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ABSTRAKT

HULA, R. Rizeni a kontrola obchodnich zdstupcii : bakaldfskda prdce.
Ceské Budgjovice : Vysoka $kola evropskych a regionalnich studii, z. G. 2017. 70 s.
Vedouci bakalafské prace : prof. Ing. Vanda Lieskovska, PhD.

Klic¢ova slova: obchodni zastupce, manazer, motivace

Tato bakalaiska prace se zabyva analyzou ¢innosti obchodnich zastupct, jejich
motivaci a moznostmi zvySeni efektivity jejich ¢innosti. Prace nejprve vV obecné roviné
vymezuje pojem a ¢innost obchodnich zastupcii, dale se zabyva otazkami jejich naboru
motivace, fizeni a hodnoceni. T¢zisté prace spociva v analyze konkrétni spolecnosti
Z hlediska tizeni, motivace a hodnoceni obchodnich zastupct predmétné spolecnosti. Pii
analyze situace ve spolecnosti bylo pouzito dotaznikového Setfeni. V zdvéru se prace
zabyva nastinénim konkrétnich navrhi pro zvySeni efektivity Cinnosti obchodnich

zastupct této spolecnosti.



ABSTRACT

HULA, R. Management and Control of Business Representatives : Bachelor
thesis. Ceské Budgjovice : The College of European and Regional Studies, 2017. 70 p.
Supervisor : prof. Ing. Vanda Lieskovska, PhD.

Key words: business representative, manager, motivation,

This bachelor thesis deals with analysis of business representatives’ activities,
their motivation and possible ways to improve the efficiency of their business. At first
the thesis in general defines the concept and the activities of business representatives,
next it is concerned with issues of their recruitment, motivation, management and
evaluation. The core of the thesis is focused on analysis of a concrete company from the
point of view of management, motivation and evaluation of business representatives. A
questionnaire survey was used for analysis of the company. In the end the thesis
concerns with the outline of concrete suggestions for improvement of efficiency of

business representatives’ activities of the company.
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Uvod

Téma bakalaiské prace Rizeni a kontrola obchodnich zdstupct povaZuji za
vysoce aktualni, nebot mam za to ze, na kvalit¢ obchodnich zastupcti konkrétni
spoleCnosti zavisi Gspéch této spolecnosti a jeji konkurenceschopnost na trhu. Dané
téma jsem zvolil z toho divodu, Ze s obchodnimi zastupci piichazim do kazdodenniho
styku, vim tedy, ze mezi obchodnimi zastupci raznych spolecnosti jsou velké rozdily a
Casto tento aspekt ma vliv na pfipadné navazani obchodni spoluprace s tou kterou
spole¢nosti. Pov§iml jsem si i toho, Ze neni vyjimkou, aby bezproblémovou obchodni
spolupraci narusila pouhd zména v osobé obchodniho zastupce. Mam za to, ze pro
spole€nosti, které se prezentuji a obchoduji prostiednictvim obchodnich zastupct, je
pravé otazka kvality obchodnich zastupct kli¢ova, nebot’ jsou to praveé oni, kdo v o¢ich
zakaznik(, at’ uz stavajicich ¢i potencionalnich, vytvareji obraz spole¢nosti a vyznamné
tak ovliviiuji spolupraci, a tedy i ptipadny zisk, ktery je pro podnikani urcujici.

Kazda spolecnost ma svou vlastni politiku v otdzce nastaveni limitli toho, co vse
muze obchodni zastupce se zdkaznikem samostatné vyjednat, o Cem milze sam
rozhodnout a jaké otazky musi pfedem projednat s manazery, coz rovnéz vyznamné
ovlivituje kvalitu spoluprace se zdkaznikem, jsem tedy toho nazoru, ze dulezita je
z tohoto pohledu 1 loha manazert, ktefi tyto limity a kompetence zastupct nastavuji.
V praci se zabyvadm téZ otdzkou ndboru obchodnich zastupcli, nebot’ — jakozto
zaméstnavatel — jsem si dobfe védom toho, Ze proSkoleni nového pracovnika je otazkou
nejen velmi ndkladnou, ale 1 esencialni z hlediska dalSiho plisobeni pracovnika ve

spole¢nosti.

Bakalatska prace je rozClenéna do péti kapitol, pficemz prvni a druha kapitola
jsou obecné, zatimco tteti, Ctvrta a patd kapitola promitaji obecné teze z druhé kapitoly
na konkrétni spolecnost. Jako ptiklad jsem zvolil farmaceutickou spolecnost, nebot’ je
obecné znamo, ze pravé farmaceuticky primysl je na ¢innosti obchodnich zastupct
postaven a jejich role je pro uspéch spolecnosti urCujici. Odbornd literatura ke
zvolenému tématu je pomérn¢ bohatd, a to 1 s ohledem na to, Ze se jednd o tématiku

dynamicky se rozvijejici, protkanou novymi trendy.



1. Cil prace a metodika

Ve druhé kapitole této prace jsou vymezeny vlastni problémy analyzovaného
tématu, které byly podstatou i realizovaného vyzkumu, ale i nasledného cile této prace a

hypotéz, které budou zodpovézeny vysledky vyzkumného Setteni.

1.1 Vymezeni problému a cil prace

Problémem oblastniho pracovisté vybrané farmaceutické spolecnosti je
neefektivita z hlediska fizeni lidskych zdroji. Konkrétné se jedna o problém snizené
efektivity fizeni obchodnich zastupcli oblastniho pracovisté pulsobiciho v ramci
Stiedo¢eského kraje Ceské republiky. Obchodni zastupci neplni stanovené obchodni
cile prodeji, které jsou denn¢ sledovdny, a jedna se o primarni prvek pfi jejich
hodnoceni, ale také z hlediska pokracovani pracovnépravniho vztahu ve spolecnosti.
Z hlediska neplnéni obchodnich cilii je pak zfejma i nespokojenost obchodnich zastupct

spolecnosti s jejich ohodnocenim, ale i komplexni atmosférou v podniku.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je analyzovat ¢innost obchodnich zastupcii
a vybrat faktory, které zvysi jejich efektivitu a pfinos pro firmu, dale na vybraném
ptikladu aplikovat teoretické poznatky a navrhnout feSeni vedouci k plnéni obchodnich
cili a veétsi spokojenosti obchodnich zastupcti. Splnéni uvedeného cile je dale
podminéno potvrzenim ¢i vyvracenim hypotéz této prace, které jsou stanoveny

V nasledujicim znéni.

Hypotéza 1. Nespokojenost obchodnich zastupct vyplyvd zejména
Z nespokojenosti s nastavenim pracovniho prosttedi v pracovni skuping.

Hypotéza II: Vétsina obchodnich zastupct spolecnosti je dostate¢né motivovana

pro podavani pozadovanych vykont.

Hypotéza III: Hodnoceni je pro vétSinu obchodnich zéastupcti spolecnosti

motivujici a Zadouci.



1.2 Metodika prace

Celé tato prace je pomysiné¢ rozdélena na dvé hlavni casti slozené z dil¢ich
kapitol. Prvni ¢ast, teoreticko-metodicka cast definuje zakladni pojmy a procesy
Z hlediska fizeni a kontroly obchodnich zastupci. V této ¢asti prace je primarné vyuzita
standardni védecko-vyzkumnd metoda literarni reserSe. Prostfednictvim této metody
budou tedy ptedstavena aktualni teoretickd vychodiska feSené problematiky z hlediska
teoretickych premis. Snahou této Casti je eliminovat moznou vagnost pii vykladu
zékladnich pojmii, které se vyskytuji v celé této praci. Je zde vyuzita zejména tuzemska
odborna literatura v oblasti fizeni lidskych zdroj, managementu

a marketingu. Seznam cerpané literatury je nedilnou soucasti této prace.

V druhé ¢asti prace, tvirci ¢i praktické ¢asti, pak opé€t jsou vyuzity standardni
védecko-vyzkumné metody, kdy se jednalo zejména o kvantitativni vyzkum ve formeé
dotaznikového Setfeni. Dale je vyuzita metoda dedukce a indukce pro formulovani
doporuceni vychazejici z realizovaného Setfeni. Z hlediska kvantitativniho vyzkumu
v uvedené forme¢ dotaznikového vyzkumu (kdy vzor tohoto dotazniku je uveden
v piiloze 1 této prace) se jedna o kratS§i dotaznik, ktery je zaméfen na liniové
zamé&stnance, tedy obchodni zastupce ¢i také reprezentanty vybrané farmaceutické
spoleénosti XY, s. r. 0. Jedna se o reprezentanty, ktefi operuji vyhradné v Ceské
republice ve StfedoCeském kraji. Dotaznik je standardizovany a zahrnuje 10 rtznych
otazek s pfeddefinovanymi odpovéd'mi. Uvedeny vzor dotazniku byl elektronicky
pfedan 18. respondentiim, ktefi byli s podstatou a obsahem Setfeni pfedem seznameni.
Vybér respondentli byl proveden na zékladé svétené skupiny obchodnich zéastupct
daného manaZera, ktery s realizaci vyzkumu souhlasil. Kritéria na respondenty pak
nebyla stanovena zadna, a to z dGvodd objektivnich dat, kdy cilend selekce, napf.
vzdélani, veék atd. nebyla pro vyzkum rozhodujici. Jediné kritérium pro vhodné
respondenty bylo tudiz stanoveno z hlediska jejich obchodni pozice a svéfeného kraje,
ktery ma ve své kompetenci smluveny manazer. Kritéria v podobé€ pracovniho zatazeni:
obchodni zastupce a nasledné svéfeny kraj: StiedocCesky, byla dle potvrzeni manazera
zcela splnéna. Uvedena kritéria vychézela z podstaty prace a cileni vyzkumu, ale také
z akceptace a schvaleni vyzkumu danym manaZerem z hlediska svéfeného kraje.
Samoziejmé optimalni by bylo zapojeni vSech vhodnych zaméstnancti firmy, nicméné
tento postup nebyl firmou umoznén. Dotaznik byl néasledné elektronicky vyplnén a

ulozen na sdileny firemni disk, odkud je pak manazer pieposlal v elektronické forme
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autorovi prace. Respondenti byli pfedem seznameni s cilem vyzkumu, tedy pro
akademické ucely, a dale byli sezndmeni se zachovanim anonymity pfi jejich vyplnéni
tak, aby nedoslo k nezadoucimu nerealnému uvadéni odpovédi. Navratnost vyplnénych
dotaznikil byla 100 %. Otazky v dotazniku byly sméfovany na zjisténi moznych faktort
pro aktudlni neplnéni finan¢nich objemi planiti obchodnich zastupct spolecnosti XY a
jejich naslednou nespokojenost. Otazky byly tedy sméfovany na dil¢i procesy v podniku
a strategie, které mohou mit na uvedené vzniklé aspekty vyrazny vliv. Vyhodnocovani
dotaznikli bylo realizovano prostfednictvim programu Microsoft Excel, byl pouzit

jednoduchy statisticky popis, tabulky a grafy.

Dale byl také v mensi mife vyuzit kvalitativni vyzkum, ktery byl vyuzit
vV podobé dotazovani na manaZzera a ke studiu internich materidli. Oba uvedené
vyzkumy umoznily ziskat potfebnd primarni a sekundarni data. Vyzkum i nésledna
doporuceni byla realizovana a formulovdna na vybranou spole¢nost XY. Podminkou
analyzovaného podniku bylo zachovani jeho skryté identity. Protoze tento pozadavek
nemél vliv na vystupy prace, byl pozadavek zohlednén a nazev zkoumaného podniku
byl modifikovan. Ostatni uvedena data odpovidaji skuteCnosti. P#i rozhovoru
s manaZerem spole¢nosti XY bylo uvedeno, Ze skryti identity je vyzadovano ze strany
vedeni podniku vlivem nartstajici konkurence a pozadavku zachovani urcitych
konkuren¢nich vyhod. Z uvedeného vyzkumu bylo nasledné provedeno shrnuti
a doporuceni pro zvyseni efektivity obchodnich zastupct spolecnosti XY, s. r. 0., véetné
identifikace moznych pfi¢in stanoveného problému ve spolecnosti. Zavér prace pak

shrnuje zjiSténa data.
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2. Obchodni zastupci jako zdroj GspéSné spole¢nosti

Prvni kapitola celé prace predstavuje kapitolu teoretickou, ve které budou
v jednotlivych podkapitolach definovana a charakterizovana aktualni teoreticka
vychodiska pfedmétné oblasti této prace. Tato predmétna oblast je pak klicovou oblasti
Z hlediska zvoleného podniku pro analyzu a z hlediska jeho zaméfeni a zaméstnanecké

struktury a pracovnich procesu.

Obchodni zastupci predstavuji zdroj ziskt, uspeésnosti a zivotaschopnosti daného
podniku, kdy je na né¢ samoziejmé vyvijen patficny tlak, ktery musi transformovat
efektivni manazer. Vyznam manaZera pii fizeni obchodnich zastupcl je
nenahraditelnym a nepostradatelnym procesem, kdy je zde vyznam patrny nejen pii
pfedavani cili podniku, a to jak roc¢nich, tak také kvartalnich, mési¢nich atd., ale
zaroven manazer musi umét predat na obchodni zastupce i vize a cile podniku tak, aby
obchodni zastupci vnimali napln prace jako smysluplnou a uspokojujici. ManaZzer je
Z hlediska fizeni komplexni slozkou podniku, ktery se u pracovniho zaméteni v podobé
prodeje musi zaméfovat nejen na tvorbu optimalniho prostfedi podniku, ale jeho
vyznam je 1 z hlediska pfedavani informaci, hodnoceni, ale zejména z hlediska
motivace, kterd u obchodnich zastupci nartistd na svém vyznamu. Neni tedy optimalni
negovat uvedeny vyznam fizeni a sniZovat investice a aktivity u pracovnikii prvniho

kontaktu.

2.1 Obchodni zastupce

Prvni podkapitola pifedstavuje definovani cinnosti a legislativni upravy

konkrétnich pracovniki, tedy obchodnich zastupcii z obecného teoretického pohledu.

2.1.1 Definice ¢innosti obchodnich zastupci

Obchodni zastupce ma ve své naplni prace na starost sjednavani a realizaci
obchodnich zakéazek. Specifikum tohoto zaméstnani spociva ve spolecnosti nebo firmé,
pro kterou dany obchodni poradce pracuje. Stara se o pruzkum aktualni situace na trhu
a snazi se vytipovat vhodné klienty, ktefi by mohli mit o realizaci obchodu zdjem.
S potencidlnimi zdkazniky dale jedna a sepisuje smlouvy. V ptipad¢, ze se dany obchod
uskutecni, zjistuje obchodni zastupce spokojenost daného zakaznika s produktem
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¢i sluzbou. V ptipadé potieby ma také na starosti jednani spojené s nadkupem potiebného
zbozi. Ve velké mife je vSak v jeho naplni prace zastoupeno nabizeni a prezentace
konkrétnich produkta a sluzeb a evidence stavajicich a potencialnich zékaznika. Pti své
praci vyuziva predevSim notebook a dalSi vypocetni techniku, dale také dopravni

a komunikacni prostredky.

Tedy za primarni aktivitu obchodnich zéstupcti lze oznalit zejména piimy
a misionatsky prodej, kdy z aspéSnosti téchto procesu se pak odvijeji dalsi aspekty jako
vyse odmeén, mira kontroly a fizeni zastupct, Sife sveéifeného portfolia zakaznikl atd.
Uvedeny misionatsky prodej je obecné vyuzivan zejména ve farmaceutickém prumyslu.
U tohoto prodeje se vyuziva zejména informovani a presvédcovani obchodnich
zastupcii pro ndkup nabizené¢ho zboZzi. Mize se jednat napt. o presvédCovani lékaiti
a lékéarnikl,, aby zdmérné predepisovali pacientim/zdkaznikim vybrany 1ék. Piimy
prodej pak predstavuje prodej bez vyuziti stacionarnich prodejnich jednotek zalozeny na
piimém osobnim kontaktu se zakaznikem. Predmétem prodeje jsou pak produkty pro
vyrobni spotiebu, ale také spotfebni zbozi. Tato forma prodeje piedstavuje sice

% v . r sz v s -1
neucinngjsi formu prodeje, ale také nejnédkladnéjsi prodejni néstroj.

Obchodni zastupce by mél mit dobré komunikaéni schopnosti a pulsobit
presvéd¢ivym dojmem. M¢I by byt flexibilni, samostatny a mél by byt ispesny v feSeni
krizovych situaci. K vykonu takové profese neni potfeba Zadné konkrétni vzdélani,
dostacujici je jakékoliv stfedni odborné vzdélani ukonfené maturitni zkouskou.
Vyhodou je orientace v oblasti podnikani a ekonomiky, popfipadé managementu ¢i
ekonomie. Aby byl obchodni zastupce uspésny, je také dulezité, aby ovladal své
jazykové schopnosti. V ramci tohoto povolani ¢asto neni stanovena pevna pracovni

doba a mnohdy ani misto vykonu prélce.2

2.1.2 Legislativni uprava
Podle zakona ma obchodni zastupce povinnost vykondvat svou cCinnost
s odbornou péci. Musi brat ohled na zajmy zastoupeného a pravidelné ho informovat

o vyvoji na trhu a veskerych okolnostech, které stimto souvisi, predev§im

Y HESKOVA, M., STARCHON, P. Marketingovd komunikace a moderni trendy v marketingu. Praha :
Oeconomica. 2009. ISBN 978-80-245-1520-5. s. 121

2 PROKOPENKO, J., KUBR, M. a kol. Vzdéldvani a rozvoj manazerii. Praha : Grada Publishing, 1996.
ISBN 80-7169-250-6. s. 76
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o rozhodovacich procesech souvisejicich s uzavirdnim obchodd. Obchodni zéstupce
nema pravo sdélovat informace, které od zastoupeného ziskal, tfeti osob¢, pokud s tim

zastoupeny nesouhlasi. Tato povinnost trva déle i po zaniku sjednaného zastoupeni.

Zastoupeny podle zadkona obchodnimu zastupci poskytne dokumenty a sdéli
veskeré informace, které jsou nezbytné k vykonu jeho pracovni Cinnosti a konkrétni
zakazky. Zastoupeny také musi co nejdiive obchodnimu zastupci sdélit, zda obchod jim

zastoupeny piijal ¢i nikoliv, popiipadé zda jej nesplnil.

V piipad¢ provize ma obchodni zastupce pravo na takovou vysi odmeény, kterd je
obvykla v misté ¢innosti s ohledem na druh produktd ¢i sluzeb. Pokud zadné zvyklosti
Vv této oblasti neexistuji, ma obchodni zastupce pravo na takovou provizi, ktera rozumné
odpovidad poskytnutym sluzbam. Provize by méla zahrnovat také nédklady spojené
S obchodnim zastoupenim a je splatna nejpozdéji posledni den v mésici, ktery nasleduje

po ukonceném ¢tvrtleti, ve kterém na tuto provizi pravo vzniklo.

Délka obchodniho zastoupeni zavisi na typu smlouvy a jejim tcelu, pokud vSak
nebyl stanoven konkrétni termin, je toto zastoupeni brano na dobu neurcitou. V piipadé,
zZe je zastoupeni ujednano na dobu neurcitou, je zde moznost ho vypovédét. Vypoveédni
doba je v ramci prvniho roku zastoupeni jeden mésic, pro druhy rok pak dva mésice

a pro treti a dalsi rok ti1 mésice.

Pokud nastane situace, Ze obchodni zastoupeni zanikne, méa obchodni zéastupce
pravo na zvlaStni odménu, a to v pfipadé, Ze zastoupenému vyrazné ovlivnil pribéh
obchodu a nadale mu z n¢ho plynou vyhody, nebo v piipadé, ze placeni této zvlastni
odmény je s ohledem na okolnosti spravedlivé. Je vSak dulezité, aby vySe zvlastni
odmény neprekrocila ro¢ni odménu, kterd byla vypoctena z roéniho priméru odmén

ziskanych zastupcem za poslednich pét let.

2.2 Nabor obchodnich zastupci

V teoretické podkapitole nabor jsou predstaveny zakladni podstaty naborového
fizeni v podnicich zobecného pohledu, tedy vlastni definice, klasifikace, fizeni
realizované externi firmou, a V neposledni fad€ také z hlediska novych trendii ve

vybérovém fizeni s cilenim na zajiSténi obchodnich zastupci.
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2.2.1 Vybérova Fizeni

Vybérove fizeni znamena nabor novych zaméstnancii na danou pracovni pozici.
Jedna se o urcity specificky druh obchodni akvizice, kdy uchaze¢ predstavi, co vlastné
nabizi. Z komplexniho pohledu je vybérové fizeni rozhodovaci systém, v rdmci kterého
je uskutecnén vybér nového pracovnika, ktery po absolvovani tohoto fizeni ziskal
nejlepsi hodnoceni a byl zvolen jako nejschopnéjsi uchaze¢ o danou pOZiCi.3 Z téchto
skutecnosti je ziejmé, Ze personalni odd€leni firmy musi spravné analyzovat pracovni
pozici, kterd ma byt na zaklad¢ probihajiciho vybérového fizeni obsazena. Kazdy
ucastnik vybéru by mél prokdzat, ze témto naroktim, které pozice vyzaduje, dokaze
vyhovét. V ptipadé, Zze dany uchaze¢ ve vybéru uspéje, je vhodné, aby svou praci na

ziskaném pracovnim misté vykonaval zodpovédné.

Pracovniky je mozné ziskavat z vnéjSich nebo z vnitinich zdroji. Nésledujici

tabulka zobrazuje jednotlivé moznosti a jejich pozitiva a negativa:

Tabulka 1: Pozitiva a negativa jednotlivych moZnosti vybéru zaméstnanci*

Ziskavani z vnitinich zdroja Ziskavani z vnéjSich zdroju

Vysoké naklady — je potieba piicist
VynaloZené prostiedky ysoke Tlaklacy — )€ pOtreba pricis

L Nizké naklady naklady nejen na hledani, ale také na
na vyhledavani .
vybér
B Zamé&stnanec muze nastoupit Zaméstnanec vétSinou nastoupi
Doba do nastupu L e e
téméf okamzité s prodlevou

Vynalozené prostiredk; L, . ] Vysoké, zaméstnanec je ve firmé novy a
y pro Y | Nizké, zaméstnanec firmu zn4 0K, ! Y
na zapracovani nezna ji

Omezeny na soucasné Siroky — omezeni pouze na urcitou

Rozsah vybéru . y
y zaméstnance oblast, pokud je to tieba

Zname osobnost a vlastnosti , . .
Prilezitosti i . Ziskani novych nazord a pohledu
daného zaméstnance

Neschopnost odlisit chyby a

Rizika . L Moznost chybnych rozhodnuti
nedostatky ve vlastni praci

Vnitropodnikové inzeraty, prace Inzeraty v novinach, na internetu,

Zpisob ziskani . L, , T .
pfes cas, odlozeni dovolené personalni agentury, pracovni Ufad

Zdroj: Wohe a kol., 2007, s. 136

¥ MATEJKA, M. a P. VIDLAR. Vse o pfijimacim pohovoru: Jak poznat druhou stranu. 2. vyd. Praha :
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1972-6. s. 122

* WOHE, G., KISLINGEROVA, E. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 2. vyd. Praha : C.H. Beck, 2007.
ISBN 978- 80-7179-897-2. s. 136
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2.2.2 Typy vybérovych rizeni

Existuje nekolik typa vybérovych fizeni: Pohovor, psychologické testy,

kombinace pohovoru a psychologickych testu.

Pohovor

Jedna se o klasickou podobu pfijimaciho fizeni. Tato metoda se vyuziva
v ptipadech, kdy personalni oddéleni dané firmy hleda pracovnika, u kterého nejsou
vyzadovany specifické znalosti, a tento pracovnik bude mit pouze nizkou odpovédnost.

Takovy vybér se Casto sklada ze tii Casti:

- selektivni vybér — na zdklad¢ zaslanych Zzivotopisi jsou vybrani vhodni
kandidati

- uZ8i vybér — vybrani uchazeci z prvniho kola jsou pozvani na pohovor

- findlni vybér — kond se jen v n¢kterych ptipadech a posuzuji se zde specifické

ptedpoklady nutné pro danou pozici

Psychologické testy

Dal§i z moznosti podob vybérového fizeni jsou psychologické testy. Jejich
pouziti muze odhalit velké mnozstvi informaci o uchazeci, a to pomoci tzv.
psychodiagnostiky.® Jednotlivi uchazei jsou testovani riznymi psychologickymi texty
a ucastni se né€kolika cvi¢eni. Tento vybér novych zaméstnancli vétSinou vyzaduje
pfitomnost psychologa. V tomto piipad¢ je vSak zde riziko, Ze za uchazece budou texty
vypracovany v jeho prospéch. Casto je ale takové jednani véas odhaleno, diky nékolika

provétovacim otdzkam.

Kombinace pohovoru a psychologickych testi

Pfedev§im v ramci obsazovani vysokych manaZerskych pozic je vyuzivana
kombinace pohovoru a psychologickych testii. Casto se s takovym piistupem setkame
u velkych spolecnosti, které disponuji rozsahlym persondlnim odd€lenim. Je prokazano,

ze kombinace vice metod vybérového fizeni je nejucinnéj$i metodou v rdmci naboru

> NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti. Praha : Academia, 1995. ISBN 80-200-0525-0. s. 271-319
16



novych zaméstnanci.’ I piesto méa viak hlavni vyznam osobni pohovor, diky kterému je
mozny pravé osobni kontakt, ktery ndm fekne nejvice. Jde totiz o pfimou konfrontaci
uchazece a personalisty ¢i jiného vedouciho spolecnosti, na zéklad¢ které je mozné
v ramci fizeni komunikace zjistit, jak pfipadny zaméstnanec plisobi na proveéienou

klientelu.

2.2.3 Vybér obchodnich zastupcii vyuZitim Assessment Centre

Assessment Centrum je urcity zptuisob diagnostiky, ktery se velmi Casto vyuziva
V ramci procesu vybéru novych zaméstnancii, ve kterém je velky pocet uchazeci.
Samotny pocet a celkové naroky jednotlivych typi a metod Assessment Centra
odpovida kritériim, podle kterych jsou dani kandidati posuzovani u vybérového
procesu. Assessment Centrum je charakteristické nékolika znaky. Jednim z nich je, Ze je
zde pfitomno vice hodnotiteld, ktefi maji opravnéni vést vybérové fizeni a jeho
hodnoceni. Obvykle jsou jednotlivi uchaze¢i hodnoceni na zakladé¢ né&kolika
simulovanych situaci, které nahrazuji skutecné pracovni podminky, ve kterych bude
pfipadny zaméstnanec pracovat. Nejcastéji se jednd o procesy zahrnujici rozhodovani,
feSeni problémovych situaci a schopnost spoluprace v tymu. Tim je moZné poznat dané
kandidaty znéckolika hledisek, které pomdhaji pii dalSim rozhodovéani v systému

hodnoceni konkrétniho uchazede.

Tato metoda je také vyuZivana pfedevsim v situacich, kdy chybné rozhodnuti
vramci pfijeti nového zaméstnance miize firm& zpisobit vysoké ztraty. Jedna

se pfedevsim o tyto pozice:

vysoké manazerské pozice

- pozice, které jsou uzce specializovany, napf. pilot

- pozice, o které se uchazi velké mnozstvi kandidatu, a je dulezitd rychla
eliminace téch nevhodnych

- pozice, vramci kterych jsou zaméstnanci v piimém kontaktu se zakaznikem,

napt. obchodni zastupci

® MAYEROVA, M., RUZICKA, J. Moderni persondlni management. Praha : H & H, 2000. ISBN 80-
86022-65-X. s. 49
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Samotnou ¢innost Assessment Centra lze pak rozdélit do dvou podob,
a to na interni a externi Assessment Centrum. Optimdlnim poctem je
pet az dvanact potencionalnich zaméstnanc, kteti se daného vybérového procesu budou
ucastnit. Obvykle trva vybér s vyuzitim této metody nékolik hodin, vétSinou jeden den.
Vramci né jsou jednotlivi uchaze¢i zapojeni do individualnich pohovort,
psychologickych testii ¢i tymovych aktivit. Poté se sejdou hodnotitelé Assessment
Centra a piichazi na fadu porada o nasledném vybéru zaméstnancti. Konkrétni struktura
Assessment Centra muze vypadat napfiklad takto: po dostaveni se jednotlivych
kandidati dojde k jejich seznameni s informacemi o programu, nasleduji jednotlivé
dotaznikové metody a psychodiagnostika, poté individudlni pohovory ¢i feSeni
konkrétnich ptipadovych studii. Déle se kona tymova prace s ptipadovou studii
a prezentace s vyhodnocenim téchto studii. Tim je Assessment Centrum ukonceno

5 o ¥ r 7
a pfichazi na fadu porada hodnoticich.

Velmi podstatné jsou role zapojenych osob do vybéru v Assessment Centru.
Obvyklym modelem jsou role — moderator, hodnotitel, manazer, kandidat. Hlavni cilem
celého procesu Assessment Centra by mél byt vybér vhodného zaméstnance, ktery

obstal ve vSech ohledech pracovni ¢innosti dané spolecnosti.

Aby byl tedy mozny vybér pomoci této metody, je dilezité mit zdznamy
psychologickych testd, hodnoceni vybérového procesu apod. Zvoleni metody
Assessment Centra ma nékolik pozitiv. Patfi mezi né predevSim to, Ze se ho ucastni
vetsi pocet hodnotiteld, coz znamend, Ze je snizena subjektivita kone€ného hodnoceni.
Takeé je zde vysoka pravdépodobnost spolehlivosti vysledkd, jelikoz jednotlivi uchazeci
prochazi riznymi typy diagnostickych metody. Vyhodou je i to, Ze uchazece mizeme
pozorovat Vv interakci s ostatnimi, je tedy mozné hodnotit jejich schopnost prace
V tymovém prostiedi. V neposledni fad¢ je zde moznost uchazece porovnavat, jelikoz

jsou pfitomni soucasng.

Metodu Assessment centra je v§ak mozZné vyuzit 1 v jinych situacich, nez jen

vybér novych zaméstnancii, a to napiiklad pro identifikaci rozvojového potencidlu

" MAYEROVA, M., RUZICKA, J. Moderni persondlni management. Praha : H & H, 2000. ISBN 80-
86022-65-X. s. 51
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stavajicich zaméstnancli nebo jako tréninkova metoda, ktera se soustiedi na hodnoceni a

vyevik manaZerskych dovednosti &i jako vycvikova metoda pro samotné hodnotitele.®

Od roku 2012 zde funguje nova koncepce Assessment Center vyhradné pro

pozice obchodnich zéastupcti. Nejpodstatnéjsimi body jsou:

- zména dodavatele, kterd se starala o konani Assessment Center pro obchodni
zastupce pét let

- od roku 2012 funguje spoluprace s firmou T&CC s. r. 0., kterd ma s Assessment
Centry velké zkuSenosti a pracuje pro ni nékolik odbornikt, jejichz ¢innost
je zaméfena na nabor a vybeér novych zaméstnanct

- zména samotného obsahu Assessment Centra

- Assessment Centrum trva krat$i dobu, konkrétné Ctyii hodiny a nizsi je také
pocet Ucastnikl, a to z divodu, aby jim mohla byt vénovana vétsi pozornost

- Assessment Centrum se pravidelné uskutectiuje v dopolednich a odpolednich
hodinach

- forma tzv. ptredvybéru

- rozhovor kandidata s regionalnim ¢i oblastnim feditelem, zdznam z rozhovoru
uskutecnéného s kandidatem na pozici obchodniho zéstupce a vystupni zprava
z pohovoru

- prihlaseni kandidata na Assessment Centrum a jeho nasledna ucast zde

S 1A R L S

- vystupni zpravy Assessment Center jsou stru¢néjsi, prehlednéjsi a vystiznéjsi

2.2.4 Nové trendy v naboru obchodnich zastupci

Nové trendy v tomto oboru €asto souvisi s vyuzivanim internetu, ktery se stdva
stale popularnéjsim. V soucasné dobé se jednd predevSim o vyuziti socidlnich siti
a velmi rozsahlou informovanost a Siroké moznosti cileného marketingu. Obecné je
mozné fici, ze osoby, které hledaji nové zaméstnani, se pokousSeji vyhledat jednotlivé
pracovni pozice na internetu, jelikoZ se jedna o velmi snadnou cestu, ktera je z ¢asti také
anonymni zalezitosti. Nové trendy v ramci nédboru novych obchodnich zéstupct jsou
pak spatfovany predevSim v socidlnich sitich obecné, nejvice vSak na Linkedin.com,

Facebook.com, lokalnich socidlnich sitich a globalnich socialnich sitich. Castou

8 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha : Management Press,
2009. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 177
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variantou je také vyuzivani portali zaméfujicich se na sbér inzeratii pracovnich pozic,

mezi které patii naptiklad Jobs.cz nebo Prace.cz.

Ve Spojenych statech americkych se situace v této oblasti rozviji stale rychleji
a V. mnohem vétsim méfitku, nez je tomu u nds. Pozornost je zaméfovana predevsim na
bezpapirové systémy, kterd déavaji prostor vyuzivani modernich technologii, které

zajistuje rozvoj novych trendl v oblasti personalni ¢innosti.

2.3 Motivace obchodnich zastupcii

Podkapitola motivace je zaméfena na piedstaveni podstaty motivace k vykonu
zaméstnancll s naslednym rozdélenim na piedstaveni teorie konkrétni pracovni

motivace a motivace cilena na pracovniky prodeje.

2.3.1 Motivace k vykonu

Motivace je velmi Siroky pojem s mnoha definicemi, proto se vzhledem
Kk charakteru této prace zamétim na specifickou oblast motivace — motivace k vykonu.
Jedna se o pojem, ktery je mozné pftifadit k jakékoliv €innosti, kterd pfed a v pribéhu
vykonavani prace vyzaduje aktivaci zdroji motivace lidské osoby. Vykonova motivace
je napftiklad takova motivace, kterd je podstatnd pro vykonani dobrého sportovniho
vykonu ¢i uvafeni dobrého jidla. V ptipad¢ prace obchodnich zastupci se tak jedna
o motivaci, kterd je nutnd k uzavieni vyhodného prodeje konkrétniho produktu ¢i

sluzby.

Na vykon obchodniho zastupce vSak pisobi i jiné faktory, a to napftiklad
odborné schopnosti daného pracovnika, tedy jeho zkuSenosti, znalosti a dovednosti.
Aby byla ¢innost obchodnich zastupct kvalitni, je potieba, aby tito lidé disponovali
obéma podminkami — musi byt dostatecnym zptisobem namotivovani, ale také odborné
schopni. Pro tento fakt existuje vzorec V = f (M x S), pficemz V je uroven vykonu,

M je uroven motivace a S je uroven schopnosti.

Pracovni napli obchodnich zéastupcti se odliSuje z pohledu nérocnosti a slozitosti
a vytvari Sirokou oblast pokryvajici jak ¢innosti bézného charakteru, tak cinnosti

wvewr

naro¢néjsi (napiiklad planovani vlastni ¢innosti a nasledna strategie). Zadna z téchto
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¢innosti vSak neni natolik naro¢nd, aby pfili§ vysoka motivovanost prekazela k jejimu

’ vy 7 ;79
uspésnému vykonani.

2.3.2 Teorie pracovni motivace

V této kapitole se budu zaméfovat na teorie pracovni motivace s diirazem na

teorie zamétené na motivaci pracovnikll v prodejni oblasti.
Teorie ,,cukru a bice*

Teorie B. F. Skinnera fika, ze nejvétsi efekt maji stimuly v podobé odmeén
a trestd. Béznou formou odmeén jsou penize a dalsi hmotné odmeény, to je ovSem pro
firmu z hlediska nakladd nejdraz$i variantou. Také je zde nevyhoda vtom, Ze
odménovani jsou 1 zaméstnanci, ktefi nepodali poZzadovany vykon. VyuZivani postihli se
V dne$ni dobé pfili§ nedoporucuje. Hlavni nevyhodou je vytvotfeni obranného postoje
zaméstnancl, které se miize projevit napiiklad snizenou kvalitou prace ¢i snizenou

motivovanosti.'°
Teorie XaY

Tato teorie vychazi z piedstavy D. McGregora. Teorii X zastupuji lidé, ktefi
se do své prace nuti, vykonavaji ji z diivodu nutnosti a za ¢elem odmény. Praci téchto
lidi je nutné neustale kontrolovat a chyby postihovat. Naproti tomu stoji teorie Y,
kterou zastupuji lidé, jejichz zaméstnani je pro né pfirozenou soucasti kazdodenniho

je pro n¢ pocit z dobie odvedené prace.

Pokud jde o obchodni zastupce, kde je podstatou prace vidina zisku z prodeje,
vetSina téchto pracovnikli zde spadd do teorie X. OvSem existuje 1 mnoho lidi, které
jejich prace obchodniho zdstupce napliiuje a bavi. Podstatny je také predpoklad, ze
s rozvojem lidské spole¢nosti existuje stale vice lidi, ktefi spadaji do teorie Y, a je tieba

v . I L y o 11
piizplisobovat neflexibilni zpisoby fizeni, které jsou zaloZeny na teorii X.

% PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha : VSE, 1996. ISBN 80-
7079-283-3. 5. 43

O NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha : Management Press, 1992. ISBN
80-85603-01-2. s. 104

" MIKULASTIK, M., Manazerska psychologie. 2. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1349-6.
5. 143-144
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Dvoufaktorova teorie motivace

Tato teorie podle F. Herzberga rozdéluje dva faktory potieb. Do prvni skupiny
patii hygienické faktory, které souviseji s podminkami dané prace. Patfi mezi né
chovani firmy k zaméstnanciim, pracovni podminky, vztahy na pracovisti a podobng¢.
Jestlize ve firm¢ neni dostatek uspokojeni téchto potieb, nevznika nespokojenost, ale
nedochazi ani ke zvySeni spokojenosti. Druhou skupinu pak zastupuji metivaéni
faktory. Ty souviseji se samotnou naplni dané prace a konkrétn¢ se jedna o hmatatelné
vysledky pracovni vykonnosti, ispéch, povyseni a dalsi. Dosazeni téchto faktord ptinasi

" . : 12
uspokojeni, ale nedosazeni nevytvari nespokojenost.

Teorie expektance

Tato teorie V. H. Vrooma pochazi z kognitivnich motivacnich teorii. Autor
je ptesvédcen, ze ,, lidé jsou motivovani delat néco pro dosazeni cile, jestlize veri v jeho
hodnotu a mohou-li se presvédcit, zZe to co délaji, jim pomaha cile dosdahnout “*® Tato
definice se také mize vyjadiit vzorcem M = f (V x E), pficemz M
je sila motivace, V je valence (subjektivné ocekavané uspokojeni v ptipadé kladného

vysledku), E je expektance (subjektivni pravdépodobnost, ze jednani ma néjaky cil).14

Nejvyssi arovné motivace daného pracovnika bude dosaZeno v ptipadé€, pokud

bude vysoka jak valence, tak expektance.

Teorie ekvity

Podle J. S. Adamse pracovnici subjektivné srovnavaji svlj vklad do prace
a osobni zisky z ni, v€etné vkladi a ziskll svych kolegi. Tuto teorii 1ze vyjadrtit vztahem
vlastni vklady = cizi vklady, vlastni zisky = cizi zisky. Pokud ma pracovnik dojem, Ze
pomér jeho vkladl a zisk je mensi, nez pomér jeho kolegii, mé tendenci pozadovat

v v r1x sy r o 1
vys$§i odménu nebo odvadét nizsi pracovni vykony. >

12 STACHOVA, A. Persondlni management. Opava : Slezské univerzita Opava, 1997. ISBN 80-85879-
79-4.5.192

¥ KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria, 1993. ISBN 80-85605- 45-7. s. 448
¥ TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha : Grada, 2004. ISBN 80-247-0405-6. s. 62
> TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha : Grada, 2004. ISBN 80-247-0405-6. s. 168
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2.3.3 Teorie motivace zamérené na pracovniky prodeje

Revidovana teorie expektance pro pracovniky prodeje

Teorie Walkera (1979) je odvozena od teorie Vrooma a fikd, ze valence
znamena touhu ziskat dalsi jednotky odmény zptisobem, Ze odmény jsou rozclenény na
odmény vyssi a odmény niz§i. Odmeény vyssi zastupuji motivacni faktory Herzbergrovy
teorie, odmény niz8i pak hygienické faktory. Expektance je vysledkem odhadu
pravdépodobnosti, ze zvysSené usili v konkrétni Cinnosti bude mit za nasledek lepsi
vysledky, a instrumentalista je vysledkem odhadu pravdépodobnosti, ze lepsi vysledky
povedou Kk vy$§im odménam. Urovenn jednotlivych aspekti je pak ovlivnéna
organiza¢nimi, osobnimi, environmentdlnimi faktory a faktory, které se projevuji

na zaklad¢ povahy konkrétniho ukolu.

Existuje jistd provazanost mezi aspekty motivace a jednotlivymi faktory, které
na né maji vliv, avSak vzhledem k povaze této prace je nepodstatné se zde o vsech
zminovat. Dulezity je vysledek této provazanosti: zatimco dilezitost platu a dalSich
benefitl se zvysujicim se vékem stoupd, dulezitost pocitu sebenaplnéni s vékem klesa.
Vysledek se da také aplikovat na to, zda obchodni zastupce Zije v manzelstvi €1 nikoliv.
Pokud ano, jsou pro n¢j finan¢ni benefity podstatnéjsi, nez dobry pocit z vykonané
prace. Mira spojeni dobfe vykonané prace s vy$$i odménou je z pozitivniho hlediska
ovlivnéna autonomii, kterou zameéstnanci v ramci plnéni dan¢ho ukolu dostanou,
z negativniho hlediska pak tim, zda jsou tyto ukoly v konfliktu.'® Je viak dilezité
zminit, Ze tyto vyzkumy zatim nebyly provedeny na ¢eskych obchodnich zéstupcich,

musime je tedy brat s rezervou.

Meta-teorie pracovni motivace

Tato teorie vychazi ze zakladi jiz stavajicich teorii — intristickd procesni
motivace, motivace zaloZena na internalizaci cile a instrumentalni motivace. K témto
teoriim Leonard et al. pfifadili motivaci zalozenou na sebepojeti. Tato motivace
definuje tii oblasti, kterych si na sobé lidé vzijemné vSimaji — povahové rysy,

kompetence a hodnoty. Dale definuje tii vzajemné propojené skupiny piedstav o sobé

* CRON, W. L., DUBINSKY, A. J., MICHAELS, R. E. The influence of career stages on components of
salesperson motivation. Vol. 50, No. 1. The Journal of Marketing, 1988. DOI: 10.2307/1251687. s. 78-92
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samém — vnimané ja, idedlni ja a socidlni identity. Na zaklad¢ téchto jednotlivych

oblasti a skupin sebe-pojeti vytvaii Leonard dva prvky motivace:'’

- vnéjsi motivace vychazejici ze sebe-pojeti — pracovnik je k dané Cinnosti
motivovan tim, ze s jeho chovanim souhlasi ostatni
- vnitfni motivace vychazejici ze sebe-pojeti — pracovnik je k dané cCinnosti

motivovan tim, Ze dosdhne snizeni rozporu mezi vnimanym a idedlnim ja

Cibulovy model motivace

Autofi této teorie, Schuler a Prochaska, chapou motivaci jako globalni orientaci
chovani, na které se podili nckolik aspekti osobnosti. K centralnim znakim
(cilevédomost, vytrvalost) ptidavaji znaky okrajové (samostatnost a orientace na status)

a znaky na pozadi (svédomitost, smysl pro povinnost).

Obrazek 1: Cibulovy model motivace k l’lspéchu18

“znaky na pozadi
napf
svédomitost  neuroticismus
okrajové znaky
napl
samostatnost  onentace na status
centralni znaky
f / \ ‘ napf
| f \\ olekavani uspéchu
\ \ cllevédomost
vytrvalost
teoreticky souvisejicl znaky
napf
zpasob atnbuce
plesvédleni o kontrole
sebedivéra

Zdroj: Prochaska a kol., 2003, s. 9

2.4 Rizeni obchodnich zastupcii

Ctvrtd podkapitola se zaméiuje na dal$i manazerskou aktivitu, a to fizeni. Rizeni
je v nasledném textu opét piedstaveno z teoretického pohledu na vlastni charakteristiku
fizeni, dale na prubéh procesu fizeni a roli manazera z hlediska fizeni obchodnich

zéstupct.

Y DUCHACEK, L. Diagnostika pracovni motivace v nékolika soucasnych ceskych firmdach. Bro, 2005.
Diplomova prace. Masarykova Univerzita, Fakulta socialnich studii. s. 22

¥ PROCHASKA, M., SCHULER, H. Dotaznik motivace k vykonu — LMI; Piirucka. Praha : Czechia,
Testcentrum Praha, 2003. s. 9
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2.4.1 Rizeni pracovniho vykonu

V ramci fizeni pracovniho vykonu je nejprve nutné spravné si definovat cil
kazdého z pracovniki, ktery musi byt vsouladu sobecnymi cili spole¢nosti
a delegovani z nich vychézejicich jednotlivych ukoli. Vedouci pracovnici maji za kol
uzavirat dohody o pracovnim vykonu, tedy fidit na zdkladé¢ odsouhlasenych zadani
vykon svych podfizenych. Pokud maji podiizeni potencidl pro dalsi rist, jejich
nadfizeni zadavaji potieby pro jejich vzdélani a dal$i rozvoj. Jejich tkolem je také
hodnoceni vykonu podiizeného, ktery obvykle vstupuje do konecného odménovani.
Hodnoceni vykonu je potieba provadét jak ve formalni podobé, tak v podobé
neformdlni, a také pravidelné poskytovat zpétnou vazbu konkrétnimu podiizenému.
Cilem fizeni pracovniho vykonu je tedy spravné vytvaieni ukold, jejich usmériovani,
oboustranna komunikace, fizeni vykonu téchto tikoll, motivace a odménovani kazdého
zaméstnance. Rizeni je viak diileZité na obou stranich — ze strany nadiizeného, ale také
ze strany konkrétniho pracovnika. Idealnim vysledkem kazdého pracovnika, ktery ma
na starosti fizeni pracovniho vykonu, je pak vytvofeni takového prostfedi, ve kterém
budou zaméstnanci naplnovat své cile, pfipadné¢ je budou piekracovat, a tim také

¥ v v rooso v v ’ r 1
prekradovat oekavani manaZera & vedeni celé firmy.™

Cinnost fizeni pracovniho vykonu je trvaly a flexibilni proces, jehoz hlavnim
cilem neni feSeni samotnych vykonu a jejich nésledk, ale dlouhodobé zvySovani
vykonu, rast schopnosti zaméstnance, zlepSovani vzajemné komunikace v ramci celé
firmy, komunikace cili, srozumitelnost a vSeobecny rozvoj firemni kultury. Zména
Vv chovani a vysledcich chovani zaméstnanct je podstatnou casti pro dosaZeni u¢inného

fizeni pracovniho vykonu.

V fizeni, ale také v jiz ptfedstavenych procesech tizeni a kontroly obchodnich
zastupci, je kliova nejen role dil¢ich aktérh, ale zejména proces komunikace. Proces
komunikace je rozsahly a komplikovany akt, ktery by byl optimalné predmétem
samostatné prace. Nicméné vlivem vyznamnosti komunikace pii fizeni zastupcu je
nutné tuto oblast kratce zminit. Komunikace zahrnuje dva hlavni aktéry, odesilatele
a pfijemce. V komunikaci se prostiednictvim kodovani transformuje hlavni sdélovana
myslenka, informace, sd€leni atd., kdy cilem je upoutat pozornost, zjednodusit obsah

sdé€leni, vyvolat ¢i podpofit danou akci a vyjadfit zamér, nazor, znamost atd. Pti fizeni

19 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha : Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3. s. 413-416
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a kontroly osobnich zastupci se vyuziva osobni i neosobni komunikace. Osobni
komunikace predstavuje komunikaci tvaii v tvar, kdy substanci je zde fyzicka
pritomnost obou subjektii komunikace. Vyhodou je zde moznost okamzité zpétné vazby
a moznost prizpiisobit komunikaci s cilem zvyseni jeji efektivnosti. Nevyhodou je pak
vysokd financni ndrocnost a omezenost komunikace z hlediska poctu oslovenych.
Neosobni komunikace pak predstavuje jeji nepersondlni formu, kdy se vyuzivaji ke
komunikaci rtuzné kandly (elektronické, média, tiskoviny, rozhlas, televize atd.).
Vyhodou jsou pak zpravidla niz$i ndklady na jedno osloveni, moznost vysokého poctu
oslovenych, dale i moznost pruzné¢ reagovat na zmeény cilit komunikace. Nicmén¢ je zde

X < v e g . 2
ménd pruzna zp&tna vazba a paradoxné i vyssi naklady pfi zjistovani komunikace.?

V ramci fizeni pracovniho vykonu je neméné dilezitd moralni slozka. Vykonu je
mozné dosdhnout nékolika zplsoby, avSak v korektnim firemnim fizeni neni cilem
dosadhnout pozadovaného vykonu za kazdou cenu, tedy nemoralné. Manazer by mél
sladit jednotlivé formalni a neformdlni postupy fizeni s moralnimi a pravnimi normami.
Ke sladéni cilti jednotlivce a celé spolecnosti jsou pak vyuzivany procesy planovani,
rozpady cilli a ukol. V praxi se konkrétné jednd o systémy rozdéleni tzv. KPlIs, tedy

,»Key performance indicators*.

Do ftizeni pracovniho vykonu patii také jeho hodnoceni. Casto vSak dochézi
k zaméné pojmul ,.hodnoceni pracovniki“ a ,.hodnoceni pracovniho vykonu®, které

je dilezité odliSovat.

2.4.2 Proces Fizeni pracovniho vykonu
Rizeni pracovniho vykonu je flexibilni &innost, kterd se sklada z nékolika
oblasti. Tyto oblasti dohromady tvoii uzavieny, ale stale flexibilni cyklus. Podstatny je

Vv takovém cyklu pfedev§im manazer, ktery urcuje uspesnost fizeni pracovniho vykonu.

Prvni fazi fizeni je uzavieni dohody o planovaném pracovnim vykonu a jeho
nasledném rozvoji. V ramci této faze jsou urCeny cile pracovniho vykonu, vykonové
normy, kvalitativni strdnky dané¢ho zaméstnance, které je nutné rozvijet, vlozena
ocekavani od pracovnika a potfebna spoluprace manaZera a jeho spolupracovnikd.

Manazer spolu se svymi kolegy ur¢uje zpusob méfeni vykonu, ocekavané schopnosti,

2 HESKOVA, M., STARCHON, P. Marketingova komunikace a moderni trendy v marketingu. Praha :
Oeconomica. 2009. ISBN 978-80-245-1520-5. s. 54,58
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které dany zaméstnanec musi splnit v rdmci plnéni jeho cile, a ovéfuje pochopeni

hodnot firmy.

Nasleduje druhé faze, kterd se zaméfuje na zpracovani planu vykonu a rozvoje
pracovnika. Tyto oblasti blize specifikuji, jakym zpisobem budou splnény cile

jednotlivych pracovniki a cile zvySovani jejich znalosti a dovednosti.

Tteti fazi je prabézné tizeni pracovniho vykonu béhem celého obdobi. Je velmi
obtizné tuto Cast zatradit do procesu fizeni vykonu, jelikoz se jedna o kontinualni,
trvalou a stale se opakujici ¢innost, ktera by méla byt manaZzerem provadéna po cely
rok. Je zasadni sloZzkou pro uspéch jednotlivych zaméstnancti a samotného manazera.
Sklada se z poskytovani zpétné vazby, vzajemné komunikace a pribézného sledovani
plnéni cilt.

Posledni faze procesu je pak zdvérecné hodnoceni splnéni jednotlivych cili
a vykonu pracovnika v konkrétnim obdobi. Kona se obvykle dvakrat rocné a jeho cilem
je vzajemna diskuze o podanych vykonech a vysledném rozvoji, kterého se podafilo
dosdhnout. V soucasné dobé je vSak zavérecné hodnoceni zaméstnance také nastrojem
ke komunikaci o zpusobu dosazeného vysledku cinnosti, o moralnich hodnotach
a charakteristikdch osobnosti pracovnika a o pracovnim prostfedi, které ma vyznamny
vliv na vykon zaméstnance. V zavérecném hodnoceni zaméstnancli se Casto zminuji
také navody na vhodny zpisob vedeni dialogu. Tento zpiisob rozvadi napiiklad
Armstrong, a to na zakladé€ svych ,,dvandécti zlatych pravidel®. Tato pravidla pojednavaji
o pripravé manazera na setkani a samotny postup rozhovoru, vhodné atmosfére,
zpusobu poskytovani zpétné vazby, efektivité¢ vyuziti ¢asu ptidéleného konkrétnimu
rozhovoru, zplisobu pochval zaméstnance a rozlozeni Cinnosti mezi pracovnika
a manazera v prib&hu rozhovoru. Armstrong také radi povzbuzovat zaméstnance
k tomu, aby vyuzivali sebehodnoceni a analytické mysleni. Castou chybou pak byva
napiiklad zaméfeni se na osobnost urcitého zaméstnance, spiSe nez na jeho praci
a soucasnou vykonnost. Nezadouci je také piekvapivy vypad ¢i neoCekavana kritika

zaméstnance.?!

Zasadnim ukolem zavére¢ného hodnoceni zaméstnancli je tedy pifedevsim
oznaceni a rozpoznani vykond podfizeného, jeho silnych a slabych stranek. Patfi sem

ale také rozhovor s pracovnikem, ktery je zaméfeny na jeho piinos a o¢ekavani, s cilem

2L ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha : Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3. s. 419
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zlepsit jeho dosavadni vykon. Cilem takového rozhovoru je pak motivace daného
zaméstnance a rozpoznani jeho potfeby jak dosahovat vhodnych pracovnich vysledkd.
Hodnoceni pracovnika je ale také moznosti k diskuzi o rozvoji jeho nasledné kariéry

a budoucich plé;nﬁ.22

2.4.3 Role manaZera pri vedeni obchodnich zastupci

Manazer, ktery je v roli vedeni obchodnich zastupcli, mé vyrazny vliv na vykon
kazdého z nich. Oproti liniovému manazerovi ma v8ak leh¢i pozici v tom, Ze obchodni
zastupce Casto nedostava fixni mzdu. Ztoho divodu je pro obchodnika nejprve
existencialni otdzkou, a az poté tématem k vnéj$i motivaci. Role obchodniho manazera
je tedy v piipadé zprostiedkovani finan¢nich produkti rozdilna. Hlavnim tukolem je
Castd komunikace s obchodnikem, feSeni jeho kazdodennich probléma v obchodnich

procesech a poskytovani podpory pro tspéSné obchodovani.

Paradoxné pro uspé$né vykonavani pozice obchodniho manazera je dulezité
védomi toho, Zze manazer je manazerem. Tato pozice totiz byva Casto obsazovana
usp&Snymi obchodniky, kteti se nadale vénuji svym obchodnim aktivitim a neposkytuji
dostatecnou podporu a manaZerské vedeni svym podfizenym pracovnikim. Pro
zvladnuti role manaZera je tedy v takovém ptipad¢ podstatné pochopeni vlastni role,
a také ztotoZnéni se s touto roli. Vedeni podiizenych se pak uskuteciiuje stejné jako
Vv pfipad€ liniovych manaZzerii prostiednictvim aktivit spojenych s cyklem usmérnovani
pracovniho vykonu. Jednd se tedy konkrétné o planovani, pravidelné pribézné fizeni
veskerych aktivit a hodnoceni. Nejdulezitéjsi slozkou je vSak pribézné tizeni ¢innosti.
Mezi hlavni nastroje obchodniho manazera pak patii pravidelné porady, individualni

schiizky, pochvaly, vytky a koucink. Obchodni manazer je tedy hlavni osobou, ktera ma

za ukol tidit komunikaci obchodniki, podporovat, mentorovat a motivovat je.

22 DVORAKOVA Z., a kol., Rizeni lidskych zdroju. Praha : C.H.Beck, 2012. ISBN 978-80-7400-347-9.
s. 274
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2.5 Hodnoceni obchodnich zastupcu

Obchodni zéstupci jsou samostatnd skupina, u které je vétsi pravdépodobnost
na narok na provizi ¢i jiné bonusy, nez u ostatnich pracovnikti. To je zplsobeno tim,
ze jejich vykon v oblasti prodeje je zavisly na penéZnich pobidkach. V nékterych
piipadech vykon tyto pobidky alespoii zvysi. Neékteré podniky =zastavaji nazor,
ze konkrétni zpasob prodeje, ktery obchodni zastupci vykonavaji, a vyhranény typ osob,
ktery tento typ pracovni pozice vykonava, vyzaduje konkrétni formu odménovani,
a to napiiklad ve form¢ dodatecnych bonust nebo provizi. V naplni ¢innosti obchodnich
zastupcii je obvykle snadné a jednoznacné urcit, jaké jsou cile a ukazatele vykonu
Vv ramci jejich plnéni, a proto systémy pobidek, které se soustied’uji na prodej, mnohem
pravdépodobnéji spliuji pozadavek tzv. jasné souvislosti ¢i spojnice (existuje konkrétni
propojeni mezi vynaloZzenym usilim a vyslednym vykonem), neZz je tomu u systému
uréenych pro ostatni bézné pracovniky, mezi které patii naptiklad manazeti. Obchodni
zastupci, veetn¢ téch, ktefi pracuji v maloobchodnich spole¢nostech, jsou obvykle
ohodnocovani konkrétnimi sazbami urenymi pro jednotlivé pracovni cinnosti

obsahujicimi navic provizi za prode;j.

2.5.1 PenéZni metody hodnoceni

V ptipadé jednotlivych metod hodnoceni obchodnich zastupct existuje nékolik
moznosti. Prvni moZnosti hodnoceni je samotny plat. Jednd se o metodu, kterd
neobsahuje Zadnou formu provize a obvykle se vyuZzivd v ptipadech, kdy dani

zamestnanci obchodniho oddéleni nemaji dostatecny vliv na velikost prodeje.

Dalsi metodou je mzda s ptfidanym bonusem. U této metody se k zakladu mzdy
navic vyplaci penézni bonusy. Jejich vySe je zaloZena na tom, do jaké miry obchodni
zastupci splni ukoly ¢i kvoty, které se tykaji velikosti prodeje, zisku ¢i vynosu
z prodeje. Rozdil mezi provizi a bonusem je takovy, Ze provize se zakladaji na procentu
Z jakéhokoliv uskutecnéného prodeje, v ptipadé¢ bonust vSak mohou byt cile a tkoly
stanoveny pouze v ramci velikosti prodeje, ale také mohou byt zaméfeny na specifické
oblasti vysledku, kterych mohou obchodni zastupci dosdhnout, a ke kterym by méli byt
sméfovani. Mezi takovy typ prodeju patfi napiiklad prodej s vysokou rentabilitou
¢1 prodej ziskovych produkti a sluzeb, aby byla nastartovana koncentrace zastupct

spiSe na né, nez aby svou pozornost zamétovali na dosazeni velikosti prodeje méné
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rentabilnich ¢i ziskovych produktl, u kterych s prodejem snadnéji uspé€ji. To se miize
také tykat naptiklad ,,0ziveni“ v pfipadé¢ poklesu zdjmu dosavadnich zakaznikl
o nabizené produkty a sluzby, propagace nové zafazenych vyrobka ¢i sniZzeni poctu
Spatnych pohledavek. Mezi dalsi kritéria pak mize patiit napiiklad uroven, na jaké
dostavaji zékaznici své sluzby, Cetnost opakovanych obchodli, pocet uzavienych
a uskute¢nénych telefonnich hovord, obezndmenost s jednotlivymi produkty ¢i tymova
prace a jeji jednotlivé administrativni ¢asti.

Posledni metodou je jiz nastinéna moznost zakladniho platu s provizi.
Tento systém hodnoceni nabizi moznost, Ze konkrétni ¢ast celkovych vydélkt bude
vyplacena jako provize, pficemz zbytek platu bude vyplacen v jeho bézné podobé
pevného platu. Provize je pak vypocitdna jako procento z hodnoty uskutecnéného
prodeje a jeji podil se zasadné 1isi. Obecné vSak plati, Ze provize je vyssi v piipadé, kdy
vysledky zavisi na schopnosti a vynalozeném usili konkrétnich obchodnich zastupct,
nez v ptipad¢, ze se na jejich neprodejni ¢innost klade mensi diraz. VétSina manazera
prodeje zastava také néazor, ze vySe provize nemotivuje obchodni zastupce v takové
mife, kdyZ si na jejim zéklad¢ nebudou mit dostate¢nou moznost vydélat alespont 20 %
zakladniho platu. Provize mlze byt ve formé fixniho procenta vSech prodeji, pripadné
ohrani¢ena horni hranici vydélka. Je zde moznost, Ze procento provize muze rust se
zvySujicim se prodejem, a to v souvislosti s konkrétni stupnici, aby byli zastupci

motivovani k lepsim vysledkiim.?

2.5.2 NepenéZni metody hodnoceni

Existuji také metody hodnoceni, které nejsou v penézni formé. Jednad se
naptiklad o néjaké dary, odmény, soutéze a podobné. Miize se jednat také o samotny
uspéch a moznost dal§iho rstu konkrétniho obchodniho zastupce. Dal$i moznosti
motivace je také moznost ziskdni naptiklad sluZzebniho automobilu k vlastnimu vyuziti,
to samé v ptipadé¢ mobilniho telefonu ¢i jinych prostredki, které obchodni zastupce

dostane v ramci jeho pracovni ¢innosti.

2 ARMSTRONG, M. Odméiiovdni pracovniki. Praha : Grada, 2009. ISBN 978-80-247-2890-2. s. 354
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3. Charakteristika spole¢nosti XY, s.r.o

Z hlediska vySe uvedeného hlavniho cile této prace, je nutné predstavit
analyzovanou spolecnost a analyzovat soucasnou situaci ve firmé¢, coz bude obsahem
této kapitoly, kdy na tuto analyzu budou navazovat formulované navrhy ke zlepSeni

plnéni obchodnich cilii a zvySeni spokojenosti obchodnich zastupct spolecnosti.

3.1 Predstaveni spolec¢nosti XY, s.r.0

Vybrana spolec¢nost, ktera bude pfedmétem nasledné analyzy a doporuceni, byla
vybrana zamérn¢ z hlediska ¢astecné znalosti prostiedi, z hlediska zaméteni a struktury
spole¢nosti, ale také z hlediska umoznéni ziskani potfebnych dat pro zpracovani této
prace. Spole¢nost pusobi ve farmaceutickém prumyslu jiz pies 30 let a jedna se jiz
o stabilni spolecnost na ¢eském trhu, ovS§em podminkou pro poskytnuti potfebnych dat
bylo zachovani anonymity klicovych rejstiikovych a dalSich informaci spole¢nosti.
ProtoZze tento pozadavek nemé zasadni vliv na zpracovani vystupti prace, byl pozadavek
pln¢€ akceptovan a rejstiikové informace byly v této praci modifikovany. Zbylé udaje jiz
odpovidaji skute¢nosti a nebyly autorem prace nijak upravovany. Z uvedeného diivodu
bude vyuzit pracovni ndzev spolecnost v podobé XY a nebudou uvadény aspekty jako
konkrétni sidlo, ICO, DIC atd. Uvedeny pozadavek byl zd@ivodnén obavou vedeni
spolecnosti o vyzrazeni klicovych informaci, které by sniZily jejich budované know-
how z hlediska silného konkuren¢niho prostredi, které zaméstnanci i vedeni v daném

oboru vnimaji. Nasledujici tabulka shrnuje zdkladni informace o spole¢nosti XY.
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Tabulka 1: Pozitiva a negativa jednotlivych moZnosti vybéru zaméstnanci

Pracovni nazev Spole¢nost XY, s. 1. 0. (dale jen ,,XY*)

Sidlo spolecnosti Praha

Zaméteni spolecnosti Producent, prodejce a exportér kvalitnich generickych 1é¢iv
Pravni forma Spolecnost s ru¢enim omezenym

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené¢ v pfilohdch 1 az 3

Predmét podnikani zivnostenského zakona

Distribuce 1é¢ivych ptipravki

Zakladni kapital 100 000 K¢

Den zapisu do obchodniho

s 26. biezna 1996
rejstriku

Zdroj: Ejustice, 2017, online

3.2 Profil spoleénosti XY, s. r. 0**

Spoleénost XY puisobi v Ceské republice od 90. let minulého stoleti, kdy se
trhu. Diky jejimu prvnimu poskytnuti u¢innych latek v postkomunistické zemi si ziskala
u odbérateltl (1ékait 1 1€karnikl) dominantni a stabilni postaveni s dobrym jménem,
které se stalo symbolem kvality a spolehlivosti. Primarni ¢innosti spole¢nosti XY je
tedy propagace vysoce kvalitnich generickych 1é¢iv s urCitou ptfidanou hodnotou.
Spole¢nost oviem nepiisobi pouze v CR, ale své aktivity realizuje i v zahrani¢i (Evropa
a Asie). Nicméné tato prace se bude zaméfovat pouze na Cesky trh. Komplexné
spolecnost zaméstnava piiblizné¢ 200 zaméstnancii na hlavni pracovni pomér a téméf
10 000 zaméstnancti jako OSVC. Z hlediska hlavnich nabizenych 1éki se jedna o léky
urcené na kardiovaskularni onemocnéni, dale o 1éky na 1é€bu vysokého krevniho tlaku,
léky k lécbe gastrointestindlnich onemocnéni a v neposledni fadé také antidepresiva.
Jako doplitkkové 1éky pak nabizi léky kl1écbé alergii, antibiotika, Iéky k l1écbé
Alzheimerovy choroby, psychofarmaka atd. Spole¢nost svou Sirokou nabidkou pokryva

pievaznou vétsSinu potieb pacientl a 1ékait.

24 Cerpéano z internich dokumentt spolecnosti XY, s. r. 0.
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Spolec¢nost nabizi jak 1éky na predpis (viz vyse), tak ovSem 1 1éky k béznému
prodeji, kdy se jedna o 1éky proti bolesti, 1éky na 1écbu paméti, 1éky na 1é¢bu lokalni
bolesti a rtizné vitaminové a mineralni prostfedky, vcetné profesionalni terapeutické

kosmetiky vybrané vlasové znacky.

Spolec¢nost XY se ovSem nezaméfuje jen na potieby lidi, ale i zvifat, kdy

distribuuje antibiotika pro zvifata.

Cilem spolecnosti je propagovat jeji hodnoty a poskytovat kvalitni produkty
prostiednictvim interaktivniho marketingu a budovat dobré vztahy se vSemi

stakeholders. Spole¢nost je aktualng ziskova.

Mise spolecnost je zejména v podobé umoznéni zdravého a kvalitniho Zivota
spole€nosti. Misi se snazi napliiovat prostiednictvim Siroké a neustale se zvySujici

struktury poskytovanych produkti.

Vize spolecnosti je pak ve snaze zvySovat a upeviiovat pozici spolecnosti na
daném trhu. Vizi se snazi napliiovat prostfednictvim podpory vzijemnych vazeb a

vztahil a tvorbou strategickych kooperaci.

Z hlediska hodnot se snaZi spolecnost byt kreativni, efektivni, divéryhodna,

spolehliva a dale rychla a adaptabilni.

3.3 Struktura ve spole¢nosti

Cela spolecnost je rozdélena na dil¢i dcefiné spole¢nosti dle jednotlivych zemi,
kdy aktualné ptisobi v 70 evropskych a asijskych zemi. V Cele Ceského zastoupeni
spolecnosti je feditel s prislusnym l€ékatskym vzdélanim, dale je v Cele zastupce feditele
a prokurista. Nasleduji manazeti jednotlivych oddé¢leni, kdy se jednd o manazery
marketingu 1€kt na predpis a 1ékti volného prodeje. Nasleduji produktovi manazefi,
kteti se zaméfuji na podporu propagace a podporu svéfeného portfolia produktl
spolecnosti. Tito manazefi se Gcastni riznych meetingl, kde produkty propaguji, dale
vytvaii odborné materialy (informacni letdky, broZzury atd.), vytvareji také slogany
k produktim atd., a také podporuji dané reprezentanty. Nasleduji liniovi manazefi, ktefi
formuluji podnikové strategie dané skupiné produktl a tidi podiizené pfimé manaZery.
Piimi ¢i district manazeti pak fidi a kontroluji podfizené obchodni zastupce. Obchodni
zastupci predstavuji nejcetnéj$i skupinu zameéstnanci ve spolecnost s aktudlnim
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pfibliznym poctem 150 obchodni zastupcl spolecnosti XY, s. r.o. Tito zastupci se
shodné jako manazefti nasledné ¢leni na zéastupce prodejii 1€ka a piedpis a 1€kt volného
prodeje, kdy vétsi skupinou jsou obchodni zastupci 1€ka na predpis, coz je ptiblizné 85
% produkti spole€nosti. Déle jsou obchodni zastupci ve struktufe zatazeni jako
reprezentanti veterinarni linie nabizejici veterinarni produkty. Dale jsou ve spolecnosti
key account managers, coz jsou manazefi, ktefi se staraji o klicové zakazniky
spolecnosti, kdy se jedna o lékarenské fetézce ¢i nemocnice. V neposledni fadé ve
spolecnosti plisobi trenéii prodejnich znalosti a dovednosti, ktefi kromé koucovani
realizuji 1 persondlni agendu spolecnosti. Trenéfi jsou také vyznamnymi ucastniky

vybérového fizeni na liniové pozice.

3.4 Produktova nabidka spole¢nosti a forma prodeje®

Jak jiz bylo naznaCeno vySe, spolecnost nabizi v podstaté Cctyii skupiny
produktt, kdy prodej téchto vyrobkil a korespondujici sluzby jsou ve firm¢ poskytovany
prostiednictvim ptimého prodeje, konkrétné prostfednictvim obchodnich zastupcti, ktefi

maji pfidélena vybrana regionalni mésta Ceské republiky.
Voln¢ prodejné Iéky fadi do 5 zékladnich skupin, které jsou nasledujici:

- bolest,

- Dbolest v krku,

- silna bolest v krku,

- péleni Zdhy a zaZivaci potiZe,
- kasel.

Léky na ptedpis pak fadi do 25 zékladnich skupin, kdy se jedna napf. o:

- léky na uzkost,

- léky na bolest,

- 1éky na schizofrenii a bipolarni poruchy,
- léky na demenci,

- léky na deprese a nespavost,

- léky na alergie,

% Cerpéno z internich dokumenti spole¢nosti XY, s. 1. o.
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- léky na astma,
- 1éky na srdecni selhani,
- léky na uzkost,

- atd.

Déle Ize v produktové fad¢ spolecnosti nalézt tzv. dopliky stravy, kde nabizi

profesiondlni vyrobky pro péci o vlasy a o pokozku hlavy.

Dalsi produktova sekce zahrnuje veterindrni piipravky, které fadi na 11 druhi
onemocnéni a pro 13 druhi zvirat (koCky, psi, kon€, ovce, krity, selata, telata, skot

atd.). Jedna se napf. o nasledujici léky:

- odcerveni psu,
- léky na zmirnéni bolesti a zanéta,
- Sirokospektralni antibiotika,
- 1éky na respiracni infekce,
- desinfekce néstrojl, podlah, stén, kotct, krmiva atd.
Jako posledni produktova fada jsou oznacovany kosmetické ¢i 1 zdravotnické
prostiedky, kam spoleCnost tadi zejména dvé skupiny produktd, kdy se jednd

o produkty ur€ené na nosni hygienu a o produkty ur¢ené na péci o vlasy a o pokozku

hlavy.
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4. Analyza obchodnich zastupcti a marketingovy vyzkum

V této kapitole je predstaven soucasny stav jednotlivych fidicich c¢innosti
vybrané farmaceutické spolecnosti XY. Jednotlivé podkapitoly predstavi v pribéhu

dané aktivity.

4.1Nabor a vybér obchodnich zastupcii

Jak jiz bylo uvedeno, spolecnost XY nabizi své produkty prostiednictvim
obchodnich zéstupct. Danému obchodnimu zastupci, ktery je na liniové pozici
Z hlediska organiza¢ni struktury spole¢nosti, je nasledn¢ pridélen urcity pocet okresnich
mést daného kraje Ceské republiky. Obchodni zastupce piislusné linie ma piimého

nadfizeného v podobé€ daného regiondlniho manaZzera.

Nabor a vybér zaméstnanct spole¢nost XY predstavuje mnoho aktivit, a to jak
ze strany HR pracovnikd/trenérd, tak i pfislusSnych manazert. Z hlediska konkrétnich
zdrojii potencialnich zaméstnancti jsou pak ve spolecnosti vyuzivany zejména tfi

nasledujici zdroje:

- interni zdroje spolecnosti XY, s. 1. 0.,
- externi zdroje spole¢nosti XY, s. 1. 0.,

- externi personalni agentury.

Z hlediska internich zdroju spole¢nost disponuje personalni databazi byvalych i
aktudlnich zaméstnancti. Z této databaze pak spolecnost ptipadné oslovuje zaméstnance
Cerpajici rodicovskou dovolenou ¢i mozno i1 dlouhodobou dovolenou, nemoc atd. Tyto
zaméstnance pak kontaktuje pfislusSny HR zaméstnanec s potiebou mozného
pred¢asného ukonceni rodi¢ovské dovolené (dlouhodobé dovolené, dlouhodobé nemoci
atd.) a nasledného nastupu na vybranou obchodni pozici ¢i je kontaktuje s navazanim
budouciho pokracujicitho pracovniho pomeéru po fadném ukonceni dolovené/nemoci.
Jedné se o jedny z hlavnich zdrojovych dat zamé&stnanci, kteti jiz podnik znaji, znaji
produkty, obchodni strategie, obchodni proces atd. Nicméné¢ i pfes tuto znalost
zpravidla museji tito zaméstnanci podstoupit opétovné Skoleni po nastupu na pracovni

pozici vlivem zna¢ného vyvoje strategii, poskytovanych produkti, modifikaci
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vV ohodnoceni a fizeni obchodnich zastupct atd. Je tedy nutné i tohoto ptipadného
zamé&stnance opétovné seznamit po jeho nastupu s chodem a potifebami spole¢nosti

prostiednictvim fadného skoleni, které bude jesté nize blize predstaveno.

Druhym hlavnim zdrojem potencidlnich zaméstnancii jsou tzv. externi zdroje,
kdy se jedna o zejména elektronické pracovni servery typu www.jobs.cz, www.prace.cz
atd. Spole¢nost vyuziva i tiSt€nou inzerci v mistnich denicich, ale jiz v nizsi frekvenci.
Inzerce vzdy zahrnuje pfedstaveni spolecnosti a jeji zaméteni, pozadavky na uchazece,
napln jeho pracovni pozice a nabidku spolecnosti, véetné danych kontaktt. Tato inzerce
nasledné zahrnuje sedm zékladnich krokd od pfijeti strukturovaného zivotopisu

uchazece az po ptijeti vhodného a vybraného uchazece na danou pracovni pozici.

1. krok ptedstavuje ziskdni, zhodnoceni a selekci pfijetych Zadosti potencidlnich
zaméstnancl. V tomto kroku trenéfi zhodnoti vhodnost uchazecii z hlediska pozadavki
obsazované¢ pracovni pozice oproti vzdélani, praxi, dovednostem, zkuSenostem

a dosazenym vysledkim daného uchazece.

2. krok ptedstavuje telefonické osloveni vybranych uchazecu. V tomto kroku
kontaktuje dany personalista/trenér daného uchazece kratkym telefonickym
rozhovorem, ve kterém bliZze analyzuje aspekt, zda vybrani uchazeci spliiuji podminky

k ziskani nabizené pozice ve spolecnosti.

3. krok pak predstavuje jiZ osobni rozhovor a pozorovani uchazece, kdy se
zjistuji zejména jeho psychologické aspekty a predpoklady. Psychologické testovani
probihd prostfednictvim zhodnoceni vybranych charakteristik a dovednosti uchazece.
Jedna se o kliCovy prvek, ktery v podstaté preduruje moznou efektivitu potencialniho
budouciho pracovniho vztahu a funkcnosti zaméstnance v ramci pracovni skupiny.

Z tohoto duvodu je nutné vice piiblizit psychologické testovani.

Psychologické testovani je provadéno elektronickou formou prostiednictvim
hledanim miry shody pozadavku spole¢nosti/pifedpokladu a charakteristiky uchazece.
Primarné se jedna o zjiSténi miry shody z hlediska charakteristickych rysti uchazece
vuci lidem a vztahlim, ukolim a projektim, motiviim a emocim a stylem odpovédi.
Z tohoto se nasledné¢ zjisti charakteristicky profil. Dale se zjistuje profil tymovych roli,
kde se zjistuje, jak buduje uchazeC vztahy a v jakém postaveni nasledn¢ ve vztazich
vystupuje. Dale se zjistuje profil chovéani uchazece pti praci, tedy zda se jedna o napf.
pfevazujiciho introverta, extroverta, také zda preferuje spiSe mySleni ¢i citéni atd.

Psychologické testovani na obchodni pozici také samoziejmé analyzuje ptipadny
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prodejni proces, tedy jakou miru dany uchazec¢ spliuje dle pozadavkl spolecnosti napf.
u planovani prodejii, zjiStovani potfeb, budovani vztahti atd. U obchodnich zastupct
(tedy na liniovych pozicich) dale zprava shrnuje v grafické i slovni podob¢ zjisténé rysy

a shody u daného uchazece.

4. krok je pak v podobé druhého osobniho pohovoru, kde jsou jiz pfitomni
uchazeci, ktefi dle uvedeného psychologického testovani nejvice odpovidaji
pozadavkim dané pozice. Zde je rozhovor jiz zaméfen na konkrétnéjsi zjiSténi typu
napt. konkrétni pribéh prodejniho procesu, zvladani negaci zakaznik pii prodeji,

navrhy inovaci v podniku pfi prodejnim procesu atd.

5. krok nastava v pripadé¢ nerozhodnuti o konkrétnim uchazeci, kdy dochazi
K pozvani jesté niz§iho po¢tu uchazetl. Zde se pak poméfuji silné a slabé stranky
uchazecl z hlediska konkrétngjSich situaci, napt. spor v tymu a jeho feSeni, podpora

plnéni cilii kolegt atd.

6. krok je jiz findlnim krokem, ve kterém dochdzi k vybéru nejvhodnéjsiho
uchazece dle psychologického i osobniho testovani a néasledného ozndmeni vystupl

vybérového tizeni zbylym kandidatim.

7. krok je jiz administrativnim krokem, ve kterém dochdzi k podpisu smluv

a presného stanoveni harmonogramu nastupu a nasledného skoliciho procesu.

Vyse bylo uvedeno, Ze spole¢nost XY vyuziva nejen interni a externi zdroje
k ndboru zaméstnanct, ale také personalni agentury. Tyto externi agentury ovSem
spolecnost vyuziva zejména pro nabor vysSich pozic ve spole¢nosti, protoze se jednd 0
nakladnéjsi formu vybérového fizeni. Persondlni agentura zvefejni ndbor se vSemi
podstatnymi nalezitostmi, dale realizuje selekci vhodnych adeptt, které nasledné oslovi
pro osobni setkdni v personalni agentufe. Pfi osobnim setkdni nasledné zjist'uje
zkuSenosti, dovednosti a potencial uchazecl. Nasledné¢ provede dalsi selekci
nejvhodnéjsich adepti, ktefi nasledné podstupuji dalsi vybérové kolo v agentuie Ci jiz
ve spole¢nosti. Zalezi opét na obsazované pozici. Zpravidla se jednd o 3 - 4 kolové
vybérové fizeni.

Z hlediska ndboru a nasledného vybéru vhodného uchazece do spolecnosti XY

l1ze shrnout, Ze tento proces je v kompetenci zejména personalistii/trenérit a manazeru.

Vyse byla predstavena tfi hlavni zdrojova data moznych adepti do vybérového tizeni.
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Nicmén¢ je nutné také uvést, ze v ptipade evidovani volné pracovni pozice tento aspekt
spoleCnost prezentuje pfimo na svém webovém profilu, kde je uvedena dand nové
obsazovana pozice, pozadavky, nabidka spole¢nosti a kontakt pro moznost p¥imého
zaslani strukturovaného zivotopisu s priavodnim dopisem pro spolecnost, ¢imz tedy
spoleCnost vyuziva dalSi zdroj k ziskdni adeptii na obsazovanou pracovni pozici.
Aktudlné spole¢nost neuvadi zddnou volnou pozici, ale i tak je mozné zaslat pravodni
dopis a zivotopis k rukdm personalistti pro budouci zajem. Po obdrZeni téchto podklada
pak personalisté vyhodnoti profil danych uchazeci ze zaslanych materialti, dle nich pak
pfipadné projevi zdjem o dalsi kroky ve vybérovém fizeni, kdy se tedy jedna
o stanoveni konkrétniho terminu osobniho pohovoru. Zde pak personalista postupuje
shodné jako ve vySe uvedeném procesu u externich elektronickych zdroji. Tedy
personalista dle strukturovaného rozhovoru zjistuje potencial, znalosti, dovednosti,
vzdélani a predstavu daného uchazeCe a komparuje tyto aspekty s pozadavky
spolecnosti. V této fazi je také uchaze¢ seznamovan s historii a profilem spolecnosti,
S jejim zaméfenim, podstatou, benefity pro zaméstnance, motivacnim a hodnoticim
systémem, ale také napt. konkrétni vysi ohodnoceni, vyuzivani sluzebniho mobilniho
telefonu a automobilu atd. Tohoto kola se u nédboru na pozici obchodni
zastupce/reprezentant ucasti 1 manaZer, u kter¢ho bude novy reprezentant soucasti

daného tymu.

4.2 Rizeni a motivace obchodnich zastupci

Rizeni a motivace zaméstnancti v podniku XY je provadéna prostfednictvim
daného manazera, ktery k témto aktivitdm vyuZziva vlastnich aktivit, ale také informacni
a kontrolni systém Onesft. Do tohoto systému obchodni zastupci zadavaji, upravuyi
a sdileni informace o jejich aktivitach a pfilezitostech u svéteného portfolia zdkazniku.
V podstaté se jedna o prezentaci a archivaci jejich aktivit a vnimaného budouciho
potencialu zakaznika, kdy ptehled je nasledné zptistupnén manazerovi, ktery z ptehledu
hodnoti jejich aktivity a plnéni stanovenych dennich cili v podobé prodeji, plnéni
planu schlizek, aktivizace novych klient, konkrétni pocet prodejnich rozhovort
a zadavani budoucich pftilezitosti a datum schiizky. Tento systém je jednoduchym CRM
softwarem pro evidenci zdkaznikii, celych podniks, kontaktii, pfilezitosti, aktivit,

naslednych ukolii a uzavienych smluv. Systém je podkladem nejen pro manazery
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Z hlediska monitorovani a kontroly aktivit obchodnich zastupct, ale je to také
podpirnym néstrojem pro fadné plnéni aktivit obchodnich zastupcti. Uvedeny systém
obchodni zéastupce upozoriiuje na terminy plnéni smlouvy a na terminy schiizek. Dale
také eviduje aktivity u zdkazniki, kter¢ mize obchodni zastupce ¢i manaZzer i zpétné
dohledat. Systém dale aktualizuje a ptizpuisobuje udaje vedené ke konkrétni smlouve
a ke konkrétnimu zdkaznikovi/podniku. U daného zakaznika/podniku dale systém
pfipojuje nové smlouvy a dodatky v neomezeném mnozstvi a libovolném formatu.
V neposledni tad¢ dale systém generuje smluvni partnery a historické i aktualni
smlouvy. Systém je instalovan do mobilnich pocitaci kazdého obchodniho zastupce,
kdy systém je zpfistupnén zastupci po zadani osobniho ¢isla a vyzadovano je také
internetové pripojeni. Data, aktivity a dal§i zaddvané udaje jsou tedy online ukladany

a zptistupnény manaZzerovi, ktery mé kdykoli pfehled o misté zastupce a jeho aktivité.

Manazer pak dle vystupl ze systému fidi aktivity danych obchodnich zastupcti
Z hlediska naplanovanych dennich cild, které byly vyse uvedeny. Manazer vystupy dale
vyuzivd nejen pro individudlni motivaci, kdy jsou zaddvané aktivity ndsledné
konzultovany na individudlnich schiizkéch, ale vyuzivd vystupy i ke skupinové
motivaci. V tomto ptipadé piedklada vysledné reporty celému svéfenému tymu
a komparuje dosahované vysledky vramci individudlnich i skupinovych cilt.
Komparace spoiva v procentnim naplnéni cilli jednotlivych zastupcli a zdivodnéni

téchto vystupil ped skupinou.

4.3 Hodnoceni obchodnich zastupci

Hodnoceni ve spole¢nosti probihd na zékladé dvojiho posuzovani. Toto
posuzovani je slozeno z objektivné metitelného a subjektivné neméfitelného hodnoceni
daného reprezentanta na zaklad€ vystupi jeho pifimého nadiizeného/ district managera.
Jak jiZ bylo v této praci zminéno, zaméstnanci spolec¢nosti maji své obchodni plany, kde
jsou stanoveny jednotlivé nutné prodeje produktt (v kazdé uvedené sekci) na dané
casové obdobi, kde se nasledné¢ denné/tydné monitoruje plnéni téchto plant. Toto
hodnoceni je objektivné meéfitelné a vyplyva tedy ze stanovenych plant reprezentantt,
které rozdé€luje pfisluSny district manager. Plan konkrétné zahrnuje financ¢ni objem,
ktery musi kazdy reprezentant kazdy meésic spoleCnosti piinést na zakladé jeho
prodejnich aktivit u 1ékaiti a Iékarnikii. Pfi stanoveni vySe objemu se vychazi zejména
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z velikosti svéfeného regionu, 2z potencidlu regionu, z délky pracovni pozice,
z ptipadnych ptedchozich prodejnich vysledkii daného reprezentanta a aktudlnich
vysledkii na daném trhu. Stanoveny meési¢ni plan se tedy muze tydné meénit dle
pfedchoziho plnéni/neplnéni stanovenich finan¢énich objemt. Tyto aspekty jsou
nasledné vyjadieny souctem vsech uvedenych kauzalnich proménnych v procentudlnim
vyjadieni. Z plant je jasn¢ ziejmé co musi kazdy tyden/den reprezentant konkrétné

prodat, aby plan splnil ve 100 % vyjadteni.

Nasledn¢ jsou vysledky plnéni mésicnich plant kvartdlné zhodnocovany
a komparovany s vysledky ostatnich kolegli v rdmci pracovniho tymu. Toto hodnoceni
probiha formou individuélni i skupinové porady, kde se konkrétné¢ formou rozhovoru
zjist'uje, co se reprezentantovi povedlo a proc, co se mu naopak nepovedlo a proc¢, kde
vidi prostor ke zlepSeni a mozné névrhy ke zlepSeni vramci celé¢ skupiny ci
individudln¢ a dale také s ¢im mu pifipadné mize manazer ¢i trenér pomoci. Dle
kvartalniho zhodnoceni je pak kazdy reprezentant seznamen s jeho konkrétnimi
vysledky v pfimé komparaci s kolegy na shodné pracovni pozici. Reprezentanti jsou dle
komparace a dosazenych vysledkl nasledné kvalifikovani jako uspésni ¢i méné uspesni,
dle jejich primérného umisténi v porovnani primérnych vysledkl kolegli. Samoziejmée
zhodnoceni probihd v ramci celé spolecnosti, ale 1 vramci porady pied vSemi
zaméstnanci na shodné pozici, kde se detailné rozebiraji uspéch, ale 1 netspéchy.
Nasledné jsou déle stanoveny postupy pro zlepSeni vysledki reprezentantii umisténych
na poslednich pozicich. Témto reprezentantim je dale vénovana vyssi kontrolni 1 fidici
pozornost ze stran pfimych manazerl a trenérii. Dale také museji obhdjit své znalosti
a dovednosti pfed top managementem spole¢nosti, aby jim byl dale umoZnén nejen
pracovni pom¢r, ale i uz8i spoluprace s manaZzerem a trenérem. Pokud pii obhajobé
znalosti a dovednosti top management shledd zavazna pochybeni z hlediska téchto
nezbytnych aspektli reprezentanta, mlze toto zjiSténi vést az k rozvazani pracovniho
poméru. Naopak v piipad€, ze reprezentant prepliuje svij plan nad 100 %, ziska
pfislusné odmény. Kromé uvedeného hodnoceni dle vysledkii plnéni stanoveného
mésicniho planu dale dochazi k hodnoceni vykonu na zéklad¢ tzv. supervize, coZ je
hodnoceni ziskané z osobni pfitomnosti trenéra ¢i manazera na schilzce reprezentanta u
zékaznika. V tomto hodnoceni dany ,,kou¢/hodnotitel* zjistuje pritbéh dané obchodni
schiizky, dodrzovani stanoveného prodejniho procesu a aktivitu reprezentanta.
Zpravidla se jedna o absolvovani vice schizek, kdy zkazdé je nasledné

manazerem/trenérem sepsan hodnotici protokol. Vysledky hodnoceni jsou predavany
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dale na vys$i management, uchovavaji se pro ptipadny dalsi rozvoj a o vystupech je
detailnéji seznamen i dany reprezentant, kdy se stanovuji jeho silné a slabé stranky, jeho
prostor ke zlepSeni dle hodnot a marketingové strategie spolecnosti XY. Déle jsou také
provadény tzv. assessment pohovory, coz jsou rocni hodnotici rozhovory
s reprezentantem, kde se shrnuji vysledky za uplynuly rok, stanovuji se nasledné
prostory ke zlepSeni a sméry, kterymi se bude reprezentant nasledny rok ubirat.
Hodnoceni je ovSem realizovano jiz vice hodnotiteli dle internich kritérii a reprezentant
ziskéa nasledné konkrétni zpétnou vazbu na jeho roc¢ni vykon. V tomto hodnoceni ma
i dany obchodni zastupce prostor konkrétn€ji se vyjadfit k vykonu nadfizeného,
k potfebam a ptanim daného obchodniho zastupce a k procestim, se kterymi chce od
trenéra/manazera pomoci. Muze se jednat napt. o efektivnéj$i zvladani negaci
zakazniki pfi prodejnim procesu, o efektivngjsi identifikaci potieb zdkaznika atd. Zaveér
tohoto ro¢niho pohovoru je pak uzavien sdélenim komplexniho vysledku a stanoveni

miry vhodnosti pro danou pozici na nasledujici kalendaini rok. Cely tento hodnotici

pohovor se nasledné opét centralné archivuje a zasila se do matetské spolecnosti.

Nicméné kromé plnéni finanéniho objemu se dale sleduje také plnéni dil¢ich
pracovnich aktivit dle stanovené marketingové strategie a hodnot spolec¢nosti. Jedna se
o dodrzovani poctu dennich sjednanych schlizek reprezentanta, pocet realizovanych
dennich telefonnich hovorl pro akvizici novych zdkaznikl ¢i smluveni dalSich schizek,
dale také o dodrzovani stanoveného planovani a reportingu manazerovi a kontrolu
efektivnosti vyuzivani svéfenych podnikovych pomtcek (pocita¢, mobilni telefon,

osobni automobil atd.).

Vyse byla predstavena podstata meéfitelného hodnoceni reprezentantl
spolecnosti XY. Nicmén¢ je vyuZivano také subjektivni neméfitelné hodnoceni, které je
realizovéano prostfednictvim hodnoceni dalSich osob nez je trenér, kdy se jedna zejména
0 hodnoceni vykonu dané¢ho obchodniho zastupce od jeho kolegh a manazera, kdy se
hodnoti efektivita a pribéh kooperace s danym reprezentantem, jejich poznatky
a nazory. Dale se hodnoti nejen kooperace, ale i aktivita obchodniho zastupce ve
svéfené oblasti, aktivita pii plnéni tymovych ukoll, podpora kolegli a celkovy piinos
pro tym, uroven a efektivita komunikace s reprezentantem a ptedavani informaci
vramci daného tymu. Hodnoti se také jeho postaveni vtymu, zda je kreativni

a inovativni, zda se do tymu zaclenil, zda je aktivnim ¢lenem v tymu, kdy jeho znalosti
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a dovednosti podporuji cely tym atd. Tato dil¢i subjektivni hodnoceni pak pomahaji

danému reprezentantovi v jeho daném pracovnim postaveni.

4.4 Marketingovy vyzkum - dotaznikové Seti‘eni

Soucasti zjistovani aktudlniho stavu bylo také zjisténi nazoru u predmétného
subjektu, obchodnich zastupcti spole¢nosti XY, s. r. o. Pro vlastni marketingovy
vyzkum byla zvolena metoda kvantitativniho vyzkumu formou dotazovani. Cilem
vyzkumu bylo zjistit spokojenost obchodnich zastupci s dosavadnim fizenim
a kontrolou jejich ptimych nadfizenych nad jejich vykonem. Déle bylo snahou zjistit
faktory, které mohou vést ke zlepSeni vzniklého vykonu a wvyplyvajici z vyse
definovaného problému v neplnéni finanéniho objemu nékterych obchodnich zastupct
a jejich nasledné nespokojenosti ve spolec¢nosti. Vyzkum byl proveden metodou
elektronického dotazovani, a to ve dvou fazich. V prvni fazi byl dotaznik konzultovan
sdistrict manazerem, druha faze predstavovala vyplnéni dotazniku obchodnimi
reprezentanty — respondenty. Vzor dotazniku je ptilozen v piiloze I této prace. Jedna se
pouze o vzor, ktery byl elektronicky zasldn district manazerovi a ktery nasledné divod
dotaznikového Setfeni ujasnil na porad€ s reprezentanty, dale jim piedal vzory
dotazniki, nasledn¢ vyplnéné dotazniky ptevzal a zaslal zpét autorovi prace. Dotaznik
zahrnuje 10 otazek s kombinaci otazek piimych, neptimych i kombinovanych.
Pozadavek ze strany manaZera na dotazniky byl v jednoduchosti a casové nenarocnosti
tak, aby obchodni zéastupci nebyli Setfenim vyrazné zdrZovani vlivem jejich denni
vytiZzenosti, coz bylo respektovdno a zohlednéno pii strukturovani dotaznikového
Setfeni. Vybér respondentli byl reprezentativni, nebot’ na dotaznik odpovidali vSichni

obchodni zastupci firmy. Celkové bylo hodnoceno 18 obchodnich zastupcii firmy.
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Hodnoceni marketingového vyzkumu

Nize jsou graficky a slovné ptedstaveny vystupy ziskané uvedenym

kvantitativnim vyzkumem.

Otazka ¢. 1: Ma prace mé bavi a naplituje

Graf 1: Ma prace mé bavi a napll‘iuje26
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Zdroj: vlastni vyzkum

V dotazniku nebyly uvedeny zakladni otazky z hlediska véku, pohlavi, vzd€lani
atd., kdy v ramci zjednoduseni a snizeni poctu otazek byly otazky zamérné vynechany,
protoze se nejedna o klicova zjisténi. Prvni otdzka byla tedy sméfovana na komplexni
zjisténi, zda viibec reprezentanty jejich napli prace bavi, protoze v piipadé minuti jejich
pozadavkl se zaméfenim jejich pracovniho vykonu pak veskeré snahy manaZer/trenért
upadaji. Z vystupil je patrné, Ze vétSinu respondentli obchodni zaméfeni bavi a naplituje
je, coz je pozitivni zjisténi. Konkrétné¢ bylo zjisténo, ze z celkového poctu 18
respondentt 83 % (15) respondentt prace zcela ¢i spiSe bavi a napliuje je. Tri
respondenty prace pak Castecné ¢i zcela nebavi, coz je ovsem v poméru s pozitivnimi

odpovéd’'mi nepatrnd ¢ast.

% Vlastni zdroj, Gerpano z vysledki dotaznikového Setieni
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Otazka ¢. 2: Znam svou konkrétni napli prace?

Graf 2: Znalost konkrétni naplné prace.?’
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Zdroj: vlastni vyzkum

Druha otazka dotazniku pak byla sméfovana na zjisténi miry seznameni s naplni
prace vybranych obchodnich zastupct. Z vystupti dotaznikového Setteni 1ze konstatovat,
Zze u 1 této otazky byly zjistény pozitivni vystupy. Téméf vSichni dotazovani znaji
dostatecn¢ jejich konkrétni néapln prace, coz by mohl byt jednim z faktorl jejich
neefektivity z hlediska pozadovanych vysledkd, coz ov§em nebylo potvrzeno. Jedna se
také o pozitivni zjiSténi, kdy byla potvrzena efektivni komunikace v rdmci naborového
1 nasledného pracovniho procesu v podniku, kdy lze konkrétni néapln povaZovat
za klicovou informaci, ktera je ovSem v ramci podniku prezentovana dle respondentl
dostatecné a jasné. Nejednd se tedy o moZnou bariéru pro plnéni aktivit zastupcl

spole¢nosti.

2" Vlastni zdroj, Gerpano z vysledki dotaznikového Setieni
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Otazka ¢. 3: Vedeni a komunikace s manaZerem/trenérem mi zcela vyhovuje.

Graf 3: Vedeni a komunikace s manaZerem/trenérem mi zcela vyhovuje.”
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Zdroj: vlastni vyzkum

Otazka na zjisténi konkrétni miry spokojenosti respondentti s komunikaci
S manazerem/trenérem potvrdila pozitivni tendence, nicméné je zde urcity prostor ke
zlepSeni. Konkrétné témét 17 % (3) dotazovanych uvedlo spokojenost s komunikaci bez
vyhrad, ¢astecnou spokojenost uvedlo celkem 50 % (9) dotazovanych, déale 22 %
dotazovanych uvedlo spiSe nespokojenost uUrovné dané komunikace a 11 %
dotazovanych ~ dokonce  uvedly  vyraznou  nespokojenost s komunikaci

S manazerem/trenérem v ramci pracovni komunikace.

%8 Vlastni zdroj, Gerpano z vysledkil dotaznikového Setfeni
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Otazka €. 4: Jsem dostateéné motivovan k poZadovanym vykonim

Graf 4: Mira dosahované motivace k podavani pozadovanych vykoni.”
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Zdroj: vlastni vyzkum

Dalsi otazka dotaznikového vyzkumu byla jiz konkrétné sméfovana na dalsi
klicovy aspekt fizeni respondentl, tedy zjisténi vnimané miry motivace. Motivace
predstavuje klicovy uspéch pfi fizeni, ale pii celkové spokojenosti zaméstnancti ve
spole¢nosti, shodn¢ jako napf. jiz zminéna komunikace, proto byly oba tyto aspekty
fizeni zaclenény do dotaznikového Setfeni. Z vystupil je zfejma pomérna disharmonie
Z hlediska odpovédi, tedy je zde patrna individualni potteba motivace. Mira
spokojenosti s aktualni motivovanosti ve spole¢nosti XY je vnimana odlisné, kdy
ovSem opét prevazuji spiSe pozitivnéjsich vysledkt. Celkem 61 % vnima svou motivaci
za zcela ¢i spiSe dostate¢nou, zatimco 39 % respondentli vnima miru motivace ve
spole€nosti spiSe za nedostatecnou ¢i za zcela nedostatecnou. Navzdory tomu, Ze veétsi
¢ast respondentd projevila spokojenost, je tieba se zabyvat i1 pfi¢inami nespokojenosti,
které mohou managementu napomoci z hlediska dlouhodobé&jsi perspektivy fizeni.
Uvedena otazka byla kli¢ova pro potvrzeni ¢i vyvraceni stanovené hypotézy II této
prace, kterd byla stanovena v nasledujicim znéni: ,, Vetsina obchodnich zastupcu
spolecnosti je dostatecné motivovdana pro poddvani pozadovanych vykonii. *“ Uvedenou
hypotézu II potvrzuji jako pravdivou, kdy i u této otazky 61 % dotazovanych, tedy 11
respondentti, uvedlo, ze jsou dostatené motivovani pro podavani pozadovanych
vykont. OvSem i pfes uvedené zjisténi je tieba soustfedit pozornost i na negativni jevy

souvisejici s vnimanim motivace pracovnikd.

2 \/iz tamtéz

47



Otazka €. 5: Zhodnot’te nasledujici oblasti ve firmé, 1 = vynikajici, 3 = priimérné a

5 = nedostacujici/Spatny.

Tabulka 2: Zhodnoceni vybranych oblasti ve firmé.*
Oblast/otazka 1 2 3 4 5 | Primér
Na jaké trovni povazujete celkové znalosti manazera? 4 7 3 2 2 2,5
Na jaké urovni povaZujete znalosti manazera | g 6 2 3 2 2,5

Z hlediska vedeni?

Jak silnou vnimate autoritu vaseho manazera? 6 4 5 2 1 2,3

Jakd je mira spravedlnosti pfistupu manaZera | ¢ 5 2 3 2 2.4
k jednotlivym podtizenym?

Jaka je mira spolehlivosti manazera? 9 6 2 1 0 1,7
Vyuziva manazer vSech moznych motivaci? 3 3 8 1 3 2,9
Jaka je mira individualni motivace? 4 2 10 2 0 2,8
Na jaké tUrovni pracuje manazer s VaSemi nazory, 2 6 5 3 2 2.8

inovacemi, napady, kritikou atd.

Zdroj: vlastni vyzkum

Soucasti dotaznikového Setfeni byly kromé otazek 1 dvé tabulky, které shrnovaly
uroven zhodnoceni danych oblasti v podniku a zejména z hlediska fizeni manazera.
Primérna hodnota vSech osmi otazek €ini 2,5, coz zna¢i pramérné hodnoceni, které tedy
znaci, ze je ve firm¢ stale prostor ke zlepSeni. Nejlépe byla hodnocena spolehlivost
manazera a nejhlie pak mira individualni motivace. Nicméné nelze konstatovat, Ze by
dochazelo k vyraznému pochybeni vykonu manazera, spiSe naopak. ManaZer dosahuje
spiSe dobrych vysledkil v hodnocenych aspektech, které samoziejmé odrazeji nejen jeho
styl vedeni, ale také zasady spolecnosti, které manazer neméd moznost vyrazné ovlivnit.
Tedy v tabulce byly zjistovany schopnosti manazera ve spolecnosti XY z pohledu
podtizenych obchodnich zastupct, které jsou z hlediska jejich fizeni a kontroly klicové,

kdy byly zjistény lepsi primérné vysledky.

%0 Vlastni zdroj, Gerpano z vysledki dotaznikového Setieni
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Otazka €. 6: Vztahy v tymu jsou celkové vypjaté a spiSe na drovni rivality.

Graf 5: Vztahy v tymu jsou celkové vypjaté a spise na wrovni rivality.*
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Zdroj: vlastni vyzkum

Otazka ¢. 6 v dotazniku byla sméfovana na vzniklé podnikové prostiedi ve
spole€nosti XY, které samoziejm¢ ovliviluje 1 manazer svym fizenim a naslednou
kontrolou, proto bylo nutné z hlediska vnimané snizené spokojenosti respondentli
analyzovat i tuto oblast. Z vystupl je ziejmé, ze problém v podnikovém prostiedi
z hlediska vyrazného vypjatého ¢i soupeficiho prostfedi spiSe neni, coZ mize byt dano
jak pfistupem manazera k tymu a jedinciim tak také vlivem aspektu, Ze reprezentanti
spolecnosti maji své svéfené¢ regiony a tudiz nedochdzi k prebirani a pretahovani
zakazniki, jako lze sledovat v jinych hospodaiskych odvétvich (napt. bankovnictvi).
Zvystupii bylo tedy konkrétn€ zjisténo, ze z celkového poctu 18 respondentl
odpovédélo 56 % dotazovanych (10), Ze prostfedi nevnimaji jako siln€ vypjaté ani
soupeftici. 22 % (4) dotazovanych pak uvedlo, Ze prostiedi neni vypjaté, ale vnimaji
jistou rivalitu, coz mize byt dano napt. komparaci vysledki dil¢ich zastupct s vysledky
kolegli a nésledné klasifikace obchodnich zéstupci do jednotlivych linii uspéSnosti.
Shodné po 11 % (2) dotazovanych pak uvedlo, Ze vnima prostfedi jako vypjaté, ale bez
rivality a ve shodném poctu respondentli pak vnimaji prostiedi jako vypjaté a soupeftici,
coZ je ovSem malé procento, kter¢ mize byt zapfi¢inéno rozdilnym subjektivnim

hodnocenim miry soupeteni a vypjatosti prostiedi.

31 Vlastni zdroj, Gerpano z vysledki dotaznikového Setieni

49



Otazka ¢. 7: Pri FeSeni problému ¢i dotazu se nejéastéji obracite na...?

Graf 6: Nejéast&jsi kontaktni osoba pii FeSeni problému & dotazu.*
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Zdroj: vlastni vyzkum

Tato otazka byla sméfovana na zjiSténi miry kooperace daného respondenta
v ramci dané¢ho tymu, ale také v ramci nadfizenosti a vztahu s nadiizenym. Jednalo se
tedy o zjisténi funk¢énosti tymu jako celku a na vyznam manaZera pfi feSeni problémt.
Z vystupt jsou ziejmé vystupy piedchozich otazek, kdy je ziejmé, Ze v prostiedi panuji
kolektivni a ptatelské vztahy zaloZené na vzajemné podpoie. Ve funkénosti tymu jako
komplexu tedy problém neni. ManaZer zde sice neni vniman jako hlavni ¢lanek pro
feSeni problémd, ale toto mize byt dano také jeho vSeobecné vnimanou vytizenosti, kdy
reprezentanti necht&ji manaZera kontaktovat pfi feSeni rutinnich problémi, ale rad&ji
oslovi kolegy, coz ovSem neni nijak negativni zjiSténi. Respondenti uvedli, zZe nejcastéji
dané problémy fesi respondent prostfednictvim vlastni pomoci €1 prostfednictvim
komunikace s kolegou, coz o vSem ukazuje na soudrznost a podporu v tymu. Dale je
vyuzivana centrdla a jako posledni manazer, kterého nejcasteji vyuzivad pouze jeden

respondent.

%2 Vlastni zdroj, Gerpano z vysledki dotaznikového Setieni
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Otazka ¢. 8: Hodnoceni Vas nasledné nejcastéji...

Graf 7: Motivace z hodnoceni.*
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Zdroj: vlastni vyzkum

Otazka ¢. 8 byla nemén¢ dulezitou otazkou, ktera byla sméfovana na zjisténi
vnimaného vystupu z realizovanych hodnoceni, které byly ptedstaveny v predchozi
¢asti této prace, kdy se jednalo o komplexni vnimani bez konkretizace vybraného
hodnoceni (napft. kvartalniho objektivniho) z hlediska poZadovaného sniZzeného rozsahu
poctu otazek dotaznikového Setfeni. Z vystupt je patrné, ze hodnoceni ma spise kladny
dopad na reprezentanty spolecnosti, kdy vétSina dotazovanych z hodnoceni odchazi
spiSe motivovani k podavani vysSich vykonl, vys§i aktivity, zavadéni novych
prodejnich a jinych postupil atd., coz je samoziejmé jednim z poZadavkili na hodnoceni.
Ovsem jednalo se o 39 % (7) z dotazovanych. 33 % dotazovanych pak uvedlo, ze je
hodnoceni spise demotivuje vlivem nedocenéni jejich vykonu. Nicméné respondenti
vnimaji, Ze 1 ptes nesplnéni 100 % planu neni ohodnocena jejich snaha a vykon, coz je
nasledné demotivuje k podavani dalSich vykont. 17 % (3) dotazovani pak uvedli, ze je
hodnoceni povzbudi pro dalsi aktivity a 11 % (2) dotazovani uvedli, ze je hodnoceni
nijak neovlivni a vnimaji ho jako naprosto zbytecny proces. Otazka €. 8 byla klicova
pro stanoveni pravdivosti hypotézy III této prace, ktera byla ve znéni: Hodnoceni je pro

vetsinu obchodnich zadstupcii spolecnosti motivujici a Zadouci. Tuto hypotézu na

% Vlastni zdroj, Gerpano z vysledki dotaznikového Setieni
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zakladé vystupii z dotaznikového Setfeni nepotvrzuji, kdy nelze uvést, ze by
z celkového poctu 18 dotazovanych, alespont 10 dotazovanych uvedlo, Ze je hodnoceni

motivujici, kdy tuto odpovéd’ zvolilo celkem 7 dotazovanych, coz ovSem neni vétSina.

Otazka €. 9: Myslite si, Ze stanovené finan¢ni objemy plant jsou splnitelné?

Graf 8: Splnitelnost finan¢nich objemi.*
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Zdroj: vlastni vyzkum

Predposledni otdzka dotaznikového Setfeni pak zjiStovala, zda nevychézi
neplnéni plant financnich objemt a nasledna nespokojenost zaméstnanci z mozného
nerealného nastaveni obchodnich planii managementem spolec¢nosti, coz ovSem nebylo
potvrzeno, kdy respondenti vnimaji nastavené plany spise jako realné a splnitelné. Neni
zde tedy problém v mozné frustraci zaméstnancii z neredlnych cili, které by byly
bariérou pro jejich vykon. Konkrétné bylo zjisténo, ze 61 % (11) dotazovanych vnima
plany jako redlné a splnitelné a zbylych 39 % (7) pak vnima spiSe za nerealné
a nesplnitelné, coZ je ovSem mozno zapfiinéno jejich aktudlnim neplnénim, kdy maji
zkreslené vnimani z hlediska redlnosti nastaveni plant. Pfi plnéni finan¢nich objemu
jsou plany snéze dosaZitelné a takto i vnimané. Tedy nelze pfisuzovat aktudlni neplnéni

plant prave jejich nadhodnocenim.

3 Vlastni zdroj, Gerpano z vysledki dotaznikového Setieni
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Otazka ¢. 10: Zaskrtnéte u kaZzdého tvrzeni pouze jednu z moznych odpovédi.

Tabulka 3: Pravdivost navrZenych tvrzeni o funk&nosti procesii v podniku. *°

Otazka/oblast dotazu Ano Ne Nevim

Mam moznost kariérniho rozvoje 15 3 0
Mohu ovlivnit vy$i mzdy vyssi produktivitou 16 2 0
ManaZzer na mne vyviji zbytecny tlak 14 3 1
Manazer mne Casto pouze kritizuje, ale nechvali 4 14 0
Pracovni pomiicky jsou moderni a vyhovuji mi 16 2 0
Kolektiv spolupracuje a neni zde patrnd nevrazivost, podporujeme se

navzajem 13 ‘ !
Mam mnoho napadd, ale nikdo je nevyslysi ¢i se s nimi dale nepracuje 6 11 1
Manazer vyuziva predevim finan¢ni odmény pro motivaci 15 3 0
ManaZer vyuziva pii motivaci zejména psychologické motivy jako

seberealizace, pochvala atd. 2 e 0
Hodnoceni ve spole¢nosti je spravedlivé a realné 12 6 0
Celkové jsem s fizenim a kontrolou manaZera spokojen/a 11 5 2

Zdroj: vlastni vyzkum

Posledni tabulka a dotaz celého realizovaného dotaznikového Setteni
pfedstavoval rozsdhlejsi shluk dotazii se zaméfenim na komplexnéjSi oblasti
respondentl z hlediska jejich pracovniho prostfedi ve spolec¢nosti XY, tedy na oblasti
odménovani, dil¢ich nastroji, motivaci atd. Z vysledki Setfeni lze shrnout, Ze
respondenti vnimaji jednoznacné vysoky tlak v zaméstnani a dale i aspekt, ze nejsou
Vv podniku dostatecné¢ vyuzivany vSechny mozné formy motivace, kdy je
upfednostiiovana spiSe skupinovd motivace v podob¢ financ¢nich odmén, coZ jen
potvrdilo ptedchozi vystupy. Pozitivni je ovSem zjiSté€ni, Ze v podniku je vnimany
efektivni a kooperujici kolektiv, ktery se podporuje. Ano, samoziejm¢ obcasna
kompetice mize byt efektivni, ale neni efektivni, aby prostiedni a atmosféra byla
Vv tymu zalozena spiSe na rivalité, proto Ize naladu v tymu velmi pozitivné zhodnotit,
1 kdyz dochéazi ke srovnani vysledkd s kolegy, tento proces respondenti nejspise
nevnimaji nijak negativné, kdy by tento krok naruSoval podnikové prostfedi. Je to dale
mozné prisoudit také nastaveni V podniku, kdy nejspiSe vlivem rozdé€leni regiont

nedochazi k ptebirani klientely, coZ lze napft. spatfovat v bankovnim, pojistovacim atd.

% Vlastni zdroj, Gerpano z vysledki dotaznikového Setieni
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sektoru, ktery ma nasledné ztizenou situaci pti budovani pratelské a podporujici

atmosféry v rdmci pracovni skupiny.

Kladné zjisténi bylo také v celkové zjistované miie spokojenosti s vykonem
manazera, kdy jsou spiSe respondenti s jeho vykonem spokojeni, celkové se jedna

o pomér 61 : 39 %, coz je samoziejme pozitivni komplexni vystup.

Vystupy z vyse uvedené tabulky jsou kli¢ové pro verifikaci ¢i falzifikaci
stanovené hypotézy I, ktera byla stanovena v nasledujicim znéni: Nespokojenost
obchodnich zastupcii vyplyva zejména z nespokojenosti s nastavenim pracovniho
prostredi v pracovni skupine. Hypotézu I na zékladé vystupt dotaznikového vyzkumu
nepotvrzuji (falzifikuji), kdy ze Seteni vyplyva, Ze nastavené pracovni prostiedi je spise
ptatelského a spolupracujiciho charakteru. Konkrétné celkem 56 % dotazovanych
uvedlo takto vnimané pracovni prostiedi, coz tedy vyluCuje moznou Vvzniklou

nespokojenost ve spole¢nosti XY, s. 1. 0.
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5. Navrh rizeni obchodnich zastupcii ve spole¢nosti XY, s.r.o.

Z dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, ze vétSinu dotazovanych napli jejich
prace obchodniho zéastupce/reprezentanta bavi a napliluje, coz jak jiz bylo uvedeno, je
pozitivni zjisténi. Nicmén¢ 3 respondenti uvedli, ze je prace spiSe nebavi, coz je impuls
pro manazera, ktery by tyto respondenty mél identifikovat a rozklicovat jejich
nespokojenost se zaméfenim prace a negativa nasledné spole¢né odstranili ¢i mozno
1 fesili dalsi setrvani reprezentanta na dané pozici, ve spolecnosti ¢i i v oboru. Otazka
byla dulezita z hlediska aspektu, ze nejen obchodni zastupce, ale veskeré prodejni

pozice lze rozdélit na Ctyti skupiny, které jsou nésledujici:

- Chce a umi,
- Chce a neumi,
- nechce a umi,

- nechce a neumi.

Samoziejm& pro praci manaZera z hlediska jeho fizeni a kontroly jsou
nejvhodnéjsi zaméstnanci v prvnich dvou skupinach, tedy ,,chce®. Problémem jsou
ovSem zaméstnanci, ktefi nechtéji, ale umi. Tito zaméstnanci zpravidla sniZuji
vykonnost 1 moralku tymu a manazer by je mél identifikovat a feSit jejich postaveni
V ramci spolecnosti. Z hlediska zamé&stnanct, kteti necht&ji a neuméji, pak s nimi se da
dale jeste pracovat z hlediska jejich rozvoje, kdy moznym ukazanim realné cesty, jak se
naucit, aby uméli efektivné prodéavat produkty a vést efektivni prodejni rozhovor se
nasledné mize situace zvratit na chtéji a uméji, coz je zadouci. Uvedend prvni otazka
protoze tento druhy aspekt by byl nutny rozséhle zjistovat, coz nebylo cilem Setieni
a ani na to nebyl prostor. Tedy celkové Ize shrnout, ze dany tym chce plsobit v daném

sektoru a v prodejnim zaméfeni, coz je pozitivni a je zde potencial pro rust.

Vystupy dotaznikového Setieni dale poukazaly na efektivni adaptaci a naslednou
komunikaci s manazerem, coz Ize demonstrovat ¢astecné na zjisténi, ze témet vSichni
dotazovani znaji svou napli prace a neni zde vyrazny prostor ke zlepSeni. Nicméné je
nutné podotknout, Ze z hlediska vyznamu komunikace v praci podniku (coz vyplyva
I zuvedené teorie), bylo nutné piimo zjistit miru spokojenosti respondentl

s komunikaci manazert/trenéri. Zde jiz nebyly vystupy tak pozitivni, ale nelze hovofit
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o alarmujicich negativnich vysledcich, kde by bylo zjiSténo vyrazné pochybeni.
Z vysledkl je patrné, ze opét vétSina respondentli, celkem 67 % dotazovanych jsou
s komunikaci téméft ¢i spiSe spokojeni. OvSem zbylych 33 % s komunikaci ¢aste¢né ¢i
zcela spokojeni nejsou a miize se jednat o blokaci, ktera mtize vyvrcholit mezi
klicovymi subjekty v obchodnich kooperacich, tedy zde v podobé manazera
a obchodniho zastupce. Nelze ocekavat 100 % spokojenost, to by bylo spiSe neredlné,
ale vyslednych 33 % nespokojenych muze predikovat mozné blokace ¢i nepifesné
predavani informaci, coz je nutné z hlediska pozadovanych vystupti maximalné
odstranit. Zde je nutny individudlni pfistup ze strany manazera/trenéra vici jednotlivym
reprezentantim a otevienymi otazkami a pozorovanim reprezentanta rozklicovat jeho
komunikacni, fidici, kontrolni a motivacni potfeby. Je nutny tedy spiSe individualni

ptistup v rdmeci skupiny.

Krom¢ komunikace je ovSem kli¢ova motivace, coz bylo v dotaznikovém Setteni
také zohlednéno a nasledné zjistovano. Vysledky jsou sice pozitivni, ale je zde vyssi
procento dotazovanych, které s motivaci spokojeni nejsou, celkové se jedna o 43 %
respondentll. Zde je nutna ndprava a doporuceni lze sméfovat spiSe na individudlni
motivaci, kdy je opét nutné rozkliovat individualni motivy dil¢ich zaméstnanca.
Kazdého zaméstnance mize motivovat néco zcela jiného a motivacni program by mél
tuto tezi zahrnovat a mély by byt vyuzivany nejen finan¢ni motivy, ale i psychlogické
v podobé dostate¢né seberealizace, vzdélani, pochvaly, zainteresovani zaméstnancti do

moznych rozhodovacich procest atd.

Z vysledkt dale vyplyvaji praimérné vnimané schopnosti manazera, na kterych
by bylo vhodné zapracovat vramci Skoleni, ale zejména v ramci implementovani
individudlni motivace. Je patrné, ze ve spolecnosti se vyuziva spiSe skupinova forma
motivace (v podobé¢ finan¢nich bonusil), bez individualni identifikace, coz ovSem vSem
dotazovanym ne zcela vyhovuje. Nejlépe byla zhodnocena vnimana mira spokojenosti
se spolehlivosti manazera, coz samoziejme zvysuje jeho autoritu (coz se ve vysledcich
také projevilo), ale spolehlivost komplexné snizuje moznou nespokojenost podiizenych
a jejich frustraci v pracovnim prostiedi ¢i i jejich demotivaci. Nutné také shrnout, ze
manazer je vzorem pro podfizené, a to jak z hlediska mravniho, tak také pracovniho
a mél by disponovat dostatenymi znalostmi a dovednostmi. Je tedy nutné zvySovat

jeho dosahovany rozvoj skolenim, supervizemi jeho fidicich a kontrolnich aktivit.
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U obchodnich spolecnosti je cCasto vyuzivana rivalita mezi jednotlivymi
liniovymi zaméstnanci, kdy dlouhodobé muze tento stav naruSovat prostfedi v tymu
a celkovou spokojenost zaméstnancli. Ve spolecnosti XY nebyl tento prvek prostiedi
zjistén a vétSina respondentli vnimaji prosttedi jako piijemné a spolupracujici.
Samoziejmé rivalita je vhodna a motivacni, ale spiSe kratkodobé¢, ke splnéni naro¢nych
cilt/projektti, ale ne v dlouhodobém hledisku, zde tedy neni vyrazny prostor ke

zlepSeni, a to jak z hlediska fizeni manazera tak z hlediska komplexni spole¢nosti.

Pomérné pozitivné lze také hodnotit vybudovanou funk¢nost a spolupraci
vramci tymu, kde také nebylo zjisténo vyrazné pochybeni =ze strany
spole¢nosti/manazera, kdy dil¢i obchodni zastupci mezi sebou spolupracuji a podporuji
se v ramci feSeni problému. Nelze tedy pfipisovat ptipadnou nespokojenost obchodnich
zastupcll spolec¢nosti nefunkénosti ¢i zasti v tymu. Mozné je doporucit podporovat ze
strany manazera tuto spolupraci a podporu a vyuzit ji pii plnéni naroénych pracovnich

cilt/projektu.

Nicméné pies dosavadni spiSe pozitivni zjiSténi bylo dale zjisténo, Ze pochybeni
u spole¢nosti/manazera miiZze nastavat v ramci hodnoceni, kdy 34 % z dotazovanych
vnima hodnoceni spiSe jako demotivujici. Tento aspekt vychazi nejspise z procesu, kdy
pfi nenaplnéni planu v minimalni vysi 100 % dochazi k ndpravnym opatitenim, ktera
byla vySe jiZz uvedena a neni nijak docenén dosavadni vykon, ktery sice nebyl
100 %, ale respondenti nejspiSe vnimaji jejich snahu na splnéni planu jako dostate¢nou,
ktera ovSem neni nasledné docenéna, ¢imZz muze vznikat frustrace zaméstnancti, a pii
ptipadném zjiSténi, Ze jiz plan nestihnou do kvartalu naplnit 1 jejich vyrazny upadek
produktivity, coZ miZe byt hlavnim faktorem aktudlniho problému neplnéni objemu
finan¢nich plant obchodnich zastupci. Je nutné doporucit i pies nenaplnéni planu
pochvalit vykon zaméstnance, ocenit jeho snahu pfi plnéni, shrnout co se mu povedlo a
pro€ a az posléze analyzovat pfi¢iny neplnéni. Dale je nutné doporucit vzdy ukoncovat
hodnotici rozhovor pozitivné, i kdyz zastupce aktualné neplni, coz zvySuje jeho
vysledny dojem z hodnoceni. Hodnoceni je dilezitym prvkem, ktery zobrazuje, kam
sméfoval reprezentant, jak se mu podaftilo cile naplnit, ale také kam bude sméfovat. Je
tedy vhodné, aby nebylo hodnoceni pouze negativni, ale zahrnovalo 1 pozitivni vystupy
a stranky obchodniho zéstupce, na coz by se mél nyni manazer spolenosti XY zaméfit,
aby nasledn¢ zlepsit vnimani hodnoceni u respondentti a zlepSit tak vystupy a efektivitu

hodnoceni.
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Posledni shluk dotazniku pak pouze potvrdil mozna doporuceni a divody
aktualniho uvedené¢ho problému Vv nedostatecné produktivité¢ nékterych reprezentanti
a jejich nasledné nespokojenosti. Je nutné doporudit, i pies nastavené plany, snazit se
nevytvaret vyrazny tlak na reprezentanty z hlediska plnéni financnich objemt plani, ale
zaméfit se na jejich podporu napt. ukdzanim konkrétniho postupu, jak cilti dosdhnout,
coz by zdatny a efektivni manazer m¢l bez problémil zvladnout. Vhodné by bylo, kdyby
manazer pii supervizi napf. prevzal iniciativu prodejniho procesu od reprezentanta
a prodejni proces ve stanoveném sledu realizoval sam s efektivnim prodejnim
vystupem, véetné uzsiho navazani vztahu se zakaznikem a mozna i ziskani doporuceni
pro dalsi akvizici novych zakaznikd. Tedy doporucit lze vice prakticky pracovat
S podfizenymi obchodnimi zastupci a ukézat jim konkrétni cestu a postup, jak oslovit
zdkaznika a Uspé$né realizovat prodej. I kdyZz nasledny aspekt nebyl nijak vyrazné
zjistén v dotaznikovém Setfeni, bylo by vhodné zapojit do supervize a praktického
prodeje ze strany manazera i mozné zvladani negaci ze strany zékaznikl, coz byva
nejcastej$i obava a blok u prodejct. V piipad€, Ze manazer poukaze na vhodné nastroje
a slovni prostfedky pro zvladnuti negaci, prodejci si budou vice jisti, nebudou se
prodeje obavat, nebudou ukoncovat prodej pouze jednoho prodeje a budou snéze
identifikovat potieby zakaznikii, coz byva v praxi také problémem a mnohdy
opomijenym krokem v prodejnim procesu. Déle je nutné také doporucit zamefit se na
proces motivace ve spoleCnosti, kdy nebyly zjiStény vyrazn€ pozitivni vysledky. Je
ziejmé, ze motivace je nedilnou soucasti fizeni reprezentanti spolecnosti, ale je take
potencialni oblasti moznosti ke zlepSeni, kdy muze nasledn¢ dojit ke zvySeni
produktivity. Motivace je kliCovym fidicim prvkem a hnacim motorem kazdého
Clovéka, kdy kazdy jednotlivec je nejen jedineCny, ale zpravidla i individualng
motivovany. Zde je nutné primarn¢ doporucit zjistit u konkrétnich reprezentantli jejich
konkrétni preferenéni motivy tak, aby doslo ke zvyseni jejich motivace. Po tomto
zjisténi je i nadale samoziejmé mozné implementovat finan¢ni a skupinové motivace,
které aktualné¢ ve spoleCnosti prevladaji, ale je také nutné zapojit do motivace vice
psychologickych aspekti jako je vyS$i moznost seberealizace, vzdélavani,
zainteresovani zaméstananci do dil¢ich podnikovych procesi, vyssi mira pochval atd.
Bylo také zjiSténo, ze obchodni zastupci nepfiliS pozitivné vnimaji jejich piipadné
napadny na inovace atd., kdy je zde mozné doporucit japonskou metodu Kaizen, ktera
se zaméfuje na snizovani plytvani, kdy mize poslouzit tcelu této prace a doporucenti,

aby ve spole¢nosti tato metoda byla vyuzita v podob¢ zlepSovacich navrhi, které by
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byly k dispozici napt. na poradach a obchodni poradci by mohli navrhovat opatieni ke
zlepseni ve vSech oblastech. Tento krok by také zvysil jejich zapojeni a zvysila by se
1 jejich spokojenost. Podnik by mohl ziskat cenné podnéty od piimych liniovych
zamestnanct, které mohou mnohdy odhalit nejen zbytecnou nakladovovost, ale mohou
také zamezit neefektivité¢ danych produktd atd. Cely proces by fungoval tak, ze by
kazdy realny navrh by byl prezentovan na porad¢ vedeni, kde by byl nésledné schvalen
¢1 zamitnut s konkrétnim vyjadfenim. Dany navrhovatel (obchodni zéastupce) by
nasledné ziskal vyslednou zpravu a postup pfi zavedeni jeho navrhu. V piipadé, Ze by
byl ndvrh schvélen pak by navrhovatel mohl ziskat placené volno ¢i finan¢ni bonus pro

zvySeni motivace pro podavani navrhi.

V teoretické ¢asti bylo uvedeno, ze kazdy jedinec je jiny a kazdého jedince mlze
efektivné motivovat jiny motivaéni nastroj, ale také pfistup manazera. Nekdo je
motivovan zejména finanénimi odménami a autoritativnim/direktivnim piistupem, ktery
daného jedince motivuje k vys$sim vykoni, nékoho zas motivuje napt. vyssi zapojeni do
rozhodovacich strategii podniku a participativni styl vedeni manazera. Efektivni
manazer by dle vySe uvedené teoretické podstaty, ale 1 vyzkumného Setfeni, mél
identifikovat individualni preferovany styl vedeni a zejména motivacni prvek kazdého
podiizeného zaméstnance. U obchodnich zastupct, kteti byli 1 pfedmétem této prace
a vyzkumného Setfeni je motivace dvojnasobné vyznamnd, protoZe je na n¢ kladen
znaény tlak z hlediska jejich denni produkce, coz vyzaduje zejména dva aspekty:

obchodni zastupce musi prace napliiovat a musi byt dostate¢né individualné motivovani.

Prvni otdazka celého vyzkumu se zameétfovala na zjiSténi miry spokojenosti
s naplni prace respondentd, kdy bylo zjisténo, Ze 83 % dotazovanych obchodnich
zastupcl prace bavi a napliuje, coZ je kladné zjisténi, které zvySuje piipadny potencial a
efektivnost vys$s$i individudlni motivace. Z hlediska uvedené teze bylo dale v tabulce 2
(otazka 5 dotaznikového Setieni) zjiSténo, ze mira vyuzivané individualni motivace v
analyzované firmé je spiSe na primérné hodnoté ve vysi 2,8, kdy horsi vystupy pak byly
potrvzeny v korespondujici otazce z hlediska Sife vyuzivanych motivaci manazerem,
kde byla dosazena prumérna hodnota 2,9. Z toho vyplyva jediné, a to zvysit individualni
pfistup manazera ke svéfené skupiné podiizenych zaméstnanci (v této praci tedy
respondentl) a zvysit individudlni motivaci u téchto zaméstnanci, diky cemuz se nejen
zvysi jejich pracovni vykon, ale také jejich nasledna spokojenost v zaméstnani,

funkénost pracovniho tymu a integrace tymu. Zde je nutné primdrné doporucit
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realizované individudlni schiizky zaméstnanct zaméfit na zjisténi konkrétni motivace
u konkrétnich zaméstnancii, coz by jiz manazer fungujici v podniku del$i ¢asové obdobi
mél mit zjisténé. Nicméné, pifi zjisténé nedostatecné individudlni motivaci
implementované manazerem s touto premisou pak nelze v doporucenich operovat.
Tedy, individualni motivaci miize manazer zjistit pozorovanim a dotazovanim u daného
zaméstnance. Zakladem je zde tedy efektivni komunikace mezi manaZerem
a zameéstnancen, kdy nedilnou soucasti tohoto zjiStovani a ndasledného zvySovani
motivace je zejména pravidelny hodnotici pohovor jako zpétné vazba pro oba ucastniky
rozhovoru. Tato zpétnd vazba by méla byt ve své podstaté jiz motivacni a neméla by
zahrnovat jen kritiku, ale rovnéz pochvaly a zjistovani, co podporuje u konkrétniho
obchodniho zastupce vyS$i vykonnost. Podpora individualni motivace v podobé
hodnoticiho rozhovoru musi zahrnovat stanoveni konkrétnich poZzadovanych vysledkt
prace, stanoveni jasnych odmén za dosazené vysledky, identifikovat vztah mezi
odménami a pifipadnymi prémiemi, posilovat odménovani zavislé na vykonu,
konkretizovat ptipadné dalsi benefity, diskutovat a stanovit cesty, kterymi budou cile
dosazeny, a v neposledni fadé také stanovit zapojeni zaméstnance do rozhodovaciho
procesu z hlediska plnéni cilti. Individudlni motivaci lze také zjistit prostfednictvim
starSich vystupli produktivity z hlediska reakci na jednotlivé realizované motivaéni
akce, tedy u jakych druhi motivaci zaméstnanec na motivaci reagoval zvySenou

produktivitou a u jakym méné.

Z hlediska posilovani motivace lze dale doporucit zaméfit se na vlastni podstatu
pracovniho zaméteni, kdy manaZer mize vyuZzit smysluplnost prace, zde lze vyuZit vizi,
cile a poslani podniku. Tyto sméry a cile pak musi manaZer spravné vysvétlit kazdému
zaméstnanci, aby doSlo k jejich ztotoZnéni a ujiSténi, Ze jejich prace ma vyznam z
celopodnikového pohledu a budouciho rozvoje. Zaméstnanec tak bude presvédcen, ze
na jeho dil¢im vykonu je zavislé nejen skupinové plnéni vysledkd, ale cely podnik. Dale
nelze podcenovat aspekty jako je kariérni rast, kdy manazer mize individualni motivaci
zvySovat spradvnym a vysSim zapojenim obchodnich zastupcti do dil¢ich pracovnich
postup. Zde je vhodné doporucit zacit delegovanim slozit¢jSich, ndro¢néjsich,
komplexnich a celkové odpovednéjsich tkoll. V teoeticke ¢asti této prace byla uvedena
tzv. Teorie expektance od V. H. Vrooma, ktera ptedpoklada, ze efektivni motivace je
podminéna piesvédcenim a motivaci lidi, Ze 1idé musi véfit v hodnotu stanoveného cile.

Z vysledkl Setfeni bylo zjiSténo, ze respondenty prace vétSinou bavi, z cehoz lze

odvodit, ze nevminaji svou pracovni aktivitu za zcela zbyteCnou, lze tedy uvést, ze
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vlivem tohoto zjisténi, 1ze Casteéné potvrdit pravdivost uvedené teorie, kdy pak 56 %
dotazovanych uvedlo, ze jejich motivace je zcela ¢i témet dostacujici. Nicméné Ize zde
dale doporucit analyzovat blize dil¢i pracovni aktivity, aby byly pfipadné eliminovany
nepodstatné ¢i zbyte¢né nakladové aktivity zamé&stnancd, a to nejen z jejich profitu, ale i

z profitu podniku.

Z vystupu bylo déle zjisténo, ze individualni motivace u respondentli mize byt
na niz§i mife dale vlivem zvySeného tlaku na zaméstnance, kdy ptedpokladem pro
vysokou individudlni motivaci je optimalni pracovni prostfedi, diivéra, dostatek
pochvaly, pratelské prostredi atd. Nadmérna kritika nebyla zjisténa (pfevazujici kritiku
uvedlo 22 % dotazovanych, 4 respondenti). Nicméné bylo zjiSténo, ze vysSi Cast
respondentl vnima jejich nedostate¢né zapojeni do vlastniho postupu jejich pracovniho
vykonu v podobé¢ navrhi na postup od zaméstnancii, se kterymi ovSem manazer jiz
neoperuje. Tento aspekt uvedlo 6 respondentd ze 17 (tedy 35 %), coz jiz mlze byt také
prostitedkem pro podporu individualni motivace. V tomto piipad¢ je vhodné doporucit,
aby manaZer konzultoval nejen vysi stanovenych cili, ale také postup plnéni cild, kdy je
nebude stanovovat jen manaZzer, ale manazer by dle vySe uvedeného m¢l zaméstnanci
polozit otevienou otazku: “Jak stanoveného cile dosahnete, jakymi cestami, mate néjaké
navrhy?” Vhodné je pak zjistovat také navrhy motivaénich akci: Napt. “Na tento tyden
byl uvolnén rozpocet na bonusové slozky mzdy ve vysi 4 000,- K¢, mate navrhy, jakou
motivaci chcete zrealizovat a s jakym pribéhem?” Navrh, na kterém se zaméstnanci
shodnou, by pak mél byt pfijat. Manazer diskuzi také zjisti, jaké faktory motivuji
konkrétni zaméstnance. V neposledni fadé¢ je nutné dale opakované doporucit na
podporu motivace v analyzovaném podniku XY vyuZzivat nejen finan¢ni odmeény, ale i
nefinan¢ni, pravé jako napf. vysSi zapojeni zaméstnancti do rozhodnuti podniku.
Konkrétné mize manaZer vyuzit napf. motivaci na zakladé “piisp&vkll” zaméstnancti.
Tato motivacni akce nefinan¢ni podstaty spociva v tom, ze kazdy zaméstnanec vlozi do
kosiku umisténého v podniku véc dle jeho uvazeni napt. do hodnoty 100,- K¢, poté se
vyhlasi motivacni den a zaméstnanec s nejvyssi produkci za dané obdobi (den, tyden
atd.) pak obdrZi tento koSik. MoZnosti je cela fada, zalezi pouze na kreativité manazera

a na piipadné diskuzi se zaméstnanci.

Nutné je také zhodnotit, pro¢ vlastné analyzovany manazer vyuziva prednostné
finanéni motivace a nevyuziva vSechny alternativy zvySovani motivace. Zde lze

pfedpokladat, Ze manazer nedisponuje dostatecnou kreativitou, nezna dostatecné
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individudlni motivace svych zaméstnanct a mozna je také presvédcen, ze zaméstnance
nejefektivnéji motivuji financni motivatory, coz je samoziejm¢é mylnd ptedstava.
U obchodnich spolecnosti zaloZzenych na denni produkci ve formé prodeje jsou odméeny
a zisk denné sklofiovany top managementem, coZ se samoziejm¢ muze prendset i na
liniové manazery. Lze tedy uvést, ze piistup liniového manazera je taktéz ovlivnén
pfistupem top managementu k tomuto manazerovi. Tedy pokud se vedeni zaméfuje
Z hlediska motivace manazera na finan¢ni motivy, miize se timto smcrem ubirat
1 linlovy manazer, coZ je nejspise realny fakt i v analyzovaném podniku. Je tedy nutné
zmenit a zvysit individudlni motivace a §ifi vyuzivanych motivli nejen u obchodnich
zastupct, ale také i manazeri, coz je ovSem doporuceni smérem k vedeni celého
podniku. Dédle se mulze také jednat o fakt, Ze manazer ma tadu administrativnich,
fidicich a kontrolnich dil¢ich aktivit, kdy na rozvoj motivace jiz nema dostatek
pracovniho prostoru, coz je ovSem otdzkou spravné nastavené¢ho time managementu
a stanoveni hlavnich priorit jeho dennich aktivit a cilii, kdy motivace by méla byt

V hlavnich dennich ukolech.
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Z7.avér

Pfredmétem této prace byla prace obchodnich zastupcii v navaznosti na jejich
fizeni a kontrolu ze strany manazert. Cilem této prace bylo konkrétn¢ analyzovat
¢innost obchodnich zéstupct a vybrat faktory, které¢ zvysi jejich efektivitu a ptinos pro
firmu. Na vybraném piikladu aplikovat teoretické poznatky a navrhnout feSeni, vedouci
Kk pInéni obchodnich cilti a vétsi spokojenosti obchodnich zastupcu. Cil prace byl dle

mého nézoru splnén.

Soucasti splnéni uvedeného cile byla i verifikace ¢i falzifikace stanovenych

hypotéz prace, které byly potvrzeny ¢i vyvraceny ve vyzkumné kapitole.

Tedy celkové lze shrnout, Ze tato prace se zamétovala na teoretické predstaveni
hlavnich aspektd ¢innosti obchodnich zastupct a nadfizenych pifimych manazerd, kdy
teoretické poznatky byly nasledné transformovany do praxe. Tato transformace byla
realizovana  prostiednictvim analyzy a zejména kvantitativniho  vyzkumu
(dotaznikového Setfeni) vybrané farmaceutické spolecnosti XY, s. r. 0. a Cinnosti
obchodnich zastupcti piisobicich v této spolecnosti. Zjisténym problémem v uvedené
spoleCnosti bylo zejména aktualni neplnéni stanovenych financ¢nich objemt, coz
samoziejmé koresponduje s naslednou frustraci a nespokojenosti uvedenych liniovych
zamé&stnancl. Tento problém byl pak zohlednén v celé praktické ¢asti prace. Z analyzy
internich dokumentt, ale také z nasledného dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo vyrazné
pochybeni manaZzera dané¢ skupiny obchodnich zastupcli, ale spiSe se jedna
o nedostate¢nou efektivitu dil¢ich fidicich a kontrolnich procesi, kdy se i ptes
dostatecné vnimanou motivaci Castokrat objevilo zjiSténi nedostateCné individualni
a psychologické motivace. Déle bylo zjisténo nedostate¢né motivovani zaméestnanct pti
realizovaném hodnoceni z komplexniho pohledu. Hodnoceni je nedilnou soucasti
vykonu manazera a piedstavuje klicovy podklad pro ndhled a postaveni daného
zameéstnance v podniku, ale je to také prostiedek pro zvySovani spokojenosti, motivace
a vykonu. Tedy zde bylo zjisténo, ze pficinou poklesu mize byt pravé pribch
hodnoceni, kdy u napt. ,neplnicich“ obchodnich zastupcti mlze dochazet spiSe ke
kritice nez pochvalam. I kdyz zaméstnanec nepodal poZzadovany vykon, bylo nutné zde
doporucit pozitivné zhodnotit jeho snahu, shrnout co se zaméstnanci povedlo a jakym
zptisobem a celkové ukonceni mélo byt pozitivni. Pfi pfiliSné negaci pii hodnoceni
a zjiSténi v pribéhu kvartalu, ze jiz zamé&stnanec nestaci splnit plan ve vysi 100 %,
muze tak dochazek k Gplnému poklesu produktivity a nasledné frustraci, coz lze
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nejspise predpokladat i na analyzované spolecnosti. Nutné ovSem také shrnout, ze
obchodni spole¢nost vytvofila pfiznivé pracovni prostiedi a podminky, které podporuji
vzajemnou spolupraci analyzovanych zaméstnancii, coz z hlediska stanovenych plani
neni snadné a jednd se o obtizny prvek, kdy se mnohdy vyuziva spise rivalita, ktera

ovSem narusuje vzajemn¢ vztahy ve spolec¢nosti.

Tato prace prakticky zhodnotila a poukdzala na mozné problematické procesy
V konkrétnim obchodnim podniku pii analyze konkrétnich zjisténi, kdy samoziejmé by
bylo zajimavé dale zhodnotit situaci za dalsi ¢asové obdobi ¢i po implementovani
uvedenych doporuceni v podobé supervize ¢innosti manazera, aktivniho zapojeni
manazera do prodejniho procesu a prevzeti iniciativy tak, aby zprostfedkoval
reprezentantovi efektivni prodejni proces, zmény pribéhu hodnoceni se spise
pozitivnimi vystupy atd. Na tuto praci by také mohla po implementaci navrhii navazovat
odborna prace se zaméfenim pouze na hodnotici proces, aby byla potvrzena mozna
prevazujici negativita a nasledné detailnéji formulovat doporuceni z hlediska tohoto

procesu.
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P¥ilohy
Priloha I: Vzor dotazniku

DOTAZNIK

Vézené kolegyné, vazeni kolegové

zddam o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery byl predstaven na dne$ni porad¢.
Vystupy dotazniku budou vyuzity jako podklady pro zpracovani odborné prace.
Vyplnény dotaznik ulozte dnes do 20 h. do pracovni slozky na sdileném disku
s oznagenim ,,.DOTAZNIK*. Vase odpovédi jsou anonymni a nijak neovlivni pohled na
Vasi osobu ani nebudou konzultovany v ramci Vaseho postaveni ve firmé ¢i v ramci
dalsiho rozvoje. Dé&kuji za spolupraci a pieji Gspé€Sny den. V piipadé¢ dotazii mne
kontaktuje na pracovnim telefonu.

U kazdé otazky zaskrtnéte pouze jednu odpoved, kterd odpovida skutecnosti, ¢i
se fid'te danymi instrukcemi.

Ma prdace mé bavi a naplituje.
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Ne

I O

Znam svou konkrétni naplii prdce.
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Ne

I N O

Vedeni a komunikace s manaZerem/trenérem mi zcela vyhovuje.
Ano
SpiSe ano
Spise ne
Ne

0000w

Jsem dostate¢né motivovan k poZadovanym vykoniim.
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Ne

oot s
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5. Zhodnot’te nasledujici oblasti ve firmé, kdy 1 predstavuje vynikajici, 3
primérné a 5 nedostacujici/Spatny. Ke kaZdému aspektu piiiad’te jen jedno

Zhodnoceni.

Oblast/otazka 11213415

Na jaké urovni povazujete celkové znalosti manaZera?

Na jaké trovni povazujete znalosti manazera z hlediska vedeni?

Jak silnou vnimate autoritu vaseho manazera?

Jaka je mira spravedlnosti pfistupu manazera k jednotlivym
podfizenym?

Jaka je mira spolehlivosti manazera?

Vyuziva manazer vSech moznych motivaci?

Jaka je mira individualni motivace?

Na jaké Grovni pracuje manaZer s Vasemi nazory, inovacemi, napady,
kritikou atd.

Vztahy v tymu jsou celkové vypjaté a spise na uirovni rivality.
Ano

6.

]

[] Vypjaté ano, rivalita ne
[] Vypjaté ne, rivalita ano
[l

Ne

Pii FeSeni problému i dotazu se nejcastéji obracite na...?
Manatera
Kolegu

Centralu

OO0 0d0 ~

Na nikoho, feSim sam

8. Hodnoceni Vis ndsledné nejcastéji............
Povzbudi pro zvyseni aktivit (vice sjednadvam schtizky atd.
Nijak mne neovlivni, je spiSe zbytecné

Demotivuje, neni dostatecné ocenén mij vykon

L O Od

Celkové motivuje k novym postupiim, zvySeni aktivit atd.
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Mpyslite si, Ze stanovené financni objemy planii jsou splnitelné?
Ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Ne

OO0 0e

10. ZaSkrtnéte u kaZdého tvrzeni pouze jednu 7 moZnych odpovédi.

Otazka/oblast dotazu Ano Ne Nevim

Mam moznost kariérniho rozvoje

Mohu ovlivnit vy$i mzdy vys$si produktivitou

Manazer na mne vyviji zbyte¢ny tlak

ManaZer mne Casto pouze kritizuje, ale nechvali

Pracovni pomtcky jsou moderni a vyhovuji mi

Kolektiv spolupracuje a neni zde patrnd nevrazivost, podporujeme se

navzajem

Mam mnoho napadd, ale nikdo je nevyslysi ¢i se s nimi dale nepracuje

Manazer vyuziva ptedevim finan¢ni odmény pro motivaci

Manazer vyuziva pii motivaci zejména psychologické motivy jako

seberealizace, pochvala atd.

Hodnoceni ve spole¢nosti je spravedlivé a realné

Celkové jsem s f{zenim a kontrolou manazera spokojen/a

De¢kuji za Cas straveny nad vyplnénim dotazniku.
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