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,Kdo chce stavét vysoké véze, musi se dlouho vénovat zakladim.”

(Mathy, 2017)

Majitelé uspésnych firem si uvédomuji, Ze zdkladnim pilifem dobfe
fungujici organizace je vybér lidi. Vykon zaméstnancti uréuje vykon celé
organizace, schopni zaméstnanci zajistuji podniku dlouhodobou prosperitu a
trvalou konkurenéni vyhodu (Amstrong, 2007, s. 117). OvSem vybrat
pracovnika, ktery bude dlouhodobé uspésné plnit vytycené firemni cile,
bude loajalni a silné identifikovany se svou spolecnosti, je nelehkym tikolem

pro vSechny personalni agentury.

V 21. stoleti asi neni zapotfebi upozornovat na zasadni ulohu lidi
v organizaci. Pokud chceme, aby nase organizace mohla napliovat své cile,
musime byt ochotni investovat jak do nejnoveéjsich informacnich technologii

a inovaci, tak i do nasich zameéstnancu.

Metoda assessment centra (dale jen ,,AC”) je stdle v mnoha
tuzemskych firmach povazovana za plytvani penézi, ovSem jen maloktery
zameéstnavatel dopredu pfemysli nad ztratami, které muZze odchazejici
zamestnanec zptlisobit. Nejen Ze si zaméstnanec odnasi firemni know-how,
ale zapracovani nového pracovnika firmu stoji nemalé penize. Branham
poukazuje na to, Ze ndklady spojené se ztratou jednoho profesiondla jsou
obecné odhadovany na jeden nasobek jeho ro¢niho platu (Branham 2009, s.
45). S fluktuaci je samozfejmé spojen jak plat zaméstnance, tak i nastroje,
které musi personalisté pouzit pro hledani nového kandidata, jeho testovani,
zaSkoleni aj. Zpocatku je také nutné pocitat i s niz8im vykonem kolegti, kteti

se podileji na adaptaci nového pracovnika, a maji tak méné casu na svou



praci. V konecném dtsledku se jedna o alarmujici ztraty, které, obzvlasté u

vrcholovych pracovnikii, mohou firmé ubliZit.

Aby byl vybér opravdu efektivni, je dtlezité AC dobre nastavit. Kazda
pracovni pozice si vyzaduje rtizné kompetence, a tedy i metody a techniky,
kterymi je budou realizatofi zjiStovat. Vybér mezi mnozstvim uchazecu je
tfeba provadét metodou, kterd umoznuje identifikovat nejen dovednosti, ale
také schopnosti lidi, dobfe predikuje budouci pracovni vykon nebo je
uchazedem vnimana jako smysluplna a spravedliva (Vaculik, 2010, s. 12).
Proto cilem této prace je navrZeni ¢asti AC zaméfené na vybrané kompetence
spojené s praci marketingového manazera obchodniho centra. Tato technika
ma primdrné slouzit jako pravodce realizacnimu tymu AC, aby béhem
konani AC spravné nastavil pouze ty ¢asti, které budou zkoumat relevantni

schopnosti uchazece.

Bakalafska prace je rozdélena do étyf kapitol. Cilem prvni ¢asti je
seznamit ctendfe s pojmem AC, pouzivanymi metodami, technikami a
s timto souvisejicimi vyhodami a nevyhodami. Druhd cast prace se zabyva
problematikou kompetenci, zejména pak kompetencnimi modely a jejich
souvislostmi s AC. Zde také zminuji konkrétni kompetencni model na pozici
marketingového manazera a v souvislosti s nim vybirdam kompetence pro
AC. Aby bylo moZzné splnit stanoveny cil prace, soustfedim se ve tfeti
kapitole na vymezeni pojmu ,manaZer”, zejména pak marketingovy
manazer. Dale popisuji pracovni napln této pozice a prostredi, ve kterém se
manazer pohybuje. Na zavér této kapitoly pak pfiblizuji organizaci, pro
kterou primarné novou techniku nastavuji a také kompetenéni model, ktery
byl touto spolecnosti vydan. Posledni kapitola je orientovdna na ndvrh

vhodnych technik AC, kterymi lze manazerské kompetence hodnotit.



1. ASSESSMENT CENTRE

Prvni kapitola této prace je vénovadna vymezeni pojmu assessment
centre a jeho definicim. Dale se budu zamérovat na vyuZiti této metody, jeji
realizaéni fdze, ucastniky, techniky a v neposledni fadé také zhodnotim

vyhody a nevyhody, které jsou s metodou AC spojené.

1.1. Vymezeni pojmu AC
AC je celosvétové pouzivany termin bez jasné daného ceského
ekvivalentu, proto se vétSinou nepteklada. Doslovny pfeklad by totiz mohl
podnécovat pfedstavu pouze mista ¢i budovy, kde probihaji aktivity za
ucelem identifikace potencidlu clovéka. Tato myslenka je ovSem nepfesna.
Nejednd se totiz o misto, jednu metodu nebo aktivitu, ale o cely postup
hodnoceni lidi obsahujici fadu dil¢ich krokt, které na sebe navazuji nebo

jsou realizovany paralelné (Vaculik, 2010, s. 15).

Armstrong (2007, s. 346) popisuje metodu jako , komplexni vybérovou
metodu soustiedici se na chovani, které je definovano z hlediska dimenzi,
které jsou pfiznacéné pro vysoky vykon. Pro simulovani kli¢ovych aspektii
chovani v praci se pouzivaji riizna cviceni a hodnotitelé klasifikuji uchazece

za pouziti bodového systému pro kazdou dimenzi.”

Kyrianova (2003, s. 80) metody AC definuje ndsledovné: , Assessment
Centre je soubor metod aplikovanych na skupinu jedincti za icelem obsazeni
pracovni pozice, identifikace rozvojovych potfeb nebo zjistovani
charakteristik zaméstnancti za dalSim tcelem po dobu jednoho nebo vice

dnt.”

Pro tcel této prace je nejpiesnéjsi pohled Hronika, ktery popisuje AC
jako metodu k posouzeni potencidlu clovéka, presnéji jako ,casové

ohrani¢enou multisituacni zkousku, ktera probihd za tucasti nejméné 3



internich a externich pozorovatelti-hodnotitelt mimo chod organizace a
nema jednoznacny spravny vysledek” (Hronik, 2012, s. 46). Hodnoceni je
tedy zalozeno na pozorovani chovani ucastnikii v modelovych situacich,
které jim wumoznuji projevit rtiznd chovani. Tyto projevy sleduje a
vyhodnocuje vétsi pocet specidlné zacvicenych posuzovateld. Kazdé takoveé

AC by mélo obsahovat zdkladni pravidla realizace, mezi které patfi:

Analyza pracovni pozice,

- zafazeni vétsiho poctu metod,

- vyuziti vétsitho poctu zacvi¢enych posuzovatelt,

- pozorovani nezavisle na ostatnich posuzovatelich,

- predani informaci tcastnikovi o ucelu AC, zptsobu realizace
AC, vysledku a o zptsobu, jakym bude naloZeno s vysledky
(Vaculik, 2010, str. 27).

Historicky pojem zasahuje az do starofeckych baji a poveésti,
starozdkonni doby i stfedovéku. I presto, Ze v téchto obdobich nelze mluvit o
AC tak jako nyni, historické texty dokladaji (Bible, Staré fecké baje a povésti),
Ze lidé byli vystaveni zkouskovym situacim vzdy. Jako pfiklad 1ze uvést
situaci v Rajské zahradé, kdy Bth zkousel Adama, aby nepodlehl pokuSeni
utrhnout jablko ze stromu poznani dobra a zla. Nebo také Orfeuse z feckych
baji, ktery chtél wvzkiisit Eurydiku, ale neprosel zkouskou Hadese.
Podobnych ptikladt bychom nasli spoustu i ve stfedovéku, ovSsem zlomové
bylo obdobi minulého stoleti, kdy se pomoci AC metody zacali vybirat vojaci
do armédy, $pioni & zpravodajové. V Ceské republice se v prvni tfetiné 20.
stoleti nejvice rozvijela psychologie prace a organizace pfedevsim ve firmé

Bata. Soucasna doba preje uzivani AC a DC (Hronik, 2012, str. 6).



1.2. Vyuziti metody
Metodu AC Ize vyuzit riznymi zptisoby podle toho, jaké cile diky ni
maji byt naplnény, a proto je jeji forma vzdy odliSnd. Vyslednou podobu je
mozné vytvofit na miru, neni jasné formulovana a zavisi na ucastnicich,
organizacni kultufe firmy a na konkrétnich podminkdach, které jsou béhem
prubéhu nastaveny. Vaculik (2010, s. 11) definuje tfi zdkladni tcely, kdy se

tato metoda pouziva:

- Vybér zameéstnancu nebo jejich povysovani
(selection/promotion assessment center)

- Diagnostika dovednosti nebo  schopnosti  pracovnikt
(diagnostic assessment center)

- Rozvoj dovednosti dilezitych pro pracovni pozici

(developmental assessment center)

Jak je patrné z kapitoly 2.1., pro tuto préci je hlavni realizace AC jako

vybérové metody zaméstnancti.

1.3. Zakladni faze AC

Na béZného ucastnika ¢i pozorovatele miize metoda AC pusobit jako
zabavné zpestfeni béZného pfijimaciho fizeni, ovSem aby byla tspésna, je
zapotifebi vénovat ji nalezitou pfipravu a provedeni. Samotny vybér
pracovnika jiz tvofi pomyslnou tfesnicku na dortu, ktera je ovSem podloZena
mnoha naroénymi aktivitami. Montag (2002, s. 4) proces tvorby vybérového

AC rozdéluje do nékolika fazi:

Definice pficin a potfeb vedoucich k realizaci AC
- Pifipravna faze

- Realiza¢ni faze

- Vyhodnoceni zjisténych adaja

- Zpétna vazba tcastnikiim



- Tyto jednotlivé faze specifikuji v kapitolach uvedenych nize.

- Definice pricin a potfeb vedoucich k realizaci AC

Pred zahdjenim vybérového fizeni organizace vzdy pfemysleji, jakym
zptisobem budouciho pracovnika vybrat. AC mnoho firem povaZuje za
jakousi ,mddni zdlezitost” a vyuZziva ji bez ohledu na jeji dopady. Pfed
realizaci by kazda organizace méla zvazit pfinosy a rizika, které ji metoda
muze pfinést. Castokrat je moZné stejné vystupy ziskat levnésim a
jednodussim zptisobem, a to napfiklad kombinaci psychodiagnostickych
metod se strukturovanym interview (Montag, 2002, s. 4). Pfipravna faze se
podceniuje, a proto je validita’ AC mnohdy nizsi, nez by si metoda zaslouzila.

Kyrianova (2003, s. 14) doporucuje aplikovat AC ve ¢tyfech situacich:

- Vybér na vysoké manazerské pozice,

- nékteré pozice specialistil (napft. piloti),

- vybér na pozice, kde je mnoho uchazec¢i a chceme dat Sanci vSem,
ktefi spliuji zakladni kritéria,

- vybér na pozice, kde je ¢asty kontakt se zadkaznikem.

V piipadé, Ze se firma rozhodne po konani AC, méla by urcit miru

vlivu externisty, podporu vrcholového vedeni a dobu trvani celého AC.

Rtizni autofi spatfuji rozdilnd pozitiva a negativa této metody, proto

shrnu jejich zavéry nize v kapitole 2.6.

1.3.1 Pfipravna faze- tvorba designu AC
Tvorba designu AC je z hlediska ¢asu nejndrocnéjsi ¢asti. Nejen Ze je
zapotiebi velkého mnozstvi lidi, ale také je nutné dodrzet jasné definované

standardy a etické zdsady. Tato pravidla jsou shrnuta v dokumentu

! Validita neboli platnost u AC zjistuje, zda metody, které jsou pouZivany, skuteénd
zachycuji kompetence, které byly pfedem urceny.



International Task Force on Assessment Center Guidelines®. Postupy, které
nejsou v souladu s témito pravidly a neobsahuji zdkladni stavebni prvky,
které uvadim niZe, nelze prezentovat jako AC. Mezi zakladni stavebni

kameny této metody podle Vaculika (2010, s. 27-52) patfi:
a. Analyza pracovni pozice

Analyza pracovni pozice je zdkladnim krokem pfi ndboru
zaméstnanci. Tak jako personalista bude po uchazeci vyzadovat plnou
pfipravenost a kooperaci, i kandidat potfebuje znat jednotlivé body své
budouci prace, tskali a naroky, které na né& budou kladeny. Diky této
analyze miize uchaze¢ samostatné vyhodnotit, zda se na tuto pozici hodi ¢i

nikoli.

Personalista by mél mit pfehled o pracovnich ¢innostech konkrétni
pozice (angl. Job description), a na zdkladé této znalosti vypracovat souhrn
pozadavktl uchdzejici se o tuto pozici (angl. Job specification). Ptehled
pracovnich ¢innosti obsahuje zejména tikoly, procedury a metody, které jsou
soucasti vykonu pozice. Job specification upfestiuje naroky na clovéka, a to
predevsim popisem znalosti, schopnosti, dovednosti a dalSich osobnostnich

predpokladii (Vaculik, 2010, s. 28).

V piipadé, Ze hleddme pracovnika na jesté neexistujici pozici, je nutné
pracovni misto vytvofit. Koubek definuje vytvafeni pracovnich mist jako
proces, béhem néhoz se definuji konkrétni pracovni ukoly jedince a
seskupuji se do zdkladnich prvki organiza¢ni struktury, tj. do pracovnich
mist, kterd museji zabezpecit nejen efektivni uspokojovani potieb organizace,

ale i uspokojovani potteb drziteli pracovnich mist (Koubek, 2004, s. 40).

* Dostupné z:
http://www.assessmentcenters.org/Assessmentcenters/media/2014/International-AC-Guidelines-6th-
Edition-2014.pdf



http://www.assessmentcenters.org/Assessmentcenters/media/2014/International-AC-Guidelines-6th-Edition-2014.pdf
http://www.assessmentcenters.org/Assessmentcenters/media/2014/International-AC-Guidelines-6th-Edition-2014.pdf

Je dtlezité také vénovat pozornost vizim, hodnotam a strategii
organizace. Sebelepsi kandidat nebude pro firmu dlouhodobé efektivni,

pokud nebude jednat v souladu s organiza¢ni kulturou firmy.

Analyza pracovni pozice tzce souvisi s kompetencnim modelem,
kterym se budu zabyvat v kapitole 2.3., a tim padem i s vybérem metod

zafazenych do AC.
b. Kombinace vice metod

Variabilita a flexibilita jsou vlastnostmi, které jsou pozadovany témért
ve vSech pracovnich inzeratech. Malokterd prace, zejména manaZzersks, je
rutinni, a proto je zapottebi, aby uchaze¢ disponoval Sirokym spektrem
schopnosti. Metoda AC je jedinecnou v tom, Ze nabizi rtizné typy i pocty
zatazenych metod. Diky tomu je mozné poznat uchazece z vice stran, zjistit,
jak reaguje na stresové situace, zda umi jednat slidmi, jak zvlddne
psychodiagnostické testy aj. Dulezité je, aby typ a obsah metod tcastnikiim
poskytovat prilezitost projevit chovani tykajici se kompetenci, které maji byt
pomoci AC zkoumany (Vaculik, 2010, s. 28). Nezastupitelnou roli v tomto
pripadé disponuji modelové situace, kterymi se budu podrobnéji vénovat

v kapitole 2.5.
c. Pofizovani vzorka chovani

Pofizovat vzorky chovani o jednotlivych uchazecich mohou pouze
fadné zacviceni lidé. Rikdme jim hodnotitelé nebo také posuzovatelé ¢i
pozorovatelé. Méli by tvofit rozmanitou skupinu z hlediska véku, pracovni
profese a pohlavi. Nejvyznamnéjsi metodou, kterou hodnotitelé k hodnoceni
ucastniktt v rdmci AC vyuzivaji, je pozorovani (Vaculik, 2010, s. 30). Podle
Pauknerové pozorovani spo¢ivad v zamérném, systematickém a planovitém
vnimani vnéjSich, objektivnich projevt jedince ¢i socidlni skupiny (objektu
pozorovani) pozorovatelem (subjektem pozorovani) a v evidenci
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pozorovanych projevit (Pauknerova a kol., 2012, s. 54). Pomoci pozorovani
hodnotitelé vztahuji chovani ucastnikii k pfedem uréenym kompetencim a

nasledné vyhodnocuji, zda spliiuji poZadavky na danou pozici.

Pozorovani a zaznamenavani chovani se ridi modelem , ORCE“3.
Pomoci této metody jsou hodnotitelé schopni vytvofit jasné udaje o

jednotlivych uchazecich (Vaculik, 2010, s. 30-31).
d. Vétsi pocet posuzovateli

Hodnotitelé jsou jednim z nejdulezitéjSich clanktt AC. V bezchybné
nastaveném centru mohou byt Spickovi kandidati, ovSem pokud
posuzovatelé neodvedou v kazdé casti vybéru precisni praci, vybér

kandidata nebude validni.

Prace hodnotitele je specifickd predevSim komunikaci s kolegy-
navzajem si predavaji informace, ziskané poznatky a analyzy. V zavislosti na
charakteru metody zaroven ptisobi minimalné 3 pozorovatelé, ktefi by méli
mit urcité vlastnosti, znalosti a dovednosti. Hronik rozliSuje 2 skupiny

dovednosti:

- Socialné- psychologické- dovednost socidlntho vnimani,
socidlni komunikace, interakce (vyjednavani) a zvladani
neshod,

- dovednosti prace sinformacemi- zejména  uplatnéni
konvergentniho a divergentniho mysSleni, induktivnich a

deduktivnich postuptl (Hronik, 2007, s. 28).

Béhem posuzovani je dutlezité, aby se hodnotitelé soustfedili na
vSechny kandidaty a nevnimali jeden druhého. Omezi se tak moZnost

nespravedlivého posouzeni vlivem osobnich dojm{i, hodnot nebo

> JORCE*“ je zkratka slov — Observe = pozorovat, Record = zaznamenat, Classify =
klasifikovat, Evaluate = posoudit (Vaculik, 2010, str. 54)



rve

predsudkt, které mohou zapficinit nepfesnost v postupu (Hronik, 1999, s.
170). Vice posuzovatel také objektivnéji zachyti vétsi mnoZstvi riznorodych
projevi. Jednotlivé projevy wuchazeét je nutné béhem pozorovani
systematicky zaznamendvat, aby byli posuzovatelé schopni z kazdého

cviceni vytvorit zpravu k zavérecné diskuzi.
e. Zptusob hodnoceni ucastniki

Zavérecné hodnoceni ucastnikii lze uskutecnit rtiznymi zpusoby.
Nejcastéji se vSak vyuziva spolcend diskuze posuzovatelli, kdy vysledkem
musi byt jejich vzdjemnd shoda. Je nutné pfipomenout, Ze do vyhodnoceni
pozorovani patii vyhradné informace ziskané v prabéhu AC, nikoli
informace zprostiedkované od treti strany. Vaculik k tomuto uvadi jasné

davody:

- Informace o ucastnicich mohou byt ziskdvany v odliSnych
prostfedich a mohou mit jiny vyznam nebo jinou vahu (stejné
jako prospéch zaku z rtiznych skol),

- hodnoceni tcastnika pfimym nadfizenym mtze byt ovlivnéno
osobnimi vztahy,

- hodnoceni provadéné nezacvicenymi lidmi muze byt vice
ovlivnéno predsudky a stereotypy nebo zatizeno jinym
zkreslenim,

- situace, vniZz doslo k hodnoceni, nemusela poskytovat prostor

k projeveni posuzovaného chovani (Vaculik, 2010, s. 34).

Pokud se vyuzivaji externi informace, je tfeba, aby data byla ziskana

za téchto podminek:

- Data jsou dostupnd o vSech ticastnicich,
- data musi byt vytvofena podle pravidel stejnych pro vSechny
ucastniky,
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- data se musi tykat kompetenci zafazenych do AC, to znameng,
Ze musi byt dilezitd pro uspéch na pracovni pozici (Vaculik,

2010, s. 34).

Kombinaci téchto zdkladnich stavebnich kamenti mohou vzniknout
nejruznéjsi typy AC, které mohou slouZit k riznym uceltim. Neexistuje jedno
Jtypické” AC, mluvime-li vSak o AC, vzdy bychom méli mit na mysli vyse

uvedené zdkladni prvky (Vaculik, 2010, s. 17).

1.3.2 Realizacni faze
Realizaéni faze je paradoxné z celého AC nejkratsi, ovSem organizacné
velmi ndrocnou casti (Montag, 2002, s. 7). AC se vytvaii na zdkladé
individualnich potfeb organizace, respektive na zdkladé kompetencniho
modelu hledané pozice. Pro ziskdni nejvhodnéjsiho pracovnika se pouzivaji
rizné metody, ulohy, situace, které probihaji v rizném case a s riuznou

mirou abstrakce (Hronik, 2012, s. 49).

Jednotlivym metoddam uzivanych v AC se budu vénovat v kapitole

2.5.

1.3.3 Vyhodnoceni zjisténych adaja a vystupy
Kyridnova a Gruner (2006, s. 93) obrazné pfirovnavaji vystupy z AC
ke skladance puzzle. Je nutné se na jednu véc divat z nékolika uhl pohledu
a za pomoci vice metod, abychom si byli jisti, Ze jsme postupovali spravné.
Relevantni hodnoceni by mélo vzniknout kombinaci pozorovani hodnotiteld,
vyhodnocenim psychodiagnostiky a pfedevsim interpretaci psychologa,

ktery by mél fict pozitiva a negativa jednotlivych znakf.

Vystupy z AC mohou mit rtizné podoby podle pfani zadavatele,
ovSem nejtypictéjsi je pisemnd forma. Po vyhodnoceni dil¢ich zdznamti
z pozorovani, psychologickych test(i, dotaznikti nebo rozhovorti sestavuji
hodnotitelé wucelené informace o kandidatovi, které jsou nasledné
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prezentovany zadavateli. Toto vyhodnoceni by meélo poukdzat na jednotlivé

odliSnosti, kompetence a schopnosti uchazece.

Nejlepsi zptisob jak popsat clovéka v posudku je napsat to, ¢im nas
zaujal. Cim se li$i od ostatnich kandidatti na tuto pozici, jaké je chovani, které
ho charakterizuje. To vSe co nejsrozumitelnéji, nejjednoduseji, nejpfijatelnéji

(Kyridnova, Grubner, 2006, s. 98).

1.3.4 Zpétna vazba ucastnikiim

Zpétna vazba ucastnikiim je velmi dtlezitou slozkou AC, nicméné
v praxi je casto opomijena. Jeji pomoci davame ucastnikiim pomyslné
zrcadlo jejich schopnosti, ¢i nedostatki, a miizeme je tak motivovat
v budoucim vykonu. Organizace ovSem zapominaji, Ze zpétnd vazba neni
dilezitd jen pro uchazece, ale mtize mit vliv i na budouci podobu vztahu
mezi kandiddtem a organizaci. Zptsob informovani ovliviiuje postoj
ucastnika k organizaci, jeho budouci zadvazky, vykonnost aj. (Vaculik, 2010, s.
155) Napfiklad u vybérového fizeni na prodavacku do obchodu mftze
negativni zkuSenost zpusobit, Ze netspésna kandidatka prestane obchod
navstévovat. Proto by méla byt poskytnuta vSem uchazec¢lim vhodnou
formou, a to zejména tehdy, pokud o ni projevi zdjem. Nejcastéji je
doporucovan osobni rozhovor, ovsem u vétSiny vybérovych fizeni se
vzhledem k casové a financni uspofe preferuje telefonicky rozhovor nebo

zaslani pisemné zpravy (Hronik, 2012, s. 318).

Spravné koncipovanou zpétnou vazbu by mél zprostfedkovat
psycholog, ktery objektivné vysvétli sva zjisténi, pfipadné da ucastnikovi
doporuceni do budoucna. Délku podavani zpétné vazby vidi rtzni autofi
odlisné. Hronik (2012, s. 319) ji vénuje v praméru 60minut ¢asu, Kyridnova a
Grubner (2006, s. 106) se shoduji na nékolika minutdch az hodiné, vzdy

v zavislosti na tom, co se o sobé chtéji uchazeci dozvédét, zda maji konkrétni
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dotazy aj. Psycholog by mél situaci vzdy vyhodnotit individudlné, aby

uchaze¢ neodchdzel frustrovany a demotivovany.

1.4. Uéastnici AC

AC se ucastni dvé hlavni skupiny osob. Jsou jimi posuzovani
(uchazeci o zaméstnani) a hodnotitelé. Kazda skupina ma jasné vymezené
role, které béhem AC plni. Uskuteénéni tohoto procesu by ovSem nebylo
mozné bez ucasti dalSich osob, které se na realizaci podileji, jako napft.
moderator/facilitator skupinové diskuze, figuranti nebo zprostfedkovatelé

(Vaculik, 2010, s. 126).
a. Posuzovani

Posuzované osoby (anglicky , assessees”) tvofi podle Hronika (2012, s.
240) bud homogenni, nebo heterogenni skupinu. Rozdil mezi nimi je v tom,
ze homogenni ucastnici se v rdamci AC uchdzeji o stejnou pracovni pozici,
kdezZto heterogenni o rtizné pozice. AC orientovand na heterogenni skupiny
nejsou moc casta kvuli své organizacni narocnosti a vysokym narokiim na

pozorovatele.

Vramci AC jsou posuzovani stavéni do fady problémovych a
ukolovych situaci, béhem kterych jsou pozorovani a nasledné hodnoceni
skupinou hodnotitelti. Predpoklada se, ze vykon ucastnika béhem této
simulace ukazuje a pfedpovida jeho budouci pracovni vykon (Armstrong,

2007, s. 347).

Pied zahajenim programu by posuzovani méli byt informovani o
prabéhu, harmonogramu AC i o tom, jak bude s informacemi o nich

naklddano. Podle mezindrodnich etickych pravidel pro AC* maji ticastnici

* Dostupné z:
http://www.assessmentcenters.org/Assessmentcenters/media/2014/International-AC-Guidelines-6th-
Edition-2014.pdf
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pravo znat obsah AC, podobu zpétné vazby apod. (Vaculik, 2010, s. 50).
Pokud AC neni dopfedu nastaveno jinak a vSichni tcastnici s tim souhlasi,
jako napf. u metody ,SURVIVAL"®, je nutné tyto zasady dodrzet. Dobra
informovanost podporuje dtvéru zucastnénych osob k této metodé a vili

spolupracovat.

Pocet tcastnikil je zavisly na rozhodnuti organizace, ovSem nejcastéji
se pohybuje mezi 5-10 kandidaty. Hronik (2012, s. 240) poukazuje na to, Ze
idedlni pocet uchaze¢i by mél byt pfimo umérny poctu hodnotiteli (u

vétsich AC je pomér uchazecti a hodnotitelt 1:2).
b. Hodnotitelé

Podle Hronika (2012, str. 260) by hodnotitel mél byt profesional
v nejraznéjSich oblastech a to nejen v teoretické roviné, ale predevsim
v praktické. Déle by mél znat podnikatelsky kontext, aby lépe porozumél
pozorovanym jevim. Stejné tak by mél byt obezndmen s firemni kulturou, ze
které ucastnik pfichdzi a do které nastupuje. Klicovou védou pro vykon této
pozice je ovSem psychologie, a to ve vSech riznych odvétvich- psychologie

osobnosti, socidlni, kognitivni a manaZerska psychologie a personalistika.

V clanku 1.3.2.c jsem popsala, Ze vzorky chovani o jednotlivych
uchazecich mohou pofizovat pouze fddné zacviceni lidé. Zakladni pfiprava
hodnotiteli za¢ind budovanim znalosti, pokréuje osvojenim dovednosti a
jejich prenosem do praxe. Kazdy budouci hodnotitel by si mél zkusit
absolvovat AC vroli Gcastnika, jelikoz vlastni zadzitek mu pomtze lépe
pochopit a vnimat souvislosti hodnoceni Hronik, 2012, s. 273). Podle
vyzkumt Davida Kolby totiz plnych 80% naseho poznani prameni

z vlastnich zazitkd, které si naslednym raciondlnim zpracovanim pretvafime

> Metoda se nejéastéji vyuziva naptiklad pro vybér vojaku & pro nabor novych &lend do
specialnich vojenskych jednotek ¢i ttvarti. Ucastnici po vétSinu Casu netusi, kdy a co je bude
nasledovat, a jsou tak vystaveni extrémnimu psychickému tlaku.
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do podoby obecného poznatku, kterym se naddle fidime (Svatos, Lebeda,

2005, s. 17).

Hodnotitelé by se méli na vykon prdce pfipravovat systematicky,
napf. koucovanim, samostudiem nebo jinou teoretickou pfipravou. Pfiprava
by méla byt zahdjena zdkladnim vycvikem, poté by méla ndsledovat

priprava na konkrétni AC. Hronik (2012, s. 274) k tomuto uvadi nasledujici

schéma:
1 hodina
Supervize
1 -2 dny Pe 1 den
Zakladni vycvik | »| Udrzovaci vvevik e
| hodina

Rozsifugici vyevik

Zazitek na sobé

Priprava na konkrétni AC

Obr. 1: Schéma systematické pripravy hodnotiteld (Hronik, s. 272, 2012)
c¢. Moderator/ facilitator

Naézev této pozice ma puvod v latinském vyrazu ,facilitds,- atis”,
ktery je pfekladan jako ,snadnost, lehkost” (Svatos, Lebeda, 2005, s. 42). Role
facilitatora nebo chcete-li moderatora, je predevsim pro modelové situace
podminkou. Vétsinou se jednd o trénované specialisty externich
konzultantskych spolecnosti, ktefi vystupuji jako urciti koordinatofi AC.
Jejich hlavni ndplni je zadavat jednotlivé tkoly, usmérniovat a iniciovat
diskuze, vytvofit potfebné podminky a pfiznivou atmosféru, fidit proces a
shrnovat ¢ formulovat zavéry. Moderator muize se skupinou pribézné
hodnotit jejich jednotlivé aktivity, napf. ,Charakterizujte tfemi slovy
fungovani skupiny pfi tomto tkolu.” ,Proc jste se rozhodli fesit kol zrovna
timto zptsobem? Jaké dovednosti z toho vyplyvaji?” Svatos (2005, s. 43).

Diky této fazi si hodnotitelé mohou lépe vSimat, kdo je autor originalnich
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ndpadd, tahoun skupiny, kdo dokaze objektivné posoudit situaci a najit pro
ni nejvhodnéjsi feSeni, kdo koordinuje ¢innost tymu a kdo se naopak jen
veze. Stejné tak bude po néjaké dobé zfejmé, kdo nema strach ,jit s kizi na

trh”, a to i za cenu pfipadného netspéchu.

Kazdy lektor by mél disponovat tfemi zdkladnimi skupinami

kompetenci:

- Osobnostni predpoklady- talent, lidskd zralost a socidlni
inteligence,

- védomosti a dovednosti — souhrnné se oznacuji jako ,lektorské
femeslo” a patfi sem zejména dovednosti spojené s pfipravou
kurzu, znalosti principi a pravidel tymovych ukold,
prezentaéni dovednosti, znalost bezpecnostnich pravidel a
technik rozbort.

- znalosti a zkuSenosti z manaZerského prostfedi (Svatos,
Lebeda, 2005, s. 121).

d. Zprostfedkovatelé

Zprostfedkovatelé jsou lidé zodpovédni za chod samotného AC.
Zodpovidaji za dodrzovani etickych standardd, technické zajisténi
(ubytovani, jidlo apod.) a sleduji ¢asovy harmonogram, aby nedochazelo ke

zpozdovani v priibéhu AC (Vaculik, 2010, s. 126).

1.5. Metody pouzivané v AC
Podle Hronika je AC multisituacni zkouSkou, kterd kombinuje rizné
techniky pro ziskdni komplexniho obrazu o chovani posuzovanych osob
v uméle navozenych situacich (Hronik, 2012, str. 46). Tyto techniky si vSak
zadavatelé mohou kombinovat tak, aby co nejlépe hodnotily kompetence

pottebné k vykonu konkrétni pracovni pozice.
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Jednotlivi autofi déli techniky do rtiznych kategorii. Pfikladem z nich
jsou tfeba déleni na individudlni a skupinové metody, psychodiagnostické
testy, sociogram (Hronik, 2012, str. 50) anebo komplexni pohled Vaculika
(2010, str. 74), ktery vSechny tukoly vyjma testi hodnoti jako modelové
situace. Pfi psani této prace jsem se seznamila s velkym mnoZstvim metod,
ovsem vV této kapitole shrnu pouze nejéastéji pozivané, kterymi jsou:
skupinové diskuze, prezentace, modelové situace, hrani roli, piipadové
studie, psychodiagnostické testy a dotazniky. Z téchto uvedenych metod
budu nasledné v kapitole 4 navrhovat nejvhodnéjsi techniky pro vykon dané

pracovni pozice.

1.5.1 Skupinové diskuze

Tato technika disponuje takika nenahraditelnou roli. Je zaloZena na
diskuzi zhruba 4-6 ucastnikli, ktefi spolecné fesi dany tukol. Diky této
interakci mtizeme nejjednoduseji sledovat chovani jednotlivych tcéastnika pfi
skupinové praci, a to zejména zda jsou aktivni nebo spiSe pasivni, submisivni
nebo dominantni, jaké maji vyjadfovaci schopnosti nebo zda jsou schopni
akceptovat nazor druhych. Hodnotitelé také mohou pozorovat miru empatie,
kolegiality ¢i schopnost naslouchat a pomoci druhym. Podle Vaculika lze

diky této technice ziskat nasledujici informace:

- jak se darfi ucastnikiim prosazovat sebe sama, své nazory,
myslenky, apod.;

- jak se jim dafi uplatfiovat vliv na druhé lidi;

- jak jsou schopni sdilet informace;

- jakym zptisobem a jak sdéluji své napady a myslenky;

- jak zachazeji s ndpady ostatnich;

- jak dokdzou reagovat na ostatni ¢leny skupiny;

- jak a zda se jim dafi zapojovat se do skupinové prace;
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- jak a zda dokaZou zohlednit skupinové feSeni na ukor svého
vlastniho napadu;
- zda a v jakém kontaktu jsou s druhymi;

- zda dokdzou pecovat o atmosféru v tymu (Vaculik, 2010, s. 75).
Skupinové diskuze mohou byt zaddny nékolika zptisoby:

Vaculik (2010, s. 76) diskuzi déli podle zptisobu zadani jednotlivych
roli. Prvni moznosti je zadani diskuze bez pfidé€leni pozic. Tento zptisob
ovSsem fada autord nepovazuje za validni, jelikoZ v praxi se zaméstnanci
malokdy dostanou do situace, kde by jednali bez vlivu nadfizeného. Tento
zpusob je ovSem poskytuje velky prostor ukdzat, jak ucastnici dokazi

ovliviiovat ostatni, napt. sebeprosazeni, kreativita aj.

Druhou moznosti je pfidéleni pozic vSem ucastnikiim ¢i jednotlivci.
Montag (2002, str. 31) proto skupinové diskuze déli na fizené- nefizené a
s pfipravou- bez pfipravy. Podle néj jsou nejuzitecnéjsi diskuze fizené,
protoze umoznuji moderatorovi smeéfovat situaci Zaddoucim smérem,
zasahovat do nich pfipadné rozvinout reakce a chovani pfi feSeni urcitého

problému.

1.5.2 Prezentace

Prezenta¢ni dovednosti jsou dileZzité pro vSechny pracovni pozice. At
vykondvame praci obchodnika, manazera nebo ucitele, skrze tyto dovednosti
prodavame jak své cile a sami sebe, tak i nasi firmu. Montag (2002, str. 33)
shrnuje pozitiva této techniky nasledovné: , Individudlni prezentace mtize
byt zaméfena bud na to, jak pfesvédcivé je ucastnik schopen sdélit néjakou
informaci, ¢astéji vSak na to, jak je schopen vysvétlit, pfipadné i obhdjit svijj
nazor. Zjistuji se pfi ni vSak i jiné charakteristiky — odolnost vici stresu,

komunikacni dovednosti, iroven vyjadfovani, ale i dominance apod.”
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Prezentovat 1ze nepreberné mnoZstvi témat a existuje nékolik forem,
kterymi lze tyto schopnosti vyjadrit. Nejcastéji se vyuziva individudlni
prezentace, kterd je bud jen pro hodnotitele, nebo pro celou skupinu. U této
formy chceme poznat ucastnika v samostatné roli (Kyridnova, 2003, str. 36).
Tento tikol miize byt bud s pfipravou, nebo bez a trva v rozmezi 5-10 minut.
Nékteré instituce pro zvysSeni efektivity vyuZzivaji i moznost kamerového
zdznamu, ovSem Montag (2002, s. 32) upozorniuje, Ze nataceni u né€kterych

jedinct mtize zplisobit nartst stresu.

1.5.3 Modelové situace a hrani roli

Modelovym situacim a hrani roli se vénuji vesmés vSichni autofi.
Jednd se zpravidla o simulaci rozhovori na r@iznd témata s riznymi
komunikac¢nimi partnery (Vaculik, 2010, s. 77). Z praktického hlediska se
technice nejdetailnéji vénuje Hronik (2002, s. 120-144), ktery popisuje cetné
pfiklady hodnoceni uchazect- c¢emu vénovat pozornost, propojenost
s dalSimi metodami a jednotlivé naroky cviceni. Podle Montaga (2002, str. 34)
toto cvideni poskytuje jedinecnou pfilezitost ohodnotit uchazecovy
presvédcovaci i komunikaéni dovednosti, pfedevsim vsak to, do jaké miry

umi uchazec naslouchat.

Nespornou vyhodou hrani roli je blizkost k pracovni realité, tedy to,
Zze dobfe simuluje konkrétni pracovni podminky a situace. DalSimi
prednostmi jsou také mald casova ndrocnost a redlné rozhovory, které
vytvareji velky prostor pro projeveni rtznych typti chovani, napi. zvladnuti
reklamace nezndmého vyrobku. V neposledni fadé hrani roli pfinasi
pozitivum pro ucastniky, ktefi si pfi skupinovych diskuzi neuméji projevit.
Tato metoda jim totiz davad jasné vymezeny prostor, kde mohou své

schopnosti a dovednosti vyuzit (Vaculik, 2010, s. 78).
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1.5.4 Pfipadové studie

Pfipadové studie jsou vétSinou pisemné tlohy v rozmezi 5-10 stran,
kde je posuzovany nucen pracovat s velkym mnoZstvim informaci, které
musi rychle a efektivné vyhodnotit. To vyZaduje porozumeéni informacim,
jejich identifikaci a klasifikaci a urceni nejlepsiho feSeni (Vaculik, 2010, s. 79).
Studie se obvykle tykaji néjakého problému v organizaci. Pfi tomto tkolu se
posuzuji tvrdé i mékké dovednosti kandiddta, nemél by nds zajimat proces
feSeni tkoluy, ale az konec¢ny vysledek (Hronik, 2012, str. 147). Tento vysledek
ndm potom umoznuje hodnoceni pisemného projevu uchazede, a to po
gramatické, stylistické i obsahové strance. A¢ je tato metoda Siroce vyuzitelna
(vystupy muzeme pouzit napf. k prezentaci nebo skupinové diskuzi),
musime brat v avahu i jeji ¢asovou ndrocnost, kterd miize byt i nékolik
hodin. Je tedy na zvaZeni, zda hledané kompetence, kterymi jsou napt. prace
s informacemi, feSeni problémiu, usudek, orientace na detail, stanoveni

priorit, nelze ziskat i prostfednictvim jiné techniky (Montag, 2002, s. 35).

Pripadové studii se velmi podoba jiny typ modelové situace, a to
technika tfidéni doslé posty, kterou budu zminovat v dalsim bodé. Vaculik
(2010, s. 82) se zabyva rozdilem mezi témito dvéma technikami: ,Oba typy
modelovych situaci maji podobny rozsah, ale lisi se typem problémi, které je
nutné fesit. Simulace administrativni prace (tfidéni doslé posty) zpravidla
obsahuji ukoly, které se tykaji jedné pracovni pozice. Obvykle jde o
administrativni, operativni tkoly, které nevyzaduji dtkladnou analyzu
problémt a generovani riiznych feSeni. Pfipadové studie obsahuji komplexni
problémy, do kterych vstupuje fada proménnych. Zpravidla se jednd o
strategické problémy, které souviseji s existenci organizace a jejim vyvojem v

budoucnosti.”
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1.5.5 Tridéni doslé posty
hledani kandidattt do manaZerskych pozic. Je sice naro¢na na pfipravu, zato
poskytuje moznost hodnotit diilezité kompetence, a to zejména odolnost viici
stresu, schopnost rozhodovat se, schopnost stanovit si priority, organizacni

schopnosti, time management aj.

Ucastnik musi v omezeném case roztiidit a zpracovat velké mnoZstvi
dokumentt (smérnice, dopisy, zapisy z jedndni aj.). Soucasti dokumentt je i
tzv. ,,quasipozice”. Jedna se o denni plan, ktery tcastnik musi doplit nebo
zménit podle svych rozhodnuti podle ,roztfidéni posty” (Montag, 2002, s.
33).

Po roztfidéni posty by mél hodnoceny své rozhodnuti vysvétlit. Tato
¢ast ovSem muze byt i soucasti prezentace, kterou jsem popisovala v bodu

1.5.2.

1.5.6 Psychodiagnostické testy

Tato skupina je stejné jako pozorovani a rozhovor pouze
podmnoZinou psychodiagnostickych metod a méla by slouzit ke zjistovani
relevantnich charakteristik, jako jsou napfiklad tvofivost, kombinacni
schopnosti, zodpovédnost. Také by méla byt povazovana pouze za doplnék
AC (Hronik, 1999, s. 184). Psychodiagnostickeé testy se staly pomérné béZnou
soucasti AC, a to pfedevSim v zahrani¢nich firmdach. Jak jsem zminovala
vySe, nemély by ovSem v AC prevladat, jelikoZ neposkytuji hodnocenému
moznost, aby vlastnosti uplatnil ve svém chovani. Firmy tuto ¢ast casto
preferuji zpracovat on-line nebo dopliikové, kdy je potieba ,zabavit” dalsi

ucastniky, jelikoz je ¢asové narocna (Hronik, 2012, s. 231).

Hartenstein a Arnscheid (2007, str. 15) rozdéluji testy do nékolika

skupin:
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a. Vykonnostni testy

Jak je zfejmé z ndzvu, jednd se o testy ,vhodnosti ¢i vykonnosti”
uchazece. Jejich vyhodou je, Ze jsou vétSinou pisemné, tudiz je jejich
vyhodnoceni snazsi. Tyto postupy zjistuji intelektudlni schopnosti, logické
mysleni, slovni zdsobu, technické porozuméni, schopnost vyjadfovani a
koncentrace. Uchazeéi maji casové omezeni, kdy museji vyfesSit vSechny

tkoly a navic obtiZnost jednotlivych tikold graduje, coz zvysuje stres.

Prikladem téchto testt je napf. test volni regulace TVOR, Bourdonav
test, Zrcadlové kresleni, Test struktury inteligence, Raventiv test, hodnoceni
managerskych predpokladti, Whatson-Glasertiv test hodnoceni kritického

mysleni aj. (Hronik, 2012, s. 199-205).
b. Testy pro pfezkouseni obecnych znalosti

Mnohé zaméstnavatele zajimd, zda uchaze¢ disponuje vSeobecnymi
znalostmi, nebo zda tzv. ,usnul na vaviinech”. Nékteré pozice si zadaji
schopnost komunikovat s ostatnimi na rtiznd témata. Nejde jen o trendy ve
svém oboru, ale pfedevsim o aktudlni déni ve spolecnosti, politice, médiich

apod.

Tyto testy nemaji jasné danou strukturu. Mohli bychom je pfirovnat
k vSeobecné znamému televiznimu pofadu ,Chcete byt milionafem” nebo
~AZ kviz”. Vétsinou se jednd o sérii otazek vSeobecného charakteru, na které
uchaze¢ odpovida bud samostatné, nebo s moznosti vybéru nékolika

odpovédi.
c. Pravopisné testy

Na vysSich pracovnich pozicich je neodmyslitelnd jazykova korekce.

Vétsina firem komunikuje pisemné, coz si zada pravopisnou spravnost.
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Typickymi tlohami na pfezkouseni mohou byt diktaty, obtizna slova,

interpunkcni znaminka aj.
d. Jazykové testy

Tato forma zkousky je téméf totoZnd s pravopisnymi testy ovSsem s tou
zménou, Ze vétSinou zkoumd znalost ciziho jazyka. Stupné obtiznosti se
definuji v zavislosti na potfebach pracovni pozice, pfipadné se nahrazuji
mezindrodnimi certifikaty, jako jsou zkousky FCE, TOEFL aj. (Hartenstein a
Arnscheid, 2007, s. 15).

1.5.7 Dotazniky

Stejné jako je dilezity vybér odbornych a intelektualnich schopnosti,
snazi se i zaméstnavatelé pfedvidat uchazecovo kazdodenni chovani.
Bélohlavek (2009, s. 88) presné&ji uvadi, Ze se jednd o informace, které se
vztahuji k minulosti, a na jejich zdkladé se predpokldda to, Ze znalost
chovani v minulosti mtize pfedvidat budouci chovani jedince. Tyto data pak

rozdéluje do tii skupin:

- Pavod (napt. bydlisté, typ absolvované Skoly),
- zaméfeni (napf. zajmy, zptlisob traveni volného casu, ndzory,
aj.),

- vykon (dosaZené vzdélani, pracovni vysledky).

Dalsi podstatné aspekty ziskdvané v osobnostnich dotaznicich jsou
vykonnostni motivace, cilevédomost, rozhodovaci schopnost, vlastni
iniciativa, samostatné fizeni, peclivost, socidlni vnimavost, sklon ke

konflikttim, tymova préce aj. (Hartenstein, Arnscheid, 2007, s. 17).

Test je vétSinou strukturovan do nékolika otdzek, na které uchazec
reaguje jednoslovnymi odpovédmi. Problémem dotaznikt je, Ze jsou snadno

,prohlédnutelné” a uchazeci se v nich chtéji ukazat v lepsim svétle. Hronik
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(2012, str. 206) proto doporucuje je zafazovat spiSe do rozvojovych AC, kde

motivace ke zkresleni vysledkt neni tak silna.

1.6. Vyhody a nevyhody AC

Jakdkoli sebevic propracovana metoda ma sva pozitiva, ale i uskali.
Vzhledem k tomu, Ze je kazdy autor spatfuje v rozdilnych situacich, shrnu

jejich zavéry nize.
Vyhody

Hronik (2012, s. 64) hodnoti komplexnost a mnohostrannost jako
hlavni zdroje, které nAm poskytnou vysledky s vyssi validitou. Ucastnici jsou
posuzovani vicero hodnotiteli v rliznych situacich, tim padem by mélo byt i
jejich hodnoceni objektivnéjsi. Dale také tato rtiznost zajiStuje flexibilitu, tedy
pruzné prizptisobeni metod jednotlivym zaddnim a kritériim AC.
V neposledni fad€ je obrovskym benefitem proces uceni se, a to zejména pfi

modelovych situacich.

Svato$ a Lebeda (2005, s. 133) vidi specifické vyhody AC oproti
klasickym pfistupim zejména v redlnosti tkol, mimofddné nazornosti,
vysoké mife zapamatovani, atraktivnosti a zabavnosti, v bezpecnosti
prostiedi pro experimentovani a ve vSeobecném rozvojovém efektu. Pokud
je pfi AC poskytovana zpétnd vazba (neni to pravidlem), vyzdvihuji autofi
tuto metodu nad ostatni, jelikoZ jako jedna z mala svym zplisobem udi a

predava zkusenosti do vykonu budouciho povolani.

Podle Kyrianové (2003, s. 8) je hlavni vyhodou Siroky thel pohledu,
ktery poskytuje srovnani jak meékkych, tak i tvrdych kompetenci. Ddéle
pripisuje vysoky pfinos této metody skutecnosti, Ze umoziuje pozorovat a
porovnavat ucastniky na jednom misté, ve stejny cas a sledovat tak

vzajemnou interakci. S AC také spojuje jakysi psychologicky efekt, kdy si
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uspésny ucastnik své nové nabyté pozice vice vazi, jelikoz ji ziskal v jakémsi

primém utkdni s jinymi uchazedi.
Nevyhody

Hronik (2012, s. 65) zminuje dvé nevyhody tykajici se pfenositelnosti
(predikéni  validity) vysledkit do praxe. Prvnim je riziko zkousky
,nanecisto”, kdy uvadi fadu situaci, ve kterych lidé jednaji pfi zkousce
kladné, avsak vlivem socidlniho tlaku reality by jednali jinak. Nazornym
pfikladem by mohl byt experiment Stanelyho Milgrama z roku 1963, ktery
dokazoval, Ze lidé dokazi tyrat druhé, kdyz jim to ptikdze autorita (Fromm,
1997, s. 68). Opacnym priipadem je tzv. riziko chabé vyzvy, kdy realna situace

lidi motivuje ke spravnému jednani vice nez pouhd simulace.

Svatos a Lebeda (2005, s. 133) upozornuji pfedevsim na fakt, ze zabava
Casto muze odvadét pozornost od svédomitého plnéni tukolt. Dale
zdaraznuji, ze AC vyzaduje schopnost zobecnéni a pochopeni uzivanych

metafor, takze klade vyssi ndroky na inteligenci tcastnikd. Jako vSichni

ostatni autofi zminuji i organizacni narocnost a finanéni ndkladnost.

Vaculik (2010, s. 24) fadi mezi hlavni nevyhody metody AC
organizac¢ni narocnost. AC se nemitiZze ucastnit velké mnoZstvi uchazecu
v kratkém casovém useku a také je zapotfebi vétsiho mnozstvi posuzovatelt.
Pokud jsou posuzovateli lidé, ktefi jsou v organizaci duleziti, pak nemuseji
byt vzdy k dispozici. Dal$i nevyhodu spatfuje ve kvalité posuzovatel a

moznosti zkresleni hodnoceni z procesu interpersonalniho poznavani.

Uskali i pfednosti této metody je mnoho, Vaculik oviem vystizné

uvadi hlavni z nich:

Argumenty pro realizaci AC Argumenty proti realizaci AC

Hodnoceni je zaloZzené na Vysoka ndrocnost na zdroje:
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pozorovani vzorkt chovani, predikce je

zalozena na aktualnim chovani

metoda je casové narocna, vyZaduje

zapojeni  velkého  mnozstvi  lidi,

k realizaci je tfeba dostatecnych prostor,

realizace je financné narocna

UmoZnuje méfit koncepty, které

jsou obtiZné méfitelné jinymi metodami

Organizacné narocna

Je moZné vyuzit k predikci

vétsiho mnozstvi kritérii

Relativné maly pocet ucastniki,
kterému je potfeba vénovat pomérné

velké mnozstvi casu

Vyuziva vétsi mnozstvi metod

rtizné povahy

Vysledné hodnoceni tucastniki

zavisi na kvalité posuzovatelt

UmozZnuje sledovat chovani Realizace je ndrocna na kognitivni

v prubéhu casu procesy posuzovateli- je ndro¢nd na
pfijem a zpracovani informaci

Vyuziti rtiznych metod Hodnoceni prostfednictvim

umoznuje sledovat vykon v raznych | metody AC  patii do  oblasti

podminkdch a situacich, lze tak

usuzovat na podminky, které vykon

podporuji nebo naopak brzdi

interpersonalniho poznavani, hodnoceni

mitize byt ovlivnéno fadou zkresleni

Hodnoceni je =zaloZeno na Realizace stejného AC muze byt
pohledu vétsiho mnozZstvi zacvicenych | obtizna v rtiznych kulturnich
posuzovatel(i podminkach

Pro uacastniky je  obtizné Zacvik posuzovatelii je casové

odhadnout, jaké chovani je Zzadoudi,

snizuje se tak nebezpedi socialné

zadouciho chovani

narofni,  posuzovatelé = musi  mit

prileZitosti k ziskani zkuSenosti, vhodna

je supervize ¢innosti posuzovatelt

U internich posuzovatelti vede
ke zlepSeni schopnosti hodnotit druhé

lidi

Obtizné vyuzitelné khodnoceni
lidi, ktefi jsou na nejvyssich pozicich v

organizaci

Metoda AC je dobfe pfijimana

ucastniky i realizatory
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Je mozné metodu vyuzit
k identifikaci schopnosti a potencialu

nezavisle na zkuSenostech

Tabulka srovnavajici vyhody a nevyhody AC (Vaculik, 2010, s. 23)

SHRNUTI
V této kapitole jsem se zaméfila na vymezeni pojmu assessment centre.
Vjednotlivych podkapitolach jsem popsala vyuziti této metody, jeji
realizacni faze, ticastniky, techniky a shrnula jsem vyhody a nevyhody, které

v této metodé spatiuji jednotlivi autofi.
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2. PROBLEMATIKA KOMPETENCI

Nasledujici kapitola je vénovdna kompetencim, kompetencnim

modelim a témattm, které je zapotfebi v této souvislosti zohlednit.

2.1. Kompetence
Zacatek zajmu o kompetence je spjaty s rokem 1973, kdy vysel ¢lanek
vyznamného pfedstavitele americké psychologie Davida McClellanda. Autor
vném vyzyval podniky, aby pfi vybéru novych zaméstnanci zaméfovaly
pozornost predevsim na kompetence, nikoli na inteligenci. Tento podnét
vyvolal zdjem o kompetence jako o alternativni pohled na dosavadni ptistup
k identifikaci a rozvijeni tspéSnych manazera (Kubes, Spillerovd, Kurnicky,

2004, s. 14).

Definice pojmu kompetence se u rtiznych autort lisi. Kompetence
mohou byt definovany jako identifikovatelné aspekty pracovniho chovani,
které 1ze hodnotit a které ovliviuji efektivitu organizace (Vaculik, 2010, s.
63). Amstrong (2007, s. 151) definuje termin jako ocekdvané chovani, tzn. jako
ten typ chovani, ktery je nezbytny pro dosahovani vysledkt v rdmci tymové
prace, komunikace, vedeni lidi a také rozhodovani. Tyto schopnosti dale
oznacuje jako ,meékké dovednosti”. Podle Woodruffova pfistupu je
kompetence chovanim, které vede k ocekavanému vysledku. Pokud je
pracovnik kompetentni, tedy plni svéfeny tikol dobfe nebo na vynikajici

urovni, znamena to, Ze jsou splnény 3 predpoklady:

- Je vnitiné vybaven vlastnostmi a schopnostmi, védomostmi,
dovednostmi a zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné
pottebuje.

- Je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v
pozadovaném chovani hodnotu a je ochoten timto smérem

vynaloZit potfebnou energii.
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- M4 moZnost v daném prostredi takové chovani také pouZzit.

Aby manaZer mohl byt kompetentni, musi byt splnény vSechny 3 podminky
soucasné. Absence kterékoliv z nich znemozni kompetentni vykon (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 27).

At uz vychazime zjakékoli definice, je nutné myslet na to, Ze
kompetence musi byt mozné definovat do podoby pozorovatelnych a

ovéfitelnych projevii chovani (Vaculik, 2010, s. 64).

2.2, Déleni kompetenci
Kompetence do AC volime v ndvaznosti na pozici, pro kterou
hleddme vhodného pracovnika. V praxi se bohuzel ¢asto miizeme setkat
s pouzivadnim stdle stejnych kompetenci napfi¢ vSemi pozicemi ve firmé.

Kazdé pozici by méla nejprve pfechdzet dtikladna analyza prace, a nasledné

vvvvv

Odbornd literatura poskytuje mnoho typologii déleni kompetenci.

NiZe uvadim nékolik moznosti, které 1ze v této souvislosti vyuzit.

Benes (2008, s. 18) v této souvislosti mluvi o tzv. sebereflexnich

kompetencich, které dale klasifikuje na:

- ODBORNE- kompetence vztahujici se na obsahy, predméty a
prostfedky prdce a fadi se mezi né vSeobecné, odborné a dalsi
odborné vzdélavani, kompetence ziskané pfi vykonu prace,
obecné odborné kompetence — napf. jazykové znalosti, prace na
pocitaci atd., a také specifické znalosti a techniky prace.

- METODICKE- rozumi se jimi napt. schopnost vyhledavat a
zpracovavat informace, turoven logického, abstraktniho,
deduktivniho a induktivniho mysleni, soudnost a schopnost

usudku, feSeni problémd, apod.,
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- SOCIALNI- nékdy také oznalovany jako tymové, zarucuiji
zvladani napf. socidlnich interakci, komunikacnich strategii,

konfliktti, kooperace apod.

Thornton a Ruppova (in Vaculik, 2010, s. 67) se na déleni divaji
z Sirstho hlediska, a rozklddaji kompetence na kontinuum slozené
z potencidlu a dovednosti.  Potencidl v tomto pifipadé oznacuje typ
kompetenci, které jsou obtizné ménitelné, stabilni a jejich zména trva
dlouhou dobu. Dovednost pak oznacuje typ kompetenci, které 1ze naopak
dobfe rozvijet a pomérné rychle a snadno se méni. Vzhledem k finan¢ni a
¢asové narocnosti AC organizace voli tuto metodu vybéru zameéstnancti
pouze pro komplexni pracovni pozice, tedy pro ty, které kladou vysoké

naroky jak na dovednosti, tak i na potencidl clovéka.

Tyron (in Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 34) zaklada své déleni
kompetenci na typu prace a s nim souvisejicich potfebnych dovednostech.

Vysledny profil pozice pak vznikd kombinaci dovednosti ze tii kategorii:

- MANAZERSKE KOMPETENCE- jejich cilem je zajistit splnéni
ukolli v souladu se strategickym pldnem, vytvofeni pfiznivého
prostiedi v tymu, vybér a rozvijeni podfizenych.

- INTERPERSONALNI KOMPETENCE- jsou nepostradatelné
pro efektivni komunikaci a budovani pozitivnich vztahi. Jako
priklad 1ze uvést vyjednavani, empatii, prezentacni dovednosti
a aktivni naslouchani.

- TECHNICKE KOMPETENCE- diky nim je zaméstnanec
schopen plnit odborné ukoly typické pro jeho praci jako

napiiklad programovani, tcetnictvi, analyza aj.

Z vyse uvedeného textu je zfejmé, Ze neexistuje obecné pravidlo pro

definovani kompetenci a vZdy je nutné hledat ten nejvhodnéjsi piistup.
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2.3. Kompetencni modely
V pfedchdzejici podkapitole jsem vysvétlila pojem kompetence, bez
néhoz by tato ¢ast byla nelogicka. V ramci této podkapitoly se zaméfim na to,
co je kompetencni model, definuji jeho vyhody a ndzory profesionali

orientujicich se v této problematice.

ZjednoduSené lze fici, Ze kompetenéni model slouzi k definici
pozadavkia pro konkrétni pracovni pozici. Podle KubeSe, Spillerové a
Kurnického (2004, s. 60) kompetencni model popisuje kombinaci védomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou pottebné
k efektivnimu plnéni tikolt1 v organizaci. Pro pfehlednost a snadné€jsi méfeni
jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi charakteristiky obvykle seskupeny

do vice homogennich celkii, které nazyvame kompetence.

Bartorikova definuje kompetenéni model jako soubor kompetendi,
ktery je vybran ze vSech moznych kompetenci a je usporfadany podle
né€jakého klice. Radi ndm, jak dosdhnout méfitelného vysledku a jakym
chovanim ciltt dosahneme (Bartorikova, 2010, s. 95-96). Aby byl kompeten¢ni

model funkéni a efektivni, musi podle Hronika (2006, s. 30):

- vychazet z o¢ekavaného a pozorovatelného chovani,

- byt vytvofen nejen shora, ale i zdola a byt pravidelné
aktualizovan,

- spojovat firemni hodnoty a jednotlivé popisy prace,

- obsahovat maximalné 10- 12 kompetenci,

- platit pro vSechny klicové pozice ve firmé.

Hronik (2007, s. 68) pfirovnava kompetencni model k mostu, ktery ma
byt metaforou propojeni business strategie a persondlni strategie a c¢innosti.
Podle n& po mostu jdeme pies persondlni c¢innosti, kterymi napliujeme

business strategii. Popis prace ndm stanovuje, co mame délat, kdezto
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hodnoty spolecnosti ndm pomahaji v situacich nejistoty, tedy v situacich,
které popis prace nezahrnuje. Most pak spojuje hodnoty spolecnosti

s popisem prace.

Obr. ¢. 2- Propojeni persondlni strategie a business strategie (Hronik,

2007, s. 68)

Mezi dalsi nesporné vyhody kompetencniho modelu patii i to, Ze se
jim poskytuji jednotna kritéria pro vybér a hodnoceni, sjednoti se jazyk
manazera a personalisty, a je zakladem pro hodnoceni, odménovani a rozvoj
(Hronik, 2006, s. 30). Kompetencni modely také sjednocuji pohled na to, co je
v budoucnu potfeba, jaké chovani by se mélo rozvijet a podporovat. Do
chovani lidi vneposledni fadé vnasi prvek méfitelnosti, coZz znacné
zjednodusuje i samotné vybérové fizeni (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004,

s. 63).

2.4. Kompetencéni model marketingového manazera
Obecnou definici jsem se zabyvala v predchozi kapitole. Nyni se
zaméfim na konkrétni kompetence, které jsou potfebné pro tuto pracovni
pozici marketingového manazera. Nasledné vyberu hlavni kompetence,
které jsou nasi firmou pozadovany za nejdtlezitéjsi, a strucné je

charakterizuji.
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Kotler (2005, s. 27) vymezuje seznam kompetenci, dovednosti a
znalosti, které jsou =zapotfebi pro praci marketingového manaZera

nasledovné:

- Marketingovi manazefi musi disponovat kompetencemi v
oblasti jako je priizkum trhu, vyvoj a management produktu,
ocenovani, déale pak schopnost jednat a komunikovat, uméni
prodavat a zvlddnout management distribuc¢nich kandli.

- Stédle vice se vyzaduje, aby se marketingovy manazer umél
orientovat ve svété, a byl tak schopen rozpoznat nové
pfilezitosti.

- Marketingovy manaZzer musi znat financni analyzy, aby
spravné odhadl dopad mnavrhovanych marketingovych
strategii. M¢l by rozumét analyze bodu zvratu, ukazatelim
miry ndvratnosti investic, hodnotdm akcii a dal$im vécem. Mél
by byt schopen posoudit ziskovost jednotlivych zdkaznik,
trznich segmentti, distribu¢nich kanaldi, geografickych tizemi a
rozsahu zakazky.

- Pfedpokladd se u n&j vysoce rozvinuta schopnost pracovat s
internetem, dale pak znalost databazového a telefonického
marketingu. Celkové by mél velmi dobfe rozumét informacnim
technologiim a komunika¢nim médiim obecné.

- Marketingovi manaZefi musi znat slabé i silné stranky r@iznych
komunika¢nich forem, aby mohli provadét jednotny
komunikacéni marketing.

- Marketingovi  pracovnici  potfebuji = rozsahlé  znalosti
matematiky a statistickych metod, jako je shlukova analyza
(cluster analysis), preferenéni analyza (conjoint analysis),

ziskdvani dat, analyza odezvy prodeje, modelovani
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marketingového mixu a jinych technik nutnych k interpretaci
trznich dat a jevti.

- Marketingovi pracovnici musi byt schopni nezavislého,
kreativniho mysleni, aby pro spolecnost mohli nalézat zdroje

zisku.

Jak jsem jiz zminiovala v kapitole 2.3., kazda pracovni pozice by méla
mit sestaveny vlastni kompetenéni model. Na prvni pohled se sice stejna
pracovni pozice v riiznych firmach mtize zdat jako totoznd, ovSem je tfeba si
uveédomit, zZe obsah kompetence neni ukryty v jejim nazvu, ale v rtiznych
typech chovani, které kompetenci tvoii (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s.
61). Proto budu vychazet z kompetencniho modelu nasi firmy, ktery je

ptilohou ¢. 1.
Kompetenéni model nasi spolecnosti je rozdéleny do 3 ¢asti:

- Obecné odborné kompetence- pocitacovd gramotnost,
ekonomické povédomi, pravni povédomi, jazykova zptisobilost
ceského a anglického jazyka.

- Specifické  odborné  kompetence-  strategické  fizeni,
organizovani, planovani, marketing a PR, fizeni lidskych
zdrojt.

- Mekké kompetence- komunikace, prezentace, tymova prace,
zvladani problémd, krizovych situaci a zatéze, motivace,
samostatnost odpovédnost, profesionalita, asertivita, empatie,

peclivost, svédomitost.

V tabulce je u kazdé kompetence také uvedena poZadovand vstupni

uroven uchazece. Podle téchto pozadavki vyplyvd, Ze naSe firma za

vvvvv

- Strategické fizeni, organizovani a planovani
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- komunikaci,
- zvladani problém1, krizovych situaci a zatéze,

- asertivitu.

Vzhledem ktomuto hodnoceni budu niZze tyto kompetence

charakterizovat.

2.5. Vybér kompetenci a jejich charakteristika
Persondlni oddéleni nasi spolecnosti navrhlo kompetencéni model
marketingového manazera tak, aby sledovalo podstatné kompetence,
kterymi by mél uchaze¢ disponovat. V radmci této bakaldfské prace se
zaméfim pouze na ty kompetence, které jsou pomoci metody AC nejlépe
ovéefitelné, a které jsou nasi firmou povazovany za nejdilezitéjsi
(v kompetenénim modelu® jsou hodnoceny nejvyssim moznym hodnocenim,

a to ¢islem 5). V nasledujicich podkapitoldch jsou tyto kompetence strucné

charakterizovany jak z pohledu odbornikf, tak i z mych zkuSenosti z praxe.
a. Strategické fizeni, organizovani a planovani

Strategické planovani je proces, kterym se formuluji dlouhodobé
strategické cile a strategie celé spolecnosti nebo jeji organizacni slozky tak,
aby se efektivné vyuzily zdroje spolecnosti v soucinnosti s prileZitostmi na
trhu (Bélohlavek, 2001, s. 189). Ackoli je strategie organizace vedena
predevsim z rukou vlastnika projektu, tkolem manazera je v souladu s vizi
vypracovat detailnéjsi taktické plany a kratkodobé projekty. Uchaze¢ musi
byt schopen vypracovat plan a strategii marketingového rozvoje, rocni
marketingovy plan, kontrolovat jeho naplfiovani, sprdvnost a vhodnost
v ndvaznosti na aktudlni trendy a konkurenci. Dale je nutné, aby umél
ovladat nastroje a metody marketingu, umél si sprdvné rozvrhnout cas a

delegovat tikoly.

%V priloze &. 1
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b. Zvladani problém, krizovych situaci a zatéze

Reakce na kritické udalosti a narocné situace se projevuje predevsim
stresem, frustraci, konfliktem a krizi. S kritickymi udalostmi a naro¢nymi
situacemi se lze zdarné vyporddat adaptaci, pfizplisobenim se nebo
zvlddnutim tézkosti. Clovék, ktery umi takto reagovat, je schopen odvadét
kvalitni vykon ¢i jinak projevovat své kvality. Tyto volni vlastnosti’,
neovliviuyji to, co ¢lovek déla, ale jak to déla- zda je iniciativni, vytrvaly,
peclivy, rozvazny aj. (Hronik, 1999, s. 213-217). Personalisty nasi firmy také
zajima, zda je uchazec schopen vcas vyhodnotit konfliktni situaci a pruzné
na ni reagovat, jestli hledd smirné a konstruktivni feSeni, nebo je spiSe

pasivni a jak rychle se prizptisobi zméndm.
c. Socialni kompetence

Socidlni kompetence jsou nezbytnou soucdsti profesi, pfi nichz je
prace slidmi na dennim poradku. Hronik (1999, s. 239) chape socidlni
kompetenci jako ,obratnost a efektivitu v jednani s lidmi v socidlnim styku
zalozené na respektu klidské dustojnosti a na vyspélé kultufe vlastni
osobnosti”. Jinak feceno, jednd se o zptisobilost clovéka adekvatné a
efektivné jednat s lidmi, feSit problémy svého zaclenéni do skupiny a

pusobenti ve firmé, a to v souladu s cili organizace.

Podle Smeékala (in Hronik, 1999, s. 239) se mezi slozky socialni

kompetence fadi zejména:

- Aktivita,
- autorita,

- emocionalni zralost,

7 Vlastnosti, které jsou podminéné vili ¢lovéka. Vyjadtuji zamérné, cilevédomé usili
smefujici k dosazeni vytyCeného cile. Jsou jimi napiiklad odpovédnost, zasadovost,
vytrvalost, spolehlivost aj.
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- empatie,

- iniciativa,

- integrita,

- komunikac¢ni dovednosti,

- kooperativnost a participativnost,
- charisma, kouzlo osobnosti,

- organizaéni schopnosti,

- poznani lidi a vztahu mezi nimi,

- reflexe pocitu druhych,

- sebereflexe,

- socialni obratnost.

Pro marketingového manazera budu v této praci ovérovat predevsim
schopnost jednat s lidmi (asertivni, ovSem pratelské a oteviené chovani),
navazani a udrzeni kontaktu a komunikacni dovednosti (zejména schopnost

porozumét ostatnim, naslouchat). Tyto socidlni kompetence popisuji nize.
Komunika¢ni dovednosti

Komunikace ve firmé je produktivnéjsi, kdyZ je podporovana dobrymi
technickymi prostfedky a interpersondlnimi dovednostmi. Diky této
kompetenci dostdvaji pracovnici potfebné informace vcas, informace jsou
uplné a jejich zkresleni je minimalni (Kube$, Spillerova, Kurnicky, s. 71).
JelikoZ pracovni ndplni marketingového manazera je pfedevsim komunikace
s dodavateli, médii, zdkazniky a zaméstnanci, jsou dobré vyjadfovaci
schopnosti nezbytnosti. V ramci AC se sleduje bohatost slovni zasoby,
schopnost pouzivat vhodné vyrazy v kritickych situacich, srozumitelnost,
spisovny jazyk a fecové vady. Ddle je pro tuto pozici dulezité, zda uchazec
vhodné pouzivd marketingovou terminologii, pfeddva spravné informace,

umi byt pfesvédcivy a v neposledni fadé zda je schopen aktivné naslouchat.
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Cenné je i sledovat vykyvy v komunikaci pfi stresovych situacich- a to
zejména to, zda uchaze¢ udrzi vysokou uroven projevu a zdsady slusného

jednani.
Asertivita

Vramci této kompetence sleduje kompetencni model nasi firmy?
zejména to, zda si uchaze¢ uvédomuje vlastni prava, potfeby, ale soucasné
zda klade dtiraz na potfeby organizace a druhych. Sledujeme, do jaké miry je
schopen prosadit a obhdjit svlj nazor, pfijmout odmitnuti, ziskat si druhé a

presvédcit je.

2.6. Souvislost kompetenci s AC
Jak jsem jiz zminovala vuavodu této prace, pro napliovani
organizacnich cili je dtlezité orientovat pozornost k rozvoji lidského
kapitadlu. To znamend, Ze jddrem persondlniho fizeni ve firmé by mél byt
pojem kompetence a snim souvisejici ziskdvani a rozvijeni vysoce
kompetentni jedinct, ktefi budou schopni dosahovat stanovenych cilt.
Ziskani takovychto jedinci ndm mtize usnadnit metoda AC, které jsem se

diikladné vénovala v kapitole 1.

V piipravé AC je jednim z prvnich krokt zjisténi pozadavkt na
kandidaty, tedy sestaveni kritérii vybéru. V ramci zjiSténi téchto kritérii se
dozvime tzv. tvrda a mékka data. Tvrd4 data jsou fakta, které lze ovérit
riznymi doklady jako praxe, vzdélani, znalost ciziho jazyka aj. Naproti tomu
mekkd data jsou schopnosti jednat s lidmi na rtiznych trovnich a v rliznych
situacich. Z téchto dat nasledné sestavime kompetencni model pracovnika,
ur¢ime si metody, kterymi budeme kompetence zjiStovat a nasledné

sestavime konkrétni program (Kyridnova, Grubner, 2006, s. 36).

8 Ptiloha &. 1
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I Vaculik popisuje vyuziti kompetenéniho modelu jako jeden ze
zasadnich krokt pii vytvareni obsahu AC. Diky kompetenénimu modelu
propojujeme kompetence a modelové situace do celku, ktery umozZnuje

ziskani validnich a reliabilnich vysledkt (Vaculik, 2010, s. 90).

Kompetenéni model poskytuje velkou vyhodu nejen ve fazi ziskavani
pracovnikd, ale i pfi jejich rozvoji a hodnoceni. Tuto skutecnost potvrzuje i
Hronik (2007, s. 70), ktery fikd Ze, kompetenc¢ni model slouZzi nejen jako
nastroj pro vertikdlni a horizontdlni integraci, ale také vytvari vykladovy
rdmec pro nejvyznamneéjsi personalni cinnosti- pro ziskavani a vybér,
hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, popfipadé odménovani pracovniki. V této

souvislosti také uvadi nasledujici schéma uplatnéni kompetencniho modelu:

E-learning, e-development Development center

| 360° feedback ]

[ Rozvojovy plan ]

[ Behavioralni interview J

Hodnotici rozhovory

Behavioralni interview

Kompetencni profil

kandidata

&

Behavioralni interview

t Assesment Centre ]

Obr. ¢. 3- Uplatnéni kompetenc¢niho modelu (Hronik, 2007, s. 70)
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V kapitole 1.2. jsem se zabyvala vyuzitim metody AC. Konkrétné jsem
zminovala jeji vSestranné vyuziti jak pfi vybéru zaméstnanct, jejich
povySovani, diagnostice dovednosti a schopnosti, tak pfi rozvoji téchto
dovednosti. Jak je patrné i z obrazku ¢. 3, kompetencni model Ize vyuzit pfi

vSech téchto ¢innostech.
Shrnuti

V této kapitole jsem se vénovala kompetencim, a to zejména definicim
riznych autort a nasledné déleni kompetenci. Blize jsem se také zaméfila na
kompetencni modely. Zminila jsem kompetenéni model nasi spolec¢nosti, ze
kterého jsem vybrala kompetence, které jsou pomoci metody AC nejlépe
ovéfitelné, a na které nase spolecnost klade nejvétsi diaraz. Pro tyto

kompetence budu v kapitole ¢. 4 navrhovat vhodné techniky.
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3. POZICE MARKETINGOVEHO MANAZERA

V této casti prace vymezim pojem ,marketingovy manazer”, popisi
jeho pracovni prostfedi. Dale se pokusim identifikovat kompetence a
dovednosti pro uspésSny vykon profese marketingového manazera
obchodniho centra. Vychazet budu z kompetenéniho modelu definovaného
nasi firmou, pracovnich zkuSenosti a soucasné i z prostudované literatury.
V textu budu pouzivat pojem jak marketingovy manazer, tak i marketingovy

koordinator, jelikoZ v praxi jsou tyto slova ¢asto pouzivana synonymné.

Z hlediska s mou pracovni ptisobnosti se budu soustfedit jen na

marketingové manaZery obchodnich center v Ceské republice (dale také jako

,MKT manazeti OC”).

3.1. Vymezeni pojmu ,manazer”

Manazefi jsou jednim z nejdilezitéjsich prvki organizace. Jejich
pracovni vykon pfimo ovliviiuje vysledky firmy, které mohou ovlivnit ve
vétsi mife nez bézni fadovi zaméstnanci. Navic manazefi maji roli dilezitych
nositelt firemni kultury, kterd je vyznamnym faktorem jak pro zlepSeni
konkurenceschopnosti a atraktivnosti podniku, tak i jeho soudrznost a
stabilitu. Pokud je ve firmé nedostatek kompetentnich manazer, brzy se to

projevi na kvalité ostatnich lidskych zdrojd, prosperité ¢i motivaci.

Veber definuje praci manaZera jako samostatnou profesi, kdy
pracovnik na zdkladé zvoleni, jmenovani, povéfeni ¢i ustaveni nebo
zmocnéni realizuje aktivné fidici cinnosti, pro které je vybaven

odpovidajicimi kompetencemi (Veber, 2006, s. 17).

Bélohlavek shrnuje praci manaZera do odpovédnosti za plnéni

takovych ukold, které vyzaduji fizeni dalSich ¢lenti organizace (2001, s. 26).
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Jejich dalsi pracovni napli je pak zavisld na postaveni, které ve firmé

zaujimayji.

Vzhledem ke struktufe firmy, ve které pracuji, je nejvhodnéjsi pouzit
definici Druckera (in Vodacdek, Vodackova, 2006, s. 13), ktery fika, Ze:
,ManaZer je vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani cilli jemu
sveéfenych organizacnich jednotek (atvard, kolektivii). Zpravidla se na tvorbé
téchto cilti i zajisténi podminek jejich plnéni vyznamné podili. Pfedevsim

pfitom planuje, organizuje a kontroluje praci svych spolupracovniki.”

3.2. Marketingovy manazer obchodniho centra

Cilem této prace navrzeni c¢asti AC zaméfené na kompetence spojené
s praci marketingového manazera obchodniho centra. Proto je zapotiebi
objasnit také pojem , marketing” a pribliZit pracovni ndpln manazera tohoto

zameéreni.

V obecné roviné Kotler (2007, s. 41) definuje marketing jako
»spoleCensky a manazersky proces, jehoz prostfednictvim uspokojuji
jednotlivci a skupiny svoje potfeby a pfani v procesu vyroby a smény

produktti a hodnot”.

V uzsim slova smyslu je marketing charakteristickou, jedine¢nou
funkci organizace. Je to proces planovani a realizace marketingové koncepce,
propagace a distribuce ndpadti, zbozi a sluzeb za tcelem realizace jejich
vymeény. Zacind jesté dfive, nez je produkt vyvinut a pokracuje i po prodeji
produktu. Marketingovy manazer se potom zabyva pfedevsim analyzou
trhu, prostfedim, konkurenci, zakaznikem a jeho chovanim. Nicméné taky
vyhleddvad nové zdkazniky, urcuje cile prodeje, voli optimdlni techniky

prodeje a vyvoje produktu (Bélohlavek, 2001, s. 25).
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Podle smérnice pracovni naplné vydané spravcovskou firmou CBRE?,

ktera zajistuje chod desitek obchodnich center v CR, je marketingovy

manazer OC zodpovédny za:

Vsechny marketingové aktivity v obchodnim centru,

kontrolu vécné spravnosti pfijatych faktur vcéetné kontroly
efektivnosti vynaloZenych prostfedkti z rozpoctu,

pfipravu podkladii pro mési¢ni vyuctovani centra,

pfipravu podkladi pro ¢tvrtletni vyuctovani centra,
dodrzovani pravidel komunikace (poSta, fax, telefon, mobil,
email, setkani) s vlastniky i ndjemci,

pfipravu rozpoctu a podkladt pro négj,

poskytovani informaci a spolupraci s organy statni samospravy
v mezich zakona o ochrané osobnich dat,

organizaci pravidelnych setkdni marketingového poradniho
vyboru,

zajisténi marketingové podpory pro ndjemce, udrzovani
dobrych vztahti s ndjemci a komunikaci s nimi,

pripravu a realizaci marketingovych kampani, akci, letakd, POS
materidli, dekoraci, katalogti a spotfebitelskych soutézi dle
planu a rozpocty,

vyhodnocovani tispéSnosti marketingovych akci a kampani,
tvorbu marketingové strategie vcetné positioningu a
zpracovani vstupnich dat,

komunikaci s novinari, PR,

uzavirdni smluv a licenci se spole¢nostmi zastupujicimi

autorskd prava umélct,

® Ptiloha &. 2
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- zadani vybérovych fizeni na nakup zbozi a sluzeb pro
marketing v obchodnim centru v souladu se smérnici o nakupu
zbozi,

- zpracovani statistik navstévnosti a obratti v obchodnim centru,

- spravu webovych stranek obchodniho centra,

- aktualizaci grafického manualuy,

- feSeni reklamaci s dodavateli (véasné a spravné uplatnéni
reklamacnich zavad),

- péci o vlastni odborny rozvoj,

- sledovani novych trendti a prdce konkurence na poli

marketingu.

Tato pracovni napln slouzi jako hlavni zdroj pro pochopeni prace a
pracovniho prostfedi marketingového manazera, kterymi se budu zabyvat

v nasledujici podkapitole.

3.3. Pracovni prostredi

Marketingovi manazefi pracuji ve slozitém a neustdle se ménicim
prostiedi, které si Zdda ustavi¢nou pozornost, vnimani potteb a reakci na né.
Profese koordinatora kazdého centra bude vzdy upravena podle lokalniho
prostiedi. Tim chci fict, Ze je nutné brat v tvahu kupni silu daného mista,
dodavatele, konkurenci, kulturu, tradice, média, politické prostfedi a jiné
elementy, které mohou chod firmy ovlivnit. VSechny tyto ,subjekty”
vytvareji jedinecné pfileZitosti vybudovat silnou znacku, ale zaroven jsou i
hrozbou. Podle Kotlera (2007, s. 129) tkvi tspéch pfedevsim ve vyvinuti a
udrZzeni uspéSnych vztaht s cilovymi zdkazniky, v neustdlém sledovani

zmén a reakcemi na né.

V Ceské republice se nachdzi mnoho ndkupnich center. Je logické, Ze

¢im vétsi prostfedi koordinator spravuje, tim vysSi ndroky jsou na néj
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kladeny. Mezi spolecné charakteristiky nejvétSich ndkupnich center patfi

zejména:

- Vysoky pocet zaméstnanct,

- velka prodejni i vefejna plocha,

- dynamicky se ménici trzni prostfedi, ve kterém ptisobi,

- vyuzivani informacénich technologii na vétsinu komunikace,

- vyuzivani ciziho jazyka pro komunikaci se zahrani¢nimi

dodavateli.

Je zfejmé, Ze s rozSifovanim ndkupnich center, a tim i konkurence,
bude stale vice zadany i rozvoj lidskych kompetenci. Stimto tvrzenim se
ztotozniuje i Kube$S (2004, s. 155), ktery dale uvadi tzv. kompetence
budoucnosti, neboli kompetence, na které budou zaméstnavatelé

v budoucnosti klast diiraz. Jsou jimi:

- Ovladani cizich jazykf,

- schopnost vyuzivat vypocetni techniku,

- schopnost zachazet s informacemi,

- adaptabilitu a flexibilitu,

- ochotu ucit se,

- schopnost tymové prace,

- schopnost rozhodovat se,

- schopnost fesit problémy,

- ochotu nést odpovédnost,

- Sir$i profesni dovednosti,

- ustni a pisemny projev,

- {teni a chdpani pracovnich pokynti, komunikaci s lidmi pomoci
vypocetni techniky,

- manualni zruc¢nost,
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- zdjem o praci,
- zvladani stresovych situaci,

- praci s ¢isly pfi plnéni pracovnich tkold.

Pokud srovndme vySe zminéné charakteristiky skompetencemi
budoucnosti, je ocividné, Ze k zabezpeceni bezproblémového chodu

organizace budou tzv. ,kompetence budoucnosti” zapottebi.

Kompetencemi, které jsou definované jako dtlezité organizaci, ve

které pracuji, jsem se zabyvala v kapitole 2.5.
CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

Cilem této bakaldfské prace je navrzeni casti AC zaméfené na
kompetence spojené s praci marketingového manazera obchodniho centra.
Proto povazuji za diilezité priblizit, ¢im se organizace zabyva a predstavit jeji

poslani a cile.

Vedeni nasi spolecnosti si nepieje zvefejiiovat svij ndzev, a proto
v této praci jméno firmy nefiguruje. V textu budu pouzivat terminy ,firma“,

,organizace”, , spolecnost” nebo , ndkupni centrum”.
Profil organizace a poslani

Nase spolecnost vznikla pfed 4 lety jako akciova spolecnost. Jejim
podnikatelskym zamérem bylo vytvofeni jedine¢ného nakupniho centra,
které bude v dané lokalité lidem poskytovat jak pohodIlné misto pro nakupy,
tak i pro setkani s prateli, gastronomické zazitky, kulturu nebo sport.
Nékupni centrum s prodejni plochou o rozloze 46.000 metrti ¢tvere¢nich se
fadi mezi deset nejvétsich center v Ceské republice. Nabizi zhruba 200
obchodi se Sirokym sortimentem: od obuvi, obleceni, sportovniho zbozi pfes
Sperky, knihy, lékdrnu, kosmetiku az po regionalni produkty, potfeby pro

chovatele ¢i nadobi a dopliky do domadcnosti. Lidé si v nakupnim centru
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mohou vyfidit své finanéni zaleZitosti v nékolika bankach, vyuzit sluZzeb
posty, zajit ke kadefnikovi, nebo navstivit kulturu v kiné a divadle.

V soucasné dobé centrum zameéstnava pres 1 500 pracovniki.

Poslani organizace je zavislé na uhlu pohledu ke skupiné
stakeholders!?. Pro vlastniky spolec¢nosti je primarni, aby obchodni centrum
mélo co nejvyssi zisky a minimalni ztraty. Jinak feceno, aby vSechny ndjemni
jednotky byly obsazené pravidelné a spolehlivé platicimi ndjemci. Z pohledu
ndjemnika centra je poslanim spolec¢nosti poskytovat co nejlepsi podminky
pro provozovani jejich ¢innosti, at uz jsou technického, marketingového ¢i
tinanéniho rdzu. Z pohledu zdkaznika je hlavnim ukolem centra zabezpecit
jejich spokojenost v oblasti nabidky poskytovanych sluzeb, naplnéni jejich

potfeb a ocekavani.

3.4. Organizacni struktura obchodniho centra

Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a

fizeni aktivit clenti organizace. Organizac¢ni struktura umoznuje:

Efektivni ¢innost organizace a vyuziti zdrojt,

- Sledovani  aktivit organizace, pfidéleni odpovédnosti
jednotlivym ¢lentim a skupinam,

- Koordinaci ¢innosti rtiznych sloZek,

- Pfizptisobeni se zménam v okoli,

- Socidlni uspokojeni ¢lentd, ktefi v organizaci pracuji

(Bélohlavek, 2001, s. 115).

Klasicky pohled pak chdpe tlohu vlastnik{i, manazerti a zaméstnancti

nasledovné:

19 Dodavatelé, odbératelé, zamdstnanci, management aj.
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- Vlastnici — rozhoduji a schvaluji strategické zameéry organizace,
dohlizi na cinnosti manaZeri, =zvlasté pak na plnéni
strategickych zamérti, sledovani vykonnosti organizace apod.,

- manaZefi — maji dominantni postaveni v fizeni organizace,
pfipravuji koncepci rozvoje organizace, fidi béznou provozni
¢innost aj.,

- zaméstnanci — realizuji dané ukoly, poskytuji podklady nutné

pro fizeni organizace (Veber, 2006, s. 20).

Stejné pravomoce a ulohy, jako je pohled Vebera, plni i zaméstnanci
vnasi firmé. Pro nasi spolecnost je typicka Siroka organizacni struktura
funkcionalniho typu (Bélohlavek, 2001, s. 116), kde kazdy pracovnik ma
jasné vymezené ukoly a aktivity, kterym se vénuje. PInénim jednotlivych
ukold, které jsou ovSem vzdjemné provazané, smeétujeme k dosazeni cilti
organizace. Stejné tak, jako popisuje Bélohlavek strategické planovani
(Bélohlavek, 2001, s. 25), je i hlavnim cilem nasi prace ziskat v ur¢eném case

pro organizaci silnéjsi strategickou konkurenéni vyhodu nez je soucasna.

Organizacni strukturu obchodniho centra lze znazornit nasledovné:
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Vlastnik centra

Jednatel vlastnika

Management centra

security, udrzba, uklid

Najemci obchodl Dodavatelé

Prodavacky Obchodni zastupci

V nasem pripadé si vlastnik centra najima na management budovy
spravcovskou firmu, kterd se snaZzi zajistit kontinudlni chod a prosperitu.
Vramci managementu jsou pak jednotlivé pracovni pozice rozdéleny

nasledovné:

- Manazer centra

- Technicky manazer

- Marketingovy manaZer
- Pravnik

- Fakturant

- Asistentka
Shrnuti

V této kapitole jsem vymezila pojem , manaZer”, zejména pak , marketingovy
manazer” a uvedla jsem pracovni ndpln této pozice. Déle jsem se zaméfila na
prostifedi vykonu manaZerské prace, organizacni strukturu nasi spolecnosti,

jeji profil a poslani.
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4. NAVRH CASTI AC

JelikoZ je cilem této prace navrZeni casti AC zaméfené na kompetence
spojené s praci marketingového koordindtora obchodniho centra, zaméfim se
v nasledujici kapitole na techniky, které tyto kompetence ovéruji. Jejich vycet
jsem jiz uvedla v podkapitole 2.5. V této podkapitole jsem také zminila, Ze
v navrhu technik AC se zaméfim se pouze na ty kompetence, které jsou
pomoci metody AC nejlépe ovéfitelné, a soucasné je nase firma povazuje za

dulezité.

4.1. Navrh technik AC

V této casti prace navrhnu techniky AC, kterymi lze hodnotit dilezité
kompetence potfebné pro spravny vykon marketingového manazera.
Prvnich pét tkolti je individudlnich, naproti tomu posledni dvé situace jsou
orientovany skupinové. Jednotlivé techniky jsou popsany vzdy podle stejné

struktury:

- Nazev techniky- obecny popis, propojeni s praxi a sledované
kompetence.

- Popis tkolu- tato ¢ast slouzi pro realizacni tym AC.

- Zadani ukolu- tuto ¢ast bychom v praxi dali uchazec¢tm.

a. Prezentace

Marketingovy manaZer svym vystupovanim reprezentuje nejen sebe,
ale predevsim i firmu, za kterou jednd. V rdmci jeho pracovni naplné casto
prichdzi do styku s novinafi, musi vystupovat pred kamerou nebo mluvit
k vefejnosti. V téchto situacich je zapotfebi, aby umél pfednést a obhdjit svj
nazor, reagovat na otazky, pfipadné zménu situace, zvladat stres a
prezentovat uréené téma. Prezentace se obvykle fadi na zacatek AC, ale také
ji 1ze zopakovat vramci dals$i modelové situace, kterd v sobé bude mit

zakomponovanou prezentaéni cast. Pozndme tak, u kterého ucastnika
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vykonnost poroste, a ktery naopak hraje ,na efekt”. Lze ji také zaradit na
konec celého AC, kdy hodnotitelé mohou sledovat zptisob, jak se uchazeci
dokazali vyrovnat s jednotlivymi tkoly. Prezentace by se vZdy méli tcastnit
vSichni hodnotitelé, ktefi zaznamendvaji pocity, reakce a hodnoceni

jednotlivych uchazectl.
Popis tkolu:

Podle zadané struktury bude ucastnik prezentovat sam sebe co
nejzajimavéjSim zpusobem. Na pfipravu dostanou ucastnici zhruba 5 minut
¢asu, ovSem na sebeprezentaci maji pouze 3 minuty a ndsledné budou
preruseni. Situace se bude natacet na video, aby byla moznost se k zdznamu
vracet, ale také proto, Ze se tim zvysi stresovd zatéz. Ucastnici maiji

k dispozici tuzku, papir, flipchart a fixy.

Zadani ukolu:

Vase silné profesiondlni stranky.
- Vase rezervy.
- Cim budete firmé prospésny?

- Jakd jsou vaSe ocekavani a profesionalni cile?

b. Modelova situace ,tfidéni doslé posty”

Tuto techniku vidim efektivni zejména proto, zZe v pozici
marketingového manaZera je zapotfebi umét se rychle rozhodnout, stanovit
si priority a time management!!, vytvofit si denni plan prace a pfizptisobovat
ho zméndm. Jak jsem jiz zminovala v kapitole 1.5.E., tato metoda nam ukaze,
jak je ucastnik schopen zorientovat se ve velkém mnoZstvi tkoll s riznou

dtlezitosti a jak tyto ukoly dokdze v omezeném case roztfidit. Po roztfidéni

' Sada postupti a nastrojii pro efektivni planovani asu.
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by mél uchaze¢ umét obhdjit, pro¢ se rozhodl pravé pro takovy systém

tfidéni a rozloZeni prace.

Popis tkolu:

Ucastnici dostanou seznam s tikoly, které musi v dany pracovni den

vyfesit. Vysledkem by mél byt sestaveny harmonogram cinnosti a

odtivodnénim, proc¢ se takto rozhodli. Pracovni doba manazera je od 8:30-

17:00 a je nutné ji dodrzet. Uchazeci dostanou k feSeni tkolu k dispozici

pero, papir, zaddni a maji 10minut na sestaveni harmonogramu prace.

Zadani ukolu:

Do 16hodin zaslat vlastnikiim podklady k zitfejSimu meetingu
(aktualizovany marketingovy plan, agendu schtizky a aktudlni
budget).

Potvrdit dodavateli schiizku a objednavku na pldnovanou akci
v anglickém jazyce.

Zkontaktovat 3 nové ndjemce pro dodani podkladt pro jejich
prezentaci a sd€lit jim moZznosti marketingové propagace, které
mohou vyuzivat.

9:20 volaji kolegyné, Ze onemocnéla, a je zapotfebi ihned
stahnout vypis z banky a zaslat jej pravnikovi.

9:40 volaji ztiskdrny, Ze dodané grafické podklady jsou
s chybou a grafici to urgentné musi pfedélat, aby se stihl vylep
v planovaném terminu.

9:45 vold produkce naseho magazinu, Ze ndjemce pozaduje
zpracovani jinych podkladii, nez bylo domluveno, je na né

arogantni a hruby.
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Emailem pfijde urgence na dodani faktury za pronajem, ktery
je zapotrebi odeslat do nasledujiciho dne kvuali mésiéni
uzaverce.

10:00 volaji z novin s prosbou o schiizku.

Emailem pfisla urgence od ndjemce, ktery zménil kontaktni
osoby a potfebuje aktualizovat orienta¢ni mapy centra.

Vola kolega zjiného centra, Ze praveé déla vybérové fizeni na
nového dodavatele. Chce sdélit reference na naseho stavajiciho.
Pfibéhne rozzufeny kolega, ze vas dodavatel znicil pfi instalaci
dekorace pojezdovou lavku a chce, abyste se Sli na Skody
okamzité podivat.

Obéd, na kterém se spolecné se vSemi kolegy mate loucit
s kolegou, ktery odchézi do penze.

Vola ostraha budovy, Ze na infostanku je rozzufeny zakaznik,
ktery upozornuje na to, Ze ve vérnostnim programu jiz nejsou
k dispozici produkty, které se propaguji, i kdyz v pravidlech je
uvedeno, ze produkty jsou pouze do vyprodani zasob.

Emailem vadm pfijde Zadost o schiizku s nabidkou nové akce
pro centrum.

Emailem vam pfijde nabidka propagace v celostatnim
periodiku.

Vold vlastnik, at na zitfejSi meeting pripravite souhrn
marketingové podpory, kterou jsme po dobu 2 let poskytli
urcitému najemci.

Vold maminka, Ze upadla na kole a potfebuje naléhavé odvést

do nemocnice.

Analyza naro¢nych situaci

53



Tato technika je zaméfena na ndro¢nou situaci, se kterou se uchazeci
v minulosti setkali. Zdmérné neni feceno, zda se musi jednat o pracovni nebo
osobni rovinu. Z této situace chceme poznat, co je pro uchazece v zivoté
stresujici, s ¢im se téZko vyrovnavaji, ale 1ze sledovat i ochotu a chut brat na
sebe odpovédnost a schopnost vést druhé. V prezentacni casti mulizeme
hodnotit, jak jsou uchazeci ochotni mluvit o nepfijemnostech, tak i styl reci,

jakym ndm informace podavaj.
Popis ukolu:

Ukolem tcastnikl je napsat 2 ndro¢né situace, se kterymi se v Zivoté
setkavaji a rozebrat je. K dispozici budou mit pero, papir a 15 minut na

sepsani poznamek. Nasledné budou v 5 minutéch tyto situace prezentovat.
Zadani ukolu:

Vzpomerite si na 2 narocné situace, se kterymi se v zivoté setkdvate
(nebo jste se setkali) a rozeberte je. Na toto zpracovdni mate 15 minut.
Nasledné budete tyto situace prezentovat. Ve zpracovani prosim pouzijte

nasledujici osnovu:

- Pojmenovani ndrocné situace

- Popis situace

- Kdy a za jakych okolnosti se do ni dostavate (nebo jste se
dostali v minulosti)

- Prodje pro vas tato situace narocna

d. Hrani roli

V rdmci této modelové situace se zaméfime na sledovani schopnosti
vyjedndvani, prodejnich dovednosti, zvladani konfronta¢nich situaci,

odolnost vuéi tlaku, ale také na empatii, vstficnost, profesionalitu, a
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odpovédnost. V nasledujici situaci 1ze dobtfe hodnotit to, zda si uchaze¢ umi
jit za svym, do jaké miry akceptuje vztah a situaci partnera a jak mezi témito
protipoly zvlada balancovat. Jelikoz se jedna konkrétni situaci z oboru,

zvyhodnéni budou ti uchazeci, ktefi v minulosti podobné problémy fesili.
Popis tkolu:

Ucastnik fesi problém s ndjemcem, ktery dlouhodobé dluzi 50 000 K¢.
Dluh byl ¢asteéné zapric¢inén chybou tcastnika. Jeho tikolem je domluvit se
na splaceni dluhu aniz by klienta ztratil. Tato modelova situace bude trvat 7
minut, nasledné je zapotfebi pocitat s 5 minutami na poradu hodnotitelti.
N4jemce zde bude hrat néktery z pozorovateli nebo jiny pracovnik, nikoli
vSak dal$i uchazec. V tomto piipadé budeme vyuzivat videozdznam.

Ucastnici nepottebuji zadné pomficky.
Zadani ukolu:

Resite problém s ndjemcem, ktery firmé dluzi 50 000 K¢&. Jednd se o
dilezitého najemce, kterého urcité nechcete ztratit. K dluhu doslo ¢astecné i
vasi chybou, jelikoZz jste nedodrzel stanoveny ro¢ni marketingovy rozpocet,
ktery se navysil. Tato situace je sice podle smlouvy pfipustnd, oviem mél jste
ndjemce dopfedu informovat. Najemce ted rozporuje, Ze mnavySeni
nepomohlo rdstu trzbam, a proto dluh odmita uhradit. Vasim tkolem je

domluvit se na splaceni dluhu, aniZz byste klienta ztratili. Na tuto situaci

mame casovy limit 7 minut.

e. Pfipadova studie zaméfena na zkousku tviaréich a

improvizacnich schopnosti

Tato modelova situace je zaméfend na zjisténi komunikacnich
dovednosti uchazece, schopnost okamzité improvizovat, kreativné uvazovat

a fabulovat. Jelikoz marketingovy manazer v mnoha situacich vystupuje i
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jako tiskovy mluvéi nebo moderator, je zapotfebi zkoumat i jeho verbalni
pohotovost a presvédéivost, kterou mtizeme dobfre zjistit pomoci nasledujici

situace.
Popis tkolu:

Uchazecovym tkolem je pfednést tfiminutovou pfedndsku na téma
idedlniho poméru vody a hliny pro vytvofeni bldta. Pro tuto situaci nejsou

zapotiebi zadné pomtcky. Dobré je opét vyuzit moznost videa.
Zadani ukolu:

Provedte tfiminutovou prednasku na téma idedlniho poméru vody a
hliny pro vytvofeni spravného a idealniho blata. Na pfipravu mate 2 minuty.

Po pfednasce budou hodnocena vase presvédcivost a rétorické schopnosti.

f. Skupinova modelova situace zaméfena na sledovani vykonovych

charakteristik

Ackoli by se zafazeni tohoto typu mohlo zdat jako zbytecné, neni
tomu tak. Pozice marketingového manazZera neobsahuje pouze praci ,od
stolu”, ale velmi casto je zapotfebi i pfidat ruku kdilu. V kompetenci
manazera je jak zajisténi riznych podptrnych akdi, tak i jejich zdarny priibéh
a organizace. V popisu prace je tento ukol popsan obecné, ovSem v praxi
velmi c¢asto znamend ndrocnou fyzickou praci, jako napfiklad priprava
vybaveni podia, tuprava dekora¢nich nedostatk®i instalace vystav aj.
Maéloktery uchaze¢ si je této skutecnosti védom. Pravé z tohoto divodu
navrhuji zafadit do AC také tkol zaméfeny na zkoumani vykonu, kde

uvidime, do jaké miry je uchaze¢ motivovany kol splnit.

Pomoci této modelové situace miizeme sledovat styl vedeni, jeho
efektivitu, tymovou praci, kooperaci a komunika¢ni dovednosti. Nevyhodu

v tomto cviceni mohou pocitovat konzervativni lidé nebo ti, ktefi pottebuji
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mit jasné definovany prakticky ucel. V tomto sméru je zapotiebi, aby je
kvalitni pozorovatelé dokdazali v€as rozpoznat a nevytvareli pfedcasné

Zavery.
Popis tkolu:

Ucastnici maji za tikol béhem 20 minut spoleéné vymyslet a postavit 2
papirové stavby, které by se mohly jakkoli vyuzit v rdmci obchodniho centra.
Miize se jednat o libovolné zpracovani napiiklad lavicky, mdédniho koutku,
sochy s pfibéhem, détského koutku nebo rtznych , zlepsSovaka”. Po skonceni
stavby bude kazdy z uchazeci vyzvan, aby obé stavby ohodnotil (tuto
skutec¢nost dopredu nevédi). U hodnoceni nebudou pfitomni ostatni
uchazeci. Videozdznam pofizujeme predevSim v prezentacni casti, ovSem
doporucuji ho vyuzit i pfi stavbé samotné. Pomtickami pro tuto situaci jsou

kartonové krabice, krepovy papir, tvrdy A4 papir, fixy, ntizky a lepici paska.
Zadani ukolu:

Nyni je vasim tkolem spolecné vymyslet a postavit 2 papirové stavby,
které by se mohly jakkoli vyuZit v rdmci obchodniho centra. Ucel neni
predem stanoveny, zaleZi na vasi kreativité. VeSkeré pomitcky, které Ize
vyuzit, jsou kdispozici pfed vami. Na splnéni dkolu mate 20 minut.

Nasledné vyhodnotime nejzajimavéjsi stavbu.

g. Skupinovda modelova situace zaméfena na sledovani

interpersonalnich charakteristik

Tato modelova situace bude sledovat dovednost ucastnik(i klast
otazky, uroven kooperace, dovednost vyjedndvani a miru uvédomeéni si
rozdilnych zdjmt. Zadmérné tuto situaci ddvam az na zavér AC, jelikoz je
zapotiebni, aby se tcastnici jiz vzdjemné znali. Ackoli tkol obsahuje velkou

miru abstrakce, vyuzivam ji zdmérné, jelikoZ manaZefi v praxi ¢asto musi
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hledat na jednanich spole¢na témata k diskuzi, pfipadné se umét vyjadrit

k véci, se kterou nesouhlasi.
Popis tkolu:

Ucastnici dostanou abstraktni zadani, aby se domluvili, na ¢em se
nemohou dohodnout (ve svété marketingu). Tento tkol vyZaduje zhruba 20
minut organiza¢niho casu, z néhoz je 12 minut vyhrazeno na diskuzi a 5
minut na prezentaci spoleéného zavéru. Celou situaci budeme opét natacet

na kameru. Udastnici tentokrat nepotfebuji zadné pomdicky.
Zadani ukolu:

Spolecnou diskuzi zkuste najit problém ze svéta marketingu, na
kterém se nemuizete shodnout. Po 12 minutach diskuze budete prezentovat
spolecny zavér se zdivodnénim, pro¢ se nemuzete na véci shodnout a
navrhy feSeni, kterymi 1ze neshody prekonat. Zde jsou pfiklady dilemat, ze

kterych mtzete (ale nemusite) cerpat:

- Kdo vsobé skryva nejvétsi zakaznicky a spotiebitelsky
potencidl (Zeny vs. muZi, vékové kategorie aj.)?

- Ma dnes zdkaznik opravdu v ndkupnich fetézcich vétsi vybér
produkt, které maji vysokou kvalitu?

- Je propagace konkrétni sluzby duleZitéjsi neZ prodejni
personal?

- Je dulezitéjsi zisk nebo zdkaznik?

- Je dnesni reklamni svét eticky?

4.2. Shrnuti

V této kapitole jsem navrhla konkrétni pfiklady modelovych situaci
AC, kterymi Ize hodnotit firmou poZadované kompetence budouciho

marketingového manaZera. V praxi lze metodu AC rozsifit o
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psychodiagnostiku, ktera dokdZe lépe posoudit predpoklady, jako jsou
napiiklad obecné odborné kompetence, peclivost, rozumoveé schopnosti,

orientace v datech aj.

59



ZAVER

Kdyz jsem se poprvé s metodou AC seznamila, byla jsem presvédcena
o jejim obrovském potencidlu. Béhem psani této prace a seznamovanim se
s fadou odbornych ¢lankt, publikaci, aktudlni problematiky zaméstnanosti a
konzultace s kolegy jsem zacinala byt vii¢i této metodé ponékud skepticka. Je
pravdou, Ze fadu firem v soucasnosti brzdi nedostatek zaméstnancti, ktefi uz
nejsou kde brat. Organizace jsou v situaci, kdy maji zakdzky, ovSem nemaji
persondl, ktery by je zrealizoval, a tak se snazi poskytnout zaméstnancim co
nejlepsi benefity, aby si je udrzeli. Ackoli jsem si plné védoma této situace,
domnivam se, ze tato skutecnost je predevSim problémem fadovych
zaméstnancti pramyslového odvétvi a Ze negativni pohled na metodu AC je
zpusoben vétsinou Spatnymi zkuSenostmi. Tyto zkuSenosti jsou bohuzel
Casto opodstatnény neprofesiondlnim zpracovanim programu AC a

v dusledku toho plytvanim penézi spole¢nosti.

Pokud chceme, aby budoucnost této metody nebyla zesmésriovana,
ale naopak aby byla vdzZena i u Siroké vefejnosti, je zapottebi zaméfovat se na
konkrétni aspekty. Z tohoto divodu jsem se v prvni casti této prace detailné
vénovala vymezeni metody AC, jejimu vyuziti, jednotlivym fazim,
ucastnikiim, pouzivanym technikdm a vyhoddm i negativiim, které metoda
prinasi. Druhd cast je zameéfena na kompetence. Zvlastni ztetel zde kladu na
kompetenéni modely, jelikoZ jejich funkce je pro metodu AC velmi cenéna a
uzce spolu souvisi. ProtoZe cil této prace je orientovany na konkrétni navrh
¢asti AC zaméfené na kompetence spojené s praci marketingového manazera
obchodniho centra, tfeti kapitola pfiblizuje tuto pozici, pracovni napli a
prostiedi, ve kterém manaZer pracuje. Déle bylo nutné pribliZit profil
podniku a jeho organizacni strukturu. Na zavér treti kapitoly je pfidan i

popis aktualniho kompetenéniho modelu, ktery nase organizace pouziva. Na
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zédkladé jeho vyhodnoceni jsem v posledni kapitole sestavila ndvrh

modelovych situaci, které zkoumaji relevantni schopnosti uchazece.

Z mého pohledu jsou lidé nejcennéjsim kapitdlem podniku, a pokud
tato prace donuti asponl nékolik skeptikii pfemyslet nad tim, Ze realizace

metody AC neni zbyteénd, povazuji to za tspéch.
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SEZNAM ZKRATEK

L,AC” — Assessment Centre
,DC”- Development Centre
,MKT*”- Marketing

,OC”- Obchodni centrum
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SEZNAM PRILOH

Ptiloha ¢. 1

Kompetencni model marketingového koordinatora OC

Kompetencni model marketingového manazera OC

Kompetencni model obsahuje 3 ¢asti:
a. Obecné odborné kompetence

b. Specifické odborné kompetence

c. Mékké kompetence

Hodnoceni:

Kombinovand forma verbalniho a ¢iselného hodnoceni se stupnici 1-5 (slaba, zakladni, stfedni,
pokrocila, extrémni)

Uroven 1= Slaba= Zadné dovednosti, znalosti a schopnosti v dané

kompetenci.

Uroveii 2= Zakladni= Zakladni znalosti. Uchaze& potfebuje podporu a vedeni pro pouzivani
kompetence

Uroveii 3= Stfedni= Uchaze¢ je schopen vyuZit danou kompetenci, ale potiebuje rady a pomoc.

Uroveri 4= Vysoka= Dobré znalosti a dovednosti, uchaze€ pracuje samostatné, ma jiz néjaké
zkuSenosti s vyuzitim kompetence.

Uroveii 5= Extrémni= Pokro¢ilé znalosti a dovednosti. Uchaze¢ je schopen pracovat samostatné,
poskytuje pomoc ostatnim.

OBECNE ODBORNE KOMPETENCE

Obecné odborné kompetence jsou souborem obecnych predpokladd potfebnych pro vykon
prace, s marketingovou specializaci pfimo nesouvisi.

NAZEV POZADO
KOMPETENCE STRUCNY POPIS PROJEV CHOVANI VANA UROVEN
Uchaze¢ ma obecné e ovlada programy pro
dovednosti praces PCa's béZnou kancelarskou
timto souvisejicim praci, zejména pak
Pocitacova zakladnim vybavenim tvorbu tabulek, graf(,
gramotnost potrebnym k vykonu formalnich dopis, 1
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béziné administrativni
¢innosti. Zejména se jedna
o dovednost prace s MS
Office, Excel, PowerPoint,
Outlook a informacnimi
systémy.

internetového
vyhledavani

ovlada manipulaci se
soubory, zejména
vyhleddavani,
kopirovani, presun,
stahovani,
exportovani)

Ekonomické
povédomi

Znalost a schopnost
pouZivat obecné
ekonomické principy a
pojmy. Uchazec se
orientuje v aktualnim
ekonomickém a finanénim
prostiedi, ma prehled ve
financnich sluzbach,
nabizenych produktech.

orientuje v platné
ekonomické
legislativé

je schopen v praxi
pouZivat
makroekonomické a
mikroekonomické
ukazatele

rozumi zakladnim
pojmim, zejména
report, budget,
pfijmy, zisk, obrat
je schopen
samostatné provést
kalkulaci, rozpocet,
fakturaci

Pravni povédomi

Uchazec se orientuje v
pravnim systému,
povinnostech a
moznostech, které z néj
vyplyvaji. Ma prehled o
zakladnich normach a vi,
kam se obratit pro pomoc.

ma obecné pravni
povédomi

je schopen ve firemni

praxi aplikovat ¢asto
vyuzivané pravni
predpisy (obchodni
zakonik, obcansky
zakonik, zakonik
prace, ...)

zna potiebné
nalezitosti smiuv,
zejména smlouvy o
spolupraci a
reklamnim plnéni
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Uchazec je schopen Cist,
porozumét psanému textu
a psat gramaticky spravné
s formalnimi nalezitostmi
formalni komunikace. Ddle
se vyjadfuje plynule,
srozumitelné, podle

Orientuje se v
narocnych odbornych
textech, rozumi jim a
je schopen je
interpretovat.
vyuziva formalni styl
psaného projevu
plynule a pohotové
reaguje

presné formulovat
své nazory

vyjadfuje se
srozumitelné i ke
sloZitéjsSim tématlim
je schopen
samostatné sestavit

Jazykova spisovné formy jazyka a podrobné pisemné
zpUsobilost umi korektné odpovidat texty s formalni a
Ceského jazyka na otdzky. stylistickou spravnosti 3
dokaze vést
uspokojivy bézny
dialog a vysvétlit své
stanovisko k
Uchazed rozumi psanému diskut?vam'/m
textu i mluvenému slovu. tématim
Jazykova Je schopen plynule umi sestavit
zpUsobilost konverzovat, rozumét a prezentaci, psany text
anglického jazyka | odpovidat na otdzky. ¢te s porozumeénim 2

SPECIFICKE ODBORNE KOMPETENCE

Specifické odborné kompetence jsou souborem obecnych predpoklad( potiebnych pro vykon

prace, s marketingovou specializaci pfimo souvisi.

NAZEV POZADO
KOMPETENCE STRUCNY POPIS PROJEV CHOVANI VANA UROVEN
je schopen navrhnout
a realizovat zlepseni
marketingové pozice
umi vypracovat
Uchaze disponuje reklamni strategii,
dovednostmi, kterymi je marketingovy plan a
schopen definovat vizi, zajistit jeho
strategii marketingového bezproblémovy chod
rozvoje, vypracovat roéni ovladd nastroje a
Strategické marketingovy plan, metody marketingu a
Fizeni, kontrolovat jeho pldnovani
organizovani a naplfiovani, spravnost a umi si rozvrhnout cas
planovani vhodnost. a delegovat ukoly 5
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Uchazec je schopen
identifikovat potreby
cilovych skupin, vyuZivat
vhodné komunikacni
kanaly, marketingové
nastroje a metody, sleduje
aktualni trendy,
konkurenci, poptavku.
Dale ma dovednosti k
vytvareni dobrého jména
organizace, Sifeni
povédomi o aktivitach. Je
schopen navrhnout dil¢i
feSeni marketingové

orientuje se v
zdkladni terminologii
z oblasti marketingu,
polygrafie a grafiky
zajima se o aktualni
marketingové trendy
orientuje se v
cenicich
marketingovych
sluzeb, zejména pak v
oblasti tvorby
magazin(, grafiky,
realizaci eventl a
jinych dkold
souvisejicich s
vykonem pracovni

Marketing a PR | strategie. pozice 4
ma zakladni
Uchaze& mé znalosti teoretické znalosti
klicovych procesu v fizeni oboru a praktickeé
lidskych zdroja jako jsou dovednosti
planovéni, vybér umi sestavit pracovni
dodavatel(l, partnerd a smlouvu, objednavku
jejich hodnoceni. Dale je a dochazku
schopen vykonavat je schopen zpracovat
personalni agendu, plan prace, vybérové
zejména smlouvy na fizeni na dodavatele a
Rizenf lidskych kratkodobou spoluprici, nasledné napsat
zdroj objednavky, dochazku aj. hodnotici posudek 3
MEKKE KOMPETENCE
A. Komunika¢ni kompetence
NAZEV POZADO
KOMPETENCE STRUCNY POPIS PROJEV CHOVANI VANA UROVEN
komunikuje jasné a
L srozumitelné pomoci
Je schopen jasné a o .
srozumitelné komunikovat r(I)zme,Jt.ych vet
s dodavateli, zakazniky, 2|:<,kat1ellnfvormace
vlastniky i kolegy, a to jak predava vcas
verbalng, tak i v pisemné zajima se o nazory
formé. Umi spravné druhych a umi
pouZivat marketingovou naslouchat
terminologii a predavat je presvédcivy, umi
tak spravné informace. ziskat podporu
Uchaze¢ umi komunikovat druhych
presvédcivé a ma umi vyvolat ucelnou
schopnost aktivniho diskuzi, vést
Komunikace naslouchani. rozhovory 5
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e odborné terminy
vysvétluje
srozumitelné
e preddvd srozumitelné
informace
e umi vyuZivat moderni
techniku- vizualni
Uchazec je schopen pomdcky (tab}"k}"
predlozit informace, grafy) a technlcke
napady i kritiku tak, aby pomdcky (flipchart)
posluchace nejen zaujmul, ® umizaujmout
ale aby dosloi k ® pruzné reaguje na
pochopeni problému. K dotazy
prezentaci umi pouZit e argumentuje
Prezentace potfebnou techniku. objektivné 3
B. Vztahy
NAZEV POZADO
KOMPETENCE STRUCNY POPIS PROJEV CHOVANI VANA UROVEN
Uchazec je schopen
spolupracovat s druhymi,
sdilet sva rozhodnuti,
dileZité informace a snazit ® pfipracije aktivni
se vytvofit pfijemné e jeiniciativni
Tymova prace pracovni prostredi. e komunikuje s okolim 4
e ovlada své emoce
e je aktivni pti hledani
Uéastnik je schopen v&as konstruktivniho
vyhodnotit konfliktni feseni
situaci a pruzné na ni ® snaii se byt nezaujaty
reagovat. Hledd smirné a a objektivni
Zvladani konstruktivni feseni, umi e rychlese
problém, byt efektivni i pod rliznym pfizplsobuje
krizovych situaci | tlakem, odporu nebo zménam, jeho
a zatéze neuspéchu. chovani je flexibilni 5
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Ucastnik se snazi aktivné
jednat, inspirovat ostatni
¢leny a podnécovat je k

projevuje usili do té
doby, nez dosahne
vyreseni problému
umi ocenit praci

Motivace dosazeni vysledku. ostatnich 4
C. Intrapersonalni faktory
NAZEV POZADO
KOMPETENCE STRUCNY POPIS PROJEV CHOVANI VANA UROVEN
Rozhoduje se
samostatné
Uchaze¢ zastava urdity Umi byt sebekriticky,
nazor, umi se objektivné a je si védom svych
samostatné rozhodnout. nedostatk( a mezi
Samostatnost, Ukoly zpracovéva peclivé a umi se k problémim
odpovédnost dokonéi je do konce. postavit celem 4
Uchaze¢ ma potrebné
vzdélani, znalosti a Je vzdélany v oblasti
dovednosti v oblasti marketingu
marketingu. Je schopen je schopen chovat se
chovat se v souladu s podle kodexu
podnikovou kulturou. Je spolecnosti
ochoten se dale vzdélavat jeho vyjadfovani je
Profesionalita a Skolit. energické a pozitivni 4
vystupuje upfimné a
sebevédomé
pfijima kritiku bez
pocitd viny
Uchazec si uvédomuje objektivné _
vlastni prava, potteby, ale argumentuje
soucasné klade dliraz na slusné vyjadruje sve
potFeby organizace a nazory
druhych. Je schopen poskytuje zpétnou
prosadit a obhajit svdj vazbu
nazor, ovsem i prijmout umi prosadit své
Asertivita odmitnuti. poZadavky 5
s ostatnimi jedna
vazné
Uchaze& mé zajem a Usili vnima potfeby
zjistit a uspokojit potfeby ostatnich, zohledriuje
druhych, ke kterym jejich pocity, emoce
sméfuje aktualni ¢innost. vytvafi pfi jednani
Pti jednani vytvari pfijemnou atmosféru
pfijemnou atmosféru, umi se pfizpUsobit
projevuje zajem o druhé a nové vzniklym
o naplnéni jejich potreb a podminkam a
Empatie ocekavani. situacim 4
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Pedlivost a
svédomitost

Uchazec podava
aktivni vykon a dikladnost
pfi dosazZeni cile.

plni zadani podle
presnych pokyn(
dodrzuje podminky a
terminy

soustredi se na reseni
omezeného
problému

zamérfuje se na
detaily
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Ptiloha ¢. 2

Pracovni napln marketingového koordinatora

CERE | Human Rescurcos

MARKETINGOVY KOORDINATOR / MARKETING COORDINATOR

PRACOVNI NAPLN

Odpovédnost za viechny marketingové
aktivity v obchodnim centru

Kontrola vécné spravnosti prijaté faktury
(MAREX)  (kontrola  efektivnosti
vynalofenych prostredki 2 rozpottu)
Pfiprava podkladd (MAREX) pro mésitni
report centra

Pliprava  podkladi
ctvrtletni report centra
Dodriovani pravidel kemunikace (posita,
fax, telefom, mobil, email, setkani)
s viastniky

Dodriovani pravidel kemunikace (posita,
fax, telefon, mobil, email, setkani)
s ndjemci

Pfiprava podkiadi pro budget (MAREX)

(MAREX) pro

Poskytovani informad a spoluprdce s
organy statni samospravy v mezich
zdkona o ochrané oscbnich dat

Organizovani  pravidelnych  setkani
marketingového poradniho vyboru
Spoletné s asistentkou organizace
general meetingu, pokud je poZadovano
Zajisténi  marketingové podpory pro
ndjemce, udrfovani dobrjch veztahl s
nidjemd a komunikace s nimi
Zodpovédnost za pfipravu a realizac
marketingovich kampani a akci, letdki,
POS materidll, dekoraci, katalopl a
spotrebitelskych SOUtEE dle
plinovaného budgetu

Vyhodnocovani dspéinosti
marketingoviych akci a kampani

Tworba marketingove strategie vietné
positioningu a zpracovani vstupnich dat

Komunikace s novinafi, PR

JOB DESCRIPTION

Responsibility for all marketing activities
in the shopping centre

Control of the objective correctness of
the received invoice (MAREX), (control
of cost-effectiveness from the budget)
Preparation of documentation (MAREX)
for monthly centre statement
Preparation of documentation (MAREX)
for quarterly centre statement
Observance of  the rules of
communication [mail, fax, telephone,
mobile, e-mail, meetings) with landlords
Observance of  the rules of
communication [mail, fax, telephone,
mobile, e-mail, meetings) with tenants
Preparation of documentation for the
budget (MAPEX)

Prowvision of information and
cooperation with state governments
within the law on protection of personal
data

Organization of regular meetings of the
marketing advisory board meeting
Organization of general meeting
together with assistant

Providing marketing support for tenants,
maintaining good relationships with
tenants and communication with them
Responsibility for the preparation and
implementation of marketing campaigns
and ewvents, leaflets, PO5 materials,
decorations, catalogs and consumer
competitions according to the planned
budget

Evaluating of the marketing activities
and campaigns SuCcess

Creation of the marketing strategy
including positioning and processing the
data input

Communicating with journalists, PR

CBRE

72



| Human Resources

Uzavirani smluv a licenci se spoleénostmi
zastupujicimi  autorskd prava umélch
{054, Integram)

Zadani wbérowych fizeni na nakup zbodi
a slufeb pro marketing v obchodnim
centru v souladu se smérnici o nakupu
zbodi

Zpracovani statistik ndvitéwnosti a
obratd v chchodnim centru

Sprava webowych stranek obchodniho
centra

Aktualizace grafického manualu

Reieni reklamaci = dedavateli (véasné a
spravné uplatnéni reklamacnich zavad)

Péce o vlastni odbormy rozvoj

Sledovéni nowych trendd a prace
konkurence na poli marketingu

Prevzal dne [ Date:

Podpis/ Signature:

Conclusion of contracts and licenses
with companies representing the artists
copyright

Selection procedures for the purchase of
goods and services for marketing in the
shopping centre

Development of visitor statistics and
turns in the business center
Manage web site of 5C

Updated graphics creation

solving of complaints with suppliers
{early and correct application of the
complaints defects)

Taking care of their own professional
development

Monitoring of new trends and
competition work in the field of
marketing
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