KAPITOLA 2

A4
PoZadavky na zvysovani konkurenceschopnosti a rozvoj firmy se promitaji do poza-
davkii na jednotlivé organizacni jednotky a pracovniky. Takové ndroky kladené na ma-
naZery se nazyvaji manazerské kompetence. Zdakladem pro vznik kompetenci je osobni
potencial manaZera. Jeho rozvojem dochdzi k napliiovdni poZzadavkii na uspésny vykon

manaZerské pozice. Kazdy manaZer by se mél snaZit posoudit vilastni troveri kompe-
tenci a uvédomit si potreby svého dalsiho rozvoje.

2.1 Prehled manazerskych
kompetenci

Definovat presné vlastnosti nebo jeden psychologicky typ tspésného manaZera nelze.
Ukazuje se, Ze mezi UspéSnymi manaZery miZeme najit fadu rtznych osobnosti s od-
lisnymi vlastnostmi. Presto 1ze vymezit $irsi modely manazerskych kompetenci, které
se lis1 od kompetenci jinych skupin pracovniki.
E. Bedrnova a I. Novy (1998) zformulovali vizitku osobni kvality jako jeden z predpo-
kladii tspéchu manaZera:
1. Pracovni a osobni kompetence
(zptisobilost uplatnit se ve své funkci, dostate¢na sebediivéra, pfimérené sebe-

hodnoceni, odpovidajici hodnoceni vnéjsi situace)

2. Socidlni kompetence
(zptisobilost vhodné se prosadit)

3. Pozitivni uvaZovani a proaktivni jedndni
(pojimani problému a prekazky jako vyzvy)
4. Pracovni ochota a vykonova motivace
(zajem o préci, potfeba vykonu v Zadouci kvalité a kvantité)

5. Vyssi hladina aspiraci a volniho usili
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Pfehled manazerskych kompetenci

10.

11.

Schopnost sebekontroly

(ovladani citovych vzrucht, ukdznénost)

Rozvinuté etické a estetické citéni

(tendence promitat hlediska moralky a krdsna do svého jednani)
Tvorivost

(schopnost vidét nové a uplatiiovat netradi¢ni feseni)
Pochopenti a tolerance

(schopnost akceptace druhych lidi v jejich rozmanitosti)

Smysl pro humor

(schopnost nadhledu s citem pro proporce)

Ochota na sobé pracovat
(nepretrzity proces seberozvoje)

K idealni osobni kvalité pak sméfuji manazeii, ktefi:

co nejlépe plni své tikoly,

vydavaji ze sebe maximum,

jsou zapdleni pro véc,

kvalitné pracuji nezdvisle na pritomnosti nadrizeného,
jsou schopni sebekontroly,

nepotrebuji mit prédci detailné zadavanou,

jsou pripraveni a ochotni pomdhat kolegiim a podrizenym,
dodrzuji sliby,

jsou presni,

uméji hospodarit s Casem svym i svych podrizenych,
citi odpovédnost za chyby svych podrizenych,

uci se z vlastnich chyb, které jsou pro né zkusenosti,
neplytvaji zdroji,

berou v tivahu nejen své zdjmy,

mluvi spisSe s ostatnimi nez o sobé,

jsou samostatni, ale dokdzi poZadat o pomoc,

dokdZi byt asertivni,

plIni vice neZ své povinnosti,

pecuji o sviij rozvoyj.

J. Adair (1993) sestavil poradi vlastnosti, které reprezentativni vzorek uspésnych vrcho-

Vv

lovych manaZerti oznacil za nejcennéjsi pro vrcholovou droven fizeni:
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Kapitola 2 ¢ Kompetence manaZera

Schopnost rozhodovat
Umeéni vést lidi

Osobni integrita

Nadseni pro préci
Predstavivost

Ochota usilovné pracovat
Analytické schopnosti

Pochopeni pro druhé

0 X N e N

Schopnost vystihnout pfileZitosti

—_
o

. Schopnost fesit nepfijemné situace

—_
—

. Schopnost rychle se prizplisobovat
zmeénam

12. Ochota brat na sebe riziko

13. Podnikavost

14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.
25.

Schopnost jasné se vyjadfovat
Bystrost

Schopnost efektivniho feSeni sprav-
nich otdzek

Objektivnost

Schopnost , vytrvat”

Ochota pracovat dlouho prescas
Ambiciéznost

Soustiedénost

Schopnost srozumitelného pisemné-
ho projevu

Zvédavost
Nadani pro préci s ¢isly

Schopnost abstraktniho mysleni

F. Bélohlavek (1995) sestavil seznam kompetenci, ktery je rozclenén na zptisob mysleni,
vlastnosti osobnosti, postoje, odborné znalosti a praktické dovednosti:

A Zpiisob mysleni
m  koncepcni mysleni
operativni mysleni

pruznost mysleni

schopnost analyzy

B Vlastnosti osobnosti
priibojnost, asertivita
citova stabilita
spolehlivost

vytrvalost

energie
m  pohotovost
C Postoje
W orientace v nejistoté
W orientace na zdkaznika
N orientace na vykon

W tvorivost, kreativita
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Osobni potencial manazera

D Odborné znalosti

znalosti managementu a marketingu
znalost ekonomiky a financovani
znalost prdva

technické znalosti

znalost informacni technologie

E Praktické dovednosti

jazykové znalosti

prdce s pocitacem

praktické zkusenosti

organizacni dovednosti a rizeni ¢asu

komunikacni dovednosti a sebeprezentace

dovednost vedeni lidi a motivovani

Potrebna uroven kompetenci

Ke stanoveni pottebné tirovné kompetenci k vykondvani urcité funkce je zapottebi pro-
vést nejdfive analyzu pracovniho mista. V ramci analyzy se sestavi seznam c¢innosti
spojenych s vykonem dané pozice a vyberou se ty nejcastéjsi a nejdilezitéjsi. K jednot-
livym vybranym c¢innostem se pak pfifadi potfebné kompetence (viz seznam) a urdi se
jejich pozadovana troven (napf. pomoci stupnice 1 az 5, slovné nebo popisem). Mana-
Zer pak miize posoudit svou stdvajici droven v jednotlivych kompetencich a srovnat ji

s urovni poZadovanou. Tam, kde je jeho tiroven niZzsi nez pozadovand, by mél usilovat
o zlep3eni.

2.2 Osobni potencial manazera

Osobni potencidl je schopnost vykonavat v budoucnu urcitou praci nebo funkci. Poten-
cidl manaZera je pfedpokladem dosaZeni manaZerskych kompetenci. Pokud pracovnik
ma potrebné vlohy a pozadovanou ¢innost neovlada, mize se ji doucit. Avsak pracov-
nik, kterému potencial chybi, pozadovanych vysledkii nemtze dosdhnout.

Znalost svého potencidlu je pro manaZera duleZitd, protoZe mu:
B umozni zaméfit se na oblasti ¢innosti, ve kterych ma Sanci vyniknout,
B doda presvédceni, Ze v urcité ¢innosti dokdze dosdhnout cile,
W odradi jej od aktivit, ve kterych by patrné tézko dosdhl dobrych vysledkd,
B pomahd pfi rozhodnutich, kterd souviseji s pfechodem do nové funkce.
(Bélohlavek, 1995)
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Kapitola 2 ¢ Kompetence manaZera

Hodnoceni potencidlu je narocnou formou posuzovani moznosti ¢lovéka, protoZe se
uvaZuje o potencidlu, ktery zatim pracovnik nemél moZnost projevit v praci. Potencial
lze zkoumat:

m  psychologickymi metodami (test manaZerského potencidlu),

B assessment center (skupinové provedeni simulaci, manaZzerskych her, sebepre-
zentace atd.),

N kariérovymi testy (test kariérovych kotev, test profesiondlniho zajmu),

B testovanim na tkolech, které nejsou pro pracovnika bézné, delegovanim na-

N

Dvéma rozdilnymi piistupy k typologii potencidlu ve vztahu k profesi a funkci jsou ty-
py profesiondlni osobnosti podle J. Hollanda, postihujici spiSe profesiondlni zaméreni
a kariérové kotvy podle E. Scheina postihujici spiSe funkéni zaméreni.

Typy profesionalni osobnosti

J. Holland (1966) vypozoroval, Ze lidé maji sklon vyhled4dvat prostredi, které odpovida
jejich povahové orientaci. Ur¢il Sest typli osobnosti podle profesionalniho prostredi.
Kazdy z téchto typu orientuje svou kariéru do pracovniho prostredi, které je v souladu
s jeho osobnosti:

B typ realisticky se vyznacuje agresivnim chovanim, schopnostmi a dovednost-
mi, spojenymi s fyzickou aktivitou (zemédélstvi, femesla),

B typ zkoumavy dava prednost pozndvacim aktivitim (pfemysleni, organizova-
ni) prfed emociondlnimi aktivitami (biologie, matematika, kybernetika, geolo-
gie),

W typ socidlni preferuje interpersonalni aktivitu pred intelektudlni nebo fyzickou
aktivitou (socidlni prace, diplomacie, psychologické poradenstvi),

W typ konvencni vyhledava ¢innosti jasné vymezené pravidly a realizuje piikazy
nadfizenych, zdjmy organizace na tikor vlastnich potfeb (Gcetnictvi, financo-
vani),

B typ podnikavy vyuziva své schopnosti k ziskdvani ostatnich a pfesvédcovat je
k dosahovani svych cilii (management, pravo, obchod),

B typ umélecky usiluje o sebevyjadreni, vyjadfeni svych citd a tvhréi praci (hud-
ba, vytvarné umeéni, herectvi).

Pokud jeden typ vyrazné pfevaZuje, je profesiondlni orientace jedince v podstaté jedno-
ducha. Pokud vSak dochazi k rovnovaze dvou nebo vice zajmi, nastavaji u ¢lovéka ka-
riérové konflikty napriklad pfi volbé profese nebo zaméstndni, a v pribéhu dalsi
kariéry se budou potlacené varianty néjakym zptisobem znovu pfipominat. Rizné po-
vahové orientace vSak nemusi byt pfi volbé zaméstnani vzdy v rozporu. J. Holland se
pokusil znazornit slucitelnost kariérovych orientaci grafem.
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Osobni potencial manazera

realisticky zkoumavy
R |
konvenéni G A umélecky
] S
podnikavy socialni

Obr. 2-1 Profesionaini typy

V tomto grafu jsou si nékteré kariérové typy vzajemné blizké a jiné jsou si vzdalenéjsi.
Pokud je orientace osobnosti silnd v typech, které spolu sousedi, neni to na zdvadu a do-
konce to miiZe byt v urcitych profesich vyhoda. Naopak pfi opa¢ném poloZeni riiznych
kariérovych orientaci dochézi ke kariérovym rozportm.

Kariérove kotvy

E. Schein zjistil, Ze po ndstupu do zaméstnani si novy pracovnik utvaii sviij sebeobraz
a dopracovéva si své profesionalni pojeti. Toto pojeti ma tfi komponenty, které tvori to,
co nazyvame kariérovou kotvou:
1. vlastni obraz talentu a schopnosti (zaloZeny na soucasném dspéchu v rtiznych
pracovnich situacich),

2. vlastni obraz motivii a potfeb (zaloZeny na piileZitostech pro sebepoznéni v re-
alnych situacich a na zpétné vazbé od ostatnich),

3. vlastni obraz postojii a hodnot (zaloZeny na soucasném vztahu mezi sebou na
jedné strané a normami a hodnotami zameéstnavatelské organizace a vykonava-
né prace na strané druhé) (Schein, 1978).

Kariérova kotva — soubor subjektivné vnimaného vlastniho talentu, motivii a hodnot
- slouZi k vedeni, usmérfiovéni, stabilizovani a integraci osobni kariéry.
E. Schein nalezl napted pét typt kariérovych kotev:

W technicko-funkcéni kompetence,

manaZerskd kompetence,
N jistota,

N autonomie,

N kreativita,

Pozdéji k nim doplnil dalsi — sluZbu, soutéZ a Zivotni rovnovahu.
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Kapitola 2 ¢ Kompetence manaZera

Technicko-funkéni kompetence

Pro lidi s vysokou trovni této kariérové kotvy je rozhodujicim motivem pfi rozhodova-
ni technicko-funkéni obsah préce. UvaZuiji s dalsi kariérou pouze v ramci své odbornos-
ti. ManaZefi s touto kariérovou kotvou se budou vyhybat obecnym manaZerskym
funkcim. Pfijatelné pro né budou pouze manazerské funkce odborné.

Manazerska kompetence

Tato kariérové kotva se vyznacuje silnou motivaci k dosaZeni pozice s manaZerskou od-
povédnosti. Kariérova zkuSenost nositel(1 jim dava divéru ve vlastni schopnosti a pred-
poklady nutné k dosaZeni takové pozice. ManaZerska kompetence spociva v kombinaci
tri oblasti:

B analytickd kompetence (schopnosti identifikovat, analyzovat a fesit problémy
v podminkach neurcitosti a netiplné informace. Je to schopnost pfijimat velké
mnozstvi informaci a vybirat z nich jen to, co je podstatné, dostat se rychle
k jadru problému a pohotové najit feSeni),

B interpersondlni kompetence (schopnosti ovliviiovat, fidit, vést lidi, a usmérro-
vat zaméstnance na vSech trovnich organizace k dosahovani organizacnich ci-
14, vysvétlit analyzu situace ostatnim a zapojit je do feSeni, sledovat, jak na
feSeni pracuji),

B emocionalni kompetence (stimulace emocionalnimi a interpersonalnimi krize-
mi k vy$simu usili - zatimco u druhych vzbuzuji krize spiSe bezradnost a apa-
tii, emociondlné kompetentni lidé dokazi nést vysokou tiroven odpovédnosti
a vykondvat svou moc bez pocitt viny. Lidé se podivuji, Ze dokaZzi lidsky
zvladnout nepfijemnou interpersonalni situaci jako je uvolnéni pracovnika,

a pocitit uspokojeni nad tim, Ze situaci, vytesili a Ze maji neprijemny kus pra-
ce za sebou).

Podminkou pracovni tispésnosti manazerd je kombinace vSech tif aspektt — analytické-
ho, interpersonalniho i emocionalniho — pficemz Zadna z téchto stradnek nesmi chybét.

Nositelé manaZerské kompetence se na rozdil od lidi s technicko-funkéni kompetenci ci-
ti dobte v ,dZungli” organizacnich vztahd, politické aréna je uspokojuje, maji dojem, ze
jsou v jadru déni. Na rozdil od predeslého typu (technicko-funkéniho) maji vytcéeny cil,
kterym je management jako takovy. Odborna funkéni prace je povaZovana pouze za
prechodné zameéstnani, které je nezbytnym stupném na cesté k obecnému managemen-
tu. At uz ekonom, strojaf, pravnik nebo matematik, citi se dobre v fidici funkci, ktera ne-
musi viibec rozvijet odborny potencial.

Jistota

Lidé, ktefi jsou zakotveni v jistoté, se snazi délat vSechno, co si pfeje zaméstnavatel.
Chtéji mit predevsim zarucené zaméstnani, solidni prijem a dalsi vyhody (sluZebni au-
to, lacinou podnikovou rekreaci atd.), také jistou budoucnost. Divétuji organizaci, Ze
s nimi bude zachazet spravedlivé. Nemaji velké ambice; nejdtileZitéjsi je pro né stabili-

ta a bezpecnost jejich situace. Radi se vzdavaji urcité ¢asti odpovédnosti ale i svobody
mysleni ve prospéch organizace. Snadno akceptuji organiza¢ni normy a zvyklosti.
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Osobni rozvoj manazera

V manazerskych pozicich jim chybi odvaha, situacni nejednoznacnost a nejistota v roz-
hodovéni je uvadi v zoufalstvi. Funguji jako obétavi vykonavatelé pfikazi a strazci
predpist. Preferuji profese, kde se mohou opfit o jednozna¢nd pravidla, jako je financ-
nictvi, dcetnictvi nebo pravo.

Kreativita

Jedna se o méné béznou kariérovou kotvu. Kreativni jedinci maji silnou pottebu udélat
néco, co je jejich vlastnim vytvorem. MiizZe to byt zaloZeni nové firmy, které daji své jmé-
no, nového vyrobku, tispéchu, ktery je mirou jejich vykonu. Vytvor je jejich primarni
motivaci, teprve v dalsim poradi miZe nasledovat financni zisk. Pii vytvareni novych
organizaci jsou kreativni jedinci ve svém Zivlu a jsou pro organizaci nezbytni. Kdyz se
vsak organizace zabé&hne, jejich vyznam klesa a oni sami ztraceji zajem. Realizujf se ze-
jména v podnikani jakéhokoli druhu. Na rozdil od manaZersky orientovanych jedinct
Casto postradaji vysokou tiroveni — odpovédnosti, coz ¢ini jejich ¢innost v manazerskych
funkcich problematickou. Neustdlé prosazovani novych ndpaddi, zanedbavani otrav-
nych rutinnich povinnosti, se stane zdrojem obtiZi pro podfizené i pro ostatni vedouci
pracovniky.

Autonomie a nezavislost

JakoZto kariérova kotva brani ¢lovéku akceptovat pravidla a naroky, které vétsinou kla-
de préce a Zivot v organizacich. Organizacni Zivot je povaZovan za restriktivni, iracio-
nalni, nevybiravé vnikajici do soukromi. Tito lidé chtéji byt samostatni, osvobozeni od
organizac¢nich tlaktd. Stejné jako kreativni jedinci jsou i autonomni typy ldkany samo-
statnym podnikanim. Utikaji z ifadt, velkych vyrobnich organizaci a ¢asto ptisobi jako
soukromé poradenské firmy v rtznych odbornych sférach.

(Belohlavek, 2001)

2.3 Osobni rozvoj manazera

Osobnim rozvojem manaZera jsou postupné zmény v jeho osobnim potencialu, jeho na-
ristani a pfeména v kompetence. Aby tyto zmény byly trvalé a tispésné, je zapotiebi,
aby byly systematicky fizené. Systematicky postup rozvoje manaZera vyZaduje prove-
deni analyzy vzdeéldvacich (rozvojovych) potieb manaZera, sestaveni pldnu rozvoje,
volbu metod realizace a vyhodnoceni vysledkd.

Analyza vzdélavacich (rozvojovych) potieb

Analyza rozvojovych potfeb zjistuje kompetence potfebné k vykonu soucasné, resp. ci-
lové funkce a porovnava je se stavajici tirovni kompetenci manaZera. Rozdil mezi poza-
dovanou a skute¢nou kompetenci manaZera se nazyva vzdéldvaci (rozvojovou)
potrebou.

(Bélohlavek, 2001)
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Plan rozvoje

Individudlni plan rozvoje zahrnuje zejména stanoventi cilt, vybér metod ziskavéni po-
tfebnych kompetenci, urceni, kdo bude rozvojové aktivity provadét, a casovy harmono-
gram.

Realizace osobniho rozvoje
Rozvoj manaZera mutZe byt realizovan metodami ziskdvdni zkuSenosti a vzdéldvani.

A Ziskavani zkusenosti

Ziskavani zkuSenosti se odehrava pfi praci. Jedna se tedy o rozvoj manaZera prostfed-
nictvim pInéni pracovnich tikolt, béhem kterého dochdzi zejména k rozvoji dovednos-
ti, ale i rozsifovani znalosti. Casto se tak d&je pomérné pomalu a za cenu chyb, které je
ale tfeba chépat jako cenny zdroj pouceni.

Ziskavani zkuSenosti zahrnuje metody asistovdni, delegovéni, individudlniho koucova-
ni, rotace, rozsirovani prace a obohacovani préce.

Asistovdni predstavuje spolupraci rozvijeného manazera s nadfizenym resp. starsim
zkuSenéjsim kolegou (téZ mentor nebo tutor), uceni se praci pod jeho dohledem ¢i ve-
denim. Vyhodou této metody je rychly pfenos dobrych metod a vzort a vyhnuti se opa-
kovani chyb, nevyhodou je moznost prevzeti paradigmat a ,,zabfednuti” do rutiny.
Delegovdni spociva v povéfovani rozvijeného pracovnika vykondvanim urditych ¢in-
nosti ¢i ukolt nélezejicich k praci nadfizeného, vysSe postaveného manazera. Vyhodou
je moznost otestovani jeho potencidlu, povzbuzeni k vyssimu usili, ziskdni konkrétni
kompetence. Nevyhodou mitiZe byt nebezpeci demotivovani rozvijeného manaZera — je
prirozené, zZe delegovany tikol zpocatku nezvladne tak rychle, snadno a kvalitné jako
vyssi delegujici manaZer, ktery jej béZné vykonava.

Individuéini ,, koucdovini” je systematicky proces, béhem kterého se manazer, resp. ex-
terni konzultant, pokousi skrze fizené diskuse vcetné kladeni otdzek a poskytovani
zpétné vazby aktivizovat pracovnika a pomoci mu rozvijet se, fesit problémy, dosaho-
vat lepsich vysledkd. Vyhodou je individudlni pozornost vénovana konkrétnim potte-
bam rozvijeného manaZera, pfizplisobeni se jeho asovym moZnostem a samotny
proces postupného aktivniho poznavani. Nevyhodou je velké ¢asové zatiZeni a naroky
na droven , kouce”.

Rotace spociva v systematickém prevadéni rozvijeného manazera z jednoho funkéniho
pracovniho mista na druhé. Béhem doby stravené na jednotlivych mistech vykondvaji
nékteré rutinni prace, pozoruji zptisob fizeni zkuSenych manaZerti, prip. sami prebiraji
vedeni urc¢ité pracovni skupiny. Aby ale skute¢né ziskali viechny potfebné fidici zku3e-
nosti, znalosti a dovednosti, musela by byt doba pobytu na jednotlivych pozicich po-
mérné dlouhd (1 az 3 roky).

Roz3ifovéni préce je doplitovani stdvajicich vykondvanych c¢innosti o dalsi odlisné akti-
vity, které jsou vsak na zhruba stejné tirovni naroc¢nosti. Jde tedy jen o posun horizon-
talni, spocivajici v ziskdvani dalsich zkuSenosti na stavajici drovni fizeni. Vyhodou je
oZiveni prace manaZera a prohloubeni jeho odbornych znalosti a dovednosti, nevyho-

7

dou pocit ,,uviznuti” na stavajici pozici.
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Obohacovdani prdce predstavuje dopliiovani pracovni ndplné o ¢innosti odpoveédnéjsi
a narocnéjsi. Jde tedy o kvalitativni posun zkoumajici dalsi moZnosti potencialu mana-
Zera. Vétsinou predstavuje vyssi stupen kontroly nad vlastni praci a pfindsi pocit sebe-
realizace. Nevyhodou je moZnost prekroceni potencidlu pracovnika, cozZ by mélo za
nasledek jeho frustraci z netispéchu.

B Vzdélavani

Cilem vzdélavani je dosaZeni trvalych zmén zejména ve znalostech, ale i dovednostech
a postojich. Vzdélavani spociva predevsim v preddvani potfebnych informaci a moz-
nosti realizovat se metodou sebevzdéldvani nebo vzdéldvacich programi.
Sebevzdéldvan{ je postaveno na rozvoji osoby manazera prostfednictvim jeho samotné-
ho. Vyzaduje velkou davku discipliny a viile. Vyhodou je moznost urcit si vlastni tem-
po, efektivni vyuzivani ¢asu, zaméfeni se na skutecné potfeby a rozvoj samostatnosti
a divéry v jeho schopnosti. Nevyhodou je nebezpeci nespravnych zévérd v dtsledku
chybéjici zpétné vazby a konfrontace s poznatky a nazory jinych a také pripadné opo-
mijeni potfeby vSeobecnéjsiho vzdélani, které vytvari pfedpoklady pro lepsi vnimani
souvislosti.

Vzdéldvaci programy jsou bud obecnéjsi, pro verejnost sestavené programy odbornych
seminari sledujici vSeobecné trendy a nové metody a postupy v jednotlivych manaZer-
skych specializacich, nebo specialné pro jednotlivé organizace sestavené firemni progra-
my semindri ¢i vycvikdl zaméfené na vzdélavaci potteby identifikované v jednotlivych
skupindch manazert. Vyuzivanymi néstroji jsou vyklad, diskuse, skupinové tikoly, si-
mulace (hrani roli) a reSeni pripadovych studii. Vyhodou je efektivni predavani mnoz-
stvi informaci vétsimu poc¢tu manazert najednou, dale moZnost obohacovat se
vzéjemné vymeénou znalosti a zkuSenosti a lepsi vzajemné pozndni tcastnikli vedouci
k efektivnéjsi spolupraci. Nevyhodou je nemoZnost zaméfit program tak, aby plné vy-
hovoval potfebam vSech manaZerti, a pomérné pasivni role ticastniki, kterd vede k ry-
chlejsi ztraté pozornosti a obtiZznému zapamatovani prednasenych znalosti.

Hodnoceni vysledku rozvoje

Vysledky rozvojovych aktivit jsou porovnavany s cili a je posouzena také zmeéna trov-
né kompetenci. Hodnoceni se tak stava podkladem pro planovani dalsiho rozvoje ma-
nazera.

2.4 Image manazera

Mnoho manazert by si piélo, aby byli posuzovéni jen podle toho, co umi, a ne podle ta-
kovych povrchnich faktort, jako je vzhled. Skute¢nosti ale je, Ze nas vzhled vypovida
hodné o nés i o firmé, kterou reprezentujeme. Napovida néco o nasi tvorivosti, profesi-
onalité, vztahu k préci a okoli.

Spatny image mfiZe byt destruktivni nejen pro manaZera osobné, ale mtiZze zptisobit po-
tize i jeho firmé. To, jak jsme obleceni, upraveni, jak se dokdZeme chovat v rtiznych spo-
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le¢enskych situacich, rozhoduje do zna¢né miry o tom, jaky vyvoldme v lidech, které
potkdvame, dojem o nds i organizaci, ve které pracujeme.

Nas image neovliviiuje jen to, jak nds vnimaji druzi, ale i jak vnimame sami sebe. Kdyz
vypaddme dobfre, citime se jistéji, vice si véfime, mame vétsi sebedtivéru, coz nds mutze
povzbudit k lepsimu vykonu. Na druhou stranu miiZete ve firmach potkat velmi schop-
né, talentované a tvrdé pracujici lidi, kterym Spatny image a z néj pramenici nizké se-
bevédomi zabranuje dosdhnout tispéchu a uznéni, které si zaslouzi.

Vztah mezi image firmy a jejich manazeru

Firma by se méla pokusit sladit propagované firemni hodnoty s osobnim image za-
méstnancti. V soucasné dobé extrémni konkurence, kdy vice firem nabizi srovnatelné
vyrobky a sluzby, jsou to zaméstnanci, ktefi mohou tvofit ten zasadni rozdil. Jejich osob-
ni image tak mtiZe zvySovat hodnotu firmy a jeji ispésnost.

Vzorem zadouciho chovani a stylu oblékani jsou pro zaméstnance vzdy jejich nadiize-
ni. Zmény v image firmy by se proto v prvé radé mély promitnout do osobniho image
manazerd.

V piipadé tradi¢nich firem se doporucuje drzet se elegantnich, klasickych stfihti s ne-
patrnymi zménami v barvé oblekd, kosil a vazanek. Cim je zase firma mladsi, tim vice
potfebuje vzbuzovat diivéru a spolehlivost. Manazeii by proto méli vzbuzovat pocit ji-
stoty spiSe skromnéjsimi stfihy v tradi¢nich barvach, kvalitnimi kosilemi a béZnymi kra-
vatami.

Dominantni typy - muzi

Kazdy manazer by si mél urcit své dominantni prirozené vybarveni. V dennim svétle po
osprchovani posudte celkovou kombinaci barvy vlast, odstinu pleti a barvy o¢i.

Miizete byt typ barevné syty a vyrazny nebo spise vybarveny svétle. Pokud mate pihy
a k tomu nacervenaly nebo zlaty ton pleti a vlasti, mohli byste byt typ pro teplé barvy.
Nebo naopak muzete vypadat jako typ pro studené barvy. Pokud mate jasné a zarivé
o¢i s kontrastujicimi tmavymi vlasy a svétlou pleti, mohli byste byt typ pro jasné barvy.
Pokud jste nékde mezi témito barvotypy, s nevyraznymi svétlymi vlasy a s tmavé hné-
dyma ocima, pak jste typ matny a tlumeny.

Jestlize vam vlasy ustupuji z ¢ela nebo jste holohlavi, bude vas barvotyp jiny neZ v do-
bé, kdy jste méli vlasti dost. Ztratili jste totiz néco z kontrastu a dnes vice zalezi na od-
stinu pleti a barvé odi.

Pro kazdy dominantni typ jsou doporucovany urcité barvy oblekd, kosili i kravat.

Typ pro syté barvy

Mui se sytym vybarvenim maji tmavé vlasy — ¢erné nebo hnédé nebo ,, pepr a siil”, oci
vétsinou tmavohnédé a plet od béZové a Zluté k olivové nebo hnédé.

Aby vypadali co nejlépe a nejzdravéji, méli by volit syté az tmavé zbarvené obleky, co

nejsvétlejsi kosile zejména v pastelovych barvdch a barevné nejhutnéjsi kravaty v za-
kladnich barvach.
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Vyhybat by se méli oblekim bledych nebo tlumenych barev a svétlym nevyraznym kra-
vatam.

Kodile: &isté bila, ledové modr4, riizova, broskvova, ledoveé Sefikova, matova.
Obleky: uhlové seda, uhlové hnéda, tmava ndmornicka modf, syt olivova.

Kravaty: cervend, rajcatové, terakoty, rezava, mahagon, zelena, smaragdovd, tmavoze-
lend, olivovd, tyrkysovd, kovové modra, fialova.

Typ pro svétié barvy

Mui se svétlym vybarvenim maji blond, svétle Sedé nebo bilé vlasy, modré nebo zele-
né oci a svétlou plet.

Nosit by méli obleky v poloténech a pastelové kosile. Vyhybat by se méli tmavym nebo
matnym barvam a cisté bilym kosilim.

Kaosile: pastelové jednobarevné i jako jemné prouzky na bilém podkladu, pastelové ri-

Zova nebo broskvova, pastelové modrd, bledé zlutd, matova, ledové Serikova.

Obleky: stfedni uhlovéa, uhlové modrosedad, svétla namoinicka modf, cinova, tmavose-
dohnéda.

Kravaty: modr pfima, stfedni modr, fialkova, kordlova riizova, syta rizova, melouno-
va, bledémodrozelend, modrozelend, smaragdova, tyrkysova svétld, kovové modra.

Typ pro teplé barvy

MuZi tohoto barvového typu maji slonovinovy odstin pleti, pihy, ¢ervené nebo zlaté t6-

ny ve vlasech a hnédé, ofiskové nebo kovové modré oc¢i.

Nosit by méli barvy se Zlutymi, ¢ervenymi nebo zelenymi podtény. Slusi jim Sedé a hné-
dé smési na obleky. Vyhybat by se méli tmavomodrym oblekim a bilym kosilim.

Koiile: slonovinova, Zlutohnéd4, broskvova, zlutd, modra, terakota.

Obleky: stfedni uhlova, uhlové hnéda, velbloudi hnéd, svétld ndmornicka modf, olivo-
va, Sedozelena.

Kravaty: syta broskvova, rajéatova, dynova, rezava, terakota, zlutohnéda, zlatozluta,
mechova zeleni, bronzovd, nefritova zelen, bledémodrozelend, kovové modra, tyrkyso-
va, fialova, lilkova.

Typ pro studené barvy

Muzi se studenym vybarvenim maji béZovou nebo nartizovélou barvu pleti, popelavé
svétlé, hnédé nebo Sedé vlasy a vétsinou modré nebo modrosedé o¢i.

Hodi se k nim modré tény, vyborné vypadaji v tradi¢nich odstinech Sedé a tmavomod-
ré. Vyhybat by se méli odstinim hnédé s vyjimkou kakové, khaki nebo mechové zeleni.

Kosile: tlumena bila, ledové modra, matova, ledoveé rtizova, ledoveé Sefikova.

Obleky: uhlové seda, uhlové modrosedd, tmavomodra, kakaova.
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Kravaty: syté rizova, staroriizova, malinovd, ¢ervenomodrd, smaragdovd, tyrkysovd,
¢inska modf, kovové modra, tmavozelend, barvinkova modf, fialova, Svestkova.

Typ pro jasné barvy
Tito muzi maji tmavé nebo Sedé vlasy, barvu pleti svétlou az stfedni, zafici modré nebo
zelené odi.

Nosit by méli obleky v jasnych sytych barvach a doplnény kravatami v zdkladni barvé,
jako je cervend nebo berlinskd modf. Jejich Satnik by mél skytat mnoZstvi kombinaci
k vytvoreni prudkého kontrastu barev.

Kosile: &ista bila, ledové modra, matova, ledové Sefikova, ledoveé riizova.
Obleky: uhlové $eda, uhlové hnéda, tmavomodra, syté olivova/ tmavozelena.

Kravaty: citronoveé zlutd, mango, syté rizova, starortizova, ¢erven pfimd, tmavomodra,
smaragdovd, ostra tyrkysova, kovoveé modra, zelen pfima, ¢inska modf, fialkova, jasna
barvinkova modra.

Typ pro tlumené barvy

MuzZi tohoto typu jsou prostfedni v barevnych ténech. Vlasy nemaji ani svétlé, ani tma-
vé, Sedé nevyrazné nebo bezbarvé. Barva pleti je neutralni — ani moc bledd, ani moc tma-
va. O¢di jsou jemnd smés dvou barev, jako je modrosedd, hnédozelena nebo jsou mékce
hnédé.

Oblékat by se méli do smiSenych tond tlumené barevné palety. Nosit by neméli velmi
svétlé nebo velmi tmavé obleky.

Koiile: tlumena bila, pastelovd modf, pastelova broskvové nebo rizova, svétla citrono-
vé zlutd, matova.

Obleky: vhodné jsou stfedni tony nékolika odstinti téZe barvy — uhlové Sedd, svétla na-
mornickd modf, Sedozelend, uhlové modrosedd, tmavosedohnédd, cinova.

Kravaty: cinova, teple riizova, starorizovd, melounové cervena, rajéatova, ametystovad,
tyrkysova, kovové modrd, syta barvinkova modf, fialkova.

(podle M. Spillane, 1994)

Barevné ladéni - zeny

Stanovit si své vlastni barevné ladéni by si Zeny manaZerky mély podle svého soucas-
ného vzhledu — pokud si barvi vlasy, brat v ivahu by mély jejich piirozeny odstin.

Mezi barevné ladéné vyrazné a syté patii Zeny s tmavymi vlasy a o¢ima, slusi jim ¢erné
a vyrazné barvy jako cervend, nachova, smaragdova zeleti a kralovska modf. Modroo-
ké blondynky a Zeny s velice svétle Sedymi vlasy jsou typy svétlé a jemné, kterym slusi
svétlejsi barvy. Teplo a zlatavy Zdr vyzatuji rusovlasky a Zeny se stfedné hnédymi vla-
sy, kterym slusi hfejivé odstiny. RiiZové a chladné typy jsou Zeny, jejichz plet ma zart-
zovély podtén, a které vypadaji dobte v sedé, stfedné hnédé nebo v mysi hnédi. Zeny s
kontrastujicimi tmavymi vlasy, jasnyma ocima a Cistym tonem pleti se oznacuji jako jas-
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né a zafivé. Zeny, kterym zativé barvy piilis nesedi, jsou barevného ladéni nevyrazné a
tlumené.

Tmavé, vyrazné zeny

Tyto Zeny maji vlasy cerné, tmavohnédé, tmavé kastanové nebo barvy pepr a stil, oci
hnédé nebo oriSkové a odstin pleti je slonova kost, syté béZovd, tmavé olivova ¢i bron-
ZOVA.

Sviij satnik by mély zaloZit na neutralnich barvach, jako je ¢ernd, ndmoinicka modi ne-
bo barva dfevéného uhli. Musi je ale oZivit jasnymi barvami — kralovskou modii, cer-
venou, zafivou Zlutou nebo tyrkysovou. Hodi se k nim kontrast, mély by proto nosit
svétlé barvy spolecné s tmavymi.

Vyhybat by se mély pastelovym barvam a ze svétlych nosit jen ledové odstiny raZzové,
modré a citronové, ovSem jen na bliizy a sportovni obleceni.

Jejich prvoradé barvy jsou syté a jasné — mahagonovd, nachovd, olivova nebo borovico-
va zelen.

Svétié zeny

Tyto jemné aZ priisvitné Zeny mivaji blond nebo svétlé Sedé vlasy, oc¢i modré, modrose-
dé, barvy vody nebo svétle zelené a plet odstinu svétlé slonoviny, porcelanu nebo brosk-
vové.

Jejich pfirozeny rejstfik barev jde od velbloudi hnédé pres svétle Sedé, béZovou, tmavo-
Sedou az k bledémodré a svétlé ndmornické modri.

Vyhybat by se mély tmavym barvam, ve kterych jsou bledé a nevyrazné.

Vhodnou bilou je slonové kost. K docileni kontrastu mohou pouzit pastelové barvy —
merunikovou, zZlutou, citronovou, svétle rizovou nebo oblohovou modf.

Zkusit mohou i zarivé barvy — jasné stfedné modrou, zimostrdzovou modf, modrozele-
nou. Zajimavé na nich ptisobi i lososova a mangova rizova.

Zeny hrejivého typu

Tyto zlatavé Zeny maji vlasy jahodové blond, cervené nebo kastanové, oci topasové,
offskové, hiejivé zelené nebo Sedohnédé s pleti odstinu slonova kost s pihami, zlatava
hnédd, broskvovy porcelan nebo zlutobézova.

Zaméfit by se mély na barvy zlatohnédé, olivové, barvy velbloudi srsti a rezavé. K tém-
to barvam by mély volit Zluté, cervené nebo zelené podtony.

Nehodi se k nim Seda a svétle modra. Vyhybat by se mély i bilé a cerné.
Misto bilé by mély pouzivat smetanovou nebo Zlutou. Nejpfitazlivéji vypadaji v me-
chové zeleni, hofci¢né zluté, cihlové cervené a teplych odstinech hnédé.

Zeny chladného typu

Zeny chladného typu maji popelavé hnédé, blond nebo $edé vlasy, o¢i modré nebo hné-
dé, odstin pleti nartiZovély, hnédortizovy, béZovy nebo stfedné olivovy.

5 roli manazera a jak je profesionalné zvladnout



Kapitola 2 ¢ Kompetence manaZera

Jejich hlavnim zdkladem jsou bledé modra a barva dievéného uhli v kombinaci s bilou,
lila, pastelovou modrou, svétle riiZovou nebo svétle fuchsiovou cervenou.

Vyhybat by se mély ostrym nebo zafivym barvam, vétsiné hnédych, bézovych, khaki
i smetanovym barvam.

K halenkam, Satim a sakidim se jim hodi pastelové barvy. Zaméfit by se mély také na sy-
tou cervenou nebo burgundskou cerven.

Zeny jasného typu

Tyto Zeny maji ¢erné, hnédé nebo syté Sedé vlasy, oci ocelové Sedé, zelené, jasné ofisko-
vé nebo syté hnédé a barvu pleti slonova kost, porcelanova nebo jasné ZlutobéZova.
PouZivat by mély svétlé i tmavé barvy smichané dohromady nebo samostatné jednu vy-

raznou barvu. Zakladni barvy jsou ¢ernd, barva drevéného uhli, kralovskd modr a cer-
vena.

Jednobarevné jemné obleceni na téchto Zenach vypada nudné.

V blizkosti obliceje by mély pouzivat vice svétlych barev — Zlutou, ndmotnickou mod-
rou ve spojeni se starorizovou.

Zeny jemného typu

Zeny jemného typu maji vlasy stfedné sedé, stfedné hnédé, popelavé blond nebo mysi
hnéd, o¢i modrozelené, hnédé nebo sedomodré, barvu pleti slonova kost, rtizova nebo
Zlutobézova, svétle olivova.

Potiebuji, aby jejich barvy byly syté a harmonické. Nejlépe jim slusi jednobarevné oble-
ceni, ale ve svétlejsich a tmavsich odstinech. Mohou michat slonovou, tmavosedou, ci-
novou a bronzovou.

Jasné barvy na nich vyznivaji kiiklavé. Cerna s bilou prehlusi jejich jemné barevné la-
déni.

(podle M. Spillane, 1995)
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Testova priloha

TEST PROFESIONALNIHO TYPU
(F. Bélohlavek, 1994)

Pred sebou madte seznam 48 riiznych profesi. Zamyslete se nad tim, které by se vam Ii-
bily a podtrhnéte je. Musite jich vybrat 16. Bude-Ii pocet o jednu vétsi nebo mensi nez
16, nebude to vadit. Pak preskrtnéte 16 profesi, které byste rozhodné nechtéli vykond-
vat. Rozdil o jednu profesi Ize opét tolerovat.

1. sochar 25. basnik

2. neurolog 26. archeolog

3. automechanik 27. lesnik

4. obchodnik 28. pracovnik v reklamé
5. prakticky lékar 29. socialni kurdtor

6. kontrolor zbozi 30. financ¢ni urednik

7. architekt 31. divadelni herec

8. farmaceut 32. meteorolog

9. r1idi¢ ndkl.vozu 33. stavbyvedouci

10. advokat 34. burzovni maklér
11. diplomat 35. sekretdrka/tajemnik
12. ucetni 36. hygienik

13. hudebnik 37. spisovatel

14. matematik 38. historik

15. pracovnik pripravujici vyrobu 39. instalatér

16. ekonomicky poradce 40. manaZer cestovni kanceldre
17. trenér 41. personalista

18. vypravci 42. normovac

19. malir 43. filmovy reZisér

20. biolog 44. fyzik

21. stolar 45. elektrikar

22. hoteliér 46. soukromy autodopravce
23. ucitel ZS 47. klinicky psycholog
24. statni zdstupce 48. notar
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Vyhodnoceni:

1. Ke kazdé podtrZené profesi si pripiste 2 body.

2. Ke kazdé neoznacené profesi (nepodirZené a nepreskrtnuté) si pripiste 1 bod.
3. Ke kazdé preskrtnuté odpovedi si pripiste 0 bod1i.

4. Sectéte body pro jednotlivé profesionalni typy:

pro typ realisticky u poloZek: 3, 9, 15, 21, 27, 33, 39, 45
pro typ zkoumavy u polozek: 2, 8, 14, 20, 26, 32, 38, 44
pro typ umeélecky u polozek: 1,7,13, 19, 25, 31, 37, 43
pro typ socidlni u poloZzek: 5,11, 17, 23, 29, 35, 41, 47
pro typ podnikavy u poloZek: 4, 10, 16, 22, 28, 34, 40, 46
pro typ konvencni u polozZek: 6, 12, 18, 24, 30, 36, 42, 48

Skoére 0 az 5 bodii znamend, Ze dany profesionaini typ je vam uplné cizi.

6. Skore 6 aZ 10 bodii znamend, Ze mate o tyto profese priumérny zdjem a jejich vyko-
ndvdni by vds sice neuspokojovalo, ale ani by vdm prilis nevadilo.

7. Skore 11 az 16 bodii vystihuje vds profesiondlni typ.
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