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TEORETICKE POHIADY NA MANAZERSKU SPOSOBILOST A JEJ
OHODNOCOVANIE

THEORETICAL PERSPECTIVES ON MANAGERIAL COMPETENCE AND ITS
VALUATION

v I3 ’ ,1 . vy 2
Ivana MiStinova Huddkova', Juraj Misun

ABSTRACT

It is generally known that companies which are subjects of external pressure in a dynamic and
turbulent business environment have a strong demand for managers, for managing workers,
entrepreneurs, and project and production directors. The focus is getting not only on their
professional expertise but also on personal skills and on a balance-oriented work environment.
We can conclude that management development is becoming an integral part of Slovak
enterprises regardless of their size, the type of business they do and the industry in which they
operate.

The aim of this paper is to outline the theoretical perspectives on managerial competence
through perused domestic and foreign literature and point out its substance. For each type of
competence with which we can encounter in working life we point out also on the need for its

valuation. We put emphasis on various approaches and methods from different authors.
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UVOD

Vseobecne je zndme, ze podniky, ktoré su vystavené vonkajsim tlakom v dynamickom
a turbulentnom podnikatel'skom prostredi maju silny dopyt po manazéroch, po riadiacich
pracovnikoch, podnikatel'och, projektovych a vyrobnych riaditeloch. Do pozornosti sa
dostava nielen ich odborna zdatnost, ale aj personalne orientovana kompetentnost’ a
vyrovnanost’ pracovného prostredia. MéZeme usudzovat’, Ze rozvoj manazmentu sa stava
neoddelitelnou sucastou slovenskych podnikov bez ohladu na ich velkost, druh
podnikatel'skej Cinnosti, ktort vykonéavaju a odvetvie, v ktorom pdsobia.

Ciel'om prispevku je v teoretickej rovine nacrtnut’ pohl'ady na manazérsku sposobilost’
prostrednictvom prestudovanej odbornej domacej a zahrani¢nej literatiry a poukazat’ na jej
podstatu. Pri jednotlivych druhoch spdsobilosti, s ktorymi sa moéZzeme v pracovnom zivote
stretnit’ poukazujeme aj na potreby jej ohodnocovania. Doraz kladieme na rézne pristupy a

metody z pohl'adov viacerych autorov.

Poznatky o manazZérskej sposobilosti a diskusia

V sucasnom obdobi sa mnohokrat stretavame so skuto¢nostou, s ktorou sa musime
jednoducho zmierit. Mnohé manazérske pozicie v podnikatel'skom prostredi zastavaja l'udia
nesposobili. Su to ludia, ktori zastavaju pozicie predovSetkym v strednom a vySSom
manazmente. Nejde len o ich vedomostné nedostatky a medzery, ale aj emocné nedostatky.

Mnohi z nich maja nedostatok schopnosti aj viest' Pudi. Castokrat riadiaci pracovnik
na jednej strane disponuje s pozadovanymi vedomostami, na druhej strane nie je vhodny
riadit’ a viest' I'udi. Jeho snaha je zbyto¢na, nakolko l'udi nevie doviest’” k naplneniu ich
vyty¢eného ciela a nevie ich ani motivovat. Najdu sa aj taki, ktori su expertmi na danu
problematiku, ale v praktickom Zivote su nevyuzitelni. Existuje vSak aj opacna situacia, kedy
manazérovi chybaju podstatné vedomosti z danej problematiky. V takom pripade tieto
nedostatky kompenzuje schopnostami, ktoré vlastni. Spdsobili podriadeni dokazu tieto
nedostatky vyvazit. Aky je teda rozdiel medzi sposobilym a nesposobilym ¢lovekom?

Spdsobili hovoria vzdy o tom, Co spravili pre svoje dobré vysledky. Schopnost’ vidiet’,
¢o robim naozaj dobre alebo zle, je dolezitym a klIicovym faktorom uspechu kazdého
podniku. Ale, ak ¢lovek nieCo skusi a desatkrat sa mu to nepodari, h'ad4 ohnisko, kde chyba
nastala, a pre ¢o sa to nepodarilo. Ak to nezvladdol desatkrat, desatkrat pouzil nespdsobily

postup.



Ludia, ktori vidia veci vel'mi zlozito, zvdcSa nechapu podstatu problému, a preto ju
musia zahmlievat’ zlozitymi konstrukciami a hl'adanim skuto¢nych pri¢in inde, nez kde st
naozaj. Aj to je jeden z dévodov, preco nevedia riesit’ problémy.’

Mbzeme rozligit' 7 bodov, v ktorych charakterizujeme pojem sposobilost’:*

1. ako sustavu deklarativnych proceduradlnych a podmienkovych poznatkov usporiadanych
do pravidiel postupu, ktoré v urcitej situacii umoziuju nielen rozpoznavat’ problémy, ale
ich aj riesit’’

2. Podl'a ndsho poznania a zovSeobecnenia spOsobilost’” subjektu manazmentu riadenia je
dané mierou jeho ,,spdsobilosti* sucasne a celostne uplatnovat’ pri identifikovani a rieSeni
problémov l'udské, humanne postoje, odborné znalosti a praktickt uzito¢nost’.

3. Zo studia literatury venovanej spdsobilosti vyplyva, Ze spdsobilost’ ¢loveka je v prevaznej
miere jeho individudlnou dimenziou. Spdsobilost’ je vylu¢ne osobnou vecou subjektov
manazmentu, teda kazdého z nés. Je to preto, ze kazdy ¢lovek disponuje tzv. tacitnymi
poznatkami (poznatkami, ktoré charakterizuji len jeho samého, jeho vnutro a nemozno
ich odovzdat’ inym). Aj procesy osvojovania si poznatkov — vzdelavania sa, s cielom
dosiahnut’ prislusnu potrebnu mieru sposobilosti st pre kazdého z nés individuélne.

4. Pojem sposobilost ma svoj povod v aktivitach 'udi spojenych so svetom prace, uroviiou a
kvalitou jej vykondvania. Dnes sa vSak uz uplatiiuje aj na sposobilost’ v osobnom C¢i
spolocenskom zivote.

5. Spodsobilost’ subjektov manazmentu je mozné a potrebné ohodnocovat. Ohodnocovaniu
manazérskej sposobilosti sa v tedrii manazmentu venuje velka pozornost. Snahou
odbornikov je vyjadrit mieru manazérskej spdsobilosti jednotlivych subjektov, pricom
najvicsia pozornost sa venuje ohodnoteniu je inteligencie (IQ) a zru€nostnej, tzv.
aplikacnej inteligencie, ktorou sa ohodnocuje schopnost’ vedomosti (AQ). Nasou snahou
je ohodnocovat’ celostni manazérsku spdsobilost’, ktora popri vyssSie uvedenych zahfna aj
ohodnotenie osobnostnych vlastnosti, ktoré maji zaklad v emoc¢nych vlastnostiach (EQ)

Cloveka a teda celostna inteligencia obsahuje vSetky tri typy CQ =1Q, AQ, EQ.

’ Porvaznik, J.: Kompetentnost’ podnikatelov — zéklad udrZateného rozvoja organizicie v novom miléniu.
Dostupné on-line: http://www.bata-konference.utb.cz/2001/czech/referaty/porvaznik.doc, 01.03.2012.

* Porvaznik, J.: Socialna zrelost’ manazérov — rozhodujuci pilier ich kompetentnosti. Podstata

kompetentnosti subjektov manazmentu. In: Dialégy — Manazment podnikania a veci verejnych. SAM — Klub
manazérov, ¢.4, II. ro€., 2008, s. 10-11.

> Paguay, L.: Transmettre des connaissarces ou déveloper des compétences, dur faux dilemne a de vraies
priorites! Lowvain — la — Neueve: Universite catholigue de Luovzin, 1995.



6. V odbornej literature sa objavuji vymedzenia miery sposobilosti:

a. zakladnd miera sposobilosti,
b. vysSia miera spdsobilosti,
c. rozvinuta miera sposobilosti.

7. Na urovni organizacii so zlozitou Struktirou, ale aj ich cCasti sa objavuji poziadavky na
atestaciu manazérskej profesie. Znamend to, ze tito profesiu by mal vykonavat len
clovek, ktory ziskal po ohodnoteni prislusné osvedcenie. Ocakava sa, Ze teoria celostného
manazmentu vymedzi manazérske sposobilosti o¢akdvané od manazérov na jednotlivych
stupnoch riadenia. Potreba manazérskej profesie vobec nie je mdédnou vecou. Spdsobilost’
je meratel'nd nielen v predpoklad och manazérov, v ich celostnej inteligencii, ale aj v

dosahovanych vysledkoch.

,Miera sposobilosti manazérov sa prejavi v kvalite a efektivnosti ich prace. Urovefi
sposobilosti manazéra zavisi od neho samého, predovsetkym od jeho zdujmu a motivacie
trvale sa vzdelavat’, aby sa spdsobilost’ posiliiovala vo vSetkych dimenzidch. Kompetencnu
uroven kazdého manazéra méZeme rozliSovat’ na:

— zékladnu,

—  VysSiu,

— rozvinutd sposobilost’.

Na plnenie sucasnych narocnych uloh jednotlivymi podnikatel'skymi subjektmi,
organizaciami a instituciami nepostacuje zédkladna uroven spdsobilosti manazéra. Osvojenie si
vyssich a rozvinutych spdsobilosti je nevyhnutné, ale aj osobitne zlozité. Mnohi manaZzéri,
ktori dosahuji v odbornej problematike vo svojom odbore velmi dobré vysledky to
nepotvrdzuju. Chybaju im vysSie a rozvinuté riadiace schopnosti. Je to dosledok toho, ze
spravidla neabsolvovali adekvatnu pripravu v tomto smere, individudlne tieto otazky
nestudovali, nezamyslali sa nad nimi, neboli ¢lenmi rieSitel'skych timov, neriadili zlozité
projekty a neviedli vel'ké pracovné skupiny pri plneni zlozitych uloh.

Model kompetentnosti v riadeni kazdého objektu znamend spdsobilost’ manazérov

ovladat’ pozadovant pracu, ktorou zabezpecia kvalitu a efektivnost. Spdsobilost’ manazérov



nespociva len v ich odbornej zdatnosti, ale ja determinovana aj d’alSimi dvoma dimenziami —
praktickou zru&nostou a socialnou zrelost'ou.*®

»Kompetencie manazéra mozeme definovat aj ako subor znalosti, schopnosti,
zrucnosti a skusenosti ako aj fyzickej a psychickej pripravenosti tieto kvality vyuzit na
efektivne vykonavanie urcitych uloh (funkcii a roli) v sulade s pridelenou pravomocou a
vieobecnym odakavanim.*’

»Manazéri  svojim  pdsobenim v  organizdcidch  vyrazne  ovplyviuju
konkurencieschopnost’ firmy a jej hospodarske vysledky. Napriek tomu, rozvoj manazmentu
je neraz iba odpoved’ou na akutny problém a nie je podlozeny dlhodobou stratégiou, ktorej
implementaciu maji manazéri zabezpecit'. Firmy sa tak vystavuju riziku, Ze si nevychovaju z
manazérov lidrov, schopnych ststredit’ sa na strategicky dolezité veci, ucit’ sa z vlastného
fungovania, neustale zdokonal'ovat’ systémy, ktoré riadia a efektivne zapdajat’ intelektualny a
emocionalny kapital, ktory predstavuju l'udia, ktorych riadia. Posledné dve desatrocCia
modzeme pozorovat’ narastajucu snahu pouzit’ koncept manazérskych kompetencii ako zaklad

pre vybudovanie systémov rozvoja Pudskych zdrojov.«®

Kompetencény model

,Kompetenény model je pre firmu ako kompas pre namornika. Je tvoreny
kompetenciami. Sthrn kvalit, schopnosti, zru¢nosti a d’al§ich spdsobilosti pracovnikov, ktoré
potrebuju k dobrému vykonu na svojej pozicii sa oznacuje pojmom kompetencia. Najviac
pozornosti sa venuje manazérskym kompetenciam, pretoze od kvalit manazérov zavisi vo
velkej miere dlhodoby tuspech celej firmy. Skupina najdolezitejSich kompetencii vytvara
kompetencny model.

Zvysuje kvalitu prace s 'ud’'mi v Styroch oblastiach, pretoze viete lepsie:

- vyberat’ najvhodnejsich kandidatov,

- cielene rozvijat’ svojich 'udi naozaj iba v tom podstatnom,

- identifikovat’ a rozvijat’ manazérske talenty,

- vyuzit hodnotenie na neustély rast firmy a jej l'udi.

6 Sajbidorova, M.: Vzdelavanie manazérov v oblasti IKT ako vyznamny fenomén zvySovania trovne
manazérskych kompetencii. Dostupné on-line:
http://www.fem.uniag.sk/konferencie a seminare/ki/itvrav2007/zbornik/SajbidorovaM.pdf, 01.03.2012.

" Mika, V.: Personality and Competencies of Crisis Managers. In: The 6th International Conference ,,Global
Business & Economic Development™. Montclair State University & Univerzita Komenského, New Jersey —
Bratislava, 2001, 8s

¥  Kubes, M.: Manazérske kompetencie a  efektivnost organizacii. = Dostupné  on-line:
http://www.adda.sk/manazerske-kompetencie-a-efektivnost-organizacii, 01.03.2012.



Kazdy kompetencny model, ktory vytvarame, obsahuje popis kompetencii a ich
celkovy prinos pre vasu firmu, typické prejavy sprdvania, merateI'né, pozorovatené a
rozvijatelné, hodnotiacu stupnicu pre kazda kompetenciu.’

Pre zvolenie vhodného kompetenéného modelu je dolezité spravne urcenie
sposobilosti. A sice rozliSenie tych, ktoré zabezpecuju len priemerny uspech. Teda ide iba o
akési splhanie poziadaviek na poziciu, ale nejde o vyénievanie z priemeru. Manazér moze
disponovat’ nespocetnym poctom schopnosti, zru¢nosti a vedomosti, ale len mala cast’ z nich
ma vysoky podiel na jeho celkovej uspesnosti.

,Kompetencny model teda:

— popisuje konkrétnu kombinaciu vedomosti, schopnosti a d’alSich charakteristik

osobnosti, ktoré su potrebné k efektivnemu plneniu tloh organizacie,

— suvisi s konkrétnou manazérskou poziciou, konkrétnou firmou a konkrétnym

typom biznisu,

— odhal'uje rozdiely medzi tym, ¢o firma deklaruje, Ze od svojich T'udi ofakava a

medzi tym, ¢o od nich pozaduje v skuto¢nosti,

— zjednocuje pohl'ad na to, ¢o je potrebné v buducnosti, aké spravanie by sme mali

podporovat’, rozvijat’ a odmenovat’,

— vnasa do spravania 'udi vel'mi silny prvok meratel'nosti,

— pomadha pri: vybere pracovnikov, rozvoji pracovnikov, hodnoteni pracovného

vykonu, kariérnom raste a planovani postupu.

— Kompetenény model prinasa firme 0zitok a pridanti hodnotu v podobe posilnenia

konkurenénej pozicie.«'°

Ohodnocovanie manazérskej kompetentnosti

»Ak sa pozrieme na ohodnocovanie Uplne vSeobecne, tak medzinarodné znalecké
Standardy vymedzuju Styri druhy majetku, ktoré by mala firma ohodnocovat. Ide o
nehnutelny majetok (budovy, haly, stavby, pozemky a podobne), osobny majetok, hmotny
majetok (stroje a zariadenia) a nehmotny majetok. Do nehmotného majetku sa zarad’uji veci

spojené¢ s duSevnym vlastnictvom, ako napriklad marketingové know-how, vlastnictvo

? Dostupné on-line: http://www.adda.sk/kompetencny-model, 01.03.2012
10 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazérske kompetencie. Dostupné on-line:
http://www.krajciova.sk/BPM/ks manazerskekompetence.pdf, 01.03.2012.



priemyselnych prav a spominand spdsobilost manazmentu (teda zamestnancov, manazérov,
vlastnikov).«!!

»Mnohi odbornici nerozliSuju a nevyuzivaju pojmy ohodnocovanie a hodnotenie a
pouzivaju jeden pojem meranie. Meranie spdsobilosti T'udi je ovela tazSie a zlozitejSie, a
preto sa stale viac, aj v sulade s medzinarodnymi ohodnocovacimi Standardmi, namiesto
merania a hodnotenia zacina vyuzivat' vystiznejSie pomenovanie ohodnocovanie sposobilosti,
ohodnocovanie znalostnych aktiv.«'?

»ManaZzérske sposobilosti, ktoré s ohodnocované a ich Struktara je zaloZzena na troch
pilieroch:

— Osobnostné sposobilosti — vypovedajii o manazérovi, ¢i vie preco a pre koho
pracuje, pre koho robi to, o robi. Sved¢ia o urovni socidlnej zrelosti subjektov
manazmentu. Prvkami su: spdsobilosti spojené s charakterom, sposobilosti spojené
s kogniciou a kreativitou, sposobilosti spojené s temperamentom, spdsobilosti
spojené so somatikou.

— Odborné sposobilosti — ¢i manazér vie, ¢o treba robit. Sved¢ia o odbornej
zdatnosti subjektov manazmentu a si tiez oznaCované ako ich funkc¢na
sposobilost’. Prvkami su: sposobilosti systémovo a celostne mysliet, sposobilosti
spojené¢ s vedomostami o objekte riadenia, spdsobilosti spojené s vyuzivanim
funkcii riadenia, sposobilosti spojené s vyuzivanim informacii v manazmente.

— Aplikacné spdsobilosti — ¢i manazér vie, ako to treba robit’, ¢o treba robit. Ide o
praktické zrucnosti subjektov manazmentu. Prvkami sa: sposobilosti osobného
manazmentu, sposobilosti pracovat’ v time a viest’ tim, sposobilost motivovat’,

sposobilost’ komunikovat’.«"?

Ohodnocovanie ma v sucasnych podnikoch velky vyznam, nakolko podniky su
vystavené meniacemu sa podnikatel'skému prostrediu. Urcitym spdsobom prispieva aj k
tvorbe konkuren¢nych vyhod a ich udrzaniu. Ohodnocovanie vsetkych sposobilosti sa vyuziva
aj na ohodnocovanie sposobilosti manazérov. Vysledky nas informuji o tom, ¢o je potrebné v

podniku vylepsit’, zdokonalit, skvalitnit’ pripadne zefektivnit’.

" Porvaznik, J.: Celostny manazment. Poradca podnikatel’a, spol. s r.o., s. 467.
12 porvaznik, J.: Celostny manazment. Vyd. Sprint dva, Bratislava 2011. s. 62-63.
13 Porvaznik, J.: Celostny manazment. Poradca podnikatel’a, spol. s r.0., Zilina 2007. s. 471-472.



ZAVER

V suCasnom meniacom sa podnikatel'skom prostredi je dolezité venovat’ nesmiernu
pozornost’ osobam, ktoré zastavaju vysSie funkcie najmé v riadeni podnikov. Bez odborne;j
zdatnosti sa manazér sice nezaobide, avSak existuju eSte d’alSie zlozky celostnej kompetencie,
ktoré musime reSpektovat’. Osobnostné a aplikacné spdsobilosti budi naberat’ na stale va¢Som
vyzname pri vybere a posudzovani manazéra. Preto je velmi dolezité¢ vediet, ako nielen

odbornu, ale aj osobnostnu a aplika¢nu spdsobilost’ ohodnotit’.
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