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UvoD

Kompetenény model vo firme je v sugastnosti uz beznou vecou. Coraz viac firiem
si zadava jeho tvorbu. Volia napriklad vSeobecny kompetenény model pre vSetky pozicie
vo firme alebo Specificky len pre urcité pracovné pozicie. Model kompetencii umozriuje
presne nadefinovat odborné a osobnostné poZiadavky pre pracovny vykon a je
vyznamnym nastrojom pre vyber, hodnotenie, stanovenie rozvoja vedomosti a zru¢nosti
k odstraneniu konkrétnych medzier zamestnanca.

Bakalarska praca s ndzvom ,Analyza systému vzdelavania vo firme Precheza a. s.”
ma inSpirovala k pokraovaniu v tejto firme pre vytvorenie konkrétneho systému pre rozvoj
zamestnancov, odmefovanie, vyber a dalSich personalnych ¢innosti. KedZe som uz mala
prehlad o firme z bakalarskej prace, bola by to Skoda nepokracovat a nezuzitkovat
ziskané informacie.

Mojim pdvodnym zamerom magisterskej diplomovej prace bol popis
kompetenéného modelu vo firme ajeho nésledné navrhy na jeho zlepSenie. Zistenie
neexistencie kompetenéného modelu v Precheze a. s. nasledne zmenilo moje
smerovanie. Mojim ciefom sa nakoniec stalo vytvorenie vSeobecného kompetenéného
modelu veducich pracovnikov Utvarov aich nasledujuca Specifikacia. Vychadzala som
hlavne z popisov pracovného miesta, organizatného poriadku a dalSich internych
materiélov, ktoré mi boli spristupnené.

Praca je rozdelend do troch kapitol s dalSimi podkapitolami, ktoré na seba
nadvazuja. V prvej kapitole sa zaoberdm teoretickymi vychodiskami a uloZenim problému
do kontextu. Rozoberam pojmy ako kompetencia a kompetenény model, uvddzam rozne
delenia, spOsoby vyuZitia vo firmach. Zaoberam sa teoretickym postupom tvorby
kompetenéného modelu. V druhej kapitole uvadzam firmu Precheza a. s. s jej vznikom
avyrobou na ¢&eskom a medzinarodnom trhu, priblizujem Struktiru zamestnancov
a Struktaru celej organizacie. Na druhl kapitolu nadvazuje tretia, v ktorej sa venujem
tvorbe predbezného vSeobecného kompetenéného modelu vo firme a Specifickymi
kompetenciami kazdého vedlceho dtvaru. Postup a tvorbu modelu prepjam
s teoretickymi vychodiskami, o dotvara ucelené uchopenie problému.



1. TEORETICKE UKOTVENIE

1.1 Terminologické vymedzenie pojmov

Competence — ,pfedstavuje pojem vztahujici se k oblasti prace, pro kterou je dana
osoba zpUsobila, kterou je opravnéna vykonavat (tedy pojem, ktery v Cestiné odpovida
pojmu ,kvalifikace* nebo ,odborna zpusobilost*.“* Kvalifikacia sa oznaduje ako ,soubor
znalosti a dovednosti zprostfedkovany Skolskym systémem a nasledné rozvijeny
v systému dalSiho profesniho vzdélavani a dopliovany osobni i profesni zkuSenosti

kazdého jednotlivce.*

Vyjadruje vztah Cloveka a prace, tzn. vztah medzi individualnymi
predpokladmi pracovnej sily a technicko-organizaénymi pracovnymi podmienkami. Ma
priamy vztah ku konkrétnemu pracovnému miestu.?

Competency — tento pojem spopularizoval Bayatzis a ,pfestavuje pojem tykajici se
néjaké osoby, vztahujici se k rysum chovani podminujiciho pfiméfeny vykon (tedy pojem
v éesting zfejmé nejlépe vyjadfuje slovo ,schopnost.“* Kompetencia je odpdtana od
kvalifikacného vztahu ¢loveka a prace a je chipana ako SirSi pojem. Kompetencie sa
neobmedzuju len na ,znalosti, schopnosti pochopeni a dovednosti, ale i na vnitfni
pfipravenost a ochotu nau€ené pouzit. Kompetence tedy zahrnuji i motivaéni stranku
osobnosti, vztah praci a kolektivim, sebedlvéru atd., tedy vlastnosti, které se tykaji

samotného jadra osobnosti.”

V profesnych kompetenciach sa vedomosti, zru¢nosti a
skusenosti premietaji do pracovného jednania sliziace k efektivnemu zvladaniu
pracovnych funkcii a roli, ktoré si medziodborovo prenosné. Je dynamickou strankou

profesionality.®

Kompetencia ,je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje
dosaZeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku chovani. Vzorek chovani je definovan

¢asové a logicky ohrani¢enou casti chovani. Ve vzorku chovani mizeme identifikovat

Y ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. s. 281.

2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. s. 31.

* Porov. BENES, M. Andragogika. s. 151.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. s. 281.

*BENES, M. Andragogika. s. 151.

® Porov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. s. 31.



vicero kompetenci.*’

Tato vzorku spravania musi zamestnanec v danej pozicii pouzit, aby
zadané ulohy kompetentne zvladol. Pokial je pracovnik kompetentny, €iZze zadanu ulohu
plni na pozadovanej drovni, musi splfovat tri zékladné predpoklady. Je vnutorne
vybaveny vlastnostami, schopnostami, vedomostami, zru¢nostami a skusenostami, ktoré
k takému spravaniu potrebuje, je motivovany takéto spravanie pouzit a vynaloZit’ potrebnu
energiu a nakoniec ma moznost v danom prostredi takéto spravanie pouzit.?

Kompetencia ludi je vnimana ako ,souhrn dosahovaného vykonu (tedy lidské
prace) a pfinaSeného potencialu (tedy lidskych zdrojl). Chybi-li jedno, chybi i kompetence
jako celek. Pojem kompetence vztahujeme bez vyjimky jen ke konkrétnim uloham, které
maji lidé vykonat.”® Kompetencia ma ,jedineénou schopnost &lovéka Uspé&sné jednat
a dale rozvijet svlij potencial na zakladé integrovaného souboru vlastnich zdrojd, ato
v konkrétnim kontextu rdznych dkoll, €innosti a Zivotnich situaci, spojenou s moznosti
a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpové&dnost.“® Casto sa
stretavame s vyjadreniami typu ,nie som kompetentny sa k tomu vyjadrit a rozhodovat®,
alebo ,nerozumiem tomu, nemam dostatok vedomosti, skisenosti, schopnosti na
vyrieSenie daného problému“. Vychadzaju z vyznamu a vykladu kompetencie prdvomoci

&init rozhodnutia a z nej vyplyvajice odpovednosti a désledky.'*

Obr. &. 1: Schéma pojatie pojmu kompetencie™

KOMPETENCE potencial k vykonu

obecna
Zpisobilost % Pravomoce a odpovédnost
specificka/

situa¢ni

KOMPETENTNOST realizovana schopnost

"HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. s. 61.

& Porov. WOODRUFF, CH. What is meant by a competency? cit. podl'a: KUBES, M., SPILLEROVA, D.,
KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 27.

S PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. s. 17.

YVETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 21.

' Porov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. s. 29.

2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméch. s. 30.



Kompetenéné modely ,popisuji v rizné mife detailnosti konkrétni kombinace
znalosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu
plnéni Ukoll ve firmé. Tyto kombinace jsou pak pro pfehlednost a ucely méfeni
strukturovany do razné velkych celkd, které mohou byt oznagovany jako soustavy, mapy,
profily, skupiny a seznamy kompetenci.“**> Kompetenény model predstavuje ,nastroj pro
individualni hodnoceni kompetenci, zjiStovani rozvojovych potieb, srovnavani jednotlivct
a je také méritkem Uspésnosti rozvojovych programu. Pro jednotlivé typy pozic (manazer,
obchodnik) maji kompetenéni modely rozdilnou podobu — jak co se tye kli€ovych

kompetenci, tak pozadované urovné jejich zastoupeni."

Zoznam kompetencii
v kompetenénom modelu je pre firmu, ktora si ho dala vytvorit, velkym prekvapenim. Na
povrchu sa nam objavuju rozdiely medzi tym, ¢o firma od pracovnikov o¢akava a tym, ¢o
od nich v skuto&nosti poZzaduje.™

Kompetenény model je mostom mezi business stratégiou a personalnou stratégiou
a prevadza ho do jazyka praktického spravania. Model je tak praktickym néstrojom
vertikalnej integracie. ,Kompetenc¢ni model neni cestou tvorby standardu, ale cestou
k Fizeni diverzity a vykonu.“*® Je mostom medzi hodnotami spolo&nosti a popisom prace.
Spolo¢nost ma obvykle jeden subor hodnét, ale popisov prace je skoro tofko, kolko je
zamestnancov. Kompetenény model v tomto pripade sliZi ako nastroj spojenia. Model
nesluzi len pre vertikdlnu integraciu, ale aj pre horizontalnu integraciu. Hfavnymi
uzivatelmi su manazéri a nie personalisti. Kompetenény model vytvara nastroj pre
zjednotenie jazyka personalistov a manazérov a vdaka tomu si lepSie porozumeju v

podnikatelskom mysleni. Vytvara spolony ramec pre rézne personalne &innosti.*’

3 KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 48.

Y PECHLAKOVA, M. Kompetenéni modely v praxi HVB Bank. HR forum [online]. 2007, kvéten [cit.
19.11.2009]. Dostupny z www: http://hrforum.lidske-zdroje.org/cs/archiv-hrforum/kveten-2007-kompetencni-
modely/kompetencni-modely-v-praxi-hvb-bank/.

> Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 60.

' HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 29.

Y Porov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavini pracovniku. s. 68-71.




1.2 Kompetencia zblizka

1.2.1 Histéria kompetencie

Zaciatky uplathovania kompetenéného pristupu zacinaju uz od 40. rokov. Impulzom sa
stali nespravne metddy vyberu vojakov a nasledna séria stadii, ktort prevadzal Flanagan.
DoSiel k zaveru, ze analyza pracovného miesta ma byt zalozena na identifikovani
kli€ovych poziadaviek na miesto. Flanagan sa priamo nevenoval kompetenciam, ale
polozil zaklady nového pristupu k hodnoteniu pracovnych €innosti. Az v roku 1959 Robert
White prvykrat identifikoval kompetenciu ako ludsky rys.'®

ZacCiatkom 70. rokov minulého storoCia kriminalisti zacali vytvarat behavioralne
profily pachatefov. V tomto profilovani sa viac zaujimali o to, ¢o v3etko musi pachatefl
ovladat, aby bol schopny spéachat trestny Cin. Nebolo podstatné akou je pachatef
osobnostou, pretoZze sa neda jednoznaCne Ciarou oddelit osobnost, ktora trestny c&in
spacha a nekriminalnu osobnost. Personalisti st v podobnej situacii, narozdiel od toho, Ze
pri vyberovom riadeni maju pred sebou rézne osobnosti, ku ktorym potrebuju priradit’ ich
giny. Kriminalisti vytvaraju vyberové riadenie na neznameho pachatela.™

V roku 1973 David C. McClelland zavrhol inteligenciu ako kritérium UspeSnosti
prace. Po mnohych Studiach dospel k nazoru, Ze Skolské hodnotenie nepredpoklada
pracovny vykon a Uspech v Zivote. Flanganova McClellanda doplnila v tom, Ze poukéazala
k potrebe definovaniu vykonu na zaklade mnoZiny vplyvov.?°

McBer v spolupréci s McClellandom vytvorili program pre hodnotenie kompetencii.
Hlavnou otazkou bolo, ktoré kompetencie odliSuju Uspesnych manazérov od tych menej
uspesnych. Identifikovali pat zakladnych kompetencii, ktoré boli povazované za délezité
pre uspesSny vykon manazérskej prace. Boli to Specialne vedomosti, intelektualna zralost,
podnikatelska zralost, medziludska zralost a pracovna zralost.*

H. Mintzberg formuloval tri pracovné role manazéra. Boli to interpersonalne,
informacné a rozhodovacie. Vychadzal z redlnych pozorovani manazérov pri praci. Toto

zistenie publikoval v knihe ,Povaha manazZerské prace* zroku 1973. BohuZzial sa

8 Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 19.

9 Porov. HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 19-20.

% porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 19-20.
! TamtieZ, s. 20.



nesustredoval na to, aky by manazér mal byt a aké vlastnosti by mal mat, ale ¢o manazér
robi.?

Pojem kompetencia zaviedol R. Boyatzis v praci Kompetentni manazér®,
Kompetenciu definoval ako ,schopnost Clovéka chovat se zpUsobem odpovidajicim
pozadavkim prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfinaset zadouci
vysledky.”* Model efektivneho vykonu zroku 1982 predstavil kompetenény model
s dvanéstimi kompetenciami aplikovatelnymi v réznych organizéciach. Predchadzalo tomu
$tadium 2000 sledovanych manazérov z réznych firiem a v réznych poziciach.”

Medzi rokmi 1972 a 1992 sa rb6zne prace zameriavali na popis kompetencii
a vytvaranie kompetenénych modelov v konkrétnych firmach. ,AvSak krizové situace na
trhu, narlsajici moznosti vyuzivani informacnich systému a technologii (IS/IT), ve vSech
sférach podnikani a dalSi socialné-ekonomické faktory zplsobily, Zze sa zvySil diraz na
viac nez 200 modelov a zacali vznikat vSeobecné modely manaZérskych kompetencii.
Objavovalo se niekolko definicii a popisov kompetencii, ¢o spdsobovalo chaos. Nakoniec
Spencer a Spencer sa snazili urovnat vSetky délezité kompetenéné modely tym, Ze
vytvorili zoznam prejavov spravania.?’

Organizacie zefektiviiovali svoje procesy zostihlovanim, ¢o viedlo k zniZzeniu
nakladov spojenych s prepustanim, ale na druhej strane museli s menSim poctom
zamestnancov zaistit vysSiu efektivitu procesov. Zamestnanec nebol chapany ako
,nakladova polozka“, ale stava sa ,nehmotnym firemnym aktivom“ s moznostou rozvoja

a rastu.®

%2 Porov. HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 20.

2 BOYATZIS, R. E. The competent manager. New York, Wiley, 1982.

* Porov. BOYATZIS, R. E. The competent manager. cit. podla: ARMSTRONG, M. Personalni
management. s. 194.

% Porov. HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 20.

% KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 28.

" Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 22.

%8 Porov. KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 28.
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1.2.2 Zlozky osobnosti

Kompetencie hovoria o tom, ako sa asi bude spravat, rozmySlat’ a prejavovat jej nositef

v uréitych situaciach. Podla Vodaka a Kuchar&ikovej”® do kompetencii vstupujd zloZky

osobnosti ako su motivy, povahové rysy, vnimanie seba samého, vedomosti a zru¢nosti.

,Uvedené charakteristiky podminuji jeho vykon v kazdé praci, byt v rizné mife a poméru.

Objevuji se ve vSech zndmych modelech kompetenci a Ize je povaZovat za univerzalni,

nebot’ ovliviuji vykon zasadnim zpUsobem a nachazeji uplatnéni az u 90 % dcinnosti.

Uvedené charakteristiky nejsou vzajemné kompenzovatelné, tzn. Ze nedostatek v jedné

nelze zdarné zastoupit hodnotami v charakteristice jiné.

z 30

Motivy — ,aktivizuji a organizuji chovani i prozivani s cilem zménit existujici
neuspokojivou situaci nebo dosahnout néceho pozitivniho. Sila motivil ovliviuje
intenzitu a kvalitu chovani."*

Rysy — ,jsou charakteristiky, umoZfujici stabilni reakce na situace, nebo na informace
pfichazejici z prostfedi. Typickym rysem je temperament, ktery ovliviuje, jak bude
glovék emocionalné reagovat (intenzita a pribéh reakce) na podnéty z okoli.“*?
Vnimanie seba samého — inak povedané sebapojatie, ktoré sa sklada zo sebapopisu,
sebahodnotenia a sebadbvery. Jedné sa o videni sebe sama, predikcia UspeSnosti
jedinca v budlcnosti a viery, Ze je &lovek schopny zvliadnut tlohy.

Vedomosti — ,jsou ziskané a v paméti uchované informace o urcitych jevech, pojmech
a jejich vztazich.“**

Zruénosti — ,predstavuji zpusobilost a dispozice umoznujici konat urcité ¢innosti. Kdyz
uvaZzujeme o pracovnich dovednostech, mame na mysli efektivni a kreativni
vykonavani pozadovanych pracovnich ukond a pfiméfenou reakci na zménéné

pracovni podminky.“*

®VODAK, JI., KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdélavini zaméstancii. s. 55.

% KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 18.

1 PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie. s. 319.

2 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 30.
% Porov. KLIMENT, P. Psychologie osobnosti. s. 75.

¥ PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdéldvani a rozvoj manazerii. s. 23.

¥ VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanci. S. 59.

-11 -



Obr. &. 2: Hierarchicky model $truktary kompetencie®

Chovani

Védomosti
Dovednosti Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Kompetencia sa tyka celej osobnosti a tym padom maju fudia rozdielne predpoklady
pracovného vykonu. ,Maji riznou miru pfipravenosti chovat se pozadovanym zpusobem.
Nékdy nam chybi dovednosti, jindy védomosti, jini mozna maji nizkou sebedutvéru nebo
jim chybi emoéni inteligence. Druzi nejsou poZadované chovani schopni pouZit, protoze
nemaji motiv.“*’ Kompetencie podla Coombeho® st popisované jako vstupy, vystupy
alebo procesy. Vstupom je schopnost ¢loveka zahriiujica vedomosti, zru¢nosti a postoje.
Su to schopnosti bud ziskané u€enim, skusenostami, vycvikom v priebehu Zivota, alebo
vrodené svelmi malou ovplyvnitelnostou. Vystupom sa rozumie efektivne pouzitie
kompetencie, ktor4 sa da dokazat a merat. Je to dosiahnutie oakavanych vysledkov.
Proces spaja vstupy a vystupy, CiZze pouziva vedomosti a zru¢nosti k dosiahnutiu ciela.

Vytvéara tak kompetenciu.

% KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 28.

¥ TamtieZ, s. 28.

% COOMBE, A. Competency-based Pay in the NHS. cit. podla: ARMSTRONG, M. Personalni management.
s. 199.

¥ Porov. ARMSTRONG, M. Personélni management. s. 199-200.
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1.2.3 Znaky kompetencie

Veteska a Tureckiova™ uvadzaju najvyznamnejSie charakteristické znaky kompetencie
ako su:

Kompetencia je vzdy kontextualizovana — zasadena do urcitého prostredia alebo situacie,
ktoré su spoluvytvarané predoSlymi skusenostami, znalostami, zaujmami a potrebami
ostatnych uc€astnikov situacie.

Kompetencia je multidimenzionalna — zloZena z rozli€nych informacii, znalosti, zruénosti,
predstav, postojov, inych diel€ich kompetencii atd. Predpoklada sa schopnost efektivne
narabat’ s tymito zdrojmi, ktoré su prepojené s dimenziami ludského spravania. Znamena
to, Zze kompetencie obsahuju spravanie a v spravani sa aj prejavuju. Podla Hronika
.kompetence v sobé koncentruji urcité vzorky chovani. Jsou méné stabilni, protoze Ize
oCekavat, Ze zakaznicka orientace v pracovnim chovani neni na stale stejné uarovni.
ProtoZze kompetence nejsou stabilni, jsou vhodnym kritériem pro hodnoceni, od kterého
uréité neodekavame, ze bude vyjadfovat stale stejnou miru dané vlastnosti.“**
Kompetencia je definovana Standardom — uroverni zvladnutia kompetencie je urcena
predom aj so suborom vykonnovych kritérii (meritok ¢i Standardov o¢akavaného vykonu.
Pre jedinca to znamena schopnost’ zmerat' a vyhodnotit' svoju kompetenciu.

Kompetencia ma potencial pre akciu a rozvoj — ziskavand a rozvijana vzdeldvanim a
ucenim v celoZivotnom procese. ,Kompetence Ize také rozvijet, naproti tomu vlastnosti
ménime velmi obtiZzné, paklize nejsme v néjaké hlubinné a na roky pokracujici
psychoterapii.“*> S zaloZzené na uréitom predom vymedzenom ramci vystupnych kategérii

ako su napriklad koncepty, zruénosti, postoje &i obecne G&inné konanie.*

Rozvoj kompetencii vyZzaduje efektivhe zvlddanie prace s informéaciami a vytvaranie

suborov znalosti a zru€nosti. Kompetencie sa tykaju celej osobnosti ¢loveka ako jeho

“0 VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 28.
“ HRONIK, F. Kompetenéni modely. HR forum [online] 2007, kvéten [cit. 19.11.2009]. Dostupny z WWw:
http://hrforum.lidske-zdroje.org/cs/archiv-hrforum/kveten-2007-kompetencni-modely/kompetencni-modely/.
) e

Tamtiez.
* Porov. VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdéldvini a rozvoj podle kompetenci. s. 28.
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schopnosti, vlastnosti a motivov, ktoré su ziskavané v priebehu celého Zivota. Su zavislé

aj na veku nositela a kulture socialneho prostredia.**

1.2.4 Urovne kompetencie

Meranie Urovne sliZi k dalSiemu rozvoju zamestnancov. Ich spravanie je pozorované
v rbznych situaciach v ramci cvienia, pretoZze spravanie samo o sebe vypoveda o Urovni
kompetencie. Zdznamy o spravani su pre zamestnanca velmi dblezité, aby poznal svoje
silné a slabé stranky a presne uréil o ma zlepsit & zmenit. ,Skalovani ma svdj vyznam jiz
pro planovani zdroji, opravdu jsme jej ale ocenili az pfi dlouhodobém hodnoceni
kompetenci. Pravé diky nému je mozné se zaméstnanci firem diskutovat o konkrétnich
cilech a dosaZenych vysledcich jejich rozvoje se solidni Grovni objektivity.“*> Podstatné je
teda zistenie na akej Grovni ma zamestnanec rozvinuté kompetencie.*

Praktickou aplikaciou vytvarania kompetenéného modelu je matica kompetencii
»propojujici slozky profesni kompetence relevantni pro danou pracovni pozici ve firmé
s nadefinovanymi urovnémi rozvoje kompetence (obvykle na vzestupné S$kale).
Prostfednictvim téchto matic, vytvofenych pro jednotlivé pracovniky, je mozné zjistit
nejenom pfipadné rozdily mezi idealnim a aktualnim stavem, ale také a mozna pfedevsim
rastové a rozvojové piedpoklady jednotlivych pracovnik(.“’ Na maticu mdéZzeme narazit aj
pod ndzvom ,babica spdsobnd“, ktora dava do slvisu poziadavky a moznosti. Je ¢lenena
horizontalne a vertikalne, kde horizontdlna sa ¢leni na vykonavané ulohy vo firme a
vertikalna na kompetencie, ktoré st k tomu potrebné.*®

Aby sme zistili arovel kompetencie musime mat vytvorenu Skalu merania.
MoZnosti mame vela. Mbézeme zvolit trojdielnu, Stvordielnu, patdielnu, Sestdielnu,
sedemdielnu, desatdielnu a stodielnu stupnicu. Kazdé ztychto stupnic su trojakého
druhu®:

“HRONIK, F. Kompetenéni modely. HR forum [online] 2007, kvéten [cit. 19.11.2009]. Dostupny z WWw:
http://hrforum.lidske-zdroje.org/cs/archiv-hrforum/kveten-2007-kompetencni-modely/kompetencni-modely/.
® PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. s. 128.

“®Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 76-77.

“ TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. s. 33.

“® Porov. PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. s. 125.

“ Porov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. s. 46.
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e Neverbalne — su to grafické a numerické hodnotiace stupnice, ktoré rozoberajl
a popisuju charakteristické rysy zamestnanca ajeho prace. Kazda polozka je
oznamkovana podla stupnice a nasledne vznikne graficky profil.

¢ Verbalne — na hodnotiacej stupnici je vykon alebo prejav pomenovany.

¢ Kombinované — ku kazdej hodnotenej charakteristike sa uplathuje grafické, numerické
i verbalne vyjadrenie.

Medzi schopnostami zahriiujuce vedomosti a zru€nosti najéastejSie sledujeme tri
skupiny. Su to komunikaéné schopnosti (prezentacia myslienok, nacuvanie, ufahovanie
komunikacie), horizontalne medziludské vztahy (spolupraca s kolegami, zvladanie sporov,
vyjednavanie) a vertikalne vztahy (delegovanie, motivacia, stimulacia fudskych zdrojov). U
merania postojov su ukazatelmi skupiny suvisiace s loajalitou (akceptéacia firemnych
myslienok, kultdry a vlastnej role), so stabilitou (spolahlivost, zodpovednost a integrita) a
nakoniec s dynamikou (samostatnost,, flexibilita a kreativita).*

Obr. &. 3: Posudzovanie Urovne kompetencie™

Skala pro posuzovani trovné znalosti

stupefi skala oznadeni stupné popis stupné

10 —_1 GENEROVANI ZNALOSTI  tviiréi a autorské troveii

9 -1 rozumi smyslu a kontextu

8 -1 HLUBOKE POCHOPENI rozumi vnitfnim souvislostem
7 1 zna véetné detailt

6 -1 DUKLADNA ZNALOST Zna nutné pro nerutinni uziti
5 -1 zna vie nutné pro bézné uziti
4 1 PREHLEDNA ZNALOST mé prehled o véci

3 -1 letmo zn& podstatu

2 1T POVEDOMOST vi, kde se dozvédet

1 1 Vi, Ze existuje

0 e NENI VYZADOVANA nema tuseni

*Porov. PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. s. 142-145.
L PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. s. 128-129.
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Skala pro posuzovani irovné dovednosti

stupefi skala oznaceni stupné popis stupné

10 GENEROVANI DOVEDNOSTI tviiréi a autorska trove

9 -1 umi se adaptovat v krizi

8 —_1 MISTROVSKE UZITI zvlada nestandardni situace
7 -1 zvlada mirne zmény podminek
6 -1 RUTINNI UZITI dlouhodobé dobie zvlada

5 -1 ztidka potiebuje konzultaci
4 1 SAMOSTATNE UZITI obgas potiebuje konzultaci
3 1 umi pod stalym dohledem
2 1 ASISTOVANE UZITI umi s dopomoci

1 1 umi pomoci

0 1 NENI VYZADOVANA neumi nic

Skala pro posuzovani postojdl

stupeti Skala oznaceni stupné popis stupné

10 —_ STIMULACE stimuluje jiné, je lidrem

9 1 usili uskuteciiuje navzdory prekazkam

8 i AKTIVITA projevuje vytrvalé sili

7 e projevuje samostatné Usili

6 -1 MOTIVACE kompletni pochopeni souvislosti s vl. zgjmy
5 - Saste¢né pochopeni souvislosti s vl. zajmy
4 -1 AKCEPTACE kompletni uznéani spravnosti

3 -1 Castecné uznani spravnosti

2 -1 POROZUMENT pochopeni podstaty

1 1 tusenf existence

0 1 LHOSTEJNOST bez vztahu k véci

Desatdielna stupnica ,nabizi dostatek stupil pro diferenciaci a velmi dobfe se
»wpasovava“ do normainiho rozloZeni. OvSem uplatnéni vSech stupnd je ovlivnéno tim, ze

hodnotam pfisuzujeme kazdy jiny vyznam. Proto je tfeba krajni hodnoty, stfedovou
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hodnotu a hodnotu mezi stfedem a krajni hodnotou opatfit slovhim komentafem. Neni

vSak realistické mit dostate¢né diferencujici slovni komentaF pro véechny stupné.“

1.2.5 Zivotny cyklus kompetencie

U kompetencii mbézeme pozorovat urCity cyklus vynorovania sa, rast na dblezitosti, ustup
do pozadia alebo ich upIné vytratenie a zanik. Zavedenie novych kompetencii ,se daji do
znacné miry pfedvidat v ndvaznosti na rozvoj trendd v podnikani a chovani trhu. Dllezitou
roli také sehrava vnimavost firmy a manazert k osudu svych kompetenci, jejich dilezitosti,
ale zejména nové se vynofujici potfeby ménit se azlepSovat svoji
konkurenceschopnost.”® Tie kompetencie, ktoré dnes postaduju k fungovaniu organizacie
a maju mimoriadny vyznam, za nejaku dobu po zmene podmienok uZ nebudu stacit
a vyznam nebude taky velky. Organizacia by mala sledovat ddlezitost kompetencii,
objavujuce sa potreby. Priprava manazérov na budlce poZiadavky v rozvojovych
programoch su najva¢sim prinosom pre uspeSnost firmy. Vacésinou sa stava, Ze
organizécie si potrebu novych kompetencii uvedomia az ked im to spdsobuje vazne
problémy.>
Zivotny cyklus kompetencii je rdzne dihy a podia Kovacse najprv zagina™:
1. Zavedenie novej kompetencie
2. Rast a vrchol kompetencie — vyuZzivanie kompetencie v ¢o najvaésom meritku ako je

rast odbornosti a komplexnosti
3. Potom moZu nastat situacie ako:

e zanik kompetencie - ¢&asom zaénu starnat a postupne zanikat (napr.

presadzovanie uzZ nevyhovujucich Standardov vykonu)
e udrZzovanie — nepodliehaju Casu asu stale potrebné (delegovanie, rieSenie
konfliktov, planovanie, motivovanie atd’.)
e rozvoj— rozvijanie kompetencie na kvantitativne a kvalitativne vy3Siu urovern

e nové kompetencie — zavedené kvéli inému spdsobu riadenia.*®

*2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. s. 45.

3 KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 23.

> Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 41.
% KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 23.

% Porov. KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 23-24.
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1.2.6 Druhy kompetencii

V rozli€nych literatirach sa nachadzaju mnohé delenia kompetencii podfa roéznych
hradisiek. Jednym z hladisiek uvadzaju Vodak a Kuchar&ikova®’ vo svojej publikacii uviedli
delenie kompetencii zaloZzeny na type prace. Vysledny profil konkrétnej pozicie vznika
kombin&ciou tychto troch kategorii:

¢ Manazérske kompetencie — sa skladaju zo schopnosti a ich cielom je splnenie uloh

v sulade so strategickymi planmi, vytvaranie priaznivého prostredia v tyme, rozvijat
svojich podriadenych

e Interpersonalne kompetencie — sU potrebné pre efektivhu komunikaciu a budovanie

pozitivnych vztahov s ostatnymi, su dolezité v kazdej pozicii kde sa s fudmi jedna

e Technické kompetencie — su tvorené suborom zrucnosti pre konkrétnu funkciu.

Zamestnanec s tymito kompetenciami je schopny uspesne pinit’ ulohy typické pre jeho
pracu, ktora je odliSn& od ostatnych Specialistov.

I°® na odborné,

Viac obecné rozdelenie a rozpracovanie kompetencii uviedli Ital a Knofer
osobnostné a socialne. VSetky tri znamenaju dosiahnut’ schopnost.

e Odborné kompetencie — napr. rozvijanie zdrojov, rozpoznanie zmien a predvidanie

vyvoja; vyberu metdd a technik, zruzumitefna komunikacia, poucenie sa z nasledkov
jednania; pristupnost k zmenam a motivovanie

e Osobnostné kompetencie — znamenaju prijatie a poskytnutie pomoci, iniciativa,

hodnotenie vlastného jednania, rozvoj etickych postojov

e Socialne kompetencie — napr. ucta k hodnotam, ochota spolupréace, rieSenie konfliktov,

angazovanie a diStancia od medziludskych vztahov.
BeneS odbornym kompetenciam rozumie ziskané kompetencie pri vykone pracovnej
¢innosti, jazykove znalosti, praca na PC, pracovné pravo, Specifické znalosti a pracovné
techniky. Osobnostné kompetencie nahradza metodickymi, ktorymi rozumie pracovanie
s informaciami a vedenie projektov, schopnost induktivheho, deduktivheho, abstraktného

' VODAK, J., KUCHABCIKOVA, A., Efektivni vzdélavani zaméstnancii. S. 56.
*Porov. ITAL, A, KNOFERL, M. Aus-, Fort- & Weiterbildung nach Schliisselqualifikationen. cit. podra:
VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavant a rozvoj podle kompetenci. s. 49.
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a logického myslenia, rieSenie problémov. Socialne kompetencie sa tykaji komunikacie,

kooperéacie, rieSenia konfliktov a socialnych interakcii.>®

DalSie delenie kompetencii uvadza Kube$, Spillerovd a Kurnicky podfa Carrolla a
McCrackina® vychadzajice z maximalizacie vykonu jednotlivca, tymu a celej organizécie.
Delia kompetencie do Styroch skupin:

o Klucové kompetencie — prejavy spravania délezité pre vSetkych zamestnancov

o Tymové kompetencie — Specifické schopnosti a charakteristiky tymu ako pracovnej

jednotky, napr. stanovovanie spolo¢nych cielov, vytvaranie efektivheho pracovného
procesu

e Funkéné kompetencie - suhrnom Specializovanych technickych dokonalosti,

vedomosti a zruénosti veduce k vysokému vykonu

e Vodcovské a manazérske kompetencie — kompetencie zamerané na vytvaranie

vztahov a ich vedenie v meniacom sa prostredi.

Hronik®® ¢&leni kompetencie podla dvoch hladisiek. Prvym je &lenenie kompetencii zo

socialne psychologického hladiska, kde pojatie kompetencii vychadza z oCakavaného a

pozorovatefného spravania.

¢ Kompetencie rieSenia problému — Clovek rieSi a predvida problémy, pini ulohy, je

e Interpersonalne (vztahové) kompetencie — c¢lovek sa vztahuje kdruhym ludom,
dodrzuje bezpeény odstup, riadi a nechava sa riadit

o Kompetencie sebariadenia — musi zvladnut sam seba, napr. nadhodnocovat,
podhodnocovat, byt presvedcCivy a déveryhodny.

Tieto skupiny su v8eobecné a umozZniuju nam lepSie pochopit logiku jednotlivych

kompetenénych modelov. Tento pohlad vychadza z predstavy, Ze firma je tvorena fudmi a

ich kompetencie vytvaraju kompetencie firmy. Socialne psychologické delenie kompetencii

sa vztahuje k vychodisku od jedinca k firme.®

¥ Porov. BENES, M. Andragogika. s. 151-152.

% porov. CARROLL, A., McCRACKIN, J. The competent use of competency based starategies for selection
and development. cit. podl'a: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s.
35-36.

2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. s. 31-32.

%2 Porov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. s. 32.
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Druhym ¢lenenim kompetencii je podla kompetenénej orientacie firmy. Orientuje sa na:

e produktovu orientéciu (kompetencie rieSenia problému)

e zakaznicku orientaciu (kompetencie interpersonalne)

e prevadzkovl a systémovu orientaciu (kompetencie sebariadenia)

V tomto modely ma kazda firma svoje kompetencie, kde sU niektoré viac rozvinuté,
niektoré menej. Tento model je spojeny s vychodiskom od kompetencii firmy k jedincovi.
Predpoklada sa, Ze tento model sa bude ¢oraz viac uplathovat, nez ¢lenenie kompetencii
zo socialne psychologického hladiska.®®

1.2.7 Krac¢ové kompetencie

Pod pojmom klu¢ové kompetencie si méZzeme predstavit také kompetencie, ktoré ,nejsou
typické pro urCitou profesi, naopak jsou pouzitelné univerzalné. Obvykle nejsou
predmétem odborné pfipravy a téZisté jejich rozvoje tak spociva v dalSim vzdélavanim, at
uz ma formu zamérného (dalsi profesni vzdélavani), nebo nezamémého (ziskavaného
mimo proces vzdélavaci instituce).“®

Kla¢ové kompetencie prvykrat popisal Mertens v roku 1974, ale az dnes hrajl
vyznamnu Ulohu v Skolskom a mimopodnikovom vzdelavani. Sami o sebe su obsahovo
neutralne, ale ich sprostredkovanie je vZzdy nutne viazané na konkrétny obsah. Ziskavanie
tychto kompetencii ma celozivotny priebeh. Znamenaju dalSie vzdelavanie presahujice
profesiu. ,Odborné védomosti jsou zakladem pro pouziti kliCovych kompetenci. Za
klicovou Ize oznadit jakoukoliv kvalifikaci, s jejichz pomoci muze jedinec uplatnit své
odborné znalosti pfi feSeni problém( a prenaset je na jiné oblasti. Zprostfedkovani
klisiovych kompetenci ma své t&Zist& v tréninku jednani.“®® Je to v podstate krokom
v rozvijani vlastnej osobnosti. Velmi délezitym poznatkom je aj to, Ze maju dlhSiu Zivotnost
nez kvalifikacia vztiahnuta k profesii.®®

Pojmom klu¢ové kompetencie dosSlo k dalSiemu vyznamnému posunu v oblasti
orientacie na trhu prace a orientacie na tvorivy rozvoj osobnosti. ,Vytvareni a rozvijeni

klicovych kompetenci souvisi jak s uplatnénim jednotlivcl na trhu prace (zaméstnanosti a

% Porov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. s. 31-32.

* TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. s. 37.

% porov. RICHTER, CH. Schliisselqualifikationen. cit. podl'a: BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence
a jejich rozvijeni. s. 33.

% porov. BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijent. s. 27-33.
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zameéstnatelnosti), tak také s problematikou nezaméstnanosti (a potfebou rekvalifikace) a
problematikou krizi v lidském Zzivoté, tedy rovnéz s moznosti pomoci dospélému
prostfednictvim andragogicky vzdélanych ,poradci”. Klicové kompetence nemaiji pfimy
vztah ke konkrétnimu pracovnimu mistu, ptedstavuiji jakési ,obecngjsi kvalifikace*.“®’ Je to
SirSi pojem, ktory odpatava od narokov na konkrétne pracovné miesto. Vzniklo to
v dosledku rychleho technologického, spolocenského a ekonomického pokroku. ,Nejen
profesni obsahy se zménily, resp. podléhaji permanentnim zménam, zménila se také
struktura profesniho jednani a ziskavani profesnich schopnosti. Tento vyvoj Ize popsat
jako prechod od prace podle pokynd k samostatnosti.®® Kli&ové kompetencie sa
nezameriavaju na jeden urcity odbor, ale zahffhaju celé spektrum kvalifikacii. Ziskavanie
kla€ovych kompetencii je proces, ktory pozitivhe pésobi na osobny rozvoj a uréuje mieru
ekonomického statusu.®®

Podla VeteSky a Tureckiovej® pod pojmom klti¢ové kompetencie rozumieme
pouzivané subory vedomosti, zruénosti, navykov, postojov a motivov spravania, ktoré boli
identifikované v situacii, v ktorej sa organizacia nachadza. Su povazované za potrebné
a doleZité pre naplhanie vizie a poslania organizacie. ,Pfispivaji k firemnim hodnotam,
k potfebné firemni kultufe a k o€ekavanému vykonu. Predstavuji zéklad pro stanoveni
kritérii, potfebnych pfi vybéru pracovnikd, navic mohou pomoci pfi definovani rozvojovych

priorit pro &ir§i okruh zaméstnancd.“"

Klacové kompetencie su povahovo
multidimenzionalne, vychadzaji zo zdrojov kompetencie. Ich rozvojovy potencial
sposobuje, Zze sa mdzu zdokonalovat na zavislosti potrieb organizacie, tymu, alebo
jednotlivca v sulade s cielmi organizécie iindividua. Dolezitost spociva aj v popisani,

Standardizovani a boli pre ne vytvorené kritéria merania a vyhodnocovania.”
1.2.7.1 Krac¢ové kompetencie zamestnancov

Pracovny Uspech vytvaraju uréité kompetencie spolu s odbornymi vedomostami. Cim viac

sa tieto vlastnosti u zamestnanca vyskytuju, tym je vacsSia pravdepodobnost, Ze bude

S VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 40.

%8 BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijent. s. 28.

% porov. VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 40-46.
OVVETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 51.

" KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 35.

"2 porov. VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 51-52.

-21-



UspeSny na svojej pracovnej pozicii. ,V souCasném podnikatelském prostfedi,
vyznacujicim se vysokou dynamikou zmeén, globalizaci trhu, silnou konkurenci a kratkym
intervalem zavadéni inovaci, uz zakladni kompetence nestaci, a proto musi organizace od
svych manazerd vyzadovat pouzivani vykonovych kompetenci. Ty se tykaji hlavné
vysledki nez usili, spiSe efektu nez splnéni povinnosti.“”* Definovanie funkénych
kompetencii sa stava pre firmy nezbytnostou, pretoze sa jedna o désledok vztahu
pracovnik-organizacia, vztahu medzi ekonomikou a spolo¢nostou, makroprostredim a
mikroprostredim. Medzi klu¢ové kompetencie zamestnancov patria:
- vediet komunikovat' v zmysle informovania, poradenstva a prejednavania,
- samostatne mysliet’ a vediet organizovat, planovat’ a kontrolovat,
- byt ustretovy k ostatnym (obsluhovat, oSetrovat a zaopatrovat),
- ucCit sa novému, ziskavat nové skisenosti,
- byt tvorivy, zdokonalovat sa v opakujucich sa ukonoch alebo skiSanie nového,
- znaSat zataz v strese, Casovom a vykonnostnom tlaku, nutnost ,ist az za hranicu
vlastnej vykonnosti“.”

Belz a Siegrist schopnost komunikacie a kooperacie oznacCuju ako dve
z najCastejSie pozadovanych kfu€ovych kompetencii na trhu prace. Komunikativhost
znamena ,pfipravenost a schopnost jedince védomé a harmonicky komunikovat, tzn.
vypovidat o sobé ostatnim co nejjasnéji a nejsrozumitelngji, védomé ostatnim naslouchat,
umeét rozlidit podstatné od nepodstatného, byt vstficny k potfebam jinych a uzkostlivé dbat
neverbalnich signald.“”> Polakova doplifia, Ze komunikativna kompetencia znamena
uzivanie svojich komunikacnych schopnosti k dalSiemu uceniu a uzivanie technickych,
informacénych a komunikaénych prostriedkov pre svoj vlastny rozvoj k rieSeniu problémov a
ku komunikécii s okolitym svetom. Prirodzené prostriedky komunikacie slUzia k vyjadreniu
svojich mysSlienok, nézorov, pocitov, mienenia, Gsudkov i naClUvaniu a porozumeniu
druhych.”

Okrem uvedenych kompetencii st dblezité kompetencie rieSenia problémov
a kreativity, ¢o znamena ,pfipravenost a schopnost jednotlivce pfevzit v pfiméfeném

rozsahu odpovédnost nebo spoluodpovédnost, zpracovavat samostatné informace,

" KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 20.

" Pporov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. s. 119.

®BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni. s. 185.

"® porov. POLAKOVA, E. Komunikacni, informacni a marketingové kompetence. s. 17-18.
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planovat vysledky, dokumentovat a shrnovat, systematickymi postupy a proziravym
mySlenim optimalizovat pribéh praci. Znamena to byt otevieny k poznavani novych
a originalnich postuptl a feSeni vyskytujicich se problém0.*"”

Belz a Siegrist medzi dalSie potrebné kfu€ové kompetencie zaraduju
zodpovednost, €o je ochota zamestnanca prijat zodpovednost alebo spoluzodpovednost,
umenie odhadnut désledky svojho jednania. Je to umenie rozoznat vyznam
doveryhodného a spofahlivého jednania a svojim pracovnym nasadenim kladne
ovplyviovat vykon tymu. K tomu je tiez dblezitd schopnost zdévodriovat a hodnotit ako
nasledujuca v poradi kfu¢ovych kompetencii. Je to ,pfipravenost a zplsobilost jednotlivce
vécné a systematicky zdiivodriovat a hodnotit vysledky vlastni prace, spoleéné pracovni
vysledky skupiny a také cizi vysledky, pouzivat pfitom pfiméfené kritéria a méfitka hodnot

a pfisuzovat jim adekvatni vahu, umét také vysledky systematicky shrnovat.“®

Podla zamestnavatelov sa obraz zamestnanca za poslednych desatro€i zmenil. ,Z

reaktivnino, nesamostatného pracovnika, ktery byl nasmérovan na plnéni pfesnych

pokynl, ktery se musel zabyvat pouze svou praci, se stal samostatny, odpovédné

jednajici spolupracovnik, ktery uvazuje ve vétSich souvislostech, dobfe vychazi s ostatnimi

a umi své zku$enosti pfenaset na rtizna pole tkolt.

Z hladiska firiem sa ponukaju kfu¢ové kompetencie:

- Konat’ samostatne — rieSit problémy podfla vlastného uvaZzenia, vyvodit désledky a
zobecnit na nové situacie

- Mysliet v sivislostiach — predvidat a prihliadat k désledkom vlastného jednania a
mysliet v kontextu celej organizacie

- Samostatne sa ucit — zaujimat sa o informacie, rozvijat svoje vedomosti, zru€nosti a
schopnosti, pristupnost k technologickému, informaénému a inovaénému pokroku

- Byt pripraveny podavat vykon — prispievat’ k Uspechu celej firmy svojou odbornostou,
u€elnostou a obratnostou

- Radost z prace — pracovnik by mal mat svoju pracu rad, vazit si ju a reSpektovat,
profesionalnost vztahov.

- Socialna prispésobivost — znamena ochotne a Uspesne spolupracovat s ostatnymi

""BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni. s. 231.
[ TamtieZ, s. 353. )
P VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. s. 120.

-23-



- Dobré pracovné vlastnosti — spolahlivost, ustretovost k technickym a dalSim zmenam.
- Zodpovednost — schopnost prebrat zodpovednost ked je potrebné a bez predizenia

prijimat’ urcité rozhodnutia.

.Mezi kompetence, které zaméstnavatelé nejcastéji doplnili v andragogickém vyzkumu,
patfi ,schopnost feSeni konfliktd“ (42%), ,odolnost vici stresu, zvladani stresu” (35%) a
.Znalosti z daného oboru“ (33%). Mezi 20% a 30% byly uvedeny kompetence
reprezentujici empatii, loajalitu a obchodni dovednosti. Pomé&rné nové se vyskytuje tzv.
Jhositelstvi firemni kultury®, tedy ztotoznéni se s firemni kulturou, dale ,management
kvality“ a ,socialni citéni“. Vyznamnou pozici obsadila kompetence ,zaméfeni na priority*

(10%) a ,management kvality* (12%).*%°

Obr. €. 4: NajddlezitejSie kompetencie oznaCené zamestnavatelmi

NajdolezitejSie kompetencie oznacené
zamestnavatel'mi

O Schopnost riesenia

501 konfliktov

401 @ Zvladanie a odolnost
vo i stresu

% 301 OVedomosti z daného

201 odboru

101 O Empatia, loajalita,
obchodné schopnosti

O,

1 @ management kvality

Kompetencie O Zameranie na priority

1.2.9 Kompetenény pristup

NajdblezitejSim faktorom k dosiahnutiu konkurenénej vyhody sa stavaju ludia. ,Stale vice
podnikGi a instituci zavadi do praxe systém fizeni podle kompetenci, zaloZzeny na
modelovani soustavy kliCovych (obecnych, nespecifickych) a funkénich (specifickych
osobnostnich a profesnich) kompetenci. Takovy model &i profil kompetenci je dale

pouzivan jako nastroj zefektivnéni fidicich procesli organizace a zejména fizeni trvalého

% VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. s. 122.
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rozvoje schopnosti a dovednosti pracovnikll v souladu s vizi, misi a strategickymi cili
organizace.*®® Firmy s motivovanymi pracovnikmi dosahuji trvalo lep$ich vysledkov nez
konkurencia. Motivacia je zaloZzena hlavne na vedeni a tym padom kvalita managementu
zavisi na uspechu &i neuspechu celej organizacie. K nastupu kompetenéného pristupu
v krajinach vychodnej a strednej Eurdpy viedli dve pric¢iny. Prvou bolo zlyhanie programu
na zmenu postojov zamestnancov, stotoZnenim sa s viziou a pozornostou zameranou na
zakaznikov, tymovu spolupracu atd. Druhou pri¢inou bolo osvojenie si novych zru€nosti
vyplyvajlcich zo zmien z tretej viny.*

,Rizeni podle kompetenci je v soudasnosti povazovano za nejprogresivnéjsi
systém personalni prace v organizacich. Podileji se na ném v rizné mire vSichni ¢lenové
organizace, €asto za pfispéni externich konzultantl z firem specializujicich se na vytvareni

modeld kompetenci ana jejich implementaci do firem."®

Kompetenény pristup
zefektiviiuje dbélezité oblasti riadenia ludskych zdrojov. Ma takzvanu integrujucu silu.
.,Kompetenéni modely mohou pomoci sjednotit pohledy manazer(i, zaméstnanci
i samotnych maijiteldl na to, co je v budoucnu potfeba a jaké chovani a jednani by méli
podporovat, rozvijet a odménovat. Navic kompetenéni modely vnasi do lidského chovani
a jednani velmi silny prvek méfitelnosti.®®* V porovnani so $tandardnymi postupmi je vyber
zamestnanca zalozeny na kfuCovych kompetenciach, efektivnejSi z hlfadiska vyberu
vhodného kandidata. DdéleZité je aj osvojenie si vstupného rozhovoru, ktory identifikuje
kompetencie. Zaporom je naro¢nost na ¢€as. V mnohych firmach sa tento nastroj
neumoznuje aplikovat. Do popredia sa dostavaju poziadavky na mensie naroky na
Skolenia novych pracovnikov, rychlejSia adaptacia na firemnd kultiru, kratsi ¢as na
dosiahnutie vysokého vykonu. Hodnotenie pracovnikov pomocou kompetencii usmernuje
velmi konkrétne ich dalSi rozvoj. Hodnoteni aj hodnotitelia si osvojuju jednotny jazyk,
pomocou ktorého pomenovavaju pracovny vykon. Dobre vytvoreny kompetenény model
dopomaha aj pri priprave manazérov na vy$sie pozicie.®®

.Neustaly rozvoj kompetenéného pristupu, sprevadzany rozsiahlym vyskumom,
tvorbou mnoZzstva podpornych nastrojov na jeho efektivhu aplikaciu ako aj mnoziace sa

81 VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. s. 121.

8 porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s.16-18.

8 VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdéldvéni a rozvoj podle kompetenci. s. 88.

¥ KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 73.

8 porov. KUBES, M. Manazérske kompetencie a efektivnost’ organizacii. [online], [cit. 20.11.2009].
Dostupny z www: http://www.adda.sk/adda sk/02_programy-a-sluzby/pdf/Manazerske-kompetencie-a-
efektivnost-organizacii.pdf.
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dokazy o jeho ekonomickom prinose pre firmy sved¢i o tom, ze ide o dobru volbu. Je to
volba, ktorou tvrdenia o strategickom vyzname fudskych zdrojov pre firmy nadobidaji
konkrétny charakter.”®® Vyuzitie kompetenéného modelu by nemalo byt vnimané ako
nieCo, €o ohrozuje navyky a stereotypy, ale ako nastroj odkryvajuci nutnost’ pripravit sa na
budice prilezitosti a zmeny podmienok. Identifikuje silné a slabé stranky ludi vo firme

a poukazuje na to, aké maji vyhliadky na zamestnanie i v budtcnosti.®’
1.3 Kompetenény model

Kompetenéné modely hybu s persondlnymi oddeleniami. Je to skoro ako modna
zalezitost. Predtym niektoré firmy zaujali skér opoziény postoj. Nezaoberali se nie€im
takym, ¢o je reCou ,okolo“. Sustredovali sa na to, aby sa prezentovali manaZerskym
jazykom Cisiel a jednoznacnosti. Dnes je opozi¢nych firiem malo, pretoze
v kompetenénych modeloch su peniaze. Si firmy, ktoré kompetenény model maji dobre
zasadeny do celého systému personalnej prace a manazéri su ich profesionalnymi
uzivatelmi. Firme tym prinaSa efekt. Su ale aj firmy, ktoré sa s kompetenénymi modelmi
zatial len trapia, pretoZe bol pojaty nevhodnym spdsobom. Kompetenéné modely su

moderné, nielen médne.®®
1.3.1 Typolégia kompetenénych modelov

Podla toho aky ma organizacia zamer, voli druh kompetenéného modelu. Kubes,
Spillerova, Kurnicky® rozdeluje kompetenéné modely na tri druhy:

e Model tstrednych kompetencii

e Specificky kompetenény model

e Genericky kompetenény model

8 porov. KUBES, M. Manazérske kompetencie a efektivnost’ organizacii. [online], [cit. 20.11.2009].
Dostupny z www: http://www.adda.sk/adda sk/02_programy-a-sluzby/pdf/Manazerske-kompetencie-a-
efektivnost-organizacii.pdf.

¥ Porov. KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 73.

% Porov. HRONIK, F. Kompetenéni modely. HR forum [online] 2007, kvéten [cit. 19.11.2009]. Dostupny
zwww: http://hrforum.lidske-zdroje.org/cs/archiv-hrforum/kveten-2007-kompetencni-modely/kompetencni-

modely/.
% KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 60-62.
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Model Ustrednych kompetencii zahrfiuje ,kompetence typu spoluprace, zlepSovani
procesu, dodrzovani standard( jakosti aj., které by méli byt schopni demonstrovat vSichni
manaZzefi, tzn. nejen mistr, ktery diskutuje se svymi pracovniky o tom, jak zlepSit vyrobni
proces, ale i napfiklad obchodni feditel, pfemyslejici nad zlepSovanim strategie &i politiky
obchodovani.“® Organizacia voli tento kompetenény model pokial chce zistit, ktoré
kompetencie su délezité a nevyhnutné pre vSetkych zamestnancov bez ohfadu na
hierarchiu a poziciu. Je to napriklad orientacia na zakaznikov.™

Specificky kompetenény model vyjadruje kompetencie na konkrétnej pozicii v
konkrétnej organizacii. ,Zpravidla se jednd o velmi detailni popis charakteristik
oCekavaného chovani manazert doplnény o podnikatelské cile jejich utvard, usekl Ci
procesu a cilu firmy na nejblizsi roky. Takto sestaveny model zarucuje sladéni kompetenci
s prioritami firmy, a proto ma i mimofadnou hodnotu.“? Tento model je uplatnitelny aj
v inej firme na rovnakej pracovnej pozicii, ale méze tu dochadzat k rozdielnemu spravaniu
i napriek podobnému nazvu kompetencie.”

U dalSieho modelu ,je snaha vytvofit vSeobecné platny kompetenéni model, ktery
méné akcentuje individualitu firmy a ma byt platny napfi¢ rdznymi firmami i kulturami.“**
Genericky kompetenény model vytvara kompetencie, ktoré su potrebné na vSetkych
poziciach vo vsetkych firmach. Je to napriklad schopnost rieSit problémy, ale v kazdej
firme sa spravanie bude lisit. V podstate je to zoznam kompetencii na konkrétnej pozicii.%®

Vyhodami a nevyhodami kompetenéného modelu sa budem viac venovat

v priebehu nasledujucich kapitol.
1.3.2 Funkény kompetenény model

Niekedy sa mdze stat, Zze sme zle stanovili kompetenény model a prinaSa nam iba
komplikacie. Aby bol kompetenény model funkény musi byt charakteristicky tymito znakmi:
e Prepajajuci — kompetenény model vytvara urcité mosty, prepojenia. Je jasna

navaznost na stratégiu organizacie a prepojuje personalne ¢innosti

% KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 48.

' Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 60.

% KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 48.

% Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 61.

* HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. s. 72.

% Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 60-62.
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o UZivatel'sky priatelsky — uzivatelmi si manazéri spolo¢nosti s ich rychlymi, vykonnymi,
spolupatriénymi posolstvami s jednoduchym nastrojom na riadenie fudi
e Jednotny — zjednocuje jazyk afunguje naprie¢ spolo¢nostou kde prebiehaji
personalne ¢innosti
o Siroko vyuzitelny — kompetenény model tvori zaklad pre vyber, hodnotenie, rozvoj
a vzdelavanie a v niektorych organizaciach aj pre odmenovanie.
e Zdielany — potreba zvnUtornenia a zdielania kompetendného modelu.®
Pre efektivny kompetenény model je eSte dolezity poc€et jednotlivych kompetencii.
Idealnym poctom je najviac 10 az 12 kompetencii. Kompetenéné modely, ktoré obsahuju
viac nez tento pocet, va¢sinou spdsobuje, Zze mu rozumie len par fudi vo firme. Tym sa
poruSuje funkény znak o zdielani. Takyto kompetenény model je naro€nejSi a vacsinou
manazéri volaju po zjednodu$eni. Je dobré eSte spomenut, Zze efektivny kompetenény

model nie je nejakym zlep$enim popisu prace.”’

1.3.3 Vyhody a nevyhody kompetenéného modelu

Funkény kompetenény model prinaSsa vyhody vSetkym stranam ako organizacii, jej

manazérom, zamestnancom i HR oddeleniu. Kompetenény model najviac vyuzivaja

manaZéri a ich podriadeni. Personalisti st len spravcami modelu. Podfa Hronika®

kompetenény model naplfiuje vyhody jako:

o Kompetenény model vytvara pre HR oddelenie nastroj pre vyber, hodnotenie a rozvoj,
cielom riadend komunikaciu s manazérmi ¢i profesionalnejSie  prepojenie
s businessom.

o Vytvara pre manazérov ucinny nastroj pre hodnotenie, jasny obsah spéatnej vazby a
vytvara prirodzené podmienky pre zvySenie vykonnosti.

e Vytvara navaznosti na stratégiu firmy, zjednotenia riadenia a vznik spolocného jazyka
a celkovo organiza¢ného rozvoja.

e Pre zamestnancov zlepSuje porozumenie potrieb firmy, jasne stanovené oCakavané

spravanie a doporuéenie pre individuéiny rozvoj.*

% porov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovniku. s. T1-72.

% Porov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. s. 30-31.

% HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 42.
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Okrem spomenutych vyhod funk&ného kompetenéného modelu méZzeme spomenut
aj flexibilitu. ,Vyhodou spravné nastaveného a uzivaného systému fizeni podle
kompetenci je vedle zainteresovanosti vSech pracovnikl organizace do jeho provadéni
také jeho flexibilita, ktera je zfejma zejména pfi srovnani kompetencnich modell
s tradiénimi popisy pracovnich mist, vzniklymi jako vysledky analyzy prace, ktera je na
ur€itych pozicich vykonavana, a dale kontextualni podminénost a spjatost pojeti
kompetenci se strategii a kulturou organizace.” Kompetenény model umoZiiuje
dosadzovanie spravnych fudi na spravne miesta v pravy ¢as, ale i naopak nachadzat
v pravy €as spravne miesta pre spravnych ludi. Na rozdiel od formalnej kvalifikacie su
ziskané kompetencie neustéle zdokonalované a prepojované s ostatnymi kompetenciami
u jednotlivcov aj vramci tymu. Riadenie na zaklade kompetencii nam umoznuje odliSenie

medzi pracovnikmi, ktori s viac vykonni a ktori st menej vykonni.'**

NajobvyklejSie nevyhody a rizika vyplyvajuce zo zavedenia kompetenéného modelu je
nedostatok €asu a finanénych prostriedkov, nekompetentni tvorcovia a nedostatok
kompetencii u zamestnancov. Casté je aj nepochopenie rozsahu zmien a konceptu
modelu & stagnacia niektorych &lenov k zmene.**

Najviac nevyhod ma genericky kompetenény model, kde sa mdZe vytvarat chaos
pri vysokom pocte kompetencii. Potom vznika to, Ze manazér z jednej Casti firmy pouziva
iné kompetencie, neZ manazér z druhej Casti firmy. Obecne manazér nie je schopny
obsiahnut cely model kompetencii. Tymto vznikaju nedostatky a negativa pri tvorbe
generického kompeten&ného modelu ako®*:

e Postup a pristup podobny rysovému vychodisku — kompetenény model sa velmi
podoba rysovému pristupu, ktory ,bez ohledu na situaci, ve které se €lovék nachazi,
uplatiiuji se jeho vlastnosti (trvalé a neménné, resp. jen velmi pomalu ménitelne), které
jsou sice jen do ur€ité miry Citelné vchovani, ale jsou pro jeho charakter
rozhodujici.**

e Neprepojenost so stratégiou spolo€nosti — model v sebe nemé zabudovan( navaznost

na stratégiu spolocnosti, kedze je vSeobecne platny pre rbzne organizacie.

10 VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci. s. 96.

% porov. VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 96-97.
192 TamtieZ, s. 99.

%8 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. s. 72.

% HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 31.
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Neovpliviiuje strategické kompetencie a tiez pri pouziti niekolkych sad kompetencii pre
vySS§i a liniovy management, nie su skupiny kompetencii napojené na celok.

o Uzivatelska naro¢nost — viac nez 12 kompetencii vedie k neuchopeni modelu ako
celku a nepochopeni kompetencii. ,Rizikem uzivani ,prazdné terminologie® Ffizeni
podle kompetenci pak je — podobné jako jakéhokoli pfistupu pouzivaného nauvazené
Ci bez znalosti véci — pouha ,vyména slovniku®, tj. nahrada dfive pouZivanych
oznaceni terminy novymi, bez zmény obsahu a bez ddkladné informaéni a

presvédéovaci kampané zamérené na véechny, kterych se novy systém tyka.“'®

1.3.4 Oblasti vyuzitia kompetenéného modelu

Vytvoreny kompetenény model, ktory je ciefom prace, bude mat Siroky zaber uplatnenia,
nielen v hodnoteni, vyberu a rozvoji zamestnancov, ale aj pre samotnych zamestnancov
bude velmi dolezity. ,Zaméstnanci tak pomérné jednodus$e ziskaji srozumitelnou informaci
o tom, zda jsou schopni a ochotni Uuspésné naplfiovat svoje pracovni role a efektivné
dosahovat cilG spojenych s jejich pracovni pozici, a zaroven s tim poskytuje nastroj nebo
pfinejmensim moZnost, jak se Iépe orientovat také v tom, kudy se ubirat pfi planovani
a rozvijeni své profesni drahy.“'°® Poskytuje dobry zéklad pre vytvorenie integrovaného
systému riadenia ludskych zdrojov. Je spojujucim prvkom mnohych personalnych aktivit.
Uplatnenie modelu, ale velmi zavisi na jeho prijati a vyuzivani samotnymi personalistami

a manazérmi v praxi.'®’

Na obrazku &. 5. kompeteény model poskytuje ramec pre vyber, rozvoj a hodnotenie
pracovnikov. Odmenovanie zaujima miesto v pozadi, pretoZe je zavislé na Cislach. Pri
kazdej personalnej Cc&innosti su priradené metdédy, ktoré dovytvaraju podobu

kompetenéného modelu.*®®

1% VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci. s. 99.

1% Tamtiez, s. 103.

7 porov. KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 137.

1% porov. HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 51.

-30 -



Obr. 8. 5: Uplatnenie kompetenéného modelu'®®
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Vyberové riadenie pomocou kompetenéného modelu prindSa dobré vysledky,

pretoze zohladriuje suCasné i budluce poziadavky na pracovné miesto. Vybrany
zamestnanci dosahuju lepSie pracovné vysledky, nez ti, ktori boli vybrany metédou
zameranou na minulé Uspechy. ,Vybirajici personalista nebo komise mohou nejen
dUsledné proveéfit aroven znalosti procesnich kompetenci u uc€astnikll, ale také klast
pfesné mifené otazky, které pomohou systematicky identifikovat uroven poZzadovanych
dovednosti k Fizeni procest pomoci regulaéni smyéky.“**® Kompetenény model ma
vyznamnu rolu v Staffingu, tzn. vyberu a rozmiestiiovaniu manazérov a zamestnancov do
novej organizac¢nej Struktury. ,Vystupy z BEI (strukturovaného rozhovoru zaméfeného na
zjisténi projevd kompetenci v konkrétnim chovéani), Assessment Centre a sebehodnoticich
dotaznikdl jsou v procesu Staffingu jednim z podkladd pro rozhodovani o obsazeni
manaZerskych pozic napfiklad vnové bance. ™™ Vyber pracovnikov pomocou
kompetenéného modelu je potrebny v situaciach ako napriklad nizky vykon na dblezitom

% HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 51.

10 KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 139.

M PECHLAKOVA, M. Kompetenéni modely v praxi HVB Bank. HR forum [online]. 2007, kvéten [cit.
19.11.2009]. Dostupny z www: http://hrforum.lidske-zdroje.org/cs/archiv-hrforum/kveten-2007-kompetencni-
modely/kompetencni-modely-v-praxi-hvb-bank/.
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pracovnom mieste, vysoka fluktucia, planovanie postupov, znizenie naro¢nosti na dobu
zaudenia pracovnikov & organizatna zmena.'*?

Hodnotenie pracovnikov pomocou kompetenéného modelu ma najcastejSie
vyuZzitie. ,Chovani lze nejlépe hodnotit porovnanim s dohodnutymi dimenzemi
kompetence, a to bud k druhovym kompetencim tykajicim se zaméstnani jako celku, nebo
k individualnim kompetencim tykajicich se jednotlivych pracovnich mist.“*** Hodnotenie
kompetencii nezabera cely obsah hodnotenia. Je hlavne zakladom pre dalSi rozvoj
zamestnancov. Vysledkom hodnotenia podla modelu kompetencii by mala byt: ,znalost
aktualni trovne kompetenci, rozdil k pozadované urovni kompetenci, vypracovani akéniho
planu rozvoje a osvojovani si dalSich potfebnych kompetenci a mira pomoci pfi rozvoji

kompetenci ze strany firmy.“*

Hodnotenie je mnohokrat naviazané na odmeriovanie, i
ked Hronik upozorfiuje na velkd naroénost a zvladnutie.™*

K zavedeniu kompetenéného modelu do hodnotiacich systémov vo firmach viedlo
mnoho situacii. Bola to napriklad neschopnost stanovit naro¢nost cielov v réznych
poziciach astym spojené nespravodlivé odmenovanie, alebo pracovné vysledky
zamestnanci niekedy nemohli ovplyvnit kvéli vonkajSim vplyvom. ManaZzéri nemotivovali
svojich podriadenych k vysSiemu vykonu a systém nezohladfioval stratégiu a kultdru
firmy.*

Na hodnotenie sa napojuje odmefiovanie. Odmeriovanie pomocou kompetencii
prindSa do firmy vnatorni rovnovahu a spravodlivost, ktori zamestnanci pri odmeriovani
nepocitovali. ,Jedinci jsou hodnoceni, nebo bodovani podle urovné kompetence, kterou
prokéazali, a toto hodnoceni se pfevadi do zvySeni odmény podle kompetence — procento
zvySeni existujici mzdové sazby, dodatecny pfiplatek nebo méné &asto jednorazovy
penézny bonus.“**” Systém odmeriovania je pracovnikmi vnimany ako objektivny nastroj
pre merania ich prinosu pre firmu. Po hodnoteni presne vedia ¢o maju urobit, aby dosiahli
lepsich vysledkov.*®

To, Zze odmefiovanie suvisi s hodnotenim je aj to, Ze kritéria hodnotenia sU aj

kritériami odmeriovania pracovného vykonu. Treba si dat pozor, aby sa navzajom

2 porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 138-140.
13 ARMSTRONG, M. Personalni management. s. 207.

4 KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 138.

5 porov. HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 55.

1% porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 143-144.
7 ARMSTRONG, M. Personalni management. s. 675.

"8 porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 145.
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neovplyviovali. ,Urovefi odméfovani v organizaci v8ak mize ovlivnit i hodnoceni
pracovnikl, protoze organizace, ktera Spatné odménuje své pracovniky, nem(ize dost
dobfe trvat na disledném hodnoceni a zejména vyvijet dlrazny tlak na pracovniky
v zajmu zlepsovani pracovniho vykonu.“*

Kariérny rast a planovanie postupu tieZ nadvazuje na hodnotenie. ,Planovani

kariéry pracovnikl pfedstavuje permanentni proces vybéru nejvhodnéjsich pracovnikll na
volné pozice ve firmé. Je napojen na pfedchazejici procesy prace s lidmi, nebot uz na
zakladé vybéru se pfipravuje pro nové nastupuijiciho &lovéka kariéra.° Rozvoj kariéry ma
dve zlozky. Usilie zamestnanca najdenie svojej vlastnej cesty Zivotom a Usilie organizacie
umozfiujuce kariérny rast zamestnanca zavisle na jeho potenciale. V priebehu kariéry
meni zamestnanec miesto na vysSiu alebo niZSiu poziciu, prechadza z jednej oblasti do
druhej.*?

Rozvoj pracovnikov pomocou kompetencii predstavuje konkurenénu vyhodu

organizécie. Ale ,neni pouze zalezitosti firmy, tzn. personalistd nebo externich specialistl.
Uspésnost rozvoje manazerli také zavisi na nich samotnych, na jejich postojich
a angazovanosti na dalSim rUstu. SouCasni manazefi tedy musi prevzit hlavni
odpovédnost za rozvoj svych kompetenci.“'?> Rozvoj je predpokladom pre rast talentov
nielen mladych, zacinajucich pracovnikov, ale aj skdsenych pracovnikov, ktori nestratili
motivaciu ani odbornu spésobilost. ,V oblasti fizeni rozvoje zaméstnancid nam definovani
a dlouhodobé pouzivani kompetenénich modeld umoznuje specifikovat cile soft-skills
rozvojovych program( a méfit jejich efektivitu — opakovanym srovnanim kompetencénich
profild jejich absolventl s optimalnim kompetenénim profilem.“*? Taktiez mézu priniest
organizacii pozitivne vysledky a svoje skusenosti odovzdat dalej ako intemi lektori,

mentori, kougi alebo ved(ci projektu.'?*

"9 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. s. 301.

120 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 145-146.

2L BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni. s. 277-278.

122 KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 139.

123 PECHLAKOVA, M. Kompeten¢ni modely v praxi HVB Bank. HR forum [online]. 2007, kvéten [cit.
19.11.2009]. Dostupny z www: http://hrforum.lidske-zdroje.org/cs/archiv-hrforum/kveten-2007-kompetencni-
modely/kompetencni-modely-v-praxi-hvb-bank/.

12 Porov. VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 103.
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1.3.5 Pristupy k tvorbe kompetenénych modelov

Volba pristupu zavisi na réznych faktoroch. Je to napriklad zamer projektu, kfucové ciele
organizacie, stupeh rozvoja organizacie, alebo vonkajSie podmienky. NajddlezitejSimi
faktormi su Casové a finanCné zdroje. Kazdy z pristupov médZe priniest nejaky uzitok a
konkurenénu vyhodu, ale musia jasne poznat ofakavania od projektu a vyhody a
obmedzenia réznych pristupov.'*®

Aby sme mohli splnit ciel prace musime sa rozhodnut, ktory pristup k tvorbe
kompeten&ného modelu zvolime. Rothwell a Lindholm'® rozdeluju pristupy do troch
skupin:
e Preskriptivny (vypozi€any) pristup
¢ Kombinovany pristup

e Pristup Sity na mieru

Vo vypoZicanom pristupe sa nevytvaraju nové kompetenéné modely, ktoré by sa

Sili na mieru danej organizacii. Organizacia si vypoZzicia uz hotovy model. Z hladiska ¢asu
a financii je tento pristup najaspornejsi. Tieto modely suU dostupné na trhu a ponikané
personalnymi a konzultaénymi spolo¢nostami. Modely boli vytvorené v osemdesiatych
rokoch velkymi organizaciami, kde vytvorili niekolfko skupin manazérskych kompetencii
pre rbzne typy organizacii. Su lahko dostupné a dbéveryhodné, pretoze vznikli pomocou
vyskumu. Vyhodou vypozi€aného kompetenéného modelu je, Ze je identifikovany
v organizathom  prostredi s porovnateflnou  velkostou, Strukturou, stratégiou,
charakteristikami trhu. V kratkej ¢asovej dobe ziska organizacia prehlad o pozZiadavkach
pre svojich pracovnikov a potrebach. Pracovnici si uvedomuju obmedzenia vypoZzi¢aného
modelu a neprijimaju definitivne rozhodnutia. ,NejvyraznéjSi nevyhodou pouziti tohoto
pfistupu je jeho obvykla pfilisSha mira obecnosti a také to, Ze neexistuje zaruka jeho
aplikovatelnosti v organizaci, respektive vhodnosti a slugitelnosti s kulturou organizace.“*?’
Nevyhodou je aj to, Zze nemusia byt vzhode s podmienkami organizacie, jazyk

1% porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 63-64.

1% porov. ROTHWELL, W. L., LINDHOLM, J. E. Competency identification, modelling and assessment in
the USA. In: International Journal of Training and Development, Vol. 3, No. 2, 1999 cit. podl'a: KUBES, M.,
SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 63.

2T \VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci. s. 106.

=34 -



kompetencii nemusi byt vhodny alebo stanoveny model nereflektuje zmeny poziadaviek
organizacie. Hotové modely neodrazaju jedineénost firmy.'?

Od preskriptivneho pristupu je kombinovany pristup iny vtom, Ze uZ vytvoreny

model prispésobuje Specifikaciam organizacie. Tento pristup je vhodny, ked situacia
vyZaduje ,vybrat z vétSiho mnozstvi kompetenci takové, které jsou pro danou organizaci
kritické ve smyslu rozliSeni nadpramérnych pracovnikil v dané pozici, nebo upfesnit
behavioralni popis jednotlivych kompetenci z ,vypujéeného“ modelu tak, aby pfesnéji
odpovidaly pozici (pracovnimu mistu, manaZerské Grovni) v dané organizaci.** Realizuje
sa na zaklade €asovo nenarocnych metod, aby boli zachytené vyznamné rozdiely medzi
vypozi¢anym modelom a Specifikaciami organizacie. ,Vyhodou je, Ze organizace muze
Cerpat ze zku3enosti jinych, sobé podobnych firem (v podstaté se tak jedna o vyuZiti
vystupu z benchmarkingovych studii) a z vystup a ,know-how" externich poradenskych

firem specializujicich se na vytvareni kompetenénich modeld.“*°

Doplnenie novo
identifikovanych kompetencii do ,starého“ kompetenéného modelu sa vacsinou realizuje
bez asovych a finanénych nakladov do strany organizacie.™

Pristup Sity na mieru sa vyrazne li§i od kombinovaného pristupu tym, Ze nepracuje

so stanovenymi kompetenciami. Znovu identifikuje prejavy spravania pre perfektny vykon
pracovnika na manazérskej pozicii. Vyzaduje sa tu znalost pozicii, celej organizacie a
vonkajSich podmienok. Z predoslych dvoch pristupov je ¢asovo i metodologicky
najnarocnejsi, ale naproti tomu vytvara spolahlivy zaklad. Organizacie m6zu bez strachu
legitimne prijimat v8etky zavazné personalne rozhodnutia.*?

Takyto model, ale mobze viest kneprijatiu vytvoreného modelu, kvdli mensiemu
zaintersovaniu niektorych &lenov organizacie. Bez ohfadu na zvoleny pristup vytvarania
kompetenéného modelu sa obvykle najprv pouzivajd modely pre niektoré pracovné

pozicie, alebo sa zavadzaji na urditd &ast organizacie.'*

12 porov. ROTHWELL, W. L., LINDHOLM, J. E. Competency identification, modelling and assessment in
the USA. In: International Journal of Training and Development, Vol. 3, No. 2, 1999 cit. podl'a: KUBES, M.,
SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 64.

12 TamtieZ, s. 65.

B0 VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. s. 106.

3t porov. ROTHWELL, W. L., LINDHOLM, J. E. Competency identification, modelling and assessment in
the USA. In: International Journal of Training and Development, Vol. 3, No. 2, 1999 cit. podla: KUBES, M.,
SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 65.

132 \VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. s. 63-65.

3 porov. VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélivini a rozvoj podle kompetenci. s. 106-107.
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Otazkou je, ktory pristup je ten spravny, lebo kazdy méa svoje obmedzenia i prednosti.
Najvhodnejsi pristup je ten, ktory zohfadhuje ich zdmery a o€akavania. Musi sa posudit
Casové hladisko a z toho nam vyplynu dve moznosti. Bud zmapovat' klu€ové kompetencie
UspeSnych manazérov v su€asnosti, alebo zohfadnit buduce oc€akavania organizacie
vztiahnuté k manazérskemu spravaniu. Pri tvorbe kompetenénych modelov je dblezité,
aby boli manazéri aktivhe vtiahnuti do jej tvorby. Spolu s konzultantom sa dopracuji
k modelu budicej zmeny."**

Podla Hronika, Vedralovej a Horvatha'®

pri vytvarani kompetenéného modelu mame dve
vychodiska.

o Kompetenény model od jedincov kfirme - firma zlozena =z kompetentnych

zamestnancov a kompetencie sa odvijaji od socialne psychologického modelu.
»Vyhodou je pfesné zmapovani situace ve firmé a nasmérovani rozvoje a profesni
drahy téch pracovnikl, ktefi dosahuji efektivniho vykonu. Postup je vhodny pro
jednoduché organizaéni struktury s malym poétem pracovnich pozic.“**®

o Kompetenény model od firmy kjedincom — kompetenény model je zloZzeny

z usporiadanych kompetencii podla urcitého kfu¢a, musi mat navaznost na business

a personalnu stratégiu a na jednotlivé personalne &innosti.**’

1.3.6 Postup tvorby kompetenéného modelu

Procesov tvorby kompetenénych modelov je niekolko. Faze tvorby su dané pracou

expertnej skupiny, ktord vstupuje do kontaktu s druhymi skupinami. Jednym z prikladov

tvorby kompeten&ného modelu su tieto Styri faze™®:

o Volba varianty — socialne psychologické &i organizacné marketingové vychodisko

e Tvorba pracovného modelu — ziskavanie podkladov, tvorba pracovného modelu a
pripomienkovanie top managementu

e Skupinové rieSenie — model rieSeny v skupine a schvéalenie definitivnej podoby

¢ Roll-out — prijatie vSetkymi pracovnikmi, pre ktorych bol kompetenény model vytvoreny.

3 porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 66.
% HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 38.

136 VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. s. 106.

3" porov. HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 38-39.
3 HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 49.
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Analyza kompetencii sa zameriava na tie prejavy, ktoré oddeluju nadpriemernych
manazérov od priemernych a podpriemernych. Su to kompetencie vysokého vykonu.
Neustale sa objavuji nové a nové verzie analyzy kompetencii, aby proces vytvorenia
kompetenéného modelu netrval dlho a bol ¢o najefektivnejsSi. Proces identifikovania
kompetencii, ktorym sa budeme riadit mézeme rozdelit do faze: pripravnej, ziskavania
dat, analyzy a kvalifikacie informacii, popisu a tvorby kompetencii a kompetenéného

modelu a nakoniec validizacia vzniknutého modelu.**®
1.3.6.1 Pripravna faza

Organizacia, ktora je ochotna rozvijat svojich zamestnancov pomocou kompetenéného
modelu, musi do tejto pripravnej faze investovat mnoho sil a financii. Cielom tejto faze je
Jidentifikovat klicové pozice (z hlediska cild kompetenéniho priizkumu), ziskat informace o
cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych zamérech organizace, porozumét
organizacni struktufe, tedy zpusobu, jak je firma organizovana, aby dosahla stanovenych
cilt.“**° Tato faza predchadza identifikovaniu kompetencii a jej vystupom si Strukturované
dotazniky, rozhovory s manazérmi na  kliCovych poziciach a  Stadium
vnatornopodnikovych materialov.™*

Podla Kube$a, Spillerovej a Kurnického'*?

nez zatneme vytvarat kompetenény model,
musime ucinit nasledujuce kroky.

Najprv si musime vyjasnit’ ciele projektu. Rovnako sme si ,vyjasnili, jaké

kompetence a jakym zplsobem je budeme identifikovat. Na zakladé toho jsme mohli
pfehodnotit zamér projektu vzhledem k ogekavanym vystuptim a jejich vyuZiti.“**® Ciele
mozu viest napriklad ku zkvalitneniu sluzieb zakaznikom a z toho vyplyvajuce rozvijanie
tych kompetencii, ktoré k tomu prispievaji. Inou pohnutkou mdze byt napriklad reagovanie

na hrozbu konkurencie a z toho vyvodené spravanie, ktoré sa bude vyZadovat v zmene na

trhu. Ked si vyjasnime ciel, potom nie je problém si stanovit rozsah projektu a ciefovu
skupinu. Dobre vytvoreny kompetenény model obsahuje prejavy spravania, ktoré by mali

% porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 45-46.
10 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 46.

I Porov. KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 109.

12 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 67.

% KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 109.
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existovat na kazdej pozicii. Ale takyto model je velmi naro¢ny na vytvorenie. Ciefovou
skupinou méze byt konkrétna pozicia, alebo kazdy pracovnik bez ohfadu na poziciu.
Dalsim krokom je vyber pristupu k tvorbe kompetenéného modelu ako uZ spominany
preskriptivny, kombinovany alebo Sity na mieru. NajnaroCnejSie je vytvorenie nového

modelu pre ciefovu skupinu. V takom pripade je potrebné zostavenie projektového tymu.

ZloZenie tymu by mali obsahovat ludia, ktory su zodpovedni za realizaciu modelu
a manazéri utvarov. Pomockou pri praci tymu je akény plan celého projektu, ktory
umozfiuje monitorovat pokrok a vytvarat rozpoctové predpoklady pre realizaciu projektu.
Identifikacia réznych drovni vykonu v danej pozicii je potrebné k definovaniu Kkritérii

efektivneho vykonu. Je to nastroj ako rozliSime nadpriemerny, priemerny a podpriemerny

vykon. Ked tieto kroky mame vyriesené moZeme pristupit ku zberu dat.***

1.3.6.2 Ziskavanie dat

Techniky analyzy prace apracovného miesta sU spojené s technikami identifikacie
kompetencii. Ich cielom je ziskat podrobné informécie o pracovnom mieste pomocou
réznych technik, ktoré su zvolené na zdklade zadmeru projektu a na finanénych a ¢asovych
moznostiach. ,V pfistupech zaméfenych na identifikaci kompetenci se Casto objevuji
metody a techniky, které umoznuji pomémné rychle ziskat data o kritickych znalostech
a dovednostech, jeZ pFimo souviseji s fizenim procesu.'*® Beztak ale nie je dobré
spoliehat sa len na jeden zdroj informécii.**°

Podla Armstronga**’ existuje sedem pristupov k analyze kompetencie. Je to nazor
experta, Strukturovany rozhovor, workshop (seminar), funkéna analyza, metoda kritickych
pripadov, analyza pomocou sita prvkov prace (repertory grid) a hodnotenie pracovnej
kompetentnosti.

e Nazor expertov — je zdrojom primarnych informacii o spravani. Tato metéda je tvorena
osobami, ktoré posobili, ¢&i stale pbsobia na danej pozicii, alebo externymi
konzultantmi. ,Panel expertl slouzi ke generovani projevi chovani, potfebného

k primémému nebo postacujicimu vykonu a ke generovani projevl chovani,

' porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 67-68.
5 KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 110.

6 porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 48.

" ARMSTRONG, M. Personélni management. s. 224.
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potfebného k nadstandardnimu vykonu.“*® Tato metdda nie je zas tak idealna, pretoze
kompetencie vytvorené expertami bez analyzy, nemusia byt vhodné, meratelné a
realne pre dani organizéciu.**°

Strukturovany rozhovor — ,je metodou sbéru prvotnich verbalnich informaci, ktera je

zalozena na bezprostfednim (interview) socialné-psychologickém kontaktu se
skupinou manazert proces(.“**® Rozhovor prebieha na pracovisku a je $trukturovany,
alebo nestrukturovany. ,Vyhodou strukturovaného pohovoru je moznost detailngjSiho
zkoumani situace a flexibilita. K nevyhodam patfi, Zze jsou Casto Casové narocné

“51 - Strukturovany

a osoba vedouci rozhovor musi byt dostate¢né kvalifikovana.
rozhovor nam umozniuje porovnavat informacie ziskané od réznych zamestnancov
toho istého pracovného miesta.™*

Pozorovanie — je najstarSou metddou ziskavania informécii. Pozorovanie je najlepSie
pouzivat na poradach, alebo na navstevach u klienta. ,Nékdy dokaze odkryt udaje,
které neni mozné ziskat jinou technikou, protoze sdm pracovnik si je diky svym vysoce
rozvinutym dovednostem neuvédomuje av rozhovoru je nezmini.*** Tato metéda
zamerného sledovania vykonu c¢innosti zamestnanca alebo skupiny zamestnancov
vedie k predstave o plneni Uloh v organizécii. Nevyhodou je netypické a zmenené
spravanie zamestnanca pri zisteni, Ze je pozorovany.'**

Workshop — na zadiatku sa analyzuju zakladné kompetencie organizacie manazérmi
so skusenostami s danou poziciou. Neskbér sa vytvoria definicie v oblastiach
kompetencie, ktoré su potom definované vo vystupoch ako napr. ¢oho sa musi
dosiahnut. Clenovia skupiny vypracuju priklady spravania pomocou ktorych sa
dosiahne Ziaducich vysledkov.™®

Metdda kritickych situacii — ,je nastrojem odvozeni udaju o efektivnim nebo méné

efektivnim chovani ze skute€nych udalosti — kritickych pfipadu.“*® Technika rozhovoru

.behavioural events interview" — BEI sa zameriava na zisteni kl'u¢ovych manazérskych

18 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 48.
9 porov. ARMSTRONG, M. Personalni management. s. 224.

150 KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. s. 110.

BLVODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdélavani zaméstnancii. s. 75.

2 porov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. s. 72.

198 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 49.
% porov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdélavani zaméstnancii. s. 75.
1% porov. ARMSTRONG, M. Personalni management. s. 225.

1% ARMSTRONG, M. Personélni management. s. 226.
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kompetencii v kritickych situaciach a analyzuje mens$i pocet udalosti. BEI je podobna
klasickej technike ,critical incident technique” — CIT, ktora spolieha na schopnost
manazéra popisat kritické okamziky a zahrfiuje Siroky zaber situacii. Kriticka situacia
musi spifiat podmienky ako: musi byt popisatelna spravanim a musi to viest
k efektivnemu alebo neefektivnemu vysledku. Metdéda BEI nie je vhodn4 pre vytvaranie
kompetenénych modelov pre viac pracovnych pozicii.">’

e Repertory grid — tato metdda je zaloZzena na Kellyho teérii osobnych predstav. ,Osobni
konstrukty (pfedstavy) jsou zplsoby, jak vidime a hodnotime svét. Jsou osobni,
protoZe jsou vysoce individualni a ovliviuji zplasob, jak se chovame nebo jak vnimame
chovani jinych lidi.“**®® Osobné konstrukcie osdb ziskava pytajlci sa rozhovorom bez
vlastnych predsudkov a konceptov. Vyhodou je flexibilita a umoznenie stimulovat
i nevedomeé konsStrukcie opytovaného a znizuje moznost jeho mySlienkovych
stereotypov.™®

o Funkénd analyza - ,pouziva standardizované popisy ¢innosti, odpovédnosti

a pozadavkl pracovniho mista, na jejichz zakladé se pak vytvafi obsah prace na
pracovnim misté. Zpravidla se opira o néjakou klasifikaci (Ci katalog) zaméstnani
obsahuijici zakladni charakteristiky préace v téchto zaméstnanich.“**®® PouZiva sa hlavne
pre definovanie kompetencnych Standardov pre kvalifikacné Standardy. Najskor sa
zacina popisom hlavného ucelu zamestnania a potom sa identifikuju klu€ove funkcie.
Dalej sa stanovuju kritéria vykonu, &i zamestnanec splfiuje alebo nesplfiuje

poZzadované Standardy.™®

1.3.6.3 Faza analyzy a klasifikacie informacii

Na ciel, rozsah avyber technik projektu nadvazuje analyza a klasifikacia ziskanych
informécii. V tejto faze sa triedia nahromadené informacie zo zaznamov, rozhovorov,
prejavov spravania. ,Ziskané informace posuzujeme vzhledem Kk vytvofenému
kompetenénimu modelu typu ,Jak to asi je* scilem tento model upravit nebo doplnit
o dalSi nové nebo potiebné kompetence pro fizeni procesu, tzn. vytvofit model typu ,Tak

" porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 50-51.
% ARMSTRONG, M. Personélni management. s. 228.

9 Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 52-53.
10 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. s. T6.

1 porov. ARMSTRONG, M. Personalni management. s. 226-227.
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by to mé&lo byt*.“**2 V redlnom svete analyzu ovplyviiuje ¢asové ohranienie a skiisenost
vykonavatelov.'®3

Prvym krokom je predbeZny popis prejavov spravania, potom sa identifikuju tie
data, ktoré popisuju prejavy veddce alebo nevedice k Uspesnym vykonom. Dal$im
krokom je zaclenenie vyrokov do kompetencnych kotiev. DoleZita je objektivita klasifikacie,
ktord sa docieli napr. viacerymi nezavislymi klasifikAciami expertov. Prejavy spravania je
potrebné este rozdelit na nadpriemerné, priemerné a podpriemerné. Nakoniec sa
vzniknuté kompetencie overuju na SirSom vzorku pracovnikov. ,Vystupem takové analyzy
je obvykle pravé vytvofeni kompetenéniho modelu, ktery obsahuje typy kompetenci
a pojmenovava klicové kompetence (nejvyznamnéjSi z hlediska fungovani organizace
i tzv. kompetence prafezové, tj. nespecifické, ovSem pozitivné ovliviiujici nejrizné;si
situace) a z néhoz jsou nasledné odvozeny modely &i profily kompetenci pro rozhodujici
nebo veskeré pracovni pozice v organizaci.**® Faza analyzy a klasifikacie kompetencii

tvori akysi nacért kompetencie.'®®
1.3.6.4 Popis atvorba kompetencii a kompetenéného modelu

Sucastou identifikacie a popisu kompetencii je analyza jednotlivych zloZiek kompetencie,
kde dochédza k presnému popisu predpokladanych prejavov spravania a nachadzanie
spojov medzi kompetenciami. ,Je nutné dopracovat charakteristiku kompetenci tak, aby co
nejpfesnéji a nejsrozumitelné&ji popisovala manazerské znalosti a dovednosti potfebné pro
fizeni procesu. Nové zjisténé nebo dalSi kompetence byly oznageny, popsany a nasledné
zakomponovany do celkové struktury modelu.“*®® Nemalo by dochadzat k prekryvaniu
kompetencii, preto by sa mali najskér popisovat charakteristiky obvyklého efektivheho
vykonu.*®’

Faza popisu atvorby definitivne pomenovava kompetencie avytvara knim
stupnicu. Popisuju sa arovne kompetencie od negativnych prejavov cez slabSie Grovne az
po vysoku uroveri kompetencie. DéleZité je pouzivat jednoduchy a zrozumitelny jazyk,

12 KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 111.

1% porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 55.

1 VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci. s. 105.

1% porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. ManaZerské kompetence. s. 55-56.
1% KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu. s. 111.

1" Porov. VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 105-108.
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najst kompromis medzi vSeobecnymi a konkrétnymi popismi, v definicii by sa nemal
objavit nazov kompetencie. Finalny nazov kompetencie bude existovat az vtedy, ked bude

mat popisy stupnice. Nazov kompetencie by mal byt skrateny a vystizny.'®®

1.3.6.5 Validizacia kompetenéného modelu

Po vytvoreni modelu kompetencii nastdva dbélezita faza validizacie, tzn. overenie
spofahlivosti pri vybere, hodnoteni, identifikacii potrieb rozvoja atd. Validizacia nie je
komplikovana, ale administrativne pracna. NajpouZzivanejSim nastrojom pre validizaciu je
3607 spatna vazba, ktora je charakteristicka viaczdrojovostou. Definuje ju ,systematické
shromazdovani dajli o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny ziskanych z fady zdrojl
hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani zpétné vazby.“'®
Nasledna analyza nam prezradi, ¢i dotaznik manazérov vo validizaénej vzorke zaradil do

dobrej kategorie.*”°

Aby sa Uspesne implementoval a fungoval systém riadenia podla kompetencii, musia byt

splnené tri zakladné predpoklady.™™

e Jasna a na ciel zamerana stratégia — vychadzajlca z vizie a poslania organizacie a
v zhode s hodnotami a ciefmi organizacie uréuje cielovy stav — kam chceme dojst,

e Sposobilost ¢lenov organizacie — disponibilita ludskych zdrojov a rozloZenie ich
kompetencnych profilov, organizacia by mala poznat kompetencie zamestnancoyv,

e AngaZzovanost — ochota a schopnost zamestnanca podavat vykon nad ramec
Standardu a dalej rozvijat’ svoje kompetencie.

.implementace kompetenéniho modelu do systému Fizeni lidskych zdoju je obycéejné velmi

usnadnéna, pokud byli budouci uZivatelé zahrnuti do projektového tymu.’* Prijatie

kompetenéného modelu bude v organizacii vyzerat rozdielne v pripade, ked bude

aplikovany z materskej spolo¢nosti, ako ked vznikne v organizécii, v ktorej ni¢ podobného

dovtedy nebolo. ,Kli¢em k uspésSné implementaci systému fizeni podle kompetenci je

** Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 56-57.

1% Porov. WARD, P. 360-degree turn for the better. cit. podla: KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. s.
120.

9 Porov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 68.

™ VETESKA J., TURECKIOVA M. Vzdéldvini a rozvoj podle kompetenci. s. 91-93.

2 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, M. Manazerské kompetence. s. 68.
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pfedevSim shoda vSech ucastnikd (fidicich i Fizenych zaméstnancu) na tom, Zze
competency by management pfinese vyhodu nejen organizaci (vlastnikiim, manazeram),
ale také jejim ostatnim &lentim.“*”® V pripade, ked firma doposial kompetenény model
nemala, musia zamestnanci na kompetenény model prist sami a to pomocou internych a

externych facilitatorov.*”

173 VETESKA J., TU RECKIO\{A M. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. s. 90.
" HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetencni modely. s. 50.
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2. FIRMA PRECHEZA a. s. v PREROVE

2.1 Vznik avyroba

Akciova spole¢nost PRECHEZA vznikla 25. marca 1991 premenou Statneho podniku
Pferovsky chemicky zavod na akciovu spolo¢nost. Jej korene siahaju aZz do roku 1894,
ked bola zaloZzena ako ,Prva akciova tovaren“ na sustredené hnojiva a lu€ebniny v
Pferove. ,PRECHEZA a. s. je svétové znamy vyrobce titanové béloby nejvyssi svétové
kvality anatasovych druhl urenych pro specielni naroné aplikace (potraviny, farmace,
vldkna) a Spickové evropskeé kvality rutilovych typ pro vybrané aplikace, vyuZzivajici vyhod
nizkonakladové vyroby.“*™

Hlavnou naplfou ¢innosti firmy je zameranie sa na vyrobu a predaj anorganickych
pigmentov a chemikalii, vratane spracovatelskych vyrobkov, nadvéazujicich pomocnych
vyrob a predaj licencie na vyrobu titanovej beloby. Titanova beloba PRETIOX je
najdélezitejsim vyrobkom Prechezy. Bola vyvinuta v roku 1924 v Ceskej republike ako v
Stvrtej zemi na svete. Ma najvacSiu kryciu a vyjasfiovaciu schopnost. Tento univerzainy
biely pigment sa pouZiva v priemysle naterovych a plastickych hmot, papierenskom,
gumarenskom priemysle, v potravinarstve a dalSich odvetviach. V su€asnosti sa vyraba 22
druhov tohoto pigmentu. Druhym najdélezitejSim anorganickym pigmentom su Zelezité
pigmenty FEPREN. Je medziproduktom pri vyrobe titAnovej beloby a vyuZiva sa hlavne v
stavebnictve, pri vyrobe beténovej a palenej krytiny, farebnych cementov, tehiel a dlazdic.
Samozrejme ma véadsie vyuzitie. Dal$imi produktmi vyroby si MONOSAL 30, HEPTASAL
18, KYSELINA SIROVA, PREGIPS, PREGIPS H, PRESTAB.'"®

Technické Uspechy vo vyvoji a vyroby titdnovej beloby podtrhuja aj kontakty na
predaj know-how do zahranicia. Titanova beloba je rozhodujucim obchodnym vyrobkom,
ktory predstavuje 80% celkového obratu spolo¢nosti. Vyvoz je orientovany hlavne na
zapadnu Eurépu (60%) a dalej Skandinaviu (20%), zbytok sa vyvaza do strednej a
vychodnej Eurdpy. V prvej polovine 90. rokov boli postavené dva zavody na vyrobu
titanovej beloby v Cine. Vyhradnym predajcom vyrobkov PRECHEZY a. s. je AGROFERT
0. z. PRECOLOR Prerov.'”’

15 Precheza a.s. Prerov ...ve 21. stoleti.
17 Porov. http://www.precheza.cz/wwwi/vyrobky.htm [cit. 5.2.2010].
" porov. http://www.precheza.cz/wwwi/present.htm [cit. 5.2.2010].
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Precheza a. s. je zakladajucim &lenom Zvazu chemického priemyslu CR, &lenom
Asociécie vyrobcov naterovych hmot a aktivnym ¢lenom Hospodarskej komory. ,0d roku
1995 je certifikovan systém jakosti vyroby titdnové béloby, v roce 1999 byl certifikat
rozSifen o systém jakosti vyroby termickych Zelezitych pigment(. Certifikaci shody s ISO
9002 a kontrolni audity provadi spole¢nost Lioyds Register Quality Assurance. Systém
enviromentalniho managementu byl toutéz spole€nosti certifikovan na shodu ISO 14001
v prosinci 2001. Kromé toho jsou jednotlivé vyrobky certifikovany na shodu s pfislusnymi
technickymi normami ISO a DIN, hygienické a ostatni relevantni atestace regulované sféry
provadéji externi autorizované a akreditované osoby.“'"®

Pocet pracovnikov sa s pribudajucimi rokmi postupne zvySoval. Po&et pracovnikov
sa s pribadajucimi rokmi postupne zvySoval. Za rok 1993 sa jedna len o priemer 1141. Od
roku 2008 je pocet pracovnikov skoro o polovicu nizsi a to 610. Je to tym, Ze priblizne
po roku 1990 sa v aredly osamostatnilo zhruba 40 firiem, ktoré spolupracuju s firmou
Precheza a. s. S0 to napriklad stavebné dielne, alebo firma vyrabajlca plastické hmoty
Zomoplast s. r. 0., i strojarenska firma Prest a. s. vykonavajlca opravy, atd. Tieto firmy
a mnoho dalSich v aredly, nie su zavislé na firme Precheza a. s., ale hfadaju si zakazky aj

mimo nej.*"

Tab. &. 1: Podet zamestnancov*

POCET
1896 50 1969 1433
1924 165 1974 1505
1939 308 1979 1589
1940 326 1983 1627
1946 230 1988 1622
1955 480 1992 1306
1960 562 1993 1141
1964 722 2008 610

178 http://www .precheza.cz/wwwipresent.htm [cit. 5.2.2010].
19 vzdélani_vek_fluktuace 10/08.
1% Tamtiez.
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Struktira zamestnancov sa dlhodobo meni, hlavne rastie podiel pracovnikov s vy3sim
vzdelanim. Jednou z pri€in su rastiuce poZiadavky vo vyrobnej a rozvojovej oblasti.
Urazovost vo firme je dlhodobo na podpriemernej Grovni. Zamestnanecka politika je
zamerana na poskytovanie kvalitného stravovania, na rekondiéné pobyty, prispievanie
k penzijnému pripoisteniu a mnoho dalSich spoloCenskych, kulturnych a Sportovych
aktivit.'®*

Tab. &. 2: Vzdelanostna a vekova $truktira®

Kategorie zakladni | vyuéeni SS VS celkem

0 20 let 1 3 4 0 8
21 30 let 2 26 56 13 97
31 40 let 1 57 54 22 134
41 50 let 6 62 66 18 152
51 60 let 5 100 53 17 175
61 avice 1 10 10 4 25

Celkem 16 258 243 74 591

2.2 Spoloc¢enské aktivity

,PHi rozvoji spoleGenskych vztahll respektiuje Precheza a. s. jeden z hlavnich principl
Responsible Care — informacni otevienost. Zaméfuje se pfitom na v€asné projednavani
svych investi¢nich zamérl s vefejnopravnimi organy. Pravdivé informuje vefejnost o svém
vlivu na Zivotni prostfedi a o realizaci programu komplexni ochrany Zivotniho prostfedi.
Seznamuje Sirokou vefejnost s vyrobnim programem a vyznamem ekologického
managementu.“*®® Propagaény material je hlavne orientovany na mladeznicke skupiny.
Precheza a. s. finan¢ne podporuje dalSie vzdelavanie svojich zamestnancov, spolupracuje
so strednymi a vysokymi Skolami, realizuje pravidelné prehliadky prevadzky a mnoho
dal$ich prospesnych aktivit.'®*

Precheza a. s. sa riadi 6smymi z&kladnymi principmi programu ,RESPONSIBLE
CARE" - zodpovedné podnikanie v chémii. Su to: Ustretovost, ochrana zdravia,

18! precheza a.s. Pierov ...ve 21. stoleti.

182 yzdélani_vek_fluktuace 10/08.
183 http://www .precheza.cz/wwwipresent.htm [cit. 5.2.2010].
18 porov. http://www.precheza.cz/wwwi/present.htm [cit. 5.2.2010].
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komplexna ochrana Zivotného prostredia, zmiernenie dosledkov ekologickych zavad,
protihavarijna pripravenost, ekomanagement, vychova avycvik auz spominana
informacna otvorenost. Snahou je neustalé znizovanie negativnych vplyvov na Zivotné

prostredie, tykajuce sa hlavne ovzdusia, vody a produkciu odpadov.*®®
2.3 Clenenie spoloénosti

Precheza a. s. je zloZzena z valného zhromazdenia, dozornej rady, predstavenstva a
vrcholového vedenia akciovej spoloCnosti, ktoré tvori vykonny, vyrobny, komercny,
ekonomicky, technicky a personalny riaditel.*® Blizsie vid Prilohu ¢&. 1.

V&eobecne je spoloénost &lenena na podnikatelské utvary. Dalej su tu Gtvary,
ktoré poskytuju sluzby prednostne pre tieto podnikatelské utvary, ale moézu vytvarat aj
svoju podnikatelsku Cinnost. Niektoré utvary vyzaduju Specifikovat zvlasStne prava pre

vedUcich Utvarov ako su:*®

FUNKCE OBSLUZNA CINNOST

Vedouci utvaru Systémy fizeni Ekologie

Vedouci utvaru Bezpecnostné Bezpecnost a hygiena prace, bezpecnost
technické sluzby prace

Vedouci pracovnik Pozarni ochrany | Pozarni ochrana

Vedouci Gtvaru Energetika Energetika

Koordinace a fizeni chodu a. s. v dobé
nepfitomnosti vedoucich zaméstnancu

g b W NP

Dispecefi

Cinnosti vykonavané v organizacii su &lenené do Usekov. V &ele stoji vykonny
riaditel a pod neho priamo spadaju podriadené utvary. Okrem toho su utvary roz¢lenené
na dalie Useky s vedenim odborného riaditela. ,Ridici ptisobnost a. s. je soustfedena na
vykonného feditele, ktery deleguje pravomoc vykonavat ucelené okruhy vykonu své fidici
pusobnosti na prislusné odborné feditele a vedouci pfimo podfizenych utvarc.“%

Pb&sobnost kazdého useku su vSetky Cinnosti priradené z organizaného poriadku,
ktoré su potrebné pre vykon usekov. Organizaény poriadok vyZzaduje od vSetkych usekov

sledovanie novych platnych pravnych noriem a predpisov aich zaradenie do ostatnych

'8 Zpréva o stavu Zivotniho prostiedi 2007.

18 http://www .precheza.cz/wwwipresent.htm [cit. 5.2.2010].
87 Organizaéni ¥ad — zvl4stni Cast.

1% TamtieZ.

-47 -



¢innosti. Pri riadeni musi kazdy utvar uplatfiovat individualne formy kontroly ako napr.

nahodna &i preventivna kontrola. Kontrola je suc¢astou riadiacej Cinnosti vSetkych veducich

na vSetkych stupfioch riadenia.®

Kazdy atvar musi splfiovat povinnosti:

vramci svojej pésobnosti plni ulohy pre potrebu spolo€nosti

ma povinnost so zverenym majetkom hospodarit, starat sa jeho maximalne
zhodnocovanie a vyuZivanie, evidovat ho z hladiska inventarneho stavu

vytvarat podmienky pre bezpeénu a hygienicky neSkodnu pracu a vramci toho Skolit
a preskusavat zamestnancov z predpisov, prevadzat kontroly a previerky pracovist,
zabezpelit odbornu spdsobilost k poskytovaniu prvej pomoci a vybavenie
prostriedkami prvej pomoci na pracovistiach, plnit’ povinnosti vyplyvajuce zo zakona,
odstranovat’ zistené poruchy ohrozujice bezpecénost a hygienu pri praci atd.

musi venovat trvalu pozornost poZiarnej ochrane a prevencii a preto zabezpecuje
ochranu podla predpisov vtejto oblasti, zabezpecCuje trvaly pristup k hasiacim
prostriedkom a k volnym dnikovym komunikaciam, Skolenie zamestnancov v pozZiarnej
ochrane a odstranovanie zistenych poziarnych portch v stanovenych terminoch
kontrolovat stav Zzivotného prostredia a pracovného prostredia a dodrzovania
stanovenych noriem a limitov v oblasti exhalacii, Cistoty odpadovych véd, odpadovych
latok pripustnych Skodlivych latok v pracovnom prostredi, dbat na zachovanie Cistoty
vody a ovzdusSia a vhodné vyuZitie alebo likvidacia odpadov

kontrolovat, & zamestnanci dodrzuju stanovené postupy systému managementu
akosti, enviromentalneho managementu a bezpe&nosti a ochrany zdravia pri praci
kontrolovat, €i vSetci zamestnanci dodrzuju Metrologicky poriadok spolo€nosti

musi venovat trvald pozornost starostlivosti o vyhradené technické zariadenia
a vramci toho zostavuje plany reviz a skasok, vedie evidenciu objektov, technickych a
tlakovych zariadeni, zabezpecuje dodrZzovanie vSeobecnych zavaznych predpisov

a podmienok pre prevadzkovanie vyhradenych technickych zariadeni a podobne.**°

18 Organizacni ¥ad — zvl4stni Cast.
9 Tamtiez.
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3. KOMPETENCNY MODEL VO FIRME PRECHEZA a. s.

3.1 Postup tvorby predbezného kompetenéného modelu

3.1.1 Pripravné faza

Cielom projektu tvorby vSeobecného kompetenéného modelu vo firme Precheza a. s. je
zavedenie nového nastroja efektivnejSieho riadenia pracovného vykonu. Je zamerany na

vSetkych veddcich Gtvarov a vyuzitelny pre vSetky oblasti personalnych ¢innosti.

Cielovou skupinou su vSetci veddci pracovnici Utvarov vo firme Precheza a. s., ale

vytvoreny kompetenény model bude aplikovatelny aj na riadiacich pracovnikov na nizsich
arovniach.

Pristup k tvorbe kompetencného modelu bol zvoleny pristup Sity na mieru, pretoze

Precheza a. s. doposial kompetenény model nemala vytvoreny. Bolo vhodné pristupovat
k firme od zaciatku, ¢o bolo z mdjho pohfadu ako externého &lena zloZitejSie.

KedZe na vytvorenie kompetenéného modelu som mala malo mozZnosti, projektovy tym
som nevytvorila. Bola som odk&zana len na interné materidly a konzultacie s vedicou
personalneho oddelenia pre vzdelavanie a propagaciu. Mojim akénym planom bolo:
november 2009 — pripravna faza, december 2009 — ziskavanie informécii, januar 2010 —
analyza a klasifikacia informécii a februar 2010 — tvorba kompetenéného modelu. Ak bude
mat spolo¢nost zaujem pokracovat s validizaciou aimplementaciou kompetenéného

modelu, mali by prebiehat nasledne po dokon&eni tvorby modelu.

3.1.2 Ziskavanie dat

Pri zhromazdovani informéacii som pouZzivala analyzu popisov pracovnych miest vSetkych
veducich utvarov, ktoré som mala k dispozicii od poverenej osoby personalneho Gtvaru.
Dalej som &erpala z internych materidlov — zo zvlastnej &asti organizaéného poriadku
a vyro¢nych sprav o Zivotnom prostredi. K ujasneniu nezrovnalosti mi dopomohla vedlca

Gtvaru personalistiky pre vzdelavanie a propagaciu.
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3.1.3 Faza analyzy a klasifikacie informacii

Z popisov pracovnych miest vedlcich Gtvarov a z firemnej politiky som vytvorila zoznam
kompetencii a zaradila do kotiev:
e Orientacia na firmu (orientacia na ochranu Zivotného prostredia, orientacia na
Standardy a kvalitu)
e Manazérske kompetencie (delegovanie, schopnost riadenia, planovanie a
organizovanie, schopnost koordinacie)
o Osobnostné a interpersonalne kompetencie (spoluprdca a komunikacia, rieSenie
problémov, zodpovednost, praca s informéaciami)
Odbornu spésobilost som nezaradila do Ziadnej kotvy, pretoZe je spojena hlavne
s kvalifikaciou. Pre nedostatok priestoru a ¢asu som vzniknuté kotvy so zoznamom
kompetencii neoverovala na 3irSom vzorku pracovnikov. Pri implementacii sa pripadne

zistia nedostatky a nasledne vykonaju napravy kompetenéného modelu.

3.1.4 Popis a tvorba kompetencii a kompetenéného modelu

Z predbezného nacrtu kompetencii a kompetenéného modelu som popisala charakteristiky
kompetencii a findlne ich pomenovala. Jednotlivé Grovne kompetencii som nevytvarala,
pretoZze v hodnoteni kompetencii budeme vychadzat zuZz nadefinovanych Skéal pre
posudzovanie zru¢nosti, vedomosti a postojov z kapitoly 1.2.4 obr. €. 3.

Po popisani charakteristik jednotlivych kompetencii som z popisov pracovnych
miest a internych materidlov vytvorila popis spravania veducich pracovnikov vSetkych
kompetencii. Ku vS8eobecnému kompetenénému modelu veducich uUtvarov som ku
kazdému pracovnikovi eSte spracovala jeho kompetenénu S$pecializaciu vychadzajucu

z jeho odbornej spdsobilosti.

Zoznam kompetencii s ich chakteristikami:
ORIENTACIA NA FIRMU

e QOrientacia na ochranu zivotného prostredia — znamena zvySovanie ochrany zdravia a

Zivotného prostredia, ekologicky SetrnejSie procesy pre prirodu, zniZovanie

negativnych vplyvov na Zivotné prostredie.
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Orientacia na Standardy a kvalitu — riadenie sa Standardami a dbanie na vysoku

kvalitu, vedomost ohladne predpisov a noriem a riadenie sa nimi, zameranie sa na

neustéle zlepSovanie.

MANAZERSKE KOMPETENCIE

Delegovanie — prenaSanie uloh, c¢&innosti a zodpovednosti na podriadenych

pracovnikov

Schopnost’ riadenia — ,vyjadfuje souhrn &innosti s charakterem rozhodovacim™,

riadenie zdrojov, programov a projektov, schopnost riadit, kontrolovat’ a rozvijat fudi a
ziskavat ich déveru.

Planovanie a organizovanie — ,vyjadfuje €innosti, jejichz pfimym vysledkem nejsou

zpravidla zadné doklady, ale feSeni urcité zaleZitosti, které je pfipadné spojeno i s

jejich vyfizenim™®?, naértnutie schémy ako treba nieSo vykonat, schopnost urdit
spravne poradie Uloh, primerané schopnostiam skupiny.

Schopnost' koordinacie — ,vyjadfuje usmérfiovaci Cinnost v pfipadech, kdy fFeSeni

problém(, akold nebo vyfizovani urcité zalezitosti nebo agendy nalezi do pusobnosti

vice utvar(, uvadi ve vzajemny soulad vécné i Casové, pfifazuje vedle sebe (na

uroven) nebo do Zadouciho poméru (nikoliv sméru)™**,

OSOBNOSTNE A INTERPERSONALNE KOMPETENCIE

Spolupraca a komunikacia — ,forma cinnosti musi byt ur€ena pfedmétem a doplnéna

partnerem, tj. na &em a s kym”*®*, kooperacia s druhymi fudmi a vytvaranie dobrych
vztahov, schopnost’ zrozumitelného uUstneho a pisomného prejavu, Uzivanie odbornej
terminologie a prevadzanie do laického jazyka.

RieSenie problémov — schopnost analyzovat a kriticky zhodnotit' situaciu a podla toho

rozhodnut o danom nasledujucom postupe a vytvarat prijatelné rieSenie.

Pre firmu Precheza a. s. som vytvorila konkrétne popisy spravania kompetencii.

! Organizaéni ¥ad — zvlastni Gast.
192 Tamtiez.
193 iy
Tamtiez.
194 .y
Tamtiez.
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KOMPETENCIE

POPIS SPRAVANIA

ORIENTACIA NA FIRMU

Orientacia na
ochranu
Zivotného
prostredia

prispieva k ochrane Zivotného prostredia Usporou surovin a
energii

pouziva postupy CistejSej produkcie

ma vedomosti a orientuje sa v problematike ochrany
Zivotného prostredia

Orientacia na
Standardy a
kvalitu

riadi sa celosvetovo uznavanymi Standardami
Medzinarodnej organizacie pre normaliziciu ISO

postupuje krok za krokom podla planu, dodrZuje terminy a
harmonogram, vyhyba sa chybam

vedie prehladni dokumentaciu

kvalita vysledkov je pre neho dblezita

rozdeluje ulohy podriadenym pracovnikom a priebeZzne
kontroluje ich spinenie

riadi ¢innost’ Utvaru v sulade so zaujmami spolocnosti pri
reSpektovani platnych organizaénych a riadiacich noriem
uplatiiuje individualne formy kontroly ako sucast riadiacej
Cinnosti

planuje a organizuje ¢innosti v utvare
organizuje vedenie dokumentacie

koordinuje vSetky pozZiadavky svojho Utvaru, vratane
koordin&cie €innosti a vztahov svojich podriadenych

koordinuje spolupracu s ostatnymi Utvarmi

informuje druhych a oznam formuluje zrozumitelne a vecne
vyuziva taktiky ako ustretovost a spolupraca

M| Spolupracaa : o o . -
o k 04 spolupracuje a komunikuje so svojimi podriadenymi vo
= omunikéacia : o
5 veciach fungovania utvaru
¥ spolupracuje a komunikuje s ostatnymi Utvarmi vo firme
'-'ZJ RieSenie spolu s priamymi podriadenymi rieSi problémy vyskytujuce
=z problémov sa v Utvare
pd
8 prebera zodpovednost za svoje rozhodnutia a rozhodnutia
% Zodpovednost vramci celého Gtvaru
o prebera zodpovednost za fungovanie Utvaru vratane plneni
i tloh vyplyvajice z &innosti
'é Praca s _ zo ziskanych dat je schopny vytvarat tabulky, grafy,
informaciami prehlfady, zoznamy a spracovat to v pocitaci
zaistuje podklady pre rézne innosti, spracovava spravy
Odborna ma predpoqud_y, vedomosti, skusenosti k vykonu svojej
. pracovnej pozicie
spdsobilost

vo svojom odbore sa neustale rozvija
svoje poznatky dalej vyuzZiva pri rieSeni situacii
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3.1.5 Validizacia kompetenéného modelu

Validizacia nie je cielom mojej prace. Po zhodnoteni vedenia firmy a ochote k zmene
moOze v blizkej buducnosti nastat validizacia aimplementacia dokonéeného
kompetenéného modelu. Pre validizaciu by som odporucala 3607 spatni vazbu, pretoze
,umoznuje pracovnikovi zjistit jakykoliv rozdil mezi tim, jak vidi sebe i svou praci on, a tim,
jak vidi jeho praci jini lidé. Je tak dulezitym zdrojem informaci pro fizeni sebe sama a
otevira cestu ke zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika. Mimofadné dulezita je pak pro
vedouci pracovniky/manazery (zpétna vazba od podfizenych, od kolegl, ale iod
nadfizeného umoziujici postihnout rdzne uhly pohledi na fizeni a vedeni lidi).“**> Na

zacCiatok by bolo dobré zac¢at s hodnotenim Grovne kompetencii.

3.2 Navrh pre hodnotenie urovne kompetencii

Pri hodnoteni Urovne kompetencii vychadzam z tabuliek obr. €. 3 v kapitole 1.2.4, kde
vSetky Skaly jednotlivo pre vedomosti, zru¢nosti a postoje s desat'stuprniové s numerickym
i verbalnym popisom. VSeobecny kompetenény model veducich utvarov je v nasledujicej
kapitole doplneny jednotlivymi odbornymi sp&sobilostami. Hodnotit by mal priamy
nadriadeny tj. riaditel, pod ktorého dany utvar spadé a priami podriadeni pracovnici.

Vedomosti,
Kompetencie Popis spravania Zruénosti, | Hodnotenie
Postoje
e prispieva k ochrane Zivotného P
Orientacia na prostredia Usporou surovin a energii
ochranu e pouziva postupy CistejSej produkcie \Y
zivotného |¢ mé& vedomosti a orientuje sa v \
prostredia problematike  ochrany  Zivotného
prostredia
e riadi sa celosvetovo uznavanymi Vv
Standardami Medzinarodnej
Orientacia na organizacie pre normalizaciu 1ISO
9 postupuje krok za krokom podla z
Standardy a . . .
kvalitu planu, dodrzu1e, termln){ a
harmonogram, vyhyba sa chybam
e vedie prehladnu dokumentaciu z
e kvalita vysledkov je pre neho ddlezita P

% KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. s. 121.
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rozdeluje ulohy podriadenym

Delegovanie pracovnikom
priebezne kontroluje splnenie Uloh
riadi Cinnost utvaru v sulade so
, zaujmami spolo¢nosti pri
Sﬁgggzﬁft reSpektovani platnych organizaénych

a riadiacich noriem
uplatiuje individualne formy kontroly
ako sucast riadiacej €innosti

Planovanie a
organizovanie

planuje a organizuje ¢innosti v utvare
organizuje vedenie dokumentécie

Schopnost
koordinacie

koordinuje vSetky poziadavky svojho
Gtvaru, vratane koordinacie ¢innosti a
vztahov svojich podriadenych
koordinuje spolupracu s ostatnymi
Gtvarmi

Spolupraca a
komunikacia

informuje druhych a oznam formuluje
zrozumitefne a vecne

vyuZiva taktiky ako Ustretovost a
spolupraca

spolupracuje a komunikuje so svojimi
podriadenymi vo veciach fungovania
Gtvaru

spolupracuje a  komunikuje s
ostatnymi Gtvarmi vo firme

RieSenie
problémov

spolu s priamymi podriadenymi rieSi
problémy vyskytujlice sa v Utvare

)

Zodpovednost

prebera zodpovednost za svoje
rozhodnutia a rozhodnutia vramci
celého utvaru

prebera zodpovednost za fungovanie
atvaru vratane plneni tloh
vyplyvajuce z €innosti

Praca s
informaciami

zo ziskanych dat je schopny vytvarat
tabulky, grafy, prehlfady, zoznamy a
spracovat to v pocitaci

zaistuje podklady pre rézne &innosti
a spracovava spravy
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3.3 Kompetenéna Specializacia veducich pracovnikov

Precheza a. s. ma Siestich riaditefov, kde najvy$Sie postavenie ma vykonny riaditel.
Zodpovedaju za atvary, ktoré lezia® pod nimi. VSeobecny kompetenény model bol
vytvoreny pre veducich tychto Gtvarov, ktori priamo podliehaju konkrétnemus riaditefovi.
Vykonny riaditel — ved(ci Gtvaru systémy riadenia

Komerény riaditel — veduci ndkupu a predaja, veduci hospodarskych sluzieb

Technicky riaditel — veduci investicii, veduci centralneho laboratéria

Vyrobny riaditel — vedulci prevadzky titanovej beloby, veduci prevadzky Zelezité pigmenty

a monohydraty, vedlci prevadzky kyselin, vedici prevadzky vodného hospodarstva,
veduci Gtvaru energetiky, vedci prevadzkovej Udrzby a veduci Utvaru merania a regulacie

Ekonomicky riaditel — veduci Utvaru informatiky, veddci Gtvaru financii, veduici controllingu,

veduci utvaru udétovnictva

Personalny riaditel — veduci personalistiky, veddci utvaru personalistika — vzdelavanie

a propagacia

V3etci tyto veduci pracovnici su poverené osoby bezpeénosti prace na riadiacej urovni.
Zodpovedaju za zavadzanie, udrZovanie a zlepSovanie systému managementu akosti
a enviromentalneho managementu vramci svojho Utvaru a plneni Uloh a prevadzkovania

¢innosti z tychto systémov vyplyvajacich.

Pred jednotlivymi odbornymi spdsobilostami uvadzam kvalifikaéné poZiadavky, ktoré su
potrebné pre vykon na danej pracovnej pozicii. S hlavnym kritériom najméa pre vyber
zamestnancov. Za odbornymi spdsobilostami uvadzam zakladné &innosti na pracovnej
pozicii pre lepSie pochopenie a vhlad do danej oblasti. Vychadzam z popisov pracovnych

miest vedUcich Utvarov.

3.3.1 Oblast’ vykonného riaditela

Veddci Utvaru systémy riadenia

Kvalifikatné poziadavky pre tuto poziciu su chemické vysokoSkolské vzdelanie
s prislusnou patrocnou praxou, anglicky jazyk na pokroc€ilej arovni a auditorstvo systému

akosti a enviromentalneho managementu.

-55-



. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
e orientuje sa a ma prislusné vedomosti \Y
v oblasti ochrany Zivotného prostredia,
enviromentalneho managementu
a enviromentélnej legislativy
e zriadenia  akosti ma  odborné \
Odborna vedomosti v oblasti systému
spésobilost managgrpe_ntu akosti, technigkej:
normalizacie, organizacnej
normalizacie a techniky riadenia,
e orientuje sa voblasti bezpe€nostne \
technickych sluZieb, bezpeclnosti
a hygieny prace a ochrany zdravia pri
praci, v oblasti poZiarnej ochrany

Vramci toho riadi program internych auditov, zabezpecuje udrzbu modulu QM IS SAP,
vypracovava zasady, metodiku a techniku tvorby organizacnych a riadiacich noriem
spolo¢nosti, prevadza rozbory suCasného stavu systému riadenia, prevadzkuje
poradenskl sluzbu v oblasti bezpe€nosti prace a hygieny prace, prevadzkuje Skolenia

zamestnancov o poziarnej ochrane atd.

3.3.2 Oblast’ komercného riaditel'a

Veduci nakupu a predaja

Kvalifikaéné poZiadavky su vysokd Skola ekonomicka s trojro€nou praxou. Potrebny je aj
anglicky jazyk na pokrocilej urovni.

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
e orientuje sa v administrativnej Cinnosti \Y
a mzdovej agende
e orientuje sa v oblasti marketingovych z
odborna priezku'mov na chemiclfé vyrobky ' .
e orientuje sa v oblasti nakupu a predaja
sposobilost’ o orientuje sa voblasti obchodnych v
zmlav
e orientuje sa vsmernici vykonného Z
riaditela avinformaénom systéme
SAP

-56 -



Je garantom akoordinatorom modulu Konkurencie vIS SAP a spolupracuje
s konzultantom SAP pri implementaciach a rieSeniach porach. Zabezpecluje prenos
poZiadaviek zakaznikov na kvalitu, mnozstvo, terminy plnenia a dalSich informacii. Vedie
mzdovl agendu a v dobe nepritomnosti zastupuje komeréného riaditela v operativnych
zalezitostiach.

Veduci hospodarskych sluzieb

Pre tuto pracovnu poziciu je potrebné upiné stredné vzdelanie so Sestro¢nou praxou.

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti v oblasti hospodéarenia \
s majetkom a hospodarskej spravy
e ma vedomosti v oblasti metrologickej \Y
Cinnosti
Odborna orientuje ] sa ' % Katagtre z
nemovitosti, Pozemkovej knihe
sposobilost’ a dafilovom priznani dane z nemovitosti
e orientuje sa v Krizovom organiza¢nom v
poriadku a v telekomunikacnom
poriadku
e maA vedomosti voblasti ochrany v
ekonomiky

Z vyplyvajucej odbornej spdsobilosti zaistuje hospodarenie s pozemkami a vymedzenymi
bytovymi a nebytovymi priestormi v majetku spolo¢nosti, riadi systém ochrany majetku,
postovnych, telefénnych a archivnych sluzieb. Organizuje komplexnu pripravu &innosti
spolo¢nosti v krizovych situaciach, spolupracuje s verejne pravnymi organmi, vypracovava
spisovy, skartacny a archivny poriadok atd.

3.3.3 Oblast’ technického riaditel'a
VedUci investic

Potrebné je vysokoSkolské vzdelanie so Sestro€nou praxou a anglicky jazyk na

zacCiatoCnickej urovni.
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Vedomost,

Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti v oblasti projektovania \Y
e ma& vedomosti voblasti investicii \
Odborna a investi¢ného rozvoja
orientuje se v geodetickych z
sposobilost’ a vytyCovacich pracach
e orientuje sa vinformaénom systéme Z
SAP a v informaénom module investicii v

ma vedomosti v oblasti Statistiky

ZabezpeCuje napriklad transparentny, kontrolovatelny

systém prevadzania vSetkych

druhov projekénej dokumentacie vratane odbornych sprav, vyrobnej dokumentéacie.

Zabezpecuje riadenie informaéného modulu ako konatel, zaistuje Statistické hlasenia

a vedenie Statistiky, vybavuje reklamacné riadenie spojené s investi¢nou vystavbou

a prejednava vsetky potrebné nalezitosti pri procese investi¢nej vystavby s prisluSnymi

organmi verejnej spravy a pod.

Veduci centralneho laboratéria

KvalifikaCnymi poziadavkami je vysoka Skola chemicka so Sestrocnou praxou, vedomost

anglického jazyka na stredne pokrocilej urovni a autorizacia na chemické latky a pripravky.

, Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zruénost, Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti voblasti chemickych \Y,
latok a testovania kvality chemickych
vyrobkov
e orientuje sa v medzinarodnej \Y
a narodnej legislative v oblasti metodik
Odborna a kontroly
sposobilost e orientuje sa v Metrologickom poriadku \
e ma vedomosti ohlfadne obchodnych v
zmlav
e orientuje sa Vvhospodareni celého Z
atvaru
e orientuje sa vinformaénom systéme Z
SAP
V rdmci svojich vedomosti zabezpecuje analytické kontroly vstupnej, vystupnej

a medzioperacnej

oblasti a navrhuje zmeny, nové metédy a pracovné postupy Vv tejto
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oblasti. Aktualizuje zoznam vSetkych predpisov, pracovnych postupov Utvaru
a bezpecnostnych listov. Zabezpeluje ulozenie vSetkych chemikalii v priestoroch
laboratoria atd.

3.3.4 Oblast’ vyrobného riaditela

Veduci prevadzky titdnovej beloby

Ako veduci hlavnej vyroby Prechezy a. s. musi mat vysokoSkolské vzdelanie chemické
a opravnenie na vnutorného auditora na ISO 14000.

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti voblasti chemickych \Y,
latok a vyrobného procesu titAnovej
Odborna beloby
spésobilost [ orievntuje sa voblasti dispecCerskej z
sluzby
® orientuje sa v technologickych \
reglementoch

Slstavne pracuje na zvySovani technickej a technologickej Urovni vyroby, vypracovava
technologické reglementy, pracovné predpisy a mesacné technické spravy. Spracovava
program zniZovania strat a potrieb surovin a energii, zabezpecuje preberanie investicii,

komplexné skisky a Skusobnu prevadzku, podiela sa na vyhodnoteni investicii.

VedUci prevadzky Zelezitych pigmentov a monohydratov

Takisto pri tejto pracovnej pozicii je potrebné chemické vysokosSkolské vzdelanie so
SestroCnou praxou, anglickym jazykom na zaciato¢nickej Urovni a auditorstvo systému

riadenia informacii.

, Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zruénost, Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti voblasti chemickych \Y,
latok
Odbornd @ ma vedomosti v oblasti \Y
sposobilost tecfhnickohospodérskych norigm )
e ma vedomosti z legislativnych \
a technickych noriem
e orientuje sa v Metrologickom poriadku v
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Zaistuje neustédle zvySovanie technickej atechnologickej drovne vyroby, stard sa
o dodrZzovanie parametrov  vyrobkov a medzivyrobkov, zabezpecCuje opatrenia
k odstraneniu nezhdd v priebehu vyroby a popripade zaistenie servisu zariadenia. Stara
sa o predpisany spOsob prevadzkovania a vyuzivania vyrobnych objektov a zariadeni.

Schvaluje pracovné predpisy pri spustani novej vyroby.

VedUci prevadzky kyselin

Kvalifikané poziadavky su vysoka Skola chemickd a minimalne Styri roky praxe.

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti voblasti chemickych \Y
latok a kyselin
. orientuje sa voblasti dispeCingu z
Odborna a investicii
spOsobilost ®« ma  vedomosti z technologickych \Y
reglementov
e ma vedomosti z technicko- v
hospodarskych noriem

Vypracovava navrhy technologickych systémov, pracovnych predpisov a technologickych
reglementov a zvySovanie technickej a technologickej Grovne. VyuZiva vyrobné objekty
a zariadenia v predpisanom spdsobe. ZucCasthuje sa na spracovani harmonogramu
generalnych Strajkov jednotlivych vyrobni, vypracovava poZiadavky na dodavky surovin

a materialov atd.

Veduci prevadzky vodného hospodarstva

Tak ako veddci prevadzky kyselin musi mat chemické vysokoSkolské vzdelanie so

Stvorro€nou praxou.

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zruénost, Hodnotenie
Postoj
e orientuje sa v hospodarskych zmluvéch \
0 pitnej a povrchovej vode a uhradach
Odborna za vypustenie odpadovych vod
spésobilost e orientuje sa v Havarijnom poriadku \
e ma  vedomosti z technologickych \Y
reglementov
e ma vedomosti z technicko- v
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| | hospodarskych noriem | |

Zaistuje dodrzovanie kvalitativnych parametrov vSetkych druhov véd a vyrobkov podla
technologickych reglementov, vypracovava technické a ekonomické rozbory a podava
navrhy na zlepSenie hospodarenia s vodami. Stara sa o pravidelna kontrolu splaskovych
vod afiltratov z vyroby sadrovca na vytoku z hladiska ich mnoZstva a kvality v sulade

s platnym vodohospodarskym rozhodnutim atd'.

VedUci Utvaru energetiky

UZz nazov nam napoveda nutnost kvalifikacie vysokej Skoly elektrotechnickej so

Sestro&nou praxou.

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti v oblasti elektro \Y,
e orientuje sa voblasti energetiky \
Odborna a technologického rozvoja energetiky
sposobilost’ vo svet'e . .
orientuje sa v Havarijnom poriadku \
e orientuje sa v Metrologickom poriadku v
e ma vedomosti z reviznej Cinnosti v

Studuje nové poznatky adba na zdokonalovanie energetickych zariadeni, jeho
modernizaciu a prispésobovanie prevadzkovym poZiadavkam, v planoch navrhuje
pokrokovu techniku a ekondmiu za u€elom dosiahnutia najvyssej efektivnosti a technickej
UCelnosti. Analyzuje opatrenia vedice ku zkvalitneniu dodavok elektriny, pary
a vykurovacieho plynu. Navrhuje odstranovanie zistenych nedostatkov atd.

VedUci prevadzkovej tdrzby

Kvalifikaénymi poziadavkami su vysoka Skola strojnicka so Sestro¢nou praxou a anglicky

jazyk na zaciato€nickej urovni.

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
Odborna mé vedpmosti z oblasti stroj'élrenstva, \
orientuje sa v oblasti metod \Y
sposobilost’ a technolégii pre zvySovanie
technickej a technologickej urovne
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N

e orientuje sa voblasti hospodarenia
s kovovym odpadom

e ma vedomosti z reviznej Cinnosti
orientuje sa v zmluvach a investiciach

e ma vedomosti ztechnologickych
reglementov

<NZ

Udrzba drobného hmotného majetku je realizovana v Gtvaroch: prevadzkova udrzba
a prevadzkovéa udrzba vodného hospodarstva. Zaistuje vystupna kontrolu na strojarenské
vyrobky, ku ktorym dodava atesty a osvedéenie. Zostavuje dlhodobé a strednedobé plany
udrzby a oprav a navrhuje opatrenia k odstraneniu porich a havarii. Doporucuje pripadnu
modernizaciu a obnovu zariadenia vyrobnych prevadziek.

VedUci Utvaru merania a requlécie

KvalifikaCné poZiadavky su vysokoskolské vzdelanie elektrotechnické s odborom

kybernetika s niekolkoro€nou praxou, anglicky jazyk na urovni zacCiato¢nik.

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zruénost, Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti z oblasti kybernetiky \Y
Odborna ma vedpmosti z oblasti ekonomiky a \
technologie

spbsobilost’ o orientuje sa v Metrologickom poriadku \Y

e orientuje sa v zmluvach a investiciach Z

e ma vedomosti z reviznej Cinnosti v

Zaistuje realizaciu oprav, revizii zariadenia, preventivhu UdrZzbu a montaZ novych
zariadeni v oblasti merania, regulacie, automatickych armatir a automatizacie riadenia
technologickych procesov. Stanovuje postup odstrafiovania havarii a vaznych porich
a odstrafiuje pri¢iny poruchovosti zariadenia. Navrhuje obnovné investicie v oblasti

obnovy, rekonstrukcie a modernizacie Gtvaru.

3.3.5 Oblast’ ekonomického riaditela

VedUci utvaru informatika

Pracovna pozicia vyZaduje vysokoSkolské vzdelanie zamerané na numericki matematiku

so Sestro¢nou praxou a anglicky jazyk na urovni zaCiato¢nika.
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Vedomost,

Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
ma vedomosti v oblasti informacnych \Y
systémov a vypoctovej techniky
orientuje sa v software uréeného pre z
pouzitie v akciovej spolo¢nosti
Odborna ma vedo[no§ti v oblasti tecr]niclfého \
zabezpecenia prvkov centralnej
sposobilost’ datovej siete
orientuje sa v poruchach vypoc¢tového Z
systému a odstraneni tychto portch
ma vedomosti v oblasti telefénnych v
sieti, ich pordch a postupov k ich
odstraneni
Vramci jeho odbornej spdOsobilosti zabezpeluje vyuZivanie vypoctovej techniky

v spolo€nosti s cielom dosiahnutia jej maximalnej vyuZitelnosti, zaistenie prevadzky

centralnej pocitaCovej siete a zariadeni pripojenych ktejto sieti. Analyzuje poruchy

vypoctového systému a navrhuje dalSie postupy oprav, navrhuje vSeobecny software pre

ploSné zavedenie v spolo¢nosti a rozhoduje o pouziti hardwarovych prostriedkov atd.

Veduci utvaru financii

Vysoka Skola ekonomicka s trojroénou praxou je podmienkou k prijatiu na toto pracovné

miesto.
. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
mé vedomosti z oblasti financovania \
Odborna orientuje sa v pokladnom a platobnom z
styku
sposobilost’ ma vedomosti v oblasti dani \
a poistenia
Z

orientuje sa v oblasti pohlfadavok

Zaistuje vazbu medzi jednotlivymi Castami finanéného planu a dopracovava chybajice

zdroje do financnej rovnovahy uUverovymi zdrojmi, uvolfiuje zdroje do oblasti akdtnych

potrieb, zabezpecuje rozborovu ¢innost financii. Optimalizuje podmienky poistnych zmluav,

uzaviera poistné zmluvy na poistenie vybranych rizik, poistovaciu agendu a povinnosti

sUvisiace.
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Veduci controllingu

Kvalifikané poZiadavky su vysoka Skola ekonomicka so Stvorroénou praxou.

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zrugnost,  |Hodnotenie
Postoj
Odborna ma vedomost? z ekonomickej oblasti \Y
ma vedomosti z finan¢nej oblasti \
sposobilost’ | orientuje sa v informac¢nom systéme z
SAP

Zabezpecluje kratkodobé finanéné plany spolo¢nosti a popripade sa podiela na spracovani
strednedobych finanénych planov. Spracovava varianty financénych planov a navrhuje
optimalne rieSenie. Spolupracuje pri analyzach efektivnosti hospodarskych cinnosti
a vyhodnocovania vysledkov vnutornych utvarov spolocnosti a na zaklade tychto analyz
navrhuje opatrenia k zlepSeniu efektivnosti. Spracovava predpoklady budiceho vyvoja

finan¢nej situacie.

Veddci utvaru uétovnictva

Ako veduca uctovnictva musi mat ekonomické vysokoskolské vzdelanie s trojro¢nou

praxou.
) Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zru¢nost, Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti z oblasti Uctovnictva \Y
. a metodiky uctovnictva
Odborna . . : . .
ma vedomosti a orientuje sa v oblasti \
sposobilost’ Statistiky
e orientuje sa v informaénom systéme z
SAP

Zaistuje jednotnu Gc¢tovnicku evidenciu spolo¢nosti, ktora odpoveda normam
a metodickym predpisom. Prevadzkuje inStruktdZze o metodike Uctovnictva a prevadzkuje
konzultatnu €innost v tejto oblasti. ZabezpeCuje rozborovu a Statisticku oblast
spracovania ekonomickych dat a zabezpeCuje Statistické hlasenia, zasielanie sprav

a hlasenie statnym organom.
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3.3.6 Oblast’ personalneho riaditela

VedUci personalistiky

Pre tuto pracovnu poziciu su kvalifikané poZiadavky vysokoSkolské vzdelanie v odbore

socioldgia s trojrocnou praxou.

orientuje sa vinformaénom systéme
SAP

. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zru¢nost, Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti z oblasti personalneho \Y
riadenia
Odborna orientuje' sa v oblasti smernic v oblasti \
personalistiky
sposobilost’ ¢ orientuje sa v oblasti ekonomiky prace z
a miezd
Z

Aktualizuje smernice ohfadne pracovnej doby, systematizacie, hodnotenia, mzdovych

pravidiel a iné. Pripravuje plany mzdovych prostriedkov a o€akava ich plnenie v spolupraci

s referentom prace a miezd a metodikom miezd. Vedie agendu Hodnotenie zamestnancov

a vradmci udrzby modulu HR SAP priebezne aktualizuje informacny systém, vytvara nové

personalne oblasti, vykonava Udrzbu v oblasti profesii, planovaného miesta atd’.

VedUci Utvaru personalistiky — vzdelavania a propagacie

Potrebné je vysokoSkolské vzdelanie s patro¢nou praxou a vzdelanie v oblasti public

relations.
. Vedomost,
Kompetencia Popis spravania Zru¢nost, Hodnotenie
Postoj
e ma vedomosti z oblasti vzdelavania \
a propagacie
Odbornéa e ma vedomosti z auditorstva \
. . . . _ , . V
spésobilost ma 'vedomostl V pracovno-pravne;j
oblasti
Z

orientuje sa v informanom systéme
SAP

Spracovava koncepcie, programy a plany pre zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov,

0 potrebach

odbornikov,

spracovava smernice
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a propagacie. Organizuje Skolenie zamestnancov spolo¢nosti hlavne v oblasti bezpecénosti
prace apoziarnej ochrany, systtmu managementu akosti a enviromentalneho
managementu a Specifickych technickych vedomosti. Organizuje vydavanie propagacénych
publikacii a zabezpeluje vydavanie spravodajca zamestnancom po obsahovej
a technickej stranke.

3.4 Vyuzitie predbezného vSeobecného kompetenéného modelu

Predbezny kompetenény model by mal byt po validizacii pouZitelny vo firme
Precheza a. s. NajhlavnejSiou oblastou, v ktorej by mohol byt kompetenény model
aplikovany je hodnotenie zamestnancov. Hodnotit by mal priamy nadriadeny a pri
hodnoteni by mal mat pred sebou kompetenény model spolu sjeho odbornou
Specializaciou a tabulky Urovni kompetencii. Hodnotitel by mal davat spatni vazbu
a vyjadrovat sa, ¢o sa urobilo dobre a ¢o nie a ukazat moznosti zlepSenia. Z hodnotenia
potom vyplyvaju dalSie innosti ako odmeriovanie ¢i nasledny rozvoj.

V oblasti vzdelavania arozvoja sa da kompetenény model vyuzit na zéaklade
vysledkov hodnotenia a da sa rozpoznat ich potencial. V pripade zistenia medzery, Ci
deficitu konkrétnej kompetencie sa naplanuje vzdelavanie napriklad vo forme kurzu alebo
Skolenia pre zvy3enie danej Urovne kompetencie. Nasledne sa znova prehodnoti stav
trovne deficitnej kompetencie.

Na to nadvazuje aj kariérny rast. Pri zisteni vyS$3ej Grovne kompetencie, mézeme
vytvorit plan nahrad a plan postupu zamestnanca. MéZzeme ho dovzdelavat, aby mal
kompletné kompetencie na danu poziciu. Mbze sa stat, Ze z hodnotenia zistime, Ze
zamestnanec sa vzhlfadom k jeho kompetenciam hodi na iné pracovné zaradenie. To
umoznuje presunutie zamestnanca na vhodnejSie miesto, o zefektivni cely chod firmy.

Implementacia kompetenéného modelu pre odmeriovanie pomocou hodnotenia
kompetencii bude narocnejSie, pretoze systém odmeriovania vo firme je celkom zloZity.
Prepojenie systému odmefiovania a kompetenéného modelu by som nechala az na
neskorSiu dobu po zavedeni kompetencii do riadenia. Odmefiovanie by sa vztahovalo na
pohyblivé zlozky mzdy.

Neposlednou oblastou je vyber zamestnancov pomocou kompetencii. Na pracovnu
poziciu vediceho Gtvaru sa vyber orientuje najskdér na zamestnancov firmy, ktori maja
potencial splfiovat potrebné kompetencie danej pozicie. Ak z nejakej pri€iny vyber zo
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zamestnancov nevyjde, vypisuje sa vyberové riadenie z vonkajSiaho prostredia. Vyber
zamestnancov pomocou kompetencii by sa vo vSetkych pripadoch realizoval na zéklade
arovni stanovenych kompetencii pracovného miesta.

Vyuzitie kompetenéného modelu je rozsiahle. Potrebné je sa snim vzit
a oboznamit' vSetkych pracovnikov Gtvarov. Prijatie modelu zamestnancami nenastane
okamZzite, pretoZe je mozné, Ze narazia na neCakané problémy. Netreba sa dat odradit
a mozné nedostatky vypilovat. Nasledny efekt pri vyuzivani a spravnym zaobchadzanim s

kompetenénym modelom bude uginny.
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ZAVER

Kompetencia, v dnednej dobe je uz obvyklé slovicko, ktoré v sebe skryva viac nez
sa zda. Mnohé firmy davaju za pravdu vyslovenému kompetenénému pravidlu pana
Romana FiSera, ze ,vS8echny Uspéchy a neuspéchy firem souviseji s kompetencemi lidi,
ktefi pro firmy pracuji.“**® Pre napredovanie firiem a zvy$ovanie konkurencieschopnosti sa
stavaju kompetencie a kompetenéné modely neoddelitefnou sucastou.

Rozhodla som sa vytvorit fungujuci vSeobecny kompetenény model Sity na mieru
pre vedudcich pracovnikov vSetkych Utvarov. Zavedenie inovativneho prvku riadenia sa mi
zdal spravnym krokom pre firmu s viac nez storo€nou tradiciou.

Vychadzala som z pozicie externistu, ¢o bolo v niektorych momentoch spracovania
kompetenéného modelu dost obtiaZzne. Konzultacie s veducimi vSetkych utvarov ohladne
stanovenia kompetencii boli pre zaneprazdnenost a vytazenost v pracovnej dobe
nerealne, ¢o mohlo sposobit’ urcité nepresnosti vo vypracovani kompetenéného modelu.
Vybrané kompetencie som konzultovala s vedicou personalneho Utvaru pre vzdelavanie
a propagaciu.

Ku vS8eobecnému kompetenénému modelu som vytvorila pre kazdého veduceho
Utvaru kompetendnu $pecializaciu. Specializacia vychadzala hlavne zjeho odbornej
spbsobilosti, pretoze kazdy vedici pracovnik bol kvalifikovany a Specializovany na iny
druh €innosti vo firme. | cez tato rdznorodu Specializaciu som nasla kompetencie, ktoré s
potrebné pre vSetkych veducich pracovnikov.

KedZe firma Precheza a. s. pésobi na trhu uz od roku 1894 je zrejmé, Ze sa riadi
svojimi Standardami, ktoré samozrejme €asom pozmenovali naroky na trhu. Oto si
myslim, Ze bude tazsia implementacia vzniknutého kompetenéného modelu.

Ciel mojej diplomovej prace, ktory som si ur€ila na zacgiatku sa mi podarilo splnit.
Dalej je uz na firme a vedeni, & bude schopna napredovat a bude ochotna zmenit ich
stavajuci systém personalnych ¢innosti a s tym suvisiace prebranie zodpovednosti za
validizaciu a implementaciu vzniknutého kompetenéného modelu. Ja ddfam, ze im to
prinesie aspon impuls k zmene a novy pohlad na hodnotenie, odmefiovanie, vzdelavanie

¢i vyber novych zamestnancov.

% pLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymu a firem. s. 150.
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Anotéacia

Staronova Ludmila, Bc.

Katedra sociologie a andragogiky, Filozoficka fakulta

Kompetenény model vo firme Precheza a. s.

Veduci diplomovej prace: Mgr. Vit Docekal

Pocéet znakov: 108 423

Pocet priloh: 4

Pocet titulov pouZitej literatury: 22, pocCet pouZitych internetovych stranok: 3, pocet
pouzitych internych materialov: 4

KruCové slova: kompetencie, klu¢ové kompetencie, kompetencény model, Specifické
kompetencie

Charakteristika diplomovej prace:

Cielom mojej magisterskej diplomovej prace je vytvorenie kompetenéného modelu vo
firme Precheza a. s. Tento ciel som si stanovila kvéli zavedeniu nového systému riadenia
vo firme. Praca je rozdelena na teoreticku a prakticku €ast’ zahrfiujuce mnozZstvo kapitol a
podkapitol. V teoretickej Casti sa venujem usadeniu problému. V praktickej ¢asti vytvaram
vSeobecny kompetenény model veducich utvarov vo firme Precheza a. s.a néasledne
kazdému veducemu vytvaram Specifické kompetencie. Pri tvorbe som vychadzala
z popisov pracovnych miest, z internych materialov firmy a konzultacii s pracovnikom

personalneho oddelenia.
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Priloha &. 1 — Organizaéna Struktara®®’
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Od roku 2010 prevadzkové Gtvary (titdnova beloba, Zelezité pigmenty a monohydréty,
kyseliny, vodné hospodarstvo, energetika, prevadzkova udrzba, meranie a regulacia)
spadaji pod nového vyrobného riaditela. Zmena nastala aj u Gtvaru informatika, ktory uz

nepodlieha vykonnému riaditefovi a spada pod ekonomického riaditela.

7 Organizaéni ¥ad — zv1astni Gast.



Priloha €. 2 — Kompetenény model Precheza a. s.
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Priloha &. 3 — Responsible Care'®
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1% http://www precheza.cz/www/ekologie.htm [cit. 5.2.2010].




Priloha &. 4 — Certifikat politiky akosti a ekologickej politiky*®®
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19 http://www precheza.cz/www/ekologie.htm [cit. 5.2.2010].
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