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ABSTRAKT

JURIKOVA ,Diana: Kompetencné modely a ich vyuzitie v manazmente ludskych zdrojov.—
Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra

manazmentu. — doc. Ing. Marta Matul¢ikova PhD. — Bratislava : FPM, 2019, 62 s.

Diplomova praca sa zaobera problematikou kompetencnych modelov a ich vyuzitia
Vv manazmente l'udskych zdrojov. Cielom diplomovej prace je zhodnotenie funkcéného
stavu kompetenénych modelov v spolo¢nosti Slovak Telekom. Zadefinovanie prinosov
alebo pripadnych nedostatkov existujicich kompetenénych modelov a nasledné
vypracovanie navrhov, ktoré by dany stav kompetenénych modelov vylepsili natol’ko, aby
prinasali spolo¢nosti maximalnu efektivitu, zjednoduSovali tak pracovné procesy a aktivity
snimi spojené. Docielit’ tak neustdle rozvijanie kIicovych kompetencii, ochoty sa
vzdelavat’ u zamestnancov v prospech spolo¢nosti a nadobudnut’ tak konkuren¢nu vyhodu

na trhu oproti inym spolo¢nostiam.

Praca pozostdva z piatich na seba systematicky nadvdzujucich cCasti. Diplomova
praca obsahuje 4 obrazky, 10 grafov a 6 tabuliek. Prva Cast’ diplomovej prace obsahuje
teoretické poznatky zoblasti riadenia Tudskych zdrojov, kompetencii a tvorby
kompetenénych modelov. Druhd cast’ definuje ciel' prace a Ciastkové ciele na jeho
dosiahnutie. Tretia Gast opisuje postupy, spdsoby a metddy, ktoré su v praci pouzité. Stvrta
Cast’ prace analyzuje a vyhodnocuje dotaznikovy prieskum, rozoberd riadeny rozhovor
aopisuje kompetenény model, ktorym spolocnost’ disponuje. Poslednd, piata cast
diplomovej prace, prinaSa navrhy aodporacania pre spolo¢nost, ktori sme

v predchadzajlicej Stvrtej Casti analyzovali.

Kracové slova: kompetencné modely, kompetencia, l'udské zdroje, manazér,

spolo¢nost’



ABSTRACT

JURIKOVA, Diana: Competency models and their usage in human resource management.
- University of Economics in Bratislava. Faculty of business management; Department of
Management. - doc. Ing. Marta Matulcikova PhD. - Bratislava: FPM, 2019, 62 p.

The thesis deals with the topic of competence models and their usage in human
resources management. The aim of the thesis is to evaluate the functionality of competency
models in Slovak Telekom. Defining the benefits or potential shortcomings of existing
competency models and then developing proposals that would improve the competency
models to bring maximum efficiency to the company, simplifying work processes and
related activities. Then achieving a continuous development of key competencies, a
willingness to educate employees for the benefit of the company and thus gain a
competitive advantage in the market compared to other companies.

The thesis consists of five systematically related parts. The thesis contains 4
pictures, 10 graphs and 6 tables. The first part of the thesis contains theoretical knowledge
in the area of human resources management, competencies and creation of competency
models. The second part defines the goal of the work and the partial objectives for
achieving it. The third part describes the procedures and methods used in the thesis. The
fourth part analyzes and evaluates the questionnaire survey, the controlled interview and
describes the competence model that the company already has. The last, fifth part of the
thesis brings suggestions and recommendations for the company, which we discussed in

the previous fourth part.

Keywords: competency models, competence, human resources, manager, company
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Uvod

Dynamicka, neustdle sa meniaca a Coraz vic rozvijajuca sa aj tak mdézeme nazvat
dnesnu dobu, v ktorej zijeme. Priam nemozné nevnimat’ a uz vobec nie ignorovat’ rychlo
meniace sa trendy ako na vyrobnom tak aj na spotrebite'skom trhu. Doba, ktord nuti
podniky mysliet’ do buducna a predikovat’ mozné situacie tak aby sa podnik v ¢o najlepsej
moznej miere udrzal na trhu a ziskal tak majoritné¢ postavenie voci ostatnym podnikom,
konkurencieschopnost’ na zaklade SMART procesov v podniku a netreba zabudat’ na silné

budovanie kultury a znacky spolo¢nosti.

Ak sa teda podnik vyberie cestou uspeSnosti jeho zakladnym pilierom je I'udsky
kapitél. Ved’ len ked’ sa pozrieme na tie najuspesnejSie podniky na trhu, za kazdym z nich
stoji tspesny manazér / riaditel, ktory dany podnik preslavil a vyzdvihol. Pri dneSnych
kvalifikaciach, réznorodosti pracovnych miest a vzdelanosti zamestnancov je preto pre
podnik neoddelitelnou stéastou ulahCovat’ vyber novych zamestnancov na existujlce,
opisov pracovnych miest a profilov zamestnancov prichddzaju na rad aj kompetencné
modely, ktoré s pre podnik prinosom predovSetkym pri vybere zamestnancov na dané

pracovné miesto.

Predmetom tejto diplomovej prace bubl prdve spominané kompetencéné modely,
ktoré v dnesnej dobe nie len Ze ul'ahcuju pracu HR oddelenia ale priamo sa podiel'aji na
ul’'ahCovani stvisiacich procesov v spolo¢nosti. Jej cielom je zhodnotenie funkéného stavu

kompetencnych modelov v spolo¢nosti Slovak Telekom.

Zadefinovanie prinosov alebo pripadnych nedostatkov existujucich kompetenénych
modelov a nasledné vypracovanie navrhov, ktoré by dany stav kompetenénych modelov
vylepsili natol’ko, aby prinasali spolo€nosti maximalnu efektivitu, zjednoduSovali tak

pracovné procesy a aktivity s nimi spojené.

Docielit’ tak neustale rozvijanie klI'icovych kompetencii, ochoty sa vzdelavat’ u
zamestnancov V prospech spolo¢nosti a nadobudnit’ tak konkuren¢ni vyhodu na trhu
oproti inym spolo¢nostiam. Kompetenéné modely tak moéZeme oznalit' za prostriedok,
vd’aka ktorému spoloc¢nosti, ktoré nimi disponuju tak zefektivituji a zjednodusuju procesy
V spolocnosti  ¢im prispievaji  k lepSiemu postaveniu na trhu azvySuji tak ich

profesionalnu hodnotu a efektivitu.



1 Vyvoj kompetencii v oblasti riadenia 'udskych zdrojov

Kvalifikované Tl'udské zdroje sa v dneSnej dobe povazuji za prevazne vzacne
aktiva, ktoré podnik ma a prindsaji mu tak nevycislitelnti pridani hodnotu, ktord sa
odzrkadl'uje v konkuren¢nej vyhode na trhu voci ostatnym konkurujucim podnikom. Ak si
podnik chce zachovat konkurenéni vyhodu a aj nad’alej postuvat’ svoje moznosti, je
potrebné si uvedomit’ ze najlepsia investicia je v tomto pripade do I'udskych zdrojov, ktoré
podnik ma apreto je potrebné vytvarat také pracovné systémy, ktoré poméahaju
K rozsireniu ich vedomosti v danom odbore, ¢im rastie vzdelanost, schopnosti

a v kone¢nom désledku aj ich kompetencie.!

1.1 Zakladné vychodiska kompetencii

Pri vzniku kompetenénych modelov netreba zabtdat na dolezit¢ nastroje
V persondlnom manazmente, ktoré napomahali rozvoju tohto nového systému v riadeni
ludskych zdrojov. Ide konkrétne o profesiogram a funkciogram. Tieto nastroje
persondlneho manazmentu obsahuji  informacie, ktoré podniku napomdahaju
a zjednodusuju pracu v oblasti riadenia I'udskych zdrojov. Nasledne si tieto dva nastroje
podrobne rozoberieme aby sme poukazali na prepojenie s kompetenénymi modelmi a mali

tak kompletny obraz o danej problematike.?

Profesiogram

Ide 0 opis pracovného miesta kde hlavnou podstatou je, celkovy el pracovného
miesta, ako aj vztahy nadriadenosti a podriadenosti pracovného miesta, dopliujuce
informécie o pracovnych podmienkach napriklad pracovna doba, vySka mzdy, benefity,
zamestnanecké vyhody alebo sa tu mdézu uvadzat’ aj zvlastne poziadavky ako napriklad
pracovné cesty, meniaca sa pracovna doba, meniace sa miesto pracovného vykonu alebo

taktiez aj moznosti vzdelavania, rozvoja a kariérneho postupu.3

Dalej ho mozeme definovat’ ako komplexny, systematickd a prehladny opis
pracovnej Cinnosti / profesie aznej vyplyvajicich narokov ¢i uZz na odborné,
psychologické avolové predpoklady cloveka, ktory pracu vykonava alebo chce

vykonavat’.

'ULRICH, Dave. Mistrovské fizeni lidskych zdroju. 1 vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2009. 22 s.
ISBN 978-80-247-3058-5.

2KACHANAKOVA, Anna — NACHTMANOVA, Olga — JONIAKOVA, Zuzana, Personalny
manazment. 1. vyd. Bratislava: Lura Edition, 2008. 11-16 s. ISBN 978-80-8078-192-7.

*ARMSTRONG, Michael — TAYLOR Stephen, Rizeni lidskych zdroji. 13. vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2015. 273 s. ISBN 978-80-247-5258-7.
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Na rozpracovani profesiogramu vzdy spolupracuje persondlny manazér
S manazérom, ktory ma danu pracovnu poziciu na starosti a ma prehlad o tom ¢o dana

profesia obnasa.’*

Profesiogram vo vSeobecnosti obsahuje informécie, ktoré pomahaja podniku pri
vybere a prijati novych zamestnancov, pri normovani prace, rozmiestiiovani zamestnancov
vV ramci podniku, hodnoteni pracovnych vykonov, zisteni nedostatkov / rezerv a pricin

danej pracovnej Cinnosti ako aj pri zvySovani produktivity prace. Ich obsahom je:

e Charakteristika pracovnej ¢innosti.

e Predpisy podniku a povinnosti zamestnanca.

e Opis obsahovej naplne pracovnej ¢innosti.

e Opis predmetu pracovnej ¢innosti.

e Opis fyzickych, organiza¢nych a sociadlnych podmienok pracovnej ¢innosti.
e Poziadavky na zamestnanca.

e Charakteristika profesie zo spolo¢enského hladiska.’

Armstrong vo svojej knihe Riadenie ludskych zdrojov uvadza Specifické
poziadavky na zamestnanca, ktoré su taktiez sucastou profesiogramu a spresfiujii tak
poziadavky na danl profesiu a napomahaju tak dosadeniu sprdvneho zamestnanca na

spravnu pracovnu poziciu. Zamestnanec by mal splnat’ nasledovné Specifické poziadavky:

e Mat znalosti v odbore.

e Disponovat vedomostami a schopnostami aby mohol pracu vykonavat'.

e Mat’ odbornt pripravu a vycvik.

e Prax vo vykonavanej ¢innosti.

e Bol flexibilny, otvoreny novym zmenam a podiel'al sa na budovani podnikovej

kultary.®

V praxi sa pouziva nespocetné¢ mnozstvo profesiogramov, ktoré su S$ité na mieru
danej problematiky a to napriklad profesiogram na ti¢ely optimalizacie prace, profesiogram
na rozmiestilovane a psychologicky vyber zamestnancov, profesiogram na ucel

naprogramovania a organizacie odborného vycviku a tréningu profesionalnych zru¢nosti,

“SZARKOVA, Miroslava a kol. Personalny marketing a Personalny manazment. 1. vyd. Bratislava:
Ekonom, 2013. 92 s. ISBN 978-80-225-3594-6.

*SZARKOVA, Miroslava a kol. Personalny marketing a Personalny manazment. 1. vyd. Bratislava:
Ekonom, 2013. 92 s. ISBN 978-80-225-3594-6.

® ARMSTRONG, Michael — TAYLOR Stephen, Rizeni lidskych zdroji. 13. vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2015. 274 s. ISBN 978-80-247-5258-7.
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profesiogram urceny na odhalovanie odchylok v psychickej spdsobilosti zamestnanca,
profesiogram na zvySenie bezpeCnosti prace, profesiogram na posudenie psychickej
a fyzickej pracovnej sposobilosti, profesiogram na optimalizaciu riadenia a kooperacie,

profesiogram urceny na normovanie a hodnotenie prélce.7

Funkciogram

Vyplyva z organizac¢nej Struktiry, ktora urCuje na akej pozicii sa funkciu
zamestnanec nachddza. Rozdiel medzi profesiou a funkciou prameni hlavne ztoho Ze
vykon profesie je viazany na manualne odborné a psychomotorické zru¢nosti zamestnanca
zatial ¢o vykon funkcie zahffia Cisto duSevnu pracu aje ovplyvneny psychickymi

schopnostami a vlastnostami zamestnanca.®

Funkcia Specializuje urcité pracovné miesto, ktoré ma presne stanovené povinnosti
a taktiez urcuje mieru pravomoci a zodpovednosti, ktoré su d’alej uvedené v organizaénom
alebo kompeten¢nom poriadku podniku. V personidlnom manazmente ide o samostatné
veduce pracovné miesto, ktoré ma vymedzené pravo riadit’ uréiti pracovnu jednotku alebo
skupinu l'udi a preberd osobni zodpovednost’ za riadenie chodu prevadzky ako aj za
plnenie tuloh a dosahovanie stanovenych cielov organizacie. Ide prevazne o pozicie
veduceho utvaru, oddelenia, pracovnej skupiny alebo o riaditel'a spolo¢nosti. Z hl'adiska

predispozicii zamestnanca sa funkciogram zameriava na:

e Vymedzenie predmetu a ciel’a funkcie.

e Vymedzenie rozsahu kompetencie (pravomoci a zodpovednosti).
e Vymedzenie podriadenosti a samostatnosti.

e Vybavenie funkéného miesta.

e Podmienky vykonavania funkcie.

e Pomer psychického a fyzického zat'azenia.

e Naroky a poziadavky na vykon danej funkcie.

Nasledne je tak zostaveny funkciogram, ktory obsahuje vystizny opis funkcie,

miesto funkcie v organizac¢nej Strukture, vymedzené kompetencie, metody a Styly riadenia,

'SZARKOVA, Miroslava a kol. Personalny marketing a Personalny manazment. 1. vyd. Bratislava:
Ekondém, 2013. 94 s. ISBN 978-80-225-3594-6.

8DROPPA, Milan, Riadenie Fudskych zdrojov 2. 2.vyd. Levoda: MTM, 2013. 35 s. ISBN 987-80-
561-0085-1.
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predpokladané dispozicie ako prax a hodnotenie vysledkov vykonu na danej funkecii.

Poméha tak pri rotacii zamestnancov v podniku ako aj k ich hodnoteniu vysledkov prace.’

Z vyssie uvedeného zhrnutia profesiogramu a funkciogramu mozeme konStatovat
ze na zéklade zistenych poznatkov su k danym pracovnym poziciam a funkciam pridavané
aj kompetencie ¢o ma za nasledok ze do popredia sa dostdvaju aj kompetencné modely
ktoré spresnuju charakteristiku daného pracovného miesta a zamestnanca, ktory pracu na

danom mieste vykonava.

Opis pracovného miesta

Ide 0 analyzu pracovného miesta, ktora predstavuje zbieranie, zaznamenavanie a
uchovavanie potrebnych informacii o danom pracovnom mieste. Nazyvany aj inventurou
uloh, zodpovednosti a podmienok spojenych s pracovnym miestom, od ktorych su
nasledne odvodené poziadavky na zamestnanca, ktory bude na danom pracovnom mieste
tato pracu vykonavat. V tomto pripade nastdvaji dve oblasti ato oblast’ tykajuca sa

pracovnych tloh a podmienok a oblast’ tykajuca sa zamestnanca.
V oblasti pracovnych uloh a podmienok sa sleduje:

e Nazov prace, pracovnej funkcie a osoba, ktora tto pracu vykonava.

e Obsah prace a Cinnosti s fiou spojené.

e Ako spravne pracu vykonavat'.

e Kedy a kde sa praca vykonava.

e Hierarchické usporiadanie tloh a povinnosti.

e Za Co je zamestnanec zodpovedny.

e Akl ma nadviznost’ dané pracovné mieste s inymi pracovnymi miestami.
e Stanovené normy vykonu na danom pracovnom mieste.

e Pracovné podmienky.
V oblasti tykajlicej sa zamestnanca sa sleduja:

e Fyzické poZiadavky.

e DuSevné poziadavky.

e Zruénosti zamestnanca.

e Dosiahnuté vzdelanie a kvalifikacia.

e Pracovné skusenosti.

°SZARKOVA, Miroslava a kol. Personalny marketing a Personalny manazment. 1. vyd. Bratislava:
Ekonom, 2013. 96-98 s. ISBN 978-80-225-3594-6.
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e (Charakteristika osobnosti, nazory a schopnost’ viezt l'udi.

Pri analyze pracovného miesta je dolezité sledovat’ ¢i opis pracovného miesta sedi
so skuto¢nym stavom a napliiou prace podl'a tohto opisu. Ak to tak v skuto¢nosti nie je, je

potrebné pristupit k aktualizacii pracovného miesta alebo k jeho redisignu.™®

1.2 Kompetencie a ich vyznam

Mestens ako prvy v roku 1974 definoval pojem kompetencia v stvislosti s trhom
prace aako prva ich aplikovala vo vyskume americka spolo¢nost McBer. Spolo¢nost’
McBer o to poziadala americka asociacia manazmentu (AMA), i§lo o navrh programu,
ktory by ucil manazérov tieto kompetencie rozvijat. Vyskum sa vykonaval na vzorke
2 000 manazérov z 12 organizacii a 41 pracovnych pozicii. Vysledkom celého vyskumu

. . g . N S NS
bolo konkretizovanie 12 kompetencii, ktoré nadvidzovali na ispesnost’ manazéra.

Do vyznamu slova kompetencia je mozné zahrnut’ viac prirovnani ako napriklad
pravomoc ¢i opravnenie o nieCom rozhodovat, mat’ moc a vplyv ako aj autoritu. Z toho
vyplyva, ze slovo kompetencia je spojené s opravnenim robit’ rozhodnutia na ktoré ma
zamestnanec / manazér opravnenie. Ide predovSetkym o vysSie postavenych zamestnancov
Vv organizacnej Struktare, ktori prijimaji dennodenné rozhodnutia, ktoré ovplyviuji chod
podniku a spaja sa s tym vel'ka zodpovednost. Kompetencia tak zahifia subor znalosti,
vedomosti,skusenosti, metdd a postupov ale aj postojov, ktoré jednotlivec vyuziva v rdmci
rozhodovania ¢i uz v podnikatel'skej, verejnej alebo v kone¢nom dosledku aj osobne;j

L 12
sfére.

Kube$ vo svojej knihe Manazérske kompetencie uvadza ze kompetencie si také
kvality manaZéra, ktoré je mozné rozvijat' a obsahuju velky prisl'ub, Ze sa mézu dokladne
a cielavedome rozvijat’ v prospech manazérov aby tak lepSie zvladali naroky komplexného
prostredia. V rovine chapania kompetencie ako procesu chovania, ktoré vedie
k ocakavanym vysledkom sa dostavame k tomu, ze ak je pracovnik kompetentny, plni

pracovné ulohy na vybornej urovni, znamena to, Ze su splnené nasledovné predpoklady:

e Vnutorne disponuje vlastnost’ami, schopnostami, vedomostami

a skusenost’ami, ktoré k takémuto chovanie bezprostredne potrebuje.

"KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji.. 4. vyd. Praha: Management Press, 2007. 71-73 s. ISBN
978-80-7261-168-3

"PISONOVA, Méria. Kompeten&ny profil manazéra. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2011. 21 s.
ISBN 978-80-8078-402-7.

2VETESKA, Jaroslav — TURECKIOVA, Michaela. Kompetence ve vzd&lavani. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2008. 25 s. ISBN 978-80-247-1770-8.
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e Je motivovany takéto chovanie pouzivat’ lebo vie ze tvori hodnotu a je ochotny
tymto smerom vynalozit’ potrebnl energiu.

e Ma moznosti v pracovnom prostredi takéto chovanie pouzit’.

Aby sme mohli konstatovat’ Ze manazér je kompetentny, tak musi spifiat’ vietky tri
vyssie uvedené body. Pri absencii ¢o ilen jedného z bodov moéze dojst’ k znehodnoteniu
kompetentného vykonu. Z praktického hladiska mé& prave preto vyznam hovorit’

0 kompetenciach vo vzt'ahu ku konkrétnym uloham, poziciam alebo funkciam.*®

1.3 Charakteristika existujicich kompetencii

Pred fazou vytvorenia kompetenéného modelu je potrebné identifikovat’ a rozdelit’
si kompetencie do roznych skupin podla toho o aku pracovnl poziciu alebo funkciu ide
a aka praca sa bude vykonavat, ¢o bude konkrétnou pracovnou napliou. Kompetencie pre

to mézeme rozdelit’ do Styroch skupin.
Kracové kompetencie

Sluzia k popisu chovania, ktoré st pre vSetkych zamestnancov dolezité. Podiel'aju
sa na podnikovych hodnotach, budovani podnikovej kultiry a prispievaji tak
k oakavanému vykonu. Stanovuju kritéria pri vybere nového pracovnika na danu
pracovnu poziciu, najviac moZu prispiet’ k rozvoju priorit pre SirS§i okruh zamestnancov.
Inak nazyvané aj korporatne kompetencie sa liSia aj ked” mozZe ist' o identické podniky
Vv rovnakom biznise, ¢o mé za nasledok vytvarania jedinecnej kultary kazdého podniku na
zéklade rozvinutych schopnosti a pracovnych postojov. V takomto pripade existuje
zoznam kde su uvedené tieto kompetencie, vac¢Sinou v rozsahu od 20 do 40 kompetencii.
Pri hodnoteni vSak nie je mozné sledovat’ vsetky uvedené kompetencie. Netreba zabtidat’
na to Ze existuju aj kultirne rozdiely, ktoré rozdel'uju pohl'ad na jednotlivé kompetencie.
Avsak tento material sluzi ako zaklad pre lokalny model ¢i uz pre pobocku podniku alebo
konkrétnu pracovnu poziciu. Ide o hotovy model kompetencii materského podniku, ktory

upravime pre dcérske podniky a lokalne ho tak moZeme prisposobit’.
Timové kompetencie

Definuje Specifické schopnosti a charakteristiky timu ako pracovnej jednotky a ich
dolezitost pre organizaciu. Zékladnou pracovnou jednotkou nie je individudlny

zamestnanec ale cely tim alebo skupina zamestnancov. Timové kompetencie zahfiiaju

lSKUBES, Marian — SPILLEROVA, Dagmar — KURNICKY, Roman. ManaZerské kompetence. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. 27 s. ISBN 80-247-0698-9.
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rovnaké kompetencie ako pri jednotlivcoch, iné su vSak Specifické, ktoré definuju
skupinové dianie. V takomto pripade to modze byt napriklad pruzny personal ako
kompetencia, ktora je Casto vyuzivana v oblasti high-tech podnikov, ktoré vytvaraja
pracovné bunky. Kazdy zamestnanec je tak pripraveny vykonat’ akukol'vek tlohu, ktora je

v zodpovednosti celej skupiny.
Medzi timové kompetencie d’alej patria:

e Stanovovanie spolocenskych ciel'ov.
e Stanovovanie priorit.
e Definovanie roli.

e Vytvaranie efektivneho pracovného procesu.
Funkéné kompetencie

Zaoberaju sa viacej na Specializované vedomosti a skusenosti, ktoré st potrebné na
poziciach ako je projektovy manazér, vyrobny inzinier, alebo vedtci oddeleni. Je dolezité
aby popis takychto kompetencii zahrnal SirSie spektrum zamestnancov ale naopak aby
selektoval pracovnu poziciu, na ktorej sa zamestnanec podniku nachadza. Takéto
kompetencie informuji vyhradne o technickej stranke a na zédklade vedomosti a sktisenosti

nastavené tak aby sa vytvaral vysoky vykon.
Vodcovské a manaZérske kompetencie

V kazdom podniku sa kladie doraz na inu kvalitu manazérskeho pristupu, ktord sa
prejavuje V ocCakavanej miere rozvinutia kompetencii. Tieto kompetencie ovplyviuje
predovsetkym neustale sa meniace prostredie a preto je tu potrebné neustale sa vzdelavanie

7o strany manazérov podniku. ™
Diagnostické kompetencie

Suvisia predovsetkym s personalnou pracou manazérov takze si zamerané na usek
personalneho vedenia a iseku riadenia l'udskych zdrojov. Maju osobnostny, vykonovy
a motivacny charakter pre zamestnancov a ich vztahu k podniku ale taktieZ sa orientuju na

zakaznikov a zainteresované strany, S ktorymi podnik prichddza do kontaktu.

Kompetencie v oblasti etiky

14KUBES, Marian — SPILLEROVA, Dagmar — KURNICKY, Roman. ManaZerské kompetence. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. 35-36 s. ISBN 80-247-0698-9.

17



St spojené s vykonovou ale aj motivacnou zlozkou podniku, ktord sa transformuje do

zamestnanca a od neho sa odvodzuje jeho spravanie a chovanie v ramci podniku ale aj

mimo neho. Ide o stotoZznenie sa s podnikovou kultirou ako aj s istymi etickymi kodexmi

ako napriklad hospodarska etika, spoloCenska etika ale aj etika poslania a kultary

podniku.®®

Veteska a Tureckiovd vo svojej knihe Kompetencie vo vzdeldvani definovali

kompeten¢né role v oblasti rozvoja 'udskych zdrojov takto:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Rola strategického poradcu — ide tu o upeviiovanie fungujucich vztahov so
zamestnancami podniku v procesoch vyznamnych strategickych rozhodnuti.

Rola tvorcu personalnych systémov — predpokladd vytvaranie a pripravu
implementacie personalnych systémov tak, aby boli logicky prepojené
a dochéddzalo tak kich vzijomnému posilovaniu a maximalizacii ich efektu pre
vykonnost’ podniku pre jeho rozvoj konkurencieschopnost’.

Rola konzultanta podnikovej zmeny - zabezpeCuje a ulahuje rozvoj
a implementéciu stratégii transformaénych zmien podniku.

Rola konzultanta podnikového design — identifikuje poZziadavky prace, ktoré
vedu k naplneniu podnikatel'skej stratégie.

Rola Specialistu, ktory vytvara vzdelavacie projekty a programy ucenia — ako
uz znazvu vyplyva ide orolu zamestnanca, ktory sa Specializuje a vytvéara
vzdelavacie programy a identifikuje nedostatky, v ktorych by sa mali ostatni
zamestnanci dovzdeldvat’. Stard sa orozvoj l'udského kapitdlu, ktorym podnik
disponuje.

Rola lektora — ide orolu srasticimi poziadavkami na kompetencie odbornika
v rozvoji l'udskych zdrojov. Lektor tak odovzdéva svoje informadcie, skusenosti
a znalosti prostrednictvom diskusie a vytvara tak efekt vzajomného ucenia sa.

Rola konzultanta individuilneho a kariérneho rozvoja — snazi sa pomoct
zamestnancom Vich dalSom kariérnom raste prostrednictvom rozvoja ich
kompetencii.

Rola konzultanta vykonnosti — nedirektivnym spdsobom doviezt' skupinu alebo

jednotlivca k tomu, aby rozvijal a vyuzival svoj potencial v prospech podniku.

BVETESKA, Jaroslav — TURECKIOVA, Michaela. Kompetence ve vzd&lavani. 1. vyd. Praha:

Grada Publishing, a.s., 2008. 79 s. ISBN 978-80-247-1770-8.
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9) Rola vyskumnika — predpokladd znalosti a vedomosti potrebné pre vytvaranie
empirickych prieskumov a vyskumov a pre efektivnu implementéciu ich vysledkov,

ktoré podnik a zamestnanci nasledne mozu pouzit’ pri vlastnom rozvoji a Zmene.

VysSie uvedené role poukazuju predovSetkym na to, aké dolezité pre podnik je
neustdle vzdeldvat svojich zamestnancov a dat’ im tak moznost rozvijat kompetencie

v prospech vytvérania pridanej hodnoty a zvySovania efektivity prace v podniku.™®

Motivovanie a
odmernovanie
zamestnancov

Hodnotenie
zamestnancov

1.4 Manazérske kompetencie a ich rozvoj

Obrazok 1 Kompetencie
Zdroj: Viastné spracovanie.

Kube$ definoval manaZérske kompetencie ako schopnosti ¢loveka chovat’ sa tak
aby zodpovedal poziadavkam prace, ktord vykonava v parametroch, ktoré su dané
prostredim podniku a prinaSal tak pozadované vysledky na zaklade uspesného plnenia tiloh
acielov podniku. Pri tychto kompetenciach nejde o akasi danost’ alebo stav ale
presvedcenie manazéra ze chce vo svojej kariére rast’ a ma tak moznost’ postuvat’ sa d’alej

na zdklade ochoty vzdeldvat’ sa a ucit’ sa nieComu novému. Kompetencie sa tak stavaju

®VETESKA, Jaroslav — TURECKIOVA, Michaela. Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2008. s. 116-117. ISBN 978-80-247-1770-8.
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vynimo¢nymi a jedinecnymi pre podnik, ktory nimi disponuje a vytvaraji tak konkurencnti

vyhodu a pridant hodnotu podniku.
Medzi najdélezitejSie kompetencie v tejto oblasti patria:

e Skusenosti pracovat’ s informaciami.
e Time management.

e Projektové riadenie.

e Leadership.

¢ Knowledge management.

e Schopnost’ analyzovat’ riziko.

e Cudzi jazyk.

e (Odborné schopnosti z daného odboru.

Rozvijanie kompetencii preto pre manazéra znamend zZe je opravneny vykonavat’
pracu na danej pracovnej pozicii avie Ze vdaka nadobudaniu novych vedomosti
prostrednictvom ucenia sa moze kariérne rast’ a posuvat’ tak vpred nie len seba ale aj cely

podnik v ktorom pdsobi.*’

V nasledujicom obrazku je vizudlne znazornené Co ovplyviiuje manazérske

kompetencie a ¢o je ich obsahom v roly manazéra.

YVETESKA, Jaroslav — TURECKIOVA, Michaela. Kompetence ve vzd&lavani. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2008. s. 80-81. ISBN 978-80-247-1770-8.
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Ako priulohach tak aj pri kompetenciach by mal manazér dostat’ relevantné
informacie otom, &o by mal spiiat aby bol uspes$ny. Kompetencie v tomto pripade
zastupuju svet moznosti a preto manazér, ktory dokaze Ze svoje zdroje vie vyuzit aj

Vv praxi, mdze byt hodnoteny ako kompetentny vykonavat’ svoju pracu na danej pozicii.18

Manazérske
kompetencie

I

Znalosti

!

Povahové rysy

!

Postoje

!

Schopnosti

'

Skusenosti

!

Technické znalosti

!

Komunikaéné zruénosti

Obrazok 2 Manazérske kompetencie
Zdroj: Viastné spracovanie.

BPLAMINEK, Jifi a Roman FISER. Rizeni podle kompetenci: management by competencies v
praxi, strategické smérovani firmy, fizeni procesti a zdrojl, zvladani ohrozujicich situacii, rozd€leni roli a
uloh, hodnoceni a motivace lidi. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 108. Expert. ISBN 80-247-1074-9.
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1.5 Kompeten¢né modely

Pri identifikovani konkrétnych kompetencii nasleduje faza ich spracovania
anasledné vytvaranie kompetenéného modelu na dant pracovnu poziciu. Na zaklade
kompeten¢ného modelu mdéze manazér hodnotit’ svoj pracovny vykon ako aj odhal'ovat
rezervy a nasledne ich odstrafiovat’ a postuvat’ sa tak v svojej kariére. Vel'ky prinos maju
v odhal'ovani rozdielov medzi tym ¢o podnik od svojich zamestnancov o¢akava a od toho
¢o od nich v skuto¢nosti pozaduje. Kompetencné modely st tak spojené s rozvojom

T'udskych zdrojov v podniku.™®

1.5.1 Charakteristika a obsah kompetencnych modelov

Kompeten¢né modely charakterizuji konkrétne kombinéacie vedomosti, skusenosti
ainych charakteristik osobnosti, ktoré st potrebné k efektivnemu plneniu uloh a cielov
organizéacie. Pre prehladnost’ a jednoduchSie meranie su tieto vedomosti, schopnosti
a charakteristiky osobnosti zaradené do jednotlivych celkov, inak nazyvanych aj

kompetencie a z nich sa nasledne odvija aj tvorba kompetenéného modelu.?’

Inak povedané model kompetencii urcuje, co je potrebné na to, aby bol uspesnym
manazér profesiondlom nie len v konkrétnom podniku ale po celom svete, vo vSetkych
kariérnych trovniach, pracovnych poziciach a pracovnych funkciach. Kompetenény model

tak pomaha spoloc¢nosti:

e Definovat’ kompetencie a vedomosti potrebné pre efektivnu pracu.
e Podporovat’ odbornikov v danej oblasti vo svojej kariére a profesionalne tak rast.
e Vytvarat pristupy na identifikaciu a kultivaciu vysokokvalitnych lidrov v odbore,

individualnych prispievatel'ov a timov.

Model kompetencie poskytuje zaklady pre riadenie talentu v celo Zivotnom cykle
I'udskych zdrojov a pomaha podnikom zabezpecit, aby profesionalni pracovnici v danej
oblasti boli schopni ovladat' kritické sprdvanie a vedomosti potrebné na rieSenie

najnaliehavejsich problémov a stratégii Fudi.?*

Délezitym aspektom pri tvorbe kompetenéného modeluje je poznat zameranie

podniku. Existuje niekol’ko druhov kompetenénych modelov, ktoré sa odvijaji od oblasti

YKUBES, Marian — SPILLEROVA, Dagmar — KURNICKY, Roman. ManaZerské kompetence. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. 35-36 s. ISBN 80-247-0698-9.

K UBES, Marian — SPILLEROVA, Dagmar — KURNICKY, Roman. Manazerské kompetence. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. 35-36 s. ISBN 80-247-0698-9.

!SHRM. Competency model. [elektronicky zdroj]. California, 2018, [cit. 2018-12-02]. Dostupné na:
https://www.shrm.org/learningandcareer/career/pages/shrm-competency-model.aspx
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Vv akej podnik pdsobi. Kazdy podnik ma iné hodnoty a priority, na ktoré sa sustredi a to
ovplyviiuje aj pozicie, ktoré¢ v podniku figuruju ¢o znamena ze aj kompetencie su inak
zostavené a nasledne aj tvorba kompetencného modelu je pre kazdy podnik Specificka
a jedine¢na. Ak ide napriklad o podnik v sluzbach kde hlavnou prioritou je zakaznik tak aj
kompetencie zamestnancov sa od toho odvijaju. Ide o kompetencie ako participativnost,
interpersonalna kapacita a riadenie interakcie. Tieto kompetencie by mali figurovat na
kazdej z urovni riadenia ale taktiez aj v ramci celého podniku ¢i uz od personalneho
manazéra, ktory vedie I'udi az po financného manazéra, ktory vidi vysledky v ¢islach

a uvedomuje si kto stoji za tymto vysledkom.

V inom pripade sa vSak mozeme stretnit’ s generickymi kompetenciami teda aj
generickym kompetencnym modelom kde v r6znych podnikoch pristupuji r6zne k danym
problémom. Ak ide o podnik, ktory je zamerany predovSetkym na zdkaznika tak sa pacuje
s tvrdymi datami kde prioritou je odstranit’ problém a udrzat’ si tak zdkaznika. V tomto
pripade su nevyhnutné interpersondlne kompetencie. AvSak ak ide o podnik technického
zamerania omnoho vacsi doraz bude kladeny na analytické schopnosti, pracu s faktami,
vyhl'adavanie potrebnych informacii a nésledne navrhovanie alternativnych rieseni. Aj ked’
personalne schopnosti budil potrebné aj v tomto pripade, budi menSie pretoze sa to tyka
Specifického technického problému. Kompetenény model tak Specifikuje a presne
vymedzuje dané pracovné miesto, jeho obsah pracovnej naplne a konkretizuje podstatu
uspechu manazéra na manazérskej pozicii, pripadne jeho nedostatky, v ktorych by sa mal

zdokonalit.?

V dneSnom globdlnom a konkurenénom podnikatel'skom prostredi si mnohé
podniky, v ktorych je tazké urcit’, ¢i maji zamestnanci potrebné schopnosti na to aby sa
podielali na plneni uloh acielov podniku. Potrebné funkcie sa moézu liSit od jednej
podnikatel'skej jednotky k druhej a dokonca aj v ramci uloh v oblasti podnikatel'skej
jednotky.

V désledku toho zacali mnohé podniky pouzivat kompetenéné modely, ktoré im
pomoézu identifikovat’ vedomosti, zrucnosti a osobné znalosti charakteristiky, ktoré
stipotrebné pre uspesné vykonavanie prace. Modelovanie kompetencii je novy pristup k
hodnoteniu potrieb, ktory sa zameriava na identifikdciu osobnych schopnosti vratane

vedomosti, zru¢nosti, postojov, hodndt a osobnej charakteristiky. Tradicne sa hodnotenie

22KUBES, Marian — SPILLEROVA, Dagmar — KURNICKY, Roman. ManaZerské kompetence. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. 35-36 s. ISBN 80-247-0698-9.
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potrieb tykalo identifikacievedomosti, zru¢nosti, schopnosti a tloh. Stcasny trend v oblasti
vzdeladvania je vSak pre potreby hodnotenia zamerany na kompetencie. Kompetenéné

modely su uzito¢né prirozvoji viacerymi spdsobmi:

e Urcuju spravanie, ktoré je potrebné pre efektivnu vykonnost’ prace, zabezpecuju
7e spitna vizba poskytnutd zamestnancom ako sucast’ rozvojového programu
suvisi s uspechom podniku.

e Poskytuju nastroj na urcenie toho, aké zrucnosti su potrebné na uspokojenie
sucCasnych potrieb ako aj potreby buducich zrucnosti podniku. Mézu byt
pouzité¢ na hodnotenie vzt'ahu medzi sucasnou situdciou podniku a buducimi
potrebami.

e Pomahaju urcit’, aké zrucnosti su potrebné v roznych kariérnych bodoch.

e Poskytuju ramec pre priebezné koucovanie a spdtni vdzbu na rozvoj
zamestnancov pre sucasné a buduce tlohy.

e Vytvaraju plan na identifikdciu a rozvoj zamestnancov, ktori mézu byt

kandidati na riadiace pozicie.

Uspesné podniky vedia, Ze je dolezité pochopit’ kompetencie, ktoré sii potrebné na
dosiahnutie strategickych cielov. Potreba Coraz flexibilnejSej pracovnej sily a schopnost’
predefinovat’ organiza¢nt Struktiru,rychle splnenie meniacich sa stratégii dokazuje potrebu

r . v ’ .y . s - 2
nastrojov zalozenych na kompetencidch a ich aplikacie do praxe. 3

Dalsie zdroje definuji kompetenény model ako popisny nastroj na identifikaciu
zruénosti, vedomosti, znalosti a postojov zamestnanca, ktory je potrebny na efektivne
vykonavanie strategickych uloh a cielov podniku. Tento model funguje ako ucebny
zoznam prisluSnych zrucnosti alebo kompetencii pre kazdu uroven zamestnancov v
podniku. V podstate model kompetencie pozostava z troch Grovni, zakladnej, strednej a

pokrocilej rovne.
Zakladna uroven

Na zakladnej Grovni sa opisuje uroven zru¢nosti, ktortt by mal novy pracovnik mat’.

Moze vsak tiez opisat’ skuseného odbornika s obmedzenym poctom tychto zrucnosti.

Stredna vdroven

ZSANNIGRAHI, Asoke Kumar. Human resource development. India : New India Publishing
Agency, 2011. 15 s. ISBN 978-93-802-3576-9.
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Uroveti, na ktorej by mal byt’ &lovek s detailnymi vedomost'ami v oblasti a o¢akava
sa, ze tato osoba bude schopna riadit’ dantioblast’ v podniku. Casto je tato osoba na strednej

urovni v ramci organizacie a ma zodpovednost’ a dohl’ad.
Pokrocila droven

Pokrocila urovenl opisuje uroven, na ktorej by mal zamestnanec ovladat’ danu
zruénost' a aj ju vykonavat. Casto je tato osoba najvyssim predstavitelom v podniku. MoZe
sa v8ak popisat’ aj odbornik na niZz$ej tirovni so $pecializovanymiznalost'ami v predmetnej

oblasti.

Preto je potrebny systematicky pristup pri analyze a zlepSovani vykonnosti
v podniku ako aj urenim stiboru kompetencii pozadovanych na dant pracovnu poziciuzo
vSetkych trovni. KonkrétnejSie je topristup zalozeny na kompetenciach, ktory poskytuje
najdolezitejSie usmernenie pre zniZenie nejednoznacnosti pracovného miesta, najatia
najlepSich dostupnych l'udi a maximalizovat ich produktivitu, zvysit procesy spitnej
vizby o 360° stupiiov, zosuladit’ spravanie s podnikovou stratégiou a hodnotami. Struc¢ne
povedané, kompetencné modely st prostriedkom aby investicie do zamestnancov priniesli

o , v ;. 24
ocakavané a pozadované vysledky.

1.5.2 Postupy pri tvorbe kompetencného modelu

Ak sa podnik rozhodne pre kompetenény model, prvym krokom je, aby si ujasnil
ciele projektu, ¢o znamend aby si ujasnil ciel’ ktory chce prostrednictvom kompetenéného
modelu dosiahnut’. Méze ist’ o podnik, ktory chce zlepSovat’ kvalitu poskytovanych sluzieb
pre zakaznikov ako aj budovanie dlhodobého vzt'ahu so zakaznikmi, v tomto pripade pojde
0 rozvijanie sposobilosti manaZéra ale aj ostatnych zamestnancov na to, aby boli tieto ciele
splnené. Ak st tieto cielea kompetencie stanovené je potrebné ich porovnat’ so skutocnym
stavom a nasledne transformovat’ model pre rozvijanie tychto kompetencii do buducna. Je
preto potrebné sledovat’ svoje postavenie na trhu ako aj postavenie konkurencie pretoze od

toho sa odvija d’alsi bod a to aky rozsah ma projekt a aka je cielova skupina podniku.25

Ak ma v tejto oblasti podnik jasno, tak vie presne identifikovat zamestnancov,
ktorych sa bude model tykat. Pre zlepSenie efektivity prace napriklad pri pozicii

obchodného zastupcu, kompetenény model prispeje k vyberu, tréningu a riadeniu tejto

SANNIGRAHI, Asoke Kumar. Human resource development. India : New India Publishing
Agency, 2011. s. 85-86. ISBN 978-93-802-3576-9.

25KUBES, Marian — SPILLEROVA, Dagmar — KURNICKY, Roman. ManaZerské kompetence. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. s. 67. ISBN 80-247-0698-9.
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pracovnej skupiny. Nasleduje vyber pristupu a tu mézu nastat’ dva pripady, bud’ podnik
pouzije uz vytvoreny kompetencny model a prispdsobi ho svojim podmienkam alebo pojde

naro¢nejSou cestou a vytvori si novy kompetenény model.

Pri tvorbe nového kompetencného modelu je potrebné uvedomit’ si ze ide o narocny
projekt a preto je vel'mi dolezité zostavit’ projektovy tim, ktory bude na tomto modely
pracovat’. Je preto potrebné aby na cele timu stal lider, ktory bude viezt' cely projektovy
tim a bude dohliadat’ a zodpovedat’ za vytvorenie kompetenéného modelu ako aj jeho
implementaciu do praxe. Tim by mali tvorit’ manazéri, zamestnanci, ktorych sa bude tento
model tykat’ a mal by byt’ pritomny aj akény plan, ktory slizi na monitorovanie pokroku
projektu. Dalsim z krokov je identifikovat’ irovne vykonu na danej pozicii aby tak podnik
vedel rozliSit' kto zo zamestnancov poddva aky vykon, ¢i uz nadpriemerny, priemerny
alebo podpriemerny. Pocas celého procesu tim ziskava a zbiera potrebné informacie, data

a nasledne tak vyhotovuje analyzu tohto postupu.

Hodnota kompetenéného modelu je skiskou spravnosti, ¢i bol kompetencny model
dobre zostaveny ac¢i prave to bol dovod dosahovania nadpriemernych vysledkov
zamestnancov podniku. Tato faza je nadro¢na na administrativu a najlepSie sa zistuje tak ze
sa zostavi dotaznik, ktory obsahuje popisy chovania u jednotlivych kompetencii a vytvori
tak nastroj, ktory sluzi ako 360° spitna vizba. Nasledne sa tak rozdd zamestnancom, ktory
dosahuju nadpriemerny, priemerny, podpriemerny vykon a zistime tak ¢i ich dotaznik
spravne zaradil do skupiny v ktorej sa nachddzaju. Pri vacSich vzorkach sa vyuzivaju aj

Statistické metody, ktoré spresnia vysledky.

Konecnou fazou je implementacia kompetenéného modelu do praxe a nasledne jeho

kontrola uspesnosti.?°
Dalsie zdroje uvadzaji postup implementacie kompetenéného modelu takto:
1. Ziskat’ podporu manaZmentu na vykonanie celého projektu.
2. Identifikovat’ kompetencie a vytvorit’ model zalozeny na kompetenciach vykonu.
3. Vediet’ ako pouzivat individualnu kompetenciu s analyzou planovania.

4. Vediet, ako realizovat’ individudlne plany rozvoja a metddy na vypracovanie

planu kurikula zaloZeného na kompetenciach.

ZGKUBES, Marian — SPILLEROVA, Dagmar — KURNICKY, Roman. ManaZerské kompetence. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. s. 67-68. ISBN 80-247-0698-9.
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5. Navrhovat’ a rozvijat’ vzdelavacie prostredie zalozené na kompetenciach.
6. Prijat’ stratégie pre intervencie zalozené na kompetenciach.”’

Kompeten¢ny model znazoriiuje pre podnikakusi "cestovni mapu" alebo ,. kompas*
na zaklade ktorej / ktorého podnik urcuje pozadované spravanie, ktoré¢ produkuje vyborny
vykon aurCuje smer, ale moze tiez poskytnut’ dolezity a uzitocny ndstroj pre vedenie
individualneho rozvoja zamestnancov. Tiez popisuje, ako m6zu individudlni zamestnanci
zvysit’ svoj vykon a efektivnost. Urcuje aj pozadované schopnosti, ktoré mézu docielit’
dosiahnutie kariérneho uspechu. Je to zaklad, na ktorom jednotlivec moze stavat’ kariérny
plan, vybrat’ si a vytvorit' cestu pre seba a svoj rozvoj. Taktiez odpoveda na nasledujiuce

otazky:

Aké kompetencie budu najdolezitejSie v sucasnej praci zamestnancov?

Ktor¢ kompetencie budu viac dolezité v budicnosti?

Ako zlepsit’ dané kompetencie a zvysit’ vykon zamestnancov??®

1.5.3 Priklady spolocnosti, ktoré sa zaoberaju vytvaranim kompetencnych

modelov v praxi
Délezitost” kompetencii v riadeni I'udskych zdrojov prichadzaju externé podniky
s navrhom kompeten¢nych modelov pre podniky, ktoré nie st schopné vytvorit’ si takéto

kompeten¢né modely alebo potrebuju odborni pomoc v tejto problematike.

Pontkaju tak podnikom pomoc v persondlnej oblasti na zaklade kompetenénych
modelov usitych na mieru, ktoré pomahaji v oblasti ako sa md dana praca na danom
pracovnom mieste vykonavat. Medzi podniky, ktoré ponukaji vypracovanie
kompetencnych modelov patri napriklad: Developium, ADDA a Dimensions Consulting

Services.

Developium

"SANNIGRAHI, Asoke Kumar. Human resource development. India : New India Publishing
Agency, 2011. s. 87. ISBN 978-93-802-3576-9.

%VISKUPICOVA, Jana. Kompetenéné modely a trendy ich vyuZivania: Competency models and
trends in their use. Ekonomika, financie a manaZment podniku - rok 2015: zbornik vedeckych prac pri
prilezitosti 75. vyrocia zaloZenia Ekonomickej univerzity v Bratislave. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM,
2016, , s. 7.1SBN 978-80-225-4280-7.
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Spolocnost’ Developium s.r.0. je tréningova a konzultacna spolo¢nost’, ktora je
stCastou Recruitment &Developium Group. Poskytuje podporu pri nastavovani a
zlad'ovani HR procesov a inovativne rieSenia v oblasti soft skills programov. Spolo¢nost’
tvoria I'udia s mnohoro¢nymi skiisenost'ami v oblasti HR, ktori ro¢ne realizuja viac ako
400 tréningovych, konzultatnych akoudingovych dni u klientov na tzemi Slovenska,
Madarska a Ceskej republiky. Aj to je jeden z dovodov, preco si spolo¢nost’ klienti volia
ako spolahlivého, profesiondlneho auznavaného partnera pri rozvoji svojich timov

a organizacii.

Charakterizuju kompetenény model ako odpoved’ na otazku, ktoré kompetencie sa
podielaju na tspesnom vykonavani konkrétnej pozicie. Zatial' ¢o popis pracovnej pozicie
hovori o tom, ¢o ma robit’ zamestnanec na pozicii, kompetenény model hovori o spdsobe

2 2 2

ako sa ma praca robit’.

Tvorba kompetenéného modelu patri ku kIi¢ovym krokom hodnotenia a rozvoja
zruénosti zamestnancov. Kompetenény model poskytuje nie len okamzité meradlo
efektivnosti I'udi zastavajicich vybranu poziciu, ale aj dlhodobo usmeriiuje rozvojové
usilie a odréza strategické smerovanie podniku. Spolu s popismi pracovnych pozicii urci
jednotné kritéria pre posudenie zru€nosti pracovnikov a zaroven je spolahlivym a

objektivnym nastrojom na ich zhodnotenie.

Pri definovani kompetencii pouZziva spolo¢nost’ dve techniky:

e Hibkové interview s pracovnikmina pozicii blizkej popisovanej pozicii
(nadriadeny, kolega z toho istého oddelenia alebo iného oddelenia ¢i zastupca
pozicie).

e Dotaznik ,,VyZadovana troven kompetencii, ktory vyplnili ti isti dopytovani

pracovnici a ktory sluzi ako doplitujici zdroj informécii.?

ADDA

Spolo¢nost’ disponuje viac ako dvadsatrocnymi skasenostami konzultantov
z oblasti hodnotenia arozvoja l'udskych zdrojov, ktoré zrocuju v spolupraci s kazdym
klientom. Zakladaji si na tom, aby ich rieSenia boli jedine¢né, inovativne a spolahlivé.
Snahou spoloc¢nosti je pomdct klientom identifikovat’ potencial zamestnancov,
timov, organizacii a byt tak partnerom pri implementovani ¢innych rieSeni. Veria, Ze ich

praca ma zmysel aich nadSenie vnaSaju do kazdého projektu. Mozno prave preto ich

» Developium s.r.o., Onds [elektronicky zdroj]. Bratislava, [cit. 2018-12-02]. Dostupné na:
https://www.developium.sk/o-nas
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klienti na nich ocefiuji hlavne profesionalitu, odbornost, flexibilitu a partnerstvo.

Spolo¢nost’ definuje kompetenény model pre podnik ako kompas pre ndmornika.

Dalej definuje na o sltzi, a aki ma doleZitost kompetenény model v podniku.
Sluzi na popisanie Specifickych kompetencii (sahrn kvalit, schopnosti, zru¢nosti a d’alSich
sposobilosti pracovnikov) na urcitej pozicii. Zaru¢i presné kritérid sposobu prace a

objektivne ich zhodnoti.

Vd'aka kompetencnému modelu vie podnik lepsie:

e vyberat’ najvhodnejsich kandidatov.

e cielene rozvijat’ svojich 'udi naozaj iba v tom podstatnom.
e identifikovat’ a rozvijat manazérske talenty.

e vyuzit hodnotenie na neustaly rast firmy a jej 'udi.

Obsahom kompetenc¢ného modelu je:
e popis kompetencii a ich celkovy prinos pre podnik.
e typické prejavy spravania — meratel'né, pozorovatel'né a rozvijatelné.

e hodnotiacu stupnicu pre kazdi kompetenciu.

Vdaka takémuto podrobnému popisu moze podnik vyuZzit’ kompetenény model pri
hodnoteni napriklad v assessment centrach, 360-stupfiovou spédtnou vazbou, v hodnotiacich

rozhovoroch, v development centrach a v programoch pre rozvoj manazérskych talentov.
Kbvalifikacia spolo¢nosti:

Uz takmer dvadsat’ rokov sa venuju rozvijaniu metodologie tvorby kompetenénych
modelov. Know-how spolo¢nost’ ziskala aj v spolupraci s vyznamnymi instituciami, akymi
su London Business School vo Velkej Britanii, University of South Florida ¢i Center for
Creative Leadership v USA. Skusenosti spoloc¢nosti s kompetenénym pristupom, vyuZzitim
a tvorbou kompetenénych modelov popisali v publikacii: Manazerské kompetence —
Zpisobilosti vyjimecnych manazeri, (Marian Kube§ , Dagmar Spillerova a Roman

Kurnicky, Vydavatel'stvo: Grada, 2004).

V tejto publikacii sa zaoberaju rozvoj manazérskych zrucnosti, ktoré patri ku
kI'icovym nastrojom riadenia I'udskych zdrojov v rdmci dosahovania strategickych ciel'ov
podniku. Publikédcia reaguje na aktudlne potreby podnikov hl'adat’ a rozvijat’ prave tie
zruénosti manazérov, ktoré su klacové a vedi podnik k uspechu. Obsahuje mnoho
praktickych ukédzok, ako rozpoznat kompetencie, ako merat ich Grovenl v assessment

centrach a ako ich rozvijat. Autori popisuji niekolko praktickych kompetencnych
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modelov a ukazuji moznosti, ako ich vyuzit pri vybere pracovnikov, pri ich rozvoji,

C o . Co a0
hodnoteni vykonu a planovani kariéry.

Dimensions Consulting Services

Spolocnost’ ponuka vysoko kvalitné, odborne pripravené podnikové Skolenia a
poradenstvo. Doménou spolo¢nosti je vSetko, ¢o sa tyka riadenia l'udskych zdrojov a
personalistiky, ¢1 uz je to vyber zamestnancov, ich adaptacia, rozvoj a vzdeldvanie,
kompetencné matice, alebo nastavenie a optimalizdcia klIa¢ové HR procesov ako

recruitment, vedenie pracovnych pohovorov a hodnotenie zamestnancov.

Pri vybere nového, ale aj hodnoteni interného zamestnanca za kompetenciu
povazujeme kombindciu zrucnosti, pristupu k praci a znalosti, ktorda sa prejavuje v
pracovnom spravani, je pozorovatelnd, meratelnd a hodnotend. Kompetencia je
rozhodujucim faktorom pre dosahovanie pozadovanych vysledkov a naplno sa prejavuje
konanim pracovnika, pricom priamo vplyva na rast a uspesnost’ spolocnosti, v ktorej

zamestnanec pracuje.

Spolocnost” pomaha vytvorit’ a pouzivat kompetencny model v prostredi podniku
Klienta. Na konci spoluprace budete vediet podnik samostatne pouzivat kompetencné
modely pre ucely naboru novych zamestnancov, zvysenie kvality rozhodovania pri vybere

uchéddzacov, pre potreby interného hodnotenia a rozvoja zamestnancov.

Pri tvorbe kompetencéného modelu prebieha:

e Analyza popisu pracovného miesta a skutocnej naplne prace zamestnancov.

e Aktualizacia popisov pracovnych miest.

e Vytvorenie alebo aktualizacia, pripadne ina praca s maticou zodpovednosti
a existujucimi kompetenénymi modelmi.

e Individudlne rozhovory s manazérmi alebo jednotlivymi pracovnikmi.

e Facilitované skupinové stretnutie s pracovnikmi.

¢ Individudlny workshadowing.

e Definicia a popis jednotlivych kompetencii, ich zdvaznosti a §kaly hodnotenia.

e Identifikacia kI'i€¢ovych a mimoriadne talentovanych zamestnancov.

e Rozvoj kompetencii kI'icovych a mimoriadne talentovanych zamestnancov.

e Strnast’ kIi¢ovych manazérskych kompetencii.

ADDA Consultant. O nds [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2016, [cit. 2018-12-02]. Dostupné na:
http://www.adda.sk/o-nas/
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e Vypracovanie podkladov, dokumenty.®*

1.5.4 Prinos kompetencnéeho modelu pre podnik

Spravne vypracovany a definovany kompetencny model ma pre podnik velky

prinos a pomadha pri:

e Vybere internych alebo novych zamestnancov na dané pracovné miesto

e Vzdeldvani a hodnoteni zamestnancov.

e Rozdel'ovani zamestnancov na podpriemernych, priemernych
a nadpriemernych.

e Budovani kariéry zamestnancov.

e (Odhal'ovani nedostatkov v danej oblasti.

e Moznosti zlepSovania sa v danej oblasti na zaklade presne stanovenych

kompetencii.

Avsak pri nespravnom spracovani kompetencného modelu moze nastat’ to Ze model

nebude spravne fungovat' a nebude tak prinaSat’ efektivnost’ podniku ¢o bude mat za

nasledok Ze model bude nefunkény a naklady na jeho spracovanie budu rast’.

*Dimensions Consulting Services s.r.o. O spolo¢nosti [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2018, [cit.
2018-12-02]. Dostupné na: https://www.dimensions.sk/o-spolocnosti/

$2VISKUPICOVA, Jana. Kompetenéné modely v manazmente Pudskych zdrojov: Competency
models in human resources management. Ekonomika, financie a manazment podniku IX.: zbornik vedeckych
stati pri prilezitosti TyZdia vedy a techniky. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2015, s. 4-5. ISBN 978-
80-225-4145-9.
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2 Ciel’ prace

Ciel'om diplomovej prace je zhodnotenie funkéného stavu kompetenénych modelov
Vv spolo¢nosti Slovak Telekom. Zadefinovanie prinosov alebo pripadnych nedostatkov
existujucich kompetencnych modelov a nésledné vypracovanie navrhov, ktoré by dany
stav kompetenénych modelov vylepsili natol'ko, aby prindsali spolocnosti maximalnu
efektivitu, zjednoduSovali tak pracovné procesy a aktivity s nimi spojené. Docielit’ tak
neustale rozvijanie kluCovych kompetencii, ochoty sa vzdelavat u zamestnancov
Vv prospech spolocnosti a nadobudnut’ tak konkurencnu vyhodu na trhu oproti inym

spolo¢nostiam.

Na to, aby bol splneny hlavny ciel’ diplomovej prace sme museli splnit’ nasledujice

¢iastkové ciele:

e NaStudovanie  problematiky  riadenia  l'udskych  zdrojov, kompetencii
a kompetenénych modelov doma i v zahranici.

e Nasledné spracovanie vedomosti o danej problematike do prvej, teoretickej casti
diplomovej prace.

e Nadviazanie spoluprdce so spolo¢nostou, ktord disponuje kompetenénymi
modelmi.

e Zbieranie potrebnych internych informacii o spolo¢nosti.

e Vypracovanie dotaznika pre manaZérov spolo¢nosti, realizacia riadeného rozhovoru
S manazérom a zhodnotenie existujicich kompetenénych modelov vo Stvrtej Casti
diplomovej prace.

e Spracovanie vSetkych dostupnych informécii a nasledné navrhnutie odportcani pre

spolo¢nost’, kroré su zahrnuté v piatej ¢asti diplomovej prace.

Pri pisani diplomovej prace sme pouzili knizné, internetové ako aj interné zdroje
spolo¢nosti, ktoré nam sluzili na spracovanie problematiky vyuzivania kompetencnych

modelov v manazmente riadenia 'udskych zdrojov v spolo¢nosti Slovak Telekom.
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3 Metodika prace

3.1 Charakteristika spolo¢nosti Slovak Telekom

Spolocnost” Slovak Telekom posobi na Slovensku od roku 1990 aradi sa za
najvacsieho telekomunikac¢ného operatora pricom jeho hlavnou doménou je poskytovanie
jednotlivcom, doméacnostiam ale aj firemnym zakaznikom produkty a sluzby pevnej
I mobilnej siete. Spolo¢nosti patri aj vyznamné postavenie v oblasti zodpovedného
podnikania a filantropie 0 ¢om sved¢ia mnohé vyznamné ocenenia, ktoré spolo¢nost

ziskala v narodnych ale aj medzinarodnych sttaziach reklamnej kreativity a efektivity.

Spolupraca medzi jednotlivymi ¢lenmi skupiny obohacuji medzinarodné poznatky,
ktorymi Slovak Telekom disponuje vd’aka svojmu ¢lenstvu v nadnéarodnej skupine.
Rozsiahlejsi popis spolocnosti a d’al§ie informacie sa nachadzaji v nasledujucej Stvrtej

kapitole diplomovej prace.

3.2 Pracovny postup

Prvym krokom pri pisani diplomovej prace bolo zozbieranie a naStudovanie
potrebnej literatry pre danu problematiku a jej nasledné spracovanie do prvej teoretickej
Casti diplomovej prace. Druhym krokom bolo formulovanie hlavného ciela a jeho
dosiahnutie prostrednictvom cCiastkovych cielov, ktoré st zhrnuté v druhej kapitole

diplomovej prace.

Spracovanie metodiky prace, pracovné postupy a pouzit¢ metddy boli zahrnuté do
tretej Casti diplomovej prace. Nasledovalo vyhladanie spolo¢nosti, ktora disponuje
kompetenénymi modelmi a nasledné nadviazanie spoluprace. Po ziskani informacii
0 spolo¢nosti sme zostavili dotaznik, ktory bol odoslany prostrednictvom e-mailu

manazérom a realizovali sme aj riadeny rozhovor s jednym z manazérov spoloc¢nosti.

Na zéklade poskytnutych kompetenénych modelov sme jeden z nich zhrnuli, opisali
a spolu svysledkami dotaznikového prieskumu ariedenym rozhovorom podrobne
spracovali v stvrtej Casti diplomovej prace. V piatej, zaverecnej Casti diplomovej prace sme
sa venovali ndvrhom na zlepSenie, ktoré sme v kone¢nom ddésledku predstavili a

odprezentovali spolo¢nosti Slovak Telekom.
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3.3 Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

V prvej Kkapitole boli ziskavané teoretické poznatky na zaklade kniznych zdrojov
domacich i zahrani¢nych autorov, internetové zdroje, ktoré ponukali odborné ¢lanky ako aj
zborniky, v ktorych bola rozoberand dand problematika. Pri informécidch o spolo¢nosti
bola napomocna ich vebova stranka, interné informacie podané manazérmi spolo¢nosti
prostrednictvoj dotaznika, riadené¢ho rozhovoru a e-mailovou komunikaciou, ktora bola

velmi efektivna a rychla pri zbere informaécii.

V navrhovej casti sme zakomponovali do diplomovej prace d’alSiu spolo¢nost’,
ktora bola ochotnd spolupracovat’ a podielat sa tak na navrhoch rieSenia ohl'adom
kompetenénych modelov spolo¢nosti Slovak Telekom pripadnému d’alSiemu zaskoleniu
zamestnancov. So spolo¢nostou sme zrealizovali osobné stretnutie kde sme rozoberali
dant problematiku a diskutovali 0 moznych navrhoch arieSeniach. Taktiez sme
komunikovali prostrednictvom e-mailu. Na zaver sme nase vysledky a navrhy poskytli a

odprezentovali spoloc¢nosti Slovak Telekom.

3.4 Pouzité metody pri vyhotoveni a interpretacii vysledkov

Pri pisani diplomovej prace boli pouzité nasledovné metody:

e Metéda zberu dat - je ako prva metdda pouzitd &1 uzZ pre
rozpracovani teoretickej alebo praktickej Casti.

e Analyza — je pouzitd v Stvrtej Casti diplomovej prace kde analyzuje
vysledky dotaznikového prieskumu, vysledky riadeného rozhovoru
a funkéného kompetenéného modelu.

e Syntéza — je pouzitd v Stvrtej apiatej cCasti diplomovej prace ako
sumarizécia analyzy.

e Indukcia — odvodzuje vSeobecné zavery na konci kazdej Casti diplomovej
prace.

e Dedukcia — sluzi na spracovanie navrhov a odportéani, ktoré su sti¢astou
piatej Casti diplomovej prace.

e Komparicia — slazi pri porovnavani vysledkov v dotaznikovom prieskume
ako aj pri rozobrani kompetencného modelu v porovnani s idedlnym

stavom.

34



e Dotaznik — bol odoslany pétdesiatim manazérom spolocnosti Slovak
Telekom z roznych tsekov a obsahoval Sestnast otazok. Skladal sa
Z identifikacnej a vyskumnej cCasti pricom identifikatna Cast' obsahovala
Sest otdzok avyskumnad cast' obsahovala desat’ otdzok. Na zaklade
dotaznikového prieskumu sme dostali obraz o povedomi manazérov
ohl'adom kompeten¢nych modelov a moznosti ich rozvoja v spolo¢nosti.

e Riadeny rozhovor — bol realizovany osobne s manazérom spolocnosti
Slovak telekom, ktory ndm zodpovedal na pétnast otvorenych otazok
ohl'adom vyuzivania kompetencnych modelov v spoloc¢nosti ako aj ich
moznému vylepSeniu a doplneniu pre budice vyuZitie.

e Matematicko — Statistické metody — bola vyuzitda ako percentualne

vyjadrenia v dotaznikovom prieskume.

Na zaklade pouzitych metod v diplomovej praci tak bolo umoznené zjednodusenie

interpretacie vysledkov, ku ktorym sme sa dopracovali.
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4 Vysledky prace

Nasledujuca kapitola obsahuje celé zhrnutie vysledkov, ktoré boli ziskané od
spoloc¢nosti Slovak Telekom. V prvej Casti je podrobny opis spolo¢nosti od jej zaciatkov az
po sucasnost’. Nasleduju vysledky dotaznikového prieskumu, rozhovor s manazérom a na

zaver opis kompetencného modelu, ktory spolo¢nost’ vyuziva.

4.1 Slovak Telekom, a.s.

Historia spolo¢nosti siaha az do roku 1990 kde sa datuje prvy krok k vzniku
spolo¢nosti EuroTel Bratislava, a.s., ktory sa uskuto¢nil Sestnasteho novembra kedy Sprava
post  atelekomunikacii podpisala dohodu o spoloénom podnikani s americkou
spolo¢nostou Atlantic West B.V. a ziskala tak licenciu na vystavbu a prevadzkovanie

verejnej radiotelefonnej siete a verejnej datovej siete.

Nasledne v roku 1991 konkrétne dvanasteho septembra sprostredkoval EuroTel ako
historicky prvy mobilny operator na Slovensku hovor v analégovej sieti NMT
prostrednictvom mobilného telefonu a v roku 1997 naopak prvé roamingové hovory do

zahranicia.

Prvého aprila 1999 vynikd Stitna  akciova  spoloc¢nost’  Slovenské
telekomunikacie,a.s., avSak Vv roku 2000 $tat ako 100%-ny vlastnik podpisal privatizacnii
zmluvu so spolo¢nostou Deutsche Telekom AG a ako prvy na Slovensku spustil sluzbu
Mobil Internet. V roku 2004 Slovenské telekomunikacie, a.s., od januara menia nazov
spolo¢nosti na Slovak Telecom, a.s., odkupuji zvy$ny podiel od americkej spolo¢nosti
Atlantic West B.V. aSlovak Telekom sa tak stal vyluénym vlastnikom spolo¢nosti

EuroTel Bratislava,a.s.

V roku 2005 sa spolo¢nost’ rozhodla zmenit' svoje obchodné meno z EuroTel
Bratislava, a.s., na T-Mobile Slovensko, a.s., auviedla na trh svoju znacku T-mobile
a produktova znacku T-Com. Predstavenstva spolocnosti Slovak Telekom a T-Mobile
Slovensko sa dopracovali k spoloénému rozhodnutiu a to k zli¢eniu oboch spolo¢nosti, ¢o

sa im v roku 2010 aj podarilo.

Aktuédlne je majoritnym akcionarom Slovak Telekomu spolo¢nost Deutsche
Telekom Europe B.V. spodielom 100% akcii a kone¢nou materskou spolo¢nostou je
spolocnost’ Deutsche Telekom AG. Spolocnost Slovak Telekom je tak sucastou

nadnérodnej skupiny Deutsche Telekom Group pricom Deutsche Telekom sa oznacuje za
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poprednii svetova telekomunika¢ni spoloc¢nost’, ktord poskytuje sluzby viac ako
stoosemdesiat milionom zdkaznikom v pitdesiatich krajindch sveta. Spolupraca medzi
jednotlivymi ¢lenmi skupiny obohacujii medzinarodné poznatky, ktorymi Slovak Telekom

disponuje vd’aka svojmu ¢lenstvu v nadnarodnej skupine.

Spolo¢nost” sa vSak snazi udrzat’ si vyznamné postavenie v oblasti zodpovedného
podnikania a filantropie o ¢om svedfia mnohé vyznamné ocenenia, ktoré spolo¢nost’

ziskala v narodnych ale aj medzinarodnych sutaziach reklamnej kreativity a efektivity.

Patria sem ocenenia ako Zlaty Klinec, Effie ¢i SuperBrands. V roku 2009
spolo¢nost’ ziskala ocenenie Via Bona Slovakia v oblasti zodpovedného podnikania
a Specialne oceneniec za dlhodoby vplyv na komunitu nepocujicich a sluchovo
postihnutych obcanov. Spolo¢nost’ patri medzi TOP zamestnavatelov na Slovensku

a patria jej popredné miesta v sut’azi Zdrava firma za podporu zdravia zamestnancov.

Slovak Telekom sa tak radi za najvéacSieho slovenského telekomunika¢ného
operatora ajeho hlavnou doménou je ponukat jednotlivcom, domacnostiam ale aj

firemnym zakaznikom produkty a sluzby pevnej i mobilnej siete.

4.2 Vysledky dotaznikového prieskumu

Dotaznik na tému: Kompetenéné modely bol odoslany pédtdesiatim manazérom
z roznych usekov spolocnosti Slovak Telekom. Dotaznik vyplnilo v celku Styridsatdva
manazérov kde v prvej identifikacnej Casti zodpovedali na Sest’ otazok a v druhej
vyskumnej Casti zodpovedali na desat’ otazok, ktoré sa priamo zaoberali kompetenénymi

modelmi.
Identifikaéna Cast’

Identifika¢na cast’ dotaznikového prieskumu obsahovala Sest' otazok, ktoré boli
zamerané¢ na pohlavie, vek zamestnancov, ich dosiahnuté vzdelanie, pracovni poziciu
a oddelenie na ktorom pdsobia aVv neposlednom rade ako dlho v spolocnosti Slovak

Telekom pracuju.
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Graf ¢.1: Pohlavie
Zdroj: Vlastné spracovanie

Z styridsiatich dvoch manazérov dotaznik vyplnilo dvadsat’$tyri Zien a osemnast

muzov.

m19-29 m30-39 m40-49  50-59 m60a viac

Graf ¢.2: Vekové rozhranie
Zdroj: Vlastné spracovanie

48% manazérov z dotaznikového prieskumu sa nachadza vo vekovom rozhrani 40-
49 rokov, nasledne 24% vo vekovom rozhrani 30-39 rokov, 14% vo vekovom rozhrani od
19-29rokov, 9% vo vekovom rozhrani 50-59rokov a v neposlednom rade 5% manazérov
vo vekovom rozhrani 60 a viac rokov. Nasledné odpovede poukazuju na zastipenie

vSetkych vekovych kategorii v spolo¢nosti.
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stredoskolské [ prvy stupen vysokoskolsky M druhy stupen vysokoskolsky

Graf ¢.3: Dosiahnuté vzdelanie
Zdroj: Vlastné spracovanie

Prevaznd cast’ oslovenych manaZérov spolo¢nosti Slovak Telekom ma ukonceny

druhy stupen vysokoskolsky a to konkrétne 78%, 17% prvy stupen vysokoskolsky a len

5% ma ukoncené stredoskolské vzdelanie.

38%

M niZsi manazér stredny manazér 1 vrcholovy manazér

Graf ¢.4:Pracovna pozicia
Zdroj: Vlastné spracovanie

Z celkového poctu Styridsiatich dvoch manazérov, ktori vyplnili dotaznik

9
dvadsattri znich nachadzalo na pozicii ,,niz8i“ manazér, Sestnast’ znich na pozicii
»stredny* manazér atraja na pozicii ,,vrcholovy“ manazér. Na odpovediach sa tak

podiel’ali manaZzéri z vSetkych troch manazérskych urovni.
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m technické m persondine marketingové = ekonomické M pravne

Graf ¢.5: Oddelenie na ktorom pracujete
Zdroj: Vlastné spracovanie

Na dotaznik odpovedalo Strnast manazérov z personalneho oddelenia, trinast’
manazérov z technického oddelenia, sedem manazérov z ekonomického oddelenia, Sest’
manazérov z marketingového oddelenia advaja manaZzéri zpravneho oddelenia.
V konecnom dosledku tak dotaznik poukazuje na to ¢i maju aj manazéri z inych oddeleni

ako personalneho povedomie o kompetenénych modeloch.

menej ako 1 rok M 1-5rokov m5 aviac rokov

Graf ¢.6: Ako dlho pracujete v spolo¢nosti
Zdroj: Vlastné spracovanie

43% manazérov v Spolo¢nosti pracuje viac ako pat’ rokov, 38% v rozhrani jedného

az piatich rokov a 19% manazérov v spolo¢nosti pracuje menej ako jeden rok.
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Vyskumna ¢ast’

Po identifikacnej Casti nasleduje vyskumna ¢ast’, ktord obsahuje desat’ otdzok, ktoré
st zamerané na povedomie 0 kompetenénych modeloch manazérov spolo¢nosti Slovak
Telekom pricom posledna Sestnasta odpoved’ sluzila ako priestor pre vyjadrenie manazérov

bez vyberania vopred stanovenych moznosti.

Otazka ¢€.7: Ste si vedomi toho Ze Vasa spolo¢nost’ disponuje kompetenénymi

modelmi?

Otazka ¢.8: Je podl'a Vas pre spolo¢nost’ dolezité aby mala vypracované

kompetenéné modely?

Boli zodpovedané vSetkymi manazérmi rovnako a to odpoved’ou ano, ¢o poukazuje
na to ze vSetci manazéri z roznych oddeleni spolo¢nosti maju povedomie 0 kompetenénych
modeloch a zdiel'aji rovnaky néazor ato ten, Ze je pre spolo¢nost’ doélezité aby nimi

disponovala.

Otazka ¢. 9: Pri akej ¢innosti Vam najviac pomahaji kompetenéné modely?

pri vybere zamestnancov

pri hodnoteni zamestnancov

pri kariérnom rozvoji zamestnancov

|

0 5 10 15 20 25 30 35

Graf &.7: Cinnosti pri ktorych su kompetenéné modely napomocné
Zdroj: Vlastné spracovanie

Z nasledujucich moznosti si mohli manazéri vybrat’, ktoré st podl'a nich ¢innosti
pri ktorych im najviac pomahaju kompetencné modely. Mali moznost vybrat' viac
odpovedi. Kompetenéné modely im najviac pomahaju pri popise dané¢ho pracovného
miesta, vybere zamestnancov, pri kariérnom rozvoji zamestnancov a V malom mnozstve aj

pri hodnoteni zamestnancov.
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Otazka ¢. 10: Ktoré kompetencie s pre Vasu spolo¢nost’ kI'i¢ové?
kominikacia
spolahlivost

pruznost/flexibilnost
integrita

schopnost timovej spolupréce

schopnost riadist ostatnych
schopnost inovovat a kreativne mysliet

schopnost motivovat ostatnych

III ||l

o

5 10 15 20 25 30 35

Graf ¢.8: KI'icové kompetencie pre spolo¢nost’
Zdroj: Vlastné spracovanie

ManaZzéri mali moZnost’ vybrat’ viac odpovedi a urcit’ tak poradie kompetencii
podla ich dolezitosti pre spolo¢nost. Komunikaciu a schopnost’ timovej spoluprace tak
oznacili za dve klIi¢ové kompetencie spolo¢nosti, ktorymi by mal disponovat kazdy
manazér bez ohl'adu na oddelenie, na ktorom pdsobi. Za vel'mi ddlezité taktiez oznacili
kompetencie ako spol'ahlivost, flexibilnost’, schopnost’ kreativne mysliet, schopnost’ riadit’

a motivovat’ ostatnych ako aj integritu so spolo¢nost'ou.
Otazka ¢.11: Podporuje Vasa spolocnost’ rozvoj kompetencii?

Na tito otazku odpovedalo vsetkych Styridsatdva manazérov rovnako a to
odpovedou 4&no, na zdklade toho si v nasledujucej otdzke mohli vybrat’ ndstroj,

prostrednictvom ktorého spolocnost’ podporuje rozvoj kompetencii svojich zamestnancov.



Otazka ¢.12: Ak dno, prostrednictvom ¢oho?

kurzov

kongresov

e-learningu
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Graf ¢.9: Rozvoj kompetencii
Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade odpovedi manazérov spolocnost” Slovak Telekom podporuje svojich
zamestnancov Vv rozvoji kompetencii a to najcastejsie prostrednictvom $koleni, e-learningu,

kurzov a vrcholovych manazérov aj prostrednictvom ucasti na kongresoch.

Otazky ¢.13 a ¢.14 boli poloZené nasledovne: V priebehu meniacich sa trendov

upravujete kompetenéné modely?, Ak ano, kto Vam ich upravuje?

Na tieto otazky odpovedali manazéri rovnako ato v prvom rade 100%-nou
odpoved’ou ano, upravuju kompetenéné modely v priebehu meniacich sa trendov, ktoré
ovplyviiujii nie len spolo¢nost’ ale aj trh na ktorom posobi. Na nadvizujicu otazku
odpovedali jednoznacne ato tak, Ze pri zmene kompetenénych modelov im neasistuje
ziadna sukromna spolo¢nost’ zaoberajlica sa kompetenénymi modelmi ale kazdy manazér
si upravuje svoje kompetenéné modely na zaklade oddelenia na ktorom pdsobi, podla

pracovnych miest ktorymi dné oddelenie disponuje.
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Otazka ¢€.15: Ak ano, ako Casto upravujete kompetencné modely na svojom

oddeleni?

W 1 krat rocne viac krat rocne  ® skoro vobec

Graf &.10: Uprava kompetenénych modelov
Zdroj: Vlastné spracovanie

63% manaZzérov sa vyjadrilo Ze kompetencné modely na svojim oddeleni upravuje
jeden krat ro¢ne, len 10% manazérov ich upravuje viac krat ro¢ne a 27% z opytanych

manazérov ich neupravuje skoro vobec a ponechava ich v povodnom stave.

Otazka ¢€.16: Aké by boli VaSe navrhy na vylepSenie kompetenénych modelov

spolo¢nosti Slovak Telekom?

V poslednej otdzke z dotaznika mali manazéri priestor vyjadrit svoje navrhy
k vylepseniu kompetenénych modelov aby tak mali eSte va¢si prinos pre spolocnost’ ale
prispeli aj k ulah¢eniu prace manazérov. Na zaklade ich odpovedi sme dospeli k zaveru, Ze
by bolo pre spolo¢nost’ vel'mi prinosné ak by spolupracovala s externou spolo¢nostou,
ktora sa Specializuje na tvorbu kompetencnych modelov a pomohla by rozsirit' aktualne
kompetencné modely, ktoré by boli komplexne spracované pre dané oddelenie
s definovanim klIai¢ovych kompetencii v danom odbore. FlexibilnejSie nastavenie, ktoré by
podporovalo aktualizaciu kompetenénych modelov pri moznej zmene Struktury.
V neposlednom rade by manazéri uvitali ak by kompetenéné modely stviseli a mali v sebe
zakomponované aj moznosti odmenovania zamestnancov.

Dotaznikovy prieskum poukazal na to Ze manaZéri spoloc¢nosti Slovak Telekom
vyuzivaju pri svojej praci kompetencné modely, ktoré im napomahaji pri identifikacii
pracovného miesta ako aj jeho obsadenia. Na zaklade kompetenénych modelov vedia

pracovat’ s kI'ai¢ovymi kompetenciami, ktoré¢ by mal mat’ kazdy zamestnanec spoloc¢nosti.

44




Spolo¢nost’ si taktiez zaklada na tom aby boli dané kompetencie rozvijané a tak podporuje
svojich zamestnancov tak ze ich posiela na rozne Skolenia, kurzy ale ponuka aj e-learning.
Na zéklade rozvijania vedomosti manazéri vedia upravovat’ kompetencné modely tak aby
vyhovovali meniacim sa trendom a odvetviu, v ktorom spolo¢nost’ pdsobi. V kone¢nom
dosledku by vsak manazéri spoloc¢nosti uvitali spolupracu s externou spolo¢nost'ou, ktora
sa Specializuje na tvorbu kompetenénych modelov a pomohla by tak dotiahnut’ existencné

modely do dokonalosti.

4.3 Riadeny rozhovor
Manazérovi spolo¢nosti Slovak Telekom Jizimu Ruzickovi sme polozili patnast

otvorenych otazok, na ktoré nam odpovedal nasledovne:

1. Ako dlho pracujete v spolo¢nosti Slovak Telekom?

Pre spolocnost’ Slovak Telekom pracujem dva roky od obdobia ako sa
spojili spolo¢nosti Slovak Telekom a T-Mobile CZ. Avsak pre c¢eski pobocku
pracujem uz viac ako dvadsat'dva rokov.

2. Preco ste sa rozhodli pracovat’ prave v tejto spolo¢nosti?

V dobe ked’ som kon¢il $tidium na vysokej Skole na trhu sa zacal objavovat’
fenomén mobilnych telefénov a mia tato oblast’ vel'mi zaujala, tak som sa rozhodol
vykroc¢it’ tymto smerom a dostal som zaujimavl ponuku, ktord sa neodmieta a to
pracovat’ od zaciatku v malej, dynamickej firme, ktora mala viziu stat’ sa jednotkou
na trhu. Je to mgj prvy a doposial’ jediny zamestnavatel’.

3. Na akej pracovnej pozicii pracujete ?

Aktualne pracujem na pozicii manazéra Konfiguracie a Podpory Rédiovej
Siete.

4. AKa je Vasa pracovna naplii a kompetencie s iou spojené?

Mojou pracovnou naplilou je v prvom rade to, ze mam na starosti federalny
tim osemnastich technikov, ktori sa staraji o vSetko v ramci raddiovej pristupove;j
siete. To znamend Ze mame na starosti vSetky vysielaCe, cez ktoré sa telefonuje
a datuje. Je to cely systém zalezitosti od konfiguracie, spojazdnenia a vyladenia
jednotlivych vysielacov ako aj ich vzdialeni udrzbu, rekonfiguracie a upgrady.
TaktieZ méame na starosti rieSenie vypadkov, staznosti zdkaznikov a vV kone¢nom
dosledku aj vypnutie celej siete. Co sa tyka kompetencii spojenych s touto

¢innostou tak je to wurcite znalost' telekomunikacnej architektury, vedenie
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a motivovanie timu, komunikacia s dodavatelmi, rieSenie kritickych situacii pod
tlakom astym spojené zvladanie stresovych situdcii, analytické myslenie
a samozrejme procesné znalosti, ktoré su neoddelitelnou sucastou mojej prace.
Kde ste sa prvy krat dozvedeli o kompetencnych modeloch?

Kompetenéné modely som zacal riesit’ az v dobe ked som po prvy krat
prijimal nového zamestnanca a musel som presne vyspecifikovat’ poziadavky na
novu pracovnu poziciu. Do tejto doby som prijimal fakt ze by som mal disponovat’
istymi kompetenciami pri vykone aktudlnej pozicie akej d’alSie suvislosti v tejto
oblasti som moc neriesil. Postupom ¢asu som sa aj v tejto oblasti posunul vpred
azacal si uvedomovat Ze kompetencné profily boli zmienované v ramci
benchmarku jednotlivych pozicii naprie¢ NATCo organizaciami v ramci Deutsche
Telekom.

Ako manazér ste sa podielali na tvorbe kompetenénych modelov na vasom
oddeleni?

Ano, ako manaZér nie len Ze som sa podiel'al na tvorbe kompetenénych
modelov ale bol som povinny vykonavat ich aktualizdciu vzdy vtedy, ak
V spolo¢nosti nastala ¢i uz internd alebo externd zmena, ktord spolo¢nost
ovplyvilovala. Moja praca s kompetencnymi modelmi je taktieZ potrebnd ak ide
0 prijatie nového pracovnika na Specifickt poziciu.

Vytvarali ste ich sam alebo v spoluprici s externou spolo¢nost’ou?

Navrh kompetenéného profilu pre danti pracovni poziciu bol v mojej
zodpovednosti avSak oddelenie HR bolo prvym stupiiom kontroly a Vv pripade
vacSich zmien v ramci celej spolo€nosti bola vZdy k dispozicii externa spolo¢nost’,
ktora vSetko validovala a ak bolo potrebné prijat’ isté zmeny, tak ich odporucila.

Pri akej ¢innosti Vam najviac pomahaju kompeten¢né modely?

Ur¢ite pri benchmarku spolocnosti a pri ndbore novych zamestnancov.

Ako casto upravujete kompetenéné modely a ¢o byva podnetom pre ich
zmenu?

Ako som uz spominal, kompetenéné modely sa upravuju hlavne vtedy ak je
dana zmena potrebnd v rdmci reorganizacie spolocnosti alebo pri vytvoreni novych
pracovnych miest s Specifickymi kompetenciami. Aktudlne sa poslednd velka

zmena kompetencii konala asi pred troma rokmi po zluc¢eni TMCZ a GTS.
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10.

11.

12.

13.

14.

V ¢om vidite najvicSiu délezitost’ modelov pre spolo¢nost’?

Povodne boli kompetenéné modely prepojené aj srdoznymi benefitmi
a zamestnanec tak mal znalost’ 0 moznosti kariérneho rastu v rdmci spolo¢nosti ¢o
malo Vv kone¢nom dosledku motiva¢ny ramec. Aktualne so snahou vSetko
zjednodusit’ a splostit’ tieto vyhody dost’ potlacili. Prostrednictvom kompetencnych
modelov je moznost upravit smer uvazovania azmySlania zamestnancov
a nasledne docielit’ ich zjednotenie tak aby sa stotoznili s viziou spoloc¢nosti a tym
ako chce spolo¢nost’ pésobit’ na zakaznika.

Daju sa kompetenné modely spolo¢nosti pokladat’ za konkurenénu vyhodu
vocli spolo¢nostiam, ktoré takymito modelmi nedisponuju?

V korporatnom prostredi akom sa Slovak Telekom nachéadza je pritomnost’
kompetencnych modelov pri zamestnancoch, ktori maju $pecifick¢é kompetencné
profily nasledne jednoduchsi vyber takychto $pecialistov na nové projekty s jasnym
zameranim. Z mojho hladiska moze byt v kompetencidch popisana aj samotna
DNA spolo¢nosti a zamestnanci sa tak moézu lepSie stotoznit’ s podnikovou
kultarou. Myslim si, ze v dne$nej dobe spolo¢nost’ s viac ako sto zamestnancami
musi disponovat’ istym stupiom kompetennych profilov pre svojich
Zzamestnancov.

AKké by boli Vase navrhy na zlepSenie v aktualnych kompetenénych modeloch,
ktorymi spolo¢nost’ Slovak Telekom disponuje?

Tych by bolo asi viac ale ja by som ich vel'mi nerad konkretizoval. Ja som
toho ndzoru ze v prvom rade by sa mal pouzivat’ zdravy sedliacky rozum, pozitivne
myslenie a namiesto hl'adania prekazok hl'adat’ rieSenia.

Aké nasledky by pre Vias malo to, keby spolo¢nost’ takymito modelmi
nedisponovala?

NedokaZem si taktito situdciu ani len predstavit’ pretoze podl'a mojho nazoru
je urcitd uroven kompetencnych modelov pre spolocnost’ nutnost’.

V ¢om vidite najvacSi potencial vyuZivania kompetenénych modelov
V buducnosti?

Urcite vo vyuziti l'udskych zdrojov pri ndbore novych zamestnancov.

V spojeni sa s podnikovou kultarou a motivaciou zamestnancov pri spravnom

nastaveni moznosti kariérneho rastu a nasledné odvodenie benefitov.
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15. AKka je podl’a Vas budicnost’ kompetenénych modelov v praxi?

Ako som uz spominal vyssie, podl'a mojho nazoru kazda spolo¢nost’ ktora
méd nad sto zamestnancov musi disponovat istym stupniom kompetencnych
modelov a zacat’ ich vyuzivat. Aktualny nedostatok pracovnej sily umozni podla
kompetenénych profilov lepSie vyuzitie schopnosti a moznosti kazdého jedného

Zzamestnanca.

Z riadeného rozhovoru s manazérom spoloc¢nosti Slovak Telekom sme sa mali

moznost’ dozvediet’ Ze kompetenéné modely st pre spolocnost’ vel'mi dolezité, prospesné

apatria tak Kk jej neoddelitelnej sucasti. AvSak aj napriek tomu Ze nimi spolo¢nost

disponuje, bolo by potrebné ich nasledné rozvijanie a vylepSovanie do budicna mozno

prave vrateniu sa k povodnému prepojeniu s odmeniovanim zamestnancov a poskytnit’ tak

komplexny pohl'ad na mozny kariérny rast v ramci spolo¢nosti.

4.4 Opis kompetenéného modelu spolo¢nosti Slovak Telekom

V nasledujlicej Casti je zndzorneny kompetencny model spoloc¢nosti Slovak

Telekom, avSak jeho néasledné zobrazenie je upravené na zaklade vlastného spracovania

pri¢om vSetky jeho zakladné zlozky su ponechané z originalu, ktory sa nachadza v prilohe

tejto prace. Kompetenény model je rozdeleny do ¢asti od A-E.

Tabulka €.1: VSeobecny popis pracovnej pozicie

A. Vseobecny popis pracovnej pozicie

Nézov pracovnej pozicie Senior Specialista podpory RAN siete
Priamy nadriadeny Manazér podpory a konfiguracie RAN siete
Zaistovat’ prevadzku a obnovu vsetkych prvkov radiovej Casti
Ciel’ pozicie siete, zavadzat’ nové technoldgie a realizovat’ poziadavky na
zmeny.
Job Size Vypina HR
Band Vypina HR
Hay body Vypliia HR
Majoritny SAKo cluster Vypliia HR
SAKOo Y-level Vypliia HR
(iroven seniority)
Bonusova schéma ABS (alternativna bonusova schéma)
SBS (Standardna bonusova schéma)
CZ-1SCO Vypina HR
Kategorizacia prace Vypiina HR
(riziko)

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Prva cast’ kompetenéného modelu obsahuje vSeobecny popis pracovnej pozicie,
nazov pracovného miesta, priameho nadriaden¢ho tejto pozicie, ciel' pozicie a nasledne

d’alSie Casti, ktoré ma na starosti oddelenie HR ako mame mozZnost’ vidiet’ v tabul'ke ¢. 1.
Tabul’ka ¢.2: Zodpovednosti

B. Zodpovednosti
Krucové zodpovednoti Zaistovat' prevadzku a obnovu vSetkych prvkov radiovej casti
(samostané) siete, spolupraca v rdmci IM procesu. V pravidelnych intervaloch

(napr. tyzdenne) vykonavat pohotovost na telefone pre
technologiu v sprave timu.
Zavadzat nové technoldgie, sluzby a funkéné vlastnosti do
radiovej Ccasti siete, spolupracovat vramci TD na procese
zavadzania novych sluzieb a technologii.
Podporovat  oddelenie =~ SMC, servisny tim, meraci
a optimaliza¢ny tim pri zmenach v sieti v ramci integraéného
procesu.
Vykonavat’ akceptacné testy nového SW a HW vsetkych prvkov
radiovej Casti siete.
Realizovat’ poziadavky na zmeny vo vSetkych prvkoch radiove;j
Casti siete Vvsulade s CHhM procesom. V ptipade potreby
vykonavat’ niektoré poziadavky v no¢nej dobe.
Monitorovat, analyzovat’ a konfigurovat’ kvalitativne
ukazovatele radiovej Casti siete.
Dodrziavat’ kvalitativne podmienky zmluvy s inymi operatormi,
partnermi a dodavatel'mi v oblasti radiove;j Casti siete.
Spolupracovat’ vrdmci TD na definicii novych ukazovatelov
vykonnosti a kvality siete (napr. KPI).
Zaistovat’ technicky kontakt s dodavatelmi RAN technologii
a podpornych nastrojov.
Poskytovat’” svojmu nadriadenému vSetky potrebné informacie

a hlasenia.
Hlavné / kPucové Spolupracovat’ pri rieSeni zakaznickych a internych staznosti
zodpovednosti a portch v sietach 2G/3G/LTE.
(zdiel’ané) Vymienat' a zdiel'at’ informacie v ramci spolo¢nosti a umoznit’

tak rieSenie problémov presahujucich ramec jedného utvaru.
Evidencia ¢innosti v ramci podpory procesov v nastroji HP-SM.
Manazérske / koordinaéné Prispievat’ k rozvoju a vzdelavaniu jednotlivcov vtime za
¢innosti (relevantné) ucelom zvysenia ich vykonnosti.
Podiel’at’ sa na vytvarani a sprave procesov, sluzieb a ¢innosti
s cielom dosiahnutia Standardov kvality a zaistovat' efektivnu
komunikaciu s ostatnymi Gtvarmi spolo¢nosti.
S primym nadriadenym sa podiel'at’ na pldnovani a sledovani
zdrojov (T'udia, financie, material,...)
Koordinovat’ aktivity suvisiace s realizaciou projektu v ramci
timu.
Riesenie problémov Operativne riesit’ zistené problémy a poruchy siete 2G/3G/LTE
vratane pripadnych problémov s podpornymi nastrojmi.
Aktivne vytvarat’ procedury a prostriedky za uc¢elom zvySovania
kvality sluzieb v zodpovednosti timu.
Podielat’ sa na vyvoji sluzieb, za ktoré bude tim zodpovedat
a poskytovat’ spitntl vizbu vediicemu projektu.
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Komunikéacia a spolupriaca

Dal’§ie aktivity

Vplyv na kPucové
ukazovatele

N4jst’ a popisat’ rieSenie nového problému, ktory sa vyskytol na
sluzbe v zodpovednosti timu a havrhnut' také aktivity aby sa
zabranilo opatovnému vyskytu prolému.

Samostatné rozhodovanie pri rieSeni vaznych vypadkov radiovej
casti siete 2G/3G/LTE, pod ¢asovym tlakom.

Komunikacia s internym zdkaznikom: Technology (SMC,
Quality, planovanie, rieSenie prevadzkovych a kvalitativnych
problémov v sieti...); Oddelenie Controlling (kontrola vynosov
a nakladov) a d’al’'sie oddelenia v ramci TMCZ a TMO.

Externy zakaznik: Satne trady, servisni partneri, vyrobcovia
a dodévatelia mobilnych sieti (napr. NSN, Huawei, IP access,
Cisco, Vegacom...).

Jednat s dodavatelmi technologie pri riesni systémovych
a komplikovanych poruch prvkov radiovej Casti siete za ticelom
ich rieSenia.

Plnit dal’Sie ulohy podla poziadaviek nadriadeného v ramci
zjednotenia druhov prace

Trvale zvySovat’ odborné a jazykové znalosti a uplatiiovat ich pri
kazdedennej praci.

Zucastiovat sa zvlastnych projektov a prace vtime podla
potrieb spolocnosti TMCZ a madzinarodnej korporacie TMO.
Prilezitostne cestovat’ do zahraniéia v suvislosti s projektami
skupiny T-Mobile.

Priamy vplyv na kl'ucové TD KPI ukazovatele (dostupnost’ siete,
kvalita siete...)

Zdroj: Vlastné spracovanie

V nasledujucej tabulke ¢.2 médme moznost’ vidiet' Ze spoloc¢nost’ Slovak Telekom

ma v svojom kompetenénom modely rozpisané vSetky povinnosti zamestnanca na danom

pracovnom mieste ¢i uzZ v ramci svojej prace alebo svojmu nadriadenému, kolegom v time

ale taktiez vramci dodavatel'sko odberatel'skych vztahov asamozrejme vztahov So

zakaznikom. Na zdklade takto definovanych zodpovednosti je tak I'ahSie pre zamestnanca

zorientovat’ sa v tom Co presne od neho zamestnavatel’, nadriadeny ocakava a ¢o je jeho

pracovnou napliiou na danom pracovnom mieste.

Tabulka €.3: Poziadavky na pracovnu poziciu

C. Poziadavky na pracovni poziciu

Stupeii vzdelania
(Specializacia)
Pracovné skusenosti

Znalost’ jazyka a uroven
Znalost’ prace na PC a
urovei

Stredna Skola / Vysoka skola v odbore telekomunikécii alebo
pribuznom odbore.

Technické znalosti v oblasti GSM, TCP/IP aprax aspon jeden rok
v prevadzke. Prehlad onovych technologiach a trendoch
Vv oblasti telekomunikacii.

Anglicky jazyk slovom aj pismom — stredne pokrocily.

MS Windows a MS Office — vel'mi dobra.

Programovanie pod Unix alebo MS Windows — zakladna
Znalost’ signalizacnych protokolov a prace s analyzatorom
signalizacii.

Zakladna znalost administrativy servisu, databaze Oracle,
Infomix a MYSQL je vyhodou.
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Jemné znalosti a vedomosti  Vodicky preukaz skupiny B

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zéklade presne stanovenych poziadaviek na pracovnu poziciu je mozné presne
stanovit’ poziadavky na budiuceho zamestnanca, ktory dant pracovnu poziciu obsadi. Ide
0 informéciu, ktord ul'ahcuje pracu oddelenia HR kde manazér z technického oddelenia
zadd presné poziadavky a oddelenie HR vie akého zamestnanca mé4 na danu pracovnu

poziciu obsadit’. Ul'ah¢uje to hl'adanie a znizuje naklady spojené s vyberom zamestnanca.
Tabul’ka ¢.4: Dopliujice informacie

D. Doplitujice informéacie

Bezpecnost’ prace Riadit’ podriadenych — povinné $kolenie veduceho zamestnanca.
Pravidelna praca v noci (od 22:00 do 06:00 pravidelne, najmenej
3 hodiny).

Vyskova praca (vyssie nez 1,5m nad okolitou Groviiou)
Dlhodoba pravidelna zataz hlasu (napr. zakaznicka linka)

Praca na elektrickom zariadeni (meranie, servis, opravy, revizia
elektrickych rozvodov, zariadeni a vyrobkov.

Praca pod napétim.

Soférovanie sluzobného vozidla.

Pracovna doba Pracovna pohotovost’.
Nerovnomerna pracovna doba.
Iné Individualna dohoda o zodpovednosti.

Spolo¢na dohoda o zodpovednosti.
Dodatocné prehldsenie o ml¢anlivosti
Stuhlas s odpoctivanim hovorov so zakaznikmi.
Mystery shopping
Zdroj: Vlastné spracovanie

Dopliiujuce informécie poukazuji na dalSie c¢innosti a povinnosti spojené
S pracovnou poziciou na danom pracovnom mieste a zabezpecuju tak bezpecnost’ pri praci

zamestnanca.
Tabul’ka ¢.5: Zodpovedné osoby

E. Zodpovedné osoby
Osoba, ktora vyplnila Meno, Gsek / Gtvar, datum, podpis.
popis prace
Zodpovedny riaditeP / Meno, Usek / utvar, datum, podpis.
Vykonny riaditel’
Povereny zamestnanec Meno, usek / Gtvar, datum, podpis.
utvaru HR  Business
Partnering

Zdroj: Vlastné spracovanie

V zavere kompetencného modelu su jasné zodpovedné osoby od riaditela

spolo¢nosti po manazéra Utvaru a V kone¢nom doésledku aj zamestnanca HR oddelenia.
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Sucastou kompetenéného modelu spolo¢nosti Slovak Telekom st aj pracovné pomdcky,
na ktoré ma zamestnanec narok na zéklade pracovnej pozicie a pracovného oddelenia, na

ktorom pracuje. Nasledovne st znazornené v tabulke ¢.6.
TabuPka ¢.6: Pracovné pomocky

F. Pracovné pomocky
Mobilné sluzby Skupina telefénu od 1 do 7.
Tarif telefonu od T200 do T10 000.
Medzinarodné volania (Ano / Nie).
Internet via GPRS (Ano / Nie).
IT pomdcky PC Set (Deskop / Notebook Standart, Monitor).
Fixny telefon (Basic, Advanced, Manager).
PDA / Blackberry (Ano / Nie).
Osobna tlagiareti (Ano / Nie).
Kapacita mailboxu od 100 MB do 1200 MB.
Ostatné Sluzobné auto (Ano / Nie).
Zdroj: Vlastné spracovanie
Po dokladnom rozobrati celého modelu, ktorym spolo¢nost Slovak Telekom
disponuje sme dosli k zadveru Ze model sa nedd povazovat za kompetencny, pretoze
neobsahuje hlavné ndlezitosti, ktoré by mal kompetenény model obsahovat. Ako mame
moznost’ vidiet' spolo¢nost’ v iom nema zakomponované kl'aicové ani ostatné kompetencie
a preto tento model ktorym spolo¢nost’ disponuje méZzeme oznalit’ za popis pracovného
miesta. K tomuto zaveru sme sa dopracovali predovsetkym porovnanim skuto¢ného stavu

s teoretickymi poznatkami, ktoré nas utvrdili v skuto¢nosti Zze nejde o kompeten¢ny model.

Tedria uvadza kompetencny model ako popisny nastroj na identifikaciu zru€nosti,
vedomosti, znalosti a postojov zamestnanca, ktory je potrebny na efektivne vykonavanie
strategickych tloh a ciel'ov podniku. Tento model funguje ako ucebny zoznam prislusnych

zrucnosti alebo kompetencii pre kazdl iroven zamestnancov v podniku.
Kompeten¢né modely obsahuji nasledujuce nalezitosti a to:

e Urcuju spravanie, ktoré je potrebné pre efektivnu vykonnost’ prace, zabezpecuju
Ze spitnd vézba poskytnutd zamestnancom ako sucast’ rozvojového programu
stvisi s uspechom podniku.

e Poskytuju nastroj na urcenie toho, aké zru¢nosti su potrebné na uspokojenie
sucasnych potrieb ako aj potreby budicich zrucnosti podniku. Mdézu byt
pouzité na hodnotenie vzt'ahu medzi sucasnou situiciou podniku a budicimi
potrebami.

e Pomahaju urcit’, aké zru¢nosti su potrebné v réznych kariérnych bodoch.
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e Poskytuju ramec pre priebezné koucovanie a spidtni vizbu na rozvoj
zamestnancov pre sucasné a buduce tlohy.
e Vytvaraju plan na identifikdciu a rozvoj zamestnancov, ktori mozu byt

kandidati na riadiace pozicie.

Na zaklade takéhoto popisu podnik vie, ze je dolezité pochopit’ kompetencie, ktoré

su potrebné na dosiahnutie strategickych cielov.*®

Na  zaklade predchadzajuceho  teoretického  zhrnutia o naleZitostiach
kompetenc¢ného modelu, ktoré by mal obsahovat’ mézeme potvrdit’ Ze spolo¢nost’ Slovak
Telekom nedisponuje kompetencnym modelom ale popisom pracovného miesta pricom

jeho hlavnym obsahom st povinnosti zamestnanca a miesta vykonu préce.

¥SANNIGRAHI, Asoke Kumar. Human resource development. India : New India Publishing
Agency, 2011. 15 s. ISBN 978-93-802-3576-9.
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5 Diskusia

Nasledujuca piata cast' diplomovej prace je vysledkom analyzy Stvrtej cCasti
diplomovej prace, v ktorej bol analyzovany a vyhodnoteny dotaznik, na ktory odpovedalo
Styridsat’dva manazérov spolo¢nosti Slovak Telekom ako aj vysledny riadeny rozhovor
s manazérom spoloc¢nosti a v konecnom dosledku rozobraty kompetencny model, ktorym

spolo¢nost’ disponuje.

Po podrobnom rozobrati kompetenéného modelu, ktory nam spolo¢nost’ poskytla
sme dospeli kzaveru Ze nejde o kompetenény model ale o popis pracovného miesta
z dévodu neobsiahnutych hlavnych nalezitosti v tomto modely. Tato skuto¢nost’ nam

potvrdili predovSetkym teoretické poznatky, ktoré sme mali z prvej Casti diplomovej prace.

Na zaklade vsetkych nadobudnutych skutocnosti sme zhodnotili Zze by bolo
efektivne a pre spolo¢nost’ prinosné zadefinovat’ stratégiu spolo¢nosti spolu s novymi
trendmi z daného odboru a zakomponovat' to tak do novych kompetenénych modelov.
Rozhodli sme sa tak navrhntt’ spolo¢nosti Slovak Telekom spolupracu so spolo¢nost'ou
RecruitMen & Developium Group, ktora by im navrhla nové kompetenéné modely na

mieru.

RecruitMen & Developium Group je poradenska a technologicka spolo¢nost’, ktora
posobi na viacerych trhoch Eurdpskej tnie. Cielom spolo¢nosti je poskytovat’ sluzby
Vv oblasti Tudskych zdrojov arozvijat’ aplikacie, ktoré ulahcuju kaZdodenny Zivot
manazérov. Spolo¢nost’ pristupuje ku kazdému zakaznikovi individudlne ¢o ma za
nasledok Ze tak moéze §it' na mieru produkt, ktory konkrétnemu zékaznikovi ulahcuje

podnikanie a nauci ho tak nieGomu novému.

Zo sirokého spektra produktov sme si vybrali aj my arozhodli sme sa Ze
spoloc¢nosti Slovak Telekom pontkneme od najzakladnejSej varianty tvorenia novych

kompetencnych modelov az po tie najvysSie a najpresnejSie mozné varianty.

Prvou najzékladnejSou a najlacnejSou variantov mozZnosti tvorenia novych
kompetencnych modelov je prostrednictvom programu Cut-€ a to online hodnotenim. Patri
medzi &asovo nenarotné programy pretoze manazéri mozu online test vypliat aj

z pohodlia domova.

Dotazniky, ktoré vypracovalo oddelenie cut-e, su kratke, zrozumitel'né a pontkaju

diferencované a presné informacie pre rozne cielové skupiny. S dobre navrhnutymi
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dotaznikmi na samohodnotenie sa meraju tie dimenzie osobnosti, ktoré si rozhodujtice pre
uspech v zamestnani a poskytuje spol'ahlivé informacie pre rozhodnutia o vybere a rozvoji
¢o pomaha k presnému zadefinovaniu klIicovych ale aj ostatnych kompetencii, ktoré su pre
podnik dolezité.

Je mozné vybrat’ si vhodny test alebo dotaznik spomedzi viac ako Styridsiatich
online hodnotiacich nastrojov tak, aby naplnili potreby kazdého zakaznika individudlne.
Tym ze spolo¢nost’ pdsobi na viacerych trhoch tak je mozné vybrat si pri testovani

akykol'vek jazyk aby tak predchadzali akymkol'vek jazykovym bariéram.

Dalim vel’'mi popularnym produktom ktory spolo¢nost’ RecruitMen & Developium
Group ponuka je metoda LEGO SERIOUS PLAY. Ide o certifikovani projektivnu
techniku rieSenia problémov a naroénych situacii na urovni jednotlivcov, timov a celej
organizacie. Vyuziva sa technika facilitacie, kde pomocou lega zamestnanci rieSia rozne
ulohy a problémy z praxe tym, ze svoju predstavu za ucasti a otdzok Skoleného facilitatora

premietnu do svojho modelu, ktory prezentuja pred celou skupinou.

Tieto modely sltzia ako zdklad pre skupinovy rozvoj cez stimulaciu skupinove;j
diskusie, zdielania poznatkov, rieSenia problémov a robenia rozhodnuti. Nasledne sa
realizuje aj druha faza a to stavba zdielaného modelu v skupine. Vd’aka casovému
ohraniCeniu a zéarovenn zabezpeceniu, Ze kazdy zuCastneny ma k rieSenej Ulohe isty
postoj, su ucastnici udrziavani v stave tzv. flow, ¢o znamena, Ze s plne sustredeni na
ulohu, a o to vykonnejsi pri jej rieSeni.

Na zaklade tohto postupu sa taktieZ odvodzuja kI'a¢ové kompetencie a definuje sa
tak aj spravanie, ktoré k danym kompetenciam prislucha. Kazdy manazér sa tak slobodne
vyjadruje a urcuje idedlne a neidealne spravanie, ktoré jemu prislicha a spaja sa s danou
kompetenciou ¢o mé za nasledok podrobného definovania napriklad Siestich az siedmich

kompetencii, ktoré su pre spolocnost’ kI'icové.

Prostrednictvom tejto spoluprace by spolo¢nost’ Slovak Telekom len ziskala a to
vV prvom rade novo vypracované kompetencné modely s presne stanovenymi klaCovymi
kompetenciami, ktorym prislicha zadefinované spravanie sa. Spolupracu v tomto zmysle
vsak nevidime jednorazovo ale naopak dlhodobo ato nie len pri tvorbe aupravovani
kompetenénych modelov ale aj pri Skoliacich aktivitach, ktoré spolo¢nost’ RecruitMen &

Developium Group ponuka.
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Ide o skolenia, ktoré maju na starosti Spickovi lektori a ak chce spoloc¢nost’
V dnesnej dobre prosperovat’ a napredovat’ tak sa musi ucit’ od najlepSich ato je to o

spolo¢nost’ RecruitMen & Developium Group svojim zakaznikom naozaj ponuka.

Spolupracu medzi spolo¢nostou Slovak Telekom a RecruitMen & Developium

Group by sme si predstavovali nasledovne:

Skoleni lektori by v prvom rade pracovali s internymi informaciami a podkladmi,
ktoré spoloc¢nost’ Slovak Telekom méa aby tak vedeli prispdsobit’ cely proces vytvarania
novych kompetenénych modelov spolo¢nosti. Nasledovhe by zostavili test v programe
cut-e, ktory by vyplnili manazéri spolo¢nosti Slovak Telekom ¢i uz v pracovnom case

alebo v pohodli domova prostrednictvom online pripojenia.

Dal§im z krokov by bola aplikicia metody LEGO SERIOUS PLAY, kde by sa
vytvorili skupiny manazérov, ktoré by spolupracovali na rieSeni uloh a sktiseny lektori by
tak zaznamendvali ich spravanie pri rieSeni problémov. Poslednou c¢astou by bolo
individudlne sedenie s kazdym z manazérov, ktory by presne definoval aké su podl'a neho
klatové kompetencie aaké spravanie im podlieha. Vysvetloval by pre¢o k danej
kompetencii prilicha dané spravanie anaopak aké spravanie je v Spojitosti s danou

kompetenciou nepripustné.

Na zéklade takto podrobného spracovania informacii spolo¢nost RecruitMen &
Developium Group dospeje k zaverom ato takym ze presne zadefinuje kIacové
kompetencie spolo¢nosti na zaklade odpovedi manaZérov pri priamych rozhovoroch
S nimi, ki timovym kompetencidm na zéklade pozorovania spravania a vysledkov rieSenia
problémov pri metdéde LEGO SERIOUS PLAY a doplni ich 0 ostatné kompetencie, ktoré
vygeneruje na zéklade odpovedi z dotaznika, ktory vyplnili manazéri prostrednictvom

programu cut-e.

Vsetky ziskané informacie by tak napomohli k tomu aby boli zostavené
kompetenéné modely ktoré by nemali zadefinované klI'i€¢ové kompetencie ale aj timové
a ostatné kompetencie, ktoré by boli prispdsobené¢ kazdému oddeleniu v spolo¢nosti
Slovak Telekom. Spolo¢nost’ by tak nedisponovala jednym univerzdlnym kompetenénym

modelom ale Specifickym pre kazdé oddelenie a kazd pracovnl poziciu.
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4 N

» Ziskavanie * Sumarizacia

potrebnych odpovedi a
vstupnych vyhodnotenie
informacii o dotaznika
spolo¢nosti

N /

» Pozorovanie

* Definovanie spravania

kompetencii a manazérov a

spravania nim spracovanie

podliehajicemu V)"sledkovj

Obrazok 3 Postupy pri navrhu nového kompeten¢ného modelu

Zdroj: Viastné spracovanie.

Na obréazku tri mame moznost’ vidiet' cely postup, ktory by napomahal pri tvorbe
novych kompetenénych modelov pre spolocnost’ Slovak Telekom ako sme uz vyssie
uvadzali zacinal by pracou s internymi podkladmi spolo€nosti, pokraoval dotaznikom
v programe Cut-e, ktory by manazéri spolo¢nosti vyplnili. Nasledovala by metdda lego,
kde by sa pozorovalo spravanie manazérov pri rieSeni uloh. Kone¢nym stupiiom by boli
individualne rozhovory skazdym manazérom kde by definovali podl'a nich klItacové
kompetencie a spravanie im prilichajuce. Nasledne by sa vSetky vysledky spracovali

a vytvorili tak funkény kompetenény model na mieru pre spolo¢nost’ Slovak Telekom.

Samozrejme tymto by spolupraca nekoncila ale prave naopak by len zacala.
Spolo¢nost’ RecruitMen & Developium Group by servisovala nové kompetenéné modely
spolocnosti Slovak Telekom a pripadne by sa starala o ich Upravu v pripade meniacich sa
trendov a poziadaviek trhu. AvSak aj ked uZz spolo¢nost bude mat nové, funkéné

kompetencné modely netreba zabudat' ani na kompetencie, ktoré¢ je potrebné neustale
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rozvijat’ a zlepSovat’, preto by spolupraca medzi spolo¢nostami pokracovala aj v smere
zaSkol'ovania zamestnancov.

Po dohode by Skolenia vykonaval bud’ skuseny lektor alebo by tym spolocnost’
Slovak Telekom poverila vlastného zamestnanca, ktorému by spolo¢nost’” RecruitMen &
Developium Group posunula know-how. Islo by tak o dokonalé a flexibilné prispdsobenie
sa poziadavkam Slovak Telekom. Tak by spoloc¢nost’ disponovala kompetenénymi
modelmi a zamestnancami na vysokej Grovni, ktori st ochotni neustile sa zlepSovat
a vzdelavat vo svojom odbore ¢im prinaSaji vysokd pridani hodnotu spolo¢nosti

a zvysuju tak jej konkurencieschopnost’ na trhu.

-

Obrazok 4 Spolupraca medzi spolo¢nostami RecruitMen & Developium Group
a Slovak Telekom

Zdroj: Viastné spracovanie.

Obrazok styri tak znazoriiuje dlhodobu spolupréacu a prepojenost’ spolo¢nosti, ktory
by po nadviazani spoluprace vznikol ¢i uz v oblasti tvorby kompetenénych modelov ako aj
V oblasti vzdeldvania zamestnancov.

Tieto navrhy a odporucania boli poskytnuté a prezentované spolocnosti Slovak
Telekom, ktora dané skuto¢nosti prehodnoti a na zéklade vlastného tsudku sa rozhodne ¢i

dané prinosy z diplomovej prace vyuzije.
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Zaver

Dolezitost’, konkurencna vyhoda, efektivita, zjednodusenie procesov, minimalizacia
nakladov a Sikovnost’ manazérov presne to bolo ulohou zadefinovanych kompetenénych
modelov, ktoré tvorili hlavnu ¢ast’ diplomovej prace. A to nie len v rovine teoretickej ale aj
Vv rovine praktickej ¢o malo za nésledok rozdelenia diplomovej prace do piatich Casti. Prva
Cast’ obsahuje teoretické poznatky z kniznych zdrojov, internetovych odbornych ¢lankov

ale aj zbornikov ¢i uz od domacich alebo zahrani¢nych autorov.

Problematika sa zaoberd opisom pracovného miesta, profilom zamestnanca,
kompetenciami manazéra az po tvorbu kompetenénych modelov. V druhej casti
diplomovej prace je presne zadefinovany ciel’ od ktorého sa odvijaju Ciastkové ciele, ktoré
napomahaji k dosiahnutiu hlavného ciela. Nadvézujica tretia kapitola opisuje postupy,
sposoby a metddy, ktoré boli vyuzité pri pisani celej prace. Stvrti ¢ast’ diplomovej prace
mdzeme oznacit’ za gro ziskanych praktickych vedomosti, ktoré sme na zaklade spoluprace

so spolo¢nosti Slovak Telekom nadobudli.

I8lo predovsetkym o ziskané informacie ohl'adom skutoéného stavu kompetenénych
modelov v spolo¢nosti, povedomi manazérov ohladom kompetencii, kompetenénych
modelov amoznosti ich rozvoja. V riadenom rozhovore sme sa dozvedeli ako
kompetencné modely ul'ah¢uji pracu manazéra, na ¢o su v spolo¢nosti vyuzivané a v com
by boli este efektivnejSie keby boli prepracovanejsie. Nasledne sme sa venovali rozobratiu
a popisaniu jednotlivych Casti kompetencného modelu, ktory vyuziva spolo¢nost’ Slovak
Telekom, kde sme dospeli k zaveru Zze nejde o kompetenény model ale o popis pracovného

miesta.

Na zéklade tohto zistenia sme sa v piatej kapitole diplomovej prace rozhodli pre
navrhnutie spoluprace so spolo¢nostou RecruitMen & Developium Group, ktora patri
medzi jednotky na trhu v odbore, na ktorom pdsobi. Prisli sme s navrhom, prostrednictvom
ktorého by spoloc¢nost’ RecruitMen & Developium Group navrhla kompetencné modely
spolocnosti  Slovak Telekom prostrednictvom nimi overenych programov, metod

a nadviazali by tak na dlhodobu spolupracu v danej oblasti.

Stavili sme na to Ze uéit’ sa od najlepSich postva spolo¢nost’ vpred a uci ju tak
dalej rast. Nase vysledky boli poskytnuté a prezentované spolocnosti Slovak Telekom.
Podla naSho usudku tak bol ciel' prace splneny a preukdzal Ze zaoberanim sa danej
problematiky sa vzdy ndjde priestor pre zlepSovanie sa.
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Prilohy

Priloha ¢.1 Dotaznik
Dobry den,

Moje meno je Diana Jurikovda a som Studentkou Ekonomickej univerzity
v Bratislave, odboru personalny manazment. Obraciam sa na Vas so ziadost'ou o vyplnenie
dotaznika, ktory sluzi ako podklad pre moju diplomova pracu na tému: Kompetenéné
modely a ich vyuzitie v manazmente 'udskych zdrojov, rada by som v jej analytickej Casti

analyzovala prave kompetencné modely spolo¢nosti Slovak Telekom.

Vopred d’akujem za spolupracu

1. Pohlavie?
o muz
O Zena

2. 'V akom vekovom rozhrani sa nachidzate?

o 19-29
o 30-39
o 40-49
o 50-59
o 60aviac

3. Aké je Vase dosiahnuté vzdelanie?
o zékladné
o stredoskolskeé
o prvy stupen vysokoskolsky
o druhy stupen vysokoskolsky

4. Na akej pracovnej pozicii sa nachadzate?
o0  niZ8i manaZér
o stredny manazér

o vrcholovy manazér
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5. Na akom oddeleni pracujete?

1S

~

8.

o technické

o personalne

o marketingové
o ekonomické

O pravne

Ako dlho pracujete v spolo¢nosti Slovak Telekom?
o menej ako 1 rok
o 1-5rokov

o 5aviac rokov

Ste si vedomi toho Ze Vasa spolo¢nost’ disponuje kompetencnymi modelmi?
O ano

o nie
Je podl'a Vs pre spolo¢nost’ dolezité aby mala vypracované kompetenéné modely?
o ano

o nie

Pri akej ¢innosti Vam najviac pomahaji kompetenéné modely?

o  pri popise pracovného miesta
o pri vybere zamestnancov
o pri hodnoteni zamestnancov

o pri kariérnom rozvoji zamestnancov

o 1né

10. Ktoré kompetencie su pre Vasu spolo¢nost’ kl'aCové?

o komunikécia

o spolahlivost

o pruznost' / flexibilnost’

o integrita

o schopnost’ timovej spoluprace

o schopnost’ riadit’ ostatnych



o schopnost’ inovovat’ a kreativne mysliet’
o schopnost motivovat’ ostatnych

o 1iné

11. Podporuje Vasa spolo¢nost’ rozvoj kompetencii?
o ano

o nie

12. Ak ano, prostrednictvom ¢oho?

o Skoleni

o kurzov

o kongresov
o e-learningu
o iné

13. V priebehu meniacich sa trendov upravujete kompetencné modely?
o ano, je to potrebné

O nie, nie je to potrebné

14. Ak ano, kto Vam ich upravuje?
o kaZdy manaZér si ich upravuje sdm na zaklade oddelenia na ktorom pdsobi
a prispdsobuje pracovnym miestam, ktoré sa na danom oddeleni nachadzaju

o stukromna spolo¢nost’ v spolupréci s nas§imi manazérmi

15. Ak ano, ako Casto upravujete kompeten¢né modely na svojom oddeleni?
o 1 krat ro¢ne
o viac krat ro¢ne

o skoro vobec

16. Aké by boli Vase navrhy na vylepSenie kompetencnych modelov spolo¢nosti

Slovak Telekom?



