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Abstract: Nowadays, increased attention is paid to the area of key competences 
in personnel marketing not only within the management theory, but also in personnel 
management theory. One of the important research subjects is the analysis of the 
structure of key competences in personnel marketing, as well as their defi nition and 
description in relation to the main manager competences in personnel marketing. 
The paper aims at the analysis and description of key competences in personnel 
marketing and points out their importance within the implementation of personnel 
strategy and personnel policy. The paper also discusses the impacts that arise in the 
process of implementing personnel policy that result from inadequate application or 
non-application of key competences in c orporate personnel marketing.
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Úvod

Problematikou vymedzenia k ú ových manažérskych kompetencií všeobecne 
a v oblasti personálneho marketingu osobitne sa v sú asnosti zaoberajú viaceré ved-
né disciplíny, z ktorých každá akcentuje vlastný prístup k ich skúmaniu. Z h adiska
vymedzenia štruktúry a obsahu manažérskych k ú ových kompetencií pre oblas
personálneho marketingu sú dôležité hlavne prístupy teórie manažmentu a prístupy 
aplikovaných psychologických vied, psychológie práce, psychológie riadenia a so-
ciálnej psychológie.

K ú ové manažérske kompetencie sú v teórii manažmentu obsahovo všeobecne 
vymedzené ako nadstavba základných manažérskych kompetencií charakterizova-
ných ako „súbor predpokladov, ktorý podmie uje výkon manažéra v každej prá-
ci, avšak v rôznej miere a pomere“ [19]. Tieto kompetencie zamestnanec/manažér 
nadobúda osvojovaním si teoretických vedomostí a poznatkov [13] i praktických 
zru ností [2, 16, 20], ich fi xovaním v pracovnom stereotype manažéra vykonávajú-
ceho innos  (aj innos  súvisiacu s personálnym marketingom) na rôznom stupni 
riadenia v podniku. Dlhodobým vykonávaním ur itých presne vymedzených innos-
tí súvisiacich s konkrétnymi funkciami [18], v danom prípade funkciami v oblasti 
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personálneho marketingu, dochádza k vytvoreniu podmienok na vymedzenie a 
rozvoj k ú ových kompetencií a k špecifi kácii ich obsahu a štruktúry. K ú ové
kompetencie, ktoré vznikajú ako „výsledok celoživotného, individuálneho procesu, 
ktorý je sú as ou procesu rozvoja osobnosti“ a ktoré sú pod a autorov H. Belza a M. 
Siegrista (2001) [3] prienikom štyroch základných kompetencií: sociálnych kompe-
tencií, kompetencií vo vz ahu k vlastnej osobe, individuálnych kompetencií v oblas-
ti komunikácie a kompetencií v oblasti metód, sú z h adiska teórie manažmentu nie-
len výsledkom rozvoja základných manažérskych kompetencií, ale sú aj výsledkom 
rozvoja individuálnych osobnostných predpokladov konkrétneho jednotlivca/mana-
žéra na výkon špecifi ckých, pre danú oblas  k ú ových inností. K ú ové innosti
sa v teórii manažmentu chápu ako innosti, bez ktorých nemožno dosiahnu  žiadúci 
výsledok. Sú vymedzené ako innosti, ktoré „zvyšujú pridanú hodnotu základných 
inností obsiahnutých v danej funkcii, ... pri om miera a úrove  pridanej hodnoty 

závisí od individuálnych dispozícií manažéra“ [6, 21] a najmä jeho „motivácie po-
uži  všetky nadobudnuté vedomosti, poznatky, informácie a skúsenosti na výkon 
danej innosti.“[12]. K ú ové innosti obsiahnuté v každej konkrétnej funkcii vyža-
dujú  rozvinú  základné kompetencie a kvalitatívne ich „premeni “ na k ú ové kom-
petencie. V oblasti personálneho marketingu ide predovšetkým o rozvoj a premenu 
tých základných manažérskych kompetencií uplat ovaných v oblasti personálneho 
marketingu, ktoré svojou podstatou patria do vz ahového kapitálu manažéra ako 
jednej zo zložiek intelektuálneho kapitálu [5] podniku.

Z h adiska aplikovaných psychologických vied možno k ú ovú kompetenciu 
všeobecne vymedzi  ako ur itú novú entitu, novú a stále sa rozvíjajúcu spôsobilos
jednotlivca, ktorá vznikla ako produkt jeho kognitívno-emocionálnych poznatkov 
a skúseností získaných z/v interak ných  procesoch pri riešení úloh a problémov, 
ktoré si vyžadovali samostatne plánova , rozhodova , vykonáva  a kontrolova  prie-
beh a kone ný výsledok ur itej innosti, vedie  odhadnú  a prevzia  zodpovednos
za dôsledky svojho konania a zapracova  získané poznatky z výsledkov svojho ko-
nania pre budúcnos  – iže alej rozvíja  danú kompetenciu [20]. K ú ová kompe-
tencia sa teda všeobecne chápe ako vysoko individuálny otvorený systém poznat-
kov, metód a skúseností nadobudnutý v procese riešenia problémov, ktorý umož uje
kriticky hodnoti  vlastné, spolo né a cudzie výsledky práce a nachádza  originálne 
a vhodné postupy na zvýšenie efektivity realizácie úloh, resp. zvýšenia výkonnosti 
a výkonu. K jej stavebným kame om patrí schopnosti plánova , rozhodova , komu-
nikova , kooperova , objektívne a v súvislostiach uplat ova  nadobudnuté poznatky 
a vyhodnocova  ich dôsledky,  u i  sa prijíma  nové vedomosti a poznatky a integ-
rova  ich do systému nových alternatív, nadväzova  na nové schopnosti a na získané 
schopnosti v minulosti. Pod a viacerých autorov [6, 13,17], k ú ové manažérske 
kompetencie možno nadobudnú  len v rámci dlhodobého, cie avedomého procesu, 
v ktorom základným predpokladom je schopnos  u i  sa prijíma  nové informá-
cie a pretavova  ich do súboru tacitných osobnostných informa ných štruktúr, resp. 
stromu poznatkov a skúseností jednotlivca. Kvalitatívna premena základných mana-
žérskych kompetencií na k ú ové je synergickým efektom individuálnych daností 
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a využitia praktických príležitostí rieši  konkrétne úlohy, resp. možností overova
si teoretické vedomosti, informácie a schopnosti v konkrétnych podmienkach praxe, 
pri riešení konkrétnych praktických úloh a problémov. 

Vychádzajúc z uvedeného možno k ú ové manažérske kompetencie pre oblas
personálneho marketingu vymedzi  ako vysoko individuálne spôsobilosti, ktoré 
vznikli ako produkt emocionálno-kognitívnych osobnostných procesov a rozvinuli 
sa v rámci cie avedomo orientovaného procesu kariérneho rastu manažéra. Ako 
otvorený systém individuálnych vedomostí, zru ností, schopností a skúseností sa fi -
xovali v pracovnom stereotype, ktorého nosite om je konkrétny jednotlivec/mana-
žér, vykonávajúci konkrétnu pracovnú pozíciu v podniku, ktorá obsahuje innosti
vyplývajúce z funkcií personálneho marketingu alebo innosti s nimi úzko súvisiace. 
K ú ové manažérske kompetencie v oblasti personálneho marketingu sa od iných 
k ú ových manažérskych kompetencií odlišujú tým, že tvoria základ vz ahového
kapitálu (podmnožiny intelektuálneho kapitálu [5]) zamestnanca/manažéra, ktorý 
podnik môže využíva  len pokia  je zamestnanec/manažér zamestnaný v podniku. 
Odchodom zamestnanca/manažéra z podniku podnik tento kapitál stráca a nie je 
výnimkou, že „vz ahový kapitál, ktorým odídený zamestnanec/manažér v  oblas-
ti personálneho marketingu disponoval, bol využitý iným podnikom v neprospech 
pôvodného podniku v konkuren nom boji“ [19, 20].

K ú ové kompetencie manažéra v personálneho marketingu a ich chápanie 
manažmentmi podnikov v SR (výsledky prieskumu)

Ako ukázala analýza sekundárnych zdrojov, v sú asnej teórii manažmentu 
v podstate neexistuje komplexný poh ad na k ú ové kompetencie manažéra v oblas-
ti personálneho marketingu. Na základe toho a vychádzajúc z analýzy jednotlivých 
teoretických prístupov k vymedzeniu obsahu základných kompetencií1 personál-
nych manažérov/manažérov v oblasti personálneho marketingu, ktoré boli predme-
tom skúmania v prvej etape výskumu, bol v druhej etape výskumu, ktorá prebehla 
v posledných dvoch mesiacoch roku 2014, stanovený hlavný cie  výskumu: zisti i
a ako vnímajú k ú ové kompetencie vz ahujúce sa na oblas  personálneho marke-
tingu, resp. vyplývajúce z funkcií personálneho marketingu manažmenty podnikov 
pôsobiacich v SR. iastkovými cie mi bolo jednak zisti , o pod a podnikových 
manažmentov tvorí obsah k ú ových manažérskych kompetencií personálneho mar-
ketingu a ktoré kompetencie vnímajú a zara ujú medzi k ú ové kompetencie pre 
oblas  personálneho marketingu. Posledným iastkovým cie om výskumu bolo zis-
ti i a aké dôsledky môže ma  nedostato né využívanie k ú ových kompetencií 
personálneho marketingu pre podnik. 

Výskumný súbor respondentov bol vytvorený pomocou lavínového výberu. 
Vzorku respondentov tvorilo 145 personálnych manažérov a manažérov stredných 
a ve kých podnikov pôsobiacich v SR, ktorí vykonávali innosti a úlohy vyplývajú-

1 Základné manažérske kompetencie v oblasti personálneho marketingu sme skúmali v prvej etape 
výskumu.
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ce z funkcií personálneho marketingu a ktorí prejavili ochotu zú astni  sa na pred-
metnom výskume. Na komplexné uchopenie skúmanej problematiky bol zvolený 
kvalitatívny prístup. Na zber údajov v primárnom výskume boli použité explora né
metódy – dotazníková metóda a metóda pološtruktúrovaného rozhovoru. Dotazník, 
ktorý obsahoval 30 kombinovaných otázok a 5 charakteristík základných manažér-
skych kompetencií personálneho marketingu a 5 charakteristík k ú ových mana-
žérskych kompetencií personálneho marketingu so zabudovanou pä stup ovou šká-
lou možných odpovedí, bol respondentom distribuovaný e-mailom. Ako doplnková 
metóda bol použitý  pološtruktúrovaný rozhovor, ktorý bol vytvorený špeciálne na 
tento výskum. Metóda pološtruktúrovaného rozhovoru bola zvolená predovšetkým 
z dôvodu jej fl exibilnosti a ur itej miery otvorenosti. alším dôvodom výberu tejto 
metódy zberu údajov bola možnos  položi alšie otázky a prípadne necha  inicia-
tívu na respondentoch výskumu. Na spracovanie údajov a informácií získaných do-
tazníkovou metódou a metódou pološtruktúrovaného rozhovoru boli použité metódy 
obsahovej analýzy, metódy triedenia, klasifi kácie, komparácie a zovšeobec ovania.
Na komplexné vyhodnocovanie získaných údajov a informácií boli použité štan-
dardné matematicko-štatistické metódy. Výskum prebiehal v dvoch fázach: v prvej 
fáze mali respondenti v dotazníku ozna i  základné a k ú ové kompetencie perso-
nálneho marketingu. V druhej fáze výskumu bolo úlohou respondentov pri leni
predzna ené obsahy jednotlivým kompetenciám. Výskum sa uskuto nil v mesia-
coch november – december 2014.

Na základe získaných údajov respondenti medzi k ú ové manažérske kompeten-
cie personálneho marketingu zaradili nasledujúce (graf . 1):
•  kompetenciu preda /prenaja  pracovné miesto správnej pracovnej sile (68 %),
•  kompetenciu tvori  personálne mapy konkuren ných podnikov pre potreby 

headhuntingu (56 %),
•  kompetenciu aplikova  v komunikácii s trhom práce marketingovú komunikáciu 

(34 %),
•  kompetenciu aktívne budova  imidž podniku (12 %),
•  kompetenciu aktívne tvori  PR podniku (8 %),
•  kompetenciu realizova  personálnu politiku podniku, spolupodie a  sa na tvorbe 

intelektuálneho kapitálu podniku (6 %).
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Graf . 1 
Kompetencie, ktoré podnikové manažmenty vnímajú a zara ujú medzi k ú ové kompetencie 

pre oblas  personálneho marketingu 

Prame : vlastné spracovanie.

Zaujímavým zistením bolo, že respondenti i napriek tomu, že sa situácia 
na trhu práce zmenila a že v sú asnosti prevyšuje ponuka pracovných síl nad 
ponukou pracovných miest na trhu práce, ozna ili za najdôležitejšiu kompetenciu 
v personálnom marketingu „preda /prenaja  pracovné miesto správnej pracovnej 
sile“. Až 68 % respondentov ozna ilo túto kompetenciu za k ú ovú kompetenciu 
personálneho marketingu. Zaujímavým bol tiež komentár k danej kompetencii, 
v ktorom sa 56 % respondentov vyjadrilo, že ím je pracovných miest menej 
a uchádza ov o zamestnanie mnohonásobne viac, mohlo by sa zda , že výber 
zamestnancov na ne je jednoduchší. Opak je však pravdou. Nájs  a vybra  správneho 
zamestnanca je ove a ažšie. Na ponúkané pracovné miesta sa hlási ove a vä ší
po et zamestnancov, z ktorých asi tretina nesp a základné predpoklady a alšia
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tretina nemá presnú predstavu o ponúkanej práci a žije v ilúzii, že sa prácu nau í
robi  postupne [13, 23]. To isté sa týka obsadzovania manažérskych pracovných 
miest/pozícií, ako aj vyh adávania a získavania špecialistov pre podnik. Vyskytuje 
sa tu však jeden dôležitý moment, ktorý obsahovo odlišuje dve uvedené kompeten-
cie. Tento moment vyplýva z toho, že v sú asnosti je mnohokrát menej nákladné zís-
ka  pre podnik schopného manažéra alebo špecialistu z iného podniku, teda uplatni
postup headhuntingu, ako ho h ada  na trhu práce. Ako ukázali výsledky prieskumu, 
za druhú k ú ovú kompetenciu personálneho marketéra respondenti(62 %) ozna ili
schopnos  ponúka /predáva  pracovné miesta manažérom, špecialistom, zamest-
nancom zamestnaných v iných podnikoch, teda uplatni  postup headhuntingu, pri-
om tento krok vnímali aj ako krok konkuren ného boja.

Za alšiu k ú ovú manažérsku kompetenciu v oblasti personálneho marketingu 
ozna ili respondenti (34 %) kompetenciu aplikova  v komunikácii s trhom práce mar-
ketingovú komunikáciu. Tento poznatok je pozoruhodný hlavne z toho dôvodu, že 
analýza získaných údajov ukázala, že respondenti pri hodnotení používaných metód 
a postupov v personálnom marketingu podniku pozitívne hodnotili klasické metódy, 
ktoré už svojím obsahom ani formou nezodpovedali požiadavkám trhu práce, a to 
v tom, že nešpecifi kovali presne ponúkané pracovné miesto, nešpecifi kovali cie ovú
skupinu pracovnej sily, ktorá sa vzh adom na svoje charakteristiky mohla o toto 
pracovné miesto uchádza  a nedostato ne využívali vhodné komunika né nástroje 
a marketingovú komunikáciu pri ponuke a predaji pracovného miesta. I napriek 
tomu v kone nom hodnotení sa respondenti vyjadrili, že k ú ovou kompetenciou 
personálneho marketéra by mala by  odborná pripravenos  v oblasti marketingovej 
komunikácie a využívania marketingových nástrojov na trhu práce [7, 10].

Analýza alej ukázala, že manažérske kompetencie spolupodie a  sa na imidži 
podniku a PR podniku považujú všetci respondenti v personálnom marketingu nielen 
za k ú ové, ale aj za prierezové. Ukázala, v akej miere treba tieto kompetencie uplat-
ova  aj v rámci komunikácie s trhom práce, že kompetencia tvorby imidžu podniku 

a kompetencia tvorby PR sa využívajú pri predaji pracovných miest podniku a teda 
aj pri budovaní hlavne zložky vz ahového kapitálu, ktorá tvorí podmnožinu jeho 
intelektuálneho kapitálu a svojím obsahom a zameraním je pre k ú ovú manažérsku 
kompetenciu v oblasti personálneho marketingu nezastupite ná. Uvedené údaje ko-
rešpondujú aj s výsledkami G. Morgana [15].

Ako poslednú k ú ovú manažérsku kompetenciu personálneho marketéra res-
pondenti (6 %) ozna ili kompetenciu realizova  personálnu politiku podniku, spolu-
podie a  sa na tvorbe intelektuálneho kapitálu podniku. Tento výsledok je v mnohom 
podmienený nerozlišovaním medzi funkciami personálneho marketingu a funkciami 
personálneho manažmentu. 

Uskuto nený výskum mal vplyv aj na chápanie zákonitostí vývoja a správania 
sa trhu práce a významu personálneho marketingu v sú asnosti. V komentároch až 
85 % respondentov uviedlo, že predaj pracovného miesta na trhu, kde prevyšuje 
ponuka pracovnej sily, musí by  marketingovo zvládnutý tak, aby vyselektoval iba 
tých záujemcov o pracovné miesto, ktorí sp ajú základné a niektoré alšie požia-
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davky stanovené v profesiograme pracovného miesta. Sved í o tom viacero odpove-
dí a vyjadrení sa k uvedenému problému, získaných v rámci výskumu. Prínosným 
poznatkom výskumu bolo aj to, že respondenti na základe obsahu a štruktúry rozli-
šovali medzi základnými a k ú ovými manažérskymi kompetenciami personálneho 
marketingu a k ú ové manažérske kompetencie v oblasti personálneho marketingu 
obsahovo spájali hlavne s budovaním intelektuálneho kapitálu podniku. 

V rámci uskuto neného výskumu sa sledovali aj dôsledky „zlého“ postupu, resp. 
nesprávneho/neprofesionálneho uplat ovania k ú ových kompetencií personálneho 
marketingu v oblasti využívania nástrojov personálneho marketingu v riadení ud-
ských zdrojov v podniku. Získané údaje dokumentujú (graf . 2 a graf . 3), že nízka 
kompetentnos  až nekompetentnos  manažérov/personálnych manažérov v oblasti 
personálneho marketingu spôsobila podniku výrazné fi nan né, psychologické 
a marketingové straty. V ekonomickej oblasti získané údaje dokumentujú, že ne-
kompetentným prístupom k výberu marketingových nástrojov ur ených na predaj 
pracovných miest sa dosiahli záporné efekty pre podnik v troch oblastiach: podniky 
museli opakova  výberové konania, o viazalo alšie náklady na uvedený proces, 
podniky mali zle/nedostato ne spracovanú databázu potenciálnych kvalifi kova-
ných uchádza ov z externého trhu práce a tak isto mali zle/nedostato ne spraco-
vanú databázu potenciálnych kvalifi kovaných uchádza ov z interného trhu práce. 
Tento fakt znamenal pre skúmané podniky zvýšenie nákladov na získavanie vhod-
ných zamestnancov pre podnik v danom ase, ažšiu orientáciu podniku na trhu 
práce všeobecne a predraženie aplikovaných nástrojov personálneho marketingu na 
trhu práce, omu zodpovedali aj údaje uvedené v interných podnikových dokumen-
toch [23, 24]. V oblasti psychologických škôd nekompetentný prístup manažérov/
personálnych manažérov pod a získaných údajov spôsobil hlavne rast nedôvery v 
„ istotu a nezaujatos “ podniku pri výberovom procese, vznik a šírenie mýtov, že 
v personálnej politike podniku sa uplat ujú nekalé praktiky, o celkovo viedlo k 
narušeniu vnútropodnikovej klímy. Priesak vnútropodnikových psychologických 
zmien do externého prostredia podniku mal vplyv na PR podniku, jeho imidž, o
korešponduje so závermi iných autorov [11, 14, 15] . Ako ukázali získané údaje, 
ekonomické a psychologické faktory, ktoré sa prelínajú v k ú ových kompetenciách 
personálnych manažérov/manažérov v oblasti personálneho marketingu, nielenže 
spolu súvisia, ale sa aj navzájom ovplyv ujú.
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Graf . 2 
Dôsledky nedostato ného alebo neadekvátneho využívania k ú ových kompetencií 

v oblasti personálneho marketingu

Prame : vlastné spracovanie.

Z h adiska miery objektivity treba uvies , že získané výsledky v predmetnom 
výskume mohli by  ovplyvnené nieko kými nezávislými premennými. V prvom rade 
výraznú nezávislú premennú prezentuje nami vybratý a aplikovaný kvalitatívny prístup, 
ktorý bol založený na subjektívnom posudzovaní vlastných skúseností respondentov, 
o otvorilo priestor na ur ité skreslenie získaných výsledkov práve týmto faktorom. 
alšou nezávislou premennou, ktorá mohla zvýši  mieru skreslenia získaných výsled-

kov, bola skuto nos , že respondenti boli od za iatku oboznámení s cie om výskumu, 
o taktiež mohlo ma  vplyv na ich odpovede. alšou nezávislou premennou, ktorá 

mohla ovplyvni  mieru objektivity získaných výsledkov, bolo vytvorenie výskumného 
súboru pomocou lavínového výberu, o mohlo ma  za následok vytvorenie špecifi c-
kej skupiny respondentov. Ur itú mieru skreslenia mohli spôsobi  aj použité metódy, 
a to hlavne z dvoch dôvodov: jednak na zber základných údajov a informácií boli 
použité neštandardizované explora né metódy a jednak v dotazníku boli použité 
sebaposudzovacie položky, ktoré samy osebe so sebou prinášajú ur ité obmedzenia 
v objektivizácii získaných údajov. Vplyv uvedených nezávislých premenných sme sa 
snažili limitova  zvýšením po tu respondentov výskumného súboru a maximálnym 
štandardizovaním podmienok pri aplikácii explora ných metód. Získané výsledky 
sme komparovali s výsledkami iných autorov [1, 6, 16], na základe oho možno kon-
štatova , že získané informácie a poznatky refl ektujú všeobecné trendy v problematike 
vymedzenia, deskripcie a charakteristiky k ú ových manažérskych kompetencií v ob-
lasti personálneho marketingu a nazna ujú trend skúmania. 
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Graf . 3 
Štruktúra dôsledkov nedostato ného využívania k ú ových kompetencií 

personálneho marketingu pre podnik 

Prame : vlastné spracovanie.

Záver

Výsledky sekundárneho výskumu dokumentujú, že k ú ové manažérske 
kompetencie v oblasti  personálnom marketingu sa v teórii za ali obsahovo 
vymedzova  v súvislosti s novým prístupom k udským zdrojom, resp. s nástupom 
ohodnocovania udských zdrojov podniku, o bolo spôsobené najmä zmenou, ktorá 
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sa v sociálno-ekonomických procesoch udiala pod vplyvom masívneho vstupu in-
forma no-komunika ných technológií do hospodárskeho života vôbec. Tá naštarto-
vala vznik znalostných podnikov, ktorých hodnota, úspech a konkurencieschopnos
záviseli a do sú asnosti závisia od kvality a potenciálu zamestnancov a manažé-
rov. V súvislosti s uvedeným sa v teórii personálneho manažmentu a personálneho 
marketingu za al používa  nový termín intelektuálny kapitál, ktorý do ekonomic-
kých vied vošiel ako termín nehmotné aktíva podniku.  Od svojho za iatku až dodnes 
sa intelektuálny kapitál považuje za konkuren nú výhodu podniku. Potreba podni-
kov získa , kreova  a udrža  si intelektuálny kapitál, resp. zamestnancov/manažé-
rov, ktorí sú jeho nosite mi, sa zvýšila nástupom hospodárskej krízy (2008). Tento 
moment zmenil poh ad na vymedzenie obsahu funkcií a v tej súvislosti aj kompe-
tencií personálneho marketingu. Na základe toho boli pre oblas  personálneho mar-
ketingu vymedzené  k ú ové manažérske kompetencie, prostredníctvom ktorých 
podnik získava potrebný intelektuálny kapitál pre svoje strategické ciele a zámery 
[4, 8]. V nadväznosti na uvedené výsledky sekundárneho výskumu bolo na zákla-
de získaných údajov v primárnom výskume vymedzených šes  k ú ových mana-
žérskych kompetencií pre oblas  personálneho marketingu a zárove  boli popísané 
dôsledky ich nedostato ného využívania v podnikovej praxi. Tie sa odzrkadlili pre-
dovšetkým v nepresnom popise pracovného miesta a v zlom/neadekvátnom výbere 
a aplikácii nástrojov personálneho marketingu. Výsledkom toho bolo, že na vo né
pracovné miesto sa prihlásili nesprávni uchádza i. Tých bolo potrebné vytriedi ,
o malo za následok zvýšenie fi nan ných a asových nákladov na administratívne 

práce personalistov, najmä opakovaním procesu výberu zamestnancov (v prieme-
re až osemkrát). Zárove  sa zvýšilo podozrenie z korupcie a protekcionizmu pri 
výbere zamestnancov. Nekompetentný prístup a nevyužitie k ú ových kompetencií 
v oblasti personálneho marketingu sa alej prejavili v nedostato nom spracovaní 
personálnych údajov získaných na trhu práce pre potreby podniku, o predražilo 
postupy v personálnom marketingu i v neadekvátnom premietnutí personálnych po-
trieb z h adiska možností/ponuky trhu práce do stratégie podniku/spolo nosti. Ako 
dokumentujú získané výsledky, nevyužívanie alebo nesprávne a nedostato né vyu-
žívanie k ú ových manažérskych kompetencií v oblasti personálneho marketingu 
má v sú asnosti pre podnik negatívne ekonomické aj psychologické dôsledky. Na 
základe analýz získaných údajov v primárnom aj v sekundárnom výskume tiež mož-
no konštatova , že s prehlbovaním globaliza ných procesov bude v podnikoch stále 
viac narasta  potreba využíva  k ú ové manažérske kompetencie v oblasti personál-
neho marketingu a je viac než pravdepodobné, že podniky, ktoré tieto kompetencie 
nedostato ne využijú, budú ohrozené aj z h adiska svojej existencie.
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