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ABSTRAKT

Vrcholové vedenie musi zabezpecit, aby kazdy zamestnanec vedel, co sa od neho ocakdva (zodpovednost) a co je
opravneny robit (pravomoc). Zaroven kazdy zamestnanec musi vediet, ¢o je vystupom z jeho Cinnosti (aktivit).
Uroveii kompetencii zamestnancov organizdcie ovplyvituje jej konkurencieschopnost, naplianie stratégie av
sucasnosti pritahuje pozornost podnikatelskej sféry. Ucelom poZiadaviek noriem ISO 9001:2015 aj ISO
14001:2014 je stanovenie zodpovednosti organizdacie za urcenie kompetencii (zodpovednosti a prdavomoci)
a kompetentnosti (sposobilosti) zamestnancov, ktori ovplyviujii jej vykonnost. Predkladany clanok sa zaobera
implementdciou kompetencného pristupu k riadeniu ludskych zdrojov v organizaciach na Slovensku. Prezentuje
Ciastkove vysledky realizovaného prieskumu v predmetnej oblasti v suvislosti s rieSenim projektu VEGA ¢.
1/0990/15 ,, Pripravenost priemyselnych podnikov na implementaciu poziadaviek norviem na systémy
manazeérstva kvality ISO 9001:2015 a systémy environmentalneho manazeérstva ISO 14001:2014.

KLUCOVE SLOVA: Kompetencia, kompetencny model, vykonnost, rozvoj zamestnancov

ABSTRACT

Top management must ensure that every employee knows what is expected of him (responsibility) and which is
empowered to make (the power). At the same time, each employee must know what is the outcome of its activity
(activities). Level of employee competencies in an organisation influences the competitiveness of a company,
Sfulfilment of a strategy and in the present attracts the attention of the business environment. Purpose of norm
ISO 9001:2015 and ISO 14001:2014 requirements is setting the responsibility of organization for setting the
employees competencies, which influences the company performance. The paper deals with implementation of
competencies approach to human resource management in the organisations at Slovakia. The paper presents
partial results of research realized in the context with solution of VEGA No 1/0990/15 ,,The readiness of
industrial enterprises to implement the requirements of standards for quality management systems ISO
9001:2015 and environmental management systems ISO 14001:2014.

KEY WORDS: Competency, competency model, performance, employee development
Uvod

Cielom kazdej organizacie je komplexne podporovat’ jej celkové fungovanie. Systém manazérstva organizacie
vychddza z nastavenia hodnét a pravidiel organizacie, vypracovania organiza¢nej Struktiry, riadenia zdrojov,
identifikacie procesov a vykonnosti. Ludské zdroje v organizacii prechodom na znalostnll spolo¢nost’ ziskalo
vyznamné postavenie. Cudia nadobudaju vyznam najdolezitejSiecho zdroja a nosného faktora produkcie, st
nositel'om znalosti. Vyuzitie disponibilnych zamestnancov a riadiacich pracovnikov sich schopnostami,
zruénost'ami a potencidlom, predstavuje kI'icovy faktor Gispechu organizacie.

Pocas ostatnych tridsiatich rokov sa vyuzivanie kompetencii stalo prirodzenou praxou v praci s 'udskymi
zdrojmi, pouzivanou od riadenia vykonnosti az po stanovovanie odmien. (Effron, Ort, 2011)
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Poziadavky noriem ISO 9001:2015 a ISO 14001:2014 v oblasti kompetencii

Podla poziadaviek normy ISO 9001:2015 ,,Vrcholovy manazment musi zabezpecit, aby sa v organizdcii
pridelila, komunikovala a pochopila zodpovednost a pravomoc za relevantné roly. (ISO 9001:2015) a v sulade
s ISO 14001:2014 ¢l. 5.3. ,,Vrcholovy manazment musi zabezpecit ustanovenie a komunikovanie zodpovednosti
a pravomoci pre relevantné roly v ramci organizacie . (ISO 14001:2014)

Pracovnu rolu mézeme chapat’ ako sthrn pracovnych povinnosti, uloh ako aj pravomoci a zodpovednosti, ktora
sa vztahuje k jednotlivym pracovnym miestam. Ich vymedzenie sa védcSinou nachadza v popise pracovného
miesta, pracovnych instrukciach a pod. Délezity je stlad medzi zodpovednostou a pravomocou u jednotlivych
roli a informovanost’ zamestnancov, ktori maji tieto role napliiat’.

Organizacia musi podl'a normy ISO 9001:2015 ¢lanok 7.2, ,urcit’ potrebné kompetencie osoby (0sob), ktorych
praca je riadend organizdciou a md vplyv na vykonnost a efektivnost’ systému manazmentu kvality. Dalej musi
zaistit, aby tieto osoby boli kompetentné na zdklade vhodného vzdelania, vycviku alebo skisenosti.” (ISO
9001:2015) a v sulade s ISO 14001:2014 ¢L.7.2, ,, Organizacia musi urcit nevyhnutnu kompetentnost osoby
(0sob) pracujucej pod riadenim, ktord ovplyviuje environmentdalne spravanie a schopnost plnit' jej zdvizné
poziadavky a zabezpecit, Ze tieto osoby su kompetentné na zaklade patricného vzdelania, pripravy a skusenosti.
(ISO 14001:2015).

Kompetencie zamestnancov by mali byt dostatocné na dosahovanie ciel'ov organizdcie. Organizdcia sa musi
zamerat’ na pravidelné hodnotenie a stanovovanie kompetencii zamestnancov, realizovat’ analyzu
a preskimavanie znalostnych potrieb organizacie a v nadvdznosti na tieto zistenia realizovat’ vzdelavanie
a vycvik svojich zamestnancov. Organizacia by mala stanovit' aké kompetencie su nevyhnutné pre zabezpecenie
jej ¢innost na napianie jej stratégie a dosiahnutie su¢asnych aj budtcich ciel'ov.

Kompetencie a kompeten¢ny pristup

Kompetencie (definovanie zodpovednosti a pravomoci pre pozadované roly) vyustuji do kompetentnosti
(sposobilosti) pre rozvoj ludskych zdrojov. Kompetenény pristup je vybudovany na prijati kompetencii, ako
zakladného kamenia pre oblasti ndboru zamestnancov, hodnotenie vykonu, rozvoja a tréningov a planovanie
kariéry zamestnancov. Kompetencie (sposobilosti) mézeme vyjadrit ako potrebné spravanie. Definicia
kompetencie (ako spdsobilosti) predstavuje subor zru¢nosti, vedomosti a schopnosti potrebnych na tspesné
zvladnutie roli a Gloh. (Kucka, Manikova, 2001). Dosiahnutim kompetentnosti ako spdsobilosti je mozné pridelit
kompetentnost’ ako pravomoc.

Kompetencia je z psychologického hl'adiska spdsobilost’, kvalifikacia, schopnost’ vykonavat' nejaku ¢innost’,
ukony. Kubes a kol. (2004) vymedzuju kompetenciu ako mnozinu spravania pracovnika, ktord musi v danej
situacii pouzit’, aby kompetentne zvladol jeho ulohy.

Po identifikovani a definovani kompetencii nastava tvorba kompetenénych modelov pre jednotlivé pracovné
pozicie. Kompetenny model obsahuje set vybranych kompetencii, ktoré s usporiadané podla ur€itého klIica do
logickej Struktary a vzajomnych suvislosti.

Kompetenény model sa da chépat’ aj ako most medzi hodnotami spolo¢nosti a popisom prace. Mal by teda
efektivne prepojit’ business stratégiu s personalnou stratégiou. Samotny kompetenény model nie je cielom, ku
ktorému by sme mali smerovat’, je iba prostriedkom k dosahovaniu cielov podniku, ktorymi st zvySovanie
efektivity a vykonnosti. (Horvath, 2007)

Kompeten¢ny model mozno charakterizovat’ aj ako opisny nastroj, ktory urcuje vedomosti, zrucnosti, osobné
vlastnosti ako aj spravanie potrebné k efektivnemu dosahovaniu tloh v organizacii az po dosiahnutie
strategickych ciel'ov. (Porvaznik a kol. 2013).

S kompetenciami a vyuzivanim potencidlu zamestnancov je Uzko spojené aj riadenie na zaklade jednej
v sucasnosti z najvyuzivanej$ich manazérskych teérii Balance Scorecard. Podchytenim tzv. mékkych faktorov,
ako napr. intelektudlny kapital, orientdcia na zakaznika, rozsiruji z finanénych veli¢in ramec relevantnych
aspektov uspechu organizacie. Tym sa umoziiuje zohladnovanie aj nemonetarnych a nekvantifikovatelnych
faktorov.

Organizacné vykony st zohladiované zo Styroch uhlov pohladu: z finan¢nej perspektivy, zakaznickej
perspektivy, internych organizacnych procesov ako aj perspektivy ucenia a rastu. (Kaplan, Norton, 2005)
Perspektiva u€enia a rastu, resp. inovacna perspektiva sa zaoberd schopnostou organizacie utvorit aktualnu
znalostnu zakladniu, aby zostala konkurencieschopnou. R. S. Kaplan a D. P. Norton rozli§uji pri nej tri hybné
sily, kompetenciu, resp. potencial zamestnancov, technologickl infrastruktiru a pracovnil klimu. Aby ostatné tri
perspektivy optimalne dopliiala musi sa investovat do tychto troch hybnych sil. V kategérii ,.kompetencia
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zamestnancov® to méze napr. znamenat investovanie do ich d’alSieho vzdelavania. BSC zdoraznuje zasadny

vplyv zamestnancov na dlhodobu vykonnost’ organizacie.
Metodolégia vyskumu

V ramci rieSenia vyskumnej ulohy VEGA sme v poéiatoénom §tadiu vyuzili sekundarny vyskum. Stadium
dostupnych dokumentov, vyskumnych sprav, odbornej literatury ako aj noriem ISO 9001: 2015 a ISO 14001:
2014

Ziskané informacie nam nasledne utvorili vychodiskovll zakladitu pre zostavenie vlastného dotaznika., ktory
obsahoval oblasti v stlade s poziadavkami ISO 9001: 2015 aISO 14001: 2014. Ciastkové vysledky zo
spracovania tohto dotaznika, tykajice sa kompetencii, uvadzame d’ale;.

VysledKky realizovaného prieskumu

Pri spracovavani ziskanych udajov z vyplnenych dotaznikov sme sa snazili prehladne zosumarizovat’ tudaje
z jednotlivych otdzok. V tomto ¢lanku uvadzame Cciastkové vysledky a odpovede na otdzky tykajuce sa
kompetencii, vzt'ahujlice sa k ¢lanku 7.2 normy ISO 9001:2015. Pri odpovediach na prvé tri uvadzané otazky
nebol podstatny rozdiel medzi strednymi a velkymi organizécie, preto ich uvadzame stuhrnne.

Graf ¢. 1 ndzorne zobrazuje odpovede na otazku prirad’ovania zodpovednosti pre relevantné roly v organizacii,
68% respondentov odpovedalo, ze pravomoc a zodpovednost’ je jasne pridelend, komunikovana a pochopena.

V prieskume, vramci rieSenia predchadzajuceho projektu vroku 2011, realizovaného na vzorke 84
priemyselnych podnikov v SR sme zistili, Zze iba 51% respondentov malo v tej dobe vytvoreny kompetenény
model. Aj na zéklade tohto si dovol'ujeme tvrdit, Ze situacia v oblasti kompetenéného pristupu sa v podnikoch
na Slovensku sa v tejto oblasti pomaly zlepsuje.

Prirad’'ovanie zodpovednostia pravomoci pre relevantné roly v
organizacit

* Pravomoc a zodp ovednost v organizacii je jasne pridelena, komunikovana a pochopena.

* Pravomoc a zodpovednost je pridelena, ale nie celkom pochopena.

* Pravomoc a zodpovednost' nieje iplnejasna pre vietkyrelevantnéroly.

* Sumenovanipredstavitelia manazmentu a stanovene poziadavky na jeho zodp ovednost a pravomoc.

* Neviem posudit’

Obr.1 Priradovanie zodpovednosti a pravomoci pre relevantné roly v organizacii

Dalej respondenti odpovedali na otazku pristupu k rozvoju zamestnancov v organizacii, ¢iastkové vysledky st
znazornené na obr. 2.

Za pozitivne mozno povazovat, ze ziadny z respondentov neoznacil odpoved’ ,, Plany vzdelavania neobsahuju
vycvik z oblasti kvality™
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Pristup k rozvoju zamestnancov v organizaciach zapojenych do
prieskumu

&«

= Organizacia realizuje vy cvik zamestnancov a pravidelne vykonavahodnotenie pre zefektivnenie
vy cvikovych rozhodnuti, na zaklade systematického zberu informacii o procese riadenia vzdelavania.
= Vyevik zamestnancov je realizovany na zéklade planu vzdelavania, s ohl'adomna pracovné zaradentie.

= Plany vzdelavanianeobsahuju vy cvik tylkajici sa oblasti kvality

= Vycvik zamestnancov je realizovany na zaklade planu vzdelavania, ktory vyplyvaz poziadaviek
platnych zdkonov a predpisov.

Obr.2 Pristup k rozvoju zamestnancov v organizacidach

Urcenie kompetencii zamestnancov vplyvajucich na
vykonnost’ organizacie (adaje su v %)

Su stanovene jednoznaéne kompetencie
zamestnancov s ohl'adomna ich pracovne
zaradenie, uskutocnuje ga preskumavanie potrebny ch
lcompetencii a zabezpecenie nadvizujuceho vy cviku,

Poziadavky nakompetencie si stanovené
organizatnom poriadku vvmedzenim jednotlivich
funkénychmiest a ich popisom

Kompefencie zamestnancov nie su jednoznacne
urcené, neobsahuyu pecifické pozadavky

0 10 20 30 40 50 60 70 30

m velké podniky  m stredné podniky

Obr.3 Urcéenie kompetencii zamestnancov vplyvajucich na vykonnost organizdcie

V odpovediach na otazku tykajicu sa urCovania kompetencii zamestnancov vplyvajucich na vykonnost, bol
rozdiel medzi strednymi a velkymi podnikmi, preto sme subor rozdelili. Zo strednych podnikov az 80%
uviedlo, Ze poziadavky na kompetencie st stanovené v organizatnom poriadku a popisom jednotlivych
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funkénych miest. Z velkych podnikov 60% uviedlo, Ze na jednoznacne stanovené kompetencie sa uskutocnuje
preskiumavanie potrebnych kompetencii a zabezpecenie nadvizujuceho vycviku.

Po analyze a vyhodnoteni vysledkov prieskumu mézeme konStatovat, ze podniky na Slovensku sa snazia
venovat’ pozornost zamestnancom a ich kompetentnosti, rozdiel je v medzi strednymi a vel'kymi podniky, ale na
dosiahnuti optimalneho stavu je potrebné este pracovat’. Na naplnenie poziadaviek normy ISO 9001:2015 a ISO
14001:2014 sa musia najmid na prepojenie zadefinovanych kompetencii na ich rozvoj a vzdelavanie
zamestnancov.

Podnety na zlepSenie

Ak ma organizacia zadefinované kl'icové kompetencie, mala by sa snazit tieto kompetencie udrziavat’ a rozvijat
u vSetkych manazérov na jednotlivych stupiioch riadenia ako aj u jednotlivych zamestnancov. V tejto stvislosti
vznika otazka, ako najucinnej$im spdsobom zistit' uroven rozvinutia danej kompetencie u konkrétnych
jednotlivcov.
Hodnotenie zamestnancov, ktoré svojou podstatou predstavuje kvalitativne zhodnotenie vykonu a osobnych
prinosov zamestnancov, méze tiez poslizit’ ako nastroj na identifikovanie urovne kompetencii. Do akej miery
vysledok odkryje troveii napiiania jednotlivych kompetencii, je determinované nastavenim kritérii toho ktorého
hodnotiaceho systému.
Po tuspesnej identifikacii urovne kompetencii na jednotlivych pracovnych poziciach spolo¢nosti, nasleduje
zosumarizovanie slabych miest a vytvorenie individualnych planov rozvoja, vyvstava tu otazka procesného
zabezpeCenia rozvoja kompetencii zamestnancov na jednotlivych hierarchickych urovniach a pracovnych
poziciach.
Manazment by mal v pravidelnych intervaloch:
e prehodnocovat kompetencie pracovnikov sohladom na ich pracovné zaradenie, nevyhnutné
k zabezpeceniu sucasnych a buducich potrieb,
e vykonavat analyzy a preskimavanie potrieb =znalosti organizacie a potrebnych kompetencii
a zabezpecenie vycviku vyxplyvajiuceho z pozadovanych, buducich potrieb
e sledovat externé a interné aspekty, ktorééi vplyvaji na zmenu kompetencii zamestnancov.

Zaver

Kompetentni a kvalifikovani zamestnanci st nevyhnutnou podmienkou pre implementaciu systému manazérstva
organizacie, kde kl'i€ovii oblast’ zohrava kvalita a environment.

Aby kompetencie a kompeten¢ny model boli z hl'adiska funk¢nosti plne vyuzivané je potrebné, aby bol pri ich
tvorbe zapojeny aj vrcholovy manazment. Ulohou manaZérov na strategickej Girovni je nie len myslienku
kompetencii prijat, ale aj aktivne pouZzivat' a podporovat na nizSich manazérskych trovniach a u ostatnych
zamestnancov.

Kompetencie je mozné rozdelit’ na niekol’ko zloziek, aby bolo mozné spétne, alebo skor perspektivne, definovat’
oblasti rozvoja kompetencii. Oblast’ rozvoja tychto kompetencii bude zavisla jednak od tirovne uz dosiahnutej
urovne tej ktorej zlozky kompetencie, potrebnej na pozadovany pracovny vykon podla determinovaného
zaClenenia v ramci organizacnej Struktiry. Zaroven bude ovplyvnend moznostami vzdeldvania poskytovanymi
organizaciou samotnou, ako 1imoznostami ohrani¢enymi schopnostou samovzdeldvania jednotlivych
zamestnancov. (Vanova, Gyurak Babelova, 2011)

Nastavenie a implementacia systémov zabezpecujucich spravny vykon smerom k plneniu podnikovych cielov
a predsavzati je azda najkomplikovanejSia oblast’ manazérskej ¢innosti.
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