.L)L-S OI PULSE(~-10 10 0 10

1. 180ME AMBECS i,

Relatzonsfhlp between competency,

job performance and organlzatlonal
performance in organization of public
administration
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Abstract:

The contribution is aimed at defining the relationship between the employee's job performance,
the performance and efficiency of the organization. The central concept in article is competency
as determinants of job performance. At present it is necessary to realize that job performance is
not only out of human activity, it is the way how job performance is achieved. Contribution in
linking by the Boyatzis competence clusters, competence model and describe the impact of key
competences of the employees as an extension of knowledge for effective performance. The aim of
article is to highlight the need for employee performance management tailored the competency of
each employee. It is not enough that the employee has the knowledge and skills, necessary to per-
form the job, it is essential that he has the competence to apply this knowledge to increase the
job performance. The output of the contribution is to illustrate the performance management
under effective management competence of employee with the result of the overall increase or-
ganizational performance.
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»  Uvod

Ludské zdroje tvoria neodmyslitelnt sticast kaZdej organizacie. St zdrojom ndpadov, my-
slienok, st inputom transformac¢ného procesu organizacie. Vzdelani zamestnanci si dnes pova-
zovani za zdroj vykonu organizdcie. Autori sa vo svojich publikdcidch venuju prave problematike
vzdelania a zvySovania znalosti svojich zamestnancov ako piliera zvySovania vykonnosti organi-
z4cie, no opomina sa ddlezitejsi pojem, a to je kompetentnost, teda schopnost uplatiiovat ziskané
znalosti, vedomosti a zru¢nosti. Organizdcie verejnej spravy by sa mali zameraf prave na riadenie
pracovného vykonu riadenim kompetentnosti zamestnancov, mat spravnych Iudi na sprdvnych
miestach, pripravenych na vykon préce.
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» 1 Pracovny vykon a vykonnost

Pracovny vykon zamestnanca je vyjadrenim mnoZstva a kvality prdce v konkrétnych pracov-
nych podmienkach za urcitt ¢asovi jednotku. Determinovany je subjektivnymi faktormi na strane
pracovnika, t.j. odbornou a osobnostnou kompetentnostou a objektivnymi faktormi na strane or-
ganizdcie, t.j. technicko-technologickou, organiza¢nou a manazérskou podporou organizdcie, tiez
motivaciou. Vykonnost je definovand ako schopnost jednotlivca podat vykon. Vyjadruje teda tro-
venl kompetentnosti daného zamestnanca. Poznanie faktorov a ich té¢inku zefektiviiuje snahy ma-
nazérov pri ich ovplyviiovani Ziaducim smerom. (Fuchsové, Kravédkovd, 2007) Pracovny vykon je
prepojenim tsilia, ktoré sivisi s motivdciou (je vyjadrené mnoZstvom vynaloZenej energie za-
mestnanca pri pracovnej ¢innosti), schopnostami, ¢o st individudlne determinanty zamestnanca
a vnimania povinnosti (Koubek, 2010). Tento vztah vyjadruje nasledujtci vzorec:

Vykon = osobnd kompetentnost(viem) * motivdcia (chcem) * podpora organizdcie.

AKk napr. zamestnanec disponuje prislusnymi vedomostami a aj sprdvne pochopfi svoju pra-
covnu dlohu, ale nemd snahu uskuto¢tiovat pracovnt ¢innost a nie je motivovany tak jeho vykon
bude prili$ slaby alebo Ziadny. Uvedené tvrdenie zndzortuje nasledujtici obrdzok, ktory uviedol
Boyatzis (1982) vo svojej publikdcii ,, Competent manager®. Podla autora (1982) ,.efektivny pracovny
vykon je dosiahnutie konkrétnych vysledkov (vystupoch) pozadovanych prdcou, prostrednictvom
Specifickych opatrent, pri zachovani alebo v stilade s predpismi, postupmi a podmienkami prostre-
dia organizdcie”. Grafické zndzornenie modelu naznacuje (Obr.1), Ze efektivny pracovny vykon na-
stane, ked vsetky tri kritické komponenty modelu si zhodné, alebo v stilade. Ak sa zisti, Ze jeden
alebo dva z tychto prvkov st nekonzistentné a nezodpovedaju si navzdjom, potom sa o¢akava, Ze
nastane neefektivne sprdvanie, resp. ned6jde k pracovnému vykonu.

Provaznik a kol. (1997) definuje vykon ako vysledok ¢innosti v pracovnom procese dosiah-
nuty v istom ¢ase a za urcitych podmienok. Samozrejme nie kazdy vykon zamestnanca je mozné
vyjadrit pouZitou energiou, no vo verejnej sprave je to naro¢né, preto je lepsie zaoberat sa vykon-
nostou zamestnancov, teda pri hodnoteni zamestnancov v organizdcidch verejnej spravy sa kladie
doraz na posudzovanie kompetentnosti.

Poziadavky prace

Prostredic organizacie

Obrdzok 1: Model pracovného vykonu
Zdroj: Boyatzis, 1982, s. 13
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2 Kompetentnost

V tvode tejto kapitoly povaZujeme za nevyhnutné uviest odliSnost pojmu kompetentnost
vyjadrujticu schopnost a spdsobilost od pojmu kompetencia, ¢o v nasich podmienkach vyjadruje
prdvomoc, tzn. sihrn oprdvneni a povinnosti, ktoré zdkon prizndva orgdnu na vykon jeho ¢innosti
v okruhu jeho posobnosti. Autori si vo svojich publikdcidch tieto pojmy zamienajd, v literatire
¢asto nachddzame pojem kompetencia v stivislosti so sposobilostou a schopnostou k vykonu prace,
no takdto terminolégia je nesprdvna. Tieto pojmy sa vyznamovo liSia.

Existuju r6zne pristupy k vymedzeniu kompetentnosti, aviak najucelenej$ie vymedzenie
pojmu kompetentnosti urc¢uje odbornd literatira cez identifikdcie schopnosti (dispozicii) ako
ustredného pojmu kompetentnosti. Venuje pozornost na koncept identifikdcie takych dispozicii,
ktoré pracovnik nutne k vykonu svojej prace potrebuje. (Bedrnovd a kol., 2012)

Pojem kompetentnost prvykrét charakterizoval Richard Boyatzis, ktory ju definoval ako
»schopnost cloveka sprdvat sa spésobom zodpovedajiicim poZiadavkdm prdce v parametroch da-
nych prostredim organizdcie a tak prindsat Ziaduce vysledky“. Kompetentnosti su ziskané a rozvi-
jané dispozicie k urc¢itym druhom ¢innosti odrdZzajtce kapacitu jedinca. (Boyatzis, 1982). Pre ticely
nasej prace zadefinované kompetentnosti rozumieme rovnako.

Kompetentnosti tvoria Siroké spektrum schopnosti, ktoré mozno na zdklade podobnosti zlu-
¢ovat a vytvdrat modely, tzv. kompeten¢né modely. Prvy kompetenény model vytvoril Boyatzis
(1982) a nazval ho ,.Integrovany manazérsky kompetencny model”, kde zIG¢il kompetentnosti do
$tyroch tzv. clustrov (zhlukov):
zhluk schopnosti zameranych na manazment 'udskych zdrojov,

- zhluk schopnosti zamerany na vedenie I'udi (leadership),
zhluk schopnosti zameranych na riadenie cielov,
zhluk schopnosti zameranych na usmerniovanie podriadenych.

Zameral sa v$ak len na zlicenie schopnosti v oblasti vedenia 'udi, aby vytvoril profil kom-
petentného manazéra pre efektivny vykon prace.
KIac¢ové kompetentnosti zahfiaji schopnosti presahujtice hranice jednotlivych odbornosti.

St vymedzované aj ako urcity druh ,, metavedomosti“ a podla Belza a Siegrista (2001) nemdZu na-
hradit odbornt sposobilost, ale vedu k jej lepSiemu vyuzivaniu. Pojem kompetentnosti vyjadruje
takd kvalitu pracovnych predpokladov pracovnika, ktoré nie len Ze zodpovedaji poZiadavkdm vy-
kondavanej profesie, ale koreSponduje tieZ s ndro¢nejsimi socidlnymi parametrami daného pracovného
zaradenia a to aj so zahrnutim vyvojovych perspektiv pracovnika do buddcna. Kompetentnosti
mozu byt teda povazované za optimdlne ,,doladenie” pracovnych sposobilosti ¢loveka na mieru nim
vykondvanej profesie. Nie je mozné kompetentnosti chdpat ako navzdy dané ani ako dané ,,.ad
hoc*®, ale skor ako ,,propter hoc“ formovanou kvalitou pracovného predpokladu kazdého ¢loveka.
Je tak zrejmé, Ze jednotlivci sa svojou kompetentnostou od seba liSia, a to v zavislosti na svojich
individudlnych vlastnostiach a prejavoch - teda na rovnaké poziadavky situdcie reaguje kazdy inak.
(Bedrnovd a kol., 2012) ,,Kliicové kompetentnosti maji dlhsiu Zivotnost, nez kvalifikdcia viazand
na profesiu® (Orosovd, Klobusnikovd, 2002). Pri vymedzeni kli¢ovych kompetentnosti sme vy-
chddzali z tedrie Belza a Siegrista (2001), kde Struktiru tychto kompetentnosti tvoria:
- socidlne kompetentnosti, ktoré st tvorené schopnostou timovej prace, kooperativnostou, schop-

nostou celit konfliktnym situdcidm a komunikativnostou;
- kompetentnosti vo vztahu k vlastnej osobe, ktoré tvorené schopnostami riadit seba samého (se-

bariadenie a sebamotivécia), reflexie voci sebe samému, schopnostou a ochotou dalej sa rozvijat;
- kompetentnosti v oblasti met6d (odborné kompetentnosti, resp. profesijné kompetentnosti) st

tvorené schopnostami umoziiujicimi uplatiiovat odborné vedomosti.

Kompetentnost je dand (ur¢end) mierou jeho sposobilosti stiasne a celostne uplatiiovat pri
identifikovani a rieSeni problémov 'udské, huménne postoje (socidlna zrelost), odborné znalosti
(teoretické vedomosti) a prakticki zruénost (nadobudnuté skiisenosti a zru¢nosti). Kompetentnost
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pracovnika je jeho celostnd, emergentnd vlastnost, ¢i charakteristika je dand jeho odbornou zdat-
nostou, praktickou zru¢nostou a socidlnou zrelostou. Porvaznik, 2007, s. 328)

Prave zadefinovanim kIti¢ovych kompetentnosti pracovnika na pracovné miesto je mozné
vytvorit kompeten¢ny model, ktory opisuje poziadavky na pracovnu poziciu (pracovné miesto)
a umoziiuje porovndvat ich so skutoénymi znalostami, schopnostami, zru¢nostami a skiisenostami
pracovnika na danej pozicii, alebo kandiddta na dant poziciu.

A 3 Riadenie vykonnosti - riadenie podla kompetentnosti

Neustdle sa meniace prostredie vyvija tlak na manazment organizdcii venovat zvy$enu po-
zornost inovaénym metédam riadenia a procesom vedenia I'udi. Vhodny systém merania a riadenia
vykonnosti akejkol'vek organizdcie predstavuje vyznamnu konkurenénd vyhodu. (Neumaierova,
Neumaier, 2004. s. 141.) M6Zeme povedat, Ze konkurencieschopnost stivisi s vykonnostou a podfa
Kassaya (2001) stoji vykonnost na troch pilieroch: met6dy, l'udia, procesy. Uvedené zdkladné piliere
vykonnosti a konkurencieschopnosti smeruju:

e pri metédach k neustdlemu zlepSovaniu produktivity,
e pri ludskom faktore k neustdlemu zvySovaniu znalosti,
e pri procesoch k neustdlemu systému ich zlepSovania.

Vzdelany zamestnanec vplyva na vykonnost organizdcie, jej efektivnost, ako ja na dosiah-
nutie jedného zo zdkladnych ciefov organizdcie verejnej spravy, a tym je spokojny ob¢an. Ludsky
kapitdl organizdcie je tvoreny zamestnancami organizdcie, ich vrodenymi i nadobudnutymi znalos-
tami, zru¢nostami, schopnostami (kompetentnostami). Tento kapitdl predstavuje vyznamny faktor
prosperity kazdej organizacie, sukromnej aj organizacie verejnej spravy. (Cepelovd, 2009, s. 24)

Aby doslo zvyseniu vykonnosti celého systému fungovania organizacie je nutné venovat po-
zornost intelektudlnemu kapitdlu. Zna¢né investicie do vzdelania zamestnancov, informacénych
systémov ¢i proceddr majt vyznam, kedZe maji dopad nielen na vykonnost organizdcii, ale vply-
vaju aj na mesto, regidn a celd spolo¢nost. Hodnoti sa troven kvalifikdcie, intenzita vzdeldvania,
rast inovdcii, zlepSovania pracovnych vykonov. Vzdelanost sa stdva dal§im vyznamnych cielom ty-
pickym pre znalostni spolo¢nost. Kazdy ¢lovek ak chce tspesne existovat ako pracovnd sila musi
neustdle prehlbovat svoje vedomosti, schopnosti a zru¢nosti. (Cepelova, 2009). Organizécie by ne-
mali len vyhladavat takychto Tudi, ale tiezZ hladat moZnosti zabezpecenia odbornej pripravy pre
svojich zamestnancov. (Mihalikov4, 2011, s. 112).

Avsak vzdelany pracovnik nie je predpokladom toho, Ze jeho pracovny vykon bude efektivny.
Ak je zdrojom znalosti a vedomosti, no tieto vedomosti nevie uplatnit, pracovny vykon nepodd, ne-
dodjde k jeho vykonnosti. Ak organizacie verejnej sprdvy budu investovat energiu a financie do zvy-
Sovania vedomosti, kvalifikdcie svojich zamestnancov a nebudd mysliet na to, ¢i je zamestnanec
schopny tieto znalosti vyuzit v praxi na pracovnhom mieste, investicie do vzdelanie budi mdrne.

Riadenie 'udskych zdrojov zaloZenych na schopnostiach sa tyka pouzitia pojmu ,,schopnost*
a vysledkov analyzy schopnosti za ti¢elom informovania a zlepSovania procesov riadenia pracov-
ného vykonu. Pojem schopnost ovlddol v poslednom obdobi myslenie a prax v oblasti ITudskych
zdrojov. Pojem schopnost dosiahol toto vysadné postavenie preto, Ze sa v podstate tyka pracovného
vykonu. Rankin (2002) charakterizuje schopnost ako ,,znalost a chovanie, ktoré organizdcia oca-
kava, Ze budd jej zamestnanci uplattiovat vo svojej praci “ a vysvetluje to nasledovne: Schopnosti
st jazykom vykonu. M6Zu vyjadrovat tak ocakdvané vysledky plyntce z Gsilia a aktivit jedinca, ako
aj spdsob, akym su tieto aktivity realizované. PretoZe sa kazdy v organizdcii méZe naucit tymto ja-
zykom hovorit, pontikaji schopnosti v mnohych rozli¢nych stvislostiach a podmienkach spolo¢né,
vSeobecne zndme a chdpané prostriedky charakterizovania o¢akdvaného vykonu. (Armstrong,
2007, s. 151)

Moderné riadenie I'udskych zdrojov zddéraziuje potrebu vytvarania pracovnych tloh a pra-
covnych miest na mieru schopnostiam kazdého pracovnika. Musi v8ak tiez respektovat individua-
litu I'udi a dosledky vyrazného rozvoja vzdelanosti a osobnosti 'udji, to, Ze pracovnici organizdcif st
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stdle rozmanitejsi, Ze sa stdvaju partnermi a v podstate podnikatelmi so svojou pracovnou silou a Ze
riadenie ['udi je stéle viac a viac nahradzované ich vedenim. Moderné radenie ludskych zdrojov si tieZ
uvedomuje, Ze presne definované pracovné miesta st brzdou tej Ziaducej flexibility a Ze je potrebné
ich nahradzovat systémom flexibilne chdpanych pracovnych roli s voInejsie definovanym profilom,
$pecifikovanym s ohladom na situdciu a profil konkrétneho pracovnika. A tieZ, Ze do prace pracov-
nika je potrebné vkladat maximdlne mnoZstvo prvkov zvysujucich motivaciu pracovnika. Tieto z4-
sady su vychodiskom nového pristupu k pracovnému vykonu a jeho hodnotenia, t. j. k tzv. riadeniu
pracovného vykonu (Koubek,2010, s. 203).

Uvedené znédzornuje nasledujtici obrdzok (Obr. 2). Pracovny vykon je determinovany okrem
inych faktorov (objektivnych a motivdciou) aj subjektivnymi na strane pracovnika, mdme na mysli
jeho kompetentnost. Vykonnost je schopnost podat vykon, vyjadruje troveint kompetentnosti jed-
notlivca. Cim je lepsia kombin4cia kI'i¢ovych kompetentnosti pracovnika (zakladnych, socidlnych,
odbornych) na danom pracovnom mieste, tym skor doéjde k efektivnemu pracovnému vykonu.
Ako bolo vys$sie spomenuté, vykonnost celej organizacie stoji na troch pilieroch, jednym z nich st
Tudia. Ak ocakdvame zvy$ovanie vykonnosti organizdcie je doleZité vyuzit nielen vedomosti a kva-
lifikdciu pracovnika (kedZe samotnd vzdelanostnd droven ndm nezaruci, Ze tieto vedomosti vie aj
pouzit), ale aj kIi¢ové kompetentnosti pracovnika, resp. vyuzit kompeten¢né riadenie jeho schop-
nosti, zalozené na vyvazeni skuto¢nych pradvomoci pracovnikov a na poziadavkach na sposobilosti,
ktoré vyzZaduju pracovné miesta a pracovné role. Zdkladom je kompeten¢ny model, ktory vycha-
dza z kIi¢ovych kompetentnosti pracovnika a opisuje poziadavky na pracovnt poziciu (pracovné
miesto) a umoziuje porovndvat ich so skuto¢nymi znalostami, schopnostami, zru¢nostami a sku-
senostami pracovnika na danej pozicii, alebo kandiddta na dani poziciu. Kompeten¢né riadenie
maximalizuje vykon organizdcie vdaka sprdvnym fudom na sprdvnych pracovnych miestach so
$pecifickymi schopnostami (kompetentnostami) pre vykon prace.

Vikonnost’
organizacie

g

pilier )

Metddy
- <l produkiivity )
Vykonnost'
pracovnika
Pracovny vykon
Objektivne faktory na lr Motivacia
strane organizdcie <

Obrdzok 2: Riadenie vykonnosti, riadenie kompetentnostt
Zdroj: vlastné spracovanie
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A Zdaver

Cielom organizdcii verejnej spravy je zvysenie efektivnosti, hospoddrnosti a vykonnosti pri
poskytovani verejnych sluzZieb. Jednym z pilierov zvySovania vykonnosti organizacie st I'udia, ich
znalosti a vedomosti. No k obsadzovaniu pracovnych miest v organizacidch verejnej sprdvy nestaci
zadefinovat potrebnu kvalifikaciu a vedomosti k vykonu préce, je nevyhnutné uviest kompetentnosti
k vykonu tejto prace, teda osobnostné, socidlne a odborné dispozicie, ktoré pracovnik k vykonu prace
potrebuje. Poznanie tychto dispozicii a ich G¢inku vplyva na vykon pracovnika. Kompeten¢né
riadenie maximalizuje vykonnost celej organizacie. Organizdcie verejnej sprdvy by nemali upria-
movat svoju pozornost na nekonec¢né zvy$ovanie znalosti svojich zamestnancov, ale na vyuzitie
kompeten¢ného riadenia a vdaka spravnym I'udom na spravnych miestach prispiet k dosahovaniu
vykonnosti organizacie.

Prispevok je ¢iastkovym vystupom grantovej tilohy KEGA ¢. 013UPJS-4/2013 s ndzvom Orga-
nizacné sprdvanie - vysokoskolskd ucebnica pre povinny predmet nového studijného programu.
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