e / Thel7" International Scientific Conference
' [4 Trends and Innovative Approaches in Business Processes “2014” u
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COMPETENCIES OF MANAGERS IN INDUSTRIAL ENTERPRISES
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Abstract

If the fundamental objective of Slovak industrial enterprises is to be competitive on a global
scale, then the objectively necessary condition is to include in the list of evaluation criteria
such, which will in a sustainable way ensure this competitiveness, enhance efficiency and
productivity. The present paper is the result of the projects listed below and our scientific
research and publishing activities.
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Uvod

Sucasny stav hospodarskej a spolo¢enskej situacie potrebuje zmenu stratégii neobmedzeného
rastu na stratégie udrzatelnosti, ktoré predstavuju alternativu pre ludstvo
v 21. storo¢i (Hrdinova, 2013). Zo strany priemyselnych podnikov délezitu tlohu pri podpore
a realizacii myslienok UR zohrdvaju samotni zamestnanci. Ako uvadza Minarik (2014)
I'udsky faktor sa stdva rozliSujucim faktorom a firmy, ktoré maji k dispozicii jeho vysoku
kvalitu, si ho musia chranit’, pretoze tvori bazu konkuren¢nej vyhody zaloZenej na l'udske;
kreativite, mysleni, ume a vedomostiach, t.j. na kompetenciach. Na hodnotenie kompetencii
sa pouziva viacero hodnotiacich metdéd, jednou z nich je viackriteridlne hodnotenie.
Multikriterialna povaha problému riadenia Tudskych zdrojov vytvara predpoklad pre
uplatnenie metddy Analyticky hierarchicky proces. Metoda AHP moéZe priniest do
vyberového a hodnotiaceho procesu nadych objektivity a exaktnosti, ktory umoZni
jednotlivym kompetenciam (kritéridm) priradit’ vahu rozlicnych hodnot a umozni tym
komplexnejSie posudit’ sustavu kompetencii jednotlivych uchadzaCov na pracovnu poziciu,
resp. zamestnancov podniku.

Podl'a dokumentu (2012/C 181/04) sa Europsky hospodarsky a socidlny vybor 20. januara
2011 rozhodol vypracovat stanovisko na tému “Viac ako HDP — zapojenie obclianskej
spolocnosti do postupu stanovovania doplnkovych ukazovatel’ov”. Jednym so zamerov bolo
odporucanie na definovanie pojmu rozvoj aj prostrednictvom vyuzivania zlozenych
ukazovatel'ov, ktorym moze byt aj ukazovatel AHP vyjadrujtci kvalitu l'udského potencialu.

Aplikaciou metody AHP pre urcenie kompetenéného profilu mozno ziskat synteticky
ukazovatel, ktory vyjadri celkovi uUroven mnozZiny kompetencii, ktorymi dany
uchadzac¢/zamestnanec disponuje. NaSu aplikdciu metody AHP v oblasti merania vykonu
zamestnancov prostrednictvom hodnotenia kompetencii tychto zamestnancov podporuje
tvrdenie prof. Soucka: ,, Tak zloZity systém ako je firma, vyZaduje viackriterialny pristup k
hodnoteniu vykonnosti“ (Soucek, 2013). To sa tyka aj hodnotenia vykonnosti zamestnancov
ako integralnej sti¢asti podniku.
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ManaZéri ako predpoklad Sirenia myslienok udrzatel’nosti

Organizacie by sa mali viac sustredit’ na to, aby prispievali ku kvalite Zivota vo vicSom
spolocenstve, a mali by vytvarat’ Struktiry, procesy a vyrobu, ktorych cielom je uspokojit’
spolocenské, ekologické a ekonomické potreby l'udi, ktorych zivoty ovplyviuju (zamestnanci,
zakaznici, atd’) (Steadovci, 2012). Dunphy, Griffiths a Benn (2007) hovoria, ze ,,podniky
prispeli K problémom, a preto sa musia podielat’ na ich rieSeni“. Prave preto je podla
(Steadovci, 2012) najvyssi Cas, aby zodpovednost’ a stratégie podnikov mali nielen
ekonomické, ale aj spolocenské a ekologické rozmery. Cielom udrzatelného manazmentu
organizacii je poskytnut manazérom sposoby, ako integrovat ,,udrzatelnost* do procesov
rozhodovania na vsetkych turovniach organizacii. Vo vSeobecnosti plati, Ze udrzatelnost’ ma
tri nezavislé, koevoluéné rozmery: hospodarstvo, spolocnost’ a zivotné prostredie. Vztahy
medzi tymito troma rozmermi st komplexné a mnohé znich sa nachadzaji mimo oblasti
tradi¢nych podnikatel'skych modelov. Z tohto dovodu bude integrovanie udrzatelnosti do
principov a metdd manazmentu organizacii vyzadovat zmenu myslenia manazérov — nielen
zmenu konania — ¢o sa tyka vztahov medzi hospodarstvom, spolo¢nostou a zivotnym
prostredim. (Steadovci, 2012). Tradicné vzdelavanie v oblasti podnikania dlhé roky mylne
informuje manazérov o tom, ze svoje rozhodnutia vykonavaju v uzavretom ekonomickom
systéme, ktory funguje nezavisle od spolocenského a zivotného prostredia. KedZze sa
nezohl'adiiuje tUloha spolocnosti a prirody, manazérov ucia (minimdlne nepriamo), Zze
fyzikalne zakony vesmiru, prirodné procesy a cykly a ani spoloc¢enské hodnoty a podmienky
neovplyviiuju ich organiza¢né rozhodnutia. Podl'a Steadovcov (2012) st manazéri zakladnym
pilierom pri budovani udrzateI'ného ekonomického rozvoja, ktory zaistuje obanom dobré
pracovné miesta a zaroven ochrafuje a posiliiuje zivotné prostredie a kultaru. UdrzateI'nost je
teda zastreSujicou klIicovou hodnotou, ktord je zdkladom pre udrzatelny manazment
podnikov. Pri $ireni a budovani udrzatel'nosti sa manazéri ako dolezity (komunika¢ny) ¢lanok
medzi vSetkymi zainteresovanymi subjektmi musia opierat’ o svoje kompetencie.

Kompetencie je mozné zjednodu$ene chapat’ ako schopnost’ spravat’ sa uréitym sposobom,
prejavuje sa teda urCitym spravanim Cloveka. Sprévanie ako také je vysledkom zlozitych
internych procesov. Spravanie konkrétneho c¢loveka v Specifickej situacii je vysledkom
dynamiky jeho osobnosti, ktora sa sklada z viacerych prvkov. Niektoré casti kompetencii
tvoria relativne stabilné charakteristiky Gloveka, ako su postoje, hodnoty a motivy. Dalsie
obsahuju spésobilosti, vedomosti a schopnosti.

Manazérske kompetencie mozno rozdelit na (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004; Veteska,
Tureckiova, 2008):

e vedomosti,

e povahové crty,

e postoje,

®  zrucnosti,

e  skusenosti,

e technické kompetencie,

e kompetencie v konani s ludmi.

Tieto jednotlivé zlozky kompetencii manazérov maju predpoklad prispievat k udrzatelnosti
tym, Ze ovplyviiujil myslenie, ale aj konanie manazérov.
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Hodnotenie manaZérov

Hodnotenie zamestnancov je vyznamnou c¢innostou, ktora poskytuje podniku predstavu
0 vykonoch, konaniu a pracovnych schopnostiach jednotlivcov. Pre zamestnancov je
hodnotenie spitnou vizbou kich posobeniu v podniku. Mnohé systémy hodnotenia
zamestnancov (zamerané hlavne na rozvoj kompetencii 'udi aich kariéru), su G¢innym
motivacnym nastrojom. Hodnotenie je vyznamnou zlozkou riadenia pracovného vykonu.
V podnikoch, kde nie je zavedené riadenie pracovného vykonu, prebicha hodnotenie
zamestnancov V roznych podobach. Pomerne casto je vyzivany systém hodnotenia
zamestnancov, ktory postihuje pracovny vykon i pracovné spravanie, pri ktorom je
hodnotenie prepojené so vzdelavanim, osobnym rozvojom zamestnancov a S riadenim ich
kariéry. (Kachanakova, 2001).

Cielom hodnotenia je zlepSit vykonnost' a pracovné spravanie zamestnancov a ziskat
informacie k zameraniu ich osobného rozvoja a d’alsieho vyuzitia v podniku. K hodnoteniu
zamestnancov dochadza pri roznych prilezitostiach, méze byt rézne zamerané, a ma teda
rozne kritéria, k hodnoteniu pracovnikov st vyuzivané rézne metody a realizované v réznych
systémoch. Inapriek tomu je vbeznej praxi pouzivany pojem hodnotenic vykonu,
v skuto¢nosti vSak nejde iba o oblast vykonu (v zmysle vysledkov prace), ale sucastou
hodnotenia zamestnanca je ijeho pracovné spravanie, ktoré zahrnuje pristup k praci
akludom. Predmetom hodnotenia si teda io0sobnostné charakteristiky, ktoré suvisia
s pracovnou ¢innostou ¢loveka, a ktoré st nedelitel'nou sti¢ast'ou jeho pracovného posobenia
(Kachanakova, 2001).

Pre Gspesné riadenie a vedenie zamestnancov je nevyhnutné hodnotit’ a merat’ kompetencie,
ktorymi disponuju jednotlivi zamestnanci. Tieto kompetencie vytvaraja predpoklad pre
dosahovanie vykonu/vykonnosti zamestnancov, a tym padom i celého podniku. Z hladiska
udriatel’nosti je nevyhnutnym krokom hodnotenie kvalit manaZérov na zdklade
kompetencii. Vhodnou metddou je analyticky hierarchicky proces.

Dalej prispevok opisuje aplikacie, ktoré boli vytvorené v ramci rieSenia zavere¢nych prac na
UPIM MTF STU pod vedenim prof. Sakala:
1. Diplomovad praca ,,Navrh vyuzitia metody AHP pre urcenie kompetencného profilu
persondlneho pracovnika podniku Delta Electronics (Slovakia), s.r.o.“ — Lukas Jurik;
2. Diplomova praca ,,Navrh vyuzitia metody AHP pre urcenie kompetencného profilu
manazéra podniku PCA Slovakia, s.r.o. v kontexte UR a USZP*“ — Matus Schiffel;
3. Bakalarska praca ,,Navrhy vyuzitia metody AHP pre urcenie kompetencného profilu
manazeéra podniku MIKROMAT spol. s r.0. — Ivana Rauchova.

Aplikiacia metody AHP pre hodnotenie kompetencii manaZérov v priemyselnych
podnikoch
V oblasti riadenia 'udskych zdrojov sme sformulovali metodiky, ktoré mozno pouzit’
na 2 typy uloh:
1. Vyber uchadzacov na pracovnu poziciu.
2. Hodnotenie zamestnancov pre postudenie ich kvality a vykonnosti

Model pre vyber uchadzacov prostrednictvom metody AHP v priemyselnom podniku A

Pri vyberovom procese nového zamestnanca vstupuje do fazy rozhodovania
0 vhodnosti konkrétneho uchddzaca viacero kritérii a poziadaviek na obsadzovan pracovnu
poziciu, ¢im proces predstavuje problém mnohokriterialnej povahy. Pri aplikacii metody AHP
v priemyselnom podniku B sme vyuzili softvér Expert Choice.
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Urcenie ciePa rozhodovania: Za ciel rozhodovania bol stanoveny ,,vyber vhodného
uchadzaca na pracovnu poziciu personalny pracovnik®.

Navrh variantov rieSenia: Alternativy rieSenia predstavuju samotni uchadzac¢i na danu
pracovnu poziciu. Do uzsSieho vyberu sa selekciou dostali 6 uchadza¢i — uchadzac A,
uchadzac¢ B, uchadzac C, uchadzac¢ D, uchadzac¢ E a uchadzac F.

Navrh Kkritérii pre hodnotenie variantov rieSenia: Kritériami si kompetencie vyplyvajuce
z kompeten¢ného modelu pre riadiacich pracovnikov, obrazok 1.
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Obrazok 1 Hierarchia vyberového procesu (Jurik, 2013)

RieSenie hodnotenia: Prvym krokom pri rieSeni je priradenie vahy jednotlivym kritéridm. To
sa uskuto¢ni pomocou parového porovnavania kritérii. Pre parové porovnavanie kritérii sme
vyuzili vysledky expertného posudenia jednotlivych uchiddzacov na zdklade osobného
pohovoru a informacii zo zivotopisu. Varianty sa hodnotia parovym porovnavanim podla
jednotlivych kritérii. Na obr. 2 je zobrazena vystupna tabul’ka z Expert Choice, znazornujuca
poradie uchadzacov. Vysledkom rozhodovacieho procesu bolo zistenie, Ze optimalnym
vyberom je uchddza¢ F. Uchadza¢ F, vSak na poziciu nakoniec nenastlpil, pretoZe jeho
poziadavky a poziadavky spolo¢nosti v mzdovej oblasti neboli totozné. Tym padom na vol'na

pracovnu poziciu bol vybrany uchadzac A.
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Obrazok 2 Vysledné hodnotenie vyznamnosti uchadzacov (J urik; 2013)

Modely pre hodnotenie zamestnancov prostrednictvom metody AHP
Problematiku hodnotenia zamestnancov sme riesili:

1. V priemyselnom podniku B (Schiffel, 2014).

2. 'V priemyselnom podniku C (Rauchova, 2014).
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Aplikacia metédy AHP pre hodnotenie kompetencii manaZérov v priemyselnom
podniku B

Ciel’ rozhodovania: Ciel'om rozhodovania je ,,uréenie poradia riadiacich pracovnikov podla
urovne suboru kompetencii®.

Alternativy rieS§enia: Alternativy su riadiaci pracovnici (oznaceni ako RP 1 az RP 26).
Kritéria pre hodnotenie alternativ: Kritériami su kompetencie vyplyvajice
Z kompetenéného modelu pre riadiacich pracovnikov, obrazok 3.
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Obrazok 3 Hierarchicka $truktira pre hodnotenie manazérov (Schiffel, 2014)

RieSenie hodnotenia: Prvym krokom pri rieSeni je priradenie vahy jednotlivym kritéridm. To
sa uskuto¢ni pomocou parového porovnavania kritérii. Obr. 4 znazornuje poradie riadiacich
pracovnikov vybraného priemyselného podniku. Na zaklade vysledkov sa zistilo, ze RP 23
dosahuje najvyssiu hodnotu mnoziny kompetencii. Nadpriemerné hodnoty vykazuji RP 6, RP
9, RP 16 aRP 10.
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Synthesis with respect to: Urcenie poradia RP podla urovne suboru hkompete
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Obrazok 4 Vysledné hodnotenie vyznamnosti manazérov (Schiffel, 2014)
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Aplikacia metody AHP pre hodnotenie kompetencii manaZérov v priemyselnom

podniku C

Ciel’ aplikacie: Hodnotenie veducich pracovnikov jednotlivych prevadzok v priemyselnom
podniku C.

Varianty rieSenia: Veduci pracovnici jednotlivych prevadzok: A — veduci Gtvaru konStrukcie
a technologii, B — veduci utvaru odbytu, C — vedici utvaru MTZ, D - vedtci utvaru
kovovyroby a E — veduci oddelenia technickej kontroly.

Kritéria pre hodnotenie variantov rieSenia: V tomto pripade si to pozadované
kompetencie pre veducich pracovnikov, tabulka 1. Po uplynuti 2 mesiacov a vytvoreni
kompetencného modelu ¢. 2 bolo hodnotenie zopakované, pricom bola zmenena dolezitost
kompetencii.

Tabulka 1 Kompetenéné modely (Rauchova, 2014)

Kompetenény model &. 1 Kompetenény model &. 2

Prax v odbore 1 Prax v odbore 1
Technické zru¢nosti 2 Technické zru¢nosti 2
Vzdelanie (VS) 3 Schopnost’ riesit’ problémy 3
Vykonnost’ 4 Vykonnost’ 4
Samostatnost’ 5 Samostatnost’ 5
Schopnost riesit’ problémy 6 Znalost PC 6
Znalost PC 7 Vzdelanie (VS) 7
Orientacia na firmu 8 Orientacia na firmu 8

Obr. 5 opisuje poradie variantov, v tomto pripade veducich jednotlivych prevadzok.

Priorities with respect to:
Goal: veduci oddeleni

A gty |
E 230 .
D 216 I
B 133 I
C 124 I
Inconsistency = 0,05
with 0 missing judgments.

Obrazok 5 Vysledné hodnotenie manazérov (Rauchova, 2014)

Obr. 6 je znazoriuje parového porovnania vedtcich oddeleni podl'a novych kritérii.

Priorities with respect to:
Goal: Manazéri

A ,252
B ,205
D ,202
E ,195
c ,145
I

nconsistency = 0,08
with O missing judgments.

Obrazok 6 Vysledné hodnotenie manazérov (Rauchova, 2014)

Podl'a navrhnutého modelu kompetencii sme zistili, Zze efektivnym je oddelenie utvaru
konStrukcie a montaZze. Po tutvare konStrukcii a montdZe sa s vyhovujucimi podmienkami
zaclenili aj utvar kovovyroby a oddelenie technickej kontroly. NajhorSie dopadol utvar MTZ
a utvar odbytu mal porovnatelne slabé vysledky. Podla novoziskanych hodnoteni
a opakovani hodnotenia pracovnikov sme zistili, Ze jednotlivi veduci pracovnici oddeleni sa
vysledkovo priblizili.
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Stuhrn

Ak je zékladnym cielom slovenskych priemyselnych podnikov byt konkurencieschopnym
Vv globalnom meradle, potom je objektivne nutnou podmienkou zaradit do zoznamu
hodnotiacich kritérii také, ktoré budi udrzatelnym spdsobom zabezpecCovat' tato
konkurencieschopnost’, zvySovanie efektivnosti a produktivity. Predlozeny c¢lanok je
vysledkom doleuvedenych projektov a naSej vedeckovyskumnej a publikacnej ¢innosti.

Krluacové slova
Udrzatel'nost’, vyber zamestnancov, hodnotenie zamestnancov, analyticky hierarchicky proces

Prispevok je sucastou projektu KEGA ¢. 0378STU-4/2012 ,, Zavedenie predmetu ,, Udrzatelné
spolocensky zodpovedné podnikanie" do studijného programu Priemyselné manazérstvo na II.
stupni MTF STU Trnava. “.
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