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ABSTRAKT

GASPAROVA, Renéta: Kompetencny profil persondlneho manazéra. — Ekonomické
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. — Veduci

zaverecnej prace: prof. PhDr. Miroslava Szarkova, CSc. — Bratislava: FPM EU, 2020, 66 s.

Hlavnym cielom zavereCnej prace je V systematizovat' a analyzovat sucasné
teoretické poznatky a informacie o kompetenciach personalnych manazérov v podnikoch
aich reflexiu vsucasnych kompetenénych modeloch, pouZivanych v personalnom
manazmente podnikov v suvislosti s vymedzenim kompetencného profilu personalneho
manazéra. Na zdklade ziskanych poznatkov a informacii vytvorit' teoreticki bazu na
prieskum vymedzenia kompetencii persondlneho manazéra v konkrétnom podniku,
porovnat’ ich s existujicimi kompetenénymi modelmi pouZivanymi v persondlnom
manazmente v danom podniku anavrhnit a charakterizovat’ kompetenény profil
persondlneho manazéra v danom podniku. Praca je rozdelend do 5 kapitol. Obsahuje 3
obrazky, 9 tabuliek a 2 prilohy. V prvej kapitole sa praca zaobera teoretickym vymedzenim
odbornej terminologie  suvisiacej s kompetenciami Vv personalnom manazmente,
klasifikaciou kompetencii, uroviiami kompetencii a reflexiou kompetenéného profilu
Vv stucasnej teorii. Druha kapitola pozostava z charakteristiky ciel'u zdverec¢nej prace. Tretia
kapitola je venovana metodologii, ktora bola vyuZita pri pisani tejto prace. Stvrta kapitola
pribliZzuje opis vybranej spolocnosti, navrh kompetenéného profilu pre pracovnu poziciu
persondlneho manaZéra. Piata kapitola sa zaoberd diskusiou. V zévere predloZena praca
uvadza zakladné zistenia a poznatky, ktoré su vyuziteI'né tak v teoretickej ako aj praktickej

oblasti persondlneho manazmentu v podnikoch pdsobiacich v SR.

KPacové slova: kompetencia, kompetencia v personalnom manazmente, kompetenény

profil persondlneho manazéra



ABSTRACT

GASPAROVA, Renata: The competency profile of a personal manager — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of Management. —
Supervisor: prof. PhDr. Miroslava Szarkova, CSc. — Bratislava: FPM EU, 2020, 66 p.

The main goal of the diploma thesis is to systematize and analyze the current
theoretical knowledge and information about the competencies of personal managers in
companies and their reflection in current competency models used in personal management
in connection with the definition of the competency profile of personal manager. Based on
the acquired knowledge and information to create a theoretical basis for the survey of the
definition of competencies of personal manager in a selected company, compare them with
existing competency models used in personal management in the company and design and
characterize the competency profile of personal manager in the company. The work is
divided into 5 chapters. It contains 3 pictures, 9 tables and 2 appendices. In the first
chapter, the work deals with the theoretical definition of professional terminology related
to competencies in personal management, classification of competencies, levels of
competencies and reflection of the competency profile in current theory. The second
chapter consists of the characteristics of the goal of the final work. The third chapter is
devoted to the methodology that was used in writing this work. The fourth chapter presents
a description of the selected company, a proposal of a competency profile for the job
position of a personal manager. The fifth chapter deals with the discussion. In conclusion,
the presented work presents the basic findings and knowledge that can be used in both
theoretical and practical areas of personal management in companies operating in the

Slovak Republic.

Keywords: competency, competency in personal management, competency profile of the

personal manager
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UvVOoD

Problematika stanovenia kompetencii persondlneho manazéra v podniku je stale
aktualnou témou. Jej vyznam rastie v suvislosti so zmenami, ktoré nastolila Stvrtd etapa
priemyselnej revolucie, pre ktor je charakteristicky masovy vstup informacno-
komunika¢nych technoldgii do kazdej ¢innosti podniku, riadenie 'udskych zdrojov a teda
aJ personalny manazment nevynimajuc. V ramci tychto zmien sa podstatne menia aj
kompetencie persondlneho manazéra v podniku. Tymto problémom sa bude zaoberat
predlozena diplomova préca, ktorej ambiciou je sustredit’ doterajSie teoretické poznatky
a informacie o vymedzeni kompetencie ako takej a vymedzeni kompetencie v oblasti
persondlneho manazmentu zvlast, opisat’ kompetencné modely, ktoré pojednavaju
o0 fungovani a pouzivani personalnych kompetencii a kompetencii personalnych
manazérov v podnikoch rozneho typu posobiacich v Slovenskej republike. V praci
vychadzame zo zdkladnej definicie pojmu kompetencia, ktory vyjadruje schopnosti
zamestnanca vykondvat dani pracu, a dalej rozvijame tito definiciu na konkrétnu
profesiu persondlneho manazéra. Dokumentujeme ako su opisané kompetencie
personalneho manazéra v tedrii aV kompetenénom profile podniku, Vv ktorom tato
problematiku skimame. Vychadzame z toho, ze kompetenény profil vo vSeobecnosti
predstavuje suhrn kIiovych zruénosti, ktoré su zakladom na vykonavanie danej,
konkrétnej profesie, funkcie zaclenenej do organiza¢nej Struktary konkrétneho podniku.
V kompetencnom profile st tak obsiahnuté zru€nosti, ktoré musi dany zamestnanec,
v naSom pripade personalny manazér mat’ zvladnuté na pozadovanej trovni a jednak jeho
pripravenost’ pouzit tieto zrucnosti v konkrétnych situaciach, ktoré v podniku nastant
a vyzaduju rieSenie a rozhodovanie. Zaroven vyzaduju poznat’ vnitorné predpisy podniku,
organiza¢ny a kompetencny poriadok ako aj ostatné metodické ustanovenia, ktoré upravuja
rozsah kazdej konkrétnej kompetencie vo vztahu k vzniknutej situacii ato v zmysle
zodpovednosti za rozhodnutie a prijaté rieSenie ako aj v zmysle pravomoci o danom
probléme rozhodnut’, pripadne ho rieSit. Tieto limity st obsiahnuté¢ v kompetencnom
a organizacnom poriadku kazdého podniku a premietaju sa aj do kompetenéné profilu

personalneho manazéra, ¢ize presne vymedzuju jeho pradvomoc a jeho zodpovednost.

Hlavnym cielom zéaverecnej prace je systemizovat a analyzovat sucasné
teoretické poznatky a informacie o kompetenciach personalnych manazérov v podnikoch

aich reflexiu v sucasnych kompetenénych modeloch, pouzivanych v personadlnom



manazmente podnikov v stvislosti s vymedzenim kompetenéného profilu personalneho
manazéra. Na zaklade ziskanych poznatkov a informécii vytvorit’ teoreticki bazu na
prieskum vymedzenia  kompetencii personalneho manazéra v konkrétnom podniku,
porovnat’ ich s existujucimi kompetencnymi modelmi pouzivanymi Vv personalnom
manazmente v danom podniku a  navrhnut a charakterizovat kompetencny profil
personalneho manazéra v danom podniku. Praca je rozdelena do 5 kapitol. Obsahuje
3obrazky, 9 tabuliek a2 prilohy. V prvej kapitole sa praca zaobera teoretickym
vymedzenim pojmu kompetencia ajej vztahom k pojmu zru¢nost. Uvadza zakladné
teoretické pristupy k obidvom pouzivanym pojmom, pricom upozoriiuje na Castli zamenu
pojmov Vv praxi persondlneho manazmentu. Dalej su v prici analyzované pojmy
kompetenény profil akompetenény model zpohladu ich pouZivania v personalnom
manazmente. V druhej kapitole je formulovany hlavny a parcialne ciele. V tretej kapitole
su uvedené zakladné vedecké metdédy aexploracné metddy, ktoré budu pouzité
v primarnom prieskume danej problematiky. Zaroven je opisany metodologicky postup
rieSenia danej problematiky. V Stvrtej kapitole su prezentované dosiahnuté poznatky
a informacie tak zo sekundarneho ako aj z primarneho prieskumu uskuto¢neného v oblasti
kompetencii, kompetenénych modelov a kompetenéného profilu personalneho manazéra
Vv konkrétnom podniku posobiacom v SR. Na zaklade zhodnotenia dosiahnutych poznatkov
su formulované odporucania pre podnikovll prax a teoriu persondlneho manazmentu.
V zavere predloZenej prace st nacrtnuté vyvojové trendy a potreby skiimania danej

problematiky.



1 Sucasny stav problematiky doma a v zahranici

Za uspechom podniku, ktory je najjednoduchsie vyjadritelny v ukazovatel'och
dosiahnutych hospodarskych vysledkov, je vzdy nevyhnutné vidiet zrucnosti
a kompetencie personalnych manazérov aich realne vykonavanie v danom podniku.
Kompetencie persondlnych manazérov su obsiahnuté v kompetenénych poriadkoch
podniku a vyjadruji pravomoci a zodpovednost personalnych manazérov v procese
riadenia 'udskych zdrojov v podniku. Ich podstatu tvoria zru¢nosti, konkrétne personalne
zrucnosti, od kvality ktorych zéavisi nielen vyuzitie pravomoci, ktoré su persondlnym
manazérom poskytnuté v kompetencnom a pracovnom poriadku ale aj realizdcia rieSent,

ktoré v danom podniku v ramci personalnej politiky vznikli.

Kvalita zrucnosti personalnych manazérov podmieniuje kompetentné vyuzivanie
pravomoci, ktoré im poskytuje pracovny poriadok ako aj kompetenény poriadok podniku
Vv realizécii persondlnej politiky podniku. Néaroky na zrucnosti persondlneho manazéra su
vacsinou uvedené v kompetenénom profile persondlneho manazéra kazdého podniku. Preto
kompetenény profil je v kazdom podniku jedineény a zhoduje sa len v zakladnych bodoch,
ktoré opisuju zdkladné zrucnosti persondlneho manazéra, ako si komunikacné zrucnosti,
technologické zru€nosti, zrucnosti legislativneho a ekonomického -charakteru. Tieto
zrucnosti, resp. ich kvalita, rozliSuje jednotlivych persondlnych manazérov z hladiska
vyuzivania ich kompetencii, ¢o sa v konecnom vysledku prejavi v rozdielnom pristupe
K rieseniu personalnych problémov vzniknutych v podniku. Prikladom méze byt’ napriklad
rieSenie procesu persondlneho zoStihl'ovania podniku, kde v niektorych podnikoch
personalni manazéri umne vyuzili svoje kompetencie zalozené na ich kvalitnych
zrucnostiach a skusenostiach a cely proces zorganizovali bez velkych persondlnych strat
anaopak, postup persondlnych manazérov bez potrebnych personalnych zru¢nosti
a skusenosti, ktori nevyuzili svoje kompetencie dostatocne, resp. pristupovali ku
persondlnemu zostihI'ovaniu mechanicky, spdsobili podniku vel'ké personélne straty hlavne

Vv oblasti intelektualneho kapitalu podniku ale aj v oblasti PR a imidzi podniku.
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1.1 Shcasné chapanie pojmu kompetencia v personalnom manaZmente

Personalny manazment pozname ako Cinnost’, ktorej predmetom skiimania st
zamestnanci. Jeho podstatou je spolu s ostatnymi odvetviami manazmentu dosiahnut’

splnenie ciel'ov nielen samotnej organizacie, ale aj zamestnancov™.

Kritérium rozvinutosti kompetencii manazéra vo vSeobecnosti, a najmi
personalneho manaZzéra osobitne, vo vel'kej miere zasahuje vykonavanie uréitej funkcie, ¢o

sa odraza v urovni riadenia vnutropodnikovych procesov.

Pojem kompetencia pochddza z anglictiny, kde sa v spojeni s nim pouzivaji dva
terminy ,,competence® a ,,competency*. Oba tieto vyrazy znamenaju to isté, len maji iny
tvar slova. Vysvetlujeme si ich ako opravnenie ¢i prdvomoc, V druhotnom vyzname ako
schopnost’, sposobilost’, zrucnost’, obratnost’ ¢i kvalifikaciu. Druhotny vyznam je spojeny
Stym, ze pre realizovanie urcit¢tho povolania je nutné, aby mal jedinec schvalené
opravnenie od danej institucie. R6zni autori prisudzuji tomuto druhotnému vyznamu réznu
dolezitost’ a aplikovanim jedného zo spomenutych tvarov sa snazia Specifikovat’ ich

. 2
vyznam.

Ako tvrdi Boyatzis3, ktory v poradi ako prvy objasnil termin kompetencia, je to
zaruCend schopnost’ zamestnanca, ktora vystupuje rovnomerne s potrebami, ktoré
vyplyvaji z prace realizovanou tymto zamestnancom alebo zamestnanec vystupuje
rovnomerne s potrebami, ktoré vyplyvaji zjeho pracovného miesta v oblastiach
uréujticimi prostredie podniku, kde uréity zamestnanec vykonava pracu a spifia stanovené

ciele.

Kompetenciu mézeme chapat’ ako ,.komplexni schopnost, zahriiujicu SirSie
spektrum vedomosti, schopnosti a zru¢nosti, a motivacie zamestnanca podavat’ vykon
primerany jeho postaveniu. Jej podstatu tvori ur€itd mnoZina vzorcov spravania, ktoré

v urditej situacii pouzije na splnenie pracovnej tilohy."*

' KACHANAKOVA, A., NACHTMANNOVA, O., JONIAKOVA, Z. 2011: Persondlny manazment. Lura
Edition, 2011. 11 s. ISBN 978-80-8078-391-4.

> ARMSTRONG, M. 2007: Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2007. 151s. ISBN 978-80-247-1407-3.
*BOYATZIS, R. E. (1982). The Competent Manager: A Model for Effective Performance. New York: J.
Wiley, 1982. ISBN 0-71-09031-X.

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 15s. ISBN 80-247-0698-9.
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Podl'a Armstronga® sa kompetencie zsadne preukazuju v istej miere spravania, st
spojené s celou osobnostou zamestnanca aprave tym vznikaji rozne predpoklady
pracovného vykonu. Kompetencie teda moézeme vnimat ako vstupy, vystupy alebo
procesy. Ako vstupy rozumieme dispozicie ¢loveka ako su vedomosti, zru¢nosti a postoje.
Hovorime teda o schopnostiach nadobudnutych uéenim, praxou pocas zivota alebo
0 schopnostiach vrodenych, ktoré sa nedaji ovplyvnit. Vystupy su charakteristické
efektivnym aplikovanim kompetencii, ktoré st meratelné a dokdzate'né. Hovorime teda
0 docieleni predpokladanych vysledkov. Postup vyuziva zru¢nosti a vedomosti, ¢ize spaja

vstupy a vystupy tak, aby dosiahol ciel’.

1.1.1 Charakteristické znaky kompetencie

Kompetencia je aplikovana do istej situdcie alebo prostredia, ktoré su
spoluvytvarané predchddzajucimi znalostami, skasenostami a zdujmami d’alSich

zucastnenych danej situédcie, €iZze vravime, Ze je tzv. kontextualizovana.

Kompetencia je multidimenziondlna, to znamend, ze je poskladand z roéznych
znalosti, informacii, predstav a postojov, zrucnosti, d’alSich nadvézujucich kompetencii.
Ocakava sa vedomost’ ako efektivne pracovat’ s tymito zdrojmi nadvézujicimi na aspekty
Pudského spravania sa. Hovorime teda, Ze kompetencie zahfiaju spravanie a aj sa v nom

preukazuj.

Miera ovladania kompetencie je vymedzena vopred aj s komplexom vykonovych
potrieb plnenia alebo Standardov predpokladaného vykonu, je teda vymedzena Standardom.
Pre jednotlivca to méa vyznam v schopnosti posudit’ a ohodnotit’ svoju kompetenciu.®

Ako tvrdi Goleman’, kompetencie mozeme rozlisovat aj z pohladu EQ a Q.
Emocnd inteligencia predstavuje sposobnost’ riadenia emocii v stlade s raciondlnym
myslenim. M6zeme povedat’, ze emocie maji velky uc¢inok pri raste alebo pri poklese

efektivity raciondlneho myslenia. VidcSina kompetencii, ktoré determinuji priemerny

> ARMSTONG, M. 2006. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada, 2006. 199s. ISBN 978-80-247-1407-3.

® VETESKA, J., TURECKIOVA, M. 2008:Vzdéldvdni a rozvoj podle kompetenci. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2008. 28s. ISBN 978-80-86723-54-9.

" GOLEMAN, Daniel, BOYATZIS, Richard, McKEE, Annie. The new leaders. London: Little, Brown. 2002.
ISBN 03-168-5766-1.
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a nadpriemerny pracovny vykon je na zéklade analyzy velkého mnozstva kompetencnych

modelov zaradend do kategoérie emocnej inteligencie.

Pri kompetenciach sme schopni sledovat’ isty cyklus ,,vyndrania sa“, vzostup
vyznamu, zostup do uzadia alebo ich celkovu stratu a rozpad. Tuto skuto¢nost’ definujeme
ako zivotny cyklus kompetencii. Kompetencie, ktoré st v stcasnosti nosnou cast'ou
fungujuceho podniku a nesu velky vyznam, sa po urcitom ¢ase a zmene predpokladov
stanu nedostacujuce a ich zmysel nebude v takej velkej miere. Kazdy podnik by mal
pozorovat’ dolezitost’ jednotlivych kompetencii a zaroven aktualne vznikajice potreby.

Najvacsim plusom pre uspesny podnik je v€asna priprava manazérov na potreby.

Ako tvrdi Kocianové®, kompetencie su vo vSeobecnosti univerzalne a aplikovatel'né
pre vsetkych zamestnancov v podniku. Moézeme teda povedat, Ze aktualny vyvoj
kompetencii pri veducich zamestnancoch a manazéroch smeruje k vSestrannému rozsahu

vedomosti.

Moézeme povedat, ze tvorenie kompetenéného rozvojovych programov v
buducnosti. Musime vSak povedat, ze vécSina podnikov si vSimne potrebu novych
kompetencii az v bode, kedy uz maju velké problémy.9

Podla Wagnerovej ° prinasa kompetenény model podniku pridand hodnotu
a prospech, ktory sa prejavuje v posilneni konkuren¢nej pozicie podniku na trhu.
Vzhladom na definicie, ktoré¢ sme uviedli, méZzeme povedat, Ze kompetencny model
obsahuje zlozky ako charakteristika kompetencii a ich uzitok pre podnik, pozorovateIné,
meratel'né a rozvijatel'né prejavy spravania a hodnotiacu $kalu kazdej kompetencie.

Prinos kompeten¢ného modelu zamestnancov vyjadruje integrovany a strategicky
pohl'ad na identifikéciu, definovanie a neskorsi vyvin kI'icovych dispozicii zamestnancov

odlisujucich sa vzhl'adom na r6znorodé typy pracovnych pozicii v podniku.

® KOCIANOVA, R. 2010. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada Publishing, 2010.
ISBN 80-247-2497-3.

® KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 41s. ISBN 80-247-0698-9.

YWAGNEROVA, 1. 2008. Hodnoceni a Fizeni vwkonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008. 47s. ISBN 80-
247-2361-7.
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1.1.2 Fazy urcovania kompetencii

V priebehu urcovania jednotlivych kompetencii, ktoré predchadza tvorbe
samotného kompetencného profilu, je dolezité prejst samotnymi fadzami urCovania
kompetencii so zretelom na buducnost’ rozvoja kompetencie. Kubes' definoval pat
hlavnych faz , ktoré na seba navzdjom nadviazuji a nedokazu fungovat’ samostatne. Patria
K nim pripravna faza, faza ziskavania informacii, triedenic udajov a analyza, popis
a vytvaranie kompetencii, vytvaranie kompetenéného modelu, hodnotenie modelu a jeho
kontrola. Tieto etapy identifikovania kompetencii doplnila Horvathova® o dalsie dve
etapy, ktoré opisuju dosiahnuté skusenosti a poznatky a pridala k nim teda fazu vyjasnenia

ocakavani a implementacie.

V pripravnej faze sa kladie doraz na urovanie cielu vo vztahu k danej
pracovnej pozicii ajej organizacnej Struktire. Cielom je hromadenie udajov o stratégii
spolocnosti, ¢i kritickych bodoch uspechu. Vhodnym ndastrojom pre ziskanie potrebnych
informacii je konzultacia s manazérom, pripadne nadriadenym, a v neposlednom rade aj so

zamestnancami, ktory vykonavaju dant pracu.

Ako tvrdi Kubes® vo faze ziskavania udajov zbierame informdcie spojené
S konkrétnym pracovnym miestom, ktoré je potrebné analyzovat’ i popisat’ vzhl'adom na

¢as a finan¢né prostriedky. Informacie sa daja ziskat’ prostrednictvom:

- rozhovoru — jeho najvdésou vyhodou je detailné odhalenie a citlivost, ktoré by
sme nevedeli ziskat Ziadnou inou metddou, proces rozhovoru pozostava
z tychto etap:
- zoznamenie sa navzajom, oboznamenie sa s ciel'om rozhovoru,
- nadobudnutie udajov o pracovnych skusenostiach, vzdelani, poctu
odpracovanych rokov, presna identifikécia pracovnej pozicie,
- opis hlavnej pracovnej ¢innosti a zodpovednosti,

- definovanie spechov a neuspechov v praci,

"' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 184s. ISBN 80-247-0698-9.

“ HORVATHOVA, P., BLAHA, J., COPIKOVA, A. 2016. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management
Press, 2016. 432s. ISBN 978-80-7261-430-1.

B KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 184s. ISBN 80-247-0698-9.
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- identifikovanie schopnosti, vlastnosti a zru¢nosti potrebnych pre
vykon préce,

- dodato¢né pripomienky, pod’akovanie za ochotu;
pozorovania - hovorime o najznamejSej a zaroven najstarSej metode, ktora je
schopné poukézat’ na nedostatky, ktoré by ndm boli inak skryté, pricom ten kto
pozoruje by svoju ¢innost’ nemal dat” vediet' ostatnym, aby zostal pracovny
priebeh neovplyvneny;
diskusie s expertmi — predstavuji nadriadenych zamestnancov, konzultantov
z externého prostredia a aj osoby, ktoré v minulosti vykonévali rovnakd pracu
a disponuji mnozstvom informacii;
BEI — tento sp0sob je zamerany na pozorovanie zamestnancov pri rieSeni
krizovych situacii, ked’ na nich posobi stres, priCom musia zaroven obhd;jit
svoje spravanie;
workshop — rozhovor s manazérmi a odbornikmi, kde sa diskutuje
0 jednotlivych kompetencidch spolo¢nosti a nasledne zékladnych cinnostiach
zamestnancov na samotnych pracovnych poziciach;
RGI — ten, kto vedie priebeh ankety najskér obozndmi manazérov
s nasledujucim priebehom, pricom dba na to, aby sa nezaujimal o konkrétnych
zamestnancov; manazér ma v ruke listky ajeho ulohou je napisat na listky
mend vSetkych zamestnancov a nésledne ich rozdelit’ na dve skupiny — silnych
aslabych, zo skupiny silnych vyberie dvoch zamestnancov azo skupiny
slabych vyberie troch zamestnancov a nasledne sa analyzuje ¢o maju spolo¢né

a ¢o rozdielne.

Pri triedeni udajov a analyze je najdolezitejSie spracovanie ziskanych udajov,

ktoré zahffia prepisovanie jednotlivych konzulticii, sumarizovanie a zhromaZd’ovanie

spOsobov spravania sa. Vystupom pri tejto etape je kompetencny zoznam, ktory sa snazime

otestovat’ na Sirokej vzorke respondentov. Kubes™ odportca aplikovat’ nasledovny postup.

Najskor je dolezité napisat’ odpovede od respondentov na samostatné papieriky, sustredit’

sa na prejavy ich spravania a ponechat’ si ich pre potrebnu kombinaciu odpovedi, nasledne

uskutoc¢nit’ vyber tych odpovedi, ktoré sa pre popis kompetencie stavaju najdolezitejSimi —

v pripade velkych projektov hovorime aj sto odpovediach. Dal§im krokom je zaradit’ tie

“KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 184s. ISBN 80-247-0698-9.

18



odpovede, ktoré maju rovnaky urcity stibor znakov do spolo¢nych kompetencnych tém

a nakoniec overit’ odpovede na vzorke respondentov pouzitim dotaznika.

Popis a vytvaranie kompetencii je etapa, V ktorej je tzko spojeny nazov
kompetencie s jej podrobnym opisom spravania sa. Podstata kompetencie by mala byt
uvedend v jej nazve a to struénym charakterizujicim spésobom. Pozndme subor principov,
ktoré st pri vytvarani kompetencii vel'mi dolezité a ktorymi by sme sa mali riadit’. Jednym
Z principov je princip, kedy by sa nazov kompetencie nemal zobrazovat’ v jej podrobnom
popise. Dalsim principom je, ze kompetencie by sa nemali popisovat’ vel'mi vieobecne, ale
ani prili§ konkrétne, pretoze by to mohlo viest' k efektu ako je znizovanie adekvéatnosti
vysledkov tym, Ze to stazuje pracu hodnotitelov. Poslednym principom je vyuZivanie
synonymického slovnika pri tvoreni kompetencii, pretoze ndm pomoéze sa vyhnit' zamene
vyznamu jednotlivych slov, ktorymi opisujeme kompetencie™.

Vytvaranie kompetenéného modelu je podla Kubesa™ uzko spité s aplikovanim
tychto aktivit:

- nastavenie ciela projektu — nastavenie ciel'a, kvoli ktorému chceme vytvérat
kompetencny model takym spdsobom, aby bol efektivny a aby priniesol uzitok
pre celu skupinu zamestnancov;

- velkost projektu a cielovd skupina — po stanoveni ciel’a projektu by sme mali
zistit’ pre koho je projekt urceny a teda kol’kych zamestnancov a model tyka;

- volba pristupu — najtazSie je vytvorenie nového kompetenéného modelu,
pripadne prerobenie starSieho;

- vytvorenie projektovej skupiny - po jej zostaveni ma skupina na starosti
vytvorenie modelu a jeho zavedenie do praxe, priCom skupinu by mali tvorit’
zamestnanci, ktori su s vykonom danej pracovnej pozicie nejakym sposobom
spojeny;

- definovanie roznych urovni pracovného vykonu na rovnakej pracovnej pozicii —
urCovanie kritérii pracovného vykonu, ktoré moéZeme od seba odlisit’ na menej
vykonné a vykonnejsie;

- sumarizovanie informacii a naslednda analyza — pri tejto etape uz dochadza

k zostaveniu predbezného kompeten¢ného modelu.

“ HORVATHOVA, P., BLAHA, J., COPIKOVA, A. 2016. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management
Press, 2016. 432s. ISBN 978-80-7261-430-1.

' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 184s. ISBN 80-247-0698-9.
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Pri faze vyjasnenia ofakavani sa prostrednictvom konzultacii, ktoré prebehli po
zostaveni kompeten¢ného modelu je nutné pozriet’ na Groven kompetencii a ich dolezitost’

pre dant spolocnost’ preto, aby ho odsuhlasili najma ti, ktori sa boli sucast'ou jeho tvorby17.

Tabul’ka 1. Zobrazenie urovne kompetencie.

Uroveii kompetencie Popis trovne kompetencie
1 Minimalna
2 Zakladna
3 Priemerna
4 vynikajuca

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabul’ka 2. Zobrazenie déleZitosti kompetencie.

Dolezitost’ kompetencie Popis délezitosti kompetencie
Pre dosiahnutie vynikajlicej urovne je

! doélezitost’ kompetencie nizsia.
Pre dosiahnutie vynikajlicej urovne je

: dolezitost’ kompetencie stredna.
Pre dosiahnutie vynikajlicej urovne je

> dolezitost’ kompetencie vysoka.

Zdroj: vlastné spracovanie

Pri hodnoteni modelu a jeho kontrole najmé overujeme o¢akavania, ktoré sme
od modelu mali, jeho funk¢nost’ pri prijimani zamestnancov na dané pracovné pozicie, pre
ktoré bol vypracovany, vyhotovujeme dotaznik, ktory ndm poskytuje vybornu spétna
vizbu. Spoloc¢nosti, ktoré vyuzivaji kompetenéné modely a dlhodobo prostrednictvom
nich zaznamendvaji efektivitu ato najmi pri prijimani uchadzacov na dané pracovné

L. . oy s AT , 1
pozicie, vedia ocenit’ jeho dolezitost’ a vyznamnost’ 8

Etapa implementicie kompeten¢ného modelu prebicha TlahSie vtedy, ak
pracovnici, ktori model vytvarali st sami vykonavateI'mi danej pracovnej pozicie, t. j. zZe

kompetenény model sa ich priamo dotyka. Ddlezitym aspektom je vytvorenie takého

Y HORVATHOVA, P., BLAHA, J., COPIKOVA, A. 2016. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management
Press, 2016. 432s. ISBN 978-80-7261-430-1.

¥ KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 184s. ISBN 80-247-0698-9.
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kompetencného modelu, ktory je v spoloc¢nosti redlny potrebny a vyuziteny. Spolo¢nost’
by mala sama vyjadrovat’ potrebu disponovat’ takymto modelom a vtedy podava podnet na

jeho vytvorenie™®.

1.1.3 Pristupy k vytvaraniu kompetencnych modelov

Podla Kubesa® rozliSujeme viacero pristupov k vytvaraniu kompetencnych
modelov. Metddu, v ktorej spolo¢nost’ nemusi za kazdu cenu tvorit’ $pecialne kompetencéné
modely, ale moze prevziat kompetencné modely uz vytvorené nazyvame Preskriptivny
pristup. K silnym strankam tohto pristupu patri Setrenie Casu a penazi spolo¢nosti. Medzi
slabé stranky zarad’'ujeme skutocnost’, Ze prevzaty kompetencny model nemusi pokryvat
dané Speciadlne poziadavky podniku a forma modelu méze byt tak vo viacerych oblastiach
zbyto¢na. Dalej mozeme povedat’, Ze v takto vybratom modeli nevidime Ziadne $pecifické
znaky spoloc¢nosti, jej vynimo¢nost’, hovorime skor o prisposobeni sa vSeobecného modelu

urcitému manazérovi Specifického sektoru.

Dal§im pristupom je Kombinovany pristup, ktory je zaloZeny na prispdsobeni uz
existujiceho vSeobecného modelu potrebdm vybranej spolo¢nosti. Tento pristup sa oproti
predchédzajicemu lisi v tom, Ze ponuka na vyber omnoho vac¢si pocet kompetencii, daju sa
teda presne nastavit’ podla potrieb organizacie. Najvyuzitelnej$i je najméd pri bankach
a nadnarodnych spolo¢nostiach, vzhl'adom na to, Ze sa potrebuji prisposobit’ lokalnym

podmienkam jednotlivych trhov.

Pristup $ity na mieru a kombinovany pristup st rozdielne v tom, Ze pristup Sity na
mieru nepracuje so vSeobecnym existujicim modelom, ale pozoruje organizacny terén.
Zameriava sa teda na urovanie tych znakov spravania a schopnosti, ktoré by mohli
spolo¢nosti pomdct’ zabezpecit' vynimo¢ny vykon. Z tohto modelu vieme, Ze je potrebné
poznat’ nielen danu poziciu, ktorej kompetencny model h'adame, ale aj dokladnt znalost’
celej spolo¢nosti. Predchadzajtiice pristupy nevyzaduji taki ¢asovi naro¢nost’ ako tento.

K silnym strankam zarad’ujeme to, Ze ako jediny zo vSetkych pristupov ponuka seriézny

' HORVATHOVA, P., BLAHA, J., COPIKOVA, A. 2016. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management
Press, 2016. 432s. ISBN 978-80-7261-430-1.

2 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 64s. ISBN 80-247-0698-9.
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zaklad, ktory podniku poskytuje opravnenie robit vazne rozhodnutia v persondlnom

manazmente.

Je dolezité vybrat’ taky kompetenény model, ktory organizacii skutocne pomoze
a zabezpeci jej ucinné riadenie. Efektivny kompetenény model by mal:

- vyplyvat’ z predvidaného a pozorovaného chovania, nie z charakteristickych ¢ft
a vlastnosti,

- zahfiat maximalne 10 az 12 jednotlivych kompetencii,

- tvorit’ spojenie medzi opisom pracovnej pozicie a Specifickymi hodnotami
organizacie,

- byt aplikovateI'ny na kazdi pracovnu poziciu alebo aspoil pre tie najviac

Y .21
kl'acoveé.

1.2 Klasifikacie manazérskych kompetencii v personalnom manaZmente

Kedze jednym z najvyznamnejsich nakladov st néklady na l'udské zdroje, je len
logické, ze prave oblast’ riadenia 'udskych zdrojov je tou oblastou, v ktorej mézu firmy
dosiahnut’ najvéacsiu konkurenénti vyhodu, ale aj najviac stratit’ - v pripade, Ze neudrzia
krok s trendmi a nezvladnu tito oblast’ manazmentu. Zo situacie vyplyvaji predovsetkym
zvySené naroky na ziskavanie a udrzanie kvalitnych zamestnancov, pricom poziadavky na

zamestnancov rasti priamo umerne s rychlo napredujicim technickym pokrokom?.

Celkovym zdmerom riadenia l'udskych zdrojov je wvolba najvhodnejSieho
zamestnanca s efektivnou pracovnou népliiou a schopnostou vcas poskytovat ostatnym
zamestnancom relevantné informadcie S cielom zachovania, pripadne zlepSenia celkovej
produktivity spolo¢nosti. Kompetencie najmad z manazérskeho pohladu vnimame ako
komplexné poziadavky na zamestnanca, aby podaval predpokladany vykon. Ddlezité su

tiez pri plneni celkového ciel'u podniku — tvoria jeden zo zékladnych pilierov spoloénostizg.

2t HRONfK, F. 2006. Hodnoceni pracovniku. Praha: Grada, 2006. 54s. ISBN 80-247-1458-2.

2 SZARKOVA, M., VOLAR, I., GAZOVA-ADAMKOVA, H., KLIMENTOVA, L. 2013. Persondlny
marketing a persondalny manazment. Bratislava: Ekonom, 2013. 42 s. ISBN 978-80-225-3594-6.

» ALEXY, J., BOROS, J., SIVAK, R. 2004. Manazment ludskych zdrojov a organizacné spravanie.
Bratislava: Iris, 2004. 72s. ISBN 80-89018-59-9.
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Pozname viacero druhov manazérskych kompetencii, ktoré moézeme vidiet' na

obrazku 1:

Manazérske
kompetencie

Kracové Timové Funk¢né Vodcovskeé
kompetencie kompetencie kompetencie kompetencie

Zdroj: Vlastné spracovanie

Podla Muzika® prestavuju manaZérske kompetencie isté spojenie analytického,
emocionalneho a interpersondlneho pristupu veduceho zamestnanca k vykonanym
¢innostiam. Urcité kompetencie z kompetencii manazéra sa mozu odliSovat’ vzhl'adom na
druh podniku, Groven zodpovednosti, mieru riadenia a podobne. ManaZzérske schopnosti,
vlastnosti a vedomosti rozdel'ujeme na Styri skupiny:

- Manazérske procesné vedomosti — si vedomostami, ktoré reflektuji ako
spravne vykondvat manaZérske Cinnosti, ako efektivne rozdelit’ pracovny Ccas,
ako komunikovat’ a podobne.

- Analyticko — koncep¢éné schopnosti — st vyuzivané pri urcitych ¢innostiach.
Hovoria o tom ako treba postupovat’ a ¢o robit’.

- Know - how v danej pracovnej oblasti — hovorime o vsetkych vedomostiach,
ktorymi disponuje manazér v uritej oblasti a tiez aj o vedomostiach, ktoré ma
manazér o konkuren¢nom prostredi.

- Osobné rysy a vlastnosti — ide o vlastnosti, ktoré by mal manazér pri vykone
urcitej funkcie mat’, st to napriklad zodpovednost, empatia, kreativita,

pracovitost’, cielavedomost’ a podobne.

O kompetenénom pristupe moézeme povedat’, Ze jeho dblezitost’ stale rastie, rozvija
sa, vznika vel’ky pocet nastrojov na jeho podporu a ucinnu aplikaciu. Kompetenény pristup
zaloZzeny na vhodnom vybere prostrednictvom urcovania klI'a¢ovych kompetencii zvysuje
pravdepodobnost’ prijatia takych uchadzacov o pracu, ktori st na dané pracovné pozicie
vhodnejsi ako pri vyuziti Standardnych postupov. Tento postup je vSak aj casovo

narocnejs$i, ked'ze pozaduje plné vyuzitie vstupného pohovoru, na ktorom moZeme

' MUZIK, J. 1999. Profésni vzdelavani dospélych. Praha: Codex Bohemia, 1999. ISBN 80-85963-93-0.
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kompetencie urcit. , Kompetencie sa prejavia iba v interakcii s tlohou. Na zaklade
dosiahnutych vysledkov moézeme odhadnat tdroven kompetencii, ktoré pracovnik

k vykonaniu tlohy pouzil®®.«

KTIacové kompetencie by mali byt’ schopné jednotlivcovi pomdct’ spravne vyuzivat
informécie a odborné znalosti pri G€innom rieSeni otdzok zameranych na buducnost.
Mozeme povedat, Ze su aplikovatelnejSie na dlhSiu dobu ako st rozne odborné
kvalifikacie. St vel'mi délezité¢ na d’alsi rozvoj vzdeldvania, avSak ak sa sustredia len na

urcity problém straca sa ich vyznam a aktudlnost’.

Podl'a Belza a Siegrista26 nastudovanie si kI'iCovych kompetencii niti ¢loveka
k tomu, aby v kazdej vhodnej situacii pruzne reagoval a vyuzival to, ¢o sa naucil a zaroven
aby podl'a svojich preferencii vedel flexibilne menit’ to, o si osvojil. Jedinec je schopny do
svojho systému zaviest' nové spdsoby spravania sa, vyberat’ najvhodnejsiu z pontikanych
moznosti, nabalovat svoje existujuce znalosti o nové, ktoré vznikaji pri rieSeni

problémov.

Klacové kompetencie st potrebné k identifikacii prejavov spravania sa. Mozeme
povedat, Ze posiliujd firemné hodnoty a postivaji vykon podniku smerom
k predpovedanému. Tvoria zakladny pilier pre urCenie si konkrétnejsich kritérii, dolezitych
pri vybere uchddzacov. Tymito kompetenciami sa podniky navzdjom odlisuju, aj ked’
posobia v podobnom alebo rovnakom sektore. Hovorime tak o vzniku unikatnej
podnikovej kultiry s originalnymi postojmi a schopnostami. Nastudovanie si kI'icovych
kompetencii si narokuje vhodné podmienky socialneho a ekologického prostredia, nie je

len objektom snahy jednotlivca?’.

Timové kompetencie charakterizujii spdsobnosti a dispozicie timu ako pracovnej
jednotky. Najvac¢si vyznam maja pre podniky, ktorych pracovna ¢innost’ zavisi od vykonu
samotnych timov. Mé6Zeme teda povedat, Ze zakladnou pracovnou jednotkou je urcity

projektovy tim, nie jednotlivec. Do tohto Useku zaradujeme kompetenciu akou je

» KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 34s. ISBN 80-247-0698-9.

**BELZ, H., SIEGRIST, M. 2001. Klicové kompetence a jejich rozvijeni. Vychodiska, metody, cviceni a hry.
Praha: Portal, 2009. 51s. ISBN 80-7178-479-6.

 HRMO, R., TUREK, I. 2003. Kl4icové kompetencie. Bratislava: STU, 2003. 32s. ISBN 80-227-1881-5.
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flexibilny personal, ktord pomaha tvorit’ pracovné skupiny tak, aby kazdy ¢len skupiny bol
vzdy pripraveny robit’ akukol'vek pracovnu ulohu, na ktorej ma ale podiel zodpovednosti
celd skupina. K d’alsim timovym kompetencidm prinalezia stanovenie priorit, stanovenie

L e . . .28
rovnakych ciel'ov, tvorba u¢inného pracovného procesu a definovanie roli”.

Podl'a Kubesa®® su funkéné kompetencie viac charakteristické pre pracovné pozicie
ako su napriklad veduci oddelenia sluzieb zékaznikom, ¢i pozicia projektového manazéra.
Popisuju teda SpecifickejSie schopnosti — nejedna sa len o technické schopnosti, ale aj

charakterové ¢rty jednotlivca, ktoré st k vykonavaniu danej profesie dolezité.

Vodcovské a manazérske kompetencie su priamo spojené so vztahmi v podniku.
Konkrétna manazérska pozicia uzko stvisi s istymi osobnostnymi predpokladmi, ktoré uz
jedinec vsebe musi mat zakorenené, nedaji sa teda naucit. Hovorime o emocnej
inteligencii, ktora aj voblasti kompetenénych modelov odliSuje priemernych
zamestnancov od tych nadpriemernych. Ostatné druhy kompetenénych modelov
charakterizujii technické a kognitivne kompetencie. Z uvedenych tUdajov modZeme
konstatovat, ze tieto kompetencie s hrani¢né, musia nimi disponovat’ vsetci zamestnanci,

ale neznamenaju, Ze zamestnanci budi automaticky podavat’ skvely vykon.

Kompetencie, ktoré st spojené s emocnou inteligenciou sa rozdel’uju takto:

- Socialne uvedomenie — zarad’'ujeme sem empatiu a organiza¢né uvedomovanie,

- Uvedomenie si seba samého — tato kompetencia charakterizuje najmi prvky
sebaddvery a primeran¢ho sebahodnotenia,

- Riadenie vztahov — vplyv, inSpirovanie, riadenie konfliktov, rozvoj druhych,

- Riadenie samého seba — osobna iniciativa, optimizmus, sebakontrola,

transparentnost’.

Ako tvrdi Kubes®, aby bol manazér kompetentny, mal by spifat urdité
predpoklady ako schopnost’ disponovat’ takymi schopnost’ami, vedomost'ami, vlastnost’ami

a skuisenostami, ktoré ma vnutorne v sebe a k vykonu danej ilohy sti nevyhnutné. Dalsimi

2 FOOT, M., HOOK, C. 2002. Personalistika. Praha: Computer press, 2002. 295s. ISBN 80-7226-515-6.
* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004: Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 35s. ISBN 80-247-0698-9.

*KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004. Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 31s. ISBN 80-247-0698-9.
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predpokladmi st schopnost’ vidiet' V pozadovanom spravani hodnotu a mal by byt’ ochotny
tymto smerom vydat’ ur€iti energiu, ukdzat’ motivaciu a moznost’ vyuzit’ takéto spravanie

Vv urcitom prostredi.

Pri profesii manazéra nevieme presne urCit, akymi schopnostami by mal
disponovat’ tak, ako je tu inych profesii. Nalezite kompetentny zamestnanec by okrem
spominané¢ho mal byt schopny disponovat’ aj blizSimi kritériami, ktoré vyplyvajua zo
Specifickej orientacie spolo¢nosti. Hovorime napriklad o cieli, kedy zasoby nemézu
prekrocit’ dani normu alebo stave, kedy podniky nemoéze na urcité zasoby siahnut’. V inych
odvetviach moéze byt kl'icovad napriklad celkovd spokojnost’ zakaznika. Uvedené
kompetencie zamestnancov su pre podnik velmi délezité, pretoze zobrazuju schopnost
podniku zmenit’ jeho vlastné stratégie na skutocnost’. Pri vhodnom vybere zamestnancov
pri obsadzovani manazérskych pozicii musime vediet, aky pracovny §tyl na danom
pracovnom mieste vyzadujeme, kde bude jeho miesto v organizacnej Strukture, ¢i dany
pracovny vztah bude dlhodobejsi, ¢i sa pri pracovnom mieste ocakéva rychly kariérny
postup. Uvedené kritéria sa od seba navzijom odliSuji vzhl'adom na réznorodost’
obsadzovanych pozicii icharakter zamestndvatelov. Pri realizovani vyberu vhodnych
jednotlivcov do urcitych manazérskych funkcii vela spolo¢nosti siahne prave po
kompetencnom modeli*.

K celkovym prinosom vyuZivania kompetencii patria pozorovanie a zistovanie
dlhodobého  potencidlu  zamestnancov, sprostredkovavanie rozvoju  kazdému
zamestnancovi osobitne, riadenie profesiondlnej kariéry organizicie ako celku, ale aj
jednotlivych zamestnancov, zjednoduSovanie pozorovania ocakavanych cielov. Svoj
vyznam maju aj pri odmenovani a hodnoteni zamestnancov a takisto vedia celu spolocnost’

bezprostredne prepajat’ s efektivnostou®.

1.3 Urovne kompetencii

Pod pojmom kompetencie si v riadeni I'udskych zdrojov predstavujeme schopnosti,
zrucénosti a znalosti, ktoré su pre zamestnancov potrebné v takej miere, aby boli schopni

vykonavat' svoju pracu aaby podnik dosahoval svoje urcené ciele. Mdzeme hovorit

*' PLAMINEK, J., FISER, R. 2005. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada, 2005. 27s. ISBN 80-247-1074-9.
* BEDRNOVA, E. Kompetence jako zdroj a zakladni projev optimdlniho uplatnéni clovéka v Zivote a prdci.
In Psychologie v ekonomické praxi. Praha: Karolinum, XXXV, 1 — 2 ods. 9s. ISSN 0033-300X.
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o dvoch zakladnych kategériach kompetencii a to 0 tvrdych kompetenciach a mékkych
kompetencidch. Znalost’ a uplatiiovanie riadiacich praktik nazyvame tvrdé kompetencie. Su
meratelné testami, zahfiaji  rézne odborné znalosti, znalosti zékonov, jazykové
schopnosti, IT znalosti. St preukazatel'né, a to absolvovanim testu, ¢i predloZzenim dokladu
0 absolvovani. Popri tychto tvrdych kompetencidch pozname aj kompetencie suvisiace
s vedenim l'udi — mékké kompetencie. Si merate'né len hodnotenim réznych prejavov
spravania sa zo strany inych l'udi. Pozorujeme tu komunika¢né schopnosti, riadenie Casu,
manazérske zrucnosti, prezentacné zrucnosti. Vieme o nich povedat, Ze sa nedaju merat
testom. Uchadzat’ moze napriklad vel'mi dobre zvladnut test o prezentacnych zrucnostiach,
to ale nemusi dokazovat’ to, ze vie dobre prezentovat. Rozhodujucim predpokladom pre
uspeSnost’ na manazérskej pozicii st I'udské kvality manaZéra, a to, aky je manazér vo

svojej podstate®.

V praxi sa kazdd urCend kompetencia zobrazuje urCitym Stylom spravania sa.
Prave toto spravanie sa hovori o trovni samotnej kompetencie, ktord je bud’ vyssia alebo
nizsia. Vplyvom pozorovania urcitého spravania zamestnanca vie nadriadeny zamestnanec
povedat, ¢i je pri vykondvani pracovného vykonu podriadeného zamestnanca priestor na

zlepsenie sa, teda dosiahnutie lepSieho vysledku.

Néstrojom na spravne zistenie Urovne kompetencie je stupnica merania. Vol'ba
variantu stupnice merania zavisi od subjektivneho rozhodnutia, pri€om si méZeme vybrat’
z viacerych stupnic. Jednotlivé stupnice si zlozené z troch oblasti popisu a mézu byt
trojdielne, Stvordielne, pétdielne, Sest'dielne ¢i stodielne. Prvou oblastou je neverbalny
popis, zobrazujuci &iselné a grafické zobrazenie hodnotenia. Dalej pozname opaény,
verbalny popis, ktory slovne urcuje jednotlivé kompetencie. Vymenované oblasti moézeme
aj kombinovat’ a to kombinaciou grafického aj verbalneho popisu. Pri realizovani merania
urovne vybranej kompetencie je uzitoéné spojenie kompetencie k schopnosti, ku ktorej
patri. Jedna sa o zruénosti, vedomosti apostoje. Co sa zruénosti a vedomosti tyka,
zameriavame sa na komunikacné schopnosti a vertikdlne a horizontidlne vzt'ahy medzi

Pud’mi. Pri merani postojov dbame na dynamiku, stabilitu a lojalitu. Podl'a Plaminka®* si

*BASISTOVA, A., OLEXOVA, C., STANKOVIC, L. 2011. Spolocensky zodpovedné podnikanie

S dérazom na socidalnu oblast. In Trendy v podnikani, Business Trends. Plzen: Fakulta ekonomicka
Zapadoceské univerzity v Plzni, 2011. 5s. ISSN 1805-0603.

* PLAMINEK, J., FISER, R. 2005. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada, 2005. 128s. ISBN 80-247-1074-
9.
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Vv nasledujucich tabulkdch ukdzeme jednotlivé stupnice pre posudzovanie

kompetencii.

Tabulka 3. Stupnica pre posudzovanie iirovne vedomosti.

arovne

Stupei Oznacenie stupia Popis stupnia
10 . Autorska Groven
Generovanie vedomosti _
9 V krize sa vie adaptovat’
8 -
. . Zvlada neStandardné situcie
Majstrovské uzitie ] )
. Zvlada mierne zmeny podmienok
6 . . Dlhodobo dobre zvlada
Rutinné uzitie ) ) )
5 Zriedka potrebuje konzultaciu
4 . Obcas potrebuje konzultaciu
Samostatné uzitie )
3 Vie, ale pod stadlym dohl'adom
2 . - Vie s pomocou
Asistované uZitie )
1 Vie pomdct’
0 Nie je vyzadovana Nevie ni¢

Tabul’ka 4. Stupnica pre posudzovanie irovne znalosti.

Stupei Oznacenie stupia Popis stupia
10 ) Autorska troven
Generovanie znalosti )
9 Rozumie zmyslu a kontextu
8 _ Rozumie vnutornym suvislostiam
Hlboké pochopenie .
7 Pozna, vratane detailov
6 Pozna nutné pre nerutinné uzitie
Dokladna znalost’ o
5 Pozna vSetko nutné pre beZné uzitie
4 Ma prehl’ad o veci
Prehl'adna znalost’
3 Letmo pozna podstatu
2 ) Vie, kde sa dozvie
Povedomie . o
1 Vie, Ze existuje
0 Nie je vyzadovana Nevie ni¢
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Tabul’ka 5. Stupnica pre posudzovanie irovne postojov.

Stupei Oznacenie stupia Popis stupna

10 ' ' Je lidrom, stimuluje inych
Stimulacia . o

9 Usilie uskutociiuje aj cez prekazky

8 o Prejavuje vytrvalé usilie
Aktivita o .

7 Prejavuje samostatné usilie

6 o Kompletné porozumenie stivislostiam
Motivacia . ) ) )

5 Ciasto¢né porozumenie suvislostiam

4 _ Kompletné uznanie spravnosti
Akceptacia . _ ‘

3 Ciastocné uznanie spravnosti

2 ) Pochopenie podstaty
Porozumenie _ )

1 Tusi existenciu

0 Lahostajnost’ Bez vzt'ahu k veci

Kompetenény profil je potrebné si predstavit ako stbor poziadaviek na dana
pracovnu poziciu, zloZeny z poZiadaviek na tvrdé a mikké kompetencie. Pri dobre
nastavenom kompetenénom profile ho moéZeme vel'mi efektivne vyuZivat pocas celého

procesu riadenia I'udskych zdrojov — vyber, adaptacia, rozvoj, hodnotenie. PriCom vzdy

porovnavame skutocné schopnosti kandidata s kompetenénym profilom.

Kompetenény profil by mal byt prepojeny s principmi ako princip vypracovania
casového harmonogramu, ktory je nutny v oblasti vzdeldvania zamestnanca, princip
rozpoznania Zelatel'nej a skutocnej Grovne schopnosti a vedomosti zamestnanca, princip
spravneho navrhu Casu, pocas ktorého dosiahne zamestnanec zelany progres, rozhodovanie

0 ulohach, ¢innostiach, zdrojoch, aktualne pozorovanie dosiahnutého progresu, tak aby sa

ukdzal na vykonnosti podniku35.

** SULLIVAN, Rick. The Competency-Based Approach to Training [online]. [cit. 10.02.2020 ]. Dostupny na

internete: <http://www.reproline.jhu.edu/english/6bread/6training/cbt/ebt.ntm>




Kompetenény poriadok definuje jasné pravomoci jednotlivych zamestnancov z
hl'adiska urovne riadenia, sposobu zastupovania spolo¢nosti a finanénej pravomoci ako je

schval’'ovanie dokumentov a faktur.

1.3.1 Typické manazeérske kompetencie a ich hlavné znaky

Podl'a Prokopenka a Kubra® medzi hlavné znaky manazérskych kompetencii patria
poznanie daného trhu ajeho podmienok, strategick¢é myslenie, schopnost’” komunikécie,
reprezentacie a kooperacie, schopnost’ bojovat s problémami anovymi situaciami,

sebakontrola a motivacia samého seba, manazment zmeny, vodcoVvstvo.

Poznanie daného trhu ajeho podmienok v sebe zahifia orientidciu na klienta,
orientdciu na sit'az a samotny trh, orientdciu na ciel’, dispoziciu vediet’ sa rozhodovat,
vediet dobrovolne podstipit riziko, schopnost’ implementécie, zvicSenie ziskovosti

a sledovanie stc¢asnych ciel'ov a vytvaranie novych na kratkej aj dlhé obdobia.

K d’al$ej oblasti manazérskych kompetencii patri strategické myslenie, ktoré
obsahuje dispoziciu predikovat’ vyvoj spolo¢nosti v budtcnosti, koncepény vyber novych
napadov, porozumenie vzajomne prepojenych Specifickych stvislosti, dispoziciu
redukovat’ komplexné spojitosti na zaklade konceptu, pruznost’ v mysleni a v neposlednom

rade analytické myslenie.

Pri schopnosti komunikacie, reprezentacie a kooperacie hovorime o schopnosti
prace v jednom time, schopnosti otvorene a priamo komunikovat’, schopnosti vyjednavat,
stotozneni sa S hodnotami ako st spol'ahlivost’ a dovera, primerane sa vediet’ vyjadrovat,
vediet’ riesit’ problémy s ,,chladnou hlavou®, byt empaticky k odlisnym kulturam, vediet

pocuvat a vediet’ aj navonok prezentovat’ doveryhodnost’.

Schopnost’ bojovat’ s problémami a novymi situaciami v sebe zahffia podnet na
zaoberanie sa problémov, prakticky pristup k problémom orientovany na vysledky,
analytické myslenie, vediet najst’ podstatu a odliSit' okrajové problémy, Komplexnost’
myslenia, vediet’ zapojit’ ostatnych zamestnancov, intelektualna pruznost’ v mysleni, vediet

si urCit’ jasné priority, vediet aplikovat’ koncepty.

** PROKOPENKO, J., KUBR, M. 1996. Vzdélavani a rozvoj manazeru. Praha: Grada, 1996. 26s. ISBN 80-
7169-250-6.
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Pri sebakontrole a motivacii seba samého hovorime o hodnotach ako vediet
motivovat’ sam seba, mat’ vytvoreny spravny ¢asovy manazment, byt odolny a vytrvaly,
byt iniciativny a pracovat’ s vel’kym nasadenim, vediet’ robit’ samostatné rozhodnutia, byt

emocne stabilny a vediet’ pracovat’ pod tlakom.

Manazment zmeny v sebe zahffia schopnost’ vediet pruzne reagovat’ na zmeny
v odlisnych kulturnych podmienkach, Kkritické uvazovanie azhodnocovanie a zaroven
pristupnost’ k novym cestam, schopnost’ prijat’ riziko pri procese zmeny, byt empaticky
Kk ostatnym zamestnancom pri zaciatoCnom strachu zo zmeny, byt pozitivne nastaveny

k samému sebe v otazke osobnostného rozvoja, mobilitu, byt’ sat'azivy, vediet’ napredovat'.

Néplnou posledného typu manazérskych kompetencii vodcovstvo, je inSpirovat
spolupracovnikom prikladom samého seba, podporovat’ rozvoj spolupracovnikov, vediet
vyvazit’ koncentraciu na ciel’ a na spolupracovnikov, vediet’ urcit’ Standardy prace, vediet
delegovat’ ulohy, vediet povzbudit’ tim, poskytnut’ spolupracovnikom zakladnti orientaciu

Vv probléme, Vediet riesit’ konflikty medzi spolupracovnikmi.

1.4 Reflexia kompeten¢ného profilu personialneho manazéra v sucasnej
teorii

Rozvoj naSich spolo¢nosti je v dneSnej dobe bezpodmienecne ovplyvneny
rozvojom kompetencii. Niekedy mdzeme hovorit’ aj o spésobe formulédcie zékladnych
rysov fungovania pracovnika na danej pozicii a jeho vysokého pracovného vykonu. Na
manazérskych poziciach je manazér charakterizovany prostrednictvom c¢innosti ako st
vyhladavanie informadcii, vytvaranie konceptov, riadenia interakcie, orientacie na rozvoj,

ciel’ a vykon a najmé schopnosti empatie®’.

Z pohl'adu osobnosti manazéra st definované poziadavky organizacie na jeho
vedomosti. Podniky o€akavaji, ze manazér chape seba, ale aj svojich pracovnikov ako

jednotlivca charakterizovaného vynimoénym suborom schopnosti a vedomosti a dokaze

* MEDZIHORSKY, S. Nové trendy ve firemnim vzdélavani. In Ceskd manazérska asociace on-line. 2003.
http://www.cma.cz/layout_cz.asp?navid=006007000000
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sticasne chapat’ ich rozdiely aich nésledné vyuzitie k praci a zvySovanie pracovného

, 38
vykonu™.

Ako tvrdi Kubes®, rozmach v odvetvi Pudskych zdrojov, na ktorom sa podielaju
kompetencie bude neustale rast’ aj v malych podnikoch. Vyuzitim kompetencného pristupu
vieme rozoznat, ¢i je vykon ur¢itého zamestnanca na konkrétnom pracovnom mieste
priemerny alebo nadpriemerny, jeho vykon dokdzeme aj predvidat. Ak je zamestnavatel
schopny program vzdelavania v podniku prisposobit’ urcitému typu kompetencného
pristupu, dokéze pri vyhotoveni narokov, ktoré su pozadované od absolventov §kol urCit’
konkrétny typ zamestnancov, akych podnik potrebuje. Takuto urovenl je mozné dosiahnut’
najma vtedy, ak samotna priprava v Skolskych zariadeniach bude prebiehat’ podl'a potrieb
zamestnavatel'ov. Vyhodou pre podniky pri pouziti kompetencného pristupu je skutocnost,
ze dokdzu tak budtcich zamestnancov spravne nastavit' na podmienky v podniku, ako su
napriklad vediet komunikovat’ arokovat s partnermi, vediet sa vyrovnat so stresom
aspracou pod tlakom, vediet’ byt lojalny k svojmu zamestnavatel'ovi, byt empaticky
a asertivny. Ako tvrdia zamestnavatelia, mnohi aktudlni absolventi r6znych $kol nie st
ochotni pomdhat podniku aj mimo ich pracovnej doby, d’alej im chybaju zaklady
psycholdgie alogické zmyslanie, ktoré si nevyhnutné pre vytvorenie dobrej pracovnej

klimy.

Délezitym aspektom v podniku je aj nepretrzity rozvoj ich manazérov. Rovnakym
sposobom, akym je podmieneny vyber pracovnikov prostrednictvom konkrétnych
kompetencii, takym sposobom musi byt podmieneny aj plan zabezpecujici, Ze manazér
V budtcnosti bude ovladat’ potrebné kompetencie pre uspesny chod podniku. Ak ratame
Stym, Ze manaZéri v podniku budi profesiondlne rast, je potrebné, aby sa v iiom
uskutoénovala manazérska prax, ktora podstupuje dolezité zmeny v priebehu existencie
organizacie. Tymito zmenami myslime Strukturdlne zmeny, globalizaciu v podnikani,
decentralizaciu, informaéné siete, zvacSujuce sa technologické moznosti, vyznamné zmeny
V pracovne] naplni aulohe manazérskych funkcii. Uvedené zmeny, prezentujuce

novovzniknutd vyzvu manazérov, by mali vytvarat’ dispozicie plniace nové oCakavania.

Dalej moZzeme povedat’, Ze manazér, ktory bude Gspesny v budiicnosti bude mat’

celkom rozdielny profil, ako ma manazér v pritomnosti, ¢i manazér v minulosti. Zmienili

** LOJDA, J. 2011. Manazérske dovednosti. Praha: Grada Publishing, 2011. 184 s. ISBN 978-80-247-392-1.
* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004. Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 155s. ISBN 80-247-0698-9.

32



sme sa 0 tom, ze rozvoj v marketingu predstavuje nezastavitelny priebeh ¢innosti a do
budticnosti moézeme predpokladat’, ze pokracovaniu tohto procesu sa bude venovat’ vicsia
pozornost’. Myslime si, Ze rozvoj manazérov by mal znamenat’ zaklad najmé pre liniovych

manazérov a mali by na ilom pracovat’ v priebehu celej kariéry4o.

Ako vravi Kubes*, predpoklad rozvijania svojich schopnosti aucenia sa je
povazovany za kli¢ovu vlastnost’ ako manazérov organizacie, tak aj organizacie cele;j.
Viaceri zamestnanci podniku zahffiajuc aj manazérov su nuteni zmenit' spdsob, akym
vykonavaju mnohé cinnosti v sucasnosti, zacat’® vykonavat’ nové cCinnosti a prestat’
vykonavat niektoré z Cinnosti tiplne. Samotné vzdelavanie fungujice v podnikoch urcitym
spoésobom predstavuje ich zivot. Vzdeldvanie teda znamend nepretrzit€é zmeny
Vv organizacii takym spdsobom, aby malo pridani hodnotu pre vsetkych, ktori su zapojeni
do fungovania spoloc¢nosti. Priebeh vzdeldvania v organizécii tvoria Styri ukony, priCom
pri kazdom ukone je nutné vyuzit ur€it¢é kompetencie. Prvé tri tkony su spojené
S generovanim, integrovanim a interpretovanim informadcii, ktoré su nové a posledny,

Stvrty ikon reprezentuje nové spravanie zaloZzené na novom poznani.

Kazdy utkon mozeme definovat ako mnozinu aktivit, Vv ktorych nachadzame
réznorodé kompetencie. Pokial nemame konkrétne definicie jednotlivych kompetencii,

¢innost’ vzdelavania nenastane, alebo je nedokonala.

Ako tvrdi Armstrong42, podniky nevykonavajii Cinnosti, ktoré by produkovali
vzdelavanie, vSetko zalezi na individualnych jedincoch v podniku, ktorych spravanie
produkuje vzdelavanie. Sposob, akym k vzdelavaniu v podniku dochédza, je podmieneny
samotnou organizaciou a kultarou v podniku. K §tyrom zakladnym tkonom pridava autor
eSte dve podmienky, ktoré su pre vzdeldvanie v organizacii dolezité. Jednou z nich je, ze
vzdelavanie sa zaina realizovat’ vtedy, ked’ podnik dosiahne to, ¢o si planoval. Druhou
podmienkou je, Ze k vzdeldvaniu je nutné presne urcit’ a opravit’ nezhody vzniknuté medzi
ciel'mi a vysledkami. Zaroven nie je podstatné, ¢i sa jedna o podnik poskytujuce financné

sluzby alebo o podnik vyrobného charakteru.

a0 PROKOPENKO, J., KUBR, M. 1996. Vzdélavani a rozvoj manaZeru. Praha: Grada, 1996. 87s. ISBN 80-
7169-250-6.

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004. Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 157s. ISBN 80-247-0698-9.

* ARMSTRONG, M. 2007: Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2007. 447s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Podniky v Eur6pe na vycvikové programy vynakladaju priblizne 2 — 4% z Gplnych
nakladov na mzdy. Zamestnanci podnikov st teda vnimani ako jeden z hlavnych zdrojov
konkurenc¢nej vyhody. M6zeme teda povedat, ze konkurencny boj medzi spolo¢nost’ami
dnes vo velkej miere prebicha v oblasti vzdelanosti svojich zamestnancov. Hovorime tu
0 zna¢nom posune z hl'adiska rozvoja organizacii. Rozvoj si manazéri zvykli priblizovat’
ako Skolenie ¢i tréning, ale nedokézu vidiet’” d’alSie potencidlne cesty rozvoja pre seba aj
svojich spolupracovnikov. V nedostatocnej miere manazéri vzdeldvanie seba samych,
koucing, e-learning, on the job tréning. Chybou tiez je, ze pracuju v presvedceni, Ze za
celkovy rozvoj zamestnancov je zodpovedné v prvom rade oddelenie I'udskych zdrojov,

a nie oni sami v tlohe kouca®.

Podla Kubesa* jednoducho méZeme povedat, ze kazdd kompetencia sa da
rozvijat, pri niektorych je to zlozitejSie, pri niektorych I'ahSie. Tento poznatok je zalozeny
na definicii kompetencie, ktora chape kompetenciu ako mnozinu spravania sa, podla
ktorého sa musi zamestnanec riadit, aby bol schopny vykonat' tlohu kompetentne.
Spravanie sa pritom da menit, naucit’ aj odnaucit’, jednoducho s nim vieme manipulovat’.
Vo faze rozvoja kompetencii je vyznamné vediet urCit’ rozdiel v spravani sa, napriklad
rozdiel medzi vys$Sou a nizSou uUrovilou kompetencii. O zmene spravania sa, hovorime
vzdy, ked prebieha rozvoj. ManaZzér zacne nejakt ¢innost’ vykonavat CastejSie, prestane sa
spravat’ tak ako zvycCajne, meni svoje spravanie podl'a potreby a od nejakého momentu sa
sprava tak, ako eSte nikdy predtym. Jeho spravanie sa zrazu stava meratelnym. Mdzeme
povedat’, Ze ¢im bliZSie a pravdivejSie je popisané, tym ucinnej$i moze byt samotny

rozvoj.

1.4.1 Sposoby rozvoja kompetencii

Tak, ako pre ktorukol'vek oblast’ rozvoja, aj pre rozvoj kompetencii platia podobné
principy z oblasti didaktiky a pedagogiky. Vzdy je potrebné presne sledovat’ samotnu

potrebu rozvoja a vediet’ sa rozhodnut’, aky sposob intervencie by bol najefektivne;jsi.

K najviac roz§irenym druhom programov patria Tréningy rozvoja zru¢nosti, ktoré

mdzu mat verejny charakter alebo su to tréningy pripravované na mieru pre potreby

* DRUCKER, P. F. 1992. Efektivni vedouci. Praha: Management Press, 1992. 133s. ISBN 80-85603-02-0.
* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004. Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 169s. ISBN 80-247-0698-9.
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konkrétneho zékaznika. Ich najvdcSou ulohou je rozvijanie zdkladnych manazérskych
zruénosti, ktoré sa vyzadujui na kazdej manazérskej pozicii. Tieto manazérske zrucnosti st
zalozené najmi na koncepcii manazérskeho cyklu a kompetencii, ktoré su pre jeho

realizaciu nutné®.

Zakladny manaZzérsky cyklus mozeme vidiet na obrazku 2:

Planovanie

7/ N\

Kontrola Organizovanie

\ Rozhodovanie ./

Zdroj: Vlastné spracovanie

Uvedené programy su najéastejSie uskutociiované v mensich skupinkéch, ktoré
tvori 8 az 15 ucastnikov. Zucastnuje sa ich vel'ky pocet podnikov, ktorym st ponukané

odli$né druhy kurzov, ktorych ciel'om je rozvoj zakladnej manazérskej kompetencie.

V obdobi tréningu dochadzka k vymienaniu réznych aktivit ako su pripadové
Stadie, predstierané situacie z prostredia podnikov, hranie roli, individualne a skupinové
cviCenia, prezentacie, testy a dotazniky a individudlne tvorené akéné plany s kontrolnymi

bodmi.

1.4.2 Oblasti vyuzitia kompetencného pristupu

Vyber zamestnancov

Proces vyberu zamestnancov na zaklade kompetencného pristupu je z pohladu
podniku brany velmi dobre. Vieme, Ze zamestnanci vyberani na pracovného pozicie
pomocou tohto pristupu dosahuji omnoho lepSie vysledky ako zamestnanci, ktori boli

prijimani na zaklade nejakej inej metody. Kompetenény model vie zabezpecit', aby sa uz

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004. Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 173s. ISBN 80-247-0698-9.
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na vyberovom pohovore kladli na uchadzaca také kritéria, ktoré zabezpecia na dané
pracovné miesto zamestnanca s dobrym pracovnym vykonom. Casto sa stava, Ze vyberovy
rozhovor sklza od témy prostrednictvom samotného zamestnanca, ktory vedie pohovor,

prave preto, Ze sa neriadi kompetencnym modelom*.

Rozvoj zamestnancov

V oblasti rozvoja pracovnikov je pri kompetencnom pristupe rozvoj samotného
zamestnanca brany ako dialog medzi nadriadenym a jednotlivym zamestnancom. Manazér
nepouziva formulare, ktoré by vyplial, ale je nuteny vietky uspechy aj netspechy
podrobne rozoberat' a dokumentovat. Samotnym systémom je donuteny si ozrejmovat
rozne pohlady a konzultovat’ zdvery. Manazér pri takejto kultire vystupuje nielen ako
zavereCny hodnotitel’, ale aj ako vyznamny podporovatel. Samotni pracovnici s za svoj
rozvoj zodpovedni a ilohou manazéra je teda byt im vS§emozne napomocny.

Ako tvrdia predstavitelia zastupujuci rozvoj zamestnancov zaloZzeny na
kompetenciach, pri kazdej pracovnej pozicii je od zamestnanca potrebné, aby zamestnanec
uz mal rozvinuté urCit¢ kompetencie a to na vel'mi dobrej urovni. Rozvoj je za tychto
podmienok zalozeny na vyrovnavanie disproporcii medzi si¢asnym a ideadlnym stavom.

Obsahuje styri dolezité kroky:

1. Blizsie urenie kompetencii, ktoré st kIicové,

2. Potencialny vyber vhodného nastroja, pripadne jeho vytvorenie na objasnenie,

na akej urovni st potrebné kompetencie u zamestnancov,

3. Tvorba moznosti na rozvoj kompetencii,

4. Vediet implementovat’ naucené poznatky do praxe.

Potreba hodnotenia zamestnancov prostrednictvom kompetencii zahfna viaceré
dolezité¢ faktory. Hovorime o predpokladanych vysledkoch, ktoré castokrat neboli
kontrolované tymi pracovnikmi, ktori za ne boli hodnoteni. Dal§imi faktormi st problémy
s objektivnym hodnotenim cielov na rdéznych pracovnych poziciach, vzhl'adom na ich
individualnost’, systémy vo vel'a pripadoch nehl'adeli na kulturu podniku a jeho stratégiu,
ani na aktudlne potreby trhu. Poslednym faktorom je skuto¢nost’, Ze manazéri nepocit'ovali

Ziadnu mieru zodpovednosti za rozvoj podriadenych, samotni podriadeni nevideli zmysel

** DONNELY, J., GIBSON, J., IVANCEVICH, J. 1997. Management. Praha: Grada, 1997. 431s. ISBN 80-
7169-422-3.
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Vv zlepSovani svojho vykonu a hodnotenia vel'a krat skoncili len pri vypliani zdznamového

formulara.
Planovanie kariérneho postupu zamestnancov

Pri planovani kariérneho postupu jednotlivych zamestnancov je pravidelné
hodnotenie dosiahnutej Urovne kompetencii velmi dolezité. Dynamikou nového
vzdelavania sa arekvalifikacie moZzno wudrZzovat celozivotny proces, ktoré je

s nadobudanim kl'aicovych kompetencii izko spoj en}'/w.

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. 2004. Manazérske kompetence. Zpusobilosti
vyjimecnych manazéru. Praha: Grada, 2004. 179s. ISBN 80-247-0698-9.
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2 Ciele prace

Hlavnym cielom zévereCnej prace je v systematizovat a analyzovat sucasné

teoretické poznatky a informacie o kompetenciach personalnych manazérov v podnikoch

aich reflexiu vstcasnych kompetenénych modeloch, pouzivanych v personalnom

manazmente podnikov v suvislosti s vymedzenim kompetencného profilu personalneho

manazéra. Na zaklade ziskanych poznatkov a informacii vytvorit' teoretickii bazu na

prieskum vymedzenia kompetencii persondlneho manazéra v konkrétnom podniku,

porovnat ich s kompetencnymi modelmi pouzivanymi v persondlnom manazmente

anavrhnat’ a charakterizovat’ kompetenény profil personalncho manazéra v danom

podniku.

Pre dosiahnutie hlavného ciel'a bolo nutné urcit’ si parcialne ciele, ktoré su:

Zhrnutie a analyza teoretickych vedomosti ¢o sa kompetencii tyka,
kompetencnych modelov, kompetencii persondlneho manazéra.

Analyza vnutropodnikovych €innosti a internych materidlov pri tvorbe novych
kompetencnych profilov.

Porovnanie vnutropodnikovych procesov a materidlov vzhl'adom na teoretické
poznatky.

Hladanie kompetencii, ktoré persondlny manazér vo vybranom podniku
vyuziva pri svojej praci prostrednictvom osobného rozhovoru s manazérom.
Vzhl'adom na analyzu osobného rozhovoru a pracovnych ¢innosti personalneho
manazéra navrhnut’ kompetenény profil pre persondlneho manaZéra.

Navrhnut kompetencny profil v spolo¢nosti pre vybrani pracovni poziciu,
ktorou je operator logistiky.

Definovat’ a odporucit’ manazérske kompetencie vhodné pre personalneho
manazéra.

Zhodnotit’ sti¢asny vyznam vyuzivania kompetenénych profilov v podnikoch.

38



3 Metodika prace a metody skumania

Za ucelom dosiahnutia stanovené¢ho ciel’a zaverecnej prace s nazvom Kompetencny
profil persondlneho manazéra boli pouzité exploracné a vS§eobecné metddy skimania tejto

problematiky.

Co sa vieobecnych metdd tyka, sme v praci vyuzili indukciu, dedukciu, analyzu,
syntézu, metddu triedenia aklasifikacie, komparaciu. V pripravnej Casti sme v praci
najskor analyzovali teoretické udaje, ato prostrednictvom informacii zo slovenskej
i zahrani¢nej literatary, Gasopiseckych zdrojov a pristupnych internetovych zdrojov. Dalej
sme vzhl'adom na tato analyzu vybrali dolezité pojmy a charakteristiky, ktoré potrebujeme
pre tito zéverecnu pracu. V teoretickej Casti prace sme sformovali urcité teoretické pojmy
ako su klasifikacia manazérskych kompetencii v persondlnom manazmente, vSeobecné
chapanie pojmu kompetencia, arovne kompetencii, spdsoby rozvoja kompetencii a oblasti

vyuzitia kompetencného pristupu.

V nasledujticej Casti sme skiimali a analyzovali vnutropodnikové procesy, materialy
a prirucky, ktoré sme neskor vyuzivali pri vytvarani kompetenénych profilov pre poziciu
persondlneho manazéra apre poziciu operatora logistiky. Pre splnenie ciela tejto

zaverecnej prace sme vyselektovali ziskané poznatky z internych materidlov spolo¢nosti .

Spomedzi explora¢nych metdd sme vyuZzili metddu osobného rozhovoru, ktory sme
S persondlnym manazérom vybranej spolo¢nosti uskutocnili. Pomocou osobného
rozhovoru sme nadobudli informacie o pracovnych Cinnostiach persondlneho manaZéra
a jeho kompetenciach, ktoré pri vykone svojej pracovnej €innosti vyuziva. V d’alSej faze
sme sa zamerali na navrhovanie kompetenénych profilov v danej spolo¢nosti a zhodnotili

sme stcasny vyznam kompetencnych profilov pre podniky.
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4 Vysledky prace a diskusia

4.1 Opis vybranej spolo¢nosti

Diplomovu pracu som vykonavala v spolo¢nosti CEMMAC, a. s. v Hornom Stni,

V spolupraci s Personalnym oddelenim.

4.1.1 Zakladné informdcie o spolocnosti

Spolo¢nost CEMMAUC, a. s. je akciovou spolo¢nost’ou so sidlom v Hornom Stni.
Historia spolo¢nosti siaha az do roku 1888, kedy taliansky podnikatel Giovanni Batista
Pisetta zalozil v miestach terajSej cementarne véapencovy lom, z ktorého dodéval
vapencové kvadre na stavbu Zeleznic. Dolezitymi bodmi v histérii spolocnosti je rok 1929
a1959. Vroku 1929 bola postavena cementarenn v jej novodobej podobe, tak ako ju
pozndme dnes. Nemenej doélezity je aj rok 1959, kedy prebehla vel'kd modernizacia
zavodu. Spolocnost je znama kvalitou svojho vyrdbaného cementu a vdaka ich
technologii patria k najmodernej$im cementarfiam V regione. Z doméacich surovin vyrabaji
vysokokvalitné cementy vhodné pre vSetky druhy stavieb, ktoré svojimi dosahovanymi
pevnostami vysoko prevySuji minimalne hodnoty stanovené normou. Venuju sa

kompletnému spracovaniu surovin v lome, ich baleniu aj distribucii*®.

Akciova spolo¢nost CEMMAC a. s. je uzndvanou spolo¢nostou medzi
obchodnymi partnermi v tuzemsku a zahrani¢i. Svojou Struktirou a poctom 198
zamestnancov patri medzi stredne vel'ké podnikatel'ské subjekty v odbore vyroby

stavebnych hmot.
Hlavnymi podnikatel’skymi aktivitami v ramci predmetu podnikania su najmi:

- Vyroba cementu,
- vyroba inych mineralnych vyrobkov nekovovych,

- vyroba malty, usl'achtilych omietok,

® CEMMAC. Podnik [online]. [cit. 20.04.2020]. Dostupné na:
http://www.cemmac.sk/dev/language/sk/historia/
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- Vykonavanie trhacich prac,

- Vedenie Gctovnictva,

- Cinnost’ organiza¢nych a ekonomickych poradcov,

- automatizované spracovanie dat,

- vyroba cementov, mletej trosky a vyroby na baze cementov,

- kupa tovaru na ucely jeho predaja konecnému spotrebitel’'ovi v rozsahu vol'nych
Zivnosti,

- sprostredkovanie obchodu v rozsahu vol'nych Zivnosti,

- poradenska ¢innost’ v rozsahu volnych zivnosti,

- technické testovanie, meranie a analyzy v rozsahu vol'nej Zivnosti,

- prevadzkovanie dopravy na drahe®.

V oblasti zivotného prostredia sa cementarenn posunula za poslednych 20 rokov
vyrazne dopredu. Nielen sprisnené zakonné povinnosti, ale aj spolo¢enska zodpovednost’
vyrobcu viedli k investicidm, ktoré smerovali predovSetkym k znizovaniu tuhych
zneCistujucich latok, emisnej stopy CO2 a ekologizacii vyroby. Spolo¢nost vyrazne
investovala do nahrady uhlia alternativnymi palivami, priCom prave spalovanie

alternativnych paliv je najlep$im prikladom symbidzy jednotlivych priemyselnych odvetvi.

Firma je prikladom podnikania s chutou, poméhania a tiez skvelou ukazkou toho,
ako velky vyrobca mdze najst’ spolo¢nu re¢ s obcou, ak ide o podporu obyvatelov.
Multifunkéné Sportové stredisko priamo v obci s moznostou tenisu, futbalu ¢i plazového
volejbalu vzniklo prave z podpory spolocnosti a firma sa doteraz spolupodiela na jeho
financovani. Futbalovy S$tadién, rovnako vybudovany za pomoci cementdrne, stoji na
pozemkoch cementarne. Firma pravidelne otvara svoje brany Sirokej verejnosti pocas diia
otvorenych dveri a zamestnanci s neprehliadnuteI'nym nadsenim vysvetl'uja navstevnikom
detaily vyroby a pokroku za posledné roky. V roku 2016 firma spustila projekt so Skolami
V regione s nazvom ,,U¢ime deti vnimat’ architektiru®, ktorého cielom je sprostredkovat

stavebnictvo defom uz v mladom veku a zaroveti podporit’ $koly v spolupraci s firmami®’,

* CEMMAC. Podnik [online]. [cit. 20.04.2020]. Dostupné na:
http://www.cemmac.sk/dev/language/sk/profil-spolocnosti/
>0 MY TRENCIN. Novinovy  &lanok [online]. [cit. 20.04.2020]. Dostupné  na:

https://mytrencin.sme.sk/c/20817168/cementaren-s-dusou-cloveka.html
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4.1.2 Organizacna struktura podniku

Hlavna organizacnd Struktira osobnosti CEMMAC a. s. pozostava z valného

zhromazdenia, predstavenstva, dozornej rady a manazmentu.

Predsedom predstavenstva je Martin Kebisek a ¢lenom predstavenstva je Pavel
Kohout. Ich zodpovednost'ou je priméarne riadenie prav a povinnosti stanovenych v zakone
a vnutornych predpisov spolo¢nosti v zmluve o vykone funkcie. Medzi ¢lenov dozornej
rady patri Roman Valach, Martin Hrobar, Pavol Galko, Alexander Huber, Stjepan Kumric,
Andreas Kern aHarald Fritsch. Ich funkciou je dohliadanie na vykon pdsobnosti
predstavenstva a uskutocfiovanie podnikatel'skej ¢innosti spolocnosti, preskumavanie
uctovnej zavierky, opravnenie nahliadat’ do vSetkych dokladov a zaznamov tykajacich sa

¢innosti spolo¢nosti a ich kontrola.

Na ¢ele manazmentu je generalny riaditel’ Martin Kebisek, pricom d’al§imi ¢lenmi
manazmentu su riaditel’ finanéného oddelenia Pavel Kohout, obchodna riaditel’ka Jana

Pancikova-Zimanova, vyrobny riaditel’ Robert Jansky a technicky riaditel’ Dusan Galko®".

Organizacnt Struktiru spolo¢nosti mézeme vidiet’ na obrazku 3:

Valné zhromazdenie

Predstavenstvo

Dozorna rada

Manazment

Finan¢ny riaditel Obchodny riaditel’ Vyrobny riaditel Technicky riaditel

Zdroj: Vlastné spracovanie

51 r sz v . . v o v ’
Interné materialy spolo¢nosti. Organizacna Struktira
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4.2 Kompetencny profil personialneho manazéra

Nase okolie a svet prechadzaji neustdlymi zmenami. Mozeme povedat, Ze sa
zvySuju naroky na schopnosti I'udi, ich vykon a tempo, ¢o vedie k neustadlemu stupiiovaniu.
Tento proces v plnej miere ovplyviiuje aj ulohu manazéra. V zivote dnesnych spolo¢nosti
predstavuje stale dolezitejSiu tlohu. ManaZér je predovSetkym chapany ako ¢lovek, ktory
vykonava pracu tak, aby dosahoval ciele spolo¢nosti prostrednictvom spravneho vedenia
I'udi. Musi disponovat’ vysokym pracovnym nasadenim a schopnost'ou neustdle pracovat’

.....

vysokého nasadenia a stale sa zlepSujiceho pracovného vykonu.

Na zéklade rozhovoru s persondlnym manazérom spolocnosti CEMMAC, a. s.
nam bola zadana uloha vytvorit kompetenény profil prave na jeho pracovnu poziciu —
personalny manazeér. Tento kompetencny profil bude patrit’ k Specifickym kompetencnym

profilom vzhl'adom na prislusnost’ kompetencii urcitého pracovnika k ur¢itému podniku.

4.2.1 Predbeznd faza

Hlavnym cielom naSho snaZenia sa je vytvorenie kompetenéného profilu pre
pracovnu poziciu personalneho manazéra, ktory by bol efektivny a vyuzitelny v praxi.
O tejto pracovne]j pozicii mozeme tiez povedat, ze sa nachddza vo vyssSich trovniach
organizacnej Struktiry podniku ajej kompetenény profil bude obsahovat definovanie
poziadaviek pre toto pracovné miesto. Persondlny manaZér je najvyS$im nadriadenym
personalneho oddelenia, od ¢oho sa odvijaji aj vysSie poziadavky na vzdelanie a pracovné

skusenosti.

Nasu cielovu skupinu predstavuje personalny manaZér, ktory dalej bude

predmetom naSej analyzy. K jeho pracovnym tlohdm patria nasledovné:

- priprava kolektivnej zmluvy,

- priprava organizacného poriadku,

- priprava pracovného poriadku,

- vypracovavanie vSetkych podnikovych dokumentov v oblasti pracovno-
pravnych vztahov,

- vytvaranie planu prace a miezd,
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- realizacia personalnych a mzdovych €innosti,

- priprava a realizacia politiky zamestnanosti,

- zostavenie a realizacia podnikovej vychovy a vzdelavania,

- ulohy vyplyvajuce z vykonu funkcie spravcu budov,

- zodpovednost’ za dodrziavanie platnych noriem a predpisov,

- zodpovednost za dodrziavanie zakladnych bezpecnostnych noriem

a protipoziarnych predpisov.

Pre tuto pracovnu poziciu nikdy predtym nebol vytvoreny kompetencény profil,
Vv spolo¢nosti disponovali len siborom kvalifikaénych poziadaviek. M6zeme povedat, ze
kompetencny profil by bol ndpomocny pri vybere zamestnanca aj pri jeho hodnoteni.
NajviacSou pomocou pri vytvarani kompetenéného profilu ndm bol sucasny persondlny
manazér spolocnosti, s ktorym sme uskutocnili niekol'’ko osobnych konzultacii a ktory ndm

poskytol interné materialy spolo¢nosti a jeho cenné odborné rady.

4.2.2 Proces ziskavania informdcii

V tejto faze sme sa sustredili na zber potrebnych twdajov prostrednictvom
riadenych rozhovorov S persondlnym manazérom, ktory disponoval dostatocnym
mnozstvom c¢asu, aby ndm mohol poskytnut’ vSetky potrebné informacie. Konzultacie
prebiehali na profesionalnej irovni a informacie, ktoré sme ziskali boli d’alej eSte doplnené
slovnym opisom prave zo strany persondlneho manaZéra, ktory tito pracovnu poziciu dlhé

roky vykonava.

Na tvod sme sa navzdjom predstavili a oboznamili s cielom naSich konzultacii.
Prebiehali formou volného rozhovoru, ktory bol obc¢as riadeny autorkou zaverecnej prace
pre potreby splnenia stanoveného ciela. Zaverecnd konzultdcia bola ukoncena
pod’akovanim za cCas, trpezlivost’ a ochotu, s ktorou k nam persondlny manazér pocas

vSetkych konzultécii pristupoval.
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4.2.3 Triedenie informdcii a faza analyzy

Po uskutocneni fazy ziskania informadcii, nasleduje fdza sumarizovania udajov

a ich d’al$ieho spracovania.
Vysledkom tohto procesu su tri hlavné kompetencné témy:

- orientacia na podnik,
- interpersonalne kompetencie,

- analytické a technické kompetencie.

Udaje sme sa spolu s persondlnym manaZérom snazili rozdelit’ do skupin tak, aby davali
vyznam. Zvolené kompetencné témy predstavuji hodnoty spolocnosti, jej ciele, vizie

a suvisia s pracovnou napliiou vybranej pracovnej pozicie.

4.2.4 Navrh kompetencii a kompetencného profilu

Orientacia na spolo¢nost’

Orientacia na ochranu zivotného prostredia — praktické skusenosti v nakladani
s odpadmi a ich likvidaciou, dbanie o to, aby tieto praktické skuisenosti a navyky ovladali

| jemu podriadeni zamestnanci.

Orientdcia na ochranu bezpecnosti a zdravia pri prdaci — dodrzuje zakladné
bezpecnostné a protipoziarne predpisy a zaroven zodpoveda za dodrziavanie pracovnych

postupov jeho podriadenych.
Technické a analytické kompetencie

Praca s informaciami — praca s databazami, zodpovednost’ za ochranu osobnych

udajov.

Odborna sposobilost — disponuje vedomostami z oblasti persondlneho riadenia,
orientuje sa Vv oblasti smernic a personalistiky, orientuje sa v oblasti ekonomiky prace
a miezd, orientuje sa v informa¢nom systéme SAP, ma vedomosti z oblasti vzdelavania

a propagéacie, rozumie pracovno-pravnej oblasti.
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Interpersonalne kompetencie

Prdaca v time — udrzovanie dobrych vztahov s kolegami, rovnaké nazory na

vacsinu tém, rozdelenie zodpovednosti.

Schopnost  komunikovat — vediet efektivne komunikovat s podriadenymi

pracovnikmi, komunikécia s ostatnymi kolegami.

Osobnostné predpoklady — zodpovednost, cielavedomost, disciplinovanost,

vytrvalost’, emocionalna vyrovnanost’.

Z uvedenych kompeten¢nych tém sme zhotovili Tabul'ku 6, ktora zobrazuje popis
spravania sa pri pracovnej pozicii personalny manazér. V tabulke najdeme stru¢ny popis

jednotlivych kompetencii.

Tabul’ka 6. Zobrazenie spravania sa — pracovna pozicia personalny manazér

Oblasti _
Kompetencie | Popis spravania
kompetencii
) - praktické skusenosti v nakladani
Orientacia na o
s odpadmi a ich likvidaciou,
ochranu ) ' '
- dbanie o dodrziavanie navykov
Zivotného _ o '
) Vv suvislosti s triedenim odpadu aj
prostredia .
U podriadenych zamestnancov.
- dodrziavanie zékladnych
Orientacia na s bezpecnostnych predpisov,
spolo¢nost’ - dodrziavanie protipoZiarnych

) predpisov,
Orientdacia na

- zodpovednost’ za dodrziavanie
ochranu BOZP

pracovnych postupov podriadenych

pracovnikov.
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Oblasti _
Kompetencie | Popis spravania
kompetencii

- praca s databazami,
Praca s
- zodpovednost’ za ochranu osobnych
informdciami '
udajov.

- vedomosti  zoblasti  personalneho
riadenia,

- orientacia v oblasti smernic
Technické a e
a personalistiky,
analytické
] - orientacia v oblasti ekonomiky prace
kompetencie Odbornad _
a miezd,
sposobilost _ _ '
- orienticia V informaénom systéme

SAP,
- vedomosti Z oblasti vzdelavania
a propagacie,

- vedomosti z pracovno-pravnej oblasti.

- udrzovanie dobrych vztahov
s kolegami,

Praca v time .

- rovnaké nazory na vacsinu tém,

- rozdelenie zodpovednosti.

- efektivna komunikacia
Schopnost _ _
Interpersonalne S podriadenymi,
) komunikovat )
kompetencie - komunikacia s kolegami.

- zodpovednost’,

- cielavedomost’,
Osobnostné o
- disciplinovanost’,
predpoklady
- vytrvalost’,

- emocionalna vyrovnanost’.

Zdroj: vlastné spracovanie

4.2.5 Hodnotenie profilu a jeho kontrola

Této etapa by mala prebehnut’ az po zavedeni kompetencného profilu do praxe

ato vedenim spolo¢nosti. V stucasnosti nie je teda mozné ju uskutocnit’ a ani to nepatri
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k cielom nasej zaverecnej prace. Pri niekol’kych sposoboch, ktorymi je mozné validaciu

vykonat’ by sme chceli vyzdvihnit' najmé dotaznikovi metddu, pretoze umozituje spatnt

vidzbu zamestnancovi. Zamestnanec vie ohodnotit’ ako sa vidi v pozicii personalneho

manazéra, no vedia ho ohodnotit’ aj ostatni kolegovia v podniku.

4.2.6 Navrh uzitku urovne kompetencii

Pri urCovani navrhu hodnotenia sme sa rozhodli vyuzit' v tedérii spomenuti

desat’stupnova Skalu. Hodnotitel

moze pri vykonavani hodnotenia vyuzit bud’ c¢iselné

alebo verbalne hodnotenie, pripadne vyuzit' ich kombinaciu. V nasledujicej tabulke si

ukézeme navrh hodnotenia Grovne kompetencii pre pracovnu poziciu persondlny manazér.

Tabulka 7. Navrh uzitku urovne kompetencii

Zrucnosti
Kompetencie | Podrobny opis spravania Vedomosti | UZitkovost’
Postoje
- praktické skusenosti v nakladani P
Orientdcia na S
s odpadmi a ich likvidaciou
ochranu _ . .
- dbanie o dodrziavanie navykov P
Zivotného . '
) spojenych s triedenim odpadu
prostredia _
U podriadenych zamestnancov.
- dodrziavanie zakladnych P
bezpecnostnych predpisov,
Orientdcia na - dodrZiavanie protipoZiarnych P
ochranu predpisov,
BOZP - zodpovednost’ za dodrZiavanie P
pracovnych postupov
podriadenych pracovnikov.
- préca s databazami,
Praca s
_ - zodpovednost’ za ochranu P
informdciami

osobnych udajov.
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Zruénosti

Kompetencie | Podrobny opis spravania Vedomosti | UZitkovost
Postoje
- vedomosti z oblasti personalneho \/
riadenia,
- orient4cia v oblasti smerni Z
a personalistiky,
- orientacia v mzdovej oblasti, Z
Odborna ' o 5
- orienticia v informa¢nom systéme Z
sposobilost
SAP,
- vedomosti z oblasti vzdelavania \/
a propagacie,
- vedomosti z pracovno-pravne;j \/
oblasti.
- udrZovanie dobrych vztahov P
s kolegami,
Praca v time ) o
- rovnaké nazory na vacsinu tém, P
- rozdelenie zodpovednosti. P
- efektivna komunikdacia P
Schopnost _ '
S podriadenymi,
komunikovat o )
- komunikacia s kolegami. P
- zodpovednost, P
- cielavedomost’, P
Osobnostné o
- disciplinovanost’, P
predpoklady
- vytrvalost, P
- emocionalna vyrovnanost’. P

Zdroj: Vlastné spracovanie

Personalny manazér je jednym z najddlezitejSich zamestnancov v spoloc¢nosti

CEMMAC, a. s., priCom minimalne pozadované vzdelanie pre tato poziciu je

vysokoskolské ekonomického zamerania, prinajlepSom personalistika a riadenie I'udskych

zdrojov. Medzi d’alSie poziadavky patri znalost’ aspoinl jedného cudzieho jazyka, vhodny je

anglicky alebo nemecky jazyk. Ked’Ze tato pracovna pozicia si vyZaduje vela sklisenosti, je
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vyzadované, aby ju vykonaval ¢lovek s minimalne 6 rokmi praxe v riadiacej funkcii

a najmenej 9 rokmi celkovej odbornej praxe.

4.3 Navrh kompeten¢né profilu vybranej pracovnej pozicie — operatora

logistiky

V tejto podkapitole budeme venovat’ pozornost’ navrhu kompetencného profilu
vybraného zamestnanca. Personalny manazér spolocnosti CEMMAC, a. s. ndm zadal
vytvorit’ kompetencny profil na poziciu operdtor logistiky. Nasledujuci kompetencény profil
bude navrhnuty vzhladom na konkrétny podnik a bude obsahovat kompetencie

konkrétneho pracovnika.

4.3.1 Predbezna faza

Nasim snazenim je vytvorenie navrhu takého kompeten¢ného profilu, ktory bude
dana spoloc¢nost’ pre poziciu operatora logistiky naozaj v budicnosti vyuzivat. Musi byt’
teda zdrojom nielen adekvatneho vyberu uchddzaca o zamestnanie pre tuto pracovnu

poziciu, ale aj zdrojom hodnotenia zamestnancov.

Pod nazvom pracovnej pozicie operdtor logistiky si kazdy ¢lovek zrejme predstavi
Skladnika“. Dalej teda budeme robit’ analyzu prave tejto pozicie, pricom sa jedna
0 zamestnanca, ktory pripravuje zasoby pre chod vyrobnych liniek, m& na starosti
skladovanie materialu a jeho praca vyzaduje manipulaciu s vysokozdviznymi zariadeniami.
V spolocnosti CEMMAC, a. s. pracuje operdtor logistiky V trojzmennej prevadzke a pre
tuto pracovnl poziciu zatial’ nemali vytvoreny Ziaden kompetenény profil. Vytvarame ho
najmi pre potreby ziskavania novych zamestnancov, priCom by bol napomocny najmi v
Case pracovného pohovoru. S danou spolo¢nostou sme komunikovali prostrednictvom
rozhovorov s personalnym manazérom. Vzhl'adom na interné materialy spoloc¢nosti, ktoré
nam poskytol ajeho praktické rady sme mohli kompetencny profil na tito pracovnu

poziciu vypracovat’.
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4.3.2 Proces ziskavania informacii

Pri procese ziskavania informdcii sme sa zamerali najmi na zbieranie tdajov
prostrednictvom konzultacii s persondlnym manazérom, ktory disponoval dostatoénym
mnozstvom informdcii z odborného aj praktického hladiska. Priebeh naSich konzultacii
spocival vo vzajomnom predstaveni, vyrozumeni sa ¢o je jeho cielom, a pocas niekol’kych

stretnuti sme vol'nym rozhovorom ziskavali data a fakty potrebné pre pisanie tejto prace.

Spolupracu sme ukoncili vzijomnym podakovanim, za poskytnuty cas

a nadobudnuté informacie.

4.3.3 Triedenie informacii a faza analyzy

Ukoncenim procesu ziskavania informécii sme sa d’alej zamerali na ich triedenie,

systemizovanie a v neposlednom rade na ich spracovanie.

Zaverom tohto procesu je zoznam kompetencii, ktoré sa nachadzaju v tychto

oblastiach:

- orientacia na spolo¢nost’,
- technické kompetencie,

- interpersonalne kompetencie.

Zozbierané informdcie st do jednotlivych oblasti rozdelené takym sposobom, aby
dalej davali vyznam. Co sa odbornej spdsobilosti tyka, nebola priradena k tymto trom

kompetencnym oblastiam preto, Ze sama o sebe je tizko spita s kvalifikéciou.

Vsetky uvedené oblasti predstavuji stanovené vizie spolocnosti, jej Zelatelné

ciele, hodnoty a navzajom suvisia s podrobnym opiSom vybranej pracovnej pozicie.
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4.3.4 Navrh kompetencii a kompetencného profilu

Orientacia na spolo¢nost’

Orientacia na BOZP (Bezpecnost a ochranu zdravia pri prdci) — narabanie
S materidlom v zmysle udrziavania vlastného zdravia, bezpecnd manipulécia so
skladovanim materialu itovaru, nosenie reflexnych prvkov na pracovnom obleceni,

dodrziavanie poziarnej ochrany, pravidelny pitny rezim.

Orientdcia na starostlivost o Zivotné prostredie — snaha 0 ochranu prirodnych

zdrojov, triedenie odpadu, zmensovanie negativneho dopadu na zZivotné prostredie.

Technické kompetencie

Fyzicka praca s materialom atovarom — praca sadekvatnym materidlom pre
potreby dodavania zasob v procese vyroby vyrobnou linkou, skladovanie materialu, vydaj

| prijem materialu, praca s paletami na vysokozdviznom voziku.

Prdaca s informacnym systémom — praca so skenerom, praca v informacnych

systémoch SAP a VMS.

Vyhotovovanie dokumentdacie — vyhotovovanie prijemiek a vydajok pri manipulécii
S materidlom a tovarom, vyhotovovanie inventirneho zépisu pri vykonavani fyzickej

inventury skladu, adekvétne oznacenie materialu a tla¢ Stitkov.
Interpersonalne kompetencie

Pracovnd ochota — predstavuje dispozicie ako pracovat’ na viac pracovnych zmien,

vykonavat’ pracu aj nad¢as.

Osobnostné predpoklady — zodpovednost, spolahlivost, samostatnost’ pri

vykonavani svojej prace.

Zvyssie spomenutych kompetenénych tém sme vytvorili popis spravania
v Tabulke 8. Zobrazenie spravania sa vymenovanych kompetencii pre pracovnu poziciu
operator logistiky:
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Tabul’ka 8. Zobrazenie spravania sa — pracovna pozicia operator logistiky

Oblasti

kompetencii

Kompetencie

Popis spravania

Orientacia na

Orientdcia na

BOZP

narabanie s materialom v zmysle
udrziavania vlastného zdravia,
bezpecna manipulacia so skladovanim
materialu i tovaru,

nosenie reflexnych prvkov na

pracovnom oblecenti,

spolo¢nost’ dodrziavanie poziarnej ochrany,
pravidelny pitny rezim.
snaha o0 ochranu prirodnych zdrojov,
Starostlivost ) )
) triedenie odpadu,
0 Zivotné 5 ) )
) zmens$ovanie negativneho dopadu na
prostredie . ) .
zivotné prostredie.
praca s adekvatnym materidlom pre
potreby dodavania zdsob v procese
Fyzickad praca vyroby vyrobnou linkou,
S materialom skladovanie materialu,
a tovarom vydaj i prijem materialu,
préca s paletami na vysokozdviZznom
voziku.
Technické Praca praca so skenerom,

kompetencie

S informacnym

systémom

praca V informacnych systémoch SAP

a VMS.

Vyhotovovanie

dokumentacie

vyhotovovanie prijemiek a vydajok pri
manipulacii s materidlom a tovarom,
vyhotovovanie inventirneho zapisu pri
vykonavani fyzickej inventlry skladu,
adekvatne oznacenie materialu,

tla¢ Stitkov.
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Oblasti _
Kompetencie | Popis spravania
kompetencii
- predstavuje dispoziciu pracovat’ na
Ochota v praci viac pracovnych zmien,
- vykonavat’ pracu nadcas.
- zodpovednost’,
Interpersonalne Osobnostné - spol’ahlivost,
kompetencie predpoklady - samostatnost’ pri vykonavani svojej
prace.
- disponuje logickym myslenim,
Kvalifikacia - snazi sa efektivne aplikovat nové
postupy a vedomosti.

Zdroj: vlastné spracovanie

4.3.5 Hodnotenie profilu a jeho kontrola

Hodnotenie navrhnutého kompetencného profilu patri k opatreniam, ktoré
realizuje manazment spoloc¢nosti a to zavedenim vyhotoveného kompetencného profilu pre
danu pracovni poziciu do praxe. Na zaklade tejto skutocnosti mdzeme povedat, ze
momentéalne nie je mozné hodnotenie navrhnutého kompetencného profilu uskuto¢nit’.
Modzeme povedat, ze pozname viacero spdsobov ako hodnotenie zrealizovat’, aj ked’ to
nepatri k cielom tejto zaverecnej prace. Jednym z najlepSich nastrojov je vyhotovenie
dotazniku, ktory by nam poskytol presnu spitni vizbu. Ukazal by ndm, ako sa vidi
zamestnanec na danej pracovnej pozicii operdtora logistiky sam, a ako ho vidia ostatni
zamestnanci vybranej spolo¢nosti. Momentéalne je najvhodnej$im spdsobom hodnotenie

urovne jednotlivych kompetencii.

4.3.6 Navrh uzitku urovne kompetencii

Pri ur¢ovani navrhu uzitkovosti jednotlivych kompetencii sme pouzili v teorii

uvedenu desat’stupiiovi stupnicu. Samotné hodnotenie mdze byt bud’ verbalne v podobe
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slovného opisu alebo numerické — po pripade je vhodna aj ich kombinécia. Spdsob

hodnotenia zalezi na rozhodnuti hodnotitel’a.

Priamy nadriadeny by mal byt ¢lovekom, ktory hodnoti jednotlivé kompetencie

na vybranu pracovnu poziciu. Dosiahnuty stupen vzdelania pre vykon tejto prace nie je

dodlezity, ked’ze hlavnym kritériom su skusenosti. Operator logistiky teda moze disponovat’

aj vysokou skolou aj minimalnym vzdelanim.

Tabulka 9. Navrh uzitku urovne kompetencii

Zrucnosti
Kompetencie | Podrobny opis spravania Vedomosti | UZitkovost
Postoje
- praca s tovarom i materidlom Z
v zmysle jeho ochrany, aj ochrany
vlastného zdravia,
- dodrziavanie pravidiel skladovania Z
tak, aby sa tovar z palety
Orientacia na neuvolnil,
BOzZP - dodrziavanie nosenia oblecenia P
s reflexnymi znakmi,
- dodrziavanie opatreni proti V
vzniknutiu poZiaru,
- dodrZiavanie pravidelného prisunu P
tekutin.
Starostlivost - Setrné narabanie s prirodnymi P
0 zZivotné zdrojmi,
prostredie - dodrziavanie triedenia odpadu. P
- adekvatne dodavanie tovaru pre Z
potreby plynulej prevadzky,
Fyzickad praca - spravne skladovanie materialu, Z
S materialom - vydaj spravneho tovaru pre Z
a tovarom zakaznika,
- dodrziavanie spravnej manipulacie Z

S vysokozdviznym zariadenim.
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Zruénosti

Kompetencie | Podrobny opis spravania Vedomosti | UZitkovost
Postoje

Praca ovladanie prace so skenerom, Z
S informacnym bezchybna praca v informac¢nych Z
systémom systémoch SAP a VMS.

samostatné vystavovanie prijemiek Z

a vydajok,

samostatné vyhotovovanie Z
Vyhotovovanie inventurneho zapisu v priebehu
dokumentdcie fyzickej inventury,

ovlada spravne oznacenie Z

materialu,

samostatna praca so skenerom. Z

ochota pracovat’ v trojzmennej P

prevadzke,
Ochota v praci

Vv pripade potreby ochota pracovat’ P

nadcas.

zodpovedny pristup pri plneni P

pracovnych tuloh,

samostatnost’ — nie je potrebné¢, P
Osobnostné

aby zamestnanca kontroloval
predpoklady

nadriadeny pracovnik,

logické zmyslanie pri pracovhom Z

vykone.

efektivne vyuzitie novych V

vedomosti a zru¢nosti,

tuzba vzdelavania sa v oblasti P
Kvalifikacia o

logistiky,

aktivne vyuZzivanie priestorového VvV

a logického zmyslania.

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Pre poziciu operatora logistiky je nutné uviest, Ze minimélne potrebné vzdelanie
pre vykon tejto prace je stredodkolské bez maturity. Dalej je nevyhnutné, aby uchadza¢

disponoval preukazom obsluhy motorovych vozikov triedy I. kategorie.
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5 Diskusia

Pre napredovanie spolocnosti sa stavaju kompetencie aSnimi suvisiace
kompetencné profily dolezitym faktorom. Ak chce podnik zvySovat svoju
konkurencieschopnost’, musi reagovat’ na aktudlne poziadavky jednotlivych pracovnych
pozicii. Pri vypracovavani zavere¢nej prace sme spolupracovali S personalnym manazérom
vybranej spolocnosti CEMMAC, a. s., ktory nam prostrednictvom osobnych konzultacii
odovzdal délezité informacie spojené s urcovanim kompetencii na viacerych pracovnych

poziciach.

Zistili sme, Ze neoddelitelnym aspektom pri navrhovani kompetenc¢ného profilu
su vzajomné prepojenia s cielmi a hodnotami spolo¢nosti. Ak chceme aby kompetenény
profil bol efektivny, je nutné, aby sme tieto prepojenia zohladnovali pri tvorbe a aj

vyslednej podobe kompetencného profilu.

V zaverecnej praci sme vytvarali dva kompetenéné profily. Prvy bol kompetencny
profil persondlneho manazéra, ktory dovtedy vo vybranej spolo¢nosti nemali vyhotoveny.
Od personalneho manazéra, ktory nam poskytol kartu kvalifikaénych predpokladov, a
Sktorym sme viedli niekol’ko osobnych rozhovorov, sme sa dozvedeli, akymi
kompetenciami by mal persondlny manazér disponovat. Zistili sme, Ze klucovou
kompetenciou pre vykon tejto prace je odborna sposobilost’, ktora okrem vysokoskolského
vzdelania ekonomického zamerania zahffla aj praktické skusenosti s riadenim l'udi

V niekol’koro¢nom rozsahu.

Dalej sme od persondlneho manazéra dostali zadanie na vytvorenie
kompetenéného profilu vybranej pracovnej pozicie, v tomto pripade operatora logistiky.
Pri jeho vytvarani sme zistili, Ze najddlezitejSou kompetenciou pre vykon tejto pracovnej
pozicie je bezpe€nost’ a ochrana zdravia pri praci, ked’ze zamestnanec neustale manipuluje
s drevenymi paletami plnymi materialu, s ktorymi zamestnanci narabaju prostrednictvom

vysokozdviznych vozikov.

Nami vytvorené kompetencné profily by mali byt’ v spolo¢nosti redlne vyuzite'né
vo viacerych oblastiach. Spomenit’ mézeme hodnotenie zamestnancov, ktoré by malo

prebiehat’ tak, ze hodnotitel by mal mat’ v rukach vytvoreny kompetencny profil spolu
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s jeho odbornou $pecializéciou a tabulkami Grovne kompetencii, na zdklade ktorych by
hodnotitel’ vedel dat’ spatnu vézbu a teda poukazat’ na to, ¢o bolo vykonané spravne a kde

je eSte priestor na zlepSenie.

V oblasti vzdelavania a rozvoja sa da kompetencny profil vyuzit' vzhl'adom na
vysledky hodnotenia, pricom vieme rozpoznat' ich potencidl. V pripade zistenia

nedostatku, vieme zorganizovat’ vzdelavanie pre zvySenie urovne kompetencie.

Pri kariérnom raste zas vieme vytvorit plan postupu zamestnanca, kedy ho
mdzeme dovzdelavat’ tak, aby ziskal potrebné kompetencie a mohol tak postipit’ na vyssiu
pracovnu poziciu. UZzitoénym je aj v pripade, Ze zistime, ze dany zamestnanec sa podl'a
stanovenych kompetencii hodi na vykon inej pracovnej pozicie, ¢o je v konecnom

dosledku efektivnejSie pre cely podnik.

Z hladiska vyznamu vyberu vhodného uchadzaca o pracovné miesta by bolo pre
podnik vhodné, aby si zhotovil ¢o najviac kompetenénych profilov pre viaceré pracovné
pozicie. Dokézal by tak zamestnat’ vhodnych I'udi na vhodné pracovné pozicie a dokézal

by aj usporit’ mnozstvo ¢asu.

Na zaklade nasej analyzy moézeme povedat, ze vyuzitie kompetenéného profilu je
rozsiahle. Ddlezité sa s pracou s kompetenénymi profilmi stotoznit' a oboznamit’ s fiou
zamestnancov vsetkych Utvarov. Samotné prijatie kompetencného profilu nenastane hned’,
pretoze pri jeho implementacii méZu nastat’ neCakané problémy. Ak vSak pri ich aplikacii

vytrvdme, nasledny efekt pri spravnom pouzivani azaobchadzani bude UCinny.

59



ZAVER

Pre organizacie s poziadavky na kompetencie pracovnikov jednou zo zékladnych
potrieb. Vediet' ¢o je dolezité a ¢o menej, je pri kompetenciach kritickym bodom nie len
preto, ze existuyje mnozstvo deleni, ale hlavne preto, zZe nespravne identifikovany
kompetencny model privedie do problémov cely rozvoj manazérov. Mdézeme povedat, Ze
kazda pracovna pozicia ma urcité poziadavky na kompetencie a kvalifikdciu pracovnika.
Pre definiciu alebo posudenie kompetencii je nutné pouzit’ okrem zoznamu kvalifikacii tiez
rozsah skusenosti, vedomosti, schopnosti, zru¢nosti, postojov a osobnostnych
charakteristik. Vo vypracovanej diplomovej praci sme venovali pozornost analyze
kompetencii a kompetencnych profilov a vo vybranej spolo¢nosti a Vsulade s jej
skutocnymi potrebami sme navrhli kompetenény profil pre poziciu personalneho manazéra

a pre vybranu poziciu operatora logistiky.

Teoreticki Cast’ prace sme venovali spracovaniu poznatkov dostupnych
v odbornej literatire a v zdrojoch dostupnych na internete. V empirickej Casti prace sme
spracovavali informacie ziskané z vnutropodnikovych zdrojov vybranej spolocnosti, ktoré
sme ziskali z materialov, priru¢iek a osobného rozhovoru s personalnym manazérom. Na
zaklade informécii ziskanych prostrednictvom osobného rozhovoru sme zistili, aké
kompetencie vyuziva personalny manazér vybraného podniku. Nasledne sme navrhovali

kompetenéné profily persondlneho manaZéra a operatora logistiky.

Vzhladom na informacie ziskané z teoretickych zdrojov ana analyzu, ktora
prebehla na zédklade internych materidlov a osobného rozhovoru, ktory sme vykonali
V spolupraci s persondlnym manazérom danej spolo¢nosti, sme vytvorili namety
kompetenéného profilu pre pracovnu poziciu personalny manazér a takisto na podnet
persondlneho manazéra sme vytvorili kompetencny profil pre poziciu operator logistiky.
Oboje kompetencné profily st navrhnuté tak, aby boli vyuzite'né a aplikovatel'né v praxi.
Poziadavkou podniku pri tvorbe kompetencného profilu na poziciu operétora logistiky bolo
najmd, aby slazil ako néstroj pri vybere zamestnancov. Prinosom vytvorenych profilov je
l'ahSia praca zamestnancov utvaru personalneho oddelenia pri uskuto¢iiovani pracovnych
pohovorov. Samotny kompetenény profil ndm vie byt ndpomocny aj pri odmenovani,

hodnoteni i rozvoji.


https://managementmania.com/sk/organizacia
https://managementmania.com/sk/kvalifikacia
https://managementmania.com/sk/kvalifikacia
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https://managementmania.com/sk/zrucnost-skill
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PRILOHY
Zoznam priloh
Priloha 1: Kompeten¢ny profil personalneho manazéra

Priloha 2: Kompeten¢ny profil operatora logistiky



PRILOHA A: KOMPETENCNY PROFIL PERSONALNEHO MANAZERA
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PRILOHA B: KOMPETENCNY PROFIL OPERATORA LOGISTIKY
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