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Kompetence a profesni vyvoj

Obsah kapitoly

Co je to kompetence? * Na zakladé ¢eho se vytvafi kompetencni model?
* Jaké jsou socialni kompetence? ¢ Jaké jsou manaZerské a prodejni
kompetence? * Jak se v soucasnosti vyviji pojeti kompetenci?

* Jaké jsou Zivotni a kariérové drahy?

Zatimeo v predchozi kapitole jsme se vénovali struktufe osobnosti s jejimi jednotlivymi prvky,
nyni se budeme zabyvat strukturou, do které vstupuji trsy riznych vlastnosti, znalosti a doved-
nosti. Touto strukturou jsou kompetence, které se stale Gastéji prosazuji jako kritéria uplatfiovand
pii vybéru.

Problematikou kompetenci jsem se jiz zabyval v publikacich Hodnoceni pracovniki (Grada
2006) a Rozvoj a vzdélivani pracovnikil (Grada 2007).

1.1 Co je to kompetence
a kompetencni model

Kompetence predstavuje ,JAK® dosahuji ,,CO“. Jinymi slovy: Zajimé nds nejen to, co konkrétné
dany &lovék dosahl, ale také, jak to ud&lal. Pii vybérovém fizeni nemame k dispozici prili§ faktt,
které maji charakter vysledki, tedy toho ,,CO%, a tak pfedpoklddame vztah mezi zptisobem ¢in-
nosti (,JAK®) a vysledkem.

Obrazek 11.1: Vztah vysledkii a kompetenci
Méfitelny vykon ZpUsob prace
v S

e e e

Cisla“, vysledky Kompetence (zpsobilosti), kterymi
dosahuji ,Gisla“
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11.1.1 Odkud se kompetence vzaly a proc

Poctkem 70. let minulého stoleti zacala FBI délat tzv. behavioralni profily pachatelli a navizalo
na tradici behaviordlni psychologie, ktera se orientuje na zkoumdni chovéni a drZi si odstup od
riiznych povahopist a jinych pohledll do nitra &lovéka. Klasické psychologické profilovini se
v kriminalistice neosvédcilo. V behavioralnim profilovéni se kriminalisté vice zajimaji o to, co
viechno pachatel musel ,,umét, aby mohl spichat dany trestny ¢in. Neni podstatné, jakou je
pachatel osobnosti, protoZe fada vyzkumi potvrdila, Ze nelze vést jasnou délici ¢aru mezi osob-
nosti, kterd se dopusti krimindlniho ¢inu, a nekriminalni osobnosti.

Kriminalisté jsou v situaci, kdy provadi vybérové fizeni na neznimého pachatele, ke kterému
mohou piifadit jeho ¢iny. Personalisté jsou v podobné situaci, i kdyZ z opa¢ného pohledu — pii
vybérovém fizeni maji pred sebou riizné osobnosti, ale potiebuji si k nim pfifadit jejich ciny
- pracovni chovani v rliznych situacich. Nejiginnéjsi z riznych vybérovych rozhovori je behavi-
ordlni interview, n&kdy téZ nazyvané kompetenéni. TaktéZ v Asssessment Centre sledujeme €iny,
chovini, aniz délame zdvéry o osobnosti.

FBI tedy pfisla s tim, co dnes chdpeme jako kompetence, diive nez R. Boyatzis (1982), ktery
uved] do manaZerské praxe obecny kompetenéni model, ktery mél byt platny pro vSechny firmy.
Formuloval tak od kompetenci podobnd ofekavani jako od vlastnosti (ryst), které jsou nezdvislé
na situaci.

11.1.2 Kompetence a rysy
Vztahu kompetenci a ryst jsme se jiz vénovali v &isti pojedndvajici o psychologickych testech,
ale v8imali jsme si piedev§im rysi. Nyni vice pozornosti soustiedime na samotné kompetence.

Rysy se zaméfuji na to, jaky ¢lovék je. Maji pomérné stabilni povahu. Nelze napiiklad ocekdvat,
ze béhem roku budu po né&jaky ¢as introvertem a n&jaky ¢as extrovertem. Kompetence v sob€ kon-
centruji ur¢ité vzorky chovini. Jsou méné stabilni, protoZe lze ocekdvat, Ze zékaznicka orientace
v pracovnim chovani neni stdle na stejné trovni.

Vzhledem k tomu, Ze kompetence nejsou stabilni, jsou vhodnym kritériem pro hodnoceni, od
kterého urdité neocekdvame, Ze bude vyjadiovat stale stejnou miru dané vlastnosti. Kompetence
Ize také rozvijet, naproti tomu vlastnosti ménime velmi obtiZzné, pokud neabsolvujeme néjakou
dlouhodobou, hlubinnou psychoterapii. V ramci vybéru jsou kompetence vhodnym kritériem,
protoZe maji zjevnéjsi vztah k vykonu nez urita vlastnost.

Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zku$enosti, ale i vlastnosti, ktery se projevuje v ur&itém
useku chovani (vzorek chovani). Nelze viak Fici, Ze v dané kompetenci ma byt tolik procent
urcité vlastnosti, tolik procent dovednosti atd.

Jak jsem jiz nékolikrat uvedl, teorie vlastnosti se ve svété price piili§ neosvédcila. Nelze totiZ fici,
ze manazer by mél byt pe¢livy a svédomity extrovert. Uvedené ¢i jiné vlastnosti jsou pro nas ber-
licky, které nam maji pomdhat fici, Ze doty¢ny manaZer je orientovin na vysledky (kompetence).
JenZe na vysledky miiZe byt orientovin i introvertni nedetailizujici ¢lovek.

Vlastnosti nim a7 pfili§ zjednodu$uji pohled na €lovéka. O nékom fikdme, Ze je poctivec a dob-

rak, pii¢em? i takovy Elovék se uréité dopustil chovani, ze kterého bychom nevycetli poctivost
a dobrosrdeénost. Ke slovu se dostava situace. V riiznych situacich se zkritka choviame razné.

Kapitola | 1: Kompetence a profesni vyvoj

11.1.3 Vykon a kompetence

Tvrdé vykonové orientovany manaZer mize namitnout, %e Jej ani tak nezajim4, jak jeho &lovek
dosahuje svého vykonu. Bud dosahuje vykon, ktery Je jasné vyjadfitelny &isly, nebo ,,&isla® nemd.
KdyZ pracovnik dosahuje ,&isla*, je tfeba jej ocenit, pokud je nedosahuje, je nutné vyjadrit pidni
nebo varovini. To viak neumoZiiuje poskytnout zpétnou vazbu, diky které by pracovnik mohl
pochopit, jak na to.

Cisla jsou vidy zuprévou »Poté" a kompetence jsou vlastné zpiisoby, kterymi dosahuiji éisla.
Kompetence, zpiisobilosti jiz mohu ovlivnit. V Fizeni vykonnosti m4 proto své misto jak Fizeni
podie , gisel” (podle vysledkii &i cilii), tak Fizeni podle kompetenci.

11.1.4 Jaka jsou vychodiska pro tvorbu
kompetenénich modelii

Kompetencni model miZeme vytvifet smérem od jedince k firmé nebo opa¢nym smérem — od
firmy k jedinci. Kazdy ¢lovek potiebuje mit v n&jaké mife zastoupené tii skupiny kompetenci
— kompetence feseni problému, interpersondlni kompetence a kompetence sebefizeni. Také firma
ma své kompetence, pomoci kterych dosahuje svych cilti. Rozlifujeme tedy socidlné-psycholo-
gické vychodisko a strategicky pistup.

Podkladem pro strategicky pfistup (kompetence firmy) mize byt napifiklad teorie positioningu
(autofi I. Trout, Rivkin), kterd ndm fik4, Ze firma se ma zaméfit na jednu dominantu (produktové
vidcovstvi, zikaznickd orientace, provozni dokonalost) a ohlidat si, aby v Zadné z nich nebyla
podprimémd. At uZijeme jakékoli kompaktni vykladové schéma, kompetence lidi potfebné
k vytvofeni kompetentni firmy vzdy odvozujeme od kompetenci firmy.

Kompetencni model propojuje kompetence firmy a jejich pracovniki.

I'1.1.4.1 Socialné-psychologické vychodisko
VétSina kompeten¢nich modelii obsahuje kompetence, které 1z: zahrnout do tii zdkladnich skupin
kompetenci:

® kompetence feseni problému,

m  kompetence interpersondlni,

m  kompetence sebefizeni.

K témto kompetencim lze snadno vytvofit propojujici legendu: KaZdy (kompetentni) ¢lovék
potiebuje byt zpiisobily fesit riizné problémy, které pied n&j stavi praxe. Protoze potiebuje vstu-
povat do kontakti s druhymi lidmi, potfebuje ovlddat i zptisoby, jak se vztahovat k druhym, aby
mohl napiiklad piedat vysledky svych feSeni, namétii a podobné. K tomu viemu jesté potiebuje
také zvladat sim sebe (kompetence sebefizeni).

Socidlné-psychologické vychodisko pfedpoklida, ¢ kompetence firmy jsou souctem téch nejdi-
leZitéjsich kompetenci — kompetenci jednotlived.

I11.1.4.2 Strategické vychodisko

Strategické vychodisko je postaveno na riiznych modelech. MiiZe to byt teorie positioningu
s ndsledujicimi kompetencemi:;
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m produktové viideovstvi,
m zdakaznickd orientace,
m provozni dokonalost.

Strategické vychodisko pfedpoklddd, Ze si firma velmi dobfe definuje, co je jejim produktem.
(Produkty se mohou vzdjemné vyrazn€ lisit, miiZe jit napiiklad o sluZbu, zatimco vyroba samot-
ného produktu je outsourcovana.) Bude tento produkt inspiraci pro druhé? Zikaznickd orientace
se miiZe projevovat napiiklad bezbariérovym piistupem zakazniki k organizaci a k jejim produk-
(&im. Provozni dokonalost se zabyvé ,technickou strankou véci — jak to udglat, aby se produkty
dostdvaly vias ke svym zédkaznikim. Je ziejmé, Ze McDonald*'s vynikd piedev§im provozni
dokonalosti, zatimco NOKIA se snaZi byt produktovym vidcem. Diiraz na wréitou skupinu kom-
petenci nezbytn& ovlivni vybérova kritéria.

Jiné strategické vychodisko mohou piedstavovat napiiklad discipliny udici se organizace P. M.
Sengeho (osobni mistrovstvi, mentdlni modely, tymova prace, sdileni vize, systémové mySleni).

Strategické vychodisko za¢ina u predstavy, Ze nejdiive musime mit definovanou podobu kom-
petentni (a kompetitivni, konkurenceschopné) firmy a pak z ni miZeme odvozovat pfedstavu
o kompetencich lidi, kteif firmu tvori.

11.1.5 Jaky je funkéni kompetenéni model
m Kompetentni model je uZivatelsky pidtelsky. UZivatelé jsou manazefi a jejich podiize-

ni, nikoli specialisté na kompetenéni modely. UZivatelsky pfitelsky kompetenéni model
nebude obsahovat 25 kompetenci. Ukazuje se, Ze maximalni pocet je 12 kompetenci.
Bez rysii nebo dovednosti. Kompeten&ni model by nemél obsahovat vlastnosti (napfiklad
svédomitost) ani dovednosti (napiiklad asertivni chovéni). Svédomitost a asertivni chova-
ni viak budou souddsti kompetence, kterd bude vyjadiovat dotahovini véci do konce.
M4 névaznost na strategii spolecnosti (vertikalni integrace). Akcentuje takové kompe-
tence, které jsou nezbytné pro dosaZeni cilii organizace. Proto nelze vytvofit univerzlni
kompetenéni model, ktery bude platny pro McDonald's i Apple.
Vytviii jednotny vikladovy rdamec pro hodnoceni, rozvoj, vybér a piipadné odmé-
novani (horizontilni integrace).
Je jednotny. V rimci jedné organizace by se mél pouZivat pouze jeden kompetenéni
model. Nastaveni s riznymi modely (napiiklad jeden pro management, druhy pro obchod-
niky, dalii pro servisni pracovniky) by nebylo pfili§ funkcni.
Je sdileny. Kompetence vyjadiuji ofekavané chovéni a proto je potieba, aby kazdy vnimal
své chovani skrze kompetence.

1.1.6 Jaké vyhody ma funkéni kompetencni model

Funkéni a fungujici kompetenéni model pfinasi vyhody vsem zidastnénym: organizaci jako
celku, jejim manaZeriim a zamé&stnancim a pochopitelné i HR oddéleni. Hlavnimi uZivateli
kompetenéniho modelu jsou manaZeii a jejich podfizeni, personalisté maji roli spravei kompe-
tenéniho modelu.
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Tabulka 11.1: Vyhody funkéniho kompetenéniho modelu z réiznych hledisek

HR

Zakladni nastroj
HRM propojujici
vybér, hodnoceni a
rozvoj

Manazefi

Uginny a jednoduchy
nastroj fizeni
vykonnosti
(hodnoceni)

Organizace

Navaznost na
strategii firmy

Zameéstnanci

Porozuméni
potiebam firmy

Cilengjsi
komunikace
s klienty (manazery)

Jasny obsah zpétné
vazby

Jednota fizeni a
spolecny jazyk

Jasné sdéleni
ocekavaného
chovani

Vy3si profesionalita
a propojeni s
businessem

Zvyseni vykonnosti
pfirozenou cestou

Benchmarking a
organizacni rozvoj

Doporuceni pro
individualni rozvoj

Pro samotny vybér, ktery neni v tabulce explicitné zminén, plyne hlavni vyhoda z toho, Ze
kompeten¢ni model je jednotny pro riizné pozice a raznd vybérova fizeni, takZe umoZituje riznd
srovndvéni,

11.2 Socialni kompetence

Z dgvodu porozuméni soucasnym kompetencim, se kterymi se miZeme setkat v organizacni
praxi, se budeme zabyvat socidlnimi kompetencemi ve vlastnim slova smyslu. Uvedeme si, jak
byly formulovany v riznych vyzkumnych projektech.

Socidlni kompetence je sloZitou strukturou, prinikem riznych dovednosti, ndvykil, vlastnosti
pqtfeb, postoji a riznych piedpokladi. Socialni kompetenci Ize chapat jako obratnost a efektivitl.;
v jedndni s lidmi v socidlnim kontaktu zaloZenou na respektu k lidské distojnosti a na vyspélé
kultufe vlastni osobnosti. Chapeme ji jako zbéhlost, zpiisobilost, mistrovstvi &loveka adekvamg
a cfektivné jednat s lidmi a feSit problémy svého zaclengni do socidlni skupiny i svého plisobeni
ve sk-upniné, a to v souladu s cili organizace a na zakladé reflektovaného respektovani mravnich
principi.

Socidlni kompetence jsou nezbytnou ¢sti kompetenci riznych funkci a profesi, v nichZ hraje
prace s lidmi vyznamnou roli,

Mezi slozky socidlni kompetence se podle V. Smékala fadi:

W aktivite ve smyslu Cinorodosti, vnitini energie zabyvat se interpersonalnimi problémy,
nenechdvat je neidentifikované a nefesené;

W autorita jakoZto schopnost ziskat, vést, sjednocovat a presvédovat lidi;

m  emociondlni zralost, pod kterou si 1ze predstavit citovou sebekontrolu, schopnost zacho-
vat klid a chladnokrevnost i v ndro¢nych situacich a absenci urdzlivosti, jeSitnosti; '
empatie znamend uméni odhadu pocitti druhych, schopnost vZit se do vnitiniho svéta dru-
hych lidi, byt citlivy k jejich potfebam, pocitiim a problémiim, schopnost vnimani vztahu
mezi jejich vnitfnim svétem a chovinim, ale také schopnost porozuméni tomu, pro¢ je
¢lovEk svym okolim vnimédn a hodnocen tak, jak je;

iniciativa jakoZto sebemotivace;

KAPITOLA 11




Jak se nespalit podruhé

integrita predstavuje schopnost vyznat s€ Vv sobé, byt piedpovéditelny pro druhé, mit
sdravou sebediivéru a schopnost zatlefiovat do své osobnosti nové zkuSenosti, které se
vymykaji dosavadnim;
komunikadni dovednosti znamenaji jasné a srozumitelné sd&lovani informaci, zamért,
pidni a nezrafiujicim zpiisobem i kritiky, dovednost vyjadiovat neverbalné své pocity
a prani, dovednost naslouchat a zabyvat se konstruktivné nézory druhych;
kooperativnost a participativnost piedstavuje smysl pro spolupraci a ochotu podilet se na
tymové prici konstruktivnim zpsobem;
charisma, kouzlo osobnosti piedstavuje schopnost druhé zaujmout, nadchnout, inspirovat
je, ziskat si jejich sympatie a divéru;
organizacni schopnosti s¢ vyznaluji planovitosti, formulovanim cilf, tkold v Casové
posloupnosti a vlastni realizaci se zpétnou vazbou;
pozndni lidi a vztahu mezi nimi jakoZto dovednost vyznat se v lidech a znalosti o tom,
jaké vlastnosti a charakteristiky lidi jsou dileZité v riiznych situacich a jak je identifiko-
vat,
reflexe pocitu druhych je blizkd empaptii a lze ji chapat jako schopnost vyhodnocovat
(i¢inek svého phisobeni na druhé;

m sebereflexe predstavuje schopnost vyhodnocovat a zuFitkovat pocity, které v nds vyvola-
vaji druzi, a nage vlastni motivy i jednéni;

m socidlni obratnost vyjadiuje uméni navazovat kontakt, piizplsobeni se druhému, vyladéni
se na ngj, citlivost na socidlni kontext.

7a klicové komponenty socidlni kompetence 1ze povazovat komunikaéni dovednosti a reflexi se
sebereflexi.

11.3 Manazerské kompetence

Bylo provedeno velké mnozstvi pokusi co nejpresnéji definovat vlastnosti, které jsou nezbytné
pro tsp&&ného manaZera, a pak zvolit ur€ité metody, nejlépe psychodiagnostické, které budou
snadno detekovat jejich pfitomnost a budou rozhodujici pro vybér toho spravného kandida-
ta. Tento pfistup, ktery je znamy pod nizvem _teorie vlastnosti=4, rysovy piistup, je nutno
povaZzovat za zjednodugujici a jiZ jsem jej kriticky hodnotil v predeslych kapitoldch. Na zikladé
tohoto kritického zhodnoceni 1ze zdtraznit, Ze neexistuje jeden univerzalni psychologicky typ
spravného a {ispé&ného manaZera. Stejné tak neexistuje univerzalni psychologicky typ 1ékate,
pravnika apod. Mezi manaZery, 1ékafi Ci obchodniky lze najit velmi mnoho riiznych a rozmani-
tych osobnosti. Oviem je taktéZ moZno fici, 7e se nade v8i pochybnost od sebe odlisuje skupina
manazerti, um&lcd, lingvisti apod. Tyto skupiny se viak od scbe odliduji spi¥e charakterem ¢in-
nosti a svymi vystupy neZ osobnostnimi vlastnostmi.

K vymezeni manazerskych kompetenci je potieba piistoupit rozhodné §ifeji neZ jen z pohledu
psychodiagnostiky, piestoZe tento pohled nelze zcela opomenout, NeZ tak uéinime, uvedme si

32 Klasické teorie vlastnosti, analogicky se snahami objevit univerzdlné platné principy védeckého fizeni, hledaly
vlastnosti idedlniho manaZera. Praci tohato druhu byly publikoviny desitky a7 stovky. Autofi se viak dokézali
shodnout jen na 10 % vlastnosti idealniho manazera, které byly jednak ddny (manaZer sc § nimi rodi a lze je pouze
identifikovat, nikoli formovat), jednak natolik obecné, Ze jsou malo praktické. Pod vlivem sméru ,human relations”
se problém manaerskych kompetenci, resp. viideovstvi, zadina pojimat pongkud (a moznd jen zdanlivé) dynamiétéji
jako aspekt chovdni oproti predchozimu statickému chapani vadcovstyi jako stabilniho osobnostniho rysu (Keller,
1.: Sociologie byrokracie a organizace, Sociologické nakladatelstvi, 1997).
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basen ,,Kdyz...” (1910) od Rud ipli i i
dseft ,) i yarda Kiplinga, pfedstavitele literatury ¢i il Ci
tym zplisobem vymezuje manaZzerské kompetence jako muznost, muilri)’rc lc'::: pasen vimsne e

KDYZ...

KdyZ bezhlavost svym okem klidné mévis,
ad tupen, sdm Ze nejsi bezhlavy,

kdy? podezFivdn, pevné v sebe véris,
v¥ak nevini§ svych sokii z bezprdvi,

kdy? Cekat znds, ba cekat beze mdloby,
Jsa obelhdvdn, neupadat v leZ,

kdyZ nendvidén, sdam jsi beze zloby,

slov ctnosti nadarmo viak neberes,

kdyZ umis snit a nepodlehnout snéni,
kdyz hloubat znd¥ a dovedes prec Zit,
kdyz proti triumfu i poniZent,

Jak proti sviidciim spolecnym jsi kryt,
kdyZ nezoufds, necht' pravdivd tvd slova
Isti biddkii jsou poSlapdna v kal,

kdyZ hrouti se tvd staveni a znova

Jak délnik v potu lopoti§ se dl,

kdy? spocitat znd§ hromadu svych ziskii

a na jediny hod vie riskovat,

zas po prohie se vracet k vychodisku

nezavzdychnout nad hotem svych ztrdt,

kelyz prinutit znd§ srdce své i &iny,

by s tebou vytrvaly nejvérnéj,

ac tep a pohyb unikd ti Zivy a jen tvd viile kdZe ,,vytrvej*.

Kdy? néhu sneses prilisnou i tvrdost,
kdyz sviij jsi, viem necht druhem jsi se stal,

kedyi sbratfen s davem, uchovds si hrdost
a nezpyinis, byt mluvil s tebou krdl,
kdy? Fekned: ,, svymi viefinami v§emi
mné case jak bych zdvodnik byl, sluZ”,
pak pdn, pak vitéz na Siré jsi zemi —

a co vic, pak synu miij, jsi muz.

R. Kioli ) 5 W,
nezlbi;lsrlllan% :;: své tvovrbié' zd;:azﬁule pifrodni volnost spojenou s piisnou disciplinou, kterd je
pase o pieziti. Proto je kazdému vymezeno | i A i ;
dpase jeho misto, priva a povinnosti. Kd
vymkne danému Fadu, toho stihne trest. Ruki i jeti 6 lidské
dar ] ; : u v ruce s timto pojetim vyzdvihuje takové lidské
Kizstntost},l .];ko 9sou .vy.rovnano-st, vytrvalost, odvahu, viili, skromnost, mravnost i nezdolnost
ost, at jiZ v situaci triumfu & prohry. To vSe viak v projevech pozorovatelného chovéni. ,
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Kompetenci jsme si jiz vymezili jako trs rznych vlastnosti, dovednosti, znalosti, kteri se
projevuje chovanim.

V zdjmu snaziiho vymezeni se manaZerskymi kompetencemi budeme zabyvat oddélené od
ostatnich kompetenci. P¥i navrhovani kompetenéniho modelu je vyhodné zachovat poZadavek
jednotnosti a nevytvafet separitni modely pro jednotlivé skupiny pracovniki.

11.3.1 Co vie chceme vtésnat do manazerskych

kompetenci

V zdsadé se rozliSuji kompetence technické a kompetence v jedndni s lidmi. Tyto dvé kompeten-
ce jsou zikladem price kazdé¢ho manaZera a lze je synonymicky pojmenovat jako ,tvrdé™ (tech-
nické) a ,,m&kké* (interpersondlni) sloZky manaZerské kompetence. Pii podrobnéjiim nahliZeni
na manaZerskou kompetenci si 1ze kldst kiplingovské otizky: kdo, co, jak (a s kym), kde (a s ¢im),
proé33. Tak miZeme rozd@lit manazerskou kompetenci na pét subsystémii:

1. Osobnost (kdo). Strukturou osobnosti jsme se podrobné zabyvali v 10. kapitole. Urcita
osobnostni struktura miize byt u jedné firmy dobrym predpokladem pro vykon manaZerské
funkee, zatimeo u jiné se miZe ukézat jako méné vhodna. Je ziejmé, Ze Ize popsat takovou
strukturu osobnosti, ktera by piedstavovala malé nad&je pro GspéSné zvlidnuti manaZer-
ské funkce v jakémkoli oboru, firmé a za jakychkoli podminek. Je vSak tieba opakované
zdiiraziiovat, Ze je nemoZné vypracovat Giplny a pozitivni model, univerzdlni soupis prvkia
osobnosti a jejich vzdjemnych vazeb, které by piedstavovaly zdruku dsp&ného zvladnuti
narokti manaZerské funkce za jakychkoli podminek a v jakémkoli prostiedi.

1. Prokopenko a M. Kubr (Prokopenko, J., Kubr, M. a kol.: Vzd€ldvéani a rozvoj manaZeri,

Grada, 1996, upraveno) rozliguji ndsledujici osobni rysy a vlastnosti jako slozky manaZer-

ské kompetence: N

m vitdlni energie, netinavnost, vnitini energie, kterd pohani manaZera vpied;

m  dislednost, ktera znamend zaméfeni na detail bez ztraty celkové vize;

m  motivovanost vzhledem k cili, cilevédomost, kierd je predstavovéna predeviim schop-
nosti soustiedit se na vysledky;
tvofivost jako schopnost myslet v novych souvislostech a pfitom systematicky;
kulturni piizptisobivost a porozuméni jakoZto schopnost odpoutat se od vlastniho
kulturniho zazemi;
schopnost tymové préce, kterd je charakterizovina jako vytvofeni kooperujiciho spo-
leenstvi a vyuZivini moZnosti jeho jednotlivych €lent;

m sebediivéra, sebeuvédoméni s redlnym vniméanim vlastnich piednosti a nedostatkii;

m charisma, které je darem umoZiiujicim inspirovat druhé;

m vlastni systém hodnot umoZitujici konzistentni chovéni v nepfehlednych situacich
a rozliSovani dobrého a $patného.

Tento piehled se viceméné kryje se schématem pro graficky popis osobnosti uvedenym

v 10. kapitole a zdfiraziiuje urcité stranky osobnosti, na které je tfeba zaméfit pozornost.

Je vSak tieba poznamenat, Ze zvyraznéni nékterych stranek osobnosti jakoZto jedné slozky

manaZerské kompetence je fakultativni, nikoli univerzalni. Napfiklad vy38i mira kreativity

33 Odpovéd na otazku ,kdy* nasleduje, je obsazena v Easti vénované pribéhu kariéry.
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neni nezbytnd u kazdé manaZerské funkce. Charisma miZe byt za urcitych podminek i na
Skodu.

Béhem vykonu manaZerské funkce, ktery lze popsat jako proces spadajici svou povahou
do k-ompetenm manaZerské technologie, se v riizné mife uplatiiuji riizné psychologické
kvality. Etapy tohoto procesu jsou nasledujici:

identifikace problému a jeho definice,
. planovini,

organizovani a koordinovini, vedent,
. kontrolovini,
. vyhodnocovini.

Megi osobni kvality, které vytvafi manaZerskou kompetenci, lze zafadit mordlni zralost
a et1ck§ pusobeni, které jsou v fadé publikaci opomijeny a v praxi je etické podobné jako
ekologické davano do protikladu k ekonomickému.

. Kompetence manaZerské technologie (co) jsou zastoupeny piedeviim zkugenostmi,
znalostmi, dovednostmi, které se vztahuji k jednotlivym subsystémiim organizace (vyro-
ba, logistika, §tdb) a k souinnosti mezi nimi. Kompetence manaZerské technologic se
Ize naugit napt. behem studia MBA, jehoZ soudsti jsou pfedméty strategicky marketing,
finan¢ni fizeni apod.

. Socidlné-psychologické kompetence (jak a s kym) jsou reprezentovdny predeviim
obecnymi interpersondlnimi dovednostmi (schopnost navizat kontakt, udr¥ovat vztahy,
gpolupracovat, fesit konflikty apod.), znalosti druhych lidi, schopnosti motivovat je, ale
i specidlnimi manaZerskymi socidlné-psychologickymi kompetencemi, jako je delegové-
ni, koucovini atd,

. Oborové know-how (kde) je (podle Prokopenko, I., Kubr, M. a kol.: Vzd&lavini a roZVvoj
manaZzerd, Grada, 1996, upraveno) dino piedeviim tfemi nasledujicimi kvalitami:

®  soubor zikladnich védomosti o vyrobé, technologii, trhu, trendech daného oboru,
®  diverna znalost prostiedi (,,vi, jak to chodi v branZi*) a konkurence,

[ ] f)sobni vazby s manaZerskymi ¢ odbornymi autoritami daného oboru, znalost vzé-
Jjemnych vztaht (kdo a jak je s kym propojen, kdo koho nemé rad, co si kdo s kym
udélal apod.).

. ManaZerska vize (pro€). Pii kaZdé otizce pro¢ dochazi k prolinini mnoha sviti.
ManaZerskou vizi je schopen formulovat Elovek jisté osobni zralosti, jistych kompetenci

manaZerské technologie, socidlné-psychologickych kompetenci a znalosti oborového
know-how. .

J. H. Donnely, I. L. Gibson a I. M. Ivancevich (Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J. M.:
Management, Grada, 1997) rozli§uji manaZerské kompetence ve tiech rovinach:

1. technické kompetence,

2. interpersondlni kompetence, piedeviim schopnost vedeni lidi,

3. koncepéni kompetence.
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Jejich rozligeni je velmi blizké piedchozimu, takZe neni tfeba jednotlivé kompetence detailnji
popisovat. Toto pojeti je viak zajimavé tim, Ze rozliSuje miru zastoupeni jednotlivych kompe-
tenci podle trovné managementu a vice zohledituje charakter prostiedi. Na vrcholové trovni
managementu jsou technické kompetence méng potiebné neZ u manaZeri v prvni linii, zatimco
u koncepénich kompetenci je tomu naopak.

V soutasné dobé se stile vice prosazuje ¢lenéni na:

1. funk&ni kompetence,
2. business kompetence,
3. behaviordlni (socidlni) kompetence.

Ani toto rozdéleni se piili& nelisi od pfedchozich Clenéni. Funkéni a business kompetence obvykle
piedstavuji tzv. tvrdé kompetence (competence), zatimco behaviordlni kompetence piedstavuji
tzv. m&kké kompetence (competency).

11.3.2 Ploéné modely manazerské kompetence

Tyto modely jsou charakteristické snahou ohrani&it manaZerskou kompetenci, pojimat ji jednou
jako osobnostni rys, jindy jako chovéni. Povétginou viak jde o hledani toho ,,spravného®, ,defi-
nitivniho®, Prostiedi a situace jsou vné manaZerské kompetence. Plo¥né modely manaZerskych
kompetenci jsou proto spie vychodiskem z nouze. Vyznatuji se mendi propracovanosti a jsou
spi¥e pracovnim seznamem, ze kierého budeme vychézet pii designovini jednotlivych kompeten-
ci. Zde si je uvadime spise pro dplnost, nikoli jako kontrolni seznam, podle kterého sledujeme,
zda uchazeé disponuje uvedenymi charakteristikami.

11.3.2.1 Idealni osobni kvalita

Eva Bedrnové a Ivan Novy (Bedrnové, E., Novy, I. a kol: Psychologie a sociologie fizeni,
Management Press, 1998) nezastivaji ,,teorii vlastnosti* a zdlraziluji nutnost brat v tvahu i soci-
alni podminky fizeni a vyvoj situace na pracovisti, formuluji vizitku osobni kvality jako jeden
7 predpokladii ispchu manaZera. Vizitka osobni kvality se soustfeduje spife na dovednosti a ma
podle nich tuto podobu:

1. Pracovni a osobni kompetence, kterd je charakterizovina zphisobilosti ¢lovéka uplatnit se
ve své funkei, dostate€nou sebediivérou, pfiméfenym sebehodnocenim a odpovidajicim
hodnocenim vng&jéi situace.

Socidlni kompetence, kterd je charakterizovana jako zplisobilost vhodné se prosadit.

. Pozitivni uvazovédni a proaktivni jedndni, kter¢ je charakteristické pojimanim problému
a pickazky jako vyzvy.

. Pracovni ochota a vykonova motivace, kterd se projevuje v zdjmu o prici a v potieb&
vykonu v Zadouci kvalité a kvantité.

. Vy&§i hladina aspiraci a volniho usili, kterd se projevuje dosahovéanim stile naro¢néjsich
Zivotnich cilil.

. Schopnost sebekontroly, kterd je charakteristick4 ovlddanim citovych vzruchl a ukdzné-
nosti.

_ Rozvinuté etické a estetické citéni, které se projevuje tendenci promitat hlediska moralky
a krisna do svého jednani.
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8. Tvorivost, kterou lze charakterizovat jako schopnost vidét nové a uplatiiovat netradiéni
feseni.

9. Pochopeni a tolerance jakoZto schopnost akceptovéni druhych lidi v jejich rozmanitosti.

10.  Smysl pro humor jakoZto schopnost nadhledu s citem pro proporce.
11. Ochota na sobé& pracovat jakoZto nepfetrzity proces seberozvoje.

Konkrétni projevy smérovani k idedlni osobni kvalité lze sledovat u manaZzerq, ktefi:

co nejlépe plni své tkoly;

vyddvaji ze sebe maximum;

jsou zapdleni pro véc;

kvalitn& pracuji nezdvisle na piitomnosti nadfizeného;

jsou schopni sebekontroly;

nepotiebuji mit prici detailné zadanou;

jsou pripraveni a ochotni pomdhat kolegiim a podfizenym;

dodrzuji sliby:

jsou piesni;

umi hospodafit s ¢asem svym i svych podfizenych;

citi odpovédnost za chyby svych podiizenych;

uéi se z vlastnich chyb, které jsou pro né zkuSenosti;

neplytvaji zdroji;

berou v tivahu nejen své zdjmy;

mluvi spife s ostatnimi neZ o nich;

jsou samostatni, ale dokaZi poZidat o pomoc;

dokazi byt asertivni;

plni vice neZ své povinnosti;

petuji o sviij rozvoj.

Podle autorii tohoto inventéfe neni tieba, aby dsp&§ny manazer napliioval osobni kvalitu ve vSech
bodech. V nékterych situacich se mohou uplatnit manaZefi, ktefi vynikaji jen v n€kolika psy-
chologickych kvalitach, vyjime&né postaci i vysoky intelekt (byf toto tvrzeni v ndsledné ukdzce
tlumi). To je ale tfeba povaZovat za pfehnané. Uvedeny seznam je letmo nahozeny, a proto vybizi
k roz8ifovani, upfesiiovini a pfeorganizovini, jasngjsi strukturaci. Ve stavajici podobé je pro praxi
vybérového fizeni obtizné uchopitelny. Je viak inspirativni, pokud neopomeneme dynamicky
charakter manaZerské kompetence. Tedy nikoli osobnost vypreparovand ze svého prostiedi,
7 aktudlni situace a zptisobu jejiho zpracovini a reagovani na ni.

Podobné pojeti osobni kvality, aviak bliZe k vlastnostem neZ dovednostem ¢i kompetencim
v dne¥nim pojeti, uvadi J. Adair, ktery sestavil pofadi vlastnosti, které reprezentativni vzorek
dspéinych vrcholovych vedoucich pracovnikii oznadil za nejeenngjsi pro vrcholnou droveii fizeni
(Adair, J.: Jak efektivng vést druhé, Management Press, 1993)
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Tabulka 11.2: Nejcennéjsi vlastnosti manazera dle |. Adaira

Schopnost rozhodovat 14, Schopnost jasné se vyjadiovat

Uméni vést lidi 15. Bystrost
Integrita 16. Schopnost efektivniho fefeni spravnich otdzek

17. Objektivnost

Predstavivost 18. Schopnost ,,vytrvat®

NadZeni pro préci

Ochota usilovné pracovat 19. Ochota pracovat dlouho prescas
Analytické schopnosti 20. Ambiciéznost
Pochopeni pro druhé 21. Soustiedénost

Schopnost vyhmétnout prileZitosti 22. Schopnost stozumitelného pisemného projevu

=R

—
(=

. Schopnost fegit nepfijemné situace 23. Zvédavost

—

. Schopnost rychle se pfizplisobovat zménam 24, Nadéni pro prici s ¢isly
. Ochota brét na sebe riziko 25. Schopnost abstraktniho my8leni
13. Podnikavost

[
[

Jak je patrné ze seznamu nejcennéjiich vlastnosti, michaji se zde vlastnosti (rysy) s kompeten-
cemi, jak jim rozumime dnes. Seznam nejcennéjdich vlastnosti je opravdu jen seznam spife neu-
spofddanych poloZek, kterych je vice, neZ je potieba. Kompetenéni model obvykle nepfesahuje
12 kompetenci provizanych do modelu, ktery Ize jednoduse vyloZit — jednotlivé kompetence

propojit.

11.3.2 Komplexné;jsi pojeti manazerské kompetencé

Obvykle se jednd o viceméng statické modely, které cht&ji postihnout manaZerskou kompetenci
v tplnosti, pfesahnout vymezeni urcitych osobnostnich vlastnosti &i chovani. Pfikladem miZe
byt pojeti Z. Kuchyiiky (podle Styblo, J.: Persondlni management, Grada, 1993, upraveno), které
zahrnuje to, co povaZujeme za business kompetence, ale i to, co patii do profesni historie.

Tabulla 11.3: Kvalifikaéni a osobnostni profil vrcholového manaZera v minulosti a v budoucnosti4

Kvalifikagni a osobnostni profil vrcholového manaZera v minulosti a v budoucnosti

Charakteristika Hraje znacnou roli Nehraje Zadnou roli

Vek (omezeny horni hranici) [=] ®

Praxe (zkuSenosti z riznych funkci) E &
Vieobecné vzdélani ®

Odborné znalosti
Oborové know-how ®

Schopnosti komunikovat a kooperovat ®

Dobra $kolni vysvédeni [=

34V préci Z. Kuchyitky jsou srovndvany kvalifikacni a osobnostni predpoklady vedouciho pracovnika, aniZ je zfejmé, zda
se jednd o provozniho & vrcholového manaZera, coZ je podstatny rozdil. Proto jsou zde vymezeny kvalifikaéni a osobnostni
niroky, které podle mého soudu odpovidaji vrcholovému manazerovi. Déle jsou vypudtény nékteré charakteristiky, jako je
napf. tfidni piivod, naopak nikteré jsou nové formulovany, napt. analytické, systémové a konceptni mySleni, schopnosti
tymové price apod. Tyto tpravy mély za cil nikoli Lopravovat®, ale vice piibliZit k riznym dfive a nisledné uZivanym
schématiim, které maji vztah k danému problému. Je zfejmé, Ze uvedené schéma se snazi podat co nejvieobecnéji platnou
odpovéd, kterd neni dynamicka.
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Zahrani¢ni zkuSenosti

Znalost jazykt

Mobilita

Charisma

Osobni zralost

Morilni vlastnosti (vlastni systém hodnot)

Akcnost, vitalita

Odolnost vici stresu

Analytické my3leni

Systémové a koncepcni mysleni

OrganizaCni schopnosti

Videovské schopnosti

Schopnosti motivovat

Schopnost tymové price

Schopnost prezentace ¢i jasného sdéleni

Fantazie, kreativita, originalita =

[=] - manaZer minulosti ® - manazer budoucnosti

Z uvedeného pojeti jsou dobfe patrné trendy, které se jiZ dnes potvrzuji v zahrani¢nim manage-
mentu. Ve vrcholovych manaZerskych funkcich se vice uplatiiuji lidé s univerzitnim vzd&lanim,
ktefi posléze studuji ,,na manaZera” napf. v nékteré z instituci, které poskytuji vzdé&lani MBA.
Oproti dfivéjiku je preferovino vieobecné vzdélani, které vytvaii predpoklady pro lepsi vnima-
ni souvislosti, zatimco difve bylo preferovino vzdélani, které mélo co nejbliz$i vztah k vlastni
produkei. Déle je moZno poukdzat na vé(si akcent tymové price a zejména na moralni kvality.
V souéasnosti je neziidka prezentovino, Ze manaZer musi balancovat na hranici zékona a nékdy
i tak trochu za ni, jinak ohroZuje sebe a zaméstnance firmy. Lze jen doufat, Ze v budoucnu tomu
bude naopak a manaZer si ziska kredit, jaky ma lékar ¢i ucitel, nebot jejich spolecensky piinos je
v principu srovnatelny.

Jinym modelem manaZerské kompetence zdiraziiujicim predevsim interpersondlni kvality chovi-
ni je l6dimenzionalni model manaZerskych kompetenci.

Popis 4, resp. 16 dimenzi manazerské kompetence
A. Zna dobfe svou profesi

1. Podporuje manaZerské funkce: Deleguje zodpovédnosti, aktivizuje druhé, aby plnili své
zodpovédnosti, uvoliuje zdroje a koordinuje jejich vyuZzivéani, odstrafiuje piekdzky bréini-
ci dosazeni cile dané price, kdyz je to tieba, koordinuje praci tymu, monitoruje pokrok
jednotlivych ¢leni tymu.

Posiluje sdilent spoleéné vize: Pracuje s tymem na formulaci spole¢né vize, diva jasné
pokyny, pomdha stanovovat priority tymu, vyjasiiuje role a zodpovédnosti jednotlivych
¢lenn tymu.

3. .Rozumi politice nové organizace: Vi, co je pro druhé dileZité, umi piijimat od druhych
i davat druhym, rozviji G¢inné a vyznamné vztahy uvniti organizace, vi, které otdzky jsou
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pro tym kriticky dileZité a kdy zaujmout stanovisko, umi vyrovndvat moZné rozpory mezi
zajmy vlastniho tymu a zdjmy celé organizace.

4. M pFistup ke zdrojiim: Ma technické i funkéni znalosti o profesi i oboru, oboje neu-
stale dopliiuje, umi identifikovat, hodnotit i vyuZivat zdroje jinych odborniki, kdyZ je to
tieba.

Rozumi organizaci i oboru: Chéape soutasné souvislosti i problémy oboru a 3irsi organi-
zace, mé §iroké znalosti.

Podporuje
manazerské
atmosféru,
Ve Keré jevie spolecné
dosazitelng \ vize
Podporuje
spoluprac

Ui dobie
naslouchat druhjrm

Podporuje otevienou
kornunikaci

Urni gelit
nepifjernnosiemn
Pésluje Je zastancern

wztahy zmen

5 druhjmi
na druhe

Obrazek 11.2: Dimenze manazerské kompetence

B. Vede a podporuje druhé
6. Je presvédéeny viidee: Je uznavany jako odvazny videe, umi se postavit obtiznym otdz-
kém a celit problémiim, umi argumentovat a branit své nazory a kdyZ je to tfeba, neustu-
puje.

. Je zastdncem zmén: Je nedivéiivy k tradicim, plisobi jako &initel podporujici zmény,
povzbuzuje a podporuje druhé v Gsili 0 zmény, pipravuje pro né v organizaci pldu, pomé-
hd pfi zavadéni pozitivnich zmén, umi zmény Usp&sné uvést v Zivot.

. Je na ném vidét pruznost: Zvlada mnohostranné pozadavky, ménici se priority, neocekd-
vané zmény, umi zistat sviij a drZet smér za nepfiznivych okolnosti, umi se dobfie adap-
tovat.
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C. Umi uéinné komunikovat

9. Piisobi na druhé: Nabizi vlastni nipady a ovliviluje druhé, umi si ziskat podporu a lidi
k sob& pFipoutat, dovede vytvéfet prostiedi, které mobilizuje ostatni k praci.
10.  Péstuje vztahy s druhymi: Vztahy s druhymi jsou pro néj dileZité, vyjadfuje upfimny zdjem
i i¢ast s problémy druhych, je ke druhym pfitelsky, otevieny a bere je takové, jaci jsou.
11. Umi &elit nepiijemnostem: Dovede otevirat neshody a konflikty, napoméhat jejich zvlada-
ni oteviend a zpiisobem, ktery nedéld nepfétele, dosahovat shody ndzord pii rozhodovéni
a feeni problémd.

. Povzbuzuje otevienou komunikaci: Podporuje a vytvéii podminky pro svobodné vyjad-
fovini ndzor(, napadi, vytvafi atmosféru, ve kieré jsou vysoce kvalitni informace k dis-
pozici v pravy Cas.

13. Umi dobie naslouchat druhym: Soustiedi se na to, co fikaji druzi, a je vidét, Ze si z kon-
verzace néco bere, pii diskusich v tymu ,,sly§i®, umi spravné odpovidat na pfimé otéazky.

D. Umi dob¥e pracovat s tymem

14. Podporuje spoluprdci: Peuje o tymovou spolupréci budovinim tym, které povazuji cile
organizace za své, vyzdvihuje vztahy spoluprace uvnitf tymu i mezi tymy, vede a umoz-
fiuje tymiim zabyvat se zdvazZnymi otazkami,

15. Vytvdii atmosféru, ve které je vie dosaZitelné: Aktivizuje druhé, povzbuzuje je k tomu, aby
dosahovali a prekracovali standardy vykoni a citili osobni vztah k préci i firmé jako celku.

16. Pomdhd druhym rist a rozvijet se: Hodnoti sily a vyvojové potieby &lenti tymu, dévé
zpétnovazebni informace vhodnym zplsobem, v pravy Cas formuluje naro¢né tkoly a pfi-
lezitosti k osobnimu riistu a rozvoji, pisobi jako kou¢ ochotny podpafit a pomoci.

11.3.3 Dynamické modely manazerské kompetence

11.3.3.1 Trojdimenzionalni model manazerské kompetence

podle L. Kostroné

Pozoruhodny a podnétny je piistup L. Kostroné, ktery, inspirovin Brunswikovym pravdépodob-
nostnim funkcionalismem, do svého modelu manaZerské kompetence pojal vice proménnych neZ
jen psychologické kvality osobnosti. Model L. Kostrong je trojrozmérny, osa X piedstavuje systém
interakce organismu a prostiedi, osa y pfedstavuje systém prostiedi a osa z reprezentuje systém
osobnosti (Kostroii, L.: Psychologie vytvateni usudku, Masarykova univerzita v Brng, 1997).

Osa x - interakce organismu a prostiedi

Osa x vyjadiuje dva rozdilné styly poznavéni a jedndni. Prvni styl lze oznadit jako deterministic-
ky styl. Tento styl se vyznacuje pfedeviim tendenci k analytickému mySleni, kieré je charakterizo-
véno jako explicitni, sekvenéni (kategorie po kategorii, postupné uspoiadané) a reprodukovatelné
(moZnost zopakovat sled logickych kroki), jako tendence piijit vécem na kloub a snahou domys-
let vici do konce. ManaZer pracujici deterministickym stylem dosahuje jistotu tim, Ze vi o viem,
co se d&je a ma tendenci d&lat dilleZité véci sam. Druhy styl 1ze ozna€it jako pravdépodobnostni
styl. Tento styl se vyznacuje pfedeviim tendenci k intuitivnimu my3leni, které je charakterizovino
jako implicitni, vysoce adpativni a rychlé, nesekvencni a nereprodukovatelné. ManaZer pracujici
pravdépodobnostnim stylem neznd okamZity momentalni stav, ale vi, kde si informace opatfi,
kdyZ bude tfeba. Intuitivni my§leni vice postihuje jevy z okolniho prostiedi, temu? se analyticke
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my§leni spiSe brani. Inuitivni my$leni pojima okolni jevy globdlng. Analytické a intuitivni my§-
leni jsou protilehlé body kontinua. PouZivani spide analytického mySleni nebo spife intuitivniho
mygleni zileZi na typu situace a prostiedi.

Osa y - charakteristika prostiedi

Pod prostiedim miZeme chépat napi. kontinuum velikosti firmy (podle poctu zaméstnanct nebo
obratu u firem v daném oboru). Je pravdépodobné, Ze mal4 firma mé zamé&stnance ponékud jinych
psychologickych typi ne firma velka. V malé firmé pravdépodobné probihaji ponékud odli§né

formy komunikace neZ ve firmé velké. Takto bychom mohli pokradovat jedté n&kolik odstavci
¢i stran.

Osa z - systém osobnosti

Kostrofi vymezuje nékolik psychologickych vlastnosti, které povazuje za diileZité pro tspéiny
vykon povolani. Jedna se o tyto poldrni vlastnosti: extraverze x introverze; stabilita x labilita;
aktivita x pasivita; dominance X submise a vysoky x nizky intelekt. Piizniva kombinace je dana
extraverzi, stabilitou, aktivitou, dominanci a vysokou inteligenci, protilehly blok kontinua je din
opatnymi vlastnostmi.

Jisté by bylo moZno tento vydet pozménit, doplnit apod.

Trojrozmérny model si 1ze predstavit jako krychli, kterd je uspofadana podle 0s X, y a 2. Jednotlivé
vicholy krychle jsou krajnimi body jiZ zminénych kontinuf a tyto jsou ddny osami X, Y, Z. Pro
lep§i nazornost poslouZi vyobrazeni.

Obrazek 11.3: Typologie manazer(i

ST
vyhovujfei

...VAA-..-.A..‘:‘.
velks i

determin‘\:lslickf' pravdép&dobnustni

H X
i mald

Z
nevyhovujici

1 2

Vysvétlivky: KaZdy vrchol, kromé &islice, jejiZz vyznam je vysvétlen niZe, je oznaden tiemi pis-
meny. Prvni pismena jsou V nebo M a oznaduji velkou nebo malou firmu. Druhd pismena jsou
D nebo P a oznauji deterministicky nebo pravdépodobnostni styl. Treti pismena jsou V nebo N
a oznaduji vhodné & nevhodné osobnostni charakteristiky.

Komentai:
Vrchol &. 1 - ,,punti¢kdr vede malou firmu, kde uplatiiuje deterministicky styl, ale vie si kazi
nevhodnymi osobnostnimi charakteristikami.
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Vrchol &. 2 -, lajddk* vede malou firmu, kde uplatiiuje pravdépodobnostni styl v kombinaci
s nevhodnymi osobnostnimi charakteristikami.

Vrchol &. 3 - ,,dobry hospoddF* vede malou firmu, kde uplatiiuje deterministicky styl v kombi-
naci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. Deterministicky styl je v této situaci adekvatni
a pfinasi dobré vysledky.

Vrchol &. 4 - ,,rezerva® vede malou firmu, kde uplatiiuje pravdépodobnostni styl v kombinaci
s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. M predpoklady pro vé(si tkoly, malou firmu zvli-
di ,Jevou zadni®, ale vysledky nejsou nijak oslnivé. Teprve ve veéti firmé miZe rozvinout své
piedpoklady.

Vichol & 5 -, diktdtor” vede vétsi firmu, kde uplatiiuje deterministicky styl a md nevhodné
osobnostni charakteristiky.

Vrchol & 6 - ,,slaboch® vede v&tsi firmu, kde uplatiiuje pravdépodobnostni styl, ktery viak
v kombinaci s nevhodnymi osobnostnimi charakteristikami nepfindsi dobré vysledky.

Vrchol & 7 - ,,0bét“ vede vEt5i firmu, kde uplatiiuje deterministicky styl v kombinaci s vhodnymi
osobnostnimi charakteristikami. Pespfili§ vy&erpdva svou energii, aby naplnil svou predstavu
plnéni povinnosti ,,do posledniho puntiku®, Neziidka se jednd o povySené ,dobré hospodiie®,
kteid ve vy&§i funkei s vétsi odpovednosti ji# nedosahuji dobrych vysledkil jako diive.

Vrchol &. 8 - ,,manaZer* vede V&S firmu a uplatiiuje piitom pravdépodobnostni styl v kombinaci
s vhodnymi osobnostnimi vlastnostmi.

Nejuspesnéjsi typy vedoucich pracovnikii jsou ,dobry hospodai“ a ,,manaZer”, nebot u nich
dochazi k optimalni shodé viech (i proménnych. Naopak nejméné pfiznivé typy jsou Llajdak®
a ,diktator”, ktefi pracuji zptisobem, ktery neni adekvatni situaci a prostiedi, a maji nevhodné
osobnostni charakteristiky. Typy ,rezerva“ a ,,0b&t" jsou potencidlng disp&sni, ale na mistech, kde
sviij predpoklad nemohou projevit. Mista, kterd zastavaji, jim ,,nesedi.

L. Kostroii ddle rozvijel trojrozmérny model, v némz do systému prostiedi zabudovava promén-
nou, kterd vyjadiuje charakteristiku konkuren&niho prostedi s polaritami Ldivoké vody* (prostie-
di s ostrou, dravou konkurenci, obor se projevuje velmi kratkym inova¢nim cyklem) a ,.stojaté
vody* (stabilni prostiedi s minimélni konkurenci nebo velmi dlouhym inovacnim cyklem - rakve
& chleba se ji# po staleti pramalo méni).

Tento & jiné troj- a vicedimenziondlni modely nespéji k definitivni odpovédi a reflektuji svét
v pohybu (vnitfni i vnjsi, aniz by je stavély do kontrastu - konkurenéni prostiedi neni néco vné
firmy, je to jeji souddst). Zde je mozno odkazovat na price, které se zabyvaji nelinedrnimi systé-
my (teorie chaosu).

11.3.3.2 Ukazky funkénich kompetenénich modeli

Model L. Kostrong miizeme brét jako jeden ze zdrojii inspirace pro tvorbu individualizovanych
kompetenénich modelii. Uvedené kompetencni n‘u:)dely3 jsou pouZiviny nejen pro manazery
firmy, ale i pro ostatni pracovniky.

35 Uvedené kompetenéni modely vznikaly v rimei projektu ESF pro stfedni firmy. V ramci projektu agentura Motiv P
vytvofila 30 kompetencnich modelii, které byly prizpisobeny jednotlivym firmam.
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m prodavini zavrené uzavienim prodeje,
m péde o zdkaznika.

Prodejni kompetence uvedené dale v textu pokryvaji kromé generovéni kontaktl vechny zmi-
fiované kroky prodeje.

11.4.2 Plo$né modely prodejnich kompetenci

O plognych modelech prodejnich kompetenci plati totéZ, co pro plosné modely manaZerskych
kompetenci — jsou viceméné (ne)usporadanym seznamem, ktery slouZi jako podklad pro sys-
{emati¢t&j§i pokus usporadani prodejnich, obchodnich kompetenci. Toto se budu snaZit dolozit
uvedenim konkrétniho kompetenéniho modelu, ktery jsem navrhl pro firmu Nejlep$i bydleni.

11.4.2.1 Dilezité schopnosti, vlastnosti a dovednosti
pro obchodniho reprezentanta
1. Drive a tah na branu, soutéZivost a hlad po aspéchu (---).
. Schopnost empatie, odhadu potieb druhych lidi (--+).
 Komunikativnost, dovednost navazat kontakt, druhé povzbuzovat a chvalit (+++).
. Dovednost byt konzervativni i progresivni (umi hrét rizné role), dovednost vyladit se
R pd
. Odolnost vii¢i stresu, zejména vici odmitnuti a jinym komplikacim (--+).
., Pozitivni mygleni* (-++).
. Schopnost sebefizeni (sebekdzné a zvladani ¢asu) (-++).
. Schopnost improvizace, napadi, predstavivosti a hravosti (-+).
9. Schopnost humoru (--+).
10. Schopnost na sebe strhnout pozoronost (--+).
Znaménka - vyjadiuji spise to, co je ¢lovéku dino a co je spise nemoZné se naugit (¢im vice -,
{im je to vic ddno), zatimco znaménka + vyjadiuji to, co se lze naucit (&im vice +, tim se tomu
1ze vice naugit). Pfi vybéru obchodnika by mélo byt identifikovano aspofi 8 znamének - a stejny
pocet znamének +.

11.4.2.2 Markery neuspéchu obchodnika

A. Hlavni rizikové markery
1. Vék nizdi neZ 23 leL.
2. ManZelka je na mateiské a maji dit€ &i déti do 4 let véku.
3. 4 a vice let ve funkei fadového prodejce, obchodniho cestujiciho.
4.

Beze stopy fizeni své kariéry (nelze nalézt _&ervenou nit* profesiondlni drihy) nebo prace
v ZavEtii* po dobu del§i nez 3 roky (mimo dobu péce o dité mladsi 4 let).

B. Dalsi rizikové markery
I. Jiz pracoval jako prodejce, ale méné neZ rok.
2. Je jiz ve vypovédi, nebo diive odchazel, jesté neZ mél zabezpecené nové misto.
3. Nevyplnil podrobné poZadované formuldie (Dotaznik a Pfilohu k Zivotopisu).
4. Kromé& maturity & RP neabsolvoval Zadné jiné zévéretné zkoudky, ad néco ,rozdélal”.
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. Nema ,gitelné* zdzemi, ,,kotvy* v soukromém Zivoté.

. Ma jiny, podstatny zdroj piijma.

. Neni hlavnim Zivitelem rodiny.

.V minulych letech evidovan jako uchazeé o prici na tfadu préice déle nez 3 mésice.

. Zadné penize v bance (stavebni spofeni, poji§téni...), rad€ji ma v8echny penize po ruce,
tzv. ,kratké penize*.”

Objevi-li se jeden ,hlavni rizikovy faktor a jeden aZ dva ,dal§i rizikové faktory™ nebo tfi a vice
,dalgich rizikovych faktor(*, je tfeba zvlat obezfetné zkoumat, zda ma uchaze€ jiné, obzviast
presvédéivé schopnosti ¢i dovednosti, kvili nimZ stoji za to riskovat.

Je tfeba mit na paméti, 7e nékteré markery méme zapovézeno zjistovat — napiiklad, jak staré ma
uchaze¢ déti apod.

11.4.2.3 Markery uspéchu obchodnika

Pozitivni markery pro praci obchodnika zjistitelné z personainiho dotazniku
1. VEk vyisi nez 25 let.
. .Kotva® v soukromém Zivoté.
. »Srozumitelnd® a fizend kariéra.
. Schopnost penize investovat (,,dlouhé penize®).
. Vicestranné zdjmy (vSeobecny prehled), zejména spolecensky orientované.
. Schopnost definovat soukromé a profesiondlni cile a zd@ivodnit je (v, co chee a proc).
. Ma vzory (nemusi se jednat o konkrétniho ¢lovéka).
. Je schopen uvést velmi konkrétné sviij tspéch a nezdar.

Pozitivni markery pro praci obchodnika zjistitelné z rozhovoru
1. Odpovida nejen na to, na co je tizan, vZdy néco pfidd, sim se ptd, je partnerem, nikoli
zkouSenym Zackem.
. Vytviii atmosféru.

. Neni problém uréit, které z deseti vySe uvedenych DileZitych vlastnosti, schopnosti
a dovednosti jsou piitomny.

11.4.3 Model prodejnich kompetenci podle produktu
Trojrozmérny model kompetenci podle produktu vychazi z predstavy, Ze neni jedno, co prodejce,
obchodnik prodiva. Ka#dy typ produktu vyZaduje ponékud jiny pfistup. Trojrozmérny model je
uréen nasledujicimi dimenzemi produktu:

1. Dimenze obratkovosti produktu:
m vysokoobritkové zboi s dobou spotfeby &i uzite¢nosti kratdi neZ 1 rok, obvykle vyja-
dienou v tydnech & mésicich,

m nizkoobritkové zboZi s dobou spotieby &i uZite¢nosti delii ne? je 1 rok, obvykle vyji-
dienou v letech.

2. Dimenze ceny produktu:

m  Cenu je moZno posuzovat vzhledem k mési¢nimu pifjmu & hrubému zisku kupujici-
ho.
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m Cenu je (¢Z moZno uréovat podle jejiho postaveni vaci cenam konkurenénich &i alter-
nativnich produktil.
3. Dimenze sofistikovanosti produktu:
m hodné sofistikovany produkt (s velkym podilem dugevni price, kratsi inovaéni cyklus
produktu),
m malo sofistikovany produkt (napf. suroviny).

Tabulka: | 1.4 Typologie produktu a psychologicky typ obchodnika

Sofis- ;
. _— Vhodné a nevhodné projev
tikova- | Typické produkty obchodnika doplﬁte)P Jevy

informace, franSiza, poradenstvi, vzdela-
vani u pedni svétové firmy (Pricewater-
house Coopers, Arthur Andersen apod.)

prondjem reklamni plochy v Casopise &i
Zasu v televizi v ramei reklamni kampang

psychofarmaka (napt. Rohypnol), specia-
lizovany a odborny &asopis

houska na krdmé&* a dalgi produkty den-

i nebo skoro denni spotieby (ndpoje,

Rolls Royce nebo malé proudové letadlo,
nové, §pickové technologie

diamant, norkovy koZich, boty z kroko-
dyli kize a jiné luxusni produkty z obtiz-
né obnovitelnych nebo neobnovitelnych

mobilni telefon a jiné moderni technolo-
gie stivajici se bé&znou realitou

vlastni rakey, misto na hibitové, pojisténi
pohiebnich vyloh

Do uvedeného modelu miizeme vkladat jesté dalsi charakteristiky. Tou nejdiileZitejsi ctvrtou
dimenzi by pak bylo, jestli je produkt materidlni ¢ nemateridlni povahy, nicméné zarazenim
Etvrté dimenze by se model piili§ rozrostl. Tento model miZeme snadno vyuZit pi zkoumani
obchodnické drahy uchazece. Jestlize uchazet doposud prodaval ,housku na kram&*, bude u n&j
obtizny pfechod k prodeji protikladného produktu — ,Rolls Royce". Nesnadny bude také prechod
z prodeje néceho materidlniho na prodej nemateridlnich produkti.

Uvahy ve tiech & ¢tyfech dimenzich je moZno doplnit jesté zvaZenim postaveni na trhu, trzniho
podilu, resp. konkurenéniho prostiedi. TaktéZ by bylo mozno dale rozliSovat, zda se jednd o pro-
dukt zavedeny, tradiéni nebo novy a také to, jakd je délka inovagniho cyklu. To vie klade rozlicné
naroky na kompetenci obchodnika. Napfiklad obchodni zistupce prodévajici pedivo z pekarny,
kterd ma jen drobnou Kkonkurenci s pondkud vyssi cenou, je v jiné pozici nez obchodni zdstupce
prodavajici nealkoholické ndpoje v regiond, kde plisobi jednak nadndrodni firmy, velei narodni
producenti a fada lokdlnich vyrobci. Viichni tito prodejci jsou piitom zaiazeni do kategorie

,houska na kramé*.
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| 1.4.4 Dynamicky model prodejnich kompetenci

Model MotivS obsahuje 6 kompetenci, které vytviii do urgité miry protikladné dvojice. Viechny
korrlPetencg se v riizné mife uplatiiuji po celou dobu prodejniho procesu. Na pocitku je nevyraz-
néjsi plrodej sebe sama (kompetence Prezentace sebe sama). To je v uritém protikladu ke kom-
petenci Identifikace, kterd odraZi, nakolik prodejce prodavé ,,v dresu” firmy ¢i produktu

Obrazek 11.5: Kola¢ prodejnich kompetenci
Zdroj: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnik{, Grada 2006

Prezentace
Odolnost sebe sama

Budovani
vztahu

Zvladani
admitek Identifikace
v k(?mpetevncvl Tah na brénu je vyjadieno, Ze prodejce potiebuje myslet na své zajmy. Tuto kompe-
tenfu vyvazuje kompetenci Budovani vztahu, kdy potfebuje ,.byt v hlavé toho druhého* a myslet
na jeho potieby. Posledni dvojice 7vladani namitek-Odolnost vyjadiuje protiklad dle svého t&7is-
(&, Odolnost se projevuje piedeviim prede dveimi, zatimeo zvladani namitek za dvefmi.

Vyklad jednotlivych prodejnich kompetenci
Prezentace sebe sama

Obchod'nik ponej‘prve Izrodﬁv:‘i sam sebe. Prezentace probihé po celou dobu prodeje, nejvyraznéjsi
v{}hu. méi v§.ak v tvodnich fazich jednéni. Ze viech dilCich zphisobilosti se dd spolu se zvladanim
némitek nejlépe naudit. )

Tah na branu

?dl}a se pai‘edeysim 0 t,drive“, energii a zamé&fenost na cil. Souvisi s temperamentem a ze viech
ﬂéllcl:h zpusobilosti jej 1ze nejméné naudit. V zamé&fenosti na své cile je protikladem budovéni
vztahu,

Odolnost

Pfojeije sev,,pfedf dvefmi®. Jsou to ofekévéni, jak dopadne jedndni, a divéra v sebe. Odolnost
ziskavame piedeviim v détstvi. V dospélosti ji mizeme jen omezené posilit.

Budovani vztahu

Rika se, ie prodév's?\ pfedev_éim vztah, Budovini vztahu piedstavuje piedevsim identifikaci potiecb
zék‘a:zmka a vufném byt v jeho hlave, Budovini vztahu také znamena ,vtahovani zdkaznika do
hry*, pro coZ jsou nejvyhodngjsi otdzky.
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Identifikace

Je to ditvéra ve firmu, v jejimz dresu obchodnik hraje, & diavéra v to, €O prodava. Lze mluvit. t‘aké
o ztotoZnéni se. Nedocenéni kvalit produktu, ktery obchodnik proddva, s projevuje napf. pfi jed-
nani o cené, které vice ,.drhne”, obchodnik najednou vede vice feti apod.

Zvladani namitek
Projevuje s¢ »Za dvemi®, kdy uZ jedndni probihd a objevuji se uréité komplikace. Postup zvladéani
namitek se déa velmi dobfe naugit.

Na tomto kompetenénim modelu je postaven Seller test, ktery je soudasti projektu e-Psycho®.
Jeden z vystupl tohoto testu méd podobu profilu prodejnich kompetenci (Viz obrazek nize).

Obrazek: 11.6 Ukazka kompetenéniho profilu ze Seller testu

Qaﬂl; e5e0010047

Colkovy graf kompetenci  Promér: 2.3

217 28 16 28

Model MotivS vychézi z plognych modelii, resp.ze seznamu charakteristik, které jsou prevedeny
do chovani a uspofadany do celistvého modelu.

11.4.5 Kompetenéni model Nejlepsi bydleni

Nejlepsi bydleni je realitni spole¢nost s pasobenim po celém tzemi CR a na Slovensku. Realifni’
makléii tvoii vice nez 80 % pracovniki spole¢nosti. Spolegnost proto potiebovala kompetencni
model, ktery by byl predevsim pro realitni makléfe, do kterého by sc nicménd ,,vesli i ostatni
zam@stnanci.

Vysledkem bylo vytvofeni kompetenéniho modelu, ktery vychazi z modelu prodejnich lfomplet—
tenci a zéroveil je ,viefiremni®. Kompetentni model je tvoien Etyfmi komplementarnimi dvoji-
cemi. Dosazeni idedlni situace, kdy dojde K naplnéni kompetenci na obou stranéch, je narocné,
protoze kompetence jsou do urdité miry protikladné.
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Obrazek 11.7: Kompetenéni model spolecnosti Nejlep$f bydleni (autor F. Hronik)

Tento kompetenéni model napliiuje jeden z pozadavkil funkéniho kompetenéniho modelu — je
jednotny pro véechny skupiny pracovnikil firmy. Kompetenéni model nezbytné obsahuje pii-
klady pozorovatelného chovéni, vytvéfi fadu kritérii, pomoci kterych je realitni makléf vybirdn
i hodnocen.

[1.5 Zivotni a kariérova, profesionalni draha

Kdo si predstavuje, e viechny plody dozrdvaji soucasné s jahodami, nevi nic o hroznech.”

(Paracelsus, podle P. Ritana)

Podle dominujicich vyvojovych ikolll mizeme profesiondlni drdhu roz&lenit na nékolik etap.
Uvedené vékové rozpéti je orientatni a jednotlivé vyvojové tikoly se do jisté miry prekryvaji.

11.5.1 Vek kvalifikace

Obvykle do 25 let véku si Elovék vytvdii svou kvalifikaci a tato doba se nazyvd vékem kvalifika-
ce. Mnohdy jde o obdobi hledani. JestliZe je toto obdobi Zivota provdzeno netaspéchy, proméiiuje
se ve vék nezakotvenosti a bloudéni, které piesahuji do dalgiho obdobi a bréni plnéni dalSich
vyvojovych tkoldl. Vék kvalifikace nutné piesahuje do dalgich vékovych obdobi, proces uceni
neni omezen jen na instituci $koly.

11.5.2 Vék budovani kariéry

0d 25 let do 35 let jde povétsinou o budovdnf kariéry, kterd viak nemusi byt budovana jako
postup ve firemni hierarchii. MiZe jit 0 prohlubovéni specializace. Veétgina lidi v této etapé nezi-
stAvd na nastupnim misté a je ,povysena®, ackoli nemusi jit o postup v hierarchii. Zarovefi s¢
v zévéru tohoto obdobi jasné profiluji profesiondlni drahy specialisti a manaert, ktefi nastupuji
do prvnich fidicich funkci. Je-li toto obdobi provizeno nezdary, méni se ve vék rozvratu perspek-
tiv, zmarnéni talentu, nerozhofenf se.

Toto obdobi 1ze téZ nazvat vékem expanze. Tato expanze je patrnd i v rodinném Zivotg. VEtsina
déti se rodi rodi¢im do 35 let jejich véku. Aviak do tohoto obdobi spadd i prvni manZelskd krize.

Ta je podle M. Plzika zdkonitd, at jiz probihd silng, slabg, kritce (n&kolik mésici) ¢i dlouze
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(n&kolik let). Nezvladnuta manzelskd krize miize skon€it rozvodem. Refeni této krize spociva
v realismu ve vztahu. Romanické pedstavy jsou neuskutednitelné. Vztah neni jen milovanim, ale
t&7kou praci s velkou odpovédnosti.” Jednim z mnoha projevil této krize maZe byt i pojiméni
profese jednoho z partnerii jako milostncho konkurenta. Dasledky vyvojové manzelské krize
v profesni oblasti mohou byt rozmanité, od poklesu vykonnosti k iitéku do price.

E. Schein (podle Lorsch, J. W., ed.: Handbook od Organizational Behavior, Englewood Cliffs,
Prentice-Hall, 1987) rozli§uje osm riznych typi kariéry podle urditych preferenci, kieré jsou do
jisté miry preduréeny temperamentovymi a motivaénimi komponentami:

1. Typ preferujici bezpeci. M4 rad stabilni a predpovéditelné prostedi, jednoznaéné tkoly.
Je mu blizkd pfedstava kariérového postupu podle principu seniority, tedy podle odpra-
covanych let. Klade diraz na socialni jistoty a jistou budoucnost. Jeho ambice jsou malé,
neni &lovékem, ktery si bere sam od sebe odpovédnost. Neriskuje. Je viak spolehlivy aZ
obétavy vykonavatel, nejlépe podle piedpisi a jednoznagnych pravidel. Akceptuje normy
a zvyklosti. Fluktuaéni tendence jsou nizké, byva loajalni. Ocekdvi, 7e firma s nim bude
zachazet spravedlivé, je vdétny za ocenéni loajality a ,zasluh®, nejlépe pii kulatych vyro-
¢ich délky zaméstndni u firmy.

. Typ preferujici autonomii. Vyhovuje mu priace na zakazku, kdy jsou cile jasné definovi-
ny. Bréni se zejména kontrole pribéhu zakazky, otekdva odménu za odvedenou préci, pro-
jekt, zakdzku, ViemoZné se bréni piijmout organizaéni normy a predpisy. Je mu vzdalena
prace na tfadech &i v byrokratickych firmdch, vizdy potiebuje mit svou nezdvislost a jistou
vyluénost. Obvykle nemé zdjem o zastivani manaZerskych funkci, mdlo se identifikuje
s firmou, neziidka vyhleddvd mista _konzultant®, ,,nezdvisly poradce™ apod.

. Typ preferujici odbornou kompetenci. Vyhovuje mu predeviim proces feseni odbor-

nych, povét§inou technickych problémii. Je piedeviim loajlni své specializaci, loajalita
vagi firmé je na niZsi Grovni. Svou kariérovou drahu vidi v prohlubovani odbornosti.
Nejvysgim zadostiu¢inénim je pro néj patent, odborny lének, ocenéni odbornou spolec-
nosti, prestiz odbornika apod. Oproti typu, ktery preferuje nezdvislost, nema potiebu stat
jako by stranou firmy, ale potiebuje mit podminky pro svou nealgoritmizovatelnou praci.

Typ orientovany manazersky. Vyhovuje mu piejimani odpovédnosti a vyhledava pii-
leFitosti k vedeni lidi. Vi, Ze k dosaZeni svych cilii potiebuje druhé lidi. Buduje si svou
manaZerskou kompetenci a zpétnou vazbou o Gspésnosti jeho pocindni jsou pro né&j
vysledky celého tseku, za ktery ma odpovédnost. ManaZerska kompetence byla ditkladng
probrana vyge, takZe ji zde jiz neni tieba rozvadet.

Typ podnikatelsky. Vyhovuje mu dynamické prostiedi se spoustou vyzev. Sam si uréuje
cile, je méné systematicky, neni “lovékem rutinnich postupii. Potfebuje byt vyjimeény,
odligitelny. Dét firmé &i vyrobku své jméno je piednéjsi neZ vlastni zisk.

. Typ orientovany na sluzbu. Jeho zakladni zamé&feni je pomahat druhym, rozdavat se.
Zvyraziwje hledisko vlastni writetnosti, potfebuje byt uzndvan kolegy & @mi, kterym
poméha.

. Typ souperivy. Dilezita je pro ngj soutd? a vitdzstvi. Rad soutézi s druhymi, hlavnim
méfitkem je vykon, kterym vyhrava. Soupeii takika za viech okolnosti, napiiklad pfi jizdé
autem se nenechd snadno piedjet, nerad prohréva i v béznych spoletenskych hrach.
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8. Typ orientovany na Zivotni styl. Zduraziiuje predevsim rovnovihu mezi riiznymi oblastmi
Fivotniho stylu, chce predeviim integrovat rodinné, profesni, spoletenské. Neoddéluje
praci a soukromi, je viak vzornym a starostlivym rodicem.

11.5.3 Vék akci, uspéchu, realizace

0d 35 let do 45 let jde pFedeviim o budovdni respekiu a toto obdobi se nazyvd vékem alct,
lispéchu, realizace, autority a kompetenct. VEgina pracovnikll a zejména manaZerd se ocitd na
vrcholu své kariéry kolem 40 let, kdy nardZi na ,firemni strop®. PileZitosti déle postupovat ve
firemni hierarchii je mélo a kandidatd je velmi mnoho. To muze byt pro mnohé velmi frustrujici
4 tento moment lze oznadit za krizi. Zdroji krize, kterd je psychology oznagovina za krizi Zivot-
niho stiedu (Ri¢an, P.: Cesta zivotem, Praha 1990), je pochopitelng vice.

Viechna ,,poprvé ma skorotyficatnik jiz za sebou, vétSina ,naposledy* je sice jesté daleko, ale
jsou ji# na horizontu patrna. Hrozbu opakovini, rutiny se néktefi snaZi ,,pfekonat” napodobova-
nim ,,poprvé*, lovenim zaZitkt a itékem do chvilkového zapomenuti. Pro mnohé ovem vyvstivi
otdzka, jak opravdové proZit druhou polovinu Zivota, a proto kriticky zkoumaji, jak tomu bylo
dosud, zda volba Zivotnich cili byla spravnd. Vyvstdvé otazka po smyslu Zivota, véetné vlastni
price a jejiho mista. ,,Hodnoti se spravna fegeni i omyly v minulé volbé povoldni, ve vybéru
manZelského partnera, ve vychové déti - tedy v dosaZeni nejvyznamnéjsich cili.” (Langmeier, J.:
Vyvojovd psychologie pro détské Iékare, Praha 1983).

35 lety Dante Alighieri na samém potitku BoZské komedie pise:

Kde v pili Zivot nd¥ je se svou pouti,
prochdzet musel jsem tak temnym lesem,
Ze pravy smér jsem nemohl uhodnouti.

(D. Alighieri, Bozska komedie)

0d &tyficatnika se odekdva, Ze unese ztritu iluzi, aniz by propadl beznadg&ji ¢i depresi. Pii nezda-
rech se v¥ak toto obdobi méni ve v&k rutiny, zklamani, vyhasnuti a prazdnoty.

Erikson ve svém vyvojovém pojeti spatiuje dkol pro zralé dosp@lé v jejich piispivani druhym,
ve vytvifeni né¢eho uZite¢ného pro druhé. Tato charakteristika je piizna¢nd i pro dalsi obdobi,
v ném7 krystalizuje. Podle S. Freuda élovék v tomto véku md predev§im milovat a pracovat.

Krize #ivotniho stfedu je zakonitd a je-li dobfe zvlidnuta, vede kolem étyficitky k nalezeni sebe,
chytnuti ,,druhého dechu* a prckondni existencidlni frustrace. Ackoli urditd ¢ast inzerati, resp.
jejich neproklamovand kritéria vybéru toto vikové obdobi diskvalifikuje, je nutno zdiraznit, Ze
toto obdobi je v mnoha profesich potenciondlné nejproduktivngjsi. Primérny vek horolezei,
kteii Gispeing zdoldvaji osmitiicovky, je kolem 40 let (v kvétnu 1998 na Mount Everest vystoupil
49lety jednonohy horolezec Tom Whittaker). Leos Janadek ve 40 letech zatal komponovat Jeji
pastorkyni, na které pak pracoval 9 let (pfiznivé piijata byla aZ 13 let po jejim dokondeni). John
Glenn se ve 40 letech stal prvnim americkym kosmonautem.

Protoze v&t§ingé pracovniki brani firemni strop, nékteii se ohliZi jinde. Fluktuace dosahuje posled-
niho vreholu. Ted je jedté Cas, jesté lze mnohé zménit, Jini definitivné opousti své profesiondlni
ambice a presouvaji své zdjmy do soukromého Fivota. Dali, ktefi se citi ,rozjeti*, nemaji na
_zastaveni®, ohlédnuti &as, neptaji se, zda jsou na spravné cest&, nemaji pochybnosti. Svou krizi
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stiedu viak jen odddli, zabrani ¢i riistu do zralosti. Jak ti, co € odklané&ji od préce, tak ti, ktefi jsou
svou praci naopak plné pohlceni, Ziji satelitng. PFili§ oddéluji prici a soukromi.

11.5.4 Vék splaceni, souvislosti
Od 45 let do 50 let se predpoklddd vék spldceni, souvislosti (expanze korunovand tispéchy

a sbirdnim vaviind jiz prob&hla), které znamenaji pfeddvani zkugenosti. Krystalizuje zde (o, co
bylo jiz zapotato v predchozim obdobi - motiv uZiteénosti za¢ind pfevaZzovat nad motivy vykonu,
tispéchu a ocenéni. Pti nezdaru jde o v&k zdvisti: ,Oproti druhym jsem nedostal nic zadarmo, ve
jsem si musel sim vybojovat, tak co bych néco déval druhym jen tak™. Lze zévid&t mladym jejich
krasu, elan apod. Krystalizovat tedy maZe i prazdnota. Existencidlni vakuum se miZe stuptiovat

s odchodem déti z domova. Nektefi se stdvaji sami v sob& bezdomovci.

Je to vk, kdy se hodné slavi (promoce, svatba syna & deery, narozeni vnoucete, vyznamné
povy¥eni & ocenéni, #yrtstoleti od maturity &i promoce apod.). Je to vek, kdy déti opousti sviij
plivodni domov a sna%i se postavit na vlastni nohy. Je to v&k, kdy ¢lovék vstupuje do novych
roli: Stiva se babickou, dédetkem, tchdnem, tchyni. Hledd své nové misto. Osamostatiiovani déti
miize byt jeden ze spoustéci druhé vyvojové krize v manzelstvi, kterd je oproti prvni krizi méné
prudka, ale vieklejsi. Do tohoto véku vstupuji dali moiné nepiiznivé okolnosti, jako jsou napf.
rliznd onemocnéni, zejména civilizaéni, vaznd nemoc i smrt rodizi. Je to tedy vék, kdy se nejen
slavi, ale zagind se chodit na pohiby. Do popfedi s¢ dostdvaji témata narozeni a smrti, za¢itku

a konce. Tato témata se rozviji v dalgich letech.

Nektefi lidé dal postupuji ve firemni hierarchii a jejich postup neni nikterak prekvapivy, maji
na ngj ,,zadélano™. Vétina viak jiz zlstivd na svym pozicich a uplatiiuje, zuzitkovava vée, co
siskali diive. Jednotlivé znalosti, dovednosti se projevuji, Clovék mize objevovat nové spojent,
nové souvislosti mezi tim, co jiZ zni. ,,Propoji se mu to®, _secvakne to*. Agkoli leckomu se hor$i
zrak a zadind nosit bryle, feceno metaforicky, vidi lépe. MiZe objevit novy fad, novy smysl. Pies
viechny v predchozim odstavci uvedené zdroje moZné nestability se ¢lovék v tomto obdobi spise
Lusazuje”. Pro ty nejitastnéjsi a nejd&Ingjsi nejen télo, ale i duge prestavé byt ndstrojem a zalind
byt domovem.

11.5.5 Vék tradic, hodnosti, postaveni, vlivu

V obdobi od 50 do 60 let Ize charakterizovat Zivotni drdhu jako v&k hodnosti, postavent, vlivu,
ktery se pii nedspéchu stévi vikem rezignace. Ackoli je ziejmé, Ze v tomto veku ubyvi pfedeviim
fyzickych sil, stava se ¢lovek starym jen tehdy, kdyZ si poprvé fekne, Ze néco bylo naposled. Neni
viak pochyb, 7Ze Clovek starne. Umi to? Jak se to poznd? Ma vidi budoucnosti oteviené dveie
nebo fika, Ze ted jej kromé diichodu u# nic zvldstniho neceka. Jen to n&jak preckat, radgji byt
stranou a nekomplikovat si Zivot?

V tomto véku prichdzi ke slovu tradice30. Nemdlo lidi pravé v tomto véku objevuje tradici
a tradi¢ni hodnoty. Tradice je osvédgeny zpisob mysleni a chovani, ktery se vytvafi predevsim
v mimofdidnych, ziidka se opakujicich situacich, které zazili pravé ti starsi. Pravé tito lidé pie-
dévaji tradici v zaméstnini, v roding, ackoli t&mi mlad§imi bude objevena a pochopena ponékud
pozdéji.

36 Konrad Lorenz, etolog a nositel Nobelovy ceny, zatadil mezi 8 smrtelnych hiichi, které ohroZuji lidstvo, rozchod
s tradici. ,,Bylo dosazeno kritického bodu, kdy mladii generace jiZ neni schopna dorozumé&t se se star§imi, tim méné
se § nimi ztotoZnit. Mladdi tedy jednaji se star§imi jako s cizi etnickou skupinou, piistupuji k ni s naciondlni nendvis-
{i." (Lorenz, K.: 8 smrtelnych hficht, Panorama, 1990)
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Individualni rozdily mezi lidmi tohoto véku jsou vyraznéjii nez v pfedchozich obdobich, nicméné
u viech Zen jiz probihd klimaktérium a u muZi ubyva s hormondlni produkcei agresivity, ochoty
riskovat a soutéZivosti. Schazi jim ,drive® 25, 30letych. Aviak za uplynuld léta si vybudovali sit
kontaktil, znaji spoustu lidi. Piedchozi dspéchy, vztahy, vnimani souvislosti zhodnocuji jako vliv.
Je to obvykly vék politiki, ktefi se ocitaji na vrcholu. 52lety John Glenn se stdva sendtorem za
stat Ohio. Edvard Bene$ je v 51 letech zvolen prezidentem a o 3 roky pozdé&ji zvazuje viemoZna
pro a proti a piijima mnichovsky diktat. Clovék se v tomto véku dostdvé do situaci, kdy mnohdy
svym rozhodnutim ovliviiuje osudy druhych. Piestoze ¢lovéku v tomto véku ubyvé agresivity,
individualismu a naopak p¥ibyva tradicionalismu, otevird se mu prostor pro zodpovédnou odvahu.
Prévé ted je asi posledni pfileZitost pestat kligkovat pred sebou samym. Ted uZ neni ¢as na néjaké
odklady, je ¢as na rozhodnuti s velkym dosahem. To se viak netykd jen politikii, vrcholovych
manazeri, ale také mistrii ¢&i mladych diédetki a babicek. Ted je také moZno ztratit svou tvir,
rezignovat a naiikat na osud.

V tomto véku je taktéZ dileZité umét se vzdat nékterych aktivit &i je omezit a nahradit jinymi.
Tyki se to piedeviim fyzicky ndrocnych aktivit. Lze si jen t&Zko predstavit, Ze muZi &i Zeny se
v tomto v&ku aktivng castni sportovnich automobilovych soutéZi, horolezeckych expedic do
Himaldji nebo létaji do kosmu, byt pied 52letym Johnem Glennem je celé tvrtstoleti, neZ se
opétovné vypravi na ob&Znou drihu kolem Zemé. Ted je moZno najit se v né¢em, co neni bezpro-
stfedné spojeno s vykonem, napi. na zahradee v péstovani kvétin pro radost, nikoli na kseft.

Tato 1éta jlsou 1éty pravdy. Ted si rozhoduji o svém stafi. Bude to pfedev§im tbytek mlddi nebo
nové kvalita? Ted je potieba jit ruku v ruce se svym funkénim vékem, aniZ se snaZim zapomenout
na sviij fakticky vék, popfit jej.

Jak starnete?

. Dokazele si predstavit, Ze va§ mlady kolega za vémi piijde s ndvrhem, ktery fesi problém,
nad kterym jste se trapil, a vy nebudete mit pocit prohry?

. Piejete si zemfit rychle, bez zdlouhavého trapeni druhych a bezbolestng?

 Mate znamé, s nimiZ se dokaZete bavit o nécem jiném nez o praci?

 Unmite se ztotoZnit s moudrosti: ,,Nehas, co t& nepali*?

. Umite s piateli & zndmymi mluvit o svych zaziteich, nikoli jen o tom, co jste udélali a co
se vam podaiilo?

. Zvlddnete podivat se na svou tvai' v zreadle, aniZ vas napadaji znehodnocujici my§lenky?

. Udrzujete, kromé svych déti, kontakt s nékym z rodiny?

. Umite byt svym détem, mladym kolegiim &i podfizenym radcem, ani? moralizujete?

. Dovede uvést tii zakladni vyhody svého véku v zam@stndni a tii v soukromém Zivot&?
Napada vés, Ze jste mohl Zit jinak a §tastn&ji, kdyby jste se diive rozhodl jinak?
Dovedete si predstavit, na co se {&5ite, az budete v diichodu?

Uvédomujete si, co vie jste za svého Zivota rodiciim zazlival? Odpustil(a) jste jim?
Uvédomujete si, co vie vam vase déti zazlivaji a berete to s laskavym pochopenim?
Dokazete predavat léty nabyté zkugenosti, aniz si Zivite pfedstavu, Ze ti mladi k tomu
prichazi lacino?
Znamky $lastného starnuti predstavuje odpovéd ,,ano” na otdzky 1,3,5,6,7,8,9, 11, 12,13a14
a odpovéd ,,ne* na otazky 2, 4 a 10.
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11.5.6 Vék duistojnosti

0d 60 do 65 let se predpoklddd vék diistojnosti, ktery se v piipadé nezdaru zyraci ve vEk cynis-
mu. Bez ohledu, jak ¢lovék v tomto véku vypada a jak mladistvé se chova, neni pochyb o tom, Ze
je stary. Oviem st 1ze naplnit, nebo protrpét a viem okolo to dit pocilit.

Clovék je v tomto veku obvykle jiz v diichodu & tésné pied jeho branami. Pracovni kariéra se
pomalu uzavird. VEk distojnosti predpokladd projevy respektu nikoli k soutasnym vykontim,
sou¢asné moci a vlivu, ale k celému dilu. Uroda ddvno dozréla, diavno byla sklizena, obili bylo
jiz déavno pomleto a chléb upeden. Dilo je v isad hotovo, ale pred Elovikem je dalsi zivot. Kolik
jen lidi tohoto véku majestitng a diistojn¢ plisobi v riznych spravnich radich svétovych firem,
kolik jen lidi v tomto v&ku pevnou rukou vladne & vladlo svému rodinnému imperiu (T. Bata, E.
Ferrari, ktefi by viak mohli byt vzpomenuti i v dal$im vékovém obdobi)! Clovék tohoto véku je
spife ,,poradensky" nez vykonny.

Je-li vam méné nez 45 &i 50 let, jisté si snadno vybavite lidi star&i 60 let, jejichZ pozvéni ,.ke
stolu®, na sklenku &i kus feci by pro vés bylo velikou poctou. Mize jit o lidi z oboru &i ze sféry
vefejného Zivota. Cim vEim nds tyto distojné osobnosti mohou obohatit?

11.5.7 Vék moudrosti

Po 65 letech je pied ndmi vék moudrosti, ktery se viak miZe zvrinout ve vék zatrpklosti a nera-
dostného tétovani. Moudrost v8ak neni jen soubor hotovych pravd, zkuSenosti, které se projevuji
v mravoliéném kazani. Moudrost lze poznat i ve skutcich, slova sama o sobé nestaci. O tom, zda
staii je ztrita mladi, zatrpklost a stradani, nebo nova kvalita, v niZ se rozviji vée minulé, nerozho-
duji ,,objektivni podminky®, ale predeviim psychologické postoje.

77lety sendtor John Glenn na palubg raketoplanu Discovery znovu leti do kosmu. L. Janacek v 67
letech za&ina komponovat Pfihody lisky Bystrousky, kterd md premiéru o 3 roky pozdéji. V 72
letech dokonéuje Sinfoniettu a Glagolskou msi. 83lety I. W. Goethe dokonéuje druhy dil Fausta,
ktery piSe v predchozich desetiletich. 89lety V. E. Frankl pfednasi o svém dile, logoterapii, pfed
nikolika stovkami posluchaci v Brné a Praze.37 Nemdlo lidi je i v tomto véku ginnych a piede-
v&im druhé obohacujicich.

11.5.8 Shrnuti

Je ziejmé, Ze kaZdé vékové obdobi mé sviij charakter, své kvality, piednosti a svd omezeni. Kazdy
vék nese své ovoce. Tak trochu jsem stranil vy§§im vékovym kategoriim. Velmi dobfe vim 0 W. A,
Mozartovi & A. Rimbaudovi, ktefi svilj profesiondlni vrchol za%ili jako velmi mladi. Vim o udi-
vujicich vykonech mladych sportovei. Predevéim mi §lo o narudeni myglenkovych stereotypti
o tom, %e po urditém véku je ¢lovek na uréitou funkei nevhodny, stary. Vidy zdlezi na fyzické
a psychické kondici konkrétniho &lovéka a tuto kondici nelze méfit vékem.

Je ziejmé, Ze kritérium véku je liché. Vekové charakteristiky zde uvedené slouZi piedeviim
k uvédoméni si hlavnich témat daného vikového obdobi, toho, co miiZe byt obvyklé, nikoli viak

37 Jiz sly§im namitky, Ze John Glenn, Leot Janacek, Johann Wolfgang Gocthe ¢ Viktor Emanuel Frankl jsou
naprostymi vyjimkami. K tomu je tfeba poznamenat: Jestlize existuje byl jedna vyjimka, nelze fikat ,,vdichni* nebo
Lnikdo®. Je-li jedna vrana bild, nelze fici, 7e viechny vriny jsou gerné. Jaky to viak md vztah k vybérovému fizeni?
Jisté nelze fici, 7e uréita prace je vhodnd pro muze do 40 let, ale je tieba stanovit presnd kritéria pro ispésny vykon
price a na jejich zdkladé pak providét vybér. Lékaii by té&zko pustili J. Glenna do vesmiru, kdyby by u ngj existovalo
zvyiené riziko srdegniho selhéni.
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absolutni. V&kové charakteristiky budi pobidkou k pfemysleni o druhych lidech, ale 1€z o sobé.

Nejedné se o autoritativni vymezeni.

Tabulka | 1.5: Srovnani véku obvyklého uvedeni do funkei s charakteristikou vyvojového obdobi

Piedseda spravni rady, pre-
zident spole¢nosti, rektor

Generilni feditel, ¢len vrcholového vedeni, feditel

TOP management
nemocnice, dékan

rReditel divize, zavodu ¢ pobocky, primaf, vedouci katedry

Stiedni management

| Clen vedeni divize & zdvodu, feditel oddéleni, vrchni sestra

NiZsf management | Mistr, stani¢ni sestra

3 [ 4] 6 [ 8 [10]12]1a]16]18]20]22]24]26
Pocet let v zaméstnani l | I Lol il I 36

Vgs 28 | 30 | 32 34I36I38i40[42144|46|48l50152|54|56lssI60+

VeEk hodnosti, postaveni

a vliva

VEk zuZitkovani, spla-
ceni a souvislosti

Vek akei, realizaci a uspéchi

Vék expanze (hruba stavba)

Vek kvalifikace
(ziklady stavby)

Komentéi k tabulce:

Jc_zfejmé, 7e nelze vést jednoznagné hranice ,.do 35 let, od 35 let” apod. Uvadéné hranice jsou
orientadni, nutné je pocitat s raznymi piesahy a individualnim rozmérem. Rada generdlnich
fediteli se do funkce dostala jesté pred 40 rokem véku a patfi k uspésnym. Stejné tak se objevili
rektofi, ktefi byli jmenovani hluboce pied padesétkou. Je tedy zfejmé, Ze tabulka je orientani.
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