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Zhrnutie

Predmetom bakalarskej prace ,,Systétm hodnotenia zamestnancov vo vybranej
organizacii" je rozbor systému hodnotenia zamestnancov v ¢eskej pobocke zahrani¢nej
obchodnej organizacie EPM so sidlom v Prahe z pohl'adu kompetencii. Cielom prace je
zhodnotenie suc¢asne navrhnutych zakladnych a kl'a¢ovych kompetencii spolo¢nosti ako
sucast’ hodnotiaceho systému zamestnancov a ich naviznost na dalSie vzdelavanie,
rozvoj a odmenovanie pracovnikov a zarovenn ich porovnanie s aktualne platnymi

tedriami o kompetenciach.

Prva Cast je zamerand na popis teoretickych poznatkov, hlavne pomocou beznych
metdéd hodnotenia zamestnancov, definiciou kompetencii, ich rozdeleni a v urceni
zakladnych a kl'acovych kompetencii organizécie, z ktorého vychadza praktickd cast
tejto préce. V druhej casti je zmapovana a zhodnotena sucasna situacia zdkladnych
kompetencii v obchodnej organizécii nadefinovanych centralou spolo¢nosti, kI'a¢ové
kompetencie spolo¢nosti a lokdlnym manazmentom nadefinované tri klacové
kompetencie konkrétnej obchodnej organizécie. Tretia Cast’ referuje o realizovanom
empirickom setreni v obchodnej organizacii EPM formou vecného porovnavania
skupiny kompetencii. Zaver préace tvoria doporucenia manazmentu spolocnosti V
zakladnych interpersonalnych kompetencidch na rozvojové a tréningové aktivity v
posilneni komunika¢nych schopnosti pracovnikov, zd6raznenie d6lezitosti kompetencie
etika/integrita, nasledovanie zaverov a vystupov z auditov zameranych tymto smerom a
nasledné doporucenie v oblasti zakladnych manazérskych/vodcovskych kompetenciach
so zameranim na kompetenciu posudzovanie/rozvoj I'udi, ktora navidzuje na hodnotenie
vykonnosti pracovnikov. Vsetky navrhnuté doporucenia zmien budl prezentované

uzsiemu vedeniu obchodnej organizacie ako vysledok tohoto prieskumu.



Summary

The Aim of the Bachelor Case ,,Evaluation System of Employees in the selected
organization" is analysis of the evaluation system of employees from the view of
competences in the Czech branch office of the international sales organization EPM
with the residence in Prague. The purpose of this thesis is evaluation of the presently
proposed basic/core and key competencies as a part of the evaluation system of the
employees and follow up on the further education, development and compensation of
the employees and at the same time to compare with the recent valid theories about

competencies.

The first part is focused on the description of the theoretical knowledge, mainly
common evaluation methods of employees, by the definition of competences, their
splitting and determination on the core and key competences of the organization, from
which has been based the practical part of this thesis. In the second part has been
mapped and described the present situation of the core competences in the sales
organization EPM, as it has been defined by the headquarters’ company, further the key
competencies of the company and the most important competencies for the local

organization as it has been defined by the local management.

The third part reports about the realized empirical research in the sales organization
EPM by the form of factual comparison of the competency group. The final part
contains the recommendations to the management of the company in the core
interpersonal competencies on the development and training activities to strengthen
communication skills of employees, to stress the relevance of the core competency
ethics/integrity, following the recommendation from the audits focused on this area and
subsequently recommendation in the core managerial/leadership competencies with the
focus on the competency of assessment/ development of people, which follows
performance evaluation of employees. The all proposed recommendation will be

presented to the top Management of the sales organization as a result of this research.
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Uvod

Dnes$na doba si vyZzaduje najst’ spravneho pracovnika na spravnom mieste a vV Spravnom
Case. Preto uz malokto pochybuje o tom, Ze riadenie I'udskych zdrojov je kI'i¢ovym
prvkom nevyhnutnym pre dlhodobu prosperitu firmy. Rozvijanie 'udského potencialu je
interaktivny proces, v ktorom jednaju rozni partneri, a dosahovanie optimalnych
vysledkov podniku je stale viac determinovanych vzt'ahmi, ktoré jednotlivci a skupiny v

podniku vytvarajd. Znalosti a 'udia patria medzi hlavny kapital organizacie.

Hodnotenie zamestnancov je jednou z najddlezitejSich Cinnosti systému riadenia
ludskych zdrojov. Okrem motivacie sluzi ako zdroj velkého mnozstva uZzito¢nych
informécii pre dalSiu persondlnu Cinnost. Dobre spracovany systém hodnotenia
zamestnancov sa prejavi hlavne v zvySenom pracovnom vykone, v zlepSeni motivacie
pracovnikov ku kvalite, v zvySeni spravodlivosti a efektivneho odmefiovania a mnohych

d’alsich aspektoch.

Prdca sa zameriava na systém hodnotenia pracovnikov z pohl'adu kompetencii
zamestnancov V ¢eskej pobocke zahrani¢nej obchodnej organizacie so sidlom v Prahe.
Spominand organizacia vidi v systéme hodnotenia pracovnikov moznost prepojenia
zakladnych persondlnych procesov - rozvoja a vzdelavania, kompetencii a

odmefiovania.

Hlavnym ciel'om prace je popis a zhodnotenie su¢asného stavu zékladnych a klI'acovych
kompetencii, ktoré su aktualne navrhnuté ako sGéast hodnotiaceho systému
zamestnancov, ich porovnanie so sucasnymi platnymi tedriami o kompetenciach a

doporucenie k ich prehodnoteniu a aktualizacii.

Dieléim cielom préce je overit’ tvrdenie, ¢ pouzivana metéda hodnotenia zamestnancov
je vhodnym néstrojom riadenia l'udskych zdrojov, ktory vzajomne prepéja oblasti

rozvoja a vzdelavania pracovnikov s kompetenciami a odménovanim.

V kapitolach venovanych teorii sa praca zaoberd vymedzenim pojmov ako hodnotenie
pracovnikov, najCastejSie pouzivané metddy hodnotenia a ich vyuZitie. Praca sa bude
podrobne venovat’ hodnoteniu pracovnikov z pohl'adu kompetencii a to z toho dévodu,
ze v skimanej organizécii je tento systém aplikovany. Spolu s nim budu podrobne

rozobraté pojmy ako kompetencie, ich rozdelenie, najnovsie trendy v oblasti vyuzivania



kompetenénych pristupov. Dalej sa bude zaoberat kompetenciami, ktoré patria k tym
najdoblezitejsim z pohl'adu obchodnej spolo¢nosti. Zaroven zhodnoti ich postavenie a
zastUpenie vradmci systému hodnotenia zamestnancov. Zaver teoretickej casti sa
zameria na tzv. kI'a¢ové kompetencie a ich napojenie na excelentny pracovny vykon a

d’alSie vzdelavanie a rozvoj pracovnikov.

V Gvode analyticko-praktickej casti bude predstavena konkrétna organizacia, u ktorej
bude uskute¢nené porovnanie a rozbor z&kladnych a kIai¢ovych kompetenci ako sucast’
hodnotiaceho systému zamestnancov a na zé&klade ktorého bude napisana vedecka

praca.

Sformulovany hlavny ciel’ prace bude roz¢leneny na tri dielcie ciele, ktoré tvoria
samostatné kapitoly praktickej Casti tejto prace. Jadro analyticko-praktickej ¢asti bude
tvorit’ porovnanie a rozbor sucasného stavu, definicia zdkladnych a klacovych
kompetenci obchodnej organizacie. Né&sledne sa zameria na tie najdblezitejSie
kompetencie z pohl'adu obchodnej organizacie, tak ako si ich nadefinoval lokalny
manazment spolo¢nosti a overi vybrané tvrdenia dolezitosti tychto kompetencii

S najdenymi tedriami a ich aktualnostou v dnesnej dobe.

Na zéver bude navrhnuté doporucenie na pripadné zmeny v zavedenom systéme
hodnotenia pracovnikov vo vybranej organizacii EPM, ktoré vychadzaju zo

spracovanych informécii z literatiry a empirického Setrenia.



1 HODNOTENIE ZAMESTNANCOV A KOMPETENCIE

Kapitola Hodnotenie zamestnancov a kompetencie sa bude zaoberat’ definiciou pojmu
hodnotenie z pohl'adu viacerych autorov, pojedna o konkrétnych metédach hodnotenia a
ich vyuzitii. Zaroven priblizi hodnotenie pracovnikov na baze kompeten¢ného pristupu,
ktory vyuziva r0zne kompeten¢né modely a je jednym z moznych pristupov pri nabore
a vybere novych pracovnikov, nastrojov hodnotenia vykonu zamestnanca a vzajomného
porovnavania medzi pracovnikmi. Zaver kapitoly je venovany kompetenciam, ich

definicii a rozdeleni podla jednotlivych typoldgii.

1.1 Definicia pojmu hodnotenie

Koubek (1995, s. 166) definuje hodnotenie pracovnikov ako personélnu ¢innost’, ktora
zistuje ako pracovnik vykondva svoju pracu, zaoberd sa oznamovanim vysledkov
tychto zisteni a hlada cesty Kk zlepSeniu pracovného vykonu. Autor dodéva:
,,Hodnotenie pracovnikov je jednym z najd0lezitejsich predpokiadov” (...) ,, zdkladnych
uloh riadenia ludskych zdrojov*(...) , optimdlne vyuzivat jeho schopnOsti, formovat
tymy, efektivne viest' ludi a vytvarat zdravé medziludské vztahy a realizovat’ persondlny

a socidlny rozvoj pracovnikov* (Koubek, 2007).

Hodnotenie pracovnikov sleduje tradi¢ne viac cielov. Podla Hronika (2006, s. 22-23)
predpoklada, ze sa nedaju sledovat’ vSetky tieto ciele naraz a rovnakou mierou. Ciele sa
mozu lisit’ napr. v zavislosti na personalnej stratégii alebo podla skupin pracovnikov.

Medzi najddlezitejsie ciele hodnotenia Hronik (2006) radi:

1. ,,Monitorovar vykon v minulosti vzh/adom k dohodnutym normam a stanovenym
cielom.

2. Pomahar uskutocnit’ rozhodnutia v oblasti odmeriovania.

3. ldentifikovar potenciél pracovnika.

4. Poskytovar pracovnikovi spatna vazbu o tom, ako si v prdci pocina.

5. ldentifikovar potreby v oblasti rozvoja.

6. Poskytovar’ pracovnikovi prileZitost prejednar svoje ambicie so svojim nadriadenym.

7. Zlepsovat vykon v buddcnosti (stanovovanie cielov a definovanie postupov a
podmienok ako ich dosiahnut."



Obdobne definuju ciele hodnotenia Koubek (2007, s. 209) alebo Milkovich a Boudreau
(1993, s. 148).

SGc¢asné trendy, podl'a Hronika (2004, s. 84), charakterizuju posun od registracie toho,
¢o sa stalo, kzameraniu na buducnost, tj. motivaciu a rieSenie problému, od
znamkovania K rieSeniu problému, od papierového hodnotenia od stola k hodnoteniu
tvari v tvar, od role ucitel'a a ziaka k roli pbérodnika a rodic¢a. ,,Hodnoteny sa stava

aktivnym subjektom hodnotenia, nie jeho pasivnym objektom “ (...) (Hronik, 2004).

Hodnotenie zamestnancov je nutné odlisit od hodnotenia prace, ktoré predstavuje
systematicky proces stanovenia relativnej ceny pracovnych miest v organizacii bez
ohladu na to, kto danu funkciu vykonava. Hodnotenie zamestnancov sa vztahuje k
vykonu jednotlivca alebo tymu. Okrem pracovnych vysledkov mozZno hovorit 0
evaluécii najroznejsich oblasti - jedna sa hlavne o hodnotenie kvalifikécie, praxe,
absencie, seniority, kompetencii, nad¢asov apod. V zhode s Hronikom (2006, s. 20)
kvoli lepsiemu pochopeniu problematiky hodnotenim je na Obrazku 1 zobrazena

evaluacia troch zékladnych oblasti vstupov, ¢innosti a vystupov.

Obrazok 1 Tri oblasti hodnotenia

Vystup (vykon)

Vstup Proces

(predpoklady=potencial+sposobilost™+prax) (pracovné spravanie, pristup k praci)

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Hronika (2006)



Pod pojmom vstupy sa chape predpoklad (¢ize potenciél, spOsobilost’ a prax), ¢innosti
sa chdpu ako proces, resp. pracovné spravanie alebo pristup k praci a vystupy

predstavuju v tomto pojati vykony.

1.1.2 Metddy hodnotenia a ich vyuzitie

Livian a Prazska (1997, s. 117) rozlisuju Styri rozne typy formalneho hodnotenia podlra
toho, ¢o je jeho objektom:

1. Pre formu celkového hodnotenia so slabym struktirovanim préace je charakteristické

vyuzitie réznych hodnotiacich $kal stupnic.

2. Hodnotenie psychologickych rysov a spravania spolupracovnikov je zalozené na
hl'adani odpovedi na otazky typu ,,Je zamestnanec spolahlivy? Je loajalny voci firme?

Je motivovany?"

3. Hodnotenie vysledkov prace prebieha na zaklade porovnania vykonu a stanovenych

cielov.
4. Stvrtym typom hodnotenia je hodnotenie moznosti vyvoja spolupracovnikov.

Z uvedeného je zrejmé, ze dimenzie, ktoré sa mozu posudzovat’ st velmi rozmanité.
Okrem tradi¢ného pojatia hodnotenia vykonu - teda vysledkov, je tiez mozné hodnotit’
proces a vstupy. Tieto kritéria zohladiuji ucel hodnotenia, ktorym je nielen
odmenovanie, ale aj spitnd viazba sluziaca K rozvoju zamestnancov. Podla Hronika
(2006, s. 54) sa tak otvara priestor roznym metédam presahujtacich obyc¢ajné hodnotenie

pracovnych vysledkov.

Rozsiriac pohl'ad o d’alsie dimenzie — zameranie na minulost, pritomnost’ ¢i buducnost,

je mozné ziskat’ maticu metdd hodnotenia, ktora je podrobne znazornena v Tabulke 1.

Tabul’ka 1 Matica metdd hodnotenia

Hodnotenie vstupov Hodnotenie procesov Hodnotenie vystupov

Metody zamerané na Zhodnotenie praxe Metoda kiucovej udalosti | Zaznam vysledkov




minulost’ (certifikaty) Porovnanie vysledkov

Metddy zamerané na Assesment Centre Sociogram Pozorovanie na mieste
pritomnost’ Development Centre 360° spétna vazba Mystery shopping
Manazersky audit

Skuska

Metdédy zamerané na Hodnotenie potencialu Supervizia MBO, BSC

budtcnost’ Intervizia

Zdroj: Hronik (2006)

Tabul’ka 1 mapuje rdzne metddy hodnotenia pracovnikov, ktoré odpovedaju
jednotlivym kombinaciam oblasti hodnotenia a ¢asového horizontu. Vidime, ze u metdd
zameranych na minulost’ je spolo¢né skimanie dosiahnutych vysledkov (napr.
pracovneho vystupu, odborného vzdelania, vedomosti a praxe), metddy sustrediace sa
na pritomnost mapujli uroven kompetencii (napr. schopnost’ pouzit'® odborné
vzdelavanie a znalosti, soft skills) a metddy v stipci budicnost’ vypovedajd o potencialy

¢i d’alsej motivacii.

Hronik (2006, s. 55) d’alej uvadza, Ze niekedy staci rozdelit metédy hodnotenia na
hodnotenie vykonu a hodnotenie kompetencii. Hodnotenie vykonu je zvy¢ajne viazané
na odmenu ahodnotenie na zaklade kompetencii je viac viazané na d’al$i rozvoj.
V pripade hodnotenia vykonu je vystupomn pracovny ciel’ a v pripade hodnotenia

kompetencii je to rozvojovy ciel’.

V rdmci metod hodnoteni pracovnikov v 90.rokoch je podla Thomson (2006, s. 155)
zavedenie systému hodnotenia z pohl'adu organizacie, manazéra a pracovnika
povazované za nevyhnutnost. Thomson (2006, s. 155) preferuje koncepciu riadenia
pracovného vykonu zamerand na budicnost’ a z tohoto pohl'adu ju minulost’ zaujima len
ako zdroj poucenia, z ktorého by sa mal zobrat’ priklad, ako v buddcnosti pracovny
vykon vylepsit. V tejto koncepcii sa v ziadnom pripade nepouziva tradi¢né hodnotenie
pracovnikov zhora. Thomson (2006, s. 156).su¢asne dodava, ze systém hodnotenia by

nemal byt v ziadnom pripade napojeny na odmenovanie pracovnikov.




Prinosom zavedenia syst¢ému hodnotenia pracovného vykonu by malo byt pre
organizaciu poznanie silnych aslabych stranok jej pracovnikov, pre manazérov
informécia o tom, akych pracovnikov maju vo svojom oddeleni apre pracovnikov
zpétna vézba od svojho manazéra, aky pracovny vykon odvadza, tvrdi Thomson (2006,

. 156).

1.1.3 Hodnotenie pracovnikov na baze kompetenéného pristupu

Kompeten¢ny pristup, Ktory vyuziva r6zne kompetenéné modely je jednym z moznych
pristupov pri nadbore avybere novych pracovnikov, néastrojov hodnotenia vykonu
zamestnanca a vzajomného porovnavania medzi pracovnikmi. Zaroven ulahcuje

planovanie mobility v rdmci materskej firmy.

v

Prednostou takéhoto modelu je, ze kompetencie s0 definované pomocou
pozorovatelného spravania atym je vytvoreny predpoklad pre ich trénovanie. Dalsou

jeho vyhodou je jeho prakticka vyuzitelnost’ a zrozumitel'nost’ i nepsychologom.

Podl'a Arnolda (2007, s. 134) kompeten¢né modely presne definuji chovanie spojené
s pracovnou rolou, predstavuju zoznam vsetkych kompetencii, ktoré dand pozicia
vyzaduje. Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 60-62) rozlisuju niekol’ko druhov

kompetenénych modelov:

Univerzalny kompetenény model zahifma kompetencie spoloéné pre vsetkych
zamestnancov firmy bez ohl'adu na ich rolu alebo poziciu v hierarchii. Tieto modely sa

nazyvaju tiez modelmi z&kladnych/ Gstrednych kompetencii (core competencies).

Specifické kompetenéné modely definuju kompetencie, ktoré si klPadové pre
konkrétnu poziciu v konkrétnej firme. Takto ich vymedzuje Arnold (2007) podla neho
., kompetencny model zahrruje vycerpdvajici zoznam vsetkych prisiusnych kompetencii

stvisiacich priamo s danou pracovnou rolou".

Generické kompetenéné modely predstavuju osvedéeny, empiricky ziskany zoznam
tzv.generickych kompetencii. Tie s obvykle myslené pre konkrétnu poziciu asu

nevyhnutné naprie¢ vSetkymi typmi organizacie. Zoznamy su vysledkom rozsiahlych



vyskumov a mézu predstavovat’ vychodisko alebo dobri pomocku pre tvorbu vlastného

kompetenéného modelu spolo¢nosti.

Hronik (2006, s. 30) uvadza, ze kompetencny model predstavuje univerzalny nastroj pre
pracu s F'udskymi zdrojmi v podniku. Uplatnenie najde pri vybere novych pracovnikov,
kde kompetenény model definuje minimalnu troven potrebnych kompetencii na danu
poziciu. Je kI'icovy pre rozvoj zamestnancov, spaja potreby zamestnanca s potrebami
podniku. V neposlednom rade je vhodnym néstrojom hodnotenia, tj. porovnanim
pozadovaného s realitou. Efektivny kompetenény model vytvara spojenie medzi
firemnymi hodnotami a popismi prace a plati pre vsetky (alebo asponn kI'u¢ové) pozicie
vo firme. Okrem toho by mal spinat’ dalsie poziadavky, vychadzat z o¢akavaného
a pozorovatel'ného spravania (tj. role zamestnanca) a nie z rysov a vlastnosti, mal by
obsahovat’ najviac 10-12 jednotlivych kompetencii a ¢o je dblezité, mal by byt
zdielany, tj. vytvoreny jednak sdola, tak zhora. Hronik (2008) d’alej dodava:

.V Sucasnosti nemame iny nastroj, ako je kompetencny model, ktory by vytvoril
jednotny vykladovy ramec pre vyber, hodnotenie, rozvoj a vzdelavanie a popripade

odmesovanie .

Podla Hronika (2006, s. 33) predstavuje kompetenény model subor rOzne
usporiadanych kompetencii, z ktorych sa da rozlisit' niekol’ko typov kompetenénych

modelov.
Typoldgia jednotlivych kompetenénych modelov je znazornend na Obrazku 2.

Obrazok 2 Typologia kompetenénych modelov

s D s 0 D
Makké faktory Kombinacia makkych a
L ) L tvrdvch faktorov )
s D
( > ) Pozorovatel'né spravanie a
Pozorovatel'né spravanie
potenciél
L ) S J
s D s i T D
Plosny model Hierarchicky model
S J S J

Zdroj: Hronik (2006)




Z Obrazku 2 vidime, Zze sa m0ze jednat' o kompetencny model, ktory je zamerany na
mikké faktory, pozorovatelné spravanie a ploiny model. Dalej m6Ze byt kompetenény
model vytvoreny v kombinacii mékkych a tvrdych faktorov. Je zamerany na

pozorovateI'né spravanie a jednd sa o hierarchicky model.

Ako uvadza Hronik (2007, s. 68) kompeten¢ny model potrebuje mat’ navaznost’ jednak
na obchodnl a personalnd stratégiu, ale taktiez na jednotlivé personalne cinnosti.
Naviznost' na obchodn( stratégiu sa podla strategického riadenia nazyva vertikalna
integracia. Previazanost’ jednotlivych personalnych ¢innosti s kompetenénym modelom
sa nazyva horizontalna integracia. U mnohych firiem je mozno vidiet kompetenény

model, ktory nie je integrovany hlavne po vertikalnej linii.

Podrla Bartonikovej (2010, s. 96) kompetenény model napovedd, akym spravanim sa da
dosiahnut’ vytyc¢eny ciel’ v obchodnej stratégii. Pre personalnu stratégiu to znamen4, ako
postupovat’ v pripade vyberu, hodnotenia, rozvoja aodmenovania pracovnikov.
,, Kompetencny model je tiez mostom medzi hodnotami spolocnosti a popisom prace
Bartonkova (2010). Popis prace hovori, ¢o ma pracovnik robit’, zatial ¢o hodnoty
a principy predstavuju voditka, ako sa spravat’ v situaciach, ktoré nie s si€ast'ou popisu

prace.

Naviézujic na konstatovanie Hronika (2006, s. 30) v predchadzajucej Casti, hodnotenie
pracovnikov na baze kompeten¢ného pristupu tizko stvisi s procesom vyberu novych
pracovnikov. Arnold a Silvester, Patterson, Robertson, Cooper a Burnes (2007, s. 130)
pokladaju za spravny proces vyberu pracovnikov ten, ktory zadina analyzou prace
a definiciou popisu prace, popisom vhodného jedinca a modelom kompetencii. Podla
tejto tedrie, kandidati sami posudzujl, ¢i pontikana praca vyhovuje ich schopnostiam
a zru¢nostiam. Po uskuto¢neni rozhodnutia o prijati, sa za¢ne sledovat’ pracovny vykon
uspesného prijatého kandidata a zaroven sa overuje vhodnost’ zvolenych vyberovych
nastrojov, ako uvadza Arnold et al. (2007, s. 131). Dalej Arnold et al tvrdi (2007, s.

130), ze vysledkom analyzy priace by mal byt detailny popis prace spolu so



zodpovednostami a taktiez informaciami o konkrétnych charakteristikach spravania

vyzadovanych po pracovnikovi.

Podl'a Arnolda et al. (2007, s. 132) ma analyza prace zasadny vplyv na zivot
zamestnancov V organizacii, vratane dalSieho vzdelavania a kariérneho rozvoja,

planovania prace alebo jej restrukturalizacie a hodnotenia prace.

Pri spracovavani analyzy prace existuje dolezity rozdiel medzi postupmi zameranymi na
pracu a postupmi zameranymi na pracovnika, tvrdi Arnold et al. (2007, s. 133). Podla
nich uz z ndzvu vyplyva zasadny rozdiel, postupy zamerané na pracu sa zaujimajd o
pracu ako taku, popisuju ju z hladiska pouzivanych zariadeni. Naopak postupy
zamerané na pracovnika popisuju: ,, psychologické alebo behaviordlne poziadavky na

pracu, napr.komunikéciu, rozhodovanie... “ Arnold et al. (2007).

Dolezitym upozornenim na zaver je fakt, ze kompetenéné modely nie s statické
dokumenty. Pocas obdobia vyvoja organizacie sa Vyvijaju azaroven sa menia aj
poziadavky na pracu a kompetencie vzhl'adom ku konkrétnej roli, pise Arnold et al.
(2007, s. 136). Podla nich existuji dOkazy o tom, ze kompetenéné modely by sa mali

pravidelne prezkiimavat’ a aktualizovat’.

1.2 Kompetencie

Podla Bartonkovej (2010, s. 84) sa termin kompetencie pouziva obvykle v dvoch
zakladnych vyznamoch (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 14):

1. Kompetencie ako pravomoc, rozsah pdsobnosti, opravnenia. V tomto vyzname méze
niekto prekrocit’ svoju pravomoc (tu kompetencie). Kompetencie v tomto ponimani je

mozné na niekoho presuntit’.

2. Kompetencie ako schopnost’ vykonavat’ nejakt Cinnost’, vediet’ ju vykonavat’, byt

Vv prislusnej oblasti kvalifikovany.
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Bedrnova, Novy et al. (1998) v publikacii Wagnerovej (2008, s. 61) definuju
kompetencie ako ziaduci stav vyvoja pracovnych predpokladov pracovnej spdsobilosti a

kvalifikacie v danom pracovnom zaradeni a v konkrétnych podmienkach.

V d’alsom texte bude pradca vychadzat zpohladu druhého vyznamu pojmu

,.kompetencie®, tj. schopnosti vykonavat nejaku ¢innost’.

1.2.1 Definicia kompetencii

Turek (2008, s. 199) uvadza, ze pojem kompetencie sa Vv dne$nej dobe pouziva
v odbornonm a v beznom jazyku a jeho vyznam nie je jednozna¢ny. Ako synonymum
se m0ze pouzit pojem schopnost, efektivnost, pozadovana kvalita atd. Pojem
kompetencie sa tiez zvykne vzt'ahovat na jedincov, socialne skupiny a institacie, ked’

uspesne dosahuju vytyéené ciele a plnia pozadavky kladené na ne okolitym prostredim.

Arnold et al. (2007, s. 134) definuje kompetencie ako $pecifické vlastnosti a vzorce
spravania, ktoré pracovnik musi preukazat’, aby mohol spdsobile vykonavat’ prislusné

pracovné Glohy.

Waégnerova (2008, s. 63) uvadza, ze pojem kompetencie je jadrom personalneho
riadenia, ktoré je priamo spojené scielmi riadenia l'udskych zdrojov, t.j. ziskat a
rozvijat’ vysoko kompetentnych jedincov, ktori budu pripraveni plnit’ stanovené ciele a

tym maximalizovat’ svoj prispevok k dosiahnutiu celkovych podnikovych cielov.

Hronik (2007) popisuje kompetencie ako ,,trs znalosti, zrucnosti, skdsenosti a
vlastnosti, ktory podporuje dosiahnutie ciela “. Kompetencie nie st len zru¢nosti, ale st
to tiez pozorovateI'né sp6soby, pomocou ktorych sa dosiahne efektivnych vykonov. Na

Obrazku 3 je znazorneny vztah medzi spd0sobom prace a vykonom.
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Obrazok 3 Vztah medzi sp6sobom prace a vykonom

Meratelny vykon Sposob préace

Co

~_

,.Cisla“, vysledky Kompetencie (sposobilosti), ako dosiahnut’ ,,¢isla“

Zdroj: Hronik (2007)

Z Obrazku 3 vyplyva, ze niektoré¢ definicie sa zameriavaji na vlastnosti a iné na

spravanie.

Ako uvadza Turek (2008, s. 200) podla Schoovera Associates (2001) definicia pojmu
kompetencie vystihuje behavioralna definicia: ,,Kompetencie su spravanie (c¢innost
alebo komplex cinnosti), ktoré charakterizuje vynikajici vykon v niektorej oblasti
cinnosti. Charakteristickymi prvkami cinnosti sU tie, ktoré sa vyskytuji castejsie a
doéslednejsie pri dosahovani vynikajucich vykonov ako pri dosahovani priemernych a

slabych vykonov v urcitej oblasti “ Turek (2008).

Podl'a Bartonikovej (2010, s. 86, cit. z Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 26) z
pracovného hladiska sa jedna o mnozinu spravania pracovnika, ktoré musi na danej

pozicii pouZzit’, aby ulohy na tejto pozicii kompetentne zvladol.

V pripade tvrdenia, Ze pracovnik je kompetentny musia byt splnené tri predpoklady,

ako uvadza d’alej autorka vychadzajuc z Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 27):

- Je vnutorne vybaveny vlastnostami, vedomostami, schopnostami a

skusenostami, ktoré k takémuto spravaniu potrebuje.
- Je motivovany takéto spravanie pouzit'.
- Mé moznost’ v danom prostredi toto spravanie pouZit'.

Prvé tvrdenie sa tyka zru¢nosti a vedomosti, ktoré je mozné d’alej rozvijat. Druhé

tvrdenie sa dotyka motivov, postojov a hodn6t, ktoré sa daju len vel’'mi tazko ovplyvnit.
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Tato Cast’ tvori osobnost’ Cloveka. Tretie tvrdenie stvisi s vonkajSimi podmienkami a
nema ni¢ spolo¢né s osobnostou ¢loveka. Podl'a autorky, kompetentny pracovnik musi

splitovat’ vSetky tri podmienky stucasne.

Kompetencie sa zaroveil daju pouzit’ ako kritérium hodnotenia, ktoré ma pocas vyberu
novych pracovnikov, hodnotenia vykonnosti, kariérneho poradenstva a pod. celd radu
vyuzitia. Autori Arnold et al. (2007, s.134) tvrdi, Ze jednou z klI'iCovych vyhod pri
pouzivani kompetencii ako kritéria hodnotenia je, ze kompetencie sa mOzu stat

spolo¢nym jazykom zamestnancov v organizacii.

1.2.2 Rozdelenie kompetencii

Existuje celd rada typol6gii a delenia kompetencii. Wagnerova (2008, s. 62) deli
kompetencie na socidlne a pracovné. Tie st dalej ovplyvnené podla autorky

osobnostnymi znakmi, motivaénym profilom atd.

Tak napriklad pracovné kompetencie mozu byt negativne ovplyvnené osobnostnymi
faktormi akymi su ustra$enost’, labilita, nepriebojnost’, ale aj prehnané sebavedomie.
Z pohl'adu motiva¢nych vplyvov zniZuje pracovnu kompetenciu pasivita jedinca,
uspokojenie s dosiahnutym a pod. Wagnerova (2008, s. 63) uvadza, ze pracovné
kompetencie sa tykaji o¢akévania vykonu na pracovisku a tiez sa niekedy oznacuju ako
»tvrdé kompetencie®. St zamerané skOr na vysledok, nez na samotné Usilie, popisuje

autorka.

Armstrong (1999) v publikacii Wagnerovej (2008, s. 63) dodava, ze sociédlne
kompetencie st tiez niekedy nazyvané behavioralnymi alebo personalnymi
kompetenciami a vyjadruyju  urCitd  schopnost’ efektivne zvladat'  situacie
interpersonalneho charakteru. Tieto kompetencie su podla Wagnerovej (2008, s. 63)

tiez nazyavanymi ako ,,mékké kompetencie®.
Z pohl'adu organizacie bude vyznamné rozdelit’ kompetencie na:

- Generické kompetencie (obecne) — tzv. kompetencie, ktoré nie sU viazané na
konkrétné miesto alebo Ulohu, ale si garantom dobrého vykonu v réznych
organizaciach ako uvadza Bartonkova (2010, s. 88). Podl'a Hronika (2007, s.72) sa
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jedna o univerzalistické kompetencie a vyslovuje argumenty proti zostavovani a
vyuzivani tychto kompetencii. Autor tvrdi, Ze takto vzniknuty kompetenény model dava

mensi dOraz na individualitu firmy a je platny naprie¢ r6znymi firmami a kultGrami.

Dolezitym argumentom proti pouzivaniu generickych kompetencii podl'a Bartonkovej

(2010, s. 88) je, Ze nie su prepojené so stratégiou firmy.

Autorka dalej uvadza dalSie clenenie kompetencii podla KubeSa, Spillerove;j,
Kurnického (2004, s. 34) na:

- manazerské kompetencie (rieSenie konfliktov, koucink, hodnotenie pracovnikov,

strategické planovanie);

- interpersonalne kompetencie (aktivne pocuvanie, prezentaéné zrucnosti,

komunikacia apod.);

- technické kompetencie (napr. Uétovnictvo, programovanie, zber dat a analyza

apod.).

V pripade organiza¢ného ¢lenenia kompetencii sa ako najcastejSie vyuZziva Clenenie na:

- individualne kompetencie;
- organiza¢né kompetencie;

- kracové kompetencie.

Nasledujuce kapitoly sa budu podrobne zaoberat’ ich detailnejSim rozpracovanim.

1.2.3 Z&kladné kompetencie organizacie (Core Competencies)

Zékladné kompetencie organizéacie predstavuji jej silné strdnky. Umoziuju budovat
nové trhy a odstrafiovat’ konkurenciu. Podl'a tvrdenia Bartoiikovej (2010, s. 90) rast
podniku je mozno zabezpeCit' systematickym a trvalym rozvojom zékladnych
kompetencii. ,,Identifikicia a rozvoj zdakladnych kompetencii..., je zdkladom
strategického uspechu *“ tvrdi Bartonikova (2010).
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1.2.4 Individuélne kompetencie

Predstavuju znalosti, zrucnosti a schopnosti, ktoré odliSuju Spickovych zamestnancov
od priemernych. Podl'a Bartonikovej (2010, s. 91) tieto kompetencie mézu vlastnit’
vSetci pracovnici podniku, od najnizsej urovne az po vedenie organizacie. Ich rozvoj
vychadza najma z dostato¢nej motivacie pracovnikov a moznosti sebarealizacie.
Autorka d’alej uvadza, Ze rozvoj individudlnych kompetencii je viazany na ostatné

persondlne ¢innosti a na charakter firemnej kultary.

1.2.5 Organiza¢né kompetencie

Organizacné kompetencie predstavuji univerzalne charakteristiky UspeSnych
organizaénych systémov, bez ohladu na odvetvie. Podla Smida (2003) sem patri

napriklad:

- ,,planovanie prace,

- organizovanie zdrojov,

- rieSenie krizovych situdcii,
- dokoncovanie uloh,

- merianie postupu prace,

- rieSenie rizika.

Ich ciel'om podl'a Bartonkovej (2010, s. 92) je vyuzivat' znalosti prostredia konkrétneho
odvetvia a vytvorit’ systémy a postupy, ktoré¢ umoznia synergicky efekt s oboma d’alSimi

typmi kompetencii — indvidualnymi a kI"aGovymi.

1.2.6 KI'icoveé kompetencie

Ako uvadza Turek (2008, s. 201), najdblezitejsimi kompetenciami z mnoziny
kompetencii su kPa¢ové kompetencie. Vhodnymi su Kk rieSeniu nepredvidatelnych

problémov, ktoré umoznia jedincovi uspésne sa vyrovnat’ s rychlymi zmenami.
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Priklad: V minulosti sa jednalo o celozivotné povolania. Dnes celozivotné povolania
prakticky odumieraju. V priebehu poslednych 10 rokov zastaralo priblizne 80%
technoldgii, ktoré se pouzivaji, ale v priebehu tychto 10 rokov pracuje este stale 80%
pracovnikov, ktori ziskali odbornd pripravu pred 10 az 40 rokmi.

Podl'a Turka (2008, s. 201) je v sUc¢asnej dobe snaha najst, definovat a v I'udoch
rozvijat’ také kompetencie, ktoré su vyuzitelné (pouzit teoriu v zavere ako doporucenie
a navrhnut taketo komptencie pre sales model) vo vicsine (tiez aj v zatial
neexistujucich) povolaniach. Jedincovi umozni zastavat' viaceré pracovné pozicie a
funkcie, vykonavat rb6zne povolania a su vhodnymi KrieSeniu vécSinou
nepredvidatelnych problémov. Tieto kompetencie se nazyvaju klacové kompetencie.
Osvojovanie a zdokonalovanie KIa¢ovych kompetencii sa povazuje za celozivotny

proces ucenia. To je vSak spojené s priaznivym socialnym a ekonomickym prostredim.

Turek (2008) dalej uvadza, ze najvacsi tlak na rieSenie problematiky KkIacovych
kompetencii vyvija ekonomické sféra- obchod, sluzby, priemysel.

Prispievaju k:

- rastu produktivity a zvySovaniu konkurencieschopnosti,

- k rozvoju adaptivnej a kvalifikovanej pracovnej sily,
- k vytvaraniu inovac¢ného prostredia.

Podrla Belzu a Siegristu (2001, s. 174) osvojenie si kIa¢ovych kompetencii vedie nielen
k tomu, Ze jedinec je schopny Specificky a pruzne uplatiovat’ to, ¢0 sa naucil, ale naviac
je schopny:

- menit’ podl'a svojich potrieb to, ¢o sa naucil,

- integrovat’ do tohoto systému nové alternativy spravania,

- Vyberat’ z viacerych moznosti tak, aby sa choval vhodne,

- spajanie novonadobudnutych schopnosti s d’alsimi svojimi schopnostami,

- roz§ifovat’ repertodr svojho spravania vytvorenim vlastnej synergie.

Bartonova (2010, s. 92) uvadza, ze zpohladu organizicie predstavuji klucové

kompetencie odliSenie sa od konkurentov v rdmci odvetvia a vytvaraju konkuren¢nt

vyhodu. KI'aicovymi kompetenciami sa firmy navzajom odliSuju, aj ked’ pracuji v tom

16



istom odvetvi. Vdaka klI'uCovym kompetenciam sa vytvara jedineéna kultara
S jednine¢nymi rozvinutymi zru¢nostami a predstavuju zaklad pre stanovenie Kritérii

potrebnych pri vybere pracovnikov.

Autorka d’alej uvadza, ze rozvijanie kIiCovych kompetencii suvisi s firemnym
vzdelavanim, ale aj s d’al$im vzdelavanim obecne. Z tohoto uhla pohl'adu maju kIi¢ové

kompetencie dlhsiu zivotnost’ ako odborna kvalifikacia.

1.2.7 Systémy a Struktiry kI'aCovych kompetencii

Turek (2008, s. 202) uvadza, ze hospodarsky vyspelé Staty sveta a medzinarodné
organizacie navrhli systém klacovych kompetencii, ktoré sa zaroven snazia realizovat’

Vv celozivotnom vzdelavani, v $kolach a v zamestnaniach.

Prieskum poziadaviek na najd0lezitejSich zruénostiach potrebnych pre 21.storo¢ie v 500
svetovych najuspesnejSich organizaciach poskytol tento zoznam, V poradi podla

dolezitosti, ako ich ur¢il Lonworth-Davies (1996):

., 1. tymova praca,

2. rieSenie problémov,

3. interpersondlne zrucnosti,
Ustna komunikécia,

nasluchanie(nacuvanie),

4,
5.
6. osobny rozvoj a rozvoj kariéry,
7. tvorivé myslenie,

8. vodcovstvo,

9. stanovovanie cielov a motivacia,

10. organizacny rozvoj “.

Podla Golemana (1997) su vysledky z vyskumu zameraného na kvalitu, ktord
oCakavaju zamestnavatelia od svojich  pracovnikov nasledujlice, zoradené podla

dOlezitosti:

- schopnost’ ucit’ sa, rozvijat’ pracovné zrucnosti a zlepSovat’ pracovny vykon,
- schopnost’ nac¢uvat’ a komunikovat,

- adaptabilita,
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- tvorivost’,

- zvladanie netaspechu a prekazok v praci,

- sebeovladanie, spolahlivost,

- motivacia k postupu v organiza¢nej hierarchii,

- snaha o skupinovu a interpersonalnu efektivnost,

- vykonnost’, ctiziadostivost’ a riadiace schopnosti.

Z pohladu obchodnej organizicie patria medzi najdblezitejSie kompetencie tzv.

predajné kompetencie.

1.2.8 Predajné kompetencie

Podla Hronika (2006, s. 41) je mozZné zostavit

vedl'a obecnych a manazérskych

kompetencii modelov, tiez model kompetencie pre obchodnikov. Prikladom takéhoto

kompetenéného modelu je model

v Tabulke 2.

predajnych zrucnosti, ktory je znazorneny

Tabulka 2 Predajné kompetencie

Predajné

kompetencie

Charakteristika

Prezentacia seba

samého

Obchodnik najskdor preddva sam seba. Prezentacia prebieha po celd dobu predaja,
najvyraznejs$iu vahu ma vSak v ivodnych fazach jednania. Zo vSetkych diel¢ich spdsobilosti

sa da spolu so zvladanim namietok najlepsie naudit’.

Tah na branku

Jedna sa predovsetkym o ,.drive”, energiu a zameranie na ciel. Znamena stale pamétat’ na
svoje ciele, na seba. Suvisi s temperamentom a zo vSetkych diel¢ich spdsobilosti je mozné sa

ho najmenej naucit. V zameranosti na svoje ciele je protikladom budovanie vzt'ahu.

Odolnost’ Prejavuje sa ,,predo dvermi®. St to oakavania o tom, jako dopadne jednanie a dovera v seba,
je to odolnost’ vo¢i odmietnutiu. Odolnost’ ziskavame predovsetkym v detstve. V dopelosti ju
moézeme len obmedzene posilnit’.

Budovanie Hovori sa, Zze predava predovSetkym vztah. Budovanie vztahu predstavuje predovsetkym

vzt'ahov identifikaciu potrieb zdkaznika a umenie“byt’ v jeho hlave®. Budovanie vzt'ahu tiez znamena
,,vtahovanie zdkaznika do hry*, k ¢omu su najvyhodnejsie otazky.

Identifikécia Je to dovera vo firmu, v ktorej drese obchodnik hra a dovera v to, ¢o predava. Tiez mozno

hovorit’ o stotozneni sa s firmou. Nedocenenie kvality produktu, ktory obchodnik predava sa

prejavuje napr. V jednani o cene, kde to viac ,,drhne®, obchodnik nahle viac hovori apod.
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Zvladanie Prejavuje sa ,,za dvermi®, ked’ uz prebicha jednanie a objevuju sa urcité komplikacie. Postup

namietok vladania namietok sa da vel'mi dobfe naucit’.

Zdroj: Hronik (2006)

V Tabulke 2 st zosumarizované predajné kompetencie, ktoré¢ podl'a Hronika patria

Kk tym najdolezitej$im a ich jednotlivé charakteristiky, ¢o predstavuji.

1.2.9 Navrh systému klI'a¢ovych kompetencii

Urcenie systému klI'acovych kompetencii je potrebné rozvijat' a zdokonal'ovat’. Preto je
dolezité realizovat’ rozsiahly prieskum zamerany na zistenie najdolezitejsich vedomosti,
zru¢nosti a schopnosti, postojov i hodnotového systému, ktori vyzaduji zamestnavatelia
od svojich zamestnancov. Prieskum je potrebné zorganizovat na reprezentativnej vzorke

obcanov, ¢o je Casovo, finan¢ne a organiza¢ne naro¢né a nakladné.

Podla Turka (2008, s. 211) navrh kla¢ovych kompetencii vychddza z metaanalyzy
zahrani¢nych prieskumov. Na tomto zaklade bolo navrhnutych sest’ kategorii kI'a¢ovych

kompetencii:

1. informacné,

2. ucebné,

3. kognitivné,

4. interpersonalné (sociélne),
5. komunikacné,

6. personalne.

Jednotlive kategorie nie sU usporiadané hierarchicky. Zaroven navrhnuté kategOrie
kIa¢ovych kompetencii si kompatibilné so systémami kI'a¢ovych kompetencii v statoch
EU a OECD.

Siegrist a Belz (2001, s. 27) identifikuji kI'a¢ové kompetencie podla pristupov na:

1. Kognitivny pristup
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Ustrednou otazkou tohoto pristupu st podla autorov myslienkové vykony, ktoré musi
Cloveék vykazat, pokial’ chce byt produktivne ¢inny. Predchodcom takto chapaneho
jednania bol Hegel, ktorého teoorie spocivaji na tychto kognitivne-teoretickych
predpokladoch jednania. Aby ¢lovek mohol jednat musi teda podl'a Hegela, Belza,
Siegrista (2001):

- ,,mat obecny prehlad o danej veci a konkrétnom pripade;
- mat schopnost zaradit konkrétne pod obecné;
- vidiet suvislosti medzi roznymi javmi, urcit pric¢iny a nasledky;

- vediet' vytvorit hypotézy o vhodnosti sposobov jednaniapre realizdaciu

stanovenych cielov”.

2. Pristup zaloZeny na analyze ¢innosti

Hegel, Belza a Siegrista (2001) uvadzaji, ze podla tohoto pristupu sa jedna o
sledovanie vzajomnych savislosti profesného jednania a o zakladnych schopnostiach,
ktoré su potrebné Kk pruznému zvladaniu situdcii v zamestnaniach. Jedna sa o
modifikaciu profesného S$pecifického jednania v obdobi rychlych zmien. Od
jednotlivcov sa vyzaduji schopnosti ako tymova kompetencia - empatia, Uprimnost’,

uznanie platnosti lepSieho argumentu, schopnost’ kompromisu, schopnost’ nacuvat’, atd’.

Zaroven s tymto pristupom suvisi aj analyza prace, ktora sa podl’a Arnold et al. (2007, s.
134) zameriava na identifikaciu tloh a povinnosti vzhl'adom k pracovnej roli a s fiou
spojena analyza kompetencii, ktord pomaha definovat’ hodnotiace kritéria so zameranim
na jedinca a na pozadované spravanie vzhl'adom k pracovnej roli, tvrdia autori Arnold
et al. (2007, s. 134). Hlavnym cielom analyzy kompetencii podl'a tych istych autorov je
od cielovej role odvodit’ kompetencny model, ktory by mal zahfiiat’ vycerpavajlci
zoznam vSetkych prislusnych kompetencii stvisiacich s danou pracovnou rolou, tvrdi
Arnold et al. (2007, s. 134). Analyza kompetencii sa pouziva k vytvoreniu
kompetenéného modelu na kazdi pracovni rolu, pokial mbze model definovat

niekol’ko komptencii spolu so suvisiacimi faktormi spravania.
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2 System hodnotenia zamestnancov vo vybranej organizacii

Teoreticka cast’ prace oboznamovala s pojmami hodnotiaci systém pracovnikov,
kompetenény model, kompetencie a ich rozdelenie. Prakticka Cast prace sa venuje
hlavnému ciel'u prace a to systému hodnotenia zamestnancov vo vybranej organizécii

Z pohl'adu kompetencii.

Prieskum, ktory sa realizuje prostrednictvom analyzy a porovnavania pomoze

zodpovedat’ a vyhodnotit’ stanovené ulohy a tvrdenia.

2.1 Ciel prieskumu

V Uvode prace bol vytyéeny hlavny ciel’, ktorym je zhodnotenie stcasného stavu
zakladnych a kl'ucovych kompetencii vo vybranej organizacii EPM ako sucast’
hodnotiaceho systému pracovnikov v organizéacii. Prieskum bol realizovany
porovnavanim a zhodnotenim sti¢asného stavu zakladnych a klic¢ovych kompetencii
Vv spolo¢nosti, ktoré st aktudlne navrhnuté centralou spolocnosti a st sucast’ou systému

hodnotenia pracovnikov.
Zameriaval sa na nasledujlce okruhy problematiky:
- Sa stcasne nadefinované zakladné kompetencie postacujiice?
- Su kl'ai¢ové kompetencie spolocnosti nadefinované a rozdelené spravne?

- Mala by sa spolo¢nost’ nad nie¢im zamysliet' a doplnit, pripadne aktualizovat’

oblast’ zakladnych a kl'icovych kompetencii vychazajtc z aktualnych teorii?
Diel¢im ciel'om prace je overit’ tvrdenia, ktoré su nasledovné:

Tvrdenie 1: Predpoklada sa, Ze pouzivana metéda hodnotenia zamestnancov je
vhodnym nastrojom riadenia I'udskych zdrojov, ktory vzajomne prepaja oblasti rozvoja

a vzdelavania pracovnikov s kompetenciami a odménovanim.

Tvrdenie 2: Predpoklada se, ze nadefinované najdolezitejSie kompetencie z pohladu
lokalneho manazmentu obchodnej spolo¢nosti koreSponduja v istej miere s vybranymi

predpokladmi a teériami z najnovsich prieskumov kompetencii.
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Uvedené tvrdenia budu d’alej spracované metodikou porovnavania a rozboru.

2.2 Metodika prieskumu

Pri realizacii bola pouzitd metdda porovnavania a rozboru, ktord sa javila pre dany

prieskum ako najvhodnejsia alternativa.

Metddou porovnavania sa zist'uju zhodné alebo rozdielne charakteristiky u dvoch alebo

viacerych predmetov, javov alebo Ukazov. Zde napiste, co konkrétné blo porovnavano.
V empirickom Setreni boli porovnané tie isté ukazovatele, ktoré sa odlisovali:
- vecne: skupiny kompetencii.

Porovnavacie metédy mozno pouzit’ jednak pri ziskavani poznatkov a faktov, jednak i

pri ich spracovani. Porovnavanie je zakladnou metddou hodnotenia.

Podl'a publikdcie VSEM (2012, s. 11) metdda rozboru je zalozena na myslienkovom
rozlozeni skimaného predmetu, javu alebo situacie (d’alej len javu) na: jednotlivé casti,
ktoré sa stavaju predmetom d’alsieho skimania. Hlbsie poznanie diel¢ich ¢asti umozni
lepsie poznat’ jav ako celok. Zaroven sa podla VSEM (2012, s.11) predpoklada, ze
v kazdom jave je uréity systém (mnozina prvkov vo vzajomnych vztahoch, tvoriaci
ur€ity celok) a platia ur¢ité zakonitosti. Cielom rozboru je potom tento systém, tj. jeho
jednotlivé rozhodovacie prvky a ich vzdjemné vazby, poznat' a odhalit’ zakonitosti
fungovania (spravania) systému, tvrdi sa v publikéacii VSEM (2012, s. 11).

Navrh uskuto¢nit’ prieskum prave v spoloc¢nosti EPM vznikol pocas rozhovoru s jej
manazérom ludskych zdrojov, kedy bola vyslovena staznost, Ze spolocnost EPM
pocituje nedostatok schopnych odbornikov s pozadovanou praxou a ktomu
zodpovedajucim hodnotenim. Zaroven vznikla mysSlienka prehodnotit momentéalne
nastavené kompetencie, ktoré st sucastou hodnotiaceho systému zamestnancov
v organizécii. Na z&klade tejto dohody, boli predané interné dokumenty spoloénosti,
konkrétne Sprievodca zakladnymi a kI"aGovymi kompetenciami spolo¢nosti ako podklad
pre uvedeny prieskum. Vzhl'adom k medzinarodnému pdsobeniu spolo¢nosti bol
uvedeny dokument v anglickom jazyku a pre Gcely prieskumu bolo nutné ho prelozit’ do

slovenciny.
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Pred samotnym prieskumom boli nadefinované otazky, ktoré vychadzali z poziadaviek
manazéra l'udskych zdrojov, t.j. overenie, ¢i suCasne nastavené zakladné a klticové
kompetencie v spolo¢nosti st nadefinované spravne, ¢o by malo vedenie spolo¢nosti
zlepsit' vo svojom systéme hodnotenia zamestnancov, aby udrzalo tych schopnych
pracovnikov a pripadne prildkalo novych pracovnikov, ktori by pomohli spolo¢nosti
plnit’ jej stanovené obchodné ciele a udrzat, resp. posilnit’ jej poziciu na trhu? Zaroven
cielom prieskumu bolo aj overenie tvrdenia, ¢i pouzivana metdoda hodnotenia
zamestnancov je vhodnym nastrojom riadenia ludskych zdrojov, ktory vzajomne

prepaja oblasti rozvoja a vzdelavania pracovnikov s kompetenciami a odménovanim.

Cely prieskum vychadzal zinterného dokumentu spolo¢nosti EPM Sprievodca
zékladnymi a kl'iCovymi kompetenciami spolo¢nosti. V dokumente boli sledované a
nasledne porovnavané zakladné kompetencie spolo¢nosti, ktoré sU momentélne
Vv spolo¢nosti hastavené s tedriami uvedenymi v teoretickej casti prace, dalej sa
porovnavali interpersonalne kompetencie a manazerské/vodcovské kompetencie taktiez
s uvedenou teoretickou Cast'ou tejto prace. Takto ziskané informécie a ich porovnanie so
stCasne platnymi tedriami o kompetenciach boli pouzité ako zaklad empirického
Setrenia. Teorie, ktoré boli k tomuto porovnavaniu pouzité, vychadzali z aktualne
platnych teorii o kompetenciach, kompetenénych modeloch a systémoch hodnotenia
uvedenych v prvej casti prace. Na zaklade takto uskuto¢neného porovnania boli
zodpovedané otazky stanovené na zaciatku prieskumu, ako ciel’ prieskumu. Z toho
nasledne vyplynuli konkrétne navrhy a doporu¢enia pre manazment spolo¢nosti EPM,

ako v buducnosti nastavit’ systém hodnotenia zamestnancov z pohl'adu kompetencii.

2.3 Charakteristika spolecnosti

Spolo¢nost’ EPM vznikla v roku 1992, ako obchodné zastlipenie zahrani¢nej spolo¢nosti
so sidlom vo Svajéiarsku (spracovanie podla informacii ziskanych z rozhovoru
s manazérom l'udskych zdrojov spolo¢nosti EPM so sidlom v Prahe). V sucasnej dobe
ma 47 internich zamestnancov a 4 externistov. Hlavnou oblastou ¢innosti je predaj,
instalacia a servis priemyselnych produktov a technolégii. Spolo¢nost’ pdsobi v troch

hlavhych segmentoch: meracia technika, ventily a regulatory a systémova
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automatizacia. Zaobera sa tiez okrem iného aj navrhmi a projektovanim systémov pre

elektrarne a vodarne.

Medzi hlavneé produkty spolo¢nosti patria komplexné rieSenia a dodavky produktov a
systémov na zéakazku, hlavne pre petrochemické spolocnosti, papierensky priemysel,
potravinarstvo, farméciu, elektrarne apod. Spolo¢nost’ ponuka vlastni projekéna a
inziniersku skupinu, ktora navrhuje, implementuje a ozivuje systém pouzivany v oblasti

priemyselnej automatizécie.

V stcasnosti je portfélium predaja a sluzieb zamerané predovsetkym na ponuku a predaj
najmodernejsich produktov v oblasti bezdrotovych (wireleess) technologii, s hlavnym
vyuzitim v chemickom, petrochemickom, papierenskom a farmaceutickom priemysle a

V potravinarstve. Spolo¢nost’ je certifikovana podl'a normy 1SO 9001:2001.

Ciel'om vSetkych sluzieb, ktoré spoloénost’ poskytuje, je preniest’ k zdkaznikom vlastné
skusenosti a know-how o produktoch v takej miere, aby mu zabezpeCili splnenie
vSetkych jeho potrieb a konkurenénlU vyhodu na trhu v oblasti, kde dany zékaznik
posobi. Prioritou spolocnosti je poskytovanie komplexnych rieSeni, tj. dodavka
snavrhom systémového rieSenia, naprojektovanim a implementaciou. Spolo¢nost’
zaroven poskytuje ako pridant hodnotu spol’ahlivost’, vysoko etické jednanie a otvoreny
pristup v jednani so zdkaznikmi jednak s externymi, tak aj s internymi. Aby stanovené
podmienky boli splnené a zabezpecené, Kkladie materska spolo¢nost’, spolu s jej
obchodnym zastipenim v Ceskej republike velky doraz na kvalitu a rozvoj I'udskych

zdrojov a ich sustavné vzdelavanie.

2.4 Rozdelenie spolo¢nosti

Organiza¢na Strukttra spolo¢nosti v ¢eskej kancelarii je rozdelena do nasledujucich
utvarov (spracovanie podla informacii ziskanych z rozhovoru s manazerom l'udskych
zdrojov spolo¢nosti EPM so sidlom v Prahe a podl'a organizacnej Struktary spolo¢nosti

platnej k 30.9.2012):
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FIELD SALES FORCE (PRIAMY PREDAJ) — dtvar, ktory ma na starosti priamy
predaj. Tzv. sales inzinieri (predajcovia) st denne v priamom a osobnom kontakte so

zakaznikmi. Hlavnou oblast'ou ich predaja su produkty meracej a regulac¢nej techniky.

INSIDE SALES/DESK SALES (NEPRIAMY PREDAJ) — oddelenie, ktoré podporuje
utvar priameho predaja, pracovnici su v kontakte so zakaznikmi, avSak nie v osobnom,
ale prostrednictvom telefonatov, kde snimi rieSia konkrétne objednavky, technickl
podporu a $pecifikaciu produktov. Hlavnou oblast'ou predaja st podobne ako v pripade

priameho predaja produkty meracej a regulacnej techniky.

VALVES & REGULATORS- utvar, ktory uskuto¢niuje jednak priamy predaj ventilov a
regulatorov, a jednak podporu predaja prostrednictvom telefonickej komunikacie.

Pracovnici sa rozdel'uju na priameho predajcu a predajcu podpory predaja.

SYSTEMS (AUTOMATIZACIA RIADENIA) - oddelenie sa zaoberad predajom
systémov a tzv. asset optimaliz&cie. Posobi hlavne v papierenskom, farmaceutickom,
petrochemickom a potravinarskom priemysle. Pracovnici st podobne ako oddelenie

ventilov a regulatorov rozdeleni na dve skupiny, priamy predaj a podporu predaja.

SUPPORTS — jedna sa o utvary, ktoré svojimi ¢innostami podporuji cell organiza¢nt
jednotku v Cechéach, hlavne viak oddelenie predaja. Konkrétne sa jedna o finanény
Utvar, Gtvar spracovavania objednavok (contracts a projects administratori), oddelenie

T'udskych zdrojov a IT oddelenie.

PROJECTS & ENGINEERING GROUP- jedna sa o skupinu odbornikov, ktora riesi
priamo zakaznicke projekty. Navrhuju a realizuji systémové rieSenia a zaroven
uskuto¢iiuju exekucnt Cinnost’, tj implementaciu konkrétne navrhnutého projektu.
Pracovnici prichadzaju do kontaktu s projektovymi manazérmi u zakaznikov a s tzv. site
manazérmi, s ktorymi rieSia konkrétne zalezitosti stvisiace s implemtéciou systémov

PR

napr. na stavbach elektrarni, celuloziek, odpadovych ¢istic¢iek a pod.
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2.5 Porovnanie a analyza sucasného stavu zakladnych a kla¢ovych

kompetencii

Charakteristika a definicia zakladnych kompetencii spolo¢nosti vychadza z Gtvarov,

ktoré sa nachadzaju v spolo¢nosti.

Spolo¢nost’ vo svojom internom dokumente zdOraznuje, ze: ,, pracujeme v ¢asoch, ked
potrebujeme kontinualne zvysovar a zdokonalovat nase schopnosti a vedomosti a
V obdobi, kedy uspesny pracovnik nikdy nekonci so svojim rozvojom a vzdelavanim. Tak
ako nas biznis a socialne prostredie pokracuje s vyvojom a dalsimi vyzvami, my sme
tiez vyzyvani viac dopliiat nase schopnosti a vedomosti, aby sme tak boli pripraveni do
budiicnosti* (Interny dokument Sprievodca zdkladnymi a kl'a¢ovymi kompetenciami

spolo¢nosti, 2012).

Dokument Sprievodca zakladnymi a kI"aGovymi kompetenciami spolo¢nosti slizi ako
pomocka pre manazérov a veducich pracovnikov spolo¢nosti v ich d’alSom vzdelavani a
v d’alsom rozvoji ich podriadenych. Je zaloZzeny na principoch a procesoch, ktoré st

stcast’ou hodnotiaceho systému pracovnikov.

., Rozvijame nasich pracovnikov rozvojom ich kompetencii.” (Interny dokument

Sprievodca zékladnymi a kl'ai¢ovymi kompetenciami spolo¢nosti, 2012).

Spolo¢nost” definuje kompetencie ako: schopnosti, vedomosti, zru¢nosti a spravanie,
ktoré je potrebné k plneniu Gloh a k dosahovaniu ciel'ov. Kompetencie st pozorovatel'né

a je ich vidiet' v konkrétnom konani. Mozu sa u€it’, merat’ a rozvijat’.

2.5.1 Zékladné kompetencie spolo¢nosti

Spolo¢nost ma nadefinovanych 14 zédkladnych kompetencii, ktoré su rozdelené do
nasledovnych oblasti: Interpersonalna efektivita (Interpersonal Effectiveness) a

Manazérske/Vodcovské schopnosti (Management/Leadership Skills).

Osem osobnych zakladnych kompetencii je stcastou predtlatenych formularov Revizie
kompetencii (Competency Review) a Popisov prace, nakol’ko uvedené kompetencie st

aplikovatelné na vSetky pozicie vramci spoloc¢nosti. Jednd sa o nasledovné
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kompetencie (Vlastné spracovanie podla interného dokumentu spolocnosti Sprievodca

zakladnymi a klicovymi kompetenciami spolocnosti, 2012) :
INTERPERSONALNE KOMPETENCIE

1. Orientacia na zakaznika.

2. Robit’ veci spravne (Getting Things Done (Right)).

3. Timova praca.
4. Medzil'udské/Komunikac¢né schopnosti.
5. Inovacia/Pokrok.

6. Etika/Integrita (Bezihonnost).
7. Urcovanie priorit, planovanie a organizécia préce.

8. Riesenie problémov a analyza.

Kazda interpersonalna kompetencia ma v internom dokumente spolo¢nosti svoju presnu
definiciu. Definicie boli pripravené ztoho dovodu, aby kazdy jeden pracovnik
spolo¢nosti ziskal rovnaky nahl'ad na danu problematiku a nevznikali tak zbytocné
nedorozumenia z rdzneho porozumenia kompetencii. Spolo¢nost’ definovala osem
interpersonalnych kompetencii, ktoré su podl'a interného dokumentu spolo¢nosti

Sprievodca zakladnymi a kI'a¢ovymi kompetenciami spolo¢nosti (2012) nasledovné:
1. ORIENTACIA NA ZAKAZNIKA (Interny a Externy)

DEFINICIA: Predvidat’ a plnit zaviizky oboch, tj. internych a externych zakaznikov.
Stustredit’ sa primadrne na zdkaznikove potreby; rozvijat’ a udrziavat’ produktivne vztahy
so zakaznikom aktivnym naclivanim, predvidanim a poskytnutim rieSeni na splnenie
alebo prekrocenie tychto potrieb.

2. ROBIT VECI SPRAVNE

DEFINICIA: Nezavisle alebo spolo¢ne uskutoénit taku akciu, ktord by dosiahla
vysoku kvalitu vysledkov jednoznaénym jednanim, presne a so zodpovedajucou
naliehavost'ou. Nastavit’ vysoké normy vykonnosti pre seba a pre ostatnych.
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3. TIMOVA PRACA

DEFINICIA: Vyuzivat a rozvijat schopnosti, ktoré zvysia efektivnost skupiny.
Rozvijat’ a pouzivat’ vzt'ah spoluprace k ulahCeniu splnenia pracovnych cielov. Dat
organiza¢né/timové potreby pred individualne.

4. MEDZICUDSKE/KOMUNIKACNE SCHOPNOSTI

DEFINICIA: Pouzivat vhodny medziludsky §tyl a techniky k ziskaniu suhlasu a
podpory pre plany a akcie. Zaistit’ podporu ostatnych prostrednictvom interného predaja
a presvedCovanim. Jasne vyjadrovat’ informacie a myslienky prostrednictvom r6znych
médii az ku koncovym jedincom a skupinam spdsobom, ktory zaujme
publikum/pomdéze ostatnym pochopit’ a zachovat odkaz. Nacuvat a reagovat’ na
komunikéciu ostatnych.

5. INOVACIA/POKROK

DEFINICIA: Zagat a podporovat’ nové myslienky a procesy. Aplikovat' principy
kontinualneho zdokonal'ovania existujucich podmienok a procesov, a sebarozvijania.
Uskutoénovat’ aktivne pokusy k ovplyvneniu udalosti k dosiahnutiu cielov; iniciator
radSej nez pasivny prijima¢; generovat’ inovativne navrhy v pracovnych situaciach
roznymi a neobvyklymi pristupmi Kk pracovnej problematike a prilezitostiam; byt
proaktivnym.

6. ETIKA/INTEGRITA

DEFINICIA: Demonstrovat bezithonnost a zodpovednost jednotlivo a v méné
organizacie. Dodrziavat” spoloCenské, etické a organizacné normy, pevne dodrziavat
kodexy spravania a etickych principov. Interakcia s ostatnymi spdsobom, ktory dava
doveru v nie¢ie zamery a v Z&mery organizacie.

7. URCOVANIE PRIORIT, PLANOVANIE A ORGANIZACIA PRACE

DEFINICIA: Predvidat’ a pripravovat akcie, ¢as a zdroje u¢inne, aby sa maximalizoval
dopad na jehol/jej pracu. Zariadit smerovanie pracovnych aktivit svojich a ostatnych, tak
aby praca bola dokoncena efektivne.
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8. RIESENIE PROBLEMOV A ANALYZA

DEFINICIA: Identifikovat’ a pochopit’ otazky, problémy a prileZitosti, porovnavat’ data
z rbznych zdrojov Kk naértnutiu zaverov, prevziat kroky, ktoré st konzistentné
s dostupnymi faktami, obmedzeniami a konsekvenciami.

Sest’ manazérskych/vodcovskych kompetencii, ktoré st uvedené v Internom dokumente
spolo¢nosti sa uplatiiuje na pozicie, ktoré vo svojej pracovnej naplni obsahuju okrem
iného aj riadenie d’alSich zamestnancov. St uvedené jednotlivo a mozu byt pouzité
celkovo alebo selektivne, podla charakteru prace. Jedna sa o tychto Sest’
manazérskych/vodcovskych kompetencii (Interny dokument spolo¢nosti Sprievodca

zakladnymi a kI"aCovymi kompetenciami spolo¢nosti, 2012):

MANAZERSKE/ VODCOVSKE SCHOPNOSTI

1. Monitorovanie a meranie

2. Posudzovanie / Rozvoj I'udi

3. Obchodna prezieravost’ (Business Acumen)
4. Budovanie vitaznych timov

5. Prevziatie rizika

6. Strategické a systémové myslenie

Definicie manazérskych/vodcovskych kompetencii sU v internom dokumente

spolo¢nosti Sprievodca zakladnymi a kI"i¢ovymi kompetenciami spolo¢nosti (2012):
1. MONITOROVANIE A MERANIE

DEFINICIA: Zaviest' a riadit’ sa procedurami, ktoré ulah¢ia/ zabezpeéia vEasny a
nékladovo efektivny wvyvoj Uuloh a projektov. Monitorovat/sledovat vysledky

delegovanych Gloh/projektov.
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2. POSUDZOVANIE/ROZVOJ UDI

DEFINICIA: Vyhodnotit/zhodnotit aktualne a potencidlne zruénosti, schopnosti,
vedomosti, spravanie relevantné jedinca a spravanie vyzadujuce si potreby spolo¢nosti.
Poskytnut’ rady, spitnu vdzbu, koucovanie k posilneniu kompetencii u druhych. Zvysit

schopnosti druhych.

3. OBCHODNA PREZIERAVOST

DEFINICIA: Dostatoéne  porozumiet  zékladnym  finanénym  indikatorom
k diagnostikovaniu obchodnych podmienok spolo¢nosti a zakaznikov. Zuzitkovat
pochopenie obchodu k planovaniu a uskuto¢neniu strategickych a denno dennych

operativnych ¢innosti.

4. BUDOVANIE VITAZNYCH TIMOV

DEFINICIA: Pouzit primerané metédy a flexibilny osobny pristup k budovaniu

sudrznych a efektivnych timov.

5. PREVZIATIE RIZIKA

DEFINICIA: Odhadnut vyhody/nevyhody priebehu aktivit pred ich prijatim. Zistit' a
aplikovat’ dbsledky zmenenych situacii, ktoré pozitivne alebo negativne ovplyvnili

v cieli finan¢né vyhliadky tspechu.

6. STRATEGICKE A SYSTEMOVE MYSLENIE

DEFINICIA: Uplatnit’ “big picture” — pohl'ad na organizaciu so zmeranim na vplyvné
prispevky.
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V celom Sirokom rozpiti aktivit rozvoja pracovnikov — od vyberu cez reviziu
kompetencii, nastavovania cielov a planovanie nastupcov k zvysovaniu zodpovednosti
alebo povysenia — spolo¢nost’ vyuziva zakladné kompetencie. Zodpovednost’ za rozvoj
pracovnikov spoCiva predovSetkym na ich liniovych manazéroch, ktori budd
nevyhnutne potrebovat’ pomoc V zabezpe€eni ich podriadenych k splneniu o¢akavani

v niektorych z uvedenych zékladnych kompetencii.
Inymi slovami:

- Co st kompetencie?

- Aky Standard spolo¢nost’ o¢akava?

- Ako je mozné posudit’ uroven pracovnej vykonnosti pracovnika na zéklade tychto

kompetencii?

Oba pohl'ady su potrebné pri revizii kompetencii. Interny dokument spolo¢nosti je
zamerany najméa na podporu V tej Casti, ktora stvisi s procesom ,,Hodnotenie vykonnosti

pracovnikov*.

2.5.2 Posudenie vykonnosti z pohl'adu zakladnych kompetencii

Pri posudzovani vykonnosti pracovnikov z pohl'adu zakladnych kompetencii prirad’uje
nadriadeny zamestnanec svojmu podriadenému jednu z nasledujucich piatich drovni

uvedenych v Tabulke 3:

Tabul’ka 3 Hodnotenie vykonnosti z pohl'adu zakladnych kompetencii

Vynikajuci (Outstanding) 1 Vysoka uroven vykonu,

tazko sa uz zlepsit.

Prekracuje o¢akavania 2 Prvotriedny a dokonaly
(Exceeds Expectations) vykon.
Spliia o¢akavania (Meets 3 Vyhovujuci vykon.

Requirements)
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Potrebuje zlepSenie (Needs 4 Potrebuje zlpsenie
Improvement) v niektorych oblastiach.
Neprijatel’ny 5 Je potrebna vel'mi rychla a
(Unacceptable) okamzita naprava vykonu.

Zdroj: Vlatné spracovanie a preklad podla interného dokumentu spolo¢nosti Sprievodca

zékladnymi a kI'ai¢ovymi kompetenciami spolo¢nosti (2012)

Poznémka: Pri posudzovani urovne vykonnosti oproti kompetenciam by mal byt pre
ulahcenie posudzovania pouzity konkrétny priklad spravania.

Hodnotenie vykonnosti prebieha raz ro¢ne, kedy nadriadeny pracovnik vyhodnoti ciele
pracovnika z predchadzajiceho finanéného roku a spolocne si odsthlasia ciele nové.
V pripade, Ze nastane situdcia, ze pracovnik by mal mat’ naplanované Skolenie, d’alSie
vzdelavanie alebo iné podobné aktivity, je kontaktovany pracovnik l'udskych zdrojov,
Ktory tuto zodpovednost’ prebera na seba. V opa¢nom pripade je vysledok rozhovoru a
odsuhlasené ciele zaznamenané do dokumentu, ktory je uvedeny v Prilohe 1 a
archivované v osobnej zlozke pracovnika. Vzhl'adom k tomu, Ze spolo¢nost’ je sucastou
zahrani¢nej korporacie je dokument Hodnotenie vykonnosti pracovnika uvedeny

v anglickom jazyku.

2.5.3 Rozvojové aktivity

Sucastou hodnotiaceho procesu pracovnikov z pohladu kompetencii je aj nastavenie
rozvojovych aktivit daného pracovnika. Tvorba hodnotiacich a osobnych rozvojovych
planov je spojenie vzdjomného usilia medzi pracovnikom a manazérom. Kazdé
skolenie alebo rozvojova aktivita je s najvacsou pravdepodobnostou efektivnejsia, ak
osoba, ktord by sa mala d’alej rozvijat’ je skutocne zapojena do odsuhlasovania planov
na jej d’alsi rozvoj a zlepSenie a zaroven si vyberie sposob, ktory pracovnikovi vyhovuje
najviac. V spolocnosti existuju Styri zakladné rozvojové aktivity. Jednd sa o tieto
aktivity (Vlastné spracovanie podla interného dokumentu spolo¢nosti Sprievodca

zakladnymi a klI'ai¢ovymi kompetenciami spolo¢nosti, 2012):

- Skusenosti plynuce z vykonavania samotnej prace (Job Experiences)
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Pridanie novej prace alebo zmeny v stcasnej naplni prace (zmena role, zodpovednosti

alebo rozsahu préace).

- Aktivity mimo prace

Ostatné pripadné aktivity mimo prace vychadzaju z d’alsicho rozvoja schopnosti
jednotlivca oproti kritériam kompetencii. Aktivity m6zu zahriiovat’ Citanie odbornej

literatdry, periodik alebo internych publikacii, videokonferencie apod.

- Koucovanie manazérom

Kouc¢ovanie a vedenie manazérom. Ulohou manazéra je v tomto pripade identifikovat’ a
dohodnut’ sa na zlepSeni vykonnosti a potrebdch rozvoja jednotlivca. AvSak
najdolezitejSia manazérska rola Vv kouc¢inku, je vyhladavanie prilezitosti v beznych
dennych aktivitach k rozvoju schopnosti, vedomosti a postoja svojich podriadenych.
Konstantnym vyhl'adavanim prilezitosti rozvoja manazér napomo0ze k vytvoreniu klimy
nepretrzitého rozvoja pracovnikov na pracovisku, ktoré je v dnesnej dobe dblezité pre

d’alsie uspesné planovanie rozvoja podnikania.
Efektivny kou¢ v spolo¢nosti by mal podla interného dokumentu spolo¢nosti (2012):

- Rozpoznat’ va¢sinu rozvojovych aktivit jednotlivca pri vykone samotnej préce,

- Rozpoznat’ svoj manazérsky $tyl, prioroty a postoje ovplyviiujice jeho podriadenych,

- Mat’ schopnost’ delegovat’ a vziat’ spat’ tlohy spojené s koacinkom,

- Rozpoznat, kedy nastala prilezitost’ na kou¢ink a maximalne ju vyuzit,

- Mat’ pochopenie pre tizby, zdujmy a kapacity svojich podriadenych,

- Nad to vSetko, vyhnit’ sa mysleniu za podriadenych — prenechat’ myslenie Vv ur¢itych

situaciach na nich.

- Formalny tréning

Mobze byt, Zze po zvazeni vSetkych navrhov z katalogu Sprievodca spolo¢nosti sa
manazér a pracovnik dohodnu na potrebe zucastnit’ sa formalneho tréningu, ako sucast’
celkového rozvojového planu. Nie vzdy to vSsak musi byt klasicky tréning v ,triede.
Existuju tiez varianty ako : vzdeldvanie popri zamestnani, koreSponden¢né kurzy., e-
learnings a pod. V takomto pripade je dOlezitda diskusia medzi manazérom a

pracovnikom dohodnut’ sa na forme, ktora pracovnikovi vyhovuje najviac.
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2.5.4 Klacové kompetencie spolo¢nosti

Okrem zakladnych interpersondlnych a manazérskych/vodcovskych kompetencii ma
spolo¢nost EPM vo svojom internom dokumente (2012) nadefinované esSte tzv.
KTlucové kompetencie. KlIucové kompetencie vychaddzaju z charakteru a povahy
jednotlivych pozicii a oddeleni, ktoré sa vyskytuju v spolo¢nosti. Su to: Obchod,
Financie, Vyroba, atd. Niektoré pozicie maju tie isté poziadavky na kIGcové
kompetencie, pricom sa vychadza z podmienok podnikania a miesta podnikania. Tieto
tzv. “job families” poskytuji manazérom dalSiu pridani pomoc pri posudzovani a
hodnoteni pracovnikov vyuzijic tak svoje pracovné skusenosti pri definovani nielen
zakladnych kompetencii, ale tiez v uréeni kI"aGovych kompetencii, ktoré su dblezité pre

spolo¢nost’.

KTlucové kompetencie spolo¢nosti podla interného dokumentu spolo¢nosti (2012) su
rozdelené podla jednotlivych oddeleni a charakteru vykonavanej prace. Definovanie
klai¢ovych kompetencii v spolo¢nosti EPM prebehlo na Urovni top manazmentu a je
jednotné pre cely regidn Strednej Eurdpy. Jedna sa o nasledovné kompetencie (Vlastné
spracovanie podla interného dokumentu spolo¢nosti, Sprievodca zékladnymi a

klaicovymi kompetenciami spolo¢nosti, 2012):
KLUCOVE KOMPETENCIE

A. Obchod/Key Account Manazment l. Znalost’ produktov
Il. Znalost priemysleného odvetvia
I1l.  Aplikacie
IV. Priprava obchodu & Analyzy
V.  Vyjednavanie/Dokoncovaci proces
VI.  Vztahy so zakaznikmi

B. Z&kaznicky servis/Administrativa/ l. Znalost organizécie
Podpora . Spojenie so zakaznikom
I, Podpora kancelarie/Obchodny
systém

IV.  Podporné ¢innosti

C. Servis I Technické kompetencie
. Znalost’ produktov
I1l.  Vyjednavanie/Dokoncéovaci proces
IV.  Spojenie so zakaznikom
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Spolo¢nost ma navrhnuté pozadované Standardy a posudzuje dosiahnutie drovne

prostrednictvom hodnotiaceho procesu, ktory zac¢ina popisom prace.

Interny dokument spolo¢nosti Sprievodca zékladnymi a kIi¢ovymi kompetenciami
spolo¢nosti (2012) uvadza, Ze , kazdad jedna pracovna pozicia ma priradené klucové
kompetencie podla funkcnej oblasti akymi su Obchod, Marketing, Vyroba, Inziniering,

Finance, Informacné technologie, Ludské zdroje apod. *

Tieto kompetencie by podla interného dokumentu spolo¢nosti (2012) by mali byt
vlozené do Casti popisu prace a revizie kompetencii a oznacené ako ,kIicové™, ako
relevantné k zodpovednostiam pracovnej pozicie indikujic pozadovani Groven na
pracovnom mieste. Niektoré pozicie mdzu vyzadovat’ kI'a¢ové kompetencie z viacerych
funkénych skupin (job families), nie len z jednej. Ako priklad nadefinovanych
klucovych kompetencii jednak zakladnych a jednak kliCovych, slizi vzorovy popis

préace na poziciu Area Sales Engineer, ktory je uvedeny v Prilohe 2.

Pozn. Z dévodu zachovania anonymity spolocnosti je nazov spolocnosti zatajeny.

POZADOVANY STANDARD NA KEUCOVE KOMPETENCIE

Podla interného dokumentu Sprievodca zakladnymi a klu¢ovymi kompetenciami
spolo¢nosti (2012) je vykonnostné spravanie zoskupené do S$tyroch $tandardov, od
urovne Stazistu (Trainee) po troven Odbornika (Expert) oznacené kédmi A az D, ¢o
predstavuje oznacenie rozdielnych drovni kompetencii. Definicie jednotlivych Grovni

st zachytené v Tabulke 4.

Tabulka 4 Rozdelenie Standardov kl'aicovych kompetencii

Odbornik (Expert) D Interné a externé uznanie ako
veduci najlepsich praktik

tychto kompetencii .

Specialista C Sposobily trénovat’ ostatnych
na prislu$nu uroven.
Doporucenia vicsinou

implementované.

Kvalifikovany (Competent) B Skuseny praktik tychto

kompetencii. Moze zastat’
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vacsinu problémov
z operativy v ramci jeho
pozicie bez priameho

riadenia.

Asistent/StaZista (Trainee) A Stale sa uciaci tato
kompetenciu. Moze zastavat
rutinné otazky a

zodpovednosti.

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a interného dokumentu spolo¢nosti, Sprievodca zakladnymi a

klaéovymi kompetenciami spolo¢nosti (2012)

Na posudenie Grovne kompetencii musi prislusny pracovnik urcit’ stupeit schopnosti,
vedomosti, zru¢nosti a aplikacie v tejto kompetencii u jednotlivca, ktorého vykonnost’

sa na danej pozicii, ktor( zastava hodnoti.

V pripade kl'i¢ovych kompetencii kontinuum, ktoré sa posudzuje v ramci vykonnosti je
od “Neskuseny” po “Vysoko skuseny”. Posudenie tychto kompetencii pomoze rozvijat
sa pozdiz kontinua “Sklseny”, rovnako akoby sa ,,uéeii rozvijal a postupne prechadzal
stupnami ,tovaris* , ,,cech” az dosiahne stupei majster. Oznacenie tejto hodnotiacej
Skaly je iné, ako v pripade zékladnych kompetencii, kedy sa jedna o kontinuum
Neprijatelny — Vynimo¢ny pracovny vykon (Vlastné spracovanie podla interné¢ho

dokumentu Sprievodca zakladnymi a klI'ai¢ovymi kompetenciami spolo¢nosti, 2012).

2.5.5 Definicia troch kompetencii podla rozhodnutia lokéalneho

manazmentu

Definovanie troch najdélezitejSich kompetencii pre obchodnu organizaciu lokalnym
manazmentom prebiehalo formou brainstormingu v radmci skupiny management team
(Country manazér, Finanény manazér a Manazér l'udskych zdrojov) a skupiny tzv.
Group lidrov, vedicich pracovnikov zodpovednych za jednotlivé obchodné segmenty.

Identifikovana skupina pozostaval zo 7 ¢lenov.

Na zaciatku boli posudené vSetky sucasné v spolocnosti existujuce zrucnosti,

kompetencie rozdelené z pohl'adu jednotlivca a organizacie, tak ako je uvedené
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v Prilohe 3. Nasledne vybrand skupina zloZzend z manaZmentu spolo¢nosti urcila
schopnosti, ktoré bude organizécia potrebovat’ v blizkej buddcnosti znovu z pohl'adu
jednotlivca a organizacie vychadzajuc zo strategického planu a nastavenych ciel'ov
spolo¢nosti. Ako posledny krok, ktory skupina musela vykonat, bolo nadefinovat’ profil
tzv. kritickych kompetencii, zru¢nosti, ktoré s pre spolo¢nost’ nevyhnutné z hl'adiska
jej d’alsieho lokalneho pdsobenia v Ceskej republike. Kritické kompetencie sa hodnotili
z pohl'adu rozvoja d’alsich vodcov, High Potentials (I'udi s vysokym potencidlom rast’) a
High Performers pracovnikov (pracovnici, ktori maju vysokt pracovnii vykonnost).
Nésledne prebehla identifikacia dolezitych zruénosti a ich tzv. medzier (angl.termin

»Z2aps®) (spracovanie podla rozhovoru s Manazérom l'udskych zdrojov spolo¢nosti

EPM, 2013).

Po uspesnej identifikacii tzv. Kritickych kompetencii, manazment spolo¢nosti musel
vyrieSit eSte odpovede na nasledovné otazky (spracovanie podla rozhovoru
S Manazérom l'udskych zdrojov spolocnosti EPM).:

- Aké su strategické ciele organizécie?

- Aké st vystupy/o¢akavanie z jednotlivych pracovnych pozicii?

- Aké pozicie su pre spoloc¢nost’ tzv. klI'i€ové na najblizsie obdobie?

- AKké su bariéry, ktoré brania excelentnému pracovnému vykonu?

- Cim sa odliduju pracovnici s vysokou pracovnou vykonnostou od tych

ostatnych?

VzhTadom k tomu, Ze sa jedna o obchodnu organizaciu, ktorej cielom je predat, ¢o
najviac produktov a ktorej kazdorocné predajné plany sa navysuju, vychadza konecny
vysledok navrhu skupiny zlozenej z manazmentu spolo¢nosti hlavne z kIai¢ovych
kompetencii oddelenia Obchodu, tvrdi Manazér l'udskych zdrojov spolo¢nosti EPM
(2013).

Na zaver boli identifikované a definované tieto tri najdolezitejSie kompetencie lokalne;j
obchodnej organizacie v Ceskej republike:

1. Obchodna prezieravost’ (Business Acumen)

2. Orientécia na zakaznika (Customer Focus)

3. Technické vzdelavanie (Technical Learning)

(Dodatok ¢. 1 — Sprievodca zakladnymi a kI'i¢ovymi kompetenciami spolo¢nosti, 2013)
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Pozn. Poradie kompetencii nie je urcené podla ich dblezitosti, ale vychadza z ich

abecedného usporiadania.

Definicie tychto vybranych kompetencii st podl'a interného dokumentu Dodatok ¢. 1
(2013) nasledujuce:

1. OBCHODNA PREZIERAVOST — navrh vychadza zo zakladnych existujdcich

kompetencii spolo¢nosti

DEFINICIA: Dostatoéne  porozumiet  zékladnym finanénym  indikatorom
k diagnostikovaniu obchodnych podmienok spolo¢nosti a zakaznikov. ZUzitkovat
pochopenie obchodu k planovaniu a uskuto¢neniu strategickych a denno dennych

operativnych ¢innosti.

2. ORIENTACIA NA ZAKAZNIKA — upravena a roz$irena verzia uz existujicej

kl'u¢ovej kompetencie

DEFINICIA: Je uréena k splneniu ocakavani a poziadaviek internych a externych
zakaznikov; dostat’ z prvej ruky informacie od zdkaznika a pouzit' ich k zlepSeniu
produktov a servisu; konat' s pamétou na zakaznika; vytvorit' a udrziavat' efektivny

vzt'ah so zdkaznikmi a ziskat’ si ich déveru a reSpekt.

3. TECHNICKE VZDELAVANIE — (plne novo navrhnuta kli¢ova kompetencia

DEFINICIA: Rychle zvladnutie technickych veci; dokaze sa u¢it’ novym zruénostiam a
vedomostiam; je dobry v rédmci ziskavania novych poznatkov v ramci nového
priemyslu, spolo¢nosti, produktov alebo technického know-how, alebo v ziskavani
novych vedomosti z oblasti internetovych technoldgii; dokaze spravne viest’ a zaujat’ pri

organizovani a prezentacii technickych kurzov a seminarov.

Existujuci interny dokument spolo¢nosti bude rozsireny o nové nadefinované tzv.

Kritické kompetencie, ktoré boli nadefinované skupinou zlozenou z lokalneho
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manazmentu spolocnosti. Tieto ziskané informdacie budu pouzité v zadverecnej Casti pri

vyhodnoteni prieskumu a navrhu doporuceni pre manazment spolo¢nosti.

2.6 Vyhodnotenie prieskumu

Na zaciatku prieskumu bol vyty¢eny hlavny ciel’, ktorym bolo zhodnotit’ stiasny stav
zakladnych a kl'icovych kompetencii vo vybranej organizécii ako sti¢ast’ hodnotiaceho
systému pracovnikov v organizécii. Uskuto¢neny prieskum mal priniest’ odpovede na

nasledujuce otazky:
- St sicasne nadefinované zakladné kompetencie postacujice?

Vyhodnotenie: Podla kapitoly 2.5.1 su zakladné kompetencie spolo¢nosti rozdelené na
osem Interpersonalnych a Sest’ Manazerskych/VVodcovskych kompetencii. V teoretickej
Casti v kapitole 1.2.3 Zakladné kompetencie organizéacie Bartoiikova H. (2010, s. 90)
uvadza, Ze zdkladné kompetencie predstavuju silnl stranku organizéacie a mali by sluzit’
k budovaniu novych trhov a k odstraiovaniu konkurencie. Prieskumom bolo zistené, ze
sucasne nadefinované zékladné kompetencie v spolo¢nosti su jasné, zretelné,
jednozna¢né a l'ahko zroumitelné. Z tohto dovodu by nemalo dochadzat” k ziadnym
nedorozumeniam a nespravnemu pochopeniu. Zaroven predstavuju silnd stranku
organizacie, prostrednictvom ktorych spoloCnost’ rozvija svoje postavenie a aktivity na
Ceskom trhu. Z&kladné kompetencie st taktiez sucast'ou Popisu prace. Ich rozsirenie na
vacsie mnozstvo by zneprehladnilo samotny popis prace a zarovenl by sa tym stazil
samotny proces prirad'ovania dOlezitosti zakladnych kompetencii k jednotlivycm

poziciam a hodnoteniu pracovného vykonu pracovnika.

Z tohto pohladu sa preto doporuCuje ponechat sucasny model a nadefinovanie

zékladnych kompetencii.
- Su kPiacové kompetencie spolo¢nosti nadefinované a rozdelené spravne?

Vyhodnotenie: V kapitole 2.5.4 boli popisané kI'i¢ové kompetencie organizacie, tak
ako boli nadefinované materskou spolo¢nost'ou. Jednotlivé kompetencie su zoskupené
podla charakteru a povahy pozicii a utvarov, kde sa dand pozicia nachadza. Kl'u¢ové

kompetencie su dolezitou sucastou Popisu prace, kde kazda pozicia ma presne
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nadefinovanu cast’ tych najdélezitejsich kompetencii. Niektoré kl'icové kompetencie sU
totozné u viacerych pozicii. Napr. kategdria Obchod a Servis maji rovnaka kIaGova
kompetenciu ,, Znalost produktov*, kategoria Zakaznicky servis/Administrativa a Servis
maju totozné ,, Spojenie so zdakaznikom** apod. Rovnaké alebo podobné nadefinovanie
kla¢ovych kompetencii vo viacerych kategoriach vychadza z podobnej povahy préce, tj.
kontakt so zakaznikom, predaj a servis produktov, atd. Podobné nadefinovanie
kl'acovych kompetencii uvadza v teoretickej Casti v kapitole 1.2.6 Turek (2008, s. 201),
kde tvrdi, ze sucasna doba si vyzaduje ngjst, definovat’ a v ludoch rozvijat’ také
kompetencie, ktoré st vyuzitelné vo vicsine povolani. V takomto pripade sa jedna o
flexibilitu jedinca zastavat’ viaceré pracovné pozicie a funkcie a vykonavanie r6znych
povolani. Podla tedrie Belzu, Sigristu v kapitole 1.2.6 (2001, s. 174) osvojenie si
klucovych kompetencii vedie nielen k tomu, ze jedinec je schopny Specificky a pruzne

uplatiiovat’ to, ¢o sa naucil, ale naviac je schopny:

- menit’ podl'a svojich potrieb to, ¢o sa naucil...(viac vid’ kapitola 1.2.6).

Pri kI'icovych komptenciach je naviac dblezité aj usporiadanie ich vykonnostného
spravania, vtomto pripade sa jednd o usporiadanie do Styroch $tandardov ako je
uvedené v Tabulke 4. Takymto rozdelenim sa uréuje stupeni zru¢nosti a schopnosti u
konkrétneho pracovnika. V sucasnej dobe spolo¢nost’ preferuje Urovne B-C-D, t.j.

kvalifikovany, $pecialista a odbornik.

Podla uvedenej tedrie v kapitole 1.2.6 sa vd’aka kiagovym kompetenciam vytvara
jedine€na kultura srozvinutymi zruénostami a zaroven predstavuju zdklad pre

stanovenie Kritérii potrebnych pri vybere pracovnikov.

Rozdelenie a definicia kPu¢ovych kompetencii na zaklade vSetkych uvedenych teorii

je preto v organizacii uskuto¢nena spravne.
Diel¢im cielom prace bolo overit’ nasledovne tvrdenia:

Tvrdenie 1: Predpoklada sa, ze pouzivana metdda hodnotenia zamestnancov je
vhodnym nastrojom riadenia 'udskych zdrojov, ktory vzajomne prepdja oblasti rozvoja

a vzdelavania pracovnikov s kompetenciami a odménovanim.

V kapitole 2.5.2 bol popisany systém hodnotenia pracovnej vykonnosti pracovnikov

z pohl'adu zdkladnych kompetencii a na fiu nasledne nadviazala kapitola 2.5.3
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Rozvojové aktivity. Rozvojové aktivity st sucastou systému hodnotenia pracovnikov,
kde vysledkom hodnotiaceho procesu mdze byt naplanovanie d’alSich vzdelavacich
aktivit. Ztohoto pohladu sa prva c¢ast tvrdenia potvrdila, tj pouzivana metoda
hodnotenia zamestnancov je vhodnym nastrojom riadenia T'udskych zdrojov, ktory
vzajomne prepaja oblast’ rozvoja a vzdelavania pracovnikov s kompetenciami. Druha
Cast’ tvrdenia hovori o dalSom prepojeni systému hodnotenia pracovnikov na
odmenovanie. Z uvedeného prieskumu vyplyva, ze systém hodnotenia pracovnikov
Z pohladu kompetencii nie je priamo prepojeny s odmeriovanim pracovnikov. Celé
Tvrdenie 1 sa preto nepotvrdilo. Navrhy zmien a doporuéeni k tomuto tvrdeniu su

podrobne uvedené v kapitole 2.7.

Tvrdenie 2: Predpokladame, ze nadefinované najddlezitejSie kompetencie z pohladu
lokalneho manazmentu obchodnej spolo¢nosti koreSponduju v istej miere s vybranymi

predpokladmi a tedriami z najnovsich prieskumov kompetencii.

Pri definovani troch najdélezitej$ich kompetencii z pohl'adu lokalneho manaZzmentu
vychadzala skupina z podkladov, ktoré dostala od HR Riaditela spolo¢nosti,
z planovanej lokalnej stratégie spolocnosti a ztzv. ,gaps“ medzier, ktoré v tomto
momente spolo¢nost’ ma. Sucasné tedrie Sales kompetencii, ktoré¢ boli zhrnuté
v kapitole 1.2.8 predovsetkym hlavne F. Hronikom tieto nadefinované kompetencie
nesdiel’aju. K jednej z definicii obchodnych kompetencii podl'a F. Hronika ,, Budovanie
vztahov* sa manazment priblizil a sice vtedy, ked” hovoril o kompetencii ,, Orientacia
na zdkaznika“. V tomto pripade je vSak jednak zpohladu organizicie a jednak
V teoretickej Casti zdoraznena dolezitost' budovania efektivneho vztahu a dovery so
zakaznikom a byt v tzv. v ,zakaznikovej hlave“, ¢o je pre obchodnli organizaciu

klacovym. Tato kompetencia bola navrhnuté spravne.

Dal$ia navrhnutd kompetencia ,, Technické vzdeldvanie* ma siln(i oporu v teoretickej
Casti v kapitole 1.2.2 Rozdelenie kompetencii, v ktorej podl'a Kubesa, Spillerovej a
Kurnického (2004, s. 34) sa kompetencie Clenia na: manazérske, interpersondlne a

technické.

66

Poslednd navrhnutd kompetencia ,,Obchodnd prezieravost* patri urCite k tym
dolezitejsim, avSak v uvedenych tedriach nebol kladeny az tak velky déraz tymto

smerom. Do istej miery by bolo mozné ju Ciastocne stotoznit’ s predchédzajucou
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navrhnutou kompetenciou. Preto by sa tato komptencia mala vymenit' za novq,

vyraznej$iu, ktorda ma vacsiu oporu v teoretickej Casti.
Na zaver prieskumu by mala byt’ zodpovedané otazka:

- Mala by sa spolo¢nost’ nad nie¢im zamysliet® a dopliit, pripadne
aktualizovat’ oblast’ zakladnych a kla¢ovych kompetencii vychazajiac

z aktuélnych tedrii?

Manazment spolo¢nosti by mal nasledovat’ doporucenia, ktoré jsou uvedené v kapitole
2.7 Doporucenia pre vedenie spolo¢nosti pod zévermi z jednotlivych tvrdeni. Ich
implementaciou méze dosiahnat’ zvysenie vykonnosti jednak pracovnikov a jednak

celkovej vykonnosti organizacie a dostat’ sa tak na troven ,,business excellence ““.

2.7 Doporucenia pre vedenie spolo¢nosti

Z uskuto¢neného prieskumu vyplynuli nasledujuce zavery a doporucenia, ktoré budu

prezentované lokalnemu vedeniu obchodnej organizacie:

Zakladné kompetencie su jednozna¢ne definované, nedochadza k Ziadnym
nedorozumeniam a nespravnemu pochopeniu. Zaroven su zaékladné kompetencie
stcastou popisu préce a existuje dobre nastaveny proces prirad'ovania dblezitosti
zakladnych kompetencii k jednotlivym poziciam. Né&sledne na to, navdzujuce
hodnotenie pracovného vykonu pracovnikov prebieha bez akychkol'vek problémov.

Pokial'’ vsak spolo¢nost’ pladnuje rozvoj a rast na ¢eskom trhu, bude nevyhnutné
pokracovat’ v rozvoji jej zakladnych kompetencii, ktoré sa radia medzi kl'u¢ové pri
strategickom tspechu spolocnosti (viz kap. 1.2.3, teoria Bartonikova, 2010). Z pohl'adu
zékladnych INTERPERSONALNYCH kompetencii by mal rozvoj prebiehat najmé
v kompetencii MEDZIZUDSKE/KOMUNIKACNE SCHOPNOSTI a to formou $koleni
pracovnikov na komunikacné, prezentacné a vyjedndvacie zrucnosti. DdleZitym
momentom je tieZ vstupné Skolenie pre novych pracovnikov, kde je potrebné klast
vel’ky déraz na zvladnutie tzv. podnikového slangu — terminoldgie. Zaroven skor, ako sa
novy pracovnik predstavi u zakaznika, je potrebné si overit, Zze pochopil spravne

strategické ciele spolo¢nosti a jej pristup k zakaznikovi (ako k externému, tak
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internému). Overenie by malo prebehnit spolocnou navstevou u zakaznika so

sktisenejSim kolegom, ktory pracuje v organizacii dlhsi Cas.

Dalsia zakladna kompetencie, ktorej vyznam v poslednych rokoch vel'mi vzrastol a
nad’alej rastie je ETIKA/INTEGRITA. V tejto oblasti musi spolo¢nost’ nasledovat
doporucenia a zavery externych auditov v tejto oblasti. V minulosti beZna prax
dovolovala pozyvat sukromnych podnikatel'ov a Statnych uradnikov na rdzne akcie,
kultirne a Sportové podujatia. V dneSnych c¢asoch sa mozu tieto praktiky stat’
nepripustnymi a mohli by vazne poskodit’ meno spolo¢nosti, jej postavenie na trhu a

znizit’ hodnotu jej akcii na burzach.

Z pohl'adu zakladnych MANAZERSKYCH/ VODCOVSKYCH kompetencii, je
dolezita kompetencia POSUDZOVANIE/ROZVOJ [DUDI, ktora navizuje na
hodnotenie vykonnosti pracovnikov a je prepojend s d’alsim vzdelavanim Fudi. V ramci
rozvoja tejto kompetencie musi vedenie spolo¢nosti zabezpecit' dostato¢né vyskolenie
manazerského personalu ako spravne vykonat” hodnotiaci pohovor, ako je ddlezité sa na
takyto rozhovor pripravit, ako vypada Struktara takéhoto hodnotiaceho pohovoru a pod.
Tato formu tréningu mozu zabezpecit bud’ interne, viac¢Sinou HR Manazér je tou

spravnou osobou, alebo prostrednictvom externej tréningovej spolo¢nosti.

Definicia kPi¢ovych kompetencii organizacie, tak ako ich nadefinovanovala materska
spolo¢nost’ je uskuto¢nend podla charakteru a povahy pozicii a Gtvarov, kde sa dana
pozicia nachadza. KI'ai¢ové kompetencie st taktiez napojené na tvorbu popisu prace. Pri
klacovych komptenciach je dolezité aj usporiadanie ich vykonnostného spravania do
Styroch kategorii Odbornik, Specialista, Kvalifikovany a Asistent, kde sa tymto
rozdelenim uréuje stupent zrucnosti a schopnosti potrebny na konkrétne pracovné
miesto. Sucasné nadefinovanie kl'icovych kompetencii je z hl'adiska uvednych terorii
navrhnuté spravne, avsak doporuc¢enie pre lokalne vedenie spolo¢nosti je zamerat’ sa
v pripade ndboru novych pracovnikov viac na kategdriu Asistent (usporiadanie v ramci
vykonnostného spravania). V ramci tejto kategérie by sa jednalo o identifikaciu novych
talentov a vychovu vlastnych pracovnikov. S tymto uzko stvisi d’alSie doporucenie pre
manazment spolo¢nosti, nadviazat' uzsiu spolupracu s lokdlnymi vysokymi Skolami,
konkrétne pre potreby spolo¢nosti vychadza ako najvhodnejsia CVUT Elektrotechnicka

fakulta. Takymto pristupom Ceska organizacia nadviaze na teodriu uvedent v kapitole
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1.2.6 v Casti, kde sa hovori o odliSeni sa od konkurencie v ramci odvetvia a vytvoreni si

konkurencnej vyhody pred ostatnymi spolo¢nost’ami.

Pri overovani Tvrdenia 1, kde sa predpokladalo, Ze pouzivand metdéda hodnotenia
zamestnancov je vhodnym nastrojom riadenia ludskych zdrojov, ktory vzajomne
prepaja oblasti rozvoja a vzdelavania pracovnikov s kompetenciami a odménovanim sa
dospelo k zaveru, Ze popisany systém hodnotenia pracovnej vykonnosti zamestnancov
spifia uvedeny predpoklad len &iastoéne, pretoZe sice je napojeny na oblast’ rozvoja a

vzdelévania pracovnikov, je vSak Uplne odtrhnuty od procesu odmenovania.

Napriek tomu, Ze celé Tvrdenie 1 nebolo potvrdené, spolo¢nost’ nemusi v tomto smere
podnikat’ Ziadne aktivity. Oporou pri zachovani tejto metddy hodnotenia vykonnosti
pracovnikov ma v teoretickej Casti v kapitole 1.1.2 Metddy hodnotenia a ich vyuzZitie,
kde Thomson (2006, s. 156), tvrdi, Ze ucinny systém hodnotenia vykonnosti

pracovnikov by nemal byt’ prepojeny s hodnotenim vykonnosti z pohl'adu odmenovania.

Pri Tvrdeni 2 sa predpokladalo, Ze nadefinované najd6lezitejSie kompetencie z pohl'adu
lokalneho manazmentu obchodnej spolo¢nosti koreSpondujt v istej miere s vybranymi

predpokladmi a teériami podl'a najnovsich prieskumov kompetencii.

Sucasné tedrie Predajnych kompetencii, ktoré boli zhrnuté v kapitole 1.2.8
predovsetkym hlavne F. Hronikom sdiel’ali nadefinované kompetencie s kompetenciami
obchodnej organizacie len ¢iasto¢ne. Jednalo sa o definiciu obchodnych kompetencii,
kde podl'a F. Hronika sa jednd o ,, Budovanie vztahov* a lokélny manazment urcil

kompetenciu ,, Orientdcia na zakaznika “.

Navrhnuta kompetencia ,, Technické vzdeldvanie” ma tiez oporu v teoretickej Casti
v kapitole 1.2.2 Rozdelenie kompetencii, v ktorej podla Kubesa, Spillerovej a
Kurnického (2004, s. 34) sa kompetencie ¢lenia na: manaZérske, interpersonalne a
technické. Aj tato navrhnuta kompetencia by mala zostat’ aj nad’alej v navrhu troch

najddlezitejsich kompetencii.

Posledna navrhnutd kompetencia ,, Obchodnd prezieravost™ patri tiez Ktym
dolezitejsim, avsak v uvedenych tedriach nebol kladeny az tak velky dbraz tymto
smerom. Do istej miery by bolo mozné ju Ciastoéne stotoznit’ s predchadzajucou
navrhnutou kompetenciou. Preto by sa tato komptencia mala vymenit za novu,

vyraznejsiu, ktord ma vacsiu oporu v teoretickej Casti.
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Doporucenim pre manazmentu spoloCnosti je uskutoCnit’ vymenu navrhu tejto
kompetencie za ,, Manazerské kompetencie. Navrh sa opiera o tedriu podl'a Kubesa,
Spillerovej a Kurnického (2004, s. 34), kde manazerské kompetencie, medzi ktoré patri
rieSenie konfliktov, kouc¢ink, hodnotenie pracovnikov, strategické planovanie. Tento typ
kompetencii patri ktzv. makkym kompetenciam, tiez niekedy nazyvanymi
behavioralnymi alebo persondlnymi kompetenciami a vyjadruju urcita schopnost
efektivne zvladat® situacie interpersonalneho charakteru (Armstrong (1999) v publikacii
Wagnerovej (2008, s. 63)). Dne$nd doba je dobou komunikacie a preto tieto
kompetencie patria k tym, ktoré mozu urcit konkurenént vyhodu pred inymi

spolo¢nostami v tej istej oblasti podnikania.

Zaverom zodpovedand otadzka z prieskumu: ,Mala by sa spolo¢nost’ nad nie¢im
zamysliet’ a doplnit’, pripadne aktualizovat’ oblast’ zékladnych a kIi¢ovych kompetencii
vychéazajuc z aktualnych tedrii“? priniesla manazmentu spolo¢nosti nielen doporuéene
nasledovat’ odportc¢ania, ktoré boli uvedené pod zavermi z jednotlivych tvrdeni, ale
priniesla tiez jedno vSeobecné konStatovanie, Ze kompetenéné modely nie st statické
dokumenty. PocCas obdobia vyvoja organizacie sa vyvijaji a zdroveil sa menia aj
poziadavky na pracu a kompetencie vzhl'adom ku konkrétnej roli. Podl'a autorov Arnold
a Silvester ., Patterson., Robertson, Cooper aBurnes (2007, s. 136), uvedenych
Vv teoretickej Casti. Podl'a nich existuji dOkazy o tom, Zze kompetenéné modely by sa
mali pravidelne prezkimavat a aktualizovat’. Na tento fakt by malo vedenie spolo¢nosti
mysliet’ pri kazdej vyznamnej zmene smerovania organizacie a dlhodobej stratégie
spolo¢nosti, len tak mdze dosiahnut’ zvySenie vykonnosti jednak pracovnikov a jednak

celkovej vykonnosti organizacie a dostat’ sa tak na troven ,,business excellence .
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3 Zaver

Systém hodnotenia pracovnikov z pohl'adu kompetencii v spolo¢nosti, ktora sa
zameriava na predaj produktov v oblasti automatizacie a systémovych rieSeni, je

ustrednym problémom riadenia I'udskych zdrojov v skimanej organizécii.

Pracovnikov je mozné hodnotit’ prostrednictvom réznych kritérii, ktoré by mali ul’ah¢it’
posudzovanie redlneho vykonu zamestnanca. Zaviest' takéto indikatory umoziuje
systém hodnotenia pracovnikov z pohladu kompetencii, ktory naviac poskytuje
manazersky nastroj prepéjajuci diel¢ie oblasti rozvoja, vzdelavania, motivécie a
odmenovania. Jednym z ciel'ov tejto prace bolo overit,, ¢i pouzivana metdéda hodnotenia
zamestnancov vo vybranej organizicii je vhodnym néstrojom riadenia ludskych

zdrojov, ktory tieto dielCie oblasti prepaja.

Hlavny ciel' prace sledoval zhodnotenie sucasneho stavu zdkladnych a klIicovych
kompetencii a urcenie troch najdélezitejSich kompetencii lokdlnym manazmentom
z pohl'adu obchodnej organizacie. V teoretickej casti sa najskor vymedzil pojem
hodnotenie, bezne pouzivané metddy hodnotenia zamestnancov a podrobnejsie bolo
popisané hodnotenie na z&klade kompetencii, ktoré tvori sucast’ hodnotiaceho systému

v skiimanej spolo¢nosti.

V praktickej casti prace bol porovnany a zhodnoteny sucasny stav zakladnych
kompetencii ako stcast’ hodnotiaceho systému zamestnancov. Rozborom bolo zistené,
ze sucasné nadefinovanie zakladnych kompetencii je nastavené spravne a je zaroven
previazané s popisom prace. V jadre analyticko-praktickej Casti boli d’alej definované
klacové kompetencie obchodnej organizacie, ktoré vychadzali z charakteru a povahy
jednotlivych pozicii a oddeleni, ktoré sa vyskytuji v organizacii a taktiez navidzuji na
popis préace. Nasledovalo urenie troch najdolezitejSich kompetencii z pohladu
lokalneho managementu a ich porovnanie s aktualne platnymi tedriami predajnych
kompetencii najmd podla tedérii Hronika, Kubesa, Spillerovej, Kurnického a
Armstronga Vv publikacii Wagnerovej (rok), kde je potrebné ciastocne ich dalSie

prehodnotenie, doplnenie a predefinovanie vychéadzajuc z tychto uvedenych tedrii.

Z praktickych dovodov bola zvolend metdda porovnania. Porovnavané informaécie
vychadzali z internych materialov spolo¢nosti a nasledne boli zhodnotené a porovnané

s platnymi te6riami v oblasti kompetencii.
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Z empirického Setrenia vyplynulo, Ze systém hodnotenia vo vybranej spole¢nosti
splituje zakladné predpoklady kvalitného systému hodnotenia, ma podporu vedenia
spolo¢nosti, je akceptovany zamestnancami, je nielen hodnotiaci, ale zaroven

rozvijajuci (méa navaznost’ na systém d’alsieho rozvoja a vzdelavania).

V kapitole 2.7 Doporu¢enia pre vedenie spolo¢nosti boli navrhnuté konkrétne
doporucenia, ktoré budu prezentované vedeniu spolo¢nosti. Doporucenie sa tykalo
navrhu Uprav v nadefinovanych troch najdolezitejsich kompetencidch obchodnej
organizécie (,,Orientacia na zdkaznika“, ,, Technické vzdelivanie” a , Manazérske
kompetencie ), ktoré sa opieraju o vysledky prieskumu a poznatky z odbornej literatury

uvedenych v teoretickej Casti tejto prace.

Zamyslenim do buddcna pre spolo¢nost’ by mohlo byt uskutoénenie rozsiahlejsieho
vyskumu rozlozeného do dlhsieho ¢asového obdobia z pohl'adu posidenia spokojnosti
zamestnancov s hodnotiacim systémom v organizacii, pripadne sa zamerat' na SirSie
suvislosti  vyplyvajace z hodnotiaceho systému, napr. ¢i zamestnanci vyuzivaju,
pripadne maju moznost’ dostatocne vyuzivat’ prostriedky uréené na d’alSie vzdelavanie a
rozvoj k rozvijaniu nadefinovanych a hodnotenych predovsetkym kla¢ovych
kompetencii v organizacii a stavaju sa tak z nich Specialisti v danom obore, ¢im by mali

napomahat’ spolo¢nosti k dosiahnutiu lepsich pracovnych vysledkov.
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Prilohy

Priloha 1 Formular - Hodnotenie vykonnosti pracovnika (Performance & Competence

Review)
Performance & Competence Review 2011
Period: Name | | manager
Interests
Which part of the job interest you most? Do you enjoy your job?
Selfassesment
What do you consider to be your professional strength?
VWhat was your greatest achievement/ contribution during past vear?
VWhat would you say you have learnt in the past year?
\What are still your professional weaknesses?
\What have you done least well, why?
Personal Improvement
How could your best abiliies to be developed or used more effectively?
What could be done to improve your job performance?
Team work
What are your suggestions fo make communication more effective?
Do you feel able fo discuss problems with me, if not - why?
What kind of suppor you need fram me, your Supervisor?
Job Description
|5 your Job Descriptions still ok? Or does it need update?
Any other comments on your working environment
2| = =5 MANAGEMENT/ =| 5 Grade Requested ( A-D) | Grade
PERSONAL . % . g Eg PROFESSIONAL = % . g E PROFESSIONAL = % . g ig Achieved (1 5)
W I Y Hx| A& 3|88 G
Customer Orientation Wonitaring & Measurement A|Assistant Trainee
Getting Things Done Assessing / Developing People B[Competent
Teamwark Business Acumen C|Autharity
Interpersonal / Communication skills Building Winning Teams D|Expert
Innovation/improvement Risk Taking 1| Outstanding
Ethics/Integrity Strateay & Systems Thinking 2|Exceeds Expectations
Priaritizing, Planning, Organizing 3|Meets requirements
Problem Saolving & Analysis 4|MNeeds Improvement
TOTAL { average ) TOTAL { average ) TOTAL { average ) 5|Unacceptable

TOTAL (supervisors’ average)| |
Summary on Employees' performance ( filled by Supervisor)
Employee Signature Date: Manager Signature
Zdroj: Sprievodca zakladnymi a klIuCovymi kompetenciami spolo¢nosti — Formular na

hodnotenie vykonnosti pracovnika (2012).
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Priloha 2 Vzorovy popis prace (Job Description) s nadefinovanymi kompetenciami na

danu poziciu

JOB DESCRIPTION
Central & Eastern Europe

Title: Area Sales Engineer Job Holder: xxyy
yrts to:  Country Manager Reviewed By:
(Manager)

sion/Territory: Czech Republic Date Agreed:

le:

ition: Prague

'urpose
imary Role of the job.

ly engage with all appropriate customers to promote and sell the
:pts including Products, Solutions and Services in the agreed geographical area of responsibility. Ensure that
isions of are properly promoted and supported within the sales region.

pecific Responsibilities
st the 4-6 key job responsibilities in priority order, using short, numbered sentences and beginning with an action verb.

igns responsible to achieve agreed targets for all product lines in the market

ctively visits existing customers to promote the assigned product lines, entire product portfolio and services
eeks new opportunities to sell assigned products and services to new customers (customer acquisition)
‘eports weekly to the Country Manager on customer requirements, competition and market trends
reparation of visits reports after visiting of the customer to the internal system

legotiates with Customer Business Contracts within the agreed Delegation of Authority - including discount,
rice and volume structures

acilitating multi-divisional and solution-selling and ensuring consistency with PlantWeb/Wireless concepts
ctively keeps up to date a complete definition of the customer organisation (customer database)

laximises both “face to face time” and other communication possibilities (telephone, e-mail, etc.)

ith customers

laintains close relationship with product managers and other country organisations

)bserves the “Business Ethics” stipulated by Emerson

‘esponsibility for all trade compliance related activities

ob Competencies, and Competency Standard needed

onal Key Management/Leadership
mer Orientation Product Knowledge

g Things Done (right) Industry Knowledge

work Applications
ersonal/Communication Skills Sales Preparation & Analysis
ation/Improvement Negotiation/Completion Process
/Integrity Client Relationships

ising, Planning & Organising
:m Solving & Analysis

OWOOWWWO
OWOTOO

Zdroj: Interny dokument spolo¢nosti EPM — Vzor konkrétneho popisu préace (2012).
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Priloha 3 Brainstorming — urcenie lokalnych klai¢ovych kompetencii

Brainstorming - Kl'ac¢ové kompetencie lokalne

v Postidenie sucasnych schopnosti
= Jednotlivec
=  Organizacia
v" Uréenie buducich potrieb zruénosti
=  Jednotlivec
=  Organizacia
v Profil kritickych kompetencii
= Pre rozvoj vodcov
. Podl'a trovne

. Podl'a pozicii

= Podla atvarov
] Identifikacia dolezitych zru¢nosti a ich medzier
o
IL;\(?eI\r/!I;!\tIQEaRI THE AR'I @SCIENCE OF TALENT

A KORN/FERRY COMPANY

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a prezenticie LOMINGER International, A KORN/FERRY

Company Interny dokument spolo¢nosti, 2011
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