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ABSTRAKT

Hlavnym cielom tejto bakalarskej prace je identifikovat' pristup a vyuzivané metody
riadenia kIaGovych zamestnancov vo firme XY, spol. sr.0. Tento ciel' je dosiahnuty
pomocou analyzy dostupnych informaénych zdrojov, na zaklade ktorej je zisteny teoreticky
pristup ku kIGGovym zamestnancom a su analyzované interné materialy firmy. Dalej
v praktickej Casti je rozobrany pristup ku kl'i¢ovym zamestnancom vo firme XY, spol.
S r.0., ktory bol zistovany prostrednictvom rozhovorov s pracovnikmi a dotaznikového
Setrenia. Vysledky z tejto Casti su porovnané s teoretickymi vychodiskami, ¢o vyustuje do
navrhov a odporucani pre firmu, ktord by sa mala zamerat’ najmé na venovanie $pecialnej

pozornosti kI'iCovym zamestnancom a zdiel'aniu ich znalosti.

Kracové slova: Analyza, kluCovy zamestnanec, talent, riadenie T'udskych zdrojov,

znalostny pracovnik

ABSTRACT

The purpose of the bachelor thesis is to identify approach and methods used to manage key
employees in the company XY, spol. s r.0. The aim is achieved through analysis of
available information sources. On the basis of analysis is detected theoretical approach to
key employees and there are analysed internal materials of the company. Consequently, in
the practical part, there is analysed approach to key employees in the company XY, spol. s
r.o., which was assessed through interviews with employees and a questionnaire. The
results of this section are compared with theoretical basis, resulting in proposals and
recommendations for the company, which should focus in particular on paying special

attention to key employees and sharing their knowledge.

Keywords: Analysis, Key Employee, Talent, Human Resource Management, Knowledge
Worker
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UvVOD

V mnohych firmach sa na zamestnancov pozera ako na najhodnotnejSie aktivum, ktoré
maju, pretoze zabezpeCuji jej chod, plnenic firemnych cielov arobia ju
konkurencieschopnou. V ramci personalistiky sa firmy zameriavaja na pracu
so zamestnancami, priCom pri tejto ststavnej ¢innosti ma manazment moznost zistit,
Ze nie vSetci zamestnanci su rovnaki a potencial, znalosti, schopnosti a zrucnosti

niektorych z nich st na vyssej urovni, ako ostatnych.

Zamestnanci, ktorych znalosti, schopnosti a zruc¢nosti su pre firmu obzvlast dolezité
aneraz i tazko nahraditel'né, su kI"a¢ovi zamestnanci. Napriek tomu, ze pomer kl'icovych
zamestnancov K ostatnym zamestnancom je priblizne 20: 80, hodnota ich prace pre firmu
tvori vacsi podiel. Ztohto dovodu by sa firma mala sustredit na ich udrZzanie
vo firme, pretoze az odidu, modZe to narusit spihianie podnikatel'skych cielov firmy.
Nehovoriac o tom, Ze odchod klIicového zamestnanca firmu neraz stoji aj dvojnasobok

jeho ro¢nej mzdy.

Cielom bakalarskej prace na tému Analyza pristupu ku klI'icCovym zamestnancom vo firme
XY je analyzovat’ pristup a vyuzivané metddy firmy pri riadeni kI"aGovych zamestnancov.
Nadobudnuté informécie budi porovnané s teoretickymi pristupmi ku klIucovym
zamestnancom ana zaklade tohto porovnania buda navrhnuté odporti€ania pre zlepSenie

pristupu ku klI'i¢ovym zamestnancom vo firme.
Cela bakalarska praca sa sklada z dvoch Casti — z teoretickej a praktickej.

V teoretickej Casti budii uvedené zikladné pojmy, bude definovany pojem klucovy

zamestnanec a objasneny samotny pristup ku klI'i¢ovym zamestnancom.

Prakticka Cast’ je venovana predstaveniu firmy XY, spol. s r.o., analyze dokumentov, ktoré
firma pri praci so zamestnancami pouziva atieto udaje budi doplnené kvalitativnym

vyskumom vo forme rozhovorov so zamestnancami a dotaznikového Setrenia.

V zéavereCne] Casti prace budi navrhnuté opatrenia, ktoré by mohli zlepSit' pristup

ku kIi¢ovym zamestnancom vo firme XY, spol. s r.o.
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1 VYMEDZENIE ZAKLADNYCH POJMOV

Pre analyzovanie pristupu ku klI'i¢ovym zamestnancom vo firme je nutné, aby boli na tvod

ujasnené zakladné pojmy a vysvetlené zakladné oblasti, s ktorymi tato téma suvisi.

1.1 Riadenie Pudskych zdrojov

KIicovi zamestnanci, ich urCenie, riadenie arozvoj, sa zaraduju do oblasti, ktorou sa

zaobera riadenie I'udskych zdrojov.

Riadenie l'udskych zdrojov je vo vel’kych priemyselnych krajindch povazované za kI'icovy
prvok, ktory je dolezity pre uspech organizacie (Thomson, 2007). Podl'a Horvathovej
(2011), sa riadenie l'udskych zdrojov vyuziva pre dosiahnutie kratkodobych, strednodobych
a dlhodobych ciel'ov organizacie a Vykonava sa pomocou komplexu metodik a rozhodnuti,
za Uucelom riadit’ a rozvijat’ l'udsky potencidl, priCom sa bert do uvahy potreby a aspiracie
zamestnancov. Armstrong (2003) vo svojej publikacii tvrdi, ze riadenie 'udskych zdrojov,
alebo tiez human resource management, je strategicky pristup k managementu l'udi, ktori
sa bud’ individualne, alebo kolektivne podiel'aji na dosiahnuti ciel'ov organizacie. Koubek
(2007), ktory vyuZziva pre pomenovanie riadenia 'udskych zdrojov aj ndzvy ako persondlna
praca alebo personalistika, definuje riadenie T'udskych zdrojov ako Ccast’ riadenia
organizécie, ktord sa zameriava na pracu s 'ud'mi v suvislosti s pracovnym procesom.
Vyjadruje tym ziskavanie, formovanie, fungovanie, vyuzivanie, organizovanie
a prepojovanie Cinnosti I'udi, vysledkov ich prace, pracovnych schopnosti a spravania.
Posudzuje sa vztah k vykonavanej préci, organizacii, spolupracovnikom a ostatnym
osobam, s ktorymi sa v rdmci pracovného procesu stretdva. Do uvahy sa berie aj osobné

uspokojenie z vykonanej prace, ich personalny a socialny rozvoj.

1.2 Intelektualny a Pudsky kapital

Koubek (2007) a Armstrong (2003) uvadzaji, ze nehmotné zdroje, teda zasoby a toky
znalosti, schopnosti a zru€nosti, tvoria spolu s hmotnymi zdrojmi trzni alebo celkovu
hodnotu organizacie. Medzi hmotné zdroje patri napriklad finan¢ny kapital a dlhodoby
majetok; nehmotné zdroje su k dispozicii pre organizéciu, tvoria intelektudlny kapital.
Matoskova (2008) vo svojej praci podl'a Mladkovej uvadza, Ze intelektualny kapital sa

definuje ako praktické vyuzitie znalosti, ktoré ma organizacia k dispozicii.
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Z literatary (napr. Armstrong, 2003, Koubek, 2007, Vymétal, Diac¢ikova a Vachova, 2005)

vyplyva, ze intelektualny kapital ma tri Casti:

e Ludsky kapital, ktory je tvoreny znalostami, zru¢nostami a schopnostami
pracovnikov organizicie;

e Spolocensky kapital, ktory obsahuje zasoby atoky znalosti z vnatornych
a vonkajsich vztahov organizécie;

e Organizacny kapital, teda inStitucializované znalosti, ktoré vlastni organizacia a st

ulozené v databazach a manualoch.

Ako uz bolo spomenuté, stcast'ou intelektualneho kapitalu organizacie je suma znalosti.
(Matoskova, 2008, Vymeétal, Dia¢ikova a Vachova, 2005) O intelektualnom kapitale je
vhodné hovorit' hlavne v prostredi, v ktorom sa prejavuje I'udska kreativita a originalita
myslenia. (Petfikova, 2010) Podla Dvotakovej (2007) I'udsky kapital obsahuje znalosti
pracovnikov, ktoré si bert so sebou, ked’ opustaju organizaciu. Pracovnici vytvaraju,
uchovévaji a vyuzivajl znalosti, ktoré sa nasledne rozsiruji vzajomnou stcinnostou medzi

nimi, ale aj s¢innost’ou a kontaktmi mimo organizaciu. (Koubek, 2007)

1.3 Znalosti v organizacii

Nielen Petiikova (2010), ale aj Kothuri (2002), Tuckova a Strouhal (2010)
vo svojich publikaciach uvadzaji, ze v su¢asnom trznom prostredi je znalost’ jedinym

zdrojom konkurencieschopnosti a je najdolezitej$im kapitalom spolocnosti.

Podl'a Mladkovej (2008) su znalosti informacie, ktoré si obohatené nasimi skisenostami,
zruénostami, intuiciou, osobnymi predstavami a mentalnymi modelmi. Drucker (2002)
uvadza, ze urcita osoba je vZdy ich nositel'om, pricom ich vytvara, uchovava, zdokonal'uje
a zaroven prakticky uplatituje. Gregar a kol. (2011) uvadza niekol’ko definicii od réznych
autorov: Beckman definuje znalost' ako uvazovanie nad datami a informaciami, pricom
vystupom je moznost aktivneho vykonu, rieSenia problému, rozhodovanie a ucenie;
Paldnova definicia znalosti znie, zZe su neoddelitelne spété s I'udskou Cinnostou, teda
pre ¢loveka st osvojenym suhrnom teoretickych poznatkov, predstav a teorii. Osvojenie
znalosti je mozné prostrednictvom vnimania, spoznavania, myslenia a fantdzie,

zapamaitania, experimentovania a skliisenosti.
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V naviznosti na tému klucovych zamestnancov je mozné vyuzit definiciu znalosti
od Pettikovej (2010), ktord vidi znalost’ ako produktivnu vtelenu inteligenciu, ktord sa
ziskava pozitivnym vzdelavanim a ucenim sa. Pracovnik ziska sumu znalosti, ktoré mu
umoznia orientdciu, zaujatie stanoviska, obohatenie svojich analytickych a dedukénych

schopnosti, dospenie k syntéze, a to vSetko v zmysle potrieb organizacie.

Nonaka a von Kogh (2009) vo svojej publikacii odkazuji na pracu Nonaku (1991), v ktorej
rozdelil znalosti na dve dimenzie - explicitné a tacitné. Aj Kothuri (2002) vo svojej praci
deli znalosti na explicitné a tacitné, priCom pridava implicitné znalosti, ktoré vznikaja

transforméciou tacitnych znalosti do explicitnej formy.

Explicitné znalosti su znalosti, ktoré je mozné vyslovit' a formulovat’ vo vete, vyjadrit
pomocou dat, nakreslit’ alebo inak znazornit' (Mladkova, 2008). Podl'a Petiikovej (2010)
explicitné znalosti st objektivne, racionalneho a technického charakteru, su Siritelné bez
nutnosti osobného kontaktu apreto su lahko Siritelné a kodifikované. Moznost’
kodifikovat' explicitné znalosti zdoraziiuju aj Vymétal, Diacikova a Vachova (2005),
pricom dodédvaju, Ze sa lahko zdielaji akomunikuju, obvykle st objektizované
aracionalne. Hronik (2007) definuje explicitné znalosti ako konzervovatelné a preto

zostavaju vo firme aj po odchode zamestnancov.

Na druht stranu tacitné znalosti st nevyslovené, skryté, neStruktarované, nedaji sa 'ahko
postrehnut, vyjadrit’ a vysvetlit. Uchovadvaju sa v mozgu asi osobnym vlastnictvom
Cloveka. Tacitné znalosti sa zakladaju na intuicii, hodnotach, zvykoch, zru€nosti
a sktsenostiach (Vymeétal, Diacikova a Vachova, 2005). Definicia podl'a Mladkovej (2008)
znie, Ze su to znalosti, ktoré vznikajii interakciou medzi explicitnymi znalostami
a skusenost’ami, intuiciou, osobnych predstdv a mentalnych modelov, pricom ich nositel’
nemusi vediet, Ze ich ma. Collins (2010) hovori, ze tacitné znalosti su tie, ktoré nie je
mozné vyslovit, ale moézu byt zdielané spolupracou s osobou, ktora ich ma. V tejto
suvislosti je vhodné spomenut’ aj Hronika (2007), ktory sa nazdava, Ze pre tacitné znalosti

je dolezité fyzicka a Casova blizkost’ s ich nositel'om.

Matoskova (2008) podl'a Gourlaya vysvetl'uje, Ze tacitné znalosti sa prejavuju v spravani
¢loveka tak, Ze pracuje spontdnne, bez toho, aby vedel vysvetlit' ako to urobil, alebo vie

nieco, ale nie je schopny to vyjadrit’ slovami, ¢islami a inymi symbolmi.
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Tacitné znalosti su zdkladnym faktorom, ktory vlastni kI'aiCovy zamestnanec a su taktiez

predmetom znalostného managementu.

1.4 Pracovné role

Niektori zamestnanci, ktori maju vy3si podiel znalosti o spdsoboch spiiania tiloh a podla
toho sa spravaju, mozu v organizacii zastavat’ rolu kl'icového zamestnanca. Vzhl'adom
k tomu, ze isti autori, napriklad spolo¢nost’ Deloitte (2008), povazuje za kI'icovych nielen

l'udi, ale aj role, ktoré I'udia v spolo¢nosti zastavaju, je nutné si vymedzit’ aj tento pojem.

V zavislosti na situécii sa I'udia musia riadit’ uréitymi pravidlami a musia prisposobovat’
svoje spravanie. Aby vystupovali efektivne v danych situdciach, je nutné, aby sa adaptovali
do role, ¢im vyuzivaji situaény model (Armstrong, 2003). Armstrong (2003) popisuje
pracovnu rolu ako rolu, ktord stvéariiuje pracovnik pri spifiani poziadaviek v zamestnani.
Specifické formy spravania, ktorymi sa prezentujd, su vyjadrované za Gcelom splnenia

konkrétnej ulohy alebo tloh, ktoré su obsiahnuté v pracovnej pozicii alebo praci celkovo.

1.4.1 KPucové role

Horvathova (2011) hovori, Ze klI'icové role st pozicie v organizécii, ktoré v pripade, ze by
ostali neobsadené, by viedli k vaznemu naruSeniu fungovania organizacie. KI'i¢ové role
mozu byt preto povazované za role najviac kritické pre dosiahnutie Gspechu organizécie
a ovplyviiuju organizacéné aktivity — prevadzkovo, strategicky alebo obidvoma spdsobmi.
Podl'a spoloc¢nosti Gordias (2004) klicové role figuruju v praxi ako primarna zlozka
kazdého systému riadenia. Vytvorenie tychto roli nemusi pre firmu znamenat’ vytvorenie
a obsadenie nového pracovného miesta, ale je mozné priradit’ tito rolu uz stalemu
zamestnancovi. Horvathova (2011), ktora sa blizSie zaobera talentami a talent

managementom, si mysli, Ze prave oni st vhodni pre kl'aicové role.
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2 DEFINOVANIE KEUCOVYCH ZAMESTNANCOV

Petiikova (2010) podl'a Sykoru uvadza, Ze uspech podniku zavisi na relativne malej
skupine zamestnancov, na kliCovych zamestnancoch. KlucCovi zamestnanci su
zamestnanci, ktori si pre organizaciu obzvlast' doleziti a ich odchod by firme sposobil
nemalé problémy. Prikryl (2005) zddraznuje, Ze s odchodom klIi¢ového zamestnanca sa

viazu vydaje, ktoré odrazaji neraz aj dvojnasobok jeho ro¢nej mzdy.

Z literatary (INC consulting, 2008, Deloitte, 2008, Pettikova, 2010, Piikryl, 2005) vyplyva,

ze kI'icovi zamestnanci su I'udia, ktori:
e Su kl'icové segmenty pracovnych sil;

e Nemusia patrit medzi vrcholové vedenie a management, obvykle st v réznych

Castiach organizacie;
e Su motivovani a schopni pracovnici, pri ktorych nie je nutna stimulécia;
e Su ochotni spolupracovat’ a komunikovat’;
e Maju vysoka znalostny, emocny a akény potencial,

e Disponuji zru¢nostami a vedomostami, ktoré sa ndkladne a s problémami

nahradzuju;

e  MOoZu vytvarat nepomerné mnoZzstvo prijmov organizacie;

e Su zésadni pre realizdciu stratégie organizacie;

e Prezili vo firme niekol’ko razantnych zmien a kriz, ale eSte pracovne nevyhoreli;

e Poznaju pri¢iny sucasného stavu firmy;

e Maju dostatok osobnych kontaktov v ostatnych ttvaroch firmy;

e Suna klicovej pozicii.
Podrla spolo¢nosti Deloitte (2008) nemusia byt’ klI'icovi iba l'udia, ale aj role, ktoré ak nie
su obsadené, tak podnik je ohrozeny. Ptikryl (2005) uvadza vyjadrenie Jifiho Dostéla,
generalneho riaditela Kovohute Pfibram néstupnicka, ktory tvrdi, ze organizécia by si mala

urcit’ ¢o je klaiCové — ¢i je to pracovna pozicia alebo zamestnanec. V pripade, Zze dana

pozicia je pre firmu kl'icova, aj zamestnanec, ktory tito funkciu zastava bude kl'icovy.
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NajcastejSie mozeme najst’ kl'uCovych zamestnancov medzi talentami a znalostnymi

pracovnikmi.

2.1 Talent

Mladkova (2008, s. 44) podla Buckinghama a Coffmana definuje talent v§eobecne ako
periodicky sa opakujici vzorec myslenia, citenia a spravania, ktory moze byt pouzity
k tvorbe hodnot a je zodpovedny za mentalne filtre, ktoré nutia ¢loveka venovat’ pozornost’
uritym podnetom. Samotny talent nie je mozné natrénovat’, ale len rozvijat’ a dat’ mu
volnost, aby sa mohol prejavit. Pri definovani talentovaného c¢loveka je podla
Horvathovej (2011) nutné, aby sa uvazovalo niekol'ko zloziek, ktoré obsahuju meranie
sucasného vykonu, vystupov a vysledkov, pricom v niektorych pripadoch sa vyskytuje

aj meranie potencialu.

Ro&zny autori (Hronik, 2007, Horvathova, 2011, Koubek, 2007, Mladkova, 2008) definuju

talentovaného pracovnika nasledovne:
e Ma dostatok skusenosti, inteligencie a vole;

e Mimoriadne schopny jedinec, ktory podava vysoké vykony a prejavuje vysoky

potencial;
e Je zavisly na vykonnosti, na perspektive zvysit’ tito vykonnost’ a na reSpekte;
e ModZe mat’ vplyv na vykon organizicie;
e Dokéze odlisit’ organizaciu od ostatnych a tym zvysit’ jej konkurencieschopnost’.

Podl'a Hronika (2007) by si kazdd firma mala zadefinovat koho poklada za talent.
Horvathova (2011) uvadza podl'a Smilanského, ze talentovani Pudia st len medzi
klIai€ovymi jedincami. Horvathova (2011) d’alej prezentuje nézor, Ze za talent moze byt’

povazovany ktokol'vek, kto prispieva k plneniu cielov organizacie.

2.2 Znalostni pracovnici

Pettikova (2010) hovori, Ze znalostnych pracovnikov, je mozné rozdelit bud’ len na
nositelov klaCovych znalosti, alebo aj na niz§i manazment, odbornych referentov
a Specializovanych manuélnych pracovnikov s vyznamnymi know-how vo vyrobnych

procesoch.
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Drucker (2002), Matoskova (2008), Mladkova (2008), Vymétal, Dia¢ikova a Vachova

(2005) definuju znalostnych pracovnikov nasledovne:

V rozvinutej ekonomike tvoria polovicu az dve tretiny pracovnikov;
St individuélny pracovnici, ktori maju vzdelanie na vysokej urovni;
Pracuji najma s tacitnymi znalost’ami, ich pracovny postup je z vicsej Casti skryty;

Vyuzivaju znalosti k vykonu préace alebo pracujii v oblasti znalosti. Casto st jedini,

kto dané znalosti v organizacii ma;

St urceni na zaklade schopnosti spracovavat’ existujuce informacie a vytvarat' nové
informécie, ktorym pridavaji hodnotu. Tieto schopnosti ale musia byt
kombinované s nadanim uplatnit’ ich na identifikovanie a rieSenie problémov
V organizacii,

Predstavuju velké nehmotné aktivum organizécie;

Pracuju nelinedrne, samostatne, viac intelektudlne ako manudlne, maji vysoku
mieru ucenlivosti, si motivovani, tuzia po osobnom rozvoji a neustadlom

zdokonalovani;

SU autoritou pre ostatnych zamestnancov, najmd vdaka svojim znalostiam,

rozhl'adu, sktisenostiam a inteligencii;

Pre lepSie definovanie znalostného pracovnika uvadza Mladkova (2008) diverzifikaciu

znalostného pracovnika od manualneho pracovnika (vid’ priloha 1).
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3 PRISTUP KU KELUCOVYM ZAMESTNANCOM

Horvathova (2011) sa riadi predpokladom, Ze spolocnost moze tUspeSne fungovat,
dosahovat’ organizaénii dokonalost, spifiat’ planované ciele a udrzovat a zvySovat
konkurencieschopnost’ len v pripade, Ze v nej prebicha kvalitna organizacia l'udskych
zdrojov, predovSetkym talentovanych zamestnancov. Pre dosiahnutie vymenovanych
firemnych poziadaviek by mala byt tymto 'udom venovand mimoriadna pozornost
a spolo¢nost’ by mala vyvijat' snahu o ich Specifické riadenie za ucelom dosiahnutia
maximalnej efektivity. Podl'a spolo¢nosti Deloitte (2008) zameranie sa na kI'icové talenty,
¢i talenty, ktoré st v rdmci organizécie najdolezitejSie, pomaha firme definovat’ vhodnu

vol'bu pre investovanie ¢asu a zdrojov.

Vzhl'adom na to, Ze klicovi zamestnanci sa v najvacSej miere skladaju zo znalostnych
pracovnikov a talentov, mézeme vychadzat zo spdsobov riadenia, ktoré sa uplatituju pri

tychto typoch zamestnancov — z talent managementu a znalostného managementu.
Talent management

Talent management je podla Armstronga (2003) ¢innost’ firmy, ktora prebieha za ucelom
pritahovania, udrzovania, motivovania arozvijania talentovanych ludi. Predpoklada,
Ze talentovani zamestnanci st hlavnym zdrojom organizacie. Horvathova (2011) uvadza
nasledujuce definicie talent managementu: podl'a Vasaka a Holej je talent management
subor principov, ktorych naplnenie zavisi na jednotlivych organizaciach a cielom je
maximalne vyuZitie talentov pre spolocny Uspech organizicie; Berger a Berger definuju
talent management ako systematicky proces identifikacie, udrzania, rozvoja a podpory
najlepSich T'udi organizacie; Horvathova pod talent managementom sleduje vzijomne
prepojeny subor Cinnosti organizacie, ktoré vykondva za ucelom splnenia sucasnych
a budtcich podnikatel'skych cielov pomocou rozvijania, motivovania a udrziavania Si
talentovanych zamestnancov. Hronik (2007) definuje talent management ako nastroj
riadenia kariéry azvySovania vykonnosti vybranych ludi; ako stabilizacny faktor
talentovanych T'udi v organizacii aako organizatny zdroj konkurencnej vyhody
organizacie. Koubek (2007) uvadza, Ze riadenie talentov je snaha o zabezpecenie,
aby organizacia  pritahovala, udrZovala si, motivovala arozvijala talenty. Podla
spolo¢nosti INC consulting je dolezitejSie sa pytat’ ,,ako si udrzat’ a prildkat’ talentovanych

I'udi, ako ,,ako si prilakat’ a udrzat’ talentovanych I'udi“. (INC consulting, 2008) Je teda
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zjavné, ze za dolezitejSiu napli talent managementu pokladaji samotné udrZanie,
motivovanie a rozvijanie talentov. Podl'a niektorych odbornikov sa riadenie talentov tyka
len kI'ai¢ovych l'udi, iny nazor tvrdi, Ze riadenie talentov by sa nemalo obmedzit’ len na par
zamestnancov. Horvéathova (2011) uvadza, ze cielom talent managementu je zabezpecit
tzv. talent pool, fond vysoko talentovanych, kvalifikovanych, angazovanych a organizacii
oddanych jednotlivcov, ktori st schopni prispiet’ k dosiahnutiu sucasnych a budtcich

poziadaviek organizacie.

Spravne nastaveny a aplikovany systém talent managementu, ktory uvadza Horvathova
(2011), je dolezity z hladiska kl'u¢ovych zamestnancov z dovodov efektivnejsieho
planovania nastupnictva kluCovych pozicii, umiestnenia talentovanych zamestnancov
na vhodné pozicie, ¢im je mozné ich potencial lepSie vyuZzit, minimalizovania straty
spojenej s neobsadenim kl'ucovych pozicii. Stratégia talent managementu musi byt
v stlade s podnikatel'skou stratégiou organizacie. V pripade, Ze mé organizécia stanovenu

podnikatel'sku stratégiu, musi aplikovat’ nasledujice aktivity spité s talent managementom:

e Identifikovat’ talenty, ktoré potrebuje k splneniu podnikatel'skych cielov a zistit’

nestlad medzi si¢asnym a pozadovanym stavom,;

e Vytvorit' systém pre analyzu kompetencii a hodnotenia vykonu a potencialu

talentov;

e Ziskat’ chybajuce talenty pre doplnenie poZadovaného stavu;

e Udrzat si talenty;

e Rozvinuat talenty a umoznit’ im prejavit’ ich potencial;

e Vyuzit' talenty a zaistit, aby sa podielali na dosiahnutie poZzadovanej pridanej
hodnoty;

e Zhodnotit’ tspesnost’ procesu.

Podl'a Horvathovej (2011) sa v praxi mozeme stretnit’ s dvomi zakladnymi pohl'admi na
talent management — stradicnym linedrnym modelom a modelom Develop-Deploy-

Connect.

Tradi¢ny linearny model. Horvathova (2011) prezentuje, ze tento model sa zameriava

len na dve zékladné Ccinnosti, na ziskanie a udrZanie talentovanych pracovnikov.
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Organizacie ho vyuzivaju najmé v pripade, ze nemaju k dispozicii dostatocné mnozstvo
talentovanych zamestnancov. Podl'a Horvathovej (2011) je tento model problematicky
z dovodov, ze po ziskani talentu do organizacie sa mu viac nedostava pozornosti, nie je mu
poskytnuta moznost’ preradenia, prechodu na inu poziciu a d’alSieho rozvoja. Medzi d’alSie
negativa, ktoré autorka uvadza patri, Ze tento model je finan¢ne narocny, pretoze
organizacie investuju viac finanénych prostriedkov na nabor talentovanych pracovnikov
ako na ich vzdelavanie, neprenikne do stredu tvorby strategickych hodnot, nesleduje vykon
a prinos zamestnanca pre organizaciu a ¢asto je odtrhnuty od S$irSich podnikatel'skych

zamerov organizacie.

Develop-Deploy-Connect. Horvathova (2011) definuje tento model ako kompletny pristup
Kk talent managementu, ktory sa zameriava na sledovanie vykonu talentovanych
zamestnancov, pretoze stav, pri ktorom su tito zamestnanci systematicky rozvijani
a motivovani V oblastiach, ktoré prispievaju k naplneniu strategickych cielov organizacie,
prindSa organizacii maximalnu hodnotu. Na rozdiel od tradi¢ného linearneho modelu sa
pozornost’ sustredi na rozvijanie schopnosti zamestnancov, na ich rozmiestiiovanie v ramci
organizacie na miesta, kde budii maximalne vyuzivat’ svoj potencial a schopnosti a na ich
prepojenie s 'ud'mi, ktori im mézu pomdct’ pri plneni tloh. Horvathova (2011) d’alej
uvadza vyjadrenie Pavly Stankovej, konzultantky spolo¢nosti Deloitte. T4 vidi odklon
od tradi¢ného modelu k modelu Develop-Deploy-Connect, ktory sa podl'a nej ststredi
predovsetkym na maximalne vyuZitie vykonnosti a potencialu talentovanych zamestnancov

pre organizaciu.

Podl'a Horvathovej (2011) medzi pozitiva tohto modelu patri, ze vdaka vzijomne;j
previazanosti jednotlivych prvkov (rozvoj, rozmiestnenie, prepojenie) vedie zlepSenie
Vv jednej oblasti Kk zlepSeniu aj v d’alSej oblasti. Zameranie sa organizacie na model
Develop-Deploy-Connect moze prispiet’ k dosiahnutiu spdsobilosti, zladenia a stotoznenia
klacovych segmentov pracovnej sily ato povedie Kk zlepSeniu vykonu organizacie

a schopnosti organizécie ziskat’ a udrzat’ si kl'ucové talenty.
Znalostny management

Znalostny management je podla Petiikovej (2010) definovany ako systematicky
a integrujuci proces, ktory sa zaobera predovsetkym ziskavanim, vytvdranim, zdielanim

a vyuzivanim znalosti jednotlivcov a skupin, pricom cielom je dosiahnutie vysSej
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podnikovej vykonnosti acielov organizacie. Znalosti podniku sa musia neustale
obnovovat’, zlepSovat' ariadit. Armstrong (2003) uvadza, ze znalostny management je
0 Sireni znalosti, o porozumeni a odbornosti v organizacii, ktora sa tyka jej procesov,
technik a operacii. Armstrong (2003) dalej uviedol dva pristupy k znalostnému

managementu, ktoré boli rozlisené Hansenom, Nohriom a Tierneyim:

1. Kodifikacna stratégia predpoklada, Ze znalosti si kodifikované a ulozené
v databazach, kde su pristupné pre vSetkych, a teda kazdy zamestnanec vo firme ich
mdze pouzit. V tomto pripade sa vyuzivaji explicitné znalosti, ktoré boli vytvorené
¢lovekom, ale ten ich urobil nezavislymi — preniesol ich pomocou dokumentov.
Pri kodifikac¢nej stratégii nie je nutné, aby ti, ¢o vyuzivaja tieto znalosti mali priamy
kontakt s c¢lovekom, ktory znalosti vytvoril. Stratégia vyuziva moznosti

informacénych technologii.

2. Personalizacna stratégia predpoklada, Ze znalosti st uzko spité s clovekom, ktory
ich vytvoril a je mozné ich §irit’ len pomocou osobného kontaktu, vytvorenim sieti
a podporou komunikéicie medzi individudlnymi pracovnikmi, pripadne timami.

Z toho vyplyva, Ze sa vyuzivaju predovsetkym tacitné znalosti.

Aj Petiikova (2010) nepriamo uvadza rozdelenie znalostného managementu, ked’ pripusta,
ze znalosti mozu byt vyjadrené explicitne (pomocou know — how a patentov) alebo tacitne
(v hlavach zamestnancov). Uvadza vSak aj spojitost’ medzi tymito stratégiami, ked’ tvrdi,
Zze aj znalosti vyjadrené explicitne sliZia ako aktivum firmy len v pripade, Ze ich
zamestnanci pouZivaju a maju ich v hlave. Cudsky znalostny potencial je najdolezitejSim
faktorom pre dosahovanie firemnych cielov a pracovnici st klacovi nositelia znalosti.
Délezitym predpokladom pre fungovanie znalostného managementu je spravne riadenie
tychto pracovnikov, rozvoj znalosti zamestnancov firmy a zaistenie ich vyuzitia v prospech

firmy.

Nasledujuca bakalarska praca sa zameriava na personaliza¢nu stratégiu, ktorej predmetom
su znalostni pracovnici apraca Snimi. Mladkova (2008) sa nazddva, ze riadenie
znalostnych pracovnikov je komplikované, vzhl'adom na to, Ze v jednej organizécii sa
nachadza vel'a roznych typov znalostnych pracovnikov. Dalej uvadza, ze tito pracu je

mozné ul'ah¢it’ pomocou klasifikacie znalostnych pracovnikov, tlohou ktorej je:

e Identifikovat’ zakladné skupiny znalostnych pracovnikov v organizacii,
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Definovat’ kI'aCovych znalostnych pracovnikov;
Vhodnym spdsobom riadit’ znalostnych pracovnikov;

Plne vyuzivat’ ich znalostnu kapacitu a zvySovat produktivitu ich prace.

Ako priklad si mézeme uviest' klasifikdciu znalostnych pracovnikov, ktord uvadza

Mladkova (2008) podl'a Raboucha, na zéklade matice KWP. Klasifikacia vznikla na VSE

V Prahe a pomocou nej st znalostni pracovnici rozdeleni do skupin v zavislosti na r6znych

pracach a poziciach v organizacii aich naro¢nosti na tzv. zlaté zru¢nosti a ha hodnotu

pridant tacitnymi znalostami k vykonu. Tymto rozdelenim sa urcia tri zdkladné znalostné

pozicie, ktoré ul'ah¢ia riadenie znalostnych pracovnikov:

1.

2.

Pozicie, ktoré vyZaduju neustile vzdelavanie. Pre tychto znalostnych
pracovnikov su velmi dolezité tacitné znalosti, preto by im ich mali manazéri
pomahat’ vytvarat’ pomocou vhodnych podnetov a skisenosti, mali by davat’ déraz
na timovu pracu, vyhl'addvat a rozSirovat’ osvedcené postupy, vytvarat komunity

a zaistit,, aby najlepsi pracovnici pdsobili ako mentori.

Pozicie zavislé na talente. V pripade tychto znalostnych pracovnikov vystupuje
do popredia fakt, ze talent je mozné rozvijat, dat’ mu volnost, aby sa mohol
prejavit, ale nie je mozné ho naucit. ManaZéri by mali vytvorit' flexibilné
podmienky, ktoré¢ nebudi obmedzovat’ Cinnost’ tychto znalostnych pracovnikov,
teda dat’ im volnost’ a slobodu plnit’ tlohy spdsobom, ktory si zvolia, ale zaroven
by snimi mali dopredu prebrat Casové harmonogramy a ciele, motivovat’ ich
pomocou spitnej vizby a hl'adat’ néstroje ako zlepSovat’ ich schopnosti, aby nebola

narusena stabilita organizacie.

Top znalostné pozicie. Medzi tychto znalostnych pracovnikov patria I'udia, ktori st
pre organizaciu vel'mi doéleziti, dalo by sa povedat, Ze kl'icovi, pretoze vytvaraju
podstatné hodnoty, nachadzaju rieSenia, ur€uju viziu v organizicii a riadia ju. Tito
pracovnici by mali poznat svoje silné aslabé stranky a manazéri by im mali
pomdhat’ s osobnym rozvojom, sbudovanim vztahov avézieb na ostatnych

pracovnikov organizacie, ale aj na expertov mimo organizaciu.
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3.1 Ziskavanie a identifikacia kPac¢ovych zamestnancov

Podl'a Horvathovej (2011) prvym nutnym krokom je urcenie kl'icovych roli a kl'icovych
kompetencii V organizacii. Kluacové kompetencie su kritické pre tuspech kazdého
zamestnanca asu kombinaciou faktorov, ktoré vedi k zaisteniu trvalého uspechu
organizacie na trhu akjej odliSenia sa od konkurencie. Prave kIiCovi zamestnanci
dopomahaju organizacii dosiahnut’ kI'icové kompetencie. V pripade, Ze organizicia nema
dostatok existujucich zdrojov, musi tychto zamestnancov najst. Talentovanych
pracovnikov je mozné identifikovat z vnitornych alebo zvonkajsSich zdrojov,
ako napriklad medzi sucasnymi zamestnancami, medzi zamestnancami, ktori su vo firme
na stazi, medzi zamestnancami konkurenc¢nych firiem, medzi Studentmi a absolventmi,
medzi byvalymi zamestnancami. Firmy moézu taktiez vyuzit databdzy agentar
a Specialistov, vyuzit' prilezitost naborovych vel'trhov, odbornych konferencii, naborov
prostrednictvom asocidcii, dodavatelov a obchodnych partnerov, pripadne vyuzit
odporucenie od svojho zamestnanca, ¢o je podl'a Kocourka (2009) povazované za nizsiu

formu headhuntingu.

Thorne a Pellant (2007) uvadzaju péat zavaznych pravidiel pre organizacie, ktoré chct
zvitazit v ziskavani talentovanych pracovnikov a vytvorit im konkurencieschopné

podmienky, ¢im vytvoria atraktivnej$iu tvar firmy:
1. Vytvorenie lakavého systému bonusov a odmien;
2. Zaistenie uspesného naboru pomocou dlhodobej naborove;j stratégie;

3. Vyuzitie pracovnych zazitkov, tréningovych programov a osobného vedenia k rastu

potencialu pracovnikov;

4. Upevnenie svojho talent poolu investovanim, rozvojom a rozhodnym jednanim k

jednotlivym talentovanym pracovnikom;

5. PresvedCenie, ze konkuren¢nd prevaha zavisi na miere talentu 'udi na vSetkych
9

urovniach.

V pripade, Ze sa organizdcia rozhodla ziskat' klicovych zamestnancov, je nutné,
aby vybrala T'udi, ktori podavaju vysoky vykon a maju potencidl zaujat’ danu poziciu.
Pre spravne urcenie tychto zamestnancov moéze podla Horvathovej (2011) vyuzit

hodnotenia vykonu, ktoré¢ meraji aktualne dosiahnuté¢ vysledky v ramci tych oblasti,
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za ktoré je dany jednotlivec zodpovedny a kompetencii, ktoré su povazované za kritické
pre uspech vykondvanej prace a zarove celej organizéacie. Dalej je nutné zvazit’ predpoved’
potencialu, ktora prognozuje o kol'ko urovni mozZe zamestnanec v ramci organizacie
postipit’ na zéklade hodnotenia jeho vykonu, vycviku arozvoja, preferencii v kariére
a sucasnych a planovanych turovni kompetencii. Existuje niekol’ko metod, ktoré sa
vyuzivaju pre hodnotenie vykonu a predpoved potencidlu zamestnancov. Horvathova

(2011) zdoraznuje, ze nie je mozné sa spolahnut’ len na jednu metodu.

3.1.1 Ziskavanie a identifikacia klI"a¢ovych zamestnancov z internych zdrojov

Horvathova (2011) uvadza, Ze pomocou systému pravidelného hodnotenia je mozné
identifikovat’ zamestnancov aktualny pracovny vykon, pracovné spravanie, vztahy
Kk spolupracovnikom a zakaznikom ajeho potencial. Je tvoreny metdédami, ktoré si
organizacia voli podla konkrétnych podmienok. Sucastou tohto systému modze byt
hodnotiaci pohovor, ktory je tvoreny dvoma cCastami — V prvej Casti sa zamestnanec

hodnoti sam, v druhej Casti ho hodnoti jeho nadriadeny.

Podla Horvathovej (2011) pri ziskavani a identifikdcii talentovanych pracovnikov
z internych zdrojov taktiez vyuzivaji nasledujuce metédy: hodnotenie podla stanovenych

cielov (MBO), assessment centrum, analyza kritickych udalosti a 360° spétna vizba.
Hodnotenie podl’a stanovenych ciel’ov (MBO)

Wagnerova (2008) navrhuje, ze MBO posudzuje vykonnost’ zamestnanca na zaklade jeho
uspesnosti pri dosahovani ciel'ov, ktoré si stanovil v spolupraci s nadriadenym. Horvathova
(2011) objasniuje, Ze na pouzitie tejto metddy musia byt na zaciatku ur€¢ené¢ SMART ciele.
Pre hodnotenie je nutné, aby bolo stanovenych 3 — 5 ciel'ov, pricom 1 — 3 ciele su zamerané
na meranie vykonu, 1 — 2 ciele sa zameriavaji na meranie potencialu a 1 — 2 ciele sa tykaju
pracovného spravania. Nasledne zvoli plan postupu, ktorym maju byt ciele dosiahnuté
a vytvori podmienky pre to, aby mohol byt zamestnancami realizovany. Dal§imi krokmi je
meranie a posudzovanie dosiahnutych stanovenych ciel'ov, pripadné opatrenia k zlepSeniu
ana zaver modze nasledovat’ stanovenie novych cielov. Wagnerova (2008) zdodraziuje,
ze ciele musia byt meratel'né, hodnotenie neméoze byt ovplyvnené vonkajSimi faktormi,

na ktoré nema pracovnik vplyv a musia byt hodnotené vysledky, nie vynaloZené¢ usilie.
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Assessment centrum

Horvathova (2011) definuje assessment centrum ako diagnosticko-vzdeldvaci program,
pri ktorom sa Vvtejto suvislosti testuje pracovny vykon a potencial zamestnancov
prostrednictvom individudlnych alebo skupinovych simulovanych tloh, pohovorov, testov
osobnosti a schopnosti a neriadenych diskusii. Zamestnanci, ktori sa z(castnuju tejto
metody, su okamzite hodnoteni veducimi pracovnikmi a skisenymi psycholégmi.
Vzhl'adom na to, Ze proces assessment centra je formalizovany, je obmedzené pdsobenie
subjektivnych vplyvov, vd’aka comu je mozné s velkou uc¢innostou predpovedat’ buduci

pracovny vykon zamestnancov.
Analyza kritickych udalosti

Wagnerova (2008) udava, Ze tato metdda sa moéze vyskytovat’ aj pod nazvami ako technika
kritického incidentu alebo metdéda klucovych udalosti a vyzaduje, aby si zamestnanec
a nadriadeny stanovili vykonnostné incidenty, ktoré odliSuju uspeSny a neuspesny vykon.
Horvathova (2011) popisuje tato metédu ako vedenie si pisomnych zdznamov
hodnotitelom o pripadoch, ktoré sa udiali pri vykonavani prace zamestnanca. Hodnotitel’
zaznamenava pozitivne i negativne vykony za uréité obdobie, priCom zaznamy by mali byt
¢o najviac popisné a konkrétne, pretoZe nasledne tvoria zakladitu pre hodnotenie vykonu

zamestnanca.
360° spiitna vizba

Autorky (Wagnerova, 2008; Horvathova, 2011) popisuji tuto metdédu ako viackriterialne
hodnotenie vykonnosti a viaczdrojové hodnotenie, pricom urcuje komplexny prehl'ad
0 ¢innosti pracovnika. Jeho vykony st hodnotené napriklad priamymi a nepriamymi
nadriadenymi, zakaznikmi, dodavatel'mi, spolupracovnikmi, podriadenymi,
ale rozhodujucu rolu zastdva priamy nadriadeny zamestnanca. Samotny zamestnanec Sa
hodnoti prostrednictvom samohodnotenia. Obvykle si pri tejto metéde vyuzivané
Struktirované dotazniky, ktoré sa zameriavaju najmid na popis spravania jednotlivca.
Na zéklade tejto metody sa vyhodnotia silné a slabé stranky jednotlivca, ktoré sa nasledne
spracuju do planu pre odstranenie slabych stranok a buduceho vyuzitia silnych stranok.
Nutnost'ou je poskytnutie pisomnej spétnej vizby a vyuzitie poradenstva, prostrednictvom

ktorého budu vysledky hodnotenému interpretované.
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3.1.2 Ziskavanie a identifikacia kIi¢ovych zamestnancov z externych zdrojov

Horvéathova (2011) navrhuje nasledujice metody, ktoré pomodzu organizacii identifikovat
talentovanych pracovnikov z externych zdrojov: testy pracovnych sposobilosti, assessment
centrum (vid kapitola 3.1.1 Ziskavanie a identifikacia klIi€ovych zamestnancov

Z internych zdrojov) a behavioralne rozhovory.
Testy pracovnej sposobilosti

Horvathova (2011) uvadza, Ze tieto testy patria medzi doplnkovi metodu a najcastejSie sa
medzi nimi vyskytuju testy inteligencie, testy schopnosti, testy znalosti a zru¢nosti a testy
osobnosti. Pomocou nich je mozné napriklad posudenie pamiti, verbalnych schopnosti,
priestorového videnia, numerického myslenia, manudlnych zru¢nosti, hibky znalosti
a ovladania odbornych navykov, existujicich a potencidlnych schopnosti jednotlivca,

predpokladov ich rozvoja, vzdelédvatel'nosti a roznych stranok osobnosti.
Behaviordlny rozhovor

Horvathova (2011) povazuje metédu behavioralnych rozhovorov za vel'mi u¢inni metodu
hlbsieho poznania, ktord stavia na predpoklade, ze ak sa jednotlivec spraval istym
sposobom v minulosti, je pravdepodobné, ze sa bude v buducnosti jeho spravanie
opakovat. Jedna sa o vopred pripraveny S$trukturovany rozhovor, ktorého tlohou je
testovat’ zvolené kompetencie jednotlivca tym, Ze st od neho ziskané Co najpresnejSie
priklady jeho spravania v minulosti. Na skonStruovanie otdzok sa vyuZziva metdéda STAR,
ktora zist'uje konkrétne situacie (Situations), ulohy (Tasks), ¢innosti (Actions) a vysledky
(Results), ku ktorym cCinnost’ viedla. Pomocou otdzok ma hodnotitel moznost’ sledovat’
v akom time jednotlivec pracoval, ako sa spraval v danych situaciach, ako ich riesil a aky

bol vysledok.

Pri identifikovani kI'aiCovych zamestnancov, ¢i uz z internych, alebo z externych zdrojov, si
musi organizacia najprv urcit’ kritérid identifikacie a az ndsledne volit' metddy, ktorymi
budii zamestnanci identifikovani. Horvathova (2011) dalej podla Koubka uvadza,
Ze organizécie by si mali uvedomit’, ze nezalezi kol'ko a aké talenty ziskaju z vonkajSich

zdrojov, ale dolezité je hospodarenie s talentami z vnatornych zdrojov.
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3.2 Udrzanie a motivacia kPucovych zamestnancov

Udrzanie klIi¢ového zamestnanca vo firme je podla spolocnosti INC consulting (2008)
najdodlezitejSia uloha organizacie v ramci riadenia klIiCovych zamestnancov. K fluktuacii
klacovych zamestnancov — teda k mobilite pracovnikov medzi organizaciami a vonkaj$im
prostredim, pri ktorej zamestnanci z najroznejSich dévodov odchadzaju z organizacie
(Styblo, 1992) — dochadza podla Simka (2011) najéastejsie kvoli negativnemu dopadu
prace nadriadeného, pocitu stagnacie, nedostatku prilezitosti pre postup a nedostatocnému
financnému ohodnoteniu, ktoré vSak ma vyrazne mensi vplyv, nez ako sa prezentuje.
Vymétal, Diacikovd a Vachovd (2005) zdoraznuju, Ze v pripade, ak by organizécia
0 kl"aCového zamestnanca priSla, prisla by aj o znalosti, ktoré vyuzivala k podnikaniu.
Preto Simek (2011) naznaluje, Ze retencia, inak povedané udrzanie vykonnych ludi
V organizacii, je pre organizaciu dolezitd kvoli navratnosti nakladov, ktoré boli do tychto
zamestnancov vlozené. Horvathova (2011) podl'a Somaya a Williamson navrhuje tzv.
obranny pristup, pri ktorom sa predpokladd, ze ¢im bude pracovné prostredie lakavejsie,

tym budd mat’ zamestnanci mensi sklon organizéciu opustat.

Podl'a Demcovej (2010), Horvathovej (2011), Hronika (2007), INC consulting (2008),
Vymétala, Diacikovej a Vachovej (2005) retenciu zamestnancov pozitivne ovplyviiuji

nasledujuce faktory, ktoré z organizacie ¢inia atraktivneho zamestnavatel'a:
e Poznanie miery spokojnosti a potrieb zamestnancov zo strany organizacie;
e Zdielanie hodndt a vizie spoloc¢nosti;
e Slusny pristup nadriadenych;

e Zaujimava aocenovana praca, pri ktorej budi zamestnanci poznat'® podmienky,

za ktorych moZzu uspiet’;
e Zaistenie prilezitosti k vzdelavaniu, rozvoju a postupu Vv kariére;
e Respektovanie hranice medzi pracovnym a sikromnym Zivotom;

e FlexibilndA pracovna rola, ktora vsebe nesie zodpovednost, podnetnost,
autonomiu, ddva pracovnikom prilezitost vyuzivat' ich znalosti, schopnosti

a zruénosti a maju moznost ich rozvijat’;

e Kvalitné pracovné podmienky a vybavenie;
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Pocit uznania, ucty a reSpektu;

e Zodpovedajuca odmena, ktora uznava a hodnoti prinos a prispenie zamestnanca,
napriklad flexibilnd pracovna doba, zaistenie vycviku, moznost’ prerusenia kariéry
z roznych dovodov, teleworking, programy podpory apomoci zamestnancov,

finan¢na podpora a d’alSie vyhody;

e Presadzovanie pristupu spolocenskej zodpovednosti organizacie, pri ktorej sa

organizacia prezentuje ako subjekt, ktory obohacuje spolo¢nost’;
e Poskytnutie zmyslu existencie a vytycenie cielov.

V pripade znalostnych pracovnikov sa Vymétal, Diacikova a Vachova (2005) nazdévaju,
ze ich motivaciou je najmi reciprocita ziskanych znalosti, teda ze za ziskané a zdiel'ané
znalosti ziska pracovnik nové znalosti. Reciprocita moze byt zrealizovand prostrednictvom
ucasti znalostného pracovnika na odbornych stretnutiach, kde ziska nové informacie
a ktoré nasledne vyuZiva pri praci v organizacii. DalSou moZnostou je zaradenie
znalostného pracovnika do timu, ktory je na rovnakej Grovni a dochadza v nej k zdiel'aniu
Spickovych znalosti. V pripade, ze ma organizécia nedostatok Spi¢kovych znalostnych

pracovnikov, moze dojst’ k reciprocite s externymi pracovnikmi.

Dalsim pristupom motivacie znalostnych pracovnikov je vyuzitie dvanastich kI'aéovych
faktorov managementu znalostnych pracovnikov, ktory prezentuje Mladkova (2008) podl'a
vyskumu Gallup Organization (vid’ priloha 2). Faktory st radené pyramidalne, kde prvy
faktor tvori zakladiiu a dvanasty faktor tvori vrchol. V idedlnom pripade by malo byt

odpoved’ou na vSetky otazky ano.

Mladkova (2008) tvrdi, Ze pri dvanastich kli¢ovych faktoroch sa termin znalostny
pracovnik kryje sterminom talentovany pracovnik. Uvedenych dvanast’ faktorov
ovplyviiuje ochotu znalostnych pracovnikov pracovat’ pod urcitou organizaciou a zvySuju
produktivitu ich prace. Pomocou vyskumu bola dokdzana hypotéza, Ze najviac ovplyviiuje
pracovnika jeho priamy nadriadeny, ktory zaroven zvySuje pracovnikovu produktivitu
prace. V suvislosti s dvanastimi klI'dCovymi faktormi managementu znalostnych

pracovnikov sa vyskytuje novy pristup riadenia znalostnych pracovnikov:

e Vybrat pracovnika podl'a talentu a Schopnosti;
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e Povedat’ mu, ¢o sa od neho ocakéva. Je nutné klast’ doraz na oCakavané vystupy, nie

na oc¢akavané kroky;
e Motivovat pracovnika, priCom je dolezité sa sustredit’ na jeho silné stranky;

e Rozvijat’ pracovnika.

3.3 Vzdelavanie a rozvoj kl'i¢ového zamestnanca

Horvathova (2011) uvadza, Ze organizacia by mala pontknut’ talentovanym pracovnikom
moznost' rozvoja ich silnych stranok, zlepSenia celkového vykonu a jednotlivych
kompetencii, posilnenie motivacie a umoznenie rozvoja ich kariéry. Petfikova (2010)
hovori, ze l'udia st najcennejSim kapitdlom a preto by im mala byt poskytnutd moznost’
trvalého rozvoja, ucenia sa, transferu znalosti a timovej prace. Horvathova (2011) taktiez
zdoraziiuje, ze v organizacii mal byt pre kl'icovych zamestnancov, ktorych podstatou je
talent, vyvinuty rozvojovy program, pomocou ktorého by sa zamestnanci rozvijali
a vzdelavali. Tieto programy st podkladom pre riadenie kariéry a planovanie néstupnictva
v kl'icovych rolach. Pre podporu rozvojového programu vo firme existuje software pre
talent management, pomocou ktorého sa firmy zameriavaji na hlavné cinnosti talent
managementu — nabor, hodnotenie, riadenie vykonnosti, planovanie, vzdelavanie a rozvoj

zamestnancov. (Halogen Software, 2013)

Ina forma rozvoja kIiCovych zamestnancov, ktora navrhuje Horvathova (2011), je
prostrednictvom ich mentoringu. K rozvoju kliCovych zamestnancov, ktory st svojou
podstatou znalostni pracovnici, moéze podla Petiikove; (2010) dopomoéct’ rotacia
zamestnancov, ktord okrem iného podpori aj udrZanie znalosti v organizécii a planovanie
nastupnictva tychto zamestnancov. Inou moznostou, ktora rozvija a podporuje transfer
znalosti znalostnych pracovnikov, je napriklad organizacia $koleni. Tie mozu byt ponaté
v klasickej forme sexternymi Skolitelmi alebo vramci procesu internej aktivizacie.
(Petiikova, 2010) Horvathova (2011) prezentuje metddy rozvoja, ktoré sa v organizacii
kombinuji podl'a konkrétnych potrieb. Medzi tieto metody patri uZ spominany mentoring,
koucing, tieniovanie, praca na projektoch a zdielanie poznatkov, ktoré zarad'ujeme medzi
metddy rozvoja na pracovisku pri vykone prace (on-the-job). Metody rozvoja mimo
pracoviska (off-the-job) st napriklad prednaska a seminar, ktoré su istou formou $kolenia,

d’alej napriklad workshop, e-learning, rozvoj kompetencii a development centrum,
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Vv ktorom sa pouzivaju podobné metody ako v assessment centre (vid’ kapitola 3.1.1), ale za

ucelom vytvorenia a realizacie rozvojového planu pre vylepsenie schopnosti jednotlivcov.

Niektoré pouzivané a ucinné metddy na rozvoj znalostnych pracovnikov budu popisané
dalej.
Mentoring

Mentoring je proces, pri ktorom si zamestnanec sam vybera mentora, teda skiseného radcu
Z organizacie. Mentor danému pracovnikovi radi, stimuluje ho a informuje, pripadne ho
moze pomahat Vkariére. Prostrednictvom mentoringu sa uskutoctiuje zdielanie
praktickych znalosti a zru¢nosti a Vv niektorych organizaciach je povazovany za kl'ucova

rozvojovu aktivitu. (Horvathova, 2011)
Rotdcia zamestnancov

Autori (Vymeétal, Diac¢ikova a Vachova, 2005, Horvathova, 2011) popisuju princip tohto
programu ako docasné pdsobenie zamestnancov na roznych miestach v r6znych utvaroch
organizacie, pomocou ktorého sa rozsiruju skusenosti a schopnosti zamestnancov
a rozSiruje sa flexibilita zamestnanca. Podla Petfikovej (2010) pri rotacii nezalezi
na tom, ¢i sa jedna o technické znalosti alebo 0 manazérske zrucnosti a pristupy. Petiikova
(2010) hovori, Ze organizacie pomocou rotacie zamestnancov neistia len danl poziciu,
ktori zastava znalostny pracovnik, ale taktieZ zabezpeCuje transfer znalosti medzi
zamestnancami. Definicia, ktord uvadza, hovori, Ze roticia zamestnancov je ndstrojom
managementu, ktory je prinosny ako pre organizaciu, tak pre zamestnancov, pretoze l'udia
st obohacovani onové skusenosti, minimalizuje sa riziko ,,prevadzkovej slepoty*
zamestnancov a taktiez sa zlepSuje ich zastupitel'nost’. Petiikova (2010) prezentuje priklad
rotacie Iudi v spoloénosti CEZ, ktora ju vyuziva v ramci programu CEZ Potentials pre
udrzanie konkurencieschopnosti a zaistenie rozvoja. Prostrednictvom tohto programu sa
CEZ zameriava na vyhladdvanie mladych a talentovanych pracovnikov, ktori maja velky
potencial rozvoja. Nabor prebieha z vonkajSiecho i vnitorného trhu a podporuje retenciu
zamestnancov s vynikajucimi pracovnymi vysledkami. Zamestnanci su zapojeni do prace
v klI'i€ovych projektoch a individudlnych tlohadch pod vedenim skusenych manaZérov.
Pocas ucasti v programe sa zoznamuju s chodom daného utvaru arieSia konkrétne

pracovné ulohy.
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Praca na projektoch

Horvathova (2011) vidi vyhodu prace na projektoch v konkrétnej organizacii v tom,
ze pri tejto ¢innosti dochadza k akénému uceniu, k rozvoju timovej prace a schopnosti
vedenia a k moznosti zacastiiovat’ sa skupinovych aktivit. Okrem toho sa zamestnanci
socializuji do kolektivu, ziskaju spédtnii vdzbu a maji moznost’ lepSicho stotoznenia sa
S organizacioU. V tomto procese zamestnanec pracuje na novych naro¢nych tulohach,

pri ktorych ho méze veduci pracovnik pozorovat’.
Zdiel’anie poznatkov

Zdielanie poznatkov je jedna z metdd rozvoja, pri ktorej je mozné vyuzit' stretnutie
skupiny, ktord efektivne prendSa zru¢nosti a znalosti, umozniuje konzultovat’ myslienky
aproblémy s kolegami. Alebo je mozné vyuzit vrdmci organizdcie jej vnltornu
pocitacovu siet’, kde zamestnanci maju moznost’ diskutovat,, riesit’ problémy, ucit’ sa jeden
od druhého a zdielat' znalosti a zruCnosti. Okrem toho, Ze zdielanie znalosti prebiecha
vnutri jednej organizacie, dochadza knej aj pri réznych spolocenskych udalostiach
a odbornych konferenciach, pripadne existuju internetové siete, kde ucastnici z rozlicnych

organizacii vyuzivaju tuto metédu rozvoja.
Skolenia, prednasky a semindre

Ako uvadza Pettikova (2010), Skolenia podporuju ziskanie konkrétnych znalosti, ktoré st
pre organizaciu dolezité a su pokladané za jednu z viditeI'nych foriem transferu znalosti.
Pri tradi€nych Skoleniach vedenych externym Specialistom s vzdeldvany pracovnici
V pasivne] role prijemcu znalosti a moZe nastat’ riziko, Ze transferovana znalost’ nebude
reflektovat’ potreby firmy. Znalosti su tu prezentované formou prednasky, ktora sa podla
Horvathovej (2011) zameriava na sprostredkovanie faktov a teoretickych znalosti. Podobne
seminare, pri ktorych sa spdja prednaska a skupinova diskusia, si orientované
na sprostredkovanie znalosti, avsak Horvathova (2011) vidi ich vyhodu v tom, Ze je v nich
potrebnd ista aktivita ucastnikov. Na druhl stranu procesy internej aktivizacie I'udskych

zdrojov podrla Petiikovej (2010) podporuji organizacie vo vyznamnych trznych uspechoch.
E-learning

Horvathova (2011) definuje e-learning ako Standardizovanu metédu rozvoja pracovnikov,
pri ktorej je im poskytnuté mnoZstvo informécii, simuldcie pracovnych ¢innosti a pomocky

ucenia pomocou grafov a obrazkov. Pri e-learningu je nutné vyuzitie pocitacov ajeho
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vyhodou je flexibilita, jednoducha komunikacia, vlastné tempo ucenia sa a minimalizacia
strachu vystipenia na verejnosti. Napriek tomu, Ze tato metdda je financne narocnejsia
anie je pri nej priama interakcia medzi pracovnikmi, jej pouzivanie v organizaciach

narasta. (Horvathova, 2011)

3.3.1 Riadenie kariéry

Riadenie kariéry je personalna ¢innost’, ktora ma podl'a Armstronga (2003) 3 ciele: zaistit,
aby boli zabezpecené potreby organizacie; poskytnit’ zamestnancom rozvoj a skusenosti,
ktoré ich pripravia na uroven zodpovednosti, ktoré maji moznost’ dosiahnut’; riadit’
a podporit’ zamestnancov, ktori maju potencial aby dosiahli tspech v stlade s ich talentom
a ambiciami. Vdaka vyuzivaniu metod pre rozvoj a hodnotenie zamestnancov sa im
naskytuje moznost’ rast’ v ich sti€asnych rolach a postupovat’ d’alej. Z tohto hl'adiska preto

vzrasta dolezitost’ riadenia kariéry, teda planovania kariéry a nastupnictva. (Horvathova,

2011)

Planovanie kariéry sa podla Armstronga (2003) odvija od potriecb organizacie
a od skusenosti, ktoré majii zamestnanci, na zvladanie naroc¢nejSich pracovnych roli, ktoré¢
budu mat’ moznost’ zastdvat’ pri postupe v organizacii. Horvathova (2011) sa nazdava, Ze je
preto potrebné, aby vo firme prebiehal audit zamestnancov, ktory posudzuje zamestnancov
a pripadnych budicich zamestnancov s ohladom na progndézy ponuky a dopytu
ana vysledky ich vykonu a potencidlu. Na zaklade tohto auditu by sa mala organizacia
rozhodnut, ¢i sa zameria na sucasnych zamestnancov, ich rozvoj, planovanie kariéry
a nastupnictva, alebo bude ziskavat zamestnancov z externych zdrojov. Vysledkom
planovania kariéry je podla Horvathovej (2011) tzv. plan kariéry, ktory je individudlne
spracovany pre jednotlivych zamestnancov a ako uvadza podla Koubka, zaznamenéva
rozvojové aktivity ako napriklad vzdelavanie (formalne ineformalne) a osvojovanie Si
znalosti, ktoré si pre buducu kariéru potrebné. Kariérny postup by mal byt sledovany
aorganizacia by sa mala zaujimat o vyvoj kariéry klItovych zamestnancov, mala

by s nimi prebiehat’ diskusia o vyvoji ich kariéry.

Horvathova (2011) tiez tvrdi, Ze organizacia by sa mala zaujimat o planovanie
nastupnictva kvoli zabezpe€eniu potrebnych zamestnancov na uspokojenie svojich d’al§ich
podnikatel'skych potrieb. Planovanie nastupnictva teda sluzi k budicemu pokrytiu potrieb

zamestnancov najcastejSie v kI'icovych rolach a vychadza taktiez z auditu zamestnancov,
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Z hodnotenia vykonu a potencialu zamestnancov az progndézy ponuky a dopytu.
Horvathova (2011) uvadza nasledujuci postup pri planovani nastupnictva: identifikovat
buduce ciele a tlohy organizacie, zaistit’ si vo firme zazemie pre implementéaciu planovania
nastupnictva, vybrat’ vhodny pristup a metédu pre planovanie néstupnictva (metoda
pre planovanie nastupnictva pre kl'ucové role podl'a Horvathovej (2011) je uvedena
v prilohe 3), porovnat’ sucasny a pozadovany stav zamestnancov, identifikovat’ klacové
role, ktorych pripadné neobsadenie znemozni splnenie buducich ciel'ov organizacie, zaistit’
rozvoj pracovnikov, zapracovat’ jednotlivcov do planu nastupnictva, aplikovat’ planovanie
do praxe, vyradit' z planovania tych zamestnancov, ktori nepodavaji pozadovany vykon,

usporiadat’ audit vysledkov a pripadné nedostatky odstranit’.

3.4 Vztah hodnotenia a odmenovania kI’u¢ového zamestnanca

Vyznamnymi c¢innostami vo vztahu ku klIuCovym zamestnancom st hodnotenie
a odmeniovanie. Wagnerova (2008) uvadza, Ze pri¢inou vzniku systémov pracovného
hodnotenia bolo zdévodnenie vysky odmeny. Neskor sa hodnotenie zacalo zohl'adiiovat’ aj
ako nastroj motivacie a rozvoja. V stcasnosti sa pomocou pracovného hodnotenia meria

efektivita, vykonnost’ a potencial zamestnancov.

Wagnerova (2008) zdoraziuje, Ze organizacie by sa mali vyvarovat’ diskriminacie, a dbat’
na validitu a reliabilitu, pretoZe negativne pracovné hodnotenie ovplyviluje zamestnanca
z hl'adiska jeho platu, Sanci na povySenie alebo narokov na vzdelavanie. Uvadza preto
odporticania pre kritéria na hodnotenie zamestnancov podla Metza, ktoré¢ by mali
organizacie zohladilovat: hodnotenie by malo byt viac objektivne ako subjektivne,
zaloZzené na vztahu kpraci apopisu prace, na zaklade spravania, nie vlastnosti
zamestnanca, vo vztahu k Specifickym funkcidm. Tieto kritérid musia byt zamestnancom

vopred oznamen¢ a hodnotenie by malo byt’ v moci hodnoteného.

Spolo¢nost” Deloitte (2008) informuje, Ze viac ako 80% organizéacii vyuzivaju tradi¢né
odmeniovanie pracovnikov na zaklade ro¢nych vysledkov alen par pripadov poskytuje
kl'icovym zamestnancom rozne benefity a odmeny oddelené od ro¢nych bonusov. Medzi
tieto benefity sa zarad’uju okrem finan¢nych odmien aj vnutorné benefity ako pracovné
prilezitosti a uznanie. Podl'a Deloitte (2008) st odmeny pre kl'icovych zamestnancov
vel'mi dobrym prostriedkom ako zvySit konkurencieschopnost’ organizacie. Myslia si,

Ze na urovanie tychto odmien je lepSie pouzivat’ priebezné hodnotenie, ktoré lepSie odraza
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potreby zamestnancov aich profesijny rast. Aj Wagnerova (2008) prezentuje,
Ze zamestnanci maju zaujem o hodnotenie a spatnu viazbu CastejSie ako raz ro¢ne, pretoze
ich to viac motivuje. Medzi faktory, ktoré motivuji pracovnikov k vy$§im vykonom
(v pripade, Ze nie su negativne) Wagnerova (2008) uvadza podl'a Razicku tieto: penazna
odmena, pracovné hodnotenie, priaznivé pracovné podmienky arezim prace, uznanie
Vv skupine, porovnavanie vysledkov Sinymi, moznost samostatnej prace a ucast

na rozhodovani, Groven socialnych vyhod.

Organizacia by teda mala na zdklade hodnotenia pracovnikov zvazit vhodnu formu
odmeny, ktora by bola pre klicovych zamestnancov motivujuca, aby sa zvysila ich

efektivita a vykonnost’.
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4 ZHRNUTIE

Pre zavedenie spravneho pristupu ku kI'icovym zamestnancom si firma musi v prvom rade
urcit’ svoje kl'acové role a kI'aCové kompetencie. Na zéklade kI'acovych kompetencii firma
identifikuje klIucového zamestnanca, ktory sa modze nachadzat’ v roznych Ccastiach
organizacie, najcastejSie medzi talentami a znalostnymi pracovnikmi. V tomto pripade
by sme hovorili o0 ziskavani zamestnancov z internych zdrojov. Ak sa kla¢ovy
zamestnanec vo firme nenachddza, prichddza do uvahy takéhoto zamestnanca ziskat
z externych zdrojov. Ked’ze kl'icovi nemusia byt iba l'udia, ale aj pozicie, tak je nutné tuto

poziciu identifikovat’ a obsadit’, aby bola zabezpecena realizacia stratégie firmy.

Ked' bol kl'i¢ovy zamestnanec uspesne identifikovany, prichddza na rad najdolezitejSia
Cast’ prace s klI'icovymi zamestnancami, jeho udrZzanie. Retencia kl'icového zamestnanca
zavisi na mnohych faktoroch, ktoré okrem iného urcuju atraktivnost’ zamestnavatela,
ana motivovani daného zamestnanca. Medzi prvky, ktoré motivuji kl'acovych
zamestnancov patri zabezpecenie ich vzdelavania, rozvoja silnych stranok a umoznenie
rozvoja ich kariéry. Metdd, ktoré sa pri rozvoji kliCovych zamestnancov pouZziju, je
mnoho a kombinuji sa podla potrieb firmy. Jednou z moznosti rozvoja klic¢ovych
zamestnancov je vytvorenie rozvojového programu, ktory sluZzi neskor aj ako podklad
pre riadenie kariéry v kIicovych rolach. Pre podporu rozvojovych programov firmy
vyuzivaju software pre talent management. Riadenie kariéry md, okrem motivacného
vplyvu na zamestnancov, za ciel’ zabezpecit' firme d’alSie podnikatel'ské potreby, pretoze
jeho stcastou je planovanie nastupnictva. Pri pristupe ku kI'icovym zamestnancom je
dolezité i hodnotenie a od neho sa odvijajuce odmenovanie. Pracovné hodnotenie je takisto
nastroj motivacie arozvoja, pretoZze ovplyviluje zamestnancov plat, Sance na povySenie
anaroky na vzdelavanie. Ztohto dovodu sa firma musi pri hodnoteni vyvarovat
diskriminécie a dbat’ na validitu a reliabilitu hodnotenia. Uéinnejsie, ako pravidelné roéné

hodnotenie, je priebezné hodnotenie, ktoré zamestnancov viac motivuje.

V praktickej Casti bakalarskej prace bude vykonand analyza dokumentov, ktoré firma
pouziva pri praci so svojimi zamestnancami, a doplnena bude kvalitativnym vyskumom
vo forme rozhovorov so zamestnancami. Vystupom tejto Casti bude zistenie momentalneho
stavu pristupu ku kl'aiCcovym zamestnancom. V zavere bakaléarskej prace budi navrhnuté
opatrenia, ktoré by firma mala realizovat’ pre zlepSenie svojho pristupu ku kldicovym

Zzamestnancom.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKAFIRMY XY, SPOL. SR.O.

Tato bakalarska praca je spracovavana vo firme XY, spol. sr.0., ktord je dcérinou
spolo¢nostou zahrani¢nej materskej spolo¢nosti. Koncern, do ktorého spada i zahrani¢na
materska spolo¢nost’, zalozil na Slovensku niekol’ko spolo¢nosti, priCom bakalarska praca

sa bude zaoberat’ konkrétnou firmou, ktora si nepraje byt’ menovana.
9

Firma XY, spol. sr.0. posobi v elektrotechnickom priemysle. Vyroba je rozdelena do

dvoch segmentov:

e Segment A vyraba priblizne 1850 typov elektrotechnickych vyrobkov. (Interné
materialy firmy XY, spol. s r.0., 2008 — 2012)

e Segment B produkuje priblizne 2400 typov elektrotechnickych vyrobkov. (Interné
materialy firmy XY, spol. s r.0., 2008 — 2012)

Vyznamnym krokom pre firmu bolo ziskanie certifikatu systému manazérstva kvality
podl'a poziadaviek ISO 9001:2000 v juni roku 2002 a certifikatu ISO 14001:2004 v januari
2007. (Interné materialy firmy XY, spol. s r.o0., 2008 — 2012)

5.1 Vyvoj elektrotechnického priemyslu na Slovensku a historia firmy

XY, spol. s r.o.

Elektrotechnicky priemysel na Slovensku sa podl'a Odvetvove;j klasifikacie ekonomickych
¢innosti deli do 4 kategoérii: vyroba kancelarskych strojov a pocitacov, vyroba elektrickych
strojov a pristrojov, vyroba radiovych, televiznych a komunikaénych zariadeni a pristrojov
avyroba zdravotnickych presnych a optickych pristrojov, hodin a hodiniek. V SirSom
ponimani sa do tohto odvetvia zahrfiuji aj sluZzby v oblasti informaénych technoldgii
a telekomunikacii a predaj elektrotechnickych zariadeni a elektrotechniky. (Slovenska

ratingova agentura, 2007)

Na zaciatku transformac¢ného obdobia bol elektrotechnicky priemysel povazovany za
odvetvie bez takmer ziadnej perspektivy d’alSieho rozvoja. Elektrotechnicky priemysel na
Slovensku vsak zaznamenal od roku 2000 najrychlej$i narast spomedzi vSetkych odvetvi
priemyselnej vyroby aV slovenskom priemysle méa svoje vyznamné a nezastupitelné
miesto. 'V sGCasnosti tento typ priemyslu predstavuje jedného  z najvacsich

zamestnavatelov v spracovatel'skom priemysle na Slovensku. V elektrotechnickom
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priemysle dochadza ku kontinuadlnemu rastu zamestnancov, pri¢om najvacsi podiel na
poCte zamestnancov ma vyroba elektrickych strojov a pristrojov. (Slovenska ratingova

agentura, 2007)

Stabilnému rastu trzieb, pridanej hodnoty a zamestnanosti dopomohli najmid priame
zahrani¢né investicie, ¢oho prikladom je aj firma XY, spol. sr.0., ktora je dcérskou
spolo¢nostou zahrani¢nej materskej firmy a je vyznamnym zamestnavatelom na tzemi
Slovenskej republiky. Priame zahrani¢né investicie nie su len zdrojom rastu produkcie,
zamestnanosti a zvySovania kapitalovej vybavenosti prace, ale podiel'aju sa aj na prisune
novych technologii a know — how, ¢im sa stavaju zdrojom novych poznatkov, vyrobnych
skusenosti a zarovein podporuji restrukturalizaciu slovenského hospodarstva. Sucasny
rychly rozvoj elektrotechnického priemyslu vytvara potenciadl jeho dalSieho rozvoja
v buducnosti, pretoze toto odvetvie predstavuje vyznamného dodéavatel'a pre automobilovy

priemysel. (Slovenska ratingova agentara, 2007)

Prvé pociatky firmy XY, spol. s r.0. sa zacali v roku 1569, kedy bola zalozena prva dielna.
Nasledne boli zaloZzené viaceré dielne, ktoré sa v roku 1917 zlucili a vznikla akciova
spolo¢nost’. Na burzu sa tato spoloénost’ dostala v roku 1923. Uspechy na seba nenechali
dlho cakat’ avroku 1956 sa zacalo s elektrotechnickou vyrobou pre rdzne odvetvia
priemyslu a spolo¢nost’ rozsirila svoje pobocky do celého sveta. (Interné materialy firmy

XY, spol. sr.0., 2008 — 2012)

Dal§im vyvojom v historii spolo¢nosti bol vroku 1999 vznik stdasnej materskej
spoloc¢nosti, ktord v roku 2000 zalozila dcérsku spolocnost’, teda firmu XY, spol. s r.0., na

Slovensku.

r v

5.2 Organizacna Struktura

Firma XY, spol. s r.0. ma konatel’a spolo¢nosti. Medzi jeho priamych podriadenych patria
veduci deviatich usekov a manazér kvality a Zivotného prostredia. Jednotlivé Useky sa
d’alej delia na strediskd. Grafické zobrazenie organizacnej Struktiry sa nachadza na

obrazku (Obr. 1). (Interné materialy firmy XY, spol. s r.0., 2008 — 2012)

Pod ekonomicky tsek firmy XY spadaju strediska ako controlling, mzdova uctaren,

uctovnictvo a financie a dane. (Interné materialy firmy XY, spol. s r.0., 2008 — 2012)
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Personalny tusek spravuje strediskd ndboru avyberu pracovnikov, vzdeldvania
pracovnikov, socialnu politiku, personalnu agendu a Skoliace stredisko. (Interné materialy

firmy XY, spol. sr.o0., 2008 — 2012)

Strediskami useku logistiky su planovanie vyroby a predaja Segmentu A, planovanie
vyroby a predaja Segmentu B, expedicia a skladové hospodarstvo. Pod tisek nakupu patri
materialové disponovanie a vstupna kontrola. (Interné materialy firmy XY, spol. s r.o.,
2008 — 2012)

Strediskami useku riadenia vyroby A a riadenia vyroby B su riadenie vyroby A, riadenie

vyroby B, technicka podpora segmentu B, vychystavka segmentu B a administrativa
vyroby.

Strediska, ktoré nalezia useku pripravy vyroby su: priprava vyroby A, priprava vyroby B,
technik pre industry engineering a laboratérium. (Interné materialy firmy XY, spol. s r.o.,
2008 — 2012)

Useku kvality a enviromentu podlichaj strediska ako bezpeénost’ a poZiarna ochrana,

kvalita produkcie a inzinier kvality. (Interné materialy XY, spol. s r.0., 2008 — 2012)

Pod usek informaénych technologii patria strediska hardware, software a informacény

systém. (Interné materialy firmy XY, spol. s r.0., 2008 — 2012)

Do usekov hospodarskej spravy a technického zabezpecenia spadaju strediska ako
sprava budovy a technické zabezpecenie vyroby. (Interné materialy firmy XY, spol. s r.o.,
2008 — 2012)
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Obr. 1. Organizacna Struktura firmy XY, spol. s r.0. (viastné spracovanie)

5.3 Strukturalne rozdelenie zamestnancov

Pre zahrani¢ny koncern v sucasnosti pracuje viac ako 50 tisic 'udi po celom svete, z Coho
v dcérinej spolo¢nosti na Slovensku, ktorou sa zaobera tato bakalarska praca, bolo
k decembru 2012 zamestnanych 510 pracovnikov. Celkom 34 % pracovnikov pochadza
priamo z mesta, Vv ktorom firma sidli, ostatni si zokolityjch miest aobci. Udaje
0 priemernom pocte zamestnancov z rokov 2008 az 2012 su uvedené na obrazku (Obr. 2).
(Interné materialy firmy XY, spol. s r.0., 2008 — 2012)
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Obr. 2. Priemerny pocet zamestnancov z rokov 2008 az 2012 vo firme XY, spol. sr.o.

(vlastné spracovanie)

Z obrazku (Obr. 2) je zjavné, Ze vyrazna zmena v pocte zamestnancov nastala naposledy
medzi rokmi 2008 a 2009, ¢o mézeme pripisat’ vtedajSej ekonomickej krize, pocas ktorej
prislo o zamestnanie mnozstvo I'udi na celom izemi Slovenskej republiky. Nasledne medzi
rokmi 2009 a2010 pocet zamestnancov vzrastol, firma ziskala stabilitu, avSak pocet
zamestnancov uZz nedosiahol rovnakych hodnét. V dalSich rokoch st uz pocty

zamestnancov na pomerne stabilnej tirovni.

Strukturalne sa zamestnanci delia na pracovnikov nevyrobnych (nepriamych) a vyrobnych
(priamych), pricom v roku 2012 firma zamestnavala 96 nevyrobnych pracovnikov a 414
pracovnikov vyrobnych. Udaje o $truktire zamestnancov v rokoch 2010 az 2012 su

uvedené v tabulke (Tab. 1).

Do poctu zamestnancov, ktori su uvedeni v tabulke (Tab. 1) st zapocitani aj pracovnici,
ktori pracuju na dohodu, su vo firme vypozi¢any z inej dcérskej spoloc¢nosti na Slovensku,
pripadne st vo firme zamestnani cez pracovnu agenttru. (Interné materialy firmy XY, spol.

sr.0., 2008 — 2012)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

43

Tab. 1. Struktiira zamestnancov v rokoch 2010 az 2012 (viastné spracovanie)

Nakladové stredisko 2010 2011 2012
Vychystavka 18 14 15
Logistika 16 19 15
Segment B 238 198 216
Segment A 206 201 168
Priami zamestnanci celkom 478 432 414
Nepriami zamestnanci celkom 92 101 96
Pomer nepriamych k priamym pracovnikom
Pomer nepriamych ku v§etkym pracovnikom 16,1 % 18,9 % 18,8 %

Z internych materialov firmy XY, spol. sr.0. (2008 — 2012) bolo zistené Strukturalne

rozdelenie zamestnancov podl'a veku, ktoré sa nachadza na obrazku (Obr. 3).

7,45% |

0,39%

12,35%

do 25 rokov
B 26 - 30 rokov
m 31 - 35 rokov
M 36 - 40 rokov
41 - 45 rokov
m 46 - 50 rokov
= 51 - 55 rokov
1 56 - 60 rokov

nad 60 rokov

Obr. 3. Vekova struktura zamestnancov firmy XY, spol. sr. 0. k novembru 2012 (viastné

spracovanie)
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Z obrazku (Obr. 3) je zrejmé, ze vo firme XY, spol. sr.o. si zastipené vSetky vekové
kategorie zamestnancov. Najviac zamestnancov je vo veku 36 — 40 rokov, ale pocetné

zastipenie maju aj mladsie vekové kategorie.

Dalsie $trukturdlne rozdelenie zamestnancov je podla pohlavia, pricom vysledok je
nasledovny: z celkového poctu 510 zamestnancov bolo celkom 151 muzov, ktori tvorili
priblizne 30 % zamestnancov, a 359 zien, ktoré tvorili priblizne 70 % z celkového poctu
zamestnancov. Toto vysoké zastipenie zien je sposobené predovsetkym napliiou prace,
ktora zahfia aj drobni manualnu pracu. Okrem nevyrobnych pozicii sa muzi vo va¢Som
pocte vyskytujii najmi na vyrobnych pracovnych poziciach, ktoré su fyzicky narocnejsie.

(Interné materialy firmy XY, spol. s r.o0., 2008 — 2012)

5.4 Fluktuacia a stabilita zamestnancov

Pre urcenie miery fluktudcie boli pouzité interné materialy firmy XY, spol. s r.0. z rokov
2008 az 2011. Miera fluktuacie je tradicnym ukazovatelom, ktory meria mieru straty
zamestnancov v danom obdobi. VSeobecne sa za prijatelni mieru fluktuacie povazuje
hodnota od 7 % do 10 %. Vac¢sia miera fluktuacie moze narusit’ plynuly chod prace
a vplyvat’ na znizenie produktivity prace, zvySenie vyskytu chyb a zvySenie ndkladov na
nabor, prijimanie a pripravu novych pracovnikov. Miera fluktuacie za dané obdobie sa vo

firme zist'uje nasledovnym spdsobom:

Potet pracovnikov, ktori z firmy odisli

= X100
Celkovy potet zamestnancov

1)
Miery fluktuacie zamestnancov, ktoré firma XY, spol. s r.0. uvadza, st hodnotené ako zo
strany zamestnancov — Vv tomto pripade nastava ich odchod z firmy napriklad z dovodu
lepSej pracovnej ponuky, nespokojnosti vo firme, pripadne z inych osobnych dévodov, tak
aj zo strany firmy, kedy pri¢inou odchodu zamestnanca z firmy moéze byt napriklad
reorganizacia pracovnych miest alebo nadbytoénost. Udaje z firmy XY, spol. s r.o., ktoré

urcuju mieru fluktuécie v rokoch 2008 az 2012 st uvedené v obrazku (Obr. 4).

Na pomerne nizke hodnoty, ktoré firma dosahuje, mdze vplyvat vhodnd stratégia pri

udrziavani zamestnancov, ale aj napriklad nedostatok inych pracovnych prileZitosti.
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® Fluktudcia zo strany firmy W Fluktudcia zo strany zamestnancov

Obr. 4. Fluktudcia zamestnancov firmy XY, spol. sr.0. v rokoch 2008 az 2011 (viastné

spracovanie)

Pri pohl'ade na obrazok (Obr. 4) mézeme tvrdit, Ze miera fluktuacie vo firme XY, spol.
sr.o. je relativne stabilna, vykyv hodnot pozorujeme len vroku 2009, kedy miera
fluktuacie dosiahla hodnotu 4,57 %. Tento fakt spdsobila, ako uz bolo spomenuté
v predchadzajicej casti, ekonomickd kriza, ktora pripravila o miesta velké mnozstvo

zamestnancov. Aj napriek tomu sa vSak hodnoty drzali v ,,bezpe¢nej hladine®.

Stabilitu zamestnancov vo firme je mozné vyjadrit’ pomocou indexu stability, ktory je

urceny nasledovne:

Pocet pracovnikov zamestnanych vo firme jeden a viac rakovx 100

Celkovy potet zamestnancov zisteny pred rokom

)

Podl'a tohto indexu teda moézeme vyjadrit mieru stability, teda mieru zotrvania
zamestnancov vo firme. Vo firme XY, spol. sr.0. bola vroku 2012 dosiahnuta miera
stability 87,7 %. Tato hodnota dokazuje, Ze firma nemd problémy S udrZzanim
zamestnancov vo firme, ¢o mdéze mat pozitivny vplyv na znizovanie nadkladov vynalozené

na nabor a zaskolenie novych zamestnancov.
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6 CIEL AMETODY ZBERU DAT O PRISTUPE FIRMY KU
KLZUCOVYM ZAMESTNANCOM

Vyskumny problém, ktory sa snazi vyrieSit’ tato bakalarska praca moze byt definovany

nasledovne: Aky je sti¢asny pristup firmy XY, spol. s r.o. ku kI'i¢ovym zamestnancom?

Hlavnym cielom je identifikovat’ pristup a vyuzivané metoddy riadenia klacovych

zamestnancov vo firme XY, spol. s r.0. pomocou teoretického a kvalitativneho vyskumu.

Na zaklade porovnania tychto poznatkov s teoretickymi pristupmi, budu navrhnuté

odportcania, ktoré by mali zlepsit’ pristup firmy ku svojim kI'icovym zamestnancom.

K dosiahnutiu daného ciel’a bola pouzita metdda analyzy dostupnych informaénych zdrojov
0 pristupe ku kI"ai¢ovym zamestnancom (vid’ kapitola 3), analyza firemnych dokumentov
ametoda polostruktirovanych rozhovorov s pracovnikmi firmy. Dotaznikové Setrenie
s vyuzitim 12 klIi¢ovych faktorov managementu znalostnych pracovnikov bolo vyuzité pre

zistenie motivacie vybranych pracovnikov pracovat’ vo firme XY, spol. s r.o.

6.1 Analyza dostupnych informacnych zdrojov o pristupe ku kI'i¢ovym

zamestnancom

Cielom analyzy dostupnych informacnych zdrojov bolo identifikovanie teoretickych
pristupov ku kl'iCovym zamestnancom a metdd ich riadenia najméd v nasledujicich

oblastiach:

e Ziskavanie a identifikéacia klI'aicovych zamestnancov;

e Udrzanie a motivacia kl'icovych zamestnancov;

e Vzdelavanie a rozvoj kI'i€¢ovych zamestnancov;

e Hodnotenie a odmenovanie kI"a¢ovych zamestnancov.
Analyzované informacné zdroje su uvedené v zozname pouzitej literatury.

Cielom analyzy firemnych dokumentov bolo zistit’ postup firmy pri prijimani, zat¢ani
a vzdelavani zamestnancov. Vysledky z analyzy firemnych dokumentov budi rozobrané

Vv kapitole 7 Vysledky analyzy pristupu ku klI'icovym zamestnancom Vvo firme.
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6.2 PoloStruktirované rozhovory s pracovnikmi

Ciel'om vyuzitia metddy polostruktirovanych rozhovorov s pracovnikmi firmy XY, spol.
s r.0. bola identifikacia kl'acovych zamestnancov v tejto firme a analyzovanie sticasného
pristupu a pouzivanych metdd pri ich riadeni.

Vyskumny subor

Vzhl'adom na to, ze klIiCovi zamestnanci sa mézu nachédzat na roéznych poziciach vo
firme, boli osloveni pracovnici, ktori su na riadiacej pozicii a denne prichadzaju do

kontaktu s ostatnymi pracovnikmi.

Vyberovy vyskumny subor obsahoval 6 pracovnikov, s ktorymi boli uskuto¢nené

polostruktirované rozhovory. Medzi tychto pracovnikov patrili:
e veduca personalneho useku;
e pracovnicka personalneho useku;
e veduci useku riadenia vyroby B;
e Veduci useku riadenia vyroby A,
e majsterka Giseku vyroby A;
e technické podpora vyroby;

Z celkového poctu respondentov ma 83,3 % vysokoskolské vzdelanie a respondenti sa
nachadzaji vo vekovych kategoriach 25 — 30 rokov (16,7 % respondentov) a 31 — 35 rokov
(83,3 % respondentov). Medzi vrcholové vedenie patri 50 % respondentov. Vybrani

pracovnici vo firme pracuju v priemere 8 rokov.
Metodika zberu dt

Pre vybranych pracovnikov boli pripravené otazky z oblasti riadenia klIi¢ovych
zamestnancov V zavislosti na ich pracovnej roli — zvlast’ pre pracovnikov personalneho
oddelenia a zvlast pre pracovnikov z vyrobnej oblasti. Pouzité otazky sa nachadzaja
v prilohe 4 a v prilohe 5. Respondentom boli kladené d’alej doplnujice otazky pre ziskanie
detailnejSich informacii.

Zber dat prebiehal v decembri 2012 az februéri 2013. Pat’ rozhovorov bolo ziskanych pri

osobnom stretnuti a boli nahravané na diktafén. Dalsie informacie boli ziskané pomocou
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e-mailovej komunikacie formou dotazniku. Priblizenie tohto dotazniku bude uvedené

Vv kapitole 6.3 Dotaznikové Setrenie.
Charakteristika nastroja

Polostruktirované rozhovory s pracovnikmi firmy XY, spol. sr.o., boli uskuto¢nené za
ucelom identifikacie kIi¢ovych zamestnancov a ziskania informadcii 0 sti¢asnom pristupe
a pouzivanych metodach pri riadeni klIiCovych zamestnancov. Rozhovory s pracovnikmi
personalneho useku obsahovali priblizne 20 otdzok, ktoré boli zamerané na kritérid pre
definovanie klicovych zamestnancov aroli, kritérid a postup pri prijimani novych
zamestnancov, metody vzdeldvania a moznosti rozvoja zamestnancov, socialnu politiku,
metddy akritérid hodnotenia zamestnancov, spdsoby a kritéria pre odmenovanie
zamestnancov anavrhy na zlepSenie pristupu ku kli¢ovym zamestnancom. Rozhovory
S pracovnikmi z vyrobného tseku obsahovali priblizne 15 otdzok so zameranim na kritéria
definovania kIiovych zamestnancov a roli, na prijimanie, vzdelavanie a rozvoj,

hodnotenie a odmefiovanie zamestnancov a na ich motivaciu.

Otazky, ktoré boli pouzité pri rozhovoroch s pracovnikmi firmy st uvedené v prilohe 4

a prilohe 5.
Sposob spracovania dat

Rozhovory v zvukovom formate boli prepisané a pomocou klIi¢ovych slov z nich boli
ziskané vSeobecné kategérie. Tieto kategoérie boli nasledne spracovavané do
myslienkovych map, zktorych bol ziskany prosty vypocet pocetnosti odpovedi.
Myslienkové mapy zarovenn ulahcili pracu pri zjednocovani informacii o pristupe ku
klI'iCovym zamestnancom. Poznatky z mySlienkovych map boli vyhodnotené a prepisané
do suvislého textu (vid’ kapitola 7 Vysledky analyzy pristupu ku kl'i¢ovym zamestnancom

vo firme).

6.3 Dotaznikové Setrenie

Prostrednictvom dotaznikového Setrenia boli sprostredkované 2 typy informacii: dodatocné
informacie o identifikacii kI'uCovych zamestnancov a 0 stiCasnom pristupe k nim, ktoré boli
ziskané cez e-mailovi komunikaciu s veducou personalneho tseku; informécie o motivacii

vybranych pracovnikov pracovat vo firme XY, spol. sr.o. boli ziskané pomocou
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dotaznikového Setrenia, pri ktorom bolo vyuzitych 12 kl'icovych faktorov managementu

znalostnych pracovnikov.
Vyskumny subor

Pre ziskanie informacii o identifikacii kI'aCovych zamestnancov a su¢asnom pristupe k nim

bola kontaktovana veduca personalneho tseku.

Dotaznikové Setrenie, ktoré bolo uskutocnené za ucelom zistenia motivacie vybranych
pracovnikov pracovat’ vo firme, bolo uskutocnené medzi nevyrobnymi pracovnikmi firmy.
Medzi respondentov patrili pracovnici z technickej podpory vyroby, majstri vo vyrobe,
vedlci vyroby a personalny pracovnici. Celkovo bolo distribuovanych 15 dotaznikov,
pricom vyplnenych a vratenych bolo 12 dotaznikov. Z respondentov, ktori dotaznik
zodpovedali bolo 58,3 % muzov a 41,7 % zien. Podl'a veku patria dotazovani do kategorii

25 — 30 rokov a 31 — 35 rokov. Do vrcholového vedenia spada 25 % respondentov.
Metodika zberu ddt

Pre vybranych pracovnikov bolo pripravenych 12 uzatvorenych otdzok (s odpoved’ami
Ano/ Nie), ktoré definovala Mladkova (2008) podla vyskumu Gallup Organization ako 12
klucovych faktorov managementu znalostnych pracovnikov. Tieto otdzky sa nachadzaju
v prilohe 2 a charakteristika nastroja je uvedend v kapitole 3.2 UdrZanie a motivacia
kla¢ovych zamestnancov vo firme. Okrem odpovede na zadanu otazku mali pracovnici pri
odpovedi ,,Ano“ ur¢it’ na kale 1 az 5 mieru spokojnosti s danym faktorom, pri¢om ¢&islo 1
oznacovalo minimalnu mieru spokojnosti a ¢islo 5 vyjadrovalo maximélnu mieru

spokojnosti.

Osem dotaznikov bolo predlozenych pri osobnom stretnuti a 4 dotazniky boli zaslané
pomocou e-mailu. Ako uz bolo spomenuté, zcelkového poctu 15 dotaznikov bolo

vratenych 12, teda celkova navratnost’ bola 80 %.

Pre dotaznik, ktory bol odoslany vedlcej personalneho tseku prostrednictvom e-mailu,
boli vyuZité rovnaké otdzky ako pri rozhovoroch s pracovnikmi firmy. Tieto otazky su

uvedené v prilohe 4.

Zber dat prebiehal v mesiacoch december 2012 az marec 2013.
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Sposob spracovania dat

Dotaznik, ktory bol odoslany pomocou e-mailovej komunikéacie veducej personalneho
useku, bol spracovavany rovnakym spdsobom ako rozhovory s pracovnikmi firmy, teda
pomocou klicovych slov boli vytvorené myslienkové mapy, ktoré pomohli pri uceleni

informadcii a tie boli nasledne prepisané do suvislého textu.

Pri spracovavani vysledkov z dotaznikového Setrenia bola vytvorena tabulka pre kazda
otazku. Do tychto tabuliek sa zaznamenali vysledky z jednotlivych dotaznikov, teda
hodnoty 1 — 5, ktorymi respondenti oznaCovali mieru spokojnosti s danym faktorom.
Odpovedi ,,Nie“ bola priradend hodnota 0. Pomocou vazeného aritmetického priemeru sa
vyhodnotila priemernd miera spokojnosti pri kazdom faktore a bola zaznacené do vyslednej
tabulky. Tabulka sa nachadza v kapitole 7.2 Udrzanie a motivacia kIai¢ovych

zamestnancov vo firme.

Vystupom dotaznikového Setrenia je zistenie motivacnych faktorov pre pracovnikov firmy
XY, spol. sr.0. Kl'i¢ové faktory managementu riadenia znalostnych pracovnikov, pri
Vv kapitole 9 Odporucania a navrhy na zlepSenie pristupu ku klI'i¢ovym zamestnancom vo

firme.
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7 VYSLEDKY ANALYZY PRISTUPU KU KEUCOVYM
ZAMESTNANCOM VO FIRME

Firma XY, spol. s r.o. nevyuziva pre riadenie svojich zamestnancov uceleny program talent
managementu a ani cielene nevenuje pozornost’ znalostnym pracovnikom. Vlastny nastroj
talent managementu, pre ktory ma implementovany aj software, vyuziva materska
spolo¢nost’. Tento nastroj vSak patri do know — how materskej spoloc¢nosti a firma XY,

spol. s r.0. K nemu nema pristup.

Pretoze firma XY, spol. sr.o. nevyvija aktivitu, ktorou by cielene riadila klIicovych
zamestnancov, nie su tito zamestnanci ani oficidlne urceni. Z tohto dovodu bolo v prvom
rade nutné zistit' prostrednictvom rozhovorov charakteristiku kl'aicovych zamestnancov,
pripadne kl'icovych roli. Na zéklade tejto charakteristiky je nasledne mozné analyzovat

pristup ku kI'a¢ovym zamestnancom.

Z rozhovorov, ktoré boli uskuto¢nené, bola zistena nasledujuca charakteristika kI'i¢ovych

Zamestnancov:

e S0 to l'udia mimoriadne déleziti svojimi vedomostami, ktoré maju k tomu, aby
mohli vykonavat' svoju pracu, adalej svojimi skisenostami, schopnostami,

zruénost'ami, know — how a znalost’ami.

e Okrem tacitnych znalosti je dolezita aj ich zexplicitnena forma, vd’aka ktorej tieto

znalosti dokaZzu podat’ ostatnym a nenechévaju si ich pre seba.

e Zastavaju ulohy akompetencie, ktoré¢ svojou napliiou poZaduju zodpovednost

a maju najvacsi dopad na zakaznika.

e Ich pritomnost vo firme mé dopad na jej chod, pretoze keby odisli zo dia na dent
alebo by d’alej neboli schopni vykonavat’ svoju pracu, tak by s tym mala firma

problémy.

e Pre firmu je takyto zamestnanec cenny a obtiazne nahraditel'ny, pretoze pri hl'adani
nahrady by sa museli bud’ znizit’ poziadavky na dant poziciu, alebo by za jedného
klicového zamestnanca bolo potrebné dvoch néhradnikov. V pripade ich odchodu

by to teda bolo pre firmu vel'mi nakladné.
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e Je to zamestnanec, ktory je vzity s podmienkami a procesmi vo firme, na ¢o vplyva
aj ich pocet odpracovanych rokov vo firme. V pripade vyrobnych pracovnikov vo
firme XY, spol. sr.o. je tato doba minimalne 6 mesiacov, v pripade nevyrobnych

pracovnikov je tato doba dlhsia.

e Je motivovany, ochotny, ma pozitivny pristup, je otvoreny zmenam, dokaze priniest’

zlepsenia a inovacie. Takyto zamestnanec rozmysl'a ako robit’ svoju pracu lepsie.

7.1 Ziskavanie a identifikacia kIPi¢ovych zamestnancov vo firme

Dalsim krokom pri rozhovoroch, po ujasneni si charakteristiky a vlastnosti kI'a¢ového
zamestnanca, bola snaha o identifikovanie kIicového zamestnanca z internych zdrojov
pomocou rozhovorov s pracovnikmi a zistenie postupu pri ziskavani zamestnancov

z externych zdrojov firmy, ktory je uvedeny vo vnutornych smerniciach firmy.

7.1.1 ldentifikacia klI'a¢ovych zamestnancov z internych zdrojov vo firme

Ako uz bolo spomenuté, tak firma XY, spol. s r.o. nema oficialne ur¢ené kI'a¢ové role, ani
klicovych zamestnancov. AvSak na zaklade rozhovorov s pracovnikmi firmy boli

identifikovani nasledovni kI'i¢ovi zamestnanci:

e Veduci ekonomického useku, ktory bol za kI'aiCového zamestnanca ureny najma
pre svoje znalosti a skusenosti, ktoré nadobudol vd’aka tomu, ze dlhodobo zastava

danu poziciu.

e IT Specialista so zameranim na informacny systém firmy, ktory zabezpecuje po
technickej stranke jeho chod. Pracovnik pracuje v pohotovostnom reZzime aj

z domu.

e Veduci useku riadenia vyroby B, ktory pomahal pri rozvoji vyroby vo firme a

jeho znalosti a skiisenosti st na vel'mi vysokej urovni.

Vzhl'adom na to, ze firma ma vyrobny charakter, tak povodne bola kIicovou rolou urena
funkcia vyrobny pracovnik, ktora je klIiCova z hladiska fungovania firmy. AvSak
prihliadnuc k po¢tu vyrobnych pracovnikov a K relativne nizsej naro¢nosti pri ich prijimani
a nahradzovani, respondenti odpovedali, Ze vo firme sa kI'i¢ova pozicia nachddza medzi
riadiacimi poziciami. Konkrétne boli menovani veduci tisekov — hlavne z oblasti vyroby,

pripravy vyroby, logistiky a stredny management, teda majstri vo vyrobe.
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7.1.2 Ziskavanie zamestnancov z externych zdrojov vo firme

Poziadavka na prijatie novych zamestnancov vychadza zo zhodnotenia aktuélnej
a pozadovanej situacie v spolo¢nosti, ¢o suvisi  najmd s poCtom zamestnancov,

vytazenostou vyroby alebo planovanymi projektmi rozvoja spolo¢nosti.

Pri prijimani novych zamestnancov, ¢i uz do vyroby alebo ako nevyrobnych pracovnikov,
firma vyuziva niekol’ko zdrojov. Firma hlasi voI'né pracovné pozicie na urade prace, d’alej
poskytuje moznost’ uchadzacom, ktori sa sami prihlasia na dana poziciu, o ktorej sa
dozvedeli z inzeratov alebo internetu. V pripade, Ze je nabor vacSiecho mnozstva novych
pracovnikov, tak firma déva prilezitost’ si¢asnym zamestnancom navrhnut’ potencialneho
pracovnika, ktory na toto odporucanie zaSle ziadost' a zivotopis do firmy. Byvalym
zamestnancom je taktiez ponuknutd moznost’ vratit’ sa do firmy, ale len pod podmienkou,
ze ich odchod nebol spdsobeny porusenim pracovnej discipliny alebo nezvladnutim
pracovnej naplne. Zamestnanci, ktori opustili firmu kvoli nedostatku prace, pripadne pre
lepsiu ponuku, st zo ziadatel'ov vyberani prednostne, najmi kvoli ich skusenostiam

s danou pracou. Firma d’alej vyuziva sluzby pracovnych agentur.
Pri prijimani novych zamestnancov sa vyuziva postup, ktory sa sklada z dvoch krokov:

e Osobny pohovor — Firma zistuje informacie o predchadzajicom zamestnani
a vzdelani, o sposobilosti zamestnanca vykondvat dant pracu a U vyrobnych
pracovnikov 0 ochote pracovat’ na zmeny alebo v noci. V pripade veducich funkcii
st to informacie 0 schopnosti viest kolektiv. Osobného pohovoru sa okrem

persondlneho pracovnika Gi€astni aj priamy nadriadeny.

e Testy pracovnej sposobilosti, ktoré si zamerané na teoriu a prax. V pripade
vyrobnych pracovnikov sa V teérii preveruju znalosti o premenach jednotiek dizky,
rozoznavani farieb a0 logickom mysleni, zatial ¢o prakticka stranka sleduje
schopnost’ uchadzacov cCitat' v zékladnej technickej dokumentécii a zakladné

manualne zrucnosti, ktoré si potrebné na pracu.

V pripade technicko-hospodarskych pracovnikov je teoretické zameranie podla
useku, na ktory sa uchadzac¢ hlasi — napriklad persondlne, vyrobné, technické alebo
logistické zameranie. Pri praktickom testovani sa posudzuje Uroven jazykovych
znalosti — plynuld znalost’ svetového jazyka je vyhodou, a d’alej opat’ podla useku

—napriklad preverenie pocitacovych zru€nosti alebo uctovnictvo.
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Po splneni tychto podmienok st zamestnanci evidovani vV dokumente, ktory obsahuje sibor
pozadovanych kvalifikacnych zru¢nosti. Zaradenie do tohto suboru je podla funkcie, na
ktora zamestnanec nastupuje, ¢im sa zadefinuje zakladné vstupné Skolenie potrebné pre
vykon danej funkcie. Vstupné Skolenie trva tyzden a na zaklade zru¢nosti uchadzacov

pocas tejto doby sa rozhodne o budtcej spolupraci s nimi.

7.2 UdrZanie a motivacia kP’icovych zamestnancov vo firme

V tejto Casti bakalarskej prace bude uvedené aké ¢innosti robi firma XY, spol. sr.o. pre

udrzanie klI'icovych zamestnancov a €o je pre tychto zamestnancov motivujuce.

Pri §tadii dokumentov o fluktuacii zamestnancov (vid’ obrdzok 4) je zjavné, Ze mobilita
pracovnikov z organizacie je pre firnu na priaznivej Grovni. Tento vysledok moéze
podporovat’ aj to, ze Vpripade novych zamestnancov sa ich stabilita zaistuje ich
zaClenenim do planu, vramci ktorého firma =zistuje ich spokojnost vo firme
prostrednictvom spétnej vdzby. Pre stadlych zamestnancov persondlne oddelenie
uskutoénuje kazdé dva roky prieskum spokojnosti, kde zist'uje ich spokojnost’ s pracou vo
firme a poskytuje im priestor pre navrhnutie zlepSeni v ré6znych oblastiach. Vedenie si totiz
uvedomuje, ze ak pracovnici nebudi mat’ priaznivé podmienky a nebudu sa vo firme citit’

dobre, tak sa ich fluktuacia bude zvySovat’ a tym sa firma moéze dostat’ do problémov.

Cinnosti, ktoré robi firma XY, spol. sr.o. pre udrzanie kIi¢ovych zamestnancov su

nasledovné:

e Mzdova motivacia a finanéné benefity: Medzi finanéné benefity vyplacané
firmou patria odmeny a prémie. Odmeny st zamestnancom vyplacané v pripade, Ze
zamestnanec odhali vadu, ktord by mohla sposobit’ reklaméciu, v pripade, Ze
zamestnanec poda zlepSovaci navrh a d’alej st to odmeny za Skolenie, zastupovanie,
a odmeny za individualne stanovené ciele — tzv. cielové odmeny. Prémie sa
zamestnancom vyplacaju na zdéklade vysledkov efektivity, internej chybovosti

a externej chybovosti.

e Nefinancné benefity: Firma svojim zamestnancom poskytuje autobusovu dopravu
do zamestnania, zdvodné stravovanie a prispevok do tretieho piliera déchodkového
sporenia. Firma dalej poskytuje svojim zamestnancom nefinanéné odmeny

Vv zavislosti na poc¢te odpracovanych rokov.
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e Investicia do vzdelania: Firma pre zamestnancov organizuje a sprostredkovava
interné a externé Skolenia a vzdelavacie kurzy. Vyrobni zamestnanci sa zac¢astiujua
internych $koleni, ktoré si vedené bud’ personalnym pracovnikom, alebo v pripade
odbornych skoleni je to pracovnik, ktory ma na to prislusnu kvalifikdciu. Nevyrobni
pracovnici sa zucastiiuju najcastejSie externych Skoleni, ktoré s sprostredkované

vzdelavacou institiciou alebo agentirou.

e Investicia do pracovného prostredia, technického vybavenia a pracovnych
pomdcok: Kazdy vyrobny pracovnik pri nastupe do firmy dostane vlastné pracovné
naradie, ktorého kvalita je vopred kontrolovana. V pripade poskodenia pracovného
naradia maji zamestnanci narok si ho vymenit. V ramci zlepSovania pracovné¢ho
prostredia sa vo firme zaviedla metéda 5S vo vSetkych tsekoch firmy, ktord by

mala zabezpecit’ vyssiu efektivitu a efektivnost’ na pracovisku.

e Socidlny program: Firma sa snazi podporovat’ medzil'udské vzt'ahy na pracovisku,
ale aj mimo neho. V ramci socialneho programu organizuje pre zamestnancov
kazdorocne viano¢ny velierok a den deti, vramci ktoré¢ho je vo firme den
otvorenych dveri. Firma taktiez na zaklade podnetov zamestnancov d’alej
sprostredkovava vylety do divadiel, zoologickych zahrad, na turistiky ana

kupaliska.

Rozhovormi bolo dokazané, ze medzi motivaéné faktory, ktoré vplyvaji na pracovnikov
patria moznosti d’alSieho rozvoja, ktory dosahuju nielen skoleniami, ale aj pracou vo firme,
dosahovanim ciel'ov a kvalitnych vysledkov; flexibilnd pracovna rola — veduci pracovnici
su kontrolovani cez vysledky prace aje im ponechand volnost pri rozhodovani.
S flexibilnou pracovnou rolou je teda spita velka miera zodpovednosti, podnetnosti
a prilezitosti vyuzivat’ svoje znalosti a schopnosti pri aplikéacii do praxe. Ako motivacny
faktor bola spomenuta i moznost kariérneho rastu, pretoZze respondenti mali vo firme
moznost’ postupu na vyssie pozicie. Dal§im motivaénym faktorom pre zamestnancov je
prejav uznania zo strany firmy — ¢i uz formou finan¢nych a nefinan¢nych benefitov, alebo

cez pochvalu nielen od vedenia, ale aj od podriadenych.

Pomocou dotaznikového Setrenia, ktoré bolo uskutocnené v ramci bakalarskej prace, bola
zistend miera spokojnosti zamestnancov s 12 kl'iCovymi faktormi managementu

znalostnych pracovnikov. Priemerné miery spokojnosti sa nachadzaju v tabul’ke (Tab. 3).
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Respondenti v dotazniku odpovedali na otazky a pri odpovedi ,,Ano“ mali uréit’ aj mieru
spokojnosti s danym faktorom. Maximalna mozna hodnota miery spokojnosti je 5
a minimalna hodnota miery spokojnosti je 1. Pre vypocet priemernej miery spokojnosti
bola odpovedi ,,Nie* priradena hodnota 0. Faktory v tabul’ke (Tab. 3) st usporiadané podl'a

poradia otazok v dotazniku, ktorych znenie je uvedené v prilohe 2.

Tab. 2. Miera spokojnosti zamestnancov s 12 klucovymi faktormi managementu

znalostnych pracovnikov (viastné spracovanie)

Faktor Miera spokojnosti
Znalost’ 0 naplni prace 4,7
Material a vybavenie 4,2
UmoZnenie vyuZitia znalosti a schopnosti 3,7
Pochvala v praci 4,3
Uznanie v praci 3,8
Rozvoj zamestnanca 3,2
ReSpektovanie napadov 4,2
Poslanie organizacie 3,7
Praca spolupracovnikov 4,3
Medziludské vzt’ahy 3,7
Hodnotenie pokroku zamestnanca 3,2
Moznosti vzdelavania a rozvoja 4,0

Vysledky z dotaznikového Setrenia boli podporené aj rozhovormi s pracovnikmi firmy.
Zamestnanci pokladaji svoju pracu za zaujimavu, pricom poznaju podmienky, za ktorych
mozu uspiet’ (faktory 1 a 3) a podla faktoru 2 im firma poskytuje dostatocné a kvalitné
vybavenie pre vykon svojej prace. Faktory ovplyvitujuce pocity uznania, Gcty a respektu
zamestnancov ( faktory 4, 5 a 7) dosiahli taktiez pomerne vysoké hodnoty. Avsak o sa
tyka motivacie k vzdelavaniu, rozvoju a postupu v kariére zo strany firmy, tak miera

spokojnosti nie je na tak vysokej trovni (faktory 6 a 11) ako pri ostatnych faktoroch, ale
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prilezitost’ ku kariérnemu rastu je, ¢o vyjadruje faktor 12. Pri faktore 8 zistujeme, Ze
zamestnanci su stotozneni S poslanim a viziou firmy a spokojni s medzil'udskymi vztahmi

Vv préaci (faktor 10).

Rozhovormi a dotaznikovym Setrenim bolo dokazané, Ze firma sa svojim pristupom
K udrzaniu a motivacii svojich pracovnikov sa zaraduje medzi atraktivnych

zamestnavatelov.

7.3 Vzdelavanie a rozvoj kI'i¢ovych zamestnancov vo firme

Sucastou prace personalneho tseku firmy XY, spol. sr.o. je zabezpelit vzdelavanie
arozvoj jej pracovnikov. Zamestnanci maji moznost sa zapojit sa do rdznych
vzdelavacich aktivit, pretoze pomocou planu vzdelavania, ktory personalny usek vytvara
kazdy rok, su zabezpecené a prerozdelené financné prostriedky podla poziadaviek

nadriadenych na tieto ucely.

NajcastejSou formou vzdelavania v firme su Skolenia, ktoré st poskytované vsetkym
zamestnancom. Prvé Skolenie, ktoré zamestnanec vo firme absolvuje je Skolenie
bezpecnosti ochrany zdravia pri praci a vstupné Skolenie kvality a enviromentu. Nasledne
je zamestnanec pocas skusobnej doby Skoleny podla kvalifikaénych poziadaviek. Tie su
definované v stibore pozadovanych kvalifika¢nych zru€nosti, ktoré st potrebné k vykonu
jeho funkcie, adalejna zaklade planu vzdelavania. Vyrobny pracovnici absolvuju
najcastejSie interné S$kolenia za ucelom rozvoja ich flexibility alebo v pripade, ze su
preradeni na iny typ vyroby. Skolenie zabezpeduje personalny pracovnik alebo iny odborny
pracovnik s dostato¢nou kvalifikdciou. Nevyrobnym pracovnikom st firmou poskytované
Skolenia bud’ interné, alebo externé, ktoré si sprostredkované pomocou vzdelavacich
indtitacii a agentir. Skolenia si zamestnanci vyberajii na zaklade odporacani veducich

pracovnikov.

Firma XY, spol. sr.o. sprostredkovava svojim zamestnancom S$kolenia s nasledovnym

zameranim:

e Spolupraca a riadenie zamestnancov: ich motivicia, komunikdcia so
zamestnancami, asertivita, timova spolupraca, kritické rozhovory, vzdeldvanie

a Skolenie zamestnancov;
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e Odborné Skolenia so zameranim napriklad na metodu 5S vo vyrobe, spravu
pocitaCovych sieti;
¢ Povinné zakonné Skolenia.

Firma zabezpeCuje, aby si boli jej zamestnanci vedomi vyznamu a dosledkov
vykonévanych skoliacich aktivit tym, Ze pri externych Skoleniach kladie doéraz na
zhodnotenie prinosu Skoliacej aktivity. Zaroven je formou spitnej vézby, poskytovanej
pracovnikmi, vyhodnocovana aj efektivita poskytovanej pripravy — na zaklade zhodnotenie

prinosu a vyuzitel'nosti predmetnej vzdelavacej aktivity.

Okrem Skoleni firma umoZiiuje v obmedzenom mnozstve svojim zamestnancom
zucCastiovat’ sa stazi do partnerskych spolo¢nosti v zahrani¢i. NajéastejSie su tieto staze
spojené s rozvijanim inych druhov vyroby, pripadne inych kompetencii pracovnikov ako
napriklad tvorba a uprava technickej dokumentéacie. Pri vybere zamestnancov, ktori sa
maji zucastnit’ stdze v zahrani¢i, rozhoduje firma na zdklade podmienok, ktoré stanovi
zahrani¢nd spolo¢nost’ a nasledne podl'a toho vybera zamestnancov, ktori podavaji vysoké
vykony. Stazi s obchodnym zameranim sa zGCastiiuji manazéri a zamestnanci, ktori

zastavaju vrcholové funkcie vo firme.

Pre zdiel'anie poznatkov sa vo vyrobnych segmentoch kona stretnutie predakov, ktori maju
na starosti riadenie jeho jednotlivych Casti. Po€as tychto stretnuti si vymieniaji skusenosti
a poznatky, ktorych aplikacia v inych Castiach moze dopomoct’ efektivnejSej praci. Tieto
stretnutia st organizované majstrami vo vyrobe a prebiehajii raz do tyzdiia. Dal§im krokom
k zdiel'aniu poznatkov bolo zriadenie zlepSovatel'ského hnutia vo firme, ktoré sluzi na
zlepSovanie procesov vo vyrobe. Za tymto ucelom s vedené raz za mesiac porady, ktorych
sa zucastiiuju veduci tsekov, majstri vo vyrobe, Usek technickej pripravy vyroby a usek
kvality, a na ktorych su prezentované a vyhodnocované informacie o zlepSeniach
a 0 aktivitach, pomocou ktorych boli tieto zlepSenia boli dosiahnuté. Cielom prezentacii je,
aby sa o aktivitach dozvedia vSetci pracovnici aj v inych Castiach vyroby a mohli tieto
postupy vyuzit aj pri svojej praci. Poznatky si zaznamenavané a ukladané na
vnutrofiremnt siet. Na vnutrofiremnej sieti s uvedené, okrem ziznamov z porad, aj
organizatné smernice, certifikaty firmy, ciele firmy a jednotlivych usekov a
environmentalne ciele a programy. Pristup na vnutrofiremnt siet’ maju vSetci zamestnanci

firmy.
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7.3.1 Riadenie kariéry vo firme

Pre riadenie kariéry svojich zamestnancov sa firma rozhoduje na zéklade ich vykonu a
potencialu. Planovanie kariéry nie je vo firme obvyklé, pri uvolneni pracovnej pozicia

firma vybera bud’ z internych, alebo aj z externych zdrojov podl'a svojich potrieb.

Pri vybere zamestnancov pre kariérny rast z internych zdrojov je vypisany konkurz, do
ktorého maji moznost’ sa prihlasit’ vSetci zamestnanci. Vhodného kandidata vyberaju
priamy nadriadeni a pracovnici personalneho oddelenia, ktori zvazuju jeho potencial pre
dani poziciu na zdklade jeho predchadzajuceho vykonu. Pri vybere zamestnancov
z externych zdrojov sa uplatiiuje postup uvedeny v kapitole 7.1.2 Ziskavanie zamestnancov

z externych zdrojov.

Planovanie néstupnictva je vo firme rozSirené ako medzi vyrobnymi poziciami, tak aj
medzi technicko-hospodarskymi pracovnikmi. Na kazdu pracovni poziciu su vzdy
zaSkoleni minimdlne dvaja zamestnanci, aby bola zabezpecena vyssia efektivita vo firme
azarovenn jej plynuly chod. KItacové postavenie z hladiska zastupitelnosti ma IT
Specialista na informacny systém firmy, na ktorého zastipeni sa v§ak momentalne pracuje
tym, Ze st postupne do procesu spravovania a riadenia informacného systému skoleni d’alsi

dvaja pracovnici firmy.

7.4 Hodnotenie a odmenovanie kI’'i¢ovych zamestnancov vo firme

Obsahom tejto kapitoly bude popisat’” hodnotenie zamestnancov vo firme XY, spol. s r.0.

a zaroven zohl'adnit’ vzt'ah hodnotenia a odmenovania zamestnancov v tejto firme.

Hodnotenie zamestnancov vo firme XY, spol. s r.o. sa uskuto¢iiuje v niekol’kych stupfioch
a smeroch . Novy zamestnanec je po prvych troch mesiacoch vo firme hodnoteny dvoma
sposobmi — jedenkrat je to s priamym nadriadenym a druhykrat v ramci spitnej vizby
z persondlneho useku, ktora prebieha pocas tychto troch mesiacoch v dvoch fazach. Po

zapracovani zamestnanca sa hodnotenie s priamym nadriadenym zopakuje po roku.
Stali zamestnanci st hodnoteni nasledujicimi spdsobmi:

Hodnotenie na zdklade efektivity, internej chybovosti a externej chybovosti vo vyrobe.
V tomto hodnoteni sa hodnoti cely vyrobny segment, ale aj zamestnanci zvlast’, pricom
prebiecha na dennej, tyzdennej a mesatnej bdze. Na zdklade neho sa urcuje vyska

mesacnych odmien a prémii.
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Standardné hodnotenie.

Zakladom Standardného hodnotenia je hodnotenie zvladania pracovnych postupov
a spravania zamestnanca. Toto hodnotenie prebieha jedenkrat ro¢ne a je vyhodnocované
priamym nadriadenym. Mnozstvo a Groven zvladnutych pracovnych postupov sa eviduje
pomocou spominaného dokumentu, v ktorom je uvedeny subor pozadovanych
kvalifikacnych zru¢nosti. Hodnotenie je zaznamenavané do formularu pomocou bodov a na

zéklade vysledného bodového hodnotenia sa urcuju priplatky zamestnancov.
Osobné hodnotenie.

Osobné hodnotenie prebieha v rézii kazdého nadriadeného, najcastejSie formou spétnej
vizby a hodnotenia na zéklade stanovenych ciel'ov. Pri spétnej vizbe zamestnanec, ale aj
jeho nadriadeny dostava hodnotenie o svojom vykone a spravani na pracovisku, menuju sa
silné¢ aslabé stranky. Hodnotenie na zéklade stanovenych cielov sa vyuziva najmi
v pripadoch, kedy zamestnanec nepodava dostatocny vykon. V tomto pripade sa stanovi
isty C¢as na splnenie ciel'a, ktory si zamestnanec sdm ur¢i. Po uplynuti uréenej doby

prebieha opédtovné vyhodnotenie, kedy nadriadeny vyhodnoti splnenie, ¢i nesplnenie ciel’a.

Prostrednictvom uvedenych typov hodnoteni prebiecha vo firme odmenovanie
zamestnancov. Systém odmenovania vyrobnych pracovnikov na oboch segmentoch je
zalozeny na hodnoteni internej chybovosti, externej chybovosti a efektivity. V pripade
nevyrobnych pracovnikov sa odmeny urcuji podla narocnosti ich uloh a cielov.
Zamestnanci st taktiez odmenovani za odhalenie vady, ktora by mohla sposobit’
reklaméciu, za podanie zlep$ovacich navrhov, za $kolenia, za zastupovanie. Specialnymi
odmenami su: odmena zamestnancov za odpracované roky aodmena za vykon
zamestnanca, V ktorej sa zohladiiuje aj dochadzka, flexibilita, ovladanie pracovnych

postupov a nizka chybovost’ vo vyrobnom useku.
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8 SILNE A SLABE STRANKY PRISTUPU KU KELUCOVYM
ZAMESTNANCOM VO FIRME

Silné stranky

Zaradenie novych zamestnancov do dokumentu, v ktorom sa definuje subor
poZadovanych kvalifikaénych zruénosti. Po prijati do firmy si novi zamestnanci
zaradeni a evidovani v subore pozadovanych kvalifika¢nych zru¢nosti, na zaklade ktorého

podstupuju skolenia potrebné pre poziciu, ktorti maji vo firme obsadit’.

Prieskum spokojnosti vo firme a spitna vizba personalnemu useku. Personalny usek
kazdé dva roky uskuto¢nuje prieskum spokojnosti u stalych zamestnancov. Ti maju
moznost’ vyjadrit' svoj ndzor na pracovné podmienky vo firme a navrhnut’ oblasti pre
zlepsenie. Spokojnost’ novych zamestnancov je zistovany spiatnou vizbou v dvoch fazach

pocas ich prvého roku vo firme.

Motivacia pracovnikov. Firma motivuje svojich pracovnikov pomocou réznych aktivit,
medzi ktoré patria: finan¢né benefity — teda odmeny a prémie; nefinan¢né benefity, teda
zabezpecenie autobusovej dopravy do zamestnania, zavodné stravovanie a prispevok do
tretiecho piliera dochodkového sporenia. Medzi d’alSie motivacné faktory vo firme XY,
spol. sr.o. patri investicia do vzdelania — interné a externé Skolenia; investicia do
pracovnych pomdcok, pracovného prostredia a technického vybavenia a socialny program,
vramci ktorého firma organizuje viano¢ny vecierok, den deti avylety do divadiel,

zoologickych zahrad, na turistiky a na kupaliska.

Skolenia zamestnancov. Firma poskytuje svojim zamestnancom velké mnozZstvo
internych a externych Skoleni, pomocou ktorych ziskavaju znalosti a zru€nosti potrebné

k splhaniu poziadaviek danych ich poziciou vo firme.

Odmenovanie zamestnancov. Zamestnanci vo firme st hodnoteni pravidelne cez
efektivitu, internu a externt chybovost, dalej pomocou Standardného hodnotenia
a osobného hodnotenia. Na zaklade tohto hodnotenia mozu byt zamestnancom vyplacané

prémie, odmeny a pripadné $pecialne odmeny.
Slabé stranky

Absencia Specidlneho programu pre kl'i¢ovych zamestnancov. Firma nemé vytvoreny

uceleny program talent managementu a ani cielene nevenuje pozornost znalostnym
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pracovnikom. Z tohto dovodu maju zlozitejSiu poziciu pri voleni vhodného pristupu ku

klaiCovym zamestnancom, pri ich identifikacii, vzdelavani, udrziavani, rozvoji a hodnoteni.

Medziludské vzt’ahy na pracovisku. Pri dotaznikovom Setreni, ktory bol zamerany na 12
kl'aicovych faktorov managementu znalostnych pracovnikov, boli zaznamenané nizSie
hodnoty pri spokojnosti zamestnancov s medzil'udskymi vztahmi na pracovisku a to

hlavne vo vztahu riadiacich pracovnikov s podriadenymi.

Nizka miera zdielPania znalosti kI’i¢ovych zamestnancov. Zdiel'anie znalosti, ktoré vo
firme prebieha nezabezpecuje zdielanie znalosti klicovych zamestnancov, ¢o moze

ohrozit’ funkénost’ firmy v pripade, Ze tito zamestnanci firmu opustia.

Na navrhy zlepsenia slabych stranok bude zamerana kapitola 9.
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9 ODPORUCANIA A NAVRHY NA ZLEPSENIE SUCASNEHO
PRISTUPU KU KEUCOVYM ZAMESTNANCOM VO FIRME

Pri analyzovani suc¢asného pristupu ku kI"aGovym zamestnancom v firme XY, spol. sr.o.
boli zistené nedostatky v niekol’kych fazach tohto procesu. V tejto kapitole sa na tieto
nedostatky zameriam auvediem navrhy a odporucania, kKtoré by mali zlepsit' stcasny
pristup firmy ku kI"aCovym zamestnancom a zaroven by mali byt v sulade s podnikovou

politikou firmy.

Ako uz bolo spomenuté, tak firma XY, spol. s r.o. nema vytvoreny uceleny program talent
managementu aani cielene nevenuje pozornost znalostnym pracovnikom. Kedze v
materskej spoloc¢nosti sa vyuziva za ucCelom rozvijania a riadenia veducich pozicii
S vysokym potencidlom nastroj talent managementu, pre ktory maju implementovany
software, navrhovala by som, aby bol tento program aplikovany aj v dcérskej spolo¢nosti.
Vyuzitie programu materskej spolo¢nosti by vyzadovalo menSiu finanénua investiciu ako
vyvijanie aimplementovanie vlastného nastroja az hladiska riadenia kl'd¢ovych
zamestnancov by to bolo velkym krokom vpred, pretoze by pomocou tohto nastroja by sa

podporila identifikacia a riadenie vykonnych zamestnancov s potencialom.

Prvym krokom pre volbu vhodného pristupu ku kld€ovym zamestnancom je ich
identifikacia medzi sti¢asnymi zamestnancami. Pre podporenie identifikovania kIa¢ovych

zamestnancov z internych zdrojov firmy odporti¢am nasledovny postup:
e Ujasnit’ si podnikatel’ské ciele firmy;

e Identifikovat’ kl'u¢ové role a kla¢ové kompetencie vo firme, pomocou ktorych

firma mo6Ze dosiahnut’ uréenych podnikatel'skych cielov;
e Zvolit’ metody hodnotenia vykonu a potencidlu zamestnancov.

Pretoze podnikatel'skym cielom firmy je dosiahnutie maximalneho zisku, mali by byt
identifikované kl'ucové role a kl'ucové kompetencie, ktoré tento ciel' zabezpecia. Firma
XY, spol. s r.0., ako vyrobna firma, méze dosiahnut’ podnikatel'sky ciel’ v pripade, ze bude
vyrabat  kvalitné vyrobky, oktoré bude zdujem, azaroveii ak zabezpeci
konkurencieschopnost’ na trhu. V ramci bakalarskej prace boli pomocou rozhovorov
s pracovnikmi firmy za kI"ai¢ové role a kompetencie identifikované tie, ktoré maju najvacsi

dopad na zdkaznika. Prostrednictvom tejto identifikécie boli zarovenn definované kritéria
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pre vyber kIiCovych zamestnancov. Firma by nasledne pomocou metéd hodnotenia
vykonu a potencialu mala identifikovat zamestnancov z internych zdrojov, ktori budu
zastavat’ kI'icové pozicie, a v pripade nestladu medzi sucasnym a pozadovanym stavom
obsadenosti tychto pozicii, by sa malo pristipit’ k ziskavaniu kI"ai¢ovych zamestnancov

Z externych zdrojov.

Pre hodnotenie vykonu a potencidlu svojich zamestnancov moéze firma zuzitkovat uz
stcasne vyuzivané metody hodnotenia, medzi ktoré patri napriklad hodnotenie podla
stanovenych cielov. Vo firme sa tymto spdsobom hodnoti podla potrieb jednotlivych
veducich pracovnikov, ktori ho vyuZzivaju na svojich tsekoch a vysledky z nich nie su
evidované. Pre vyuzitie hodnotenia podl'a stanovenych ciel'ov nielen u zamestnancov, ktori
nepodéavaji dostatony vykon — ako je tomu v sicasnosti, ale aj u zamestnancov, ktori by
mohli byt potencialnymi kl't€ovymi zamestnancami, odportiCam, aby bol vo firme
zavedeny systém hodnotenia vykonnosti a potencialu, ktory by prebiehal kazdych 6
mesiacov a mal by presne stanovené kritéria hodnotenia. Vysledky z hodnotenia by boli
zaznamenavané do firemnej dokumentacie. Dal3ou metdédou, pomocou ktorej je mozné
identifikovat’ kl'uCovych zamestnancov, je 360° spdtna vézba, ktora firma takisto
Vv sti€asnosti vyuziva. Mojim navrhom je, aby spétnd vizba prebiehala taktiez kazdych 6
mesiacov, pricom by firma mala urcit hlavné oblasti, ktoré budi hodnotené — ako
napriklad spravanie zamestnanca na pracovisku, pracovny vykon a flexibilita. Ziskané
hodnotenie daného zamestnanca by malo byt zaznamendvané, aby mohlo sluzit' ako
podklad pri identifikacii kI'icovych zamestnancov. Vyhodou metéd — hodnotenia podla
stanovenych ciel'ov a 360° spitnej vizby — je nendrocnost’ z hl'adiska ¢asu, administrativy

a nakladov.

Pri ziskavani klIicovych zamestnancov z externych zdrojov na nevyrobné pozicie by som,
okrem vyuZzivanych testov pracovnej sposobilosti, navrhovala aplikovat metodu
assessment centra, pomocou ktorej by bolo mozné posudit vykonnost' a potencial
zamestnancov V praxi tym, ze by uchadzaci riesili modelové ulohy a pripadové studie. Aj
napriek tomu, Ze sa jedna o nikladnejSiu metddu ziskavania zamestnancov, tak je vhodné
ju vyuzit’ pri ziskavani klI'icovych zamestnancov na riadiace pozicie alebo na pozicie, pri
ktorych prichadza zamestnanec do styku so zdkaznikom. Pri ziskavani zamestnancov na
ostatné pozicie by firma mohla vyuZzivat behaviordlnych rozhovorov, ¢im by si mala

moznost’ utvorit’ komplexnejsi obraz o uchadzacovi na zaklade jeho minulych sktsenosti.
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Otazky v rozhovore by sa mali tykat' predchadzajucich skusenosti uchadzaca, jeho
spravania v krizovych situdciach a prace v time. Firma by sa mala zamerat’ na konkrétne
situdcie a udalosti, ktorym zamestnanec v minulosti celil, a zistit' aké Cinnosti vykonal

a k akému to viedlo vysledku.

Firma v sucasnosti ziskava zamestnancov pomocou inzeratov, pripadne 2z byvalych
zamestnancov alebo na navrh sucasnych zamestnancov. V tomto ohl'ade by som videla
d’alSiu prilezitost’ na ziskanie vykonnych zamestnancov medzi absolventmi $kol. Firma by
sa mohla zucastiiovat’ veltrhov pracovnych prilezitosti, kde by prezentovala moznosti
vol'nych pracovnych miest a podmienky, ktoré by absolventi mali splnit’ na to, aby boli do
firmy prijati. Pre vyrobné pozicie by firma mohla byt prezentovana na strednych Skolach
s elektrotechnickym zameranim. Pre nevyrobné pozicie by firma sa mohla prezentovat’ na

vel'trhoch vysokych $kél s ekonomickym, technickym a informatickym zameranim.

Zavedenim Specialneho pristupu ku kl'icovym zamestnancom by sa firme naskytli lepSie
prilezitosti pre volbu investovania Casu a financii do Cinnosti pre udrzanie tychto
zamestnancov. Pomocou rozhovorov s pracovnikmi boli zistené ¢innosti, ktoré firma robi
pre udrzanie a motivaciu zamestnancov. Z tohto hl'adiska si myslim, Ze firma dostatocne
motivuje svojich zamestnancov pre to, aby vo firme zostali. AvSak z dotaznikového
Setrenia, ktorym bola zistovana miera spokojnosti zamestnancov vo firme XY, spol. sr.0.,
je mozné zistit’, Ze napriek tomu, Ze zamestnanci su pomerne spokojni s ¢innostami, ktoré
robi firma pre ich udrzanie vo firme, tak boli zaznamenané nizsie hodnoty pri otazkach,
ktoré sa tykali medziludskych vztahov na pracovisku a rozvoja a vzdelavania

Zzamestnancov.

Pre podporu medziludskych vztahov by som navrhovala poskytnit' zamestnancom
moznost’ zucCastnit’ sa teambuildingovych aktivit, ktoré¢ st V sufasnosti vyuzivanou
aktivitou pre podporu timového ducha kolektivu, komunikacie medzi zamestnancami
a prehibenie socialnych vztahov. Obvykle teambuilding prebicha formou outdoorovych
aktivit, avSak vzhladom ktomu, Ze to patri medzi nédkladnejSie metddy podpory
medziludskych vzt'ahov, firma by mala najprv overit’ zaujem u zamestnancov. V pripade,
Ze bude o teambuilding maly zaujem, alternativou by mohlo byt organizovanie posedeni
zamestnancov aspon dvakrat ro¢ne. Pretoze v dotaznikovom Setreni bolo zaznamenana

nizsia hodnota pri faktore, ktory posudzuje vztah medzi nadriadenym a podriadenym, tak
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by som odporucila, aby sa posedeni zucastnili ako vedlci pracovnici, tak aj nizSie

postaveni zamestnanci.

Z hladiska zdiel'ania znalosti kI'i¢ovych zamestnancov su, podl'a méjho nazoru, moznosti
pomerne obmedzené. Firma sa pri vzdelavani zameriava prednostne na skolenia
a prilezitostne poskytuje moznost’ zcCastnit’ sa stdze v zahrani¢i. Pre zdielanie znalosti
vnutri firmy sa sice vyuzivaju aj porady za ucelom zlepSovania procesov, ale v tomto
ohlade sa naskytuje viacero moznosti. Z dotaznikového Setrenia vyplynul nazor, ze vo
firme by nemal byt kI"i¢ovy zamestnanec a znalosti by mali byt rozlozené medzi vsetkych
pracovnikov tak, aby pri jeho odchode firma neutrpela mimoriadnu stratu. Ked’Ze sa vo
firme kI"ai€ovi zamestnanci nachddzaju, je nutné, aby boli ich znalosti vo firme udrzané — ¢i
uz tym, ze bude vo firme udrzany konkrétny zamestnanec, alebo zdiel'anim jeho znalosti.
Pre efektivne Sirenie znalosti kI'i¢ovych zamestnancov, firemného know — how navrhujem
vzdelavanie formou mentoringu. Mentoring je v stéasnosti vo firme vyuzivany len pri
zaucani novych zamestnancov, avSak jeho vyuzitie pri praci s kI'iCovymi zamestnancami
zabezpeci, Ze sa znalosti kI'icovych zamestnancov udrzia vo firme, pretoze tacitné znalosti,
ktoré sa nedaju zexplicitnit, budi na zamestnancov prenesené pomocou praktickych
znalosti a zru¢nosti. Za vyhodu mentoringu mézeme povazovat’ to, ze patri medzi internt
formu vzdelavania, a preto naklady, ktoré su potrebné na jeho zabezpecenie, nie s vysoké.
Pre kIiC¢ového zamestnanca modZe mentoring fungovat’ ako motivacny prvok, pretoze sa
obohacuje 0 rieSenia novych problémov a prehlbuje si svoju odbornost. Pri zavadzani
mentoringu do firmy navrhujem vytvorit' mentoringovy program, ktory by zahtiial vSetky
jeho fazy — od planovania az po hodnotenie. Za mentora by mal byt dosadeny prave
klicovy zamestnanec, ktorého odmenou za vedenie by mohli byt odmeny a prémie.
V ramci tohto programu by sa mali urcit’ jeho ciele, pravidla a zamestnanci, ktori buda
zapojeni. Firma by v ramci pravidiel mala zabezpecit, aby kazdy kl'i¢ovy zamestnanec bol
na mentorovanie preskoleny a aby viedol primerany pocet zamestnancov. Po planovani by
malo nasledovat” samotné mentorovanie, ktoré by prebiehalo formou osobnych stretnuti,
pricom klIiCovy zamestnanec by prezentoval svoje znalosti a zru¢nosti a mentorovany by
sa do tohto procesu zapajal. Na zaver mentorovania by malo prist hodnotenie, kde by boli
zhrmuté jeho vysledky a vplyv na rozSirenie znalosti, zru¢nosti a pripadnu pripravu

zamestnanca na vysSiu poziciu.
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Mentoring by som navrhovala vyuzit' hlavne v pripade Specialistu na informacny systém
firmy. Vzhl'adom na to, ze tento zamestnanec pomahal pri vyvijani tohto informac¢ného
systému, jeho znalosti st vysoko odborné a z velkej miery tacitné. Sirenie znalosti by bolo
preto najefektivnejSie zabezpecené prostrednictvom spoluprace s nim a prezentacii jeho

znalosti a zruénosti v praxi.

Ako dalSiu moznost rozvoja pracovnikov vo firme vidim vyuzitie rotacie jej
zamestnancov. Ista forma rotacie prebieha vo firme medzi vyrobnymi pracovnikmi, ktori st
Vv pripade potreby presunuti na iné pracovisko v rdmci vyrobného useku. Tuto ¢innost’
firma vyuziva pre zabezpecenie plynulého chodu vyroby apre zvySenie flexibility
zamestnancov. Mojim navrhom je, ze firma by mohla zaviest’ rotaciu zamestnancov, teda
docasny presun pracovnika na inu poziciu, aj medzi nevyrobnymi poziciami, ¢im by sa

zvysila motivacia a rozvoj pracovnikov a podporila by sa ich zastupitel'nost’.
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ZAVER

KItacovi zamestnanci vo firme tvoria jedno z najhodnotnejSich aktiv, ktoré firma vyuziva
pre dosiahnutie uspesného fungovania spolo¢nosti, dosahovanie organiza¢nej dokonalosti,
spiftanie planovanych cielov a udrziavanie a zvy$ovanie konkurencieschopnosti. Z tohto
dévodu by tymto zamestnancom mala byt venovana S$pecialna pozornost’ a vo firme by

mala byt’ snaha o ich Specifické riadenie.

Pre analyzovanie pristupu ku kI'icovym zamestnancom, do ktorého spada ich identifikacia,
ziskavanie, udrzanie, vzdelavanie, rozvoj, hodnotenie a odmenovanie, bola vybrana firma
XY, spol. sr.0., ktora pésobi na Slovensku od roku 2000. Pri analyzovani pristupu firmy
kjej kIaiCovym zamestnancom som Sa bola pozornost’ V prvom rade venovana analyze
dostupne;j literatary, z ktorej boli Cerpané teoretické poznatky a metddy, ktoré sa vyuzivajh

pri riadeni kI'a€ovych zamestnancov.

Na zéklade tychto informdcii bolo pristipené k samotnému analyzovaniu pristupu ku
kl'aovym zamestnancom vo firme XY, spol. sr.0. Po zisteni Strukturdlneho delenia
zamestnancov vo firme bol uvedeny sGéasny pristup firmy k svojim klaéovym
zamestnancom, ktory bol zisteny pomocou analyzy internych dokumentov firmy, a taktiez

pomocou rozhovorov s pracovnikmi firmy a dotaznikového Setrenia.

Na zaklade porovnania teoretickych pristupov ku klI'iCovym zamestnancom s pristupom
vyuzivanym vo firme XY, spol. sr.0. boli navrhnuté odporucania pre firmu, pomocou
ktorych by bolo mozné ich pristup zefektivnit. V tomto bode bakalarskej prace som bola
venovana pozornost’ hlavne identifikovaniu klI'aicovych zamestnancov z internych zdrojov,
ktor¢ vo firme oficidlne neprebieha, ¢im sa ich volba spravneho pristupu k tymto
zamestnancom podstatne stazuje. Na zaklade dotaznikového Setrenia, ktorym bola
zistovanad miera spokojnosti zamestnancov vo firme, boli navrhnuté zlepSenia v oblasti
medzil'udskych vztahov ataktiez navrhov v oblasti vzdeldvania arozvoja kltiCovych

zamestnancov.

Firma XY, spol. sr.0. ma, aj napriek istym nedostatkom, pristup ku svojim kI'icovym
zamestnancom na vysokej Grovni. Pozitivom ostava, ze firma si svoje medzery pri riadeni

klicovych zamestnancov uvedomuje a pracuje na ich odstranovani.
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PRILOHAPI:
ROZDIEL MEDZI PRACOU A RIADENIM MANUALNEHO

A ZNALOSTNEHO PRACOVNIKA

Mladkova (2008, s. 4) uvadza nasledujuce rozdiely medzi pracou a riadenim manuéalneho

a znalostného pracovnika:

Charakteristika

Manualny pracovnik

Znalostny pracovnik

Hlavna surovina

] Materialne prvky Znalosti
prace
Pracovny postup Zjavny Skryty
ViditeI’'nost’ prace Vysoka Nizka

Nepriama, efekt sa prejavuje

Vizba na vysledky Priama a okamZita
oneskorene
, Koncentrovana v rukach Rozptylena v hlavach
Znalost “ :
manazérov pracovnikov

Moc zaloZena na

Postaveni ¢loveka vo formal-
nych a mocenskych $truktua-
rach organizacie

Na profesii, znalosti
a postaveni cloveka
v mocenskych Struktirach
organizacie

Podstata prace

Linearna

Nelinearna

Sposob reakcii

Dany poziciou a tlohou

Pracovnik podla konkrétnej
situdcie rozhoduje sam ako
bude reagovat’ na podnety

Standardy tvoria

Ini pracovnici

Pracovnik sam

Kontrola je , , .,
] ] Pracovnika Pracu a jej vysledok
zamerana na
Kontroluje ich Manazér Pracovnik

Vykony sa meraju

Suladom so Standardmi

Na zéklade prinosu
pracovnika

Rola pracovnika

Nastroj

Prostrednik




PRILOHAPII:
DVANAST KEUCOVYCH FAKTOROV MANAGEMENTU
ZNALOSTNYCH PRACOVNIKOV

1. Viem, ¢o mam robit’, ¢o sa odo mna chce?

2. Mam material a vybavenie, ktoré potrebujem k tomu, aby som mohol robit’ svoju

préacu poriadne?
3. Modzem v praci robit’ kazdy den to, v com som najlepsi?
4. Pochvalil ma niekto v poslednych siedmych diioch?
5. Zaujimam §éfa alebo niekoho v praci ako ¢lovek?
6. JeV praci niekto, kto mi doddva odvahu k d’alSiemu rozvoju?
7. Berl moje napady v praci vazne?
8. Naplituje ma poslanie mojej organizacie pocitom, ze moja praca je dolezita?
9. Robia moji kolegovia svoju pracu kvalitne?
10. Mém v préaci najlepsieho priatel'a?
11. Hovoril so mnou niekto o mojom pokroku v poslednom polroku?
12. Mam v praci moznost’ ucit’ sa a rast'?

Zdroj: Mladkova (2008, s.27)



PRILOHAP I11:
PLANOVANIE NASTUPNICTVA PRE KELUCOVE ROLE

Celkovy pohlad

Planovanie nastupnictva sa tyka kl'a¢ovych roli, ktoré su, ¢i uz strate-
gicky alebo prevadzkovo, doblezité pre tspech organizacie
V budtcnosti. Tieto role sa mézu vyskytovat’ na réznych urovniach
organizac¢nej Struktary. Organizacie sa menej zameriavaju na ,,indivi-
dualne® plany nastupnictva a namiesto toho rozvijaji talent - pooly.
Téato Cinnost’ je konana za ucelom pripravy pre uspech organizacie

v neznamej buducnosti.

Klady

Kontinuita a stabilita.

Organizacia udrziava rast a dosahuje ostatné ciele, pretoze ma
k dispozicii stabilny zdroj I'udi, ktori mézu zastavat’ kI"a¢ové posty.

V buducnosti sa ukaze, ¢i vykon kl'i¢ovych roli zahfnal buduce sce-
nare.

Pretoze je nastupnictvo zamerané na kliCové role na akychkol'vek
urovniach alebo na kli¢ové oblasti, umoznuje to organizacii ziskat
Sir$i a hlbsi prehl'ad o néastupnictve.

Zapory

V ramci organizdcie musi nastat’ zhoda o tom, ktoré role st kl'a¢ové,
¢o moZze byt’ subjektivne.

Je orientované na stiCasnost’ a neberie v tivahu zru¢nosti a kompeten-
cie, ktoré budu pozadované v budtcnosti.

Nemusi byt’ platné, ak sa klI'i€oveé role menia a plan je staticky.

Vyzaduje tsilie.

Kedy pouzit’

Je uréené skor pre vicsie organizacie, kde je pre nastupnictvo v Speci-
fickych rolach dostatocny pocet I'udi.

Malo by sa pouzivat’ s d’al§imi metédami pre planovanie nastupnic-
tva.

Zdroj: Horvathova (2011, s.102 — 103)




PRILOHAP IV
OTAZKY Z ROZHOVOROV (PERSONALNY USEK)
1. Kto je podla Vas kl'icovy zamestnanec? Aké st kritérid jeho urcenia?
2. Kto je konkrétne vo firme kI"i¢ovym zamestnancom? Vie 0 tom, ze je kI'icovy?
3. Existuje vo firme kl'aicova rola, ktora musi byt zastupena?
4. Vyuziva sa vo firme talent management?
5. Aké su kritéria pre prijatie nového zamestnanca?

6. Ako prebicha vo firme prijimanie novych zamestnancov? Vyuziva firma metody

hodnotenia pri prijimani novych zamestnancov?
7. Maju kl'acovi zamestnanci moznosti d’alSieho vzdelavania?

8. Majui zamestnanci vo firme moznost’ socidlneho vyzitia? Podporuje firma socialne

a medzil'udské vzt'ahy?
9. Umoznuje firma klI'icovym zamestnancom riadenie kariéry?
10. Ako prebieha vo firme hodnotenie kI"i¢ovych zamestnancov?

11. Vyuziva persondlne oddelenie pri hodnoteni pracovnikov napriklad testy

spOsobilosti alebo behavioralny rozhovor?

12. Zohl'adiiuje sa do hodnotenia zamestnancov aj ich sprdvanie a vztahy

k spolupracovnikom?
13. Uplatiiuje sa vo firme priebezné hodnotenie?
14. Vyuziva sa vo firme metdda spitnej vizby?
15. Aké ¢innosti robi firma pre udrzanie kI'i€ovych zamestnancov vo firme?
16. Aky je sposob odmenovania kI'i¢ovych zamestnancov?
17. Aké st kritéria pre ur¢enie vySky odmien a prémii?
18. Existuje vo firme podpora zdiel’ania znalosti?

19. Mali by ste navrhy na zlepSenie persondlnych ¢innosti vo firme voci kI'i¢ovym

zamestnancom?

(Vlastné spracovanie)



PRILOHA P V-
OTAZKY Z ROZHOVOROV (VYROBNY USEK)

1.

2.

9.

Kto je podl'a Vas kl'icovy zamestnanec? Aké st kritérid jeho urcenia?
Kto je konkrétne vo firme kI"i¢ovym zamestnancom?

Existuje vo firme kI"icova rola, ktord musi byt’ zastipena?

Aké su kritérid pre prijatie nového zamestnanca do vyrobnej oblasti?
Umoznuje firma d’alSie vzdelavanie pre svojich zamestnancov?

Maju zamestnanci vo firme moznost’ socialneho vyzitia?

Ako prebieha vo firme hodnotenie zamestnancov?

Vyuziva sa vo firme priebezné hodnotenie?

Déavate a dostavate spatnti vazbu?

10. Aké st formy odmenovania zamestnancov vo firme?

11. Nazvali by ste sdm seba ako kIi¢ového zamestnanca? Preco?

12. Méte navrhy na zlepSenie ¢innosti personalneho tseku?

13. Co je pre Vas na vaSej praci motivujice?

(Vlastné spracovanie)



