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0 UVOD

Problematika kompetenci je v dne$ni dobé velmi frekventovanym pojmem, jak v oblasti
védy, tak v oblasti praxe. Osobné¢ mne tento koncept zaujal, protoze umoziuje explicitné
vyjadrit klicové faktory tspé$ného kontaktu jedince s prostfedim, at’ jiz v zce profesnim
vyznamu, na konkrétnim pracovnim misté nebo v Sir§im vyznamu jedincova Zivota, v roding,
ve spolecnosti, atd. Pii praci s kompetencemi se v souladu s pedagogickym a andragogickym
konstruktivismem musi zacit u praktického Zivota, ,,rekonstrukci zdarilé Zivotni zkuSenosti.
Na tomto zdakladé miize véda navrhnout teorie, koncepty a instrumenty k zlepSeni zivotni
praxe.“ (Benes, 2001, s. 49)

Diserta¢ni prace je zaméfena na problematiku kompetenci, fizeni podle kompetenci a
zejména pak provedeni analyzy metody Competency Based Interview (CBI) a jeji srovnani
s metodou Behavioral Event Interview (BEI). Toto zaméfeni jsem zvolila, protoze
problematiku uzivani kompeten¢niho modelu v procesu ziskdvani zaméstnancti povazuji za
vyznamnou, a zaroveii dosud nedostate¢né¢ empiricky zpracovanou. Z tohoto divodu se

domnivam, ze tato disertacni prace by mohla byt piinosem pro védu a praxi.

1 CILE

Cilem disertacni prace je zpracovat problematiku fizeni podle kompetenci, zejména pak
prakticky ovétit efektivitu metody CBI a piispét tak k potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy, ze tato
metoda je efektivngj$i nez metoda BEI. Disertacni prace je rozdélena na teoretickou a
praktickou ¢ast, tak aby byly postupné plnény dil¢i cile prace a v zdvéru bylo dosazeno cile
hlavniho. Dil¢i cile prace jsou nasledujici:

*  Vymezit rizné piistupy k chapani pojmu kompetence.

« Analyzovat hlavni psychologické aspekty, které maji k problematice kompetenci vztah.

+ Zpracovat uceleny teoreticky koncept prezentujici uZziti kompetenci v rliznych castech
fizeni lidskych zdroju.

* Prezentovat manazerské kompetence a zmény v manazerském prostiedi soucasnosti.

» Popsat a porovnat metodu CBI s jinym druhem interview.

* Proverit efektivitu CBI a statisticky vyjadfit Kkorelaci s mirou uspéchu v redlném

zameéestnani.

2 TEORETICKA VYCHODISKA
UZivani pojmu kompetence je zatizeno silnou nejednoznacnosti a prekryvanim s jinymi

pojmy, proto je prvni kapitola vénovana pojmu kompetence a souvisejicim pojmim. Anglicky
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pojem ,.competence®, ktery je uzivan v holistickém vyznamu k oznafeni komplexnich
schopnosti jedince, 1ze v angli¢ting odlisit od pojmu ,,competency®, tj. dil¢tho pozadavku ve
vztahu Kk vykonu, pluralovy tvar ,,competences® se vztahuje k jednotlivym dil¢im slozkam
situovanym ,,dovniti celostné pojaté ,.kompetence”. Cesky pojmovy aparat tento rozdil
neumoznuje vyjadrit. (Knecht et al., 2010, s. 40)

Z hlediska oborového zazemi, lze pozorovat ruzné piistupy k vymezovani kompetenci.
V pedagogice dominuje normativni pfistup, ktery vymezuje kompetence jako jednu z
cilovych kategorii vzdélavani, v psychologii se uplatiiuje predevSim pragmaticky pfistup, ve
kterém jsou kompetence chapany jako kognitivni dispozice k uspé€snému jednani v urcitych
situacich, v lingvistice se uplatiuje genericky pristup, ktery vymezuje kompetenci jako
obecnéjsi vnitini dispozici (schopnost, dovednost, vlastnost) k ur¢itému jednéani ¢i vykonu,
jenz je oznacovan terminem ,,performance®, tj. vykonnost (Klieme, 2010, s. 104-119).

Jednotlivé védni discipliny se tedy na téma kompetenci divaji odlisné (normativné,
pragmaticky, atd.), a stejné tak i manazerska praxe (kompetence jako klicové charakteristiky
vynikajicich zaméstnanct, kli¢ové strategické kompetence, které maji vztah k celému
podniku). V této praci jsou kompetence chapany jako kombinace znalosti, dovednosti,
osobnich charakteristik a hodnot, at’ jiz z hlediska obecné andragogické kategorie nebo jako
klicové charakteristiky uspéchu ve vztahu ke konkrétni pracovni pozici.

Pojem kompetence ve smyslu kli¢ovych charakteristik individua byl definovan
v souvislosti s pojmem inteligence. Prvni diskuse, kterd upozornila na to, ze inteligence
nemusi byt dobrym prediktorem pro uspéch ve vykonu povolédni, byla vedena nad vysledky
Flanaganovych studii. Flanagan sledoval zavislost tispé$nosti v boji na uspés$nosti v testech a
zjistil, Ze prediktivni hodnota inteligen¢nich testi neni tak vysokd, jak se pivodné
predpokladalo. Na zakladé téchto vystupli doporucil pfistoupit k identifikovani klicovych
pozadavki na vykon v uréité situaci. V souvislosti s tim byl poprvé uzit pojem kompetence, a
to v roce 1959 Robertem Whitem. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 19)
Flanaganova tvaha byla déale rozpracovana Davidem C. McClellandem (1973). Clanek
nazvany ,, Testing for Competence rather than for Intelligence* poukazal na potiebu jasného
definovani vykonu a na fakt, Ze ispéch nebo selhani je vysledkem vice vlivi.

Velky pralom v teorii kompetenci byla prace Boyatzise, ktery v roce 1982 uvetejnil knihu
,»The Competent Manager: A Model for Effective Performace “ a odstartoval tim rozsahlou
vinu vyzkumt ve 24 zemich svéta. Prace zdiiraziiovala pottebu jednotného slovniku, ktery by

umoznil rozlisit pracovniky podavajici primérny ¢i vynikajici vykon. Boyatzis (1982, s. 20—



21) definuje kompetence jako dilezité charakteristiky individua, které souvisi s efektivitou a
kvalitou vykonu v préci.

V pribéhu let bylo vysloveno mnoho dalSich definic kompetence. Armstrong (2009, s.
202) uvadi pojeti z roku 2004 podle Rankina, ktery pojmem kompetence oznacuje definice
dovednosti a chovani, které organizace ocekavaji pii vykonu prace svych zaméstnanct. Dale
pak pokracuje vysvétlenim, ze kompetence mohou vyjadfovat jak ocekdvané vystupy ze
strany jednotlivce, tak i zpusob, jakym jsou tyto innosti provadény.

Kompetence ¢i kompetentnost je ve vétSin€ pristupit méfena kritériem vykonu v konkrétni
pracovni situaci. Lze konstatovat, ze lidé jsou v rizné mife pfipraveni pouzit chovéni
potfebné k efektivnimu zvladnuti ukolu. Nekdy vSak chybi dovednosti, védomosti,
sebedlivéra nebo emocni inteligence. Kompetence jako ,,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a
vilastnosti, ktery podporuje dosazeni cile* definuje také Hronik (2007, s. 61).

Definovat kompetence tak, aby tento koncept byl méfitelny a tudiz vyuzitelny ve véde i
profesionalni praxi je velice narocny ukol. Proto také vétSina debat a sporti o kompetencich
V poslednich letech byla o tom, co to vlastné kompetence jsou, jak je fidit a jak se shoduji s
ramcem kvalifikace.

Pojem kompetence se z oblasti profesni a firemni rozsifil do celé pedagogické a
andragogice teorie a praxe. ,,Aby jedinec obstal na globalizujicim se a stile se ménicim trhu
prdce a byl rovnez uspésnym a spokojenym cloveékem, potrebuje byt vybaven nejen urcitou
profesni kvalifikaci a odbornosti, ale predevsim jedinecnou schopnosti uspésné jednat a
rozvijet svij potencial na zakladé integrovaného souboru vlastnich zdrojii, a to v konkrétnim
kontextu riiznych ukoli a Zivotnich situaci — tedy strucné receno urcitymi kompetencemi.
(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 12)

Klicové kompetence v tomto smyslu predstavuji jakési ,,obecnéjsi kvalifikace* bez vztahu
ke konkrétnimu pracovnimu mistu. Prvni kli¢ové kompetence (kvalifikace) poprvé popsal
Mertens v roce 1974 v souvislosti s trhem prace a zaméstnatelnosti. Podle Mertense obsahuji
rysy, které se daji Siroce vyuzit v riznych situacich a usnadnuji adapta¢ni proces. (Kocianova,
2010, s. 64) Vycet klicovych kompetenci byl zpracovan mnoha dal$imi autory. Mezi
nejcCasteji jmenované kompetence patii: schopnost fesit problém a kreativita, schopnost ucit
se, schopnost odivodiovat a hodnotit, schopnost komunikovat a kooperovat, schopnost
pfijimat odpovédnost, samostatnost a vykonnost. Patéi k nim také znalosti interdisciplinarni,
jako je napf. znalost jazykl, procesné orientované technické znalosti (fizeni auta, prace

s PC,...), stejn¢ jako i n€které osobni schopnosti a dispozice. (Palan, 2002, s. 96).



Koncept klicovych kompetenci se rozsitil v 80. a 90. letech minulého stoleti a stal se velmi
inspirativnim ve vzdélavaci politice v Evrop¢ a mél velky vyznam pro vzdelavani dospélych a
celozivotni uceni. Potfebu identifikovat klicové kompetence zdiraznila v roce 1995 Bila
kniha o vzdélavani a odborné piipravé (White Paper on Education and Training, Brussels:
Office for Official Publications of the European Communities, 1995). Vsechny evropské
zem¢& se pokouseji definovat klicové kompetence a nejlep$i zpuisob jejich piedavani,
hodnoceni a uznavani. Nejistota v tom, jak se budou vyvijet technologie a pozadavky na
vykon jednotlivych profesi i celkovd zaméstnanost navodila potiebu utvaret v ramci
odborného vzdélavani také $irsi ,,neprofesni® dovednosti ¢loveka.

Lisabonska strategie z roku 2000 uznala celozivotni uceni jako rozhodujici faktor vyvoje
konkurenceschopnosti EU. Po revizi Lisabonské strategie z roku 2005 pfijala Rada nové
hlavni sméry politiky zaméstnanosti, které zahrnuji i Smér 24 — Pfizpisobit systémy
vzdélavani a odborné ptipravy novym pozadavkium na kompetence (Tureckiova, 2010, s. 22).
Tento smér se zabyva kvalitou vzdélavani a odborné piipravy a Rada jej potvrdila i pro
obdobi 2008-2010.

Na zakladé konsenzu mezinarodniho transdisciplinarniho panelu experti DeSeCo (The
definition and selection of key competencies, 2005) byly stanoveny vzajemné propojené
zastreSujici kategorie klicovych kompetenci (obr. 1), které kladou diraz na tifi zékladni

konstrukty (Rychen, 2003, s. 83):

Interaktivni uzivani Interakce
nastrojti V riznorodych
skupinach

Autonomni jednani

Obrazek 1: ZastieSujici kategorie klicovych kompetenci (DeSeCo 2005, s. 5,

upravila Raisova)



a) Interaktivni zachazeni s nastroji — diraz je kladen na ovladani zakladnich materialnich i
sociokulturnich prostfedkll a nastrojii soucasného svéta, jako jsou napiiklad informacni a
komunikac¢ni technologie, jazyk a dal$i oborové specifické znalosti a dovednosti.

b) Interakci v heterogennich skupinach — diiraz je kladen na schopnost spolupracovat s jinymi
lidmi, zejména s lidmi z riizného socidlniho a kulturniho prostiedi.

€) Autonomni jednéni v situacich kazdodenniho Zivota — dlraz je kladen na utvareni vlastni
identity.

Béhem pocatecniho vzdélavani a odborné piipravy by si méli mladi lidé osvojit klicové
kompetence na takové Grovni, aby byli pfipraveni na dospélost, a tyto schopnosti by si méli
dale rozvijet, zachovavat a aktualizovat v ramci celozivotniho vzd€lavani. Cilem je nastavit
meéfitelné vystupy a navrhnout nastroje, které by umoznily zavedeni standardti kvality Girovné
vzdélavani. (VeteSka, 2011, s. 64)

V oblasti vzdélavani dospélych roste v souvislosti s Doporu¢enim Evropského parlamentu
a Rady o klicovych kompetencich pro celozivotni uéeni (Doporuceni evropského parlamentu,
2006, piiloha Klicové schopnosti pro celozivotni uéeni — Evropsky referenéni ramec) diraz
kladeny na zaméstnanost a kompetence vyzadované trhem prace. Pojem kompetence tedy
sblizuje svét vzdelavani a prace a vytvari nejen spolecny slovnik, ale sméruje vzdélavani a
rozvoj k posilovani klicovych kompetenci, které se stavaji soucasti fady profesnich profild.
Ty pfispivaji k vétsi flexibilité pracovnikil, tzn. k jejich schopnosti vykonéavat rozlicné
odborné tkoly nebo ménit bez vétSich obtizi rizné profese, a napomahaji slad’ovat schopnosti
pracovnikl a pozadavky kladené ze strany zaméstnavateld.

Posledni ¢ast prvni kapitoly je vénovéana problematice klicovych kompetenci pracovnich
organizaci, coz je téma pon€kud odlisné, ale z hlediska komplexnosti pohledu a vzhledem

Kk empirické ¢asti prace jsem povazovala za dilezité je uvést.

Dfive, nez jsem pfistoupila ke zkoumani kompetenci v systému fizeni, povazovala jsem za
nezbytné otevfit rovnéz ne zcela prozkoumanou otazku psychologickych aspektti kompetenci
a jejich struktury, druha kapitola prace se proto zabyva pravé touto problematikou.

Kompetence je pomérné stabilni charakteristika chovani jedince. Pokud je znamé uroven
rozvoje kompetenci, 1ze se znacnou jistotou predvidat kvalitu chovani clovéka pii feSeni
situaci nebo pracovnich ukolt. Kompetence poskytuje informaci, Zze se jeji nositel bude
pravdépodobné chovat, myslet a projevovat se uritym zpusobem v ur¢itém typu situaci.
Kazda kompetence je slozena z n€kolika jednotlivych casti, které ji spoluvytvaieji a podileji

se na jejim popisu (Elliot, Dweck, 2005, s. 82)



Spole¢nost Hay Group Inc. (soucasti je i spol. McBer), pouziva k popisu struktury
kompetenci analogii ledovce. Zatimco nékteré elementy kompetence jsou snadno
identifikovatelné a méfitelné, jiné elementy, které jsou ovSem podstatné, je mnohem tézsi
odhalit. V hornich vrstvach ledovce se nachazeji dovednosti a znalosti, které je obecné
mnohem jednodussi trénovat a rozvijet. Slozky kompetence lezici hloubéji nejsou tak zjevné,
ale velkou mirou idi a kontroluji vné&jsi chovani. Napiiklad socidlni role a vniméni sebe sama
eXistuji na védomé trovni, zatimco rysy a motivy a postoje lezi hluboko pod povrchem blize
lidskému nitru. Zakladnimi slozkami kompetence, podle modelu ledovce, tedy jsou:
dovednosti, znalosti, Socialni role - obraz, ktery jednotlivec ukazuje na vetejnosti, vnimani
sebe sama - vira ve vlastni schopnosti, rysy - charakteristiky, umoznujici stabilni reakce na
situace nebo na informace pfichédzejici z prostfedi (mimo jiné i vrozené nebo hluboké
charakteristiky osobnosti), motivy - vnitini pohnutky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu (Hay
Group Inc., 2003).

Podobnou koncepci popisu kompetence nabizeji 1 Lucia a Lepsinger (1999)
V jednoduchém hierarchickém modelu struktury kompetence (obr. 2). Na vrcholku modelu se
nachdzi chovani, jakozto jediny pozorovatelny projev ¢lovéka. Na druhém stupni modelu se
objevuji ostatni osobnostni charakteristiky, jako dovednosti, védomosti a zkuSenosti, které
jsou nezbytné, aby byl jednotlivec schopen ocekavaného chovani, které dana pozice vyzaduje.
hodnoty, ale 1 pfesvéd¢eni a zivotni filosofie. Tyto slozky kompetence se ovliviiuji

nejobtiznéji.

Chovani
Védomosti
Dovednosti | ZkuSenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Obrazek 2: Hierarchicky model struktury kompetence (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
2004, s. 28)



Pochopeni vnitinich faktorti kompetence povazuji za vychodisko, které umoziuje presnéjsi
chapani kompetenci i v oblasti pedagogické, obecné¢ andragogické ¢i v oblasti persondlniho
managementu. Psychologické aspekty kompetenci ptfedurcuji zplsob, jakym je koncept
kompetenci v praxi aplikovan a metody, které jsou k praci s kompetencemi pouZzivany,

napiiklad Competency Based Interview.

Tieti kapitola prace je vénovana tématu kompetenci v systému fizeni lidskych zdroja.
Systém fizeni podle kompetenci je povazovan za jeden z nejefektivnéjSich systémi
personalniho fizeni. Fungovani systému vSak vyzaduje pokrocilejsi pfistup k fizeni lidskych
zdroji. (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 99) K docileni vysoké efektivity je tiecba na vSech
urovnich fizeni usilovat o kompetentni ptistup. Kloubi se zde prvky ucici se organizace, fizeni
vykonu, coaching, systém vycviki sestavenych podle kompetenci, systematicky piistup
k vybérovému ftizeni, Competency Based Interview, standardizovany pfistup k hodnoceni a
odménovani (Mathis, Jackson, 2011, s. 153) atd.

Praktickou aplikaci modeld kompetenci ve firmach byvaji matice kompetenci propojujici
slozky profesni kompetence relevantni pro danou pracovni pozici s nadefinovanymi trovnémi
rozvoje kompetence. Prostfednictvim téchto matic, vytvofenych pro jednotlivé pracovniky, je
mozné zjistit nejenom piipadné rozdily mezi idedlnim a aktudlnim stavem, ale i potencial pro
rozvoj. Na zakladé téchto informaci je mozné zvysit efektivitu procest fizeni a vedeni lidi ve
firmé, jak o tom piSe Armstrong ve svém pojeti integrovaného fizeni lidskych zdrojh.
(Tureckiova, 2004, s. 34)

Systém fizeni podle kompetenci ma zna¢ny vliv na jednotlivé integrované procesy
personalniho fizeni, od ziskdvani novych zaméstnanci, ptes rozvoj, hodnoceni a odménovani.
Ve vSech oblastech jsou kompetence ramcem pro rozhodovani, ktefi jedinci, na které pozice a
kdy budou nejvice vhodni, tim pomahaji Setfit energii a Cas.

Definice kompetenci piedstavuje presné zmapovani jak pozadavki na jednotlivych
pozicich, tak ptehled o rozmisténi internich lidskych zdrojii. Tyto informace jsou nesmirné
cenné, zejména pokud se tykaji planovani kariéry, dislokace lidskych zdroji na klicové
projekty. Pfi identifikaci kompetenci jde piedev§im o urceni téch kritickych faktord, které
odlisuji nadprimérné vykony zaméstnancti od vykont primérnych a podpramérnych. V praxi
se totiz ukazuje, ze usp€sSni zamestnanci maji Casto vysoce rozvinutou jednu oblast svého
chovani, resp. skupinu kompetenci vysokého vykonu, ale ostatni primérné oblasti dokazi

kompenzovat. Identifika¢ni proces mizeme rozdélit na fazi ptipravnou, fazi ziskavani dat a



fazi tvorby kompetenci (analyza a klasifikace informaci, popis a tvorba kompetenci a
kompeten¢niho modelu, ovéfeni a validizace vzniklého modelu).

Definované kompetence musi byt vyjadieny v kategoriich chovani. Ve fazi posuzovani
urovné¢ kompetenci ndm chovani pomuze rozpoznat, zda danou kompetenci pracovnik
pouziva, nebo nepouziva. Ve fazi rozvoje je dulezité popsat rozdil v chovani mezi nizkou a
vy$§i urovni kompetence. Chovani se stdvda meéfitelnou veli¢inou, a ¢im pfesnéji a
jednoznaénéji je popsano, tim efektivnéjsi muze byt rozvoj.

Kompetence v procesu ziskavani a vybéru hraji specifickou ulohu, kompetencni model pro
danou pozici slouzi jako vychodisko pro definici charakteristik hledaného kandidata.
Vzhledem k tomu, ze diky identifika¢nimu procesu a vyse uvedenym validiza¢nim krokm,
poskytuje kompeten¢ni model definici charakteristik, které koreluji s vysokym vykonem
v dané pozici. Definovéna je i optimdlni mira téchto zpiisobilosti.

V této disertacni praci se zaméfuji na metodu interview, ktera je v procesu ziskavani a
vybéru Casto vyuzivana. Mezi jednotlivymi druhy interview jsem vymezila metodu CBI
(Competency Based Interview).

Metoda CBI je blizka metodé BEI (Behavioral Event Interview), ktera se zabyva analyzou
minulych udalosti, klade diraz na fakta a ptiklady z praxe. Metoda BEI vychazi
z Flanaganovy techniky kritickych udalosti a byla dale rozpracovana harvardskym profesorem
McClellandem (1998). Zakladni myslenka je, Ze minulé chovani mize pfedpovédét chovani
budouci. Cilem BEI je ziskat detailni popis chovani dotazovaného pii vykonu prace.
Dotazovany vypravi ,kratké ptribéhy*, které popisuji konkrétni chovani, mysleni a jednani
Vv kazdodennich situacich 1 v zdvaznych a kritickych situacich. V tomto pfistupu se analyzuje
mensi pocet udalosti nez v metodé CBI, avSak otazky jdou daleko hloubéji, odpovédi jsou
podrobnéjsi a dotazy smétuji 1 k pocitim a mySlenkam, které doprovazely jednotlivé ¢innosti.

Competency Based Interview (CBI), tedy interview zalozené na kompetencich, je jesté
zptestiyjici formou behavioralniho interview. Analyza pracovni pozice se Casto uziva
k identifikaci odpovidajiciho chovani, které povede k dobrému pracovnimu vykonu a je
doplnéna analyzou skutecného uspéSného chovani na dané pozici a charakteristik jeho
nositele. Vybérové metody postavené na kompetencich jsou zalozeny na hypotéze, ze ¢im je
vetsi shoda mezi pozadavky prace a kompetencemi kandidata, tim vétsi je potom pracovni

vykon, kvalita a spokojenost v praci (Caldwell, O’Reilly, 1990, s. 648-657).



Posledni kapitola teoretické ¢asti prace je v€novana manazerskym kompetencim, nebot
tuto problematiku povazuji za nejvice vyuzivanou a manazerské kompetence jsou i

predmétem zkoumani v praktické Casti.

3 PRAKTICKA CAST

Prakticka Cast prace byla zaméfena na zkoumani metody CBI, sondu jejich vlastnosti
Vv pojmech reliability a validity a srovnani s efektivitou metody BEI. Obé metody maji
spole¢né prvky, presto CBI mé své nezaménitelné charakteristiky a jeji vyhodou je, zZe je

soucasti SirSiho systému fizeni podle kompetenci.

STANOVENI HYPOTEZ

Cilem vyzkumného Setieni bylo ovéfit efektivitu CBI pro externi vybér niz$i manazerské
pozice — vedouci tymu. M¢ftitkem uspéchu bylo srovnani mirou efektivity metody
behavioralniho interview BEI. Specifikaci cile jsem rozdélila do ovéfeni dvou hypotéz.

H1: Kandidati vybrani metodou CBI budou vykazovat vyssi isp&Snost na dané pozici nez
kandidati vybrani metodou BEI.
Pivodné jsem jako méfitko tspéchu zvolila realny vykon definovany ziskem a porovnani
s vysledky pifi uzivani metody BEIL nicméné vzhledem k vyvoji hospodarské situace a
vyrazné zméné obchodniho prostiedi se redlny zisk ukdzal jako méfitko nevhodny. Jako
vhodnéj$i pro porovnatelnost vysledki se ukazala mira plnéni pribézné definovanych
firemnich standardt. Standardy byly nastavovany relativné k ekonomické situaci v ¢eském
regionu a ve finan¢nim sektoru a jejich vyuZitim se sniZuje interference nezavislé promeénné,
kterou je vyvoj globalni ekonomické situace, situace v ¢eském regionu a situace ve financnim
sektoru.

H2: Kandidati vybrani metodou CBI budou pro praci vhodné&jsi, tudiz spokojené;si, proto
budou vykazovat niz§i miru fluktuace. Druhym parametrem, ktery ukazuje na kvalitu
vysledkli metody je tedy vyssi stabilita vybranych kandidati.

Kromé ovétovani hypotéz jsem jako cil stanovila analyzy validity a reliability metody CBI.

POSTUP RESENI

Sonda byla realizovdna v organizaci, piisobici ve finannim sektoru, jedna se o velkou
organizaci s vice nez 3000 zaméstnanci.

Pozice vedouci obchodni skupiny byla sledovana od roku 2000, u zaméstnancti na této

pozici se vyskytovala velkd mira fluktuace, zejména u nové pfijimanych zaméstnanct. V roce
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2002 byl zaveden jednotny zplsob vybéru zalozeny na standardizovaném interview, BEL.
Toto opatieni pomohlo snizit fluktuaci u nové ptijatych zaméstnancii, nicméné se ukazalo, ze
témef 30 % zaméstnanct, ktefi neodesli, dlouhodobé neplnilo standardy obchodnich cili.
V roce 2005 se vedeni spole¢nosti rozhodlo zavést kompetencni model pro pozici vedouci
obchodni skupiny. V roce 2005 doslo k analyze kompetenci vysokého vykonu u této pozice,
byly definovany pottebné kompetence a pripravena metodologie vybéru pro danou pozici.
Vybéroveé tizeni bylo sledovano az do roku 2008. V roce 2011 bylo mozné srovnat vysledky
vybranych kandidatu.

Prvni etapou pfi feseni vyzkumného ukolu ovéfeni efektivity Competency Based Interview
bylo studium materiald, jejich analyza, syntéza a porovnani a objasnéni vyznamnych faktord,
které do problematiky vstupuji (teoretickd Cast disertacni prace).

Druhou etapou byla ptiprava metodiky CBI pro pozici vedouciho skupiny. Piiprava
vyzadovala definici kompetenci pro danou pozici, ptipravu konkrétni podoby CBI a ovétreni
metody CBI na validizaénim vzorku (pilotnim vzorku 21 stavajicich manazerti) dvéma
hodnotiteli.

Tteti etapou byl sbér dat o kandidatech, ktefi byli na pozici pfijati jednak prostfednictvim
BEI a jednak prostfednictvim CBI. Srovnany byly dvé skupiny: 50 vedoucich vybranych
metodou CBI 2005-2008 a 50 vedoucich vybranych metodou Behavioralniho Interview
v letech 2002-2005.

Ctvrtou etapu predstavovala analyza vysledki, porovnani obou souborti a potvrzeni &i

vyvraceni hypotézy H1 a H2. Poslednim krokem bylo celkové zhodnoceni piinost.

VYSLEDKY SETRENI

Setieni ukéazalo vysokou efektivitu metody CBI, ktera vykazovala jak vysokou validitu, tak
vysokou reliabilitu. K posouzeni reliability metody CBI jsem pouzila analyzu shody ¢iselného
hodnoceni mezi dvéma tazateli pfi pilotnim projektu. Stupen reliability (shody hodnoceni)
jsem vyjadrila Spearmanovym potfadovym, korelaénim koeficientem. Hodnota r = 0,802; p <
0.001 ukazuje pomérne vysokou shodu mezi hodnotiteli.

Predik¢éni validitu odhadu kompetence metodou CBI jsem vyjadiila nejprve
Spearmanovym korelacnim koeficientem mezi primémym plnénim a ciselnym odhadem
kompetence (zvlast u obou tazateldt T1, T2) u pilotni skupiny. Vysoké, signifikantni hodnoty
korelace rT1 = 0,76; rT2 = 0,79; p < 0.001 u pilotni skupiny ukazuji na to, Ze hodnoceni

kompetence velice dobie predikuje skutecné vysledné plnéni. U vyzkumné skupiny jsem
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predikéni validitu vyjadtila Spearmanovym korelaénim koeficientem mezi skorem dosazenym
pfi interview a redlnym vysledkem primérného plnéni za tfi roky. Vysoka signifikantni
hodnota koeficientu korelace r = 0,79; p < 0.001 potvrzuje, ze skor interview velice dobie
predikuje skutecné vysledné plnéni, coz nazorn¢ ukazuje graf 1, regresni piimka, ktera
vyjadiuje statistickou zavislost plnéni na interview, je doplnéna 95% pasem spolehlivosti pro

predikci individuélniho hodnoceni

175 o

150

1257

PrimPInéni

100

50 7.5 10,0 125 150
INTERVIEW

Graf 1: Regresni piimka vyjadiujici statistickou zavislost

priumérného plnéni na skore v CBI (viastni Setreni)

Vysledek analyzy ukazuje, Ze interview bylo pro potifeby vybéru sledované pozice
nastaveno Uspésné, regresni kiivka (graf 1) ukazuje, Ze vyssi skory pii interview predikuji

vys$$i pravdépodobnou uspéSnost vykonu pozice.

Ovéteny byly i1 obé hypotézy, H1: Kandidati vybrani metodou CBI budou vykazovat vyssi
uspésnost na dané pozici nez kandidati vybrani metodou BEI. H2: Kandidati vybrani metodou
CBI budou pro praci vhodnéjsi, tudiz spokojenéjsi, proto budou vykazovat niz§i miru
fluktuace. H1 byla splnéna pro obdobi 1. roku, H2 byla splnéna pro celé sledované obdobi.

Nejprve jsem se zaméfila na ovéfeni H2. Podle analyzy fluktuace v obou skupinach ve
sledovanych ¢asovych obdobich 1ze konstatovat, ze skupina vedoucich, vybranych na zakladé
metody CBI, vykazuji vétsi miru stability. Celkova mira fluktuace za sledované obdobi je

32 % oproti 46 % v kontrolni skuping. Vysledky tedy hypotézu H2 potvrzuji.

11



Kovéfeni hypotézy HI jsem pouzila srovnani procentudlniho poméru plnéni cila

vyzkumné a kontrolni skupiny. Graf 2 ukazuje, ze pramérné 74 % c¢lenti vyzkumné skupiny,

ze 100 % stavajicich, plnilo stanovené obchodni cile ve sledovaném obdobi. Tento pomér je

vysSi nez pomér v kontrolni skupin€, kde se pomér uspéSnych vedoucich pohybuje kolem

70 %.

78%

76%

74%

72%

70%

68%

66%

64%

62%
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—\/S
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Graf 2: Srovnani procentualniho vyjadieni poméru uspésnych vedoucich vyzkumné

a kontrolni skupiny, v sledovanych obdobich 1., 2., 3. roce vykonu zaméstnani

(vlastni Setreni)

Graf 2 neukazuje, jaky pomér zaujimaji vedouci primérné Gspésni a vedouci s vynikajicim

vykonem. Graf 2 podporuje hypotézu H1, ktera predpoklada, Ze manaZeti vybrani metodou

vvvvv

Tabulka 1: Zakladni statistické charakteristiky distribuce VS a KS (viastni Setieni)

ROK_1 ROK_2 ROK_3 Primér

VS KS VS KS VS KS VS KS
Pocet- N 40 33 37 30 34 27 40 33
Minimum 50 70 60 70 60 80 75 70
Maximum 200 200 150 200 200 200 173 200
Primér 107,00 100,30 107,57 105,67 113,82 111,85 107,63 103,64
Median 110,00 100,00 100,00 100,00 105,00 100,00 100,00 100,00
Standardni 25,740 23,383 22,411 22,695 31,815 27,601 21,978 21,892
odchylka
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Data o procentudlnim plnéni vyzkumné a kontrolni skupiny jsem déale podrobila dalsi
statistické analyze, abych ziskala informaci, zda a v jakych parametrech se oba soubory lisi.
Tabulka 1 pfinasi porovnani zakladnich statistickych charakteristik distribuce procent plnéni u
obou skupin. Do srovnani vysledku byli zafazeni pouze vedouci (pro VS n=40 a pro KS
n=33), ktefi na pozici zlstali alespon jeden rok a jejichz vysledky mohly byt hodnoceny.
Tabulka ukazuje, Ze soubory jsou velmi podobné, pro test rozdilu mezi obéma skupinami
jsem pouzila pofadovy Wilcoxontv dvouvybérovy test (porovnani mediant), ktery odhalil, ze
V prvnim roce méla vyzkumna skupina lepsi vysledky Z (Wilcoxon) = 2,05; p = 0,040. U

dal$ich let a u priméru neni rozdil signifikantni (tabulka 2).

Tabulka 2: Vysledky Wilcoxonova testu ( viastni Setieni)

ROK 1 ROK 2 ROK 3 Priimeér
z 2,049 ,552 ,405 1,146
p-hodnota ,040 ,581 ,685 ,252

Manazeti vybrani metodou CBI tedy dosahli vyznamné lepsiho vykonu v prvnim roce
prace, ale pozdé&ji se jejich vykon srovnal s vykonem manazerti vybranych metodou BEI. Toto
zjisténi povazuji za zajimavé a bylo by vhodné jej ddle zkoumat, protoze mize znamenat fakt,
Ze spole¢nost nema dobie navazujici systémy udrzeni a rozvoje vstupnich kompetenci svych

zameéstnanct, at’ uz se jedna o hodnoceni, systémy motivace a odménovani nebo vzdélavani.

4 ZAVER A HLAVNI PRINOSY PRACE

Domnivam se, Ze problematika CBI neni do soucasné doby jesté dostate¢né empiricky
zpracovana, piestoze jiz existuje fadu let. Vzhledem Kk malému vyzkumnému vzorku
doporucuji navazat na sondu rozsdhlejSim vyzkumem, ktery pfinese Siroce zobecnitelné
vysledky. Tuto metodu také povazuji za dobfe vyuzitelnou v praxi, pfes urcitou narocnost
ptipravy. V&im, ze tato prace piisp&je k rozvoji poznatki v oblasti personalniho fizeni,
zejména problematiky ziskavani a vybéru pracovniki v kontextu fizeni podle kompetenci a
bude ptispévkem ke zkvalitnéni praxe vybéru pracovniki, coz je dilezité zejména v obdobi
ekonomické krize.

Ptinost této disertacni prace je nekolik. Za dulezité povazuji, ze byly definovany zakladni
pojmy V oblasti kompetenci, vymezeny vztahy mezi témito pojmy a vypracovana literarni

reSerSe ruznych piistupi k chapani pojmu kompetence. Byl odliSen pfistup obecné
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andragogicky, pfistup k firemnim kompetencim a kompetence vysokého vykonu, které
odlisuji uspésné pracovniky od neuspésnych.

Za piinosnou dale povazuji analyzu hlavnich psychologickych aspektii, které maji k
problematice kompetenci vztah (chovani, osobnost, emo¢ni inteligence a mentalni modely).

Uzitecné je také souhrnné zpracovani uziti kompetenci v riznych ¢astech fizeni lidskych
zdrojui, prezentaci vyvoje manazerskych kompetenci a zmén v manaZerském prostiedi
soucasnosti.

Za védecky hodnotny povazuji popis a analyzu efektivity metody Competency Based
Interview, ktera byla statisticky vyjadiena korelaci s mirou uspéchu v realném zaméstnani,

srovnani metody CBI a metody BEI a ovéieni obou stanovenych hypotéz.
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