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Abstract: An essential role in achieving or maintaining the competitiveness of any
company is played by key employees. Therefore, businesses should pay attention to
them. The article aims to identify the attitudes of companies operating in the
manufacturing industry of the Moravian-Silesian region to management key positions
and employees in the business environment and to present a proposal for a procedure
for its effective and practical implementation and application. Data were collected on a
sample of 105 enterprises. The current situation of using the management system of key
positions and employees as well as the attitudes of the companies towards the
implementation of the new system was evaluated, based on the results of the research.
There was a low rate of use of given system in these businesses, with two thirds of
companies showing an interest in implementing the new system. In order to verify the
existence of statistically significant differences between the variables, Fisher's exact test
was used, and the Phi and Cramer's V coefficients were also calculated. The output of
the article also includes a proposal for a procedure for the implementation and
application of the management of key positions and employees in practice.
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Uvod

Kli¢ovi zaméstnanci hraji zésadni roli pii dosahovani vykonu a udrzeni stability
kazdého podniku. Jejich odchod se miize vyznamné projevit na velmi citlivych mistech
jako je podnikatelska strategie, dosahovani cilli, kultura podniku ¢i moralka fadovych
zaméstnancli. Podnik miize odchodem klicovych zaméstnanct utrpét vyraznou financni
ztratu ¢i je dokonce ohrozena jeho existence. Naopak dobie zvladnuté, strategicky
provazané a kvalitné provadéné tizeni klicovych zaméstnancii i pozic se pro Uspésné
podniky stava vyraznou konkurencni vyhodou. Podniky, které chapou vyznam tizeni
lidskych zdrojii a kvality lidskych zdroja{ XE "lidské zdroje" }, zeyména téch klicovych,
podniky, které si stanovily péci o klicové pozice a klicové zaméstnance jako jednu z
priorit a maji moznost vy€lenit na tuto ¢innost urcité¢ financni prostiedky, by mély pii
fizeni kliCovych pozic a zaméstnanci{ XE "lidské zdroje" } vyuzivat komplexni
a systematicky pfistup (Armstrong, 2016). Tento piistup zahrnuje a propojuje zejména
procesy identifikace kli¢ovych pozic, kli¢ovych kompetenci, ziskavéani klicovych
zaméstnancil z internich i externich zdrojt, jejich kvalifika¢niho rozvoje a nasledného
udrzeni v podniku (Horvathova, 2013).
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Je potieba si uvédomit, zZe fizeni kliCovych pozic a zaméstnancl nestoji v podniku
osamocen¢, vzdy je velmi uzce propojeno s talent managementem; velmi vyznamnym
pfinosem ftizeni talentll je efektivnéjs$i pldnovani kliCcovych pozic a zajiStovani
zaméstnancii pro tyto pozice z internich zdroji vcetné jejich motivace a rozvoje.
Vysledkem dobte fungujiciho talent managementu, ktery ovSem musi byt zalozen na
modelu Develop-Deploy-Connect (DDC), je pak existence dostate¢ného mnoZzstvi
kandidath — kli¢ovych zaméstnancli — ptipravenych pro préaci na klicovych pozicich
podniku. Model DDC, na rozdil od tradi¢niho linearniho modelu talent managementu,
nezameiuje svoji pozornost jen na ziskani a udrzeni, ale hlavné na rozvijeni schopnosti
zaméstnancil, jejich rozmistovani v ramci organizace na takova mista, kde budou moci
maximalné vyuzit sviij potencidl a své schopnosti a jejich propojovani s lidmi, ktefi jim
mohou byt ndpomocni pii plnéni jejich kol (Horvathova, 2013; Delloite, 2006).
Kvalitni fizeni klicovych roli a zaméstnanci je tedy podminéno kvalitnimi procesy
talent managementu (ziskéni, rozvoj a udrZeni).

1 Formulace problematiky

Berger and Berger (2004) popisuji klicovou pozici jako takovou, kterou lze urcit
prostiednictvim ¢tyt kritérii — bezprosttednost (i kratkodoby vypadek zaméstnance na této
pozici miize znamenat vazné ovlivnéni ekonomickych nebo obchodnich ukazatell, napf.
vynosi, zisku spole¢nosti, atd., ztratu konkuren¢ni vyhody, omezeni provozu, ohrozeni
procest, produktll a sluzeb); jedineCnost (pozice vyzaduje od pracovnikid takové
kompetence, které jsou nebo budou pro spole¢nost unikatni a specifické); poptavka (po
tomto typu pozic je na pracovnim trhu velké poptavka nebo se d4 do budoucna ocekévat);
strategicky dopad (vypadek kvalifikovanych zaméstnancti na konkrétnich pozicich
negativné ovlivni budouci tspéch spolecnosti v delSim asovém horizontu).

Na zékladé modelu Skills-Based Workforce Segmentation Model vychézejiciho z
nejvyznamnéj$iho koncepéniho HRM modelu Lepaka a Snella (1999), Beames (2016)
definuje klicové pozice jako takové, které jsou charakteristicke jak dovednostmi, které
maji vyssi hodnotu (ovliviiuji rast spokojenosti zakaznikii, pokles nakladi, zlepSeni
kvality, zlepSeni systéml a procesi, rist finan¢ni vykonnosti, inovace produktli a
sluzeb), tak jejich jedinecnosti (jsou pro organizaci specifické, t€zko nahraditelné a
konkurenci obtizné napodobitelné ¢i duplikovatelné).

Podniky by mély klicovym pozicim vénovat vyznamnou pozornost, protoze individualni
vykon na téchto pozicich mé rozhodujici vliv na vykonnost celého podniku (Bodreau a
Ramstad, 2007; Huselid, Beatty a Becker, 2005). Zakladni premisou pro definovani
kli€¢ové pozice je to, Zze podnik bez ni nemuize plnohodnotné fungovat (Armstrong a
Taylor, 2017; Cannon a McGee, 2011). Silzer a Dowell (2010) povaZzuji tyto pozice za
jadro budouciho tspéchu podniku a dodavaji, Ze je potieba vénovat velkou pozornost
ziskavani, hodnoceni, rozvoji a udrzeni jednotlivcl pro tyto pozice, tedy klicovym
zaméstnanciim, a to napfi¢ celou organizaci. Armstrong (2010) dodava, ze bez
klicovych zaméstnanct je zdsadnim zptisobem ohrozen chod podniku, jelikoz bez nich
neni mozno urcité ¢innosti vilbec vykonavat. Lei (2009) a Morawski (2013) uvadi, ze
klicovi zaméstnanci hraji vyznamnou roli jako nejvykonnéjsi soucast lidskych zdroji
podniku, maji kvalitni odborné znalosti a dovednosti, které navic dokazi sdilet se svymi
méné kompetentnimi kolegy, vyznacuji se také vysokou urovni sebeovlddani a
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schopnosti sebereflexe. Wang (2013) dodava, ze kvalita klicovych zaméstnanct
ovlivituje nejen celkovou vykonnost podniku, ale 1 jeho povést, znacku a hodnotu
kapitalu podniku. Pfi jejich odchodu z podniku mizi unikatni know-how, jejich znalosti
a dovednosti a také dlouhodob& budované vztahy (Stverkova a Kiibikova a Humlova,
2012). Proto by kazdy podnik mél fidit tyto pozice a zaméstnance tak, aby si nejen udrzel
soucasné klicové zaméstnance, ale aby si na tyto kritické, strategické pozice vychovaval
1 vlastni nastupce (Cannon a McGee, 2011; Kreissl a Hemeda, 2016; Schlosser, 2015).
Becker, Huselid a Beatty (2009) pak dokladdaji vyznam fizeni klicovych pozic a
zamg&stnancil tvrzenim, Ze nejrychlejsi cestou k rlistu bohatstvi akcionait je rist vykonu
klicovych zaméstnancli zastdvajicich pravé klicové pozice. Mikusova (2016)
vidi vyznam kli¢ovych pozic ve spojitosti s dlouhodobou udrzitelnosti podniku.

Vyznam problematiky klicovych pozic a zaméstnancii potvrzuje nejen literarni reSerSe
vyse, ale 1 fada studii a vyzkumi. Napt. studie North American Critical Talent Practices
Survey uvadi, Ze definice a obsazovani kritickych pozic bude v budoucnosti z hlediska
konkurenceschopnosti podniku hrat mnohem vyznamnéjsi roli, nez jak tomu bylo
v minulosti a je v soucasnosti (Mercer, 2014). Dle studie Rewriting The Rules for the
Digital Age. 2017 Deloitte Global Human Capital Trends podniky, které v souc¢asné dobé
¢eli ménicimu se kontextu pracovni sily a svéta prace, by mély velkou pozornost vénovat
strategiim lidského kapitalu, tedy tomu, jak organizuji, fidi, rozviji a udrzuji své
zaméstnance, zejména ty talentované a kliCové (Deloitte, 2017). V Ceském
podnikatelském prostiedi se této problematice vénoval napt. vyzkum Czech CEO Survey
2018. Ten povazuje fizeni kvalifikovanych kli¢ovych zaméstnanci za strategicky ukol,
kterému by se mél vénovat management kazdého podniku (PwC, 2018). Skloudova
(2016) konstatuje, ze v Ceském prostiedi nebyva komplexni a systematicky piistup
k tizeni klicovych pozic a zaméstnanct uplatiiovan v dostate¢né mife.

Jednou z pficin nizkého uplatiiovani takového pfistupu v ¢eském podnikatelském
prostiedi mize byt, dle nazordi autorii ¢lanku, 1 absence postupu pro jeho zavedeni a
aplikaci. Proto se autofi rozhodli tento zavér ovéfit prizkumem, jehoz cilem je
zmapovani soucasnych postoji k fizeni klicovych pozic a zaméstnanct ve stfednich a
velkych podnicich Moravskoslezského kraje ptsobicich ve zpracovatelském pramyslu.
Identifikace z4jmu podniki o systém tizeni kliCovych pozic a zamé&stnanct se pak stala
podnétem pro navrh postupu zavedeni a aplikace tohoto systému v praxi.

Podle autorim dosud znamych skutec¢nosti nebyla takto zamétfena studie zatim
realizovana, a to ani v Ceské republice, ani v zahranici.

2 Metodologie a metody

Pro zjisténi situace, zda a do jaké miry stfedni a velké podniky zpracovatelského
pramyslu v Moravskoslezském kraji fidi klicové pozice a zaméstnance, byl realizovan
pruzkum. Jeho cilem bylo zjistit stav, zptisob a dobu vyuzivani systému fizeni klicovych
pozic a zaméstnanct v podnicich a identifikovat pfipadné pficiny nevyuzivani systému,
dale zjistit spokojenost se sou¢asnym systémem fizeni kliCovych pozic a zaméstnancti a
zjistit zajem o implementaci nového systému fizeni kli€ovych pozic a zaméstnancu.

Primérni data byla shromazd'ovana v dubnu 2018 metodou online dotaznikového
Setfeni na zaklad¢ strukturovaného dotazniku. V ivodu dotazniku bylo respondentim
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vysvétleno, co je mySleno systémem fizeni klicovych pozic a zaméstnancii, co je
principem daného systému a jaké jsou jeho ptinosy. Dotaznik zahrnoval ti1 identifikacni
otazky (doba existence podniku, aktudlni pocet zaméstnancii, zahrani¢ni
majitel/podilnik) a Sest otazek tykajicich se predmétu pruzkumu, které byly jak uzaviené
(vyuzivani/nevyuzivani systému, délka vyuzivani systému, hodnoceni uspéSnosti a
piinost vyuzivani systému, zdjem o implementaci nového systému), tak polouzaviené
s moznosti dopséani vlastni odpovédi. Polouzaviené otazky byly vyuzity za ucelem
zjisténi soucasného zplsobu fizeni klicovych pozic a zaméstnancti v podniku a dale pro
identifikaci divodil nevyuZivani tohoto systému.

Zékladni soubor tvofily vSechny stifedni (51-250 zaméstnancti) a velké podniky (vice
nez 250 zaméstnanct) piisobici dle klasifikace CZ-NACE ve zpracovatelském primyslu
v Moravskoslezském kraji. Ke dni 31. 12. 2017 to bylo celkem 366 podniki, z toho 259
(tj. 70,8 %) v kategorii stfednich a 107 (tj. 29,2 %) v kategorii velkych podniki (CSU,
2018). Vyberovy soubor zahrnoval 105 podnika (tj. 28,7 % podnikll ze zakladniho
souboru) vybranych pomoci techniky kvotniho vybéru s ohledem na vyse uvedenou
strukturu podnika zpracovatelského primyslu v Moravskoslezském kraji dle jejich
velikosti. Vysledna struktura vybérového souboru dle velikosti podniku s odchylkou 0,6
% téméf odpovida struktufe souboru zakladniho (viz Tab. 1). Dotazovani byli
kompetentni zastupci persondlnich oddéleni téchto podnikd.

Tab. 1: Struktura respondenti

Proménna Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
2-5 let 20 19,0 %
o,
Doba existence podniku ?11_(1) Skii: : gg gi:; (;;
vice nez 15 let 22 21,0%
Aktualni pocet | 51-250 zaméstnancl 75 71,4 %
zameéstnancu vice nez 250 zaméstnancu 30 28,6 %
Zahrani¢ni ano 23 21,9%
majitel/podilnik ne 82 78,1 %

Zdroj: (viastni zpracovani na zaklade dat z programu IBM SPSS Statistics 23.0)

Data byla zpracovana a analyzovdna v programu IBM SPSS Statistics 23.0. U
vybranych otdzek bylo provedeno tfidéni druhého stupné dle identifikacnich znaki
respondentli ¢i relevantnich proménnych. Vzhledem k malé velikosti vzorku byl pro
ovéfeni statisticky vyznamnych rozdilit mezi nominalnimi proménnymi pouzit Fishertv
exaktni test na hladin€ vyznamnosti 0,05 (McDonald, 2008). Hypotéza Ho ptedpoklada,
Ze neexistuji statisticky vyznamné rozdily mezi proménnymi; hypotéza H; predpoklada
zéavislost téchto proménnych. Pro prokazani sily vztahu mezi proménnymi byly pocitany
koeficienty Cramerovo V (pro nominalni proménné, je-1i v kontingencni tabulce pocet
fadk nebo sloupcli nebo obou vétsi nez 2) a Phi (k urCeni miry asociace dvou
dichotomickych proménnych, tj. proménnych v ctyfpolni tabulce) (Rea a Parker, 2014).
Koeficienty byly interpretovany néasledovné: 0,00-0,09 — zanedbatelna asociace, 0,10-
0,19 — slaba asociace, 0,20-0,39 — mirna asociace, 0,40-0,59 — relativné€ silna asociace,
0,60-0,79 — silna asociace, 0,80-1,00 — velmi silnd asociace (Rea and Parker, 2014).

3 Rozbor problému a diskuse

V souladu s cili priizkumu jsou vysledky strukturovany do tfi hlavnich oblasti: 1)
soucasnd situace vyuzivani systému fizeni kli¢ovych pozic a zaméstnanct v podnicich,
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2) spokojenost se sou¢asnym systémem fizeni kliCovych pozic a zaméstnancti a 3) zajem
o implementaci nového systému fizeni klicovych pozic a zaméstnancii.

3.1 Soucasna situace vyuZzivani systému Fizeni kliCovych pozic a kli¢ovych
zaméstnanci

V této ¢asti pruzkumu byli respondenti dotazani, zda, jak dlouho a jakym zptsobem
v soucasné¢ dobé vyuzivaji systém fizeni kliCovych pozic a zaméstnanci. Ze 105
oslovenych podnikl systém fizeni kliCovych pozic a zaméstnanct vyuziva pouze 21,0
% (tj. 22) respondentti. Mezi podniky, které pisobi na trhu 6 — 10 let, systém vyuziva
37,0 % (10), a mezi podniky ¢innymi na trhu 2 — 5 let je systém uplatiiovan ¢tvrtinou
z nich (5). Témet 90 % (51) podniki existujicich 11 a vice let systém fizeni klicovych
pozic a zamé&stnancl nevyuZziva. Z hlediska majetkové struktury podniki bylo zjisténo,
ze systém aplikuje 34,8 % (8) podnik, které¢ maji zahrani¢niho majitele/podilnika, a jen
17,1 % (14) €eskych podnikti. Dale, velké podniky s vice nez 250 zamé&stnanci vyuZzivaji
systém castéji (30,0 %, tj. 9) nez sttedni podniky s 51 az 250 zaméstnanci (17,3 %, tj.
velkych podnicich, v podnicich se zahrani¢nim majitelem ¢i podilnikem a plisobicich
na trhu méné nez 10 let (viz Tab. 2).

Tab. 2: VyuZivani systéemu ¥izeni klicovych pozic a zaméstnancu dle typu podniku

Vyuzivéani systému
Charakteristika podniku Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost
ano ne ano ne
2-5 let 5 15 25,0 % 75,0 %
. . 6-10 let 10 17 37,0 % 63,0 %
Doba existence podniku 11215 let 2 0 1L1% 8.9 %
vice nez 15 let 3 19 13,6 % 86,4 %
Aktudlni podet zaméstnancii 51-250 zaméstnanca 13 62 17,3 % 82,7 %
vice nez 250 zaméstnancu 9 21 30,0 % 70,0 %
. o ano 8 15 34,8 % 65,2 %
Zahrani¢ni majitel/podilnik et 4 63 17.1% 82.9 %

Zdroj: (vlastni zpracovani na zaklade dat z programu IBM SPSS Statistics 23.0)

Pomoci Fisherova exaktniho testu bylo potvrzeno, Ze neexistuje statisticky
vyznamny vztah mezi vyuzivanim systému a dobou existence podniku, majitelem i
podilnikem v podniku ani aktualnim poctem zaméstnancti, Exact Sig. > 0,05. Pfijimame
tedy hypotézu Ho.

U respondentli, kteii systém fizeni kliCcovych roli a zaméstnanci maji, bylo
zjistovano, jak dlouho a jakym zpiisobem je vyuZzivan. Ptiblizné€ polovina (54,5 %, tj.
12) respondentll jej vyuzivd méné nez 2 roky, 45,5 % (tj. 10) respondentil se systémem
pracuje 2-5 let. Dale se ukézalo, ze 54,5 % % (tj. 12) podnikt systém aplikuje na zakladé
zavedeného postupu a 45,5 % (tj. 10) podnikl postupuje nesystematicky, dle aktudlnich
potieb. Byla zjisténa zavislost zplisobu fizeni klicovych pozic a zaméstnanct na délce
vyuzivani daného systému (Exact Sig. = 0,000), hodnota koeficientu Phi (Phi = 0,833)
signalizuje velmi silnou asociaci mezi proménnymi. Zamitdme tedy hypotézu Ho a
piijimame alternativni hypotézu Hi. Podniky, které systém vyuzivaji kratkou dobu (do
2 let), aplikuji nesystematicky ptistup (83,3 %, tj. 10), zatimco podniky vyuZzivajici
systém del§i dobu (2-5 let) maji pro fizeni kli¢ovych pozic a zamé&stnancli zavedeny
postup (100 %, tj. 10) respondenttl, viz Tab. 3.
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Tab. 3: Zpisob Fizeni klicovych pozic a zaméstnancii dle délky vyuZivani systému

Zpusob vyuzivani systému fizeni Délka vyuzivini systému -
Kligovych roli a zaméstnancii Absolutni cetnost Relativni ¢etnost
mén¢ nez 2 roky 2-5 let méné nez 2 roky 2-5 let
na zakladé zavedeného postupu 2 10 16,7 % 100,0 %
nesystematicky, dle aktualnich potieb 10 0 83,3 % 0,0 %

Zdroj: (vlastni zpracovani na zdklade dat z programu IBM SPSS Statistics 23.0)

Zpusob tizeni kliCovych pozic a zaméstnancl nezavisi na dobé existence podniku,
na velikosti podniku (tj. soucasném poctu zaméstnancll) ani na majetkové struktuie
podniku, Exact Sig. > 0,05, pfijiméame tedy hypotézu Ho.

Respondenti bez systému fizeni klicovych pozic a zaméstnanci uvadéli divody pro
jeho nevyuzivani. Dvé tfetiny z nich (68,7 %, tj. 57) uvedlo, Ze systém neznaji, pro 15,7
% (13) je systém organizacné pfili§ ndrocny, 8,4 % (7) nepovazuje systém za vhodny
pro jejich podnik a 7,0 % (6) vidi problém v nedostatku personalnich zdroju.

3.2 Hodnoceni spokojenosti se systémem rizeni klicovych pozic a zaméstnanci

Podniky vyuzivajici systém tizeni kliCovych pozic a zaméstnanct byly dotazovany,
jak jsou se systétmem spokojeny. Piesné polovina z nich hodnoti systém pozitivné a
povazuje jej za cCastecné ¢i velmi GspéSny a piinosny pro jejich spolecnost, zatimco
zbyvajicich 50,0 % (11) vnima tento za spiSe ¢i zcela nelispéSny a nepiinosny.

Statistickd analyza pomoci Fisherova exaktniho testu ukdzala, Ze neexistuje zavislost
hodnoceni systému na velikosti podniku, na dob¢ existence podniku ani na majetkové
struktufe podniku, Exact Sig. > 0,05, ptijimame tedy hypotézu Ho. Naopak byl potvrzen
statisticky vyznamny vztah mezi hodnocenim pfinosnosti syst¢tmu a délkou jeho
vyzivani (Exact Sig. = 0,000), hodnota koeficientu Cramerovo V = 0,937 ukazuje velmi
silnou asociaci mezi proménnymi. Rovnéz existuje vztah mezi hodnocenim piinosnosti
systému a dosavadnim zplisobem fizeni klicovych pozic a zaméstnanct (Exact Sig. =
0,002), dle hodnoty koeficientu Cramerovo V = 0,776 se jedna o silnou asociaci mezi
proménnymi. V téchto dvou piipadech tedy zamitdme hypotézu Ho a pfijiméme
alternativni hypotézu H;. Cim déle respondenti systém fizeni kliovych pozic a
zaméstnancil vyuZivaji, tim pfiznivéji jej hodnoti. Dale, ti respondenti, kteti fidi klicové
pozice a zaméstnance na zékladé¢ zavedeného postupu, hodnoti systém pozitivné,
83,4 % (10) jej povazuje za CasteCné nebo velmi Gspésny a prinosny. Naopak 90 % (9)
podniki fidicich klicové pozice a zaméstnance nesystematicky hodnoti systém jako
spiSe ¢i zcela neuspésny a nepiinosny, viz Tab. 4.

3.3 Zajem o implementaci nového systému Fizeni kli¢ovych pozic a zaméstnanci

Kli¢ovou otazkou pruzkumu, na kterou odpovidalo vSech 105 respondentd, bylo
zjiStovani zajmu o moznost implementovat novy systém fizeni kli¢ovych pozic a
zaméstnanct, ktery by minimalizoval bariéry jeho vyuziti nebo by byl ve srovnani se
soucasnym postupem aplikovanym v podniku efektivnéjsi. Reakce vétSiny respondentti
byla kladna; 65,7 % (69) by o takovy systém projevilo zajem. Tento zijem o
implementaci nového systému fizeni kliCcovych roli a zaméstnancii nezavisi na
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Tab. 4: Hodnoceni systému podle délky vyuZivani systému a podle zpiisobu rizeni
klicovych pozic a zaméstnancii

Délka vyuzivani systému Zpusob tizeni kli¢ovych pozic a zaméstnanct
, Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Hodnoceni — — . < . <
systému mén¢é mén¢é na zéklad¢ |nesystem., | na zakladé | nesystem.,
y nez 2-5 let nez 2-5 let | zavedeného | aktudlni |zavedeného aktualni
2 roky 2 roky postupu potieba postupu potieba
zcela neuspesné 3 0 |250% |00% 0 3 0,0 % 30,0 %
a nepiinosné
Spise fieuspesne 8 0 | 667% | 0,0% 2 6 16,7 % 60,0 %
a malo pfinosné
castecnc uspesne |- 2 | 83% |200% 2 1 16,7 % 10,0 %
a ptinosné
velice tspeSné 0 8 | 0,0% |80,0% 8 0 66,7 % 0,0 %
a ptinosné

Zdroj: (viastni zpracovani na zakladé dat z programu IBM SPSS Statistics 23.0)

velikosti podniku, dobé existence podniku, majetkové struktufe podniku ani na
skuteCnosti, zda systém v soucasné¢ dobé podniky uz pouzivaji, Exact Sig. > 0,05,
piijimame tedy hypotézu Ho. Nicméné se ukazalo, ze mirn¢ vyssi zdjem o implementaci
nového systému maji respondenti, ktefi s takovym systémem zatim nemaji Zadnou
zkusenost (68,7 %, tj. 57) oproti respondentim, kteti v souasné dob¢ klicové pozice a

zaméstnance uz fidi (54,5 %, tj. 12).

Zajem o implementaci nového systému vsak zavisi na délce vyuzivani sou¢asné¢ho
systétmu (Exact Sig.=0,000, Phi=1,000), na zpisobu fizeni kliCcovych pozic a
zameéstnancti (Exact Sig.=0,000, Phi=0,833), na hodnoceni dosavadniho systému (Exact
Sig.=0,000, Cramer's V=0,937), a na divodech nevyuzivani systému (Exact Sig.=0,000,
Cramer's V=0,450). V téchto pfipadech tedy zamitdme hypotézu Ho a pfijimédme
hypotézu Hj. Dle hodnot koeficient Phi a Cramerovo V se jedna o velmi silnou az
relativné silnou asociaci mezi proménnymi.

Podniky, které systém vyuzivaji méné nez 2 roky (pfi¢emz jde o podniky, které tidi
klicové pozice a zamé&stnance spiSe nesystematicky a dosavadni systém hodnoti jako
spise ¢i zcela nepfinosny), projevily jednozna¢ny z4djem o implementaci nového systému
(100,0 %, tj. 12) respondentti. Podniky, které dosud fidily klicové role a zaméstnance
nesystematicky, rovnéz potvrdily zajem o novy systém (100 %, tj. 10 podniki). Novy
systém je pak atraktivni zejména pro ty podniky, které sviij dosavadni systém povazuji
za malo ¢i zcela netspesny (100,0 %, tj. 11). Pokud se zaméfime na podniky se
zavedenym (tedy systematickym) postupem fizeni klicovych roli a zaméstnancti, pouze
16,7 % (tj. 2) z nich mé zajem o implementaci nového systému. U podniki, které systém
fizeni kliCovych roli a zaméstnancii dosud nevyuzivaly, ukazala analyza divodii
nevyuzivani tohoto systému ndasledujici skutecnosti. O novy systém jevi zdjem
pfedevS§im podniky, které o takovém systému dosud nevédély (82,5 %, tj. 47). Mezi
podniky povazujicimi systém za organizacné pfili§ narocny bylo identifikovano 46,2 %
(tj. 6) zajemcl o novy systém. Dale by o implementaci nového systému méla zajem
tretina podnikl (tj. 2), které jako hlavni bariéru dosavadniho nevyuZivani systému
uvedly nedostatek potfebnych zdrojl (zejména personalnich), a 28,6 % (tj. 2) podnikd,
které dosud systém nepovazovaly pro sviij podnik za vhodny, viz Tab. 5-7.
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Tab. 5: Zdajem o implementaci nového systému podle délky vyuZivani dosavadniho
systému a podle zpusobu Fizeni klicovych pozic a zaméstnancit

Zajem o Délka vyuzivani systému Zpusob fizeni klicovych pozic a zaméstnanct
implementaci Abspllltni Cetnost | Relativni Cetnost Absol}ltni Cetnost Belatjvni Cetnost
nového méné méné nes na zakladé nesystem., na zakladé nesystem.,
1 nez 2-5 let 2 rok 2-51let | zavedeného aktualni zavedeného aktualni
systemu 2 roky Y postupu potieba postupu potieba
ano 12 0 100,0 % | 0,0 % 2 10 16,7 % 100,0 %
ne 0 10 0,0% | 100,0 % 10 0 83,3 % 0,0 %

Zdroj: (viastni zpracovani na zakladé dat z programu IBM SPSS Statistics 23.0)

Tab. 6: Zdajem o implementaci nového systému podle hodnoceni soucasného systému

Zajem o Hodnoceni systému '
implementaci Absolutni Cetnost . Relativni Cetnost .
nového zcela spiSe neusp. | Casteéné velice zcela spise neusp. Casteéné velice
i neusp. a a malo usp. a usp. a neusp. a a malo usp. a usp. a
systemu nepiinosné pfinosné pfinosné | pfinosné | nepfinosné piinosné pfinosné | pfinosné
ano 3 8 1 0 100,0 % 100,0 % 333 % 0,0 %
ne 0 0 2 8 0,0 % 0,0 % 66,7 % | 100,0 %

Zdroj: (vlastni zpracovani na zaklade dat z programu IBM SPSS Statistics 23.0)

Tab. 7: Zdjem o implementaci nového systému podle diivodu nevyuZivani systému

' Duvod nevyuzivani systému
Zajem o Absolutni cetnost Relativni Cetnost
implementaci . chybi systém . chybi systém
nového nezname sys?en} y zdroje, | nevhodny | nezname sys‘ten} . zdroje, nevhodny
. . organiza¢né - s , organizaéné . s
systému systém nérodny zejména pro nas systém néroiny zejména pro nas
persondlni | podnik personalni podnik
ano 47 6 2 2 82,5 % 46,2 % 33,3 % 28,6 %
ne 10 7 4 5 17,5% 53,8 % 66,7 % 71,4 %

Zdroj: (vlastni zpracovani na zdklade dat z programu IBM SPSS Statistics 23.0)

Z provedeného prizkumu je ziejmé, ze mira vyuzivani systému fizeni kli¢ovych
pozic a zaméstnancli ve stfednich a velkych podnicich Moravskoslezského kraje
pusobicich dle klasifikace CZ-NACE ve zpracovatelském primyslu je nizka — systém
vyuziva pouze 21,0 % oslovenych podnikii. Jedna se sice o nizky pocet respondentil
(22), kteti hodnotili svou zkuSenost se systémem, nicméné¢ za vyznamngj$i lze
povazovat zjisténi, Ze vysoky pocet podniklt vilbec nema stakovym systémem
zkuSenost a existuje zde potencial pro jeho zavedeni a zefektivnéni procest fizeni
klicovych pozic a zaméstnanct v téchto podnicich. Z 22 podnikd, které zkuSenost se
systtmem maji, témét polovina (45,5 %, tj. 10) fidi klicové pozice a zaméstnance
nesystematicky a polovina podnik vnima sviij dosavadni systém jako spiSe ¢i zcela
neuspéSny a malo piinosny ¢i zcela nepiinosny. Klicovym se jevi zjisténi, Ze podniky
(65,7 %, tj. 69) maji zdjem o implementaci nového systému fizeni klicovych pozic a
zameéstnanci, ktery by minimalizoval bariéry jeho vyuziti, pfipadné by zefektivnil
soucasny postup aplikovany v podniku. Zajem maji pfedevS§im ty podniky, jejichz
dosavadni zkuSenost se soucasnym zptisobem fizeni klicovych pozic a zaméstnanct je
spiSe kratkodoba, zalozena na nesystematickém pfistupu a spiSe negativni. Zajem o novy
systém projevily rovnéz podniky, které zatim klicové pozice a zaméstnance nefidi, a to
z divodu neznalosti systému nebo vnimané vysoké organizacni narocnosti a nedostatku
pottebnych zdroji, predevs§im personélnich. Tyto podniky nepovazuji uvadéné bariéry
nevyuzivani systému za neodstranitelné a véfi, ze efektivni systém fizeni klicovych
pozic a zaméstnanctl by je dokdzal eliminovat.
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Zajem o implementaci nového systému fizeni kliCovych roli a zaméstnanci projevily
podniky stfedni 1 velké, Ceské 1 se zahrani¢nim majitelem ¢i podilnikem, podniky
relativné mladé i ty, které na trhu plsobi delSi dobu. Statistické testy neprokézaly
zavislost z4jmu o novy systém na uvedenych identifikanich znacich podniki. Lze tedy
konstatovat, ze systém fizeni kliCovych pozic a zaméstnancli muze byt aplikovan
prufezové ve stiednich 1 velkych podnicich zpracovatelského primyslu
v Moravskoslezském kraji.

4 Prakticka aplikace

Jelikoz z vySe uvedenych zjisténi vyplynulo, Ze vétSina podnikii nema se systémem
fizeni kliCovych pozic a zaméstnancl zkuSenosti, piedkladaji autofi navrh postupu
zavedeni a vyuzivani tohoto systému v praxi. Postup byl vytvofen jak na zdkladé
teoretickych poznatkd, tak praktickych zkuSenosti autor a mohl by napomoci odstranit
urCité bariéry, které brani podnikim v Sir§i aplikaci fizeni kli€ovych pozic a
zaméstnancil, coz by mohlo pfispét ke zkvalitnéni vykonu a zvySeni stability téchto
podnikt. Jednotlivé oblasti systému fizeni kli¢ovych pozic a zaméstnancli v organizaci
jsou, v logickém sledu ve sméru hodinovych rucicek, zndzornény v Obr. 1. Kazdou
oblast lze rozlozit na ¢innosti, pouze oblast ,,Procesy talent managementu* se nejprve
d€li na podoblasti a teprve ty poté na jednotlivé Cinnosti (viz Obr. 2). Vysledkem
zpracovani je pak schematické zndzornéni logické posloupnosti, navaznosti a
provazanosti vSech oblasti, podoblasti a ¢innosti fizeni kliCovych pozic a zaméstnancil.
Vlastni navrh postupu fizeni klicovych pozic a zaméstnancti pak vychéazi z tohoto
grafického zpracovani, kdy jeho jednotlivé kroky ,kopiruji* logickou posloupnost
dil¢ich oblasti, podoblasti a ¢innosti.

Obr. 1: Oblasti Fizeni klicovych pozic a zaméstnancii

Zakladni
pojmy
fizeni
klicovych
pozic a
zaméstnanct

Strategic
Fizeni
klicovych

pozic a
zaméstnanci

Podminky
Fizeni
kliovych
pozic a
zaméstnancii

Hodnoceni
fizeni

kli¢ovych
pozic a

zaméstnancl

Rizeni
klicovych
pozic a
zaméstnancii

Procesy talent
managementu

Zdroj: (viastni zpracovani

Obr. 2: Rozpad oblasti na podoblasti a ¢innosti (dil¢i éast)
oblast podoblast ¢innosti

Potfeba a zdroje

Klic¢ové
kompetence

Procesy
talent Ziskani

managementu

— Vykon

Zdroj: (vlastni zpracovaini)
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Postup (viz Tab. 8) je navrzen tak, aby jeho obsah i podoba byly pro organizaci
urcitym voditkem a pomuckou, které ji umozni provadét jednotlivé ¢innosti tohoto
postupu. Kazda oblast, eventualné podoblast a Cinnost by pak méla byt detailné
specifikovana, a to konkrétné popisem dané oblasti i jednotlivych €innosti vcetné
stanoveni cile danych ¢innosti, jejich pfinosu, realizace, zacastnénych roli a potfebnych
podkladt. Prikladem jedné z Cinnosti je vyclenéni potiebného mnozstvi zdroja, a to
nejen financnich. V této souvislosti je nutno odpovédét na otdzku, jak velky a jak
strukturovany bude rozpocet systému tizeni kliCovych pozic a zaméstnanct. Podrobny
popis této Cinnosti je uveden v Tab. 9 (z divodii dodrZeni rozsahu ptispévku je pro
nazornost uveden pouze popis jedné ¢innosti, podrobny popis vSech oblasti, podoblasti
a ¢innosti je k dispozici u autorti piispévku).

Tab. 8: Postup zavedeni a vyuZivani systému vizeni klicovych pozic a zaméstnancii
Cislo Oblast Podoblast Cinnosti
Zakladni pojmy Kli¢ové pozice
fizeni klicovych pozic a zaméstnanct Klicovy zaméstnanec

1

Casovy horizont

Podnikatelské prostredi

Strategie fizeni kli¢ovych pozic a Pozadavky na klicové pozice a zaméstnance
2 zameéstnancl Rozpocet
Aktivity
Plan implementace
Ridici role
Iniciace a podpora (vrcholové vedeni)
Propojeni s podnikatelskou strategii
Vy¢lenéni zdroji
Potieba a zdroje talentli
Kli¢ové kompetence
Ziskani Vykon
Potencial
Talent-pool
Procesy Program
talent managementu . Realizace
Rozvoj ;
Hodnoceni
Rizeni kariéry
Atraktivnost zaméstnavatele
Udrzeni Realizace aktivit
Povést podniku
.o Rizeni kli¢ovych zaméstnancii na délku
5 Klidovy Rl.zem y o Problémy fizeni kli¢ovych pozic a
icovych pozic a zaméstnancl < ;
zamestnancu
Hodnoceni Audit
fizeni kliovych pozic a zaméstnancti Hodnoceni ispé$nosti

Zdroj: (viastni zpracovani)

Podminky
fizeni kliCovych pozic a zaméstnanct

Tab. 9: Specifikace cinnosti ,,Vyclenéni zdrojit*

Cil ¢innosti Zajisténi zdroju na aplikaci fizeni kli¢ovych pozic a zaméstnancu.
Specifikace zdroju potfebnych pro aplikaci fizeni klicovych pozic a zaméstnanct.
Pfinos Cinnosti Urceni vyse a struktury rozpoctu na aplikaci systému fizeni klicovych pozic a
zaméstnancu.
Realizace Cinnosti Uvodni (ptipravna) faze aplikace fizeni kli¢ovych pozic a zaméstnancti v organizaci.
Zucastnéné role Vrcholové vedeni podniku. Finanéni feditel.
Potiebné podklady Podnikatelskd strategie. Strategie fizeni klicovych pozic a zaméstnancti. Rozpocty.

Zdroj: (viastni zpracovani)

75




Je samozieyjmé, Ze aplikace piedlozeného postupu zalezi na specifickych
podminkach podniku, jak konkrétné k zavedeni a vyuZivani systému fizeni klicovych
pozic a zaméstnancl pfistoupi, zda vyuZije nebo nevyuzije vSech ndméth a aktivit
postupu ¢i zda bude realizovat i dalsi dil¢i kroky.

Zavér

Dynamické zmény vnéjSiho prostfedi kladou na podniky stale vySs$i pozadavky.
Hlavnim aktivem zvladnuti t€chto zmén jsou pro vSechny podniky jejich zaméstnanci.
Bez kvalifikované pracovni sily, vyznacujici se potfebnymi schopnostmi a znalostmi by
fada podnika nebyla konkurenceschopnd, ptipadné by nemusela v danych podminkach
ani prezit.

Za vyznamny nastroj fizeni lidskych zdroji v podniku 1ze povazovat fizeni klicovych
pozic a zameéstnancli, protoze tyto pozice a zaméstnanci jsou rozhodujicim faktorem
vykonu a stability podniku. Tuto skute¢nost potvrzuji i Armstrong a Taylor (2017),

Stverkova, Kiibikova a Humlova (2012), Cannon a McGee (2011), Armstrong (2010),
Silzer a Dowell (2010), Bodreau a Ramstad (2007) ¢i Huselid, Beatty a Becker (2005).

Cilem pfedlozeného c¢lanku bylo identifikovat postoje podnikli zpracovatelského
priamyslu v Moravskoslezském kraji k fizeni kli¢ovych pozic a zamé&stnancti a piedlozit
navrh postupu pro jeho efektivni zavedeni a aplikaci v praxi. Z vysledka dotaznikového
Setfeni vyplynula nizkd mira vyuZzivani systému fizeni klicovych pozic a zaméstnanct,
pricemz témeét polovina podniki fidi tyto pozice a zaméstnance nesystematicky a sviij
dosavadni systém povazuje za spiSe Ci zcela neuspéSny a malo piinosny ¢i zcela
nepiinosny. Dvé tietiny podnikii maji kladny postoj k implementaci nového systému
fizeni kliCovych pozic a zamé&stnancti, ktery by odstranil existujici bariéry a zefektivnil
by soucasné postupy. Lze konstatovat, ze tento systém muze byt aplikovan prafezove
ve stfednich 1 velkych podnicich zpracovatelského primyslu v Moravskoslezském kraji.
U podnikd, které systém fizeni kli¢ovych roli a zaméstnancti dosud neznaji, je nutna
osvéta, nicmén¢ tato problematika jiz pfesahuje zaméteni i rozsah ¢lanku.

Vystupem ¢lanku jsou nejen vysledky realizovaného dotaznikového Setieni, ale také
navrzeny postup fizeni klicovych pozic a zaméstnanci, jehoz aplikace mlize napomoci
k pfeziti a rGstu podniku, pfedstiZzeni stdvajici konkurence a podstatnému zvySeni jeho
pfidané hodnoty. Jedna se o komplexni systém, ktery podnikiim pomiiZe ziskat a udrzet
kliCové zaméstnance, stavét na jejich silnych strankach, odménovat jejich Uspéchy,
poskytovat jim pftilezitosti k pokroku a zvySovat jejich celkovou efektivitu a tim i1
efektivitu celého podniku.

Limitujici podminky prizkumu lze spatfovat ve skutecnosti, ze data byla sbirana
pouze od podnikli v Moravskoslezském kraji a Ze prizkum byl zaméten jen na podniky
pusobici ve zpracovatelském primyslu.

Budouci zkoumani by mohla byt zaméfena 1 na dalsi odvétvi primyslu, rovnéz by
bylo uZite¢né provést Setfeni také v dalsich krajich Ceské republiky. Zajimavé by mohlo
byt provést podobnou studii v zahrani¢i a srovnat pfistup Ceskych a zahrani¢nich
podniki. Kromé toho by nyni realizovana studie mohla byt po urcité dobé opakovana
s cilem zjistit, do jaké miry se v podnicich zvySuje uplatiiovani systému fizeni kli¢ovych
pozic a zaméstnancil. Dal$i moznou oblasti zkoumani je zjistovani vnimanych ptinost
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systéemu pfii jeho dlouhodobéjsi aplikaci. Podminkou navrhovanych vyzkumnych aktivit
je vytvoreni a vyuziti jednotné metodiky shromazd’ovani a analyzy dat, aby bylo mozné
provést komparaci vystupll napii¢ odvétvimi, regiony i v Case.
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