, které plynou z KPI’s. Pomoci KPI's dokdzeme
udrZet zaméstnance motivované a vice se budou soustiedit na spolecny i individudlni

cil. V orientaci na cil je tfeba pracovat i na manaZerovi samotném.

Zaméreni na vysledek

2% 0 (¢

Jak jiz bylo zminéno, manaZerav styl je ,,vedouci spolku zahradkaia“ a druhotny
je ,.tymovy vedouci®. Mezi hlavni nedostatky prvniho zminéného patii nizk4 orientace
na vysledek. V nasem piipad¢ je toto spojeno s relativné uspokojivymi vysledky celého
tymu (plany byly vzdy splnény lehce pod 100%), které manaZer muze ptipisovat svému
stylu vedeni pracovnikti. Nicmén¢ ve chvili, kdy tym bude mit potiZe se splnénim vSech
ukolu relativné snadno, bude muset manazer zacit na pracovniky tlacit, coZ je jemu

samotnému velmi nepiijemné. ManaZer musi feSit, jak zvysit efektivnost tymu.

% Zdroj: vlastni tvorba
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V dlouhodobém casovém horizontu navrhuji stanovit vyssi cile, neZ bude ve
skutecnosti potieba. Jako ptiklad bych uvedl u obchodnich zastupcti, kdy manaZzer vi, Ze
za 2 roky je planovan narGst prodeji o 10%. Soucasny rust odpovidda 9%. Pro
zamestnance tedy neni ndro¢né plan splnit. Proto doporucuji nastavit plan pro zastupce
vzdy vysSi, tedy nad pldn pro celé oddéleni. I v ptipad€é drobného nesplnéni ze stran

zastupcti bude celkovy plan splnén. DiileZité je, i aby nastaveni bylo redlné.

V kratkodobém horizontu bych jako hlavni zptisob doporucil jiz zminéné KPI’s,
které budou vZdy o néco vyssi, neZ manaZer potfebuje splnit, aby doSlo opét minimalné

k 100% splnéni planu.
Tvrdy styl jednani

Z testu typu C bylo bohuZel zjiSténo, Ze celych 19% pracovnikl upfednostiiuje
tvrdy styl jednéni. Styl ptisobici rusive pro svou tvrdost, kterd mize piejit az v hadku ¢i
konflikt. Na pracovisti pisobi naprosto pratelskd atmosféra a bylo by kontraproduktivni
jakkoliv tuto skutecnost nabourdvat. Navic v pfipadném konfliktu manaZer riskuje
ztratu autority. Doporucuji v kradtkodobém horizontu ¢asto komunikovat s jednotlivymi
pracovniky a zjiStovat jejich ndzor. Snazit se jim vyhovét. Timto zabrani v budoucnu
tvrdému jednéni ze strany pracovnikil, protoZe nebudou mit dlivod takto jednat a budou
si védomi toho, Ze manaZer je otevieny k diskuzi ¢i hleddni spole¢ného feSeni. Nicméné
je tfeba, aby manaZer byl opatrny a k diskuzi svolit jen tehdy, kdy povede k lepSimu
vysledku.

Casovy harmonogram navrzenych opatieni

NavrZend opatieni neni vhodné aplikovat najednou. VZdy bude dulezité soustiedit
se na jeden, maximaln¢ dva tkoly, aby opatieni byla Gi¢innd. Casova osa je zndzornéna
v tabulce 10.

Tab. 10 — Ganttiiv diagram pro navrZend opateni’’

mésic Cerven Cervenec srpen zafi fijen listopad prosinec
Cinnost
povzbuzeni
slibena odména
odménovaci systém
zaméreni na vysledek
tvrdé jednani 2016

7 Zdroj: vlastni tvorba
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Na vodorovném tadku Ganttova diagramu je Casové obdobi, rozdélené do stejné
dlouhych Casovych jednotek. Na svislé jsou zaznamendny jednotlivé Cinnosti a jejich

ndvaznosti.’!

Jako prvni by se mél manazer zaméfit na povzbuzeni — stimulaci pracovniki,
aby se v oddéleni velmi jemné a hlavné pozitivn€ zaCala vnimat zména jeho jednédni. Na
konci €asového useku dostanou pracovnici drobnou odménu za odvedenou préci
v daném obdobi. Odména je navrzena v maximalni vysi 5% mési¢niho platu. Po této
jednordazové odmeéne budou pracovnikiim nastavena KPI’s. V této chvili budou jasné
veédét, co se po nich v dal$im kvartédle bude pozadovat. ManaZer timto bude nucen kazdy
kvartal ukazatele vyhodnotit, ¢imZ i on sadm zjisti, kterych cili bylo dosaZeno. Pribézné
plnéni dlouhodobych cilii bude jednoduché sledovat. Opatfeni na potlaceni tvrdého

stylu jedndni na pracovisti jsou datovana z divodu nizs{ priority na zacatek roku 2016.

! Ganttiv diagram - Wikipedie. www.cs.wikipedi.org [online]. 2015. [citace - 2015-03-14]. Dostupné z
WWW: < http://cs.wikipedia.org/wiki/Gantt%C5%AFv_diagram>.
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6 Zavér
Cilem bakaldiské prace bylo provést analyzu vedeni obchodniho tymu ve

spolecnosti Johnson & Johnson s.r.o. v oddéleni Vision Care, navrhnout piipadné

zmény které povedou k zefektivnéni vedeni a lepSi motivaci pracovniki.

V kazdé spolecnosti se vykon manazera vzidy méfi dle vykonu jeho tymu.
ManaZer motivuje své pracovniky k vyS$im vykoniim, snazi se je podporovat ve své
préci, profesné vzdélavat a pfipravovat na piipadnou budouci roli at’ ve stejné ¢i jiné
spolecnosti. V realit¢ neni mozné najit jeden pfesny ndvod, jak byt dspéSnym
manazerem, protoze kazdy tym je slozen z jinych jedinci. KaZzdopadné po predchozim
zkoumani lze s velkou presnosti navrhnout pfipadna dalsi opatfeni ve vyvoji ¢i ve stylu

vedeni manazera. MuZeme tedy stanovit pozitivni a negativni stranky vedouciho

pracovnika.

z Mz

V teoretické Casti prace jsme se zabyvali pojmy, které se vSeobecné dotykaji
vedeni a fizeni pracovnikll. Definovali jsme rtizné piistupy k vedeni, rizné styly jedndni
podiizenych. Abychom mohli analyzovat konkrétniho manaZera, byl proveden vyzkum
na zdklad¢ dlouhodobého pozoroviani, fizenych rozhovorti a dotaznikového Setfent,
které bylo provedeno v celém Vision Care tymu. Nasledné prob&hlo porovnéni
s realitou a taktéZ porovndni s hypotézami. Z vysledkii byly stanoveny slabé stranky ¢i
mista, kde se manaZer muZe nejvice rozvijet a ndslednd opatfeni vedouci k zlepSeni
stdvajici situace.

Z pruzkumu se ukdzalo, Ze na pracovisti panuje vield a pratelskd atmosféra,
kterou ovSem obcas naruSi tvrdy zplsob jednani nékterych pracovnikli. Manazer
kombinuje pftistup ,,vedouciho spolku zahradkari* spojeného s ,.tymovym vedoucim*
jako druhym pftistupem. Piistup jednani pracovnikii odpovidd i stylu vedeni manaZera,
protoZe vice nez % pracovnikli vyuZivaji bud’to raciondlni ¢i mekky styl jednéni. I pies
slusné vykony tymu jsou zde slabiny. Jako hlavni z nich bych oznacil odménovani
pracovnikli, coZ je uzce spojené s jejich motivaci. Déle nedostatek povzbuzeni
pracovnikl ze strany manaZera, tedy neciti uznani za odvedenou praci. Kromé téchto
dvou prvki vyuzivd manaZer ostatni prvky transformacniho vedeni ¢asto, naopak prvky
transakéniho vedeni malo ¢i primérné. Toto taktéZ koresponduje s celkovou situaci
v tymu, kdy manaZer nemd divod nijak zaméstnance postihovat a domniva se, Ze

odmény které ud€luje, jsou dostatené.
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Posledni ¢ast prace se vénuje navrhu napravnych opatfeni na manazerovi hlavni
slabiny. Navrhnuta opatfeni by méla byt implementovdna co nejrychleji a manaZer by
m¢l peclive sledovat, jak pracovnici na tyto opatieni reaguji. Z dlouhodobého hlediska
se da ocekavat jak nartst vykoni tymu, taktéZ manazerovo zaméfeni na cil. Doporu¢ena
opatteni v této préci se daji pfipadné pouZit i v dalSich oddélenich spole¢nosti Johnson

& Johnson ¢1 v jinych podnicich.
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Prilohy

Ptiloha 1: Dotaznik 1 — Test Ctyt typt jednan{

Zadani: Ke kazdé otdzce pritad’te 4 body, podle toho, jak moc pfesné vystihuji Vase
chovani v organizaci. Ta odpovéd’, kterd Vas vystihuje nejvice, dostdva nejvice bodu.
V ptipad¢, Ze Vas napiiklad vSechny odpovédi vystihuji stejn€, kazdé date po jednom

bodu. Soucet musi byt vZdy roven 4. Mozné rozdéleni bodii: 0-0-0-4, 1-2-0-1, 3-0-0-1
1. Mym ikolem jako vedouciho je hlavné:
A) Vyhnout se nepfijemnostem na pracovisti
B) Nekompromisné¢ trvat na splnéni tkolt
C) Motivovat pracovniky k lepsSim vykonim
D) Dbit o spokojenost pracovniki
2. Hrozi-li nesplnéni terminu odevzdani prace, je tieba:
A) Hledat vysvétleni
B) Udg¢lat dusno a pohrozit trestem
C) Poradit se s pracovniky, jak tkol splnit
D) Povzbudit pracovniky
3. Nejradéji mam takového pracovnika, ktery:
A) Nedéla zbytecné problémy
B) PIni sviij tkol a nemudruje
C) Dava k dispozici razné vlastni ndpady
D) UdrZuje na pracovisti pohodu a ptatelskou atmosféru
4. Kdyz pracovnik odmitne délat nepiijemnou praci, je nejlepsi:
A) Udg¢lat tu praci sam
B) Udg¢lat s nim kratky proces — postihnout na penézich, vyhodit
C) Nechat si vysvétlit davody

D) Nabidnout mu zvlastni odménu
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. Na vykon pracovniki ma nejvyssi vliv:

A) Klid na pracovisti

B) Piisnost vedouciho

C) Moznost pracovnikl podilet se na rozhodovani
D) Dobré osobni vztahy

. Nejvic mi vadi, kdyz pracovnici:

A) Mi komplikuji Zivot riznymi vymysly

B) Nestihaji préci

C) U préace nepiemysleji

D) Vyvolavaji konflikty

. Prinovém a obtizném ikolu je tfeba vénovat nejvic pozornosti:
A) Zachovani chladné hlavy

B) Ditikladnému naplanovani prace

C) Piipravé a motivaci pracovniktl

D) Vytvofreni pfiznivé atmosféry

. Kdyz pracovnik na svou praci jasné nestaci, je tireba:
A) Ned¢lat paniku a pockat, az se to nauc

B) Vymeénit ho

C) Osobné€ ho naudit to, co ma umét

D) Pomoci mu s praci

. Ke zpozd’ovani termini dochazi piredevsim kviili:

v

B) Osobni nekdzni pracovnikl
C) Spatné komunikaci mezi vedoucimi

D) Velké naroc¢nosti ukolt
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Priloha 2: Dotaznik 2 — Test transakéniho a transformacniho vedeni

Nize muZete vidét fadu tvrzeni. Dle toho, jak si myslite Ze V&as vidi Vasi

spolupracovnici ohodnot’te do kolonky kazdé tvrzeni na Skdle od 1 do 5.

1. wvubec ne,
2. ziidka,
3. obcdas,

4. dosti Casto,

5. skoro vzdycky.

DokaéZzi lidi kolem sebe nadchnout tkoly

Lidé mi zcela daveétuji

Vyvolavam v lidech pocit jejich vlastni dlleZitosti pro plnéni ikolu
Vénuji zvlastni pozornost pracovnikiim, které ostatni opomijeji
Vedu lidi k otdzkam, které si nikdy predtim nekladli

Jasné vysvétlim, co je tteba ud€lat, aby byly vysledky ocenény
Davam jasn€ najevo, co si pracovnici nesmé&ji dovolit

Jsem pro ostatni vzorem k nasledovani

A AR o

Pozitivn€ ovliviiuji postoje pracovniktli viici firme

(S
S

Dodavam lidem pocit sebedtuvéry

p—
p—

Zajimam se o to, ¢eho chtéji lidé dosdhnout, a pomdhdm jim v tom

(S
™

Zpusobim, ze lidé premysleji o problémech novym zplisobem,jinak nez diive
13. Lidem je jasné, co dostanou za nadstandardni dsili .
14.  Nekompromisné postihuji nekdzen pracovnika
15.  Lidé se v mé blizkosti citi dobie

16.  VSichni mé respektuji

17.  Umim pracovnikiim ukézat jejich pfednosti _
18.  Ke kazdému pracovnikovi pfistupuji individudlné _
19.  Po poradé€ se mnou lidé ¢asto pochopi véci, kterym piedtim nerozuméli __

20.  Ten kdo mé podporuje, dostava to, co potiebuje

21. M1 pracovnici se boji nesplnit to, co jsem jim ulozil
22.  Lidé jsou pySni na to, Ze se mnou mohou pracovat
23.  Lidé v¢éri, ze dokdzu prekonat jakoukoliv piekazku

24.  Dovedu ptekonat nejistotu svych podiizenych

25.  Na poradé se zajimdm o minéni vSech pracovniki _
26.  Vytvafim na pracovisti tvarci klima _
27. D4 se se mnou vyjedndvat o odméné za nadstandardni praci _
28. Nekvalitni pracovnik se v mém kolektivu dlouho neudrzi o
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29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Povzbuzuji své pracovniky, aby vyslovili své ndpady a mySlenky
Mam jasnou ptedstavu (vizi), kterou prendSim na pracovniky
Dévam lidem davéru v jejich vlastni schopnosti

Pfistupuji k mlad$im a niZe postavenym pracovnikim jako k rovnym
Zpochybiiuji to, co lidé berou za samoziejmé

Lidé museji védét, co chtéji. Ja jim ukdazi, jak toho dosdhnout
Ptisné postihuji nepofadky na pracovisti

Povzbuzuji optimisticky postoj pracovnikli k budoucnosti

Jsem pro pracovniky symbolem uspéSnosti

Zduaraznuji kvality jednotlivcet

Snazim se poméhat lidem, pokud maji problémy

Podcenuji pracovniky, aby hledali rezervy v préci vlastni i v kolektivu

Pro pracovniky, ktefi dobfe pracuji, hleddm moZnost sluzebniho postupu ___

R4zné€ srovndm nadmérné sebevédomého pracovnika
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Priloha 3: Dotaznik 3 — Test transakéniho a transformacniho vedeni

Nize muzete vidét fadu tvrzeni. Dle toho, jak vidite obchodniho manazera divize Vision
Care, ohodnotte do kolonky kazdé tvrzeni na Skdle od 1 do 5. Tento dotaznik je Cisté

anonymni.
1. vibec ne,
2. ziidka,
3. obcas,
4. dosti Casto,

5. skoro vzdycky.

Dokaze lidi kolem sebe nadchnout tikoly

Lidé mu zcela davéiuji

Vyvolava v lidech pocit jejich vlastni dileZitosti pro plnéni tkolu
Veénuje zvlastni pozornost pracovnikiim, které ostatni opomdijeji
Vede lidi k otazkam, které si nikdy predtim nekladli

Jasné€ vysvétli, co je tfeba udélat, aby byly vysledky ocenény
Déva jasn€ najevo, co si pracovnici nesméji dovolit

Je pro ostatni vzorem k nésledovani

A T ARl o e

Pozitivné ovlivituje postoje pracovniki vici firme

Dodava lidem pocit sebedtveéry

—_ =
— O

Zajima se o to, ¢eho chtéji lidé dosdhnout, a pomdhd jim v tom

[a—
N

Zpusobi, Ze lidé premysleji o problémech novym zplisobem, jinak nez diiv
13. Lidem je jasné, co dostanou za nadstandardni dsili .
14.  Nekompromisné postihuje nekdzen pracovniki
15.  Lidé se v jeho blizkosti citi dobte

16.  Vsichni ho respektuji

17.  Umi pracovnikiim ukézat jejich pfednosti _
18.  Ke kazdému pracovnikovi pfistupuje individudlné _
19.  Po poradé¢ s nim lidé ¢asto pochopi véci, kterym predtim nerozuméli _

20.  Ten kdo ho podporuje, dostdva to, co potiebuje
21.  Jeho pracovnici se boji nesplnit to, co jim uloZzil
22.  Lidé jsou pySni na to, Ze s nim mohou pracovat
23.  Lidé v¢éri, ze dokaze prekonat jakoukoliv prekazku
24.  Dovede piekonat nejistotu svych podiizenych

25. Na porad¢ se zajima o minéni vSech pracovniki L
26. Vytvéii na pracovisti tviiréi klima e
27. D4 se s nim vyjedndvat o odmén¢ za nadstandardni préci .

64



28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Nekvalitni pracovnik se v jeho kolektivu dlouho neudrzi
Povzbuzuje své pracovniky, aby vyslovili své ndpady a myslenky
Ma jasnou pifedstavu (vizi), kterou pfenasi na pracovniky

Déva lidem dtvéru v jejich vlastni schopnosti

Ptistupuje k mlad$im a niZe postavenym pracovniklim jako k sobé rovnym

Zpochybiiuje to, co lidé berou za samoziejmé

Lidé museji védét, co chtéji. On jim ukéze, jak toho dosdhnout
Piisn¢ postihuje nepotadky na pracovisti

Povzbuzuje optimisticky postoj pracovnikli k budoucnosti

Je pro pracovniky symbolem tspéSnosti

Zduaraznuje kvality jednotlivct

Snazi se poméhat lidem, pokud maji problémy

Podcenuje pracovniky, aby hledali rezervy v préci vlastni i v kolektivu

Pro pracovniky, kteii dobte pracuji, hleddm moznost sluzebniho postupu __

R4zn¢ srovndm nadmérné sebevédomého pracovnika
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Ptiloha 4: Dotaznik 4 — Styl jednéni podfizenych

Nize naleznete pét modelovych situaci spolecné s tfadou tvrzeni ke kazdé z nich.

Zamyslete se nad feSenim dané situaci, jak byste se v dany okamzik zachovali Vy a

Vv s

vyberte Vam nejvhodnéjsi odpoved’.

1. Pozada-li Vas vedouci o splnéni tukolu, ktery je nad ramec VasSich
povinnosti:

A) Ukol provedete okmazité
B) Nejde-li o vaZznou zélezitosti, vysvetlim vedoucimu pro¢ kol nechci provést
C) Ukol rozhodné neprovedu

2. Budete-li se nachazet v situaci, Ze na ukor prospéchu firmy muzete vyrazné
benefitovat:

A) Sanci ihned vyuZiji

B) Tuto Sanci nevyuZiji

3. Nadrizeny Vas pozada, abyste mu pujéili na vikend Vas vuz. Sice ho k
ni¢emu nepotiebujete, nicméné predstava je to pro Vas neprijemna. Zkuste
vybrat, jak byste tuto situaci nejlépe vysvétlili:

A) “Nezlob se, auto neptj¢im. Rad/a pomohu v jinych vécech, ale tohle po mé
necht¢j”

B) “Nezlob se, nejsem autopiijcovna. Zkus pozadat nékoho jiného”
C) “No ja nevim. Ale tak si ho tedy ptj¢i.”

4. 7da-li se Vam tukol, ktery mate splnit nesmysluplny ¢i Spatné zadany:

A) Reknu nadiizenému sviij nzor. Pokud bude trvat na svém, kontaktuji jeho
nadfizeného

B) Reknu nadfizenému sviij ndzor a zkusim se s nim domluvit na jiném feSeni

C) Ukol i tak provedu, protoZe to je moje prace

5. Nedostanete-li bonus z diivodu, ktery povazZujete za nespravedlivy C¢i
nespravny:

vV

A) MiIcite a pristé se takové situaci snaZite vyhnout
B) Diskutujete o tom s nadfizenym a snaZite se ospravedlnit
C) Tato situace Vas roz¢ili. Za kaZzdou cenu cheete dosdhnout svého
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Piiloha 5: Dotaznik 5 — Udaje o respondentovi
Prosim, vypliite ndsledujici otdzky. Spravnou odpovéd’ zaSkrtnéte.

1. Pohlavi:

Muz: Zena: ___
2. Vék:

do25let ___ 26 -—35let ___ 36 —45let ____ 45let a vice ___
3. Jak dlouho spolupracujete s obchodnim manazerem:

0—6mésica 6 — 12mésica ____ 1 -2roky ___2avicelet ___
4. Jak jste spokojeni se jeho stylem vedeni:

ano, spokojen ___ tém¢f spokojen ___ spiSe nespokojen ____
5. Vychazite spolu po lidské strance:

ano, naprosto ___ spiSe ano ___ povazuji ho pouze za nadiizeného ____
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