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Abstrakt

Efektivita organizace je ddna mirou uspéSnosti v dosahovani vyty¢enych
cili v souladu se stanovenou firemni strategii. Zakladnim piedpokladem pro
zajisténi efektivity a pozadované produktivity kazdé firmy je ziskani vysoké miry
angazovanosti jejich zaméstnancli a loajality k vytyCenym cilim vedoucich
dosédhnout, patifi komunikace, spravné¢ volend motivace, firemni kultura, ale
soucasn¢ 1 osobnost daného manazera, jeho styl fizeni a vedeni. Lidsky kapital
tvoii nejcenné;jsi zdroj, kterym firma disponuje, proto je k vyuziti jeho veskerého
potencialu v procesu realizace firemni strategie dalezita aplikace maxima danych
nastroj.
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Uvod

Podnik, jeZ chce byt v konkuren¢nim prostiedi na trhu GspéSny, musi svych
vyty€enych cilii dosahovat prostiednictvim zvySovani inovativnosti a produktivity
veSkerych klicovych zdroji. V této podnikatelské filozofii jsou rozhodujicimi
faktory lidské zdroje, jejich vykonnost, vzdélanostni kapitdl, schopnosti
a praktické dovednosti, mira kreativity a soucasné jejich vile k ztotoznéni
osobnich cill s cili firemnimi (Edershein, 2008). Efektivita organizace je ddna
mirou Uspé$nosti v dosahovani vyty¢enych cilii v souladu se stanovenou firemni
strategii. Pro dosazeni pozadované efektivity a produktivity je zapotiebi pracovat
a brat v potaz nékolik klic¢ovych prvka. Mezi néZ patii propojenost firemni
strategie s operativou (procesy podporujicimi strategii) a lidskymi zdroji.
Koncepéni Cinnost a tvorba strategie je trvalym procesem, v némz se musi odrazet
pozadavky ménicich se podminek trhu a potteb zakaznikl. V turbulentni prostiedi
svéta businessu je zapotiebi reagovat pruzné a v ramci firemni strategie dokézat
sladit komponenty fizeni procest a loajality zaméstnanct viici stanovenym cilim
(Faerber a Stowe, 2007).
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Material a metody

Pro ucely tohoto vyzkumného Setfeni byly zvoleny nésledujici vyzkumné
metody: skupinové orientované dotazovani (focus group), kdy informace byly
nasledné po sobé ziskavany v 7 skupindch po 10 osobach a déle technika
polostandardizovaného rozhovoru s 12 osobami. Tato explora¢ni technika byla
zvolena z diivodu doplnéni informaci ke zkoumané problematice Vyzkumny
soubor byl slozen z 92 respondentii vrcholového a stfedniho managementu
(studentt a absolventii programu MBA Senior Executive soukromé vysoké skoly),
jez byl ze zékladniho souboru vybran nahodnym vicestupniovym vyberem.
Vékové rozmezi respondentt bylo 30 — 50 let.

Pfredmétem predkladaného vyzkumu jsou faktory, které maji vliv na
zainteresovanost a loajalitu zaméstnanci k naplilovani vytycCenych cili.

Cilem této prace je zjiSténi a naslednd deskripce faktorti plsobicich na lidsky
kapital, coby nejcennéj$i zdroj, kterym firma disponuje v procesu realizace
firemni strategie.

Vysledky a diskuse

Na zaklad¢ realizovanych metod dotazovani je mozné fici, ze uspésni
manazeii vénuji nalezitou pozornost maximalnimu zapojeni zaméstnanci do
aplikace strategie se snahou ziskat jejich loajalitu a tim i vyssi efektivitu
a produktivitu procesti. Jednim z hlavnich klicovych komponentii, jez sehrava
svoji nezastupitelnou roli v mife angazovanosti lidskych zdrojii do firemni
strategie, je soulad mezi strategickymi prioritami a hodnotami zaméstnancti dané
organizace a spravné pochopeni strategického konceptu. Jako jeden z dualezitych
nastroji je nezbytna komunikace.

Komunikace

Jak uvadi 86% respondentti, pokud manazer dokaze spravné komunikovat
a jeho spolupracovnici v n€j maji divéru, jsou mu predavany veskeré informace,
se kterymi by mél uvazlivé nakladat pii svém rozhodovani o uréeni jednotlivych
roli a tkoll v ramci plnéni firemnich cilt. Pii nesplnéni zadanych ¢i stanovenych
ukold se ne vzdy musi jednat o nezajem, ¢i neochotu dan¢ho zaméstnance, ale
mize byt zndmkou ,nevyzralosti“ pro konkrétni ukol, at' jiz znalostni C¢i
dovednostni. 78% dotazovanych dale uvadi, ze v tomto ptipadé spociva dualezitost
role manazera v identifikaci ,,slabych* mist daného jedince a stanoveni promptni
napravy zjisténého stavu. Moznosti je ne€kolik, at’ jiz formou ptimého vedeni od
manazera, ¢i profesné vyspélejsiho kolegy nebo absolvovanim tréninki ¢i Skoleni.
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Pti komunikaci slouzi pfedavani informaci nejen k motivaci, inspiraci, ale
zaroven k vyjasitovani vzdjemnych ocekavani. Manazer by m¢l nejen sdélovat, ale
dokazat i aktivné naslouchat pfipominkdam, otazkdm a raddm zameéstnanct.
Ziskané informacemi mize vyuzivat ve svij prospéch, zejména z hlediska
identifikace prvkia dilezitych pro jeho zaméstnance a soucasné jim tim davat pocit
dalezitosti a zajmu o jejich spokojenost a rozvoj v ramci firmy.

Empatie, jak zmifluje 35% manazerd, je cCasto opomijenym prvkem
v komunikaci. Empatickd komunikace je nejvySSim stupném mezilidské
komunikace. Jestlize je dana spolupracovnikiim moznost vice poznat svého
manazera a taktéz z jeho strany vychazi upfimna snaha o pochopeni a poznani
jejich potieb, prani ¢i obav, budou zaméstnanci s mnohem vétsi ochotou
spolupracovat, plnit stanovené ukoly a zapojovat svoji proaktivitu.

Osobnost manaZera

Vétsina (98%) respondentii uvadi, Ze osobnost manazera hraje vyznamnou
roli, jeho styl fizeni a vedeni k vytvaieni zddouci atmosféry pro realizaci firemni
strategie. Ve svého manaZera by zaméstnanci méli mit diveéru. Dotazovani (86%)
se shoduji s tim, jak je uvadéno v knize ,,Dlvéra, jedina véc, kterd dokaze zménit
vse* (Covey, 2008), ze divéra je predpokladem pro pozitivni pracovni prostiedi,
spravnou komunikaci, sladéni systéml a struktur a zaroven zaméfeni se na
efektivni a bezproblémovou spole¢nou ¢innost. Pokud ma manazer davéru svych
zaméstnancl, nedochazi k pochybdm o jeho integrité (beztthonnosti, Cestnosti,
poctivosti a celistvosti) a schopnostech. Dodrzovani slibli a termind, naplinovani
slov skutky, to jsou vklady do tzv. ,,emocniho bankovniho konta® (Covey, 2007),
diky némuz muize manazer pii realizaci firemnich cili pocitat s ochotou
zaméstnancl spolupracovat s nim na ukolech, aniz by ocekavali bezprostfedni
finan¢ni ¢i nefinancni ohodnoceni. Vysoké pracovni nasazeni a duasledné
uplatinovani pfijatych rozhodnuti a neodkladéni feSeni problémii jsou prvky
jednéni, jez vytvareji pfirozenou autoritu pro manazera a ochotu jeho zaméstnanct
nechat se jim vést a snahu byt plnohodnotnymi ¢leny tymu.

Manazer, jak uvadi 79% dotazovanych, by m¢l byt viidéi osobnosti, kterd
predava své znalosti a pomaha rozvijet dovednosti svych spolupracovniki. M¢l by
si vychovavat své nastupce bez ohledu na ptipadné pocity ohrozeni. V duchu
tymu je sila, inspirace a prosperita, kdy myslenky jedince a jeho piedchozi
znalosti jsou zuroceny ve prospéch vSech, jeho tymu, jeho firmy. Pro ziskani si
daveéry je zapotiebi vénovat dostatek Casu vytvareni a rozvoji mezilidskych vztahii
pfinasenim diikkazi o ,,opravnénosti‘ byti na své pozici a neustalym udrzovanim
sméru k vyty¢enému cili. Respondenti (62%) dale uvadi, ze dulezity predpoklad
toho, aby manazer byl nésledovan, musi byt vytvoiena atmosféra spoluprace,
kolegiality a motivace k ristu. Lidé pod jeho vedenim by se neméli bat ptichazet
se svymi napady, naméty, ¢i konstruktivni kritikou.
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Manazer by mél vnimat kritické pfipominky jako Zadouci feedback ke své
¢innosti, k nastavenym procesiim a vnitrofiremni kultufe. Spolupracovnici, ktefi
se neboji vznést kritické pfipominky a soucasné i pfichazi s navrhy na jejich
feSeni, vyjadiuji timto svym aktem loajalitu k dané firm¢, k jejimu vedeni.

Spravny manazer, jak zminuje 58% dotazovanych, by mél mit velmi
dobrou znalost o kvalitich, moznostech a ambicich svych zaméstnanci. Je
zapotiebi citlivé prace v oblasti delegovani a znalosti miry naro¢nosti zadanych
ukoll ve vztahu ke konkrétnimu jedinci. Pokud jsou moznosti daného ¢lovéka
v ramci jeho role a pfifazovanych ukoll pfecenény, ¢i naopak podcenény, ztraci
manazer nejen moznost vyuziti veSkerého potencidlu daného jedince, ale zaroven
snizuje prostiedky k dosazeni prosperity firmy. Lidé, kteti se citi pietéZovani,
nebo naopak nedocenéni, diive ¢i pozdé€ji hledaji své uplatnéni u jinych
zaméstnavatel. O to dulezitéjsi je individudlni prace s klicovymi pracovniky
a zabezpeCeni maximalniho zhodnoceni jejich kvalit. Manazer by mél dokazat
nalézat silné stranky svych zaméstnanct, systematicky je rozvijet a uplatiovat
v praxi. Nezbytnym ptedpokladem, uvadi 69% respondentli, je pravidelna
a efektivni komunikace s cilem o ziskani piehledu a informovanosti o potfebach,
predstavach a prioritdich zaméstnanc.

Loajalita

Loajalita zaméstnanci muze byt ziskdvana vyslovenim divéry v jejich
schopnosti delegovanim, moznosti spolupodilet se na vytvafeni strategie, Ci
vlastnim stanovovanim konkrétnich ukoli pro napInéni dil¢ich cila.

Loajalita zaméstnanct vici firmé a jejim strategickym cilim, jak sdélilo
76% manazerli, je zejména vyjadfovana pocitem soundleZitosti, pfirozené
odpovédnosti viici pracovnim vysledkim a soucasné i ochotou pracovat nad
rdmec oficialné stanovené doby. Dilezitou podminkou pro vytvoifeni loajality je
davéra v danou organizaci, kterd je =zajiStovana i vCasnou a dostatecnou
informovanosti o pfipravovanych zménach, vyvoji firmy a celkovou dostupnosti
dalezitych informaci.

Stanoveni cila

Pro zdarnost vystupu pfi realizaci firemnich cilil je nutnd nejen dostate¢na
angazovanost a loajalita lidského kapitalu, ale zarovenn i uméni spravného
stanoveni danych cilli. Od zaméstnancii je mozné slychéavat stiznosti, ze tkoly
nebyly jasné zadany, ze neméli dostatek potifebnych informaci a standardy
hodnoceni uspésného vykonani prace nebyly jasn€ stanoveny. Manazefi, ktefi
maji zkuSenosti s uspésnosti plnéni stanovenych kol svymi zaméstnanci, uvadi
pravidelné pouzivani metody SMART, jejiz pocateCni pismena jsou
charakteristickymi znaky pro urovani cili (S — specificky, M — méfitelny,
A — atraktivni, akceptovatelny, R — realisticky, T — terminovany).
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V okamziku, kdy jsou cile takto stanoveny, je zapotiebi jejich realizace
s vyuzitim maximalni zainteresovanosti zaméstnancii. T¢é miize byt dosazeno,
pokud se dani jedinci stanou soucasti tvorby a svymi ndmety si stanovi zpiisoby
a moznosti podpory téchto cilti se zamétenim na klicové oblasti a firemni priority.
Manazer, jak uvadi 85% dotazovanych, by mél zajistit propojeni individudlnich
cili svych zaméstnancii s odpovidajicimi kompetencemi a planem osobniho
rozvoje. V ramci pravidelnych hodnoceni je poté zapotiebi posouzeni piinosu
¢innosti zaméstnance v daném obdobi a provédzanosti na vysi mzdy, ¢i financni
odmény, pak dochazi k vytvareni motivacniho prostfedi, v némz se zaméstnanec
ve vlastnim zajmu snazi o dosazeni vytyCenych cilli, na jejichz tvorbé se
spolupodilel.

Styl Fizeni

V oblasti teorie managementu se mizeme setkat s nékolika hledisky, dle
nichZ jsou manaZeti rozdéleni do kategorii na zdkladé¢ jejich stylu fizeni ¢i typu
chovani v rdmci tymu. Jednim z nich miize byt déleni dle Ashridge School of
Management (2005), kde jsou uvadény nasledujici role manazera: kou¢, hlidac,
pomahac¢ a odbornik. Tyto typy manazerského chovani vSak mizeme pievést do
jednodussi podoby a to umisténim na osu dvou dimenzi, z nichZ jedna ukazuje
miru orientace na strategické cile firmy a druhd miru orientace na lidské zdroje.

Z psychologického hlediska je u jednotlivych stylii fizeni dilezity prvek
respektu, ktery je zaméstnancim davén. Jak uvadi 73% dotazovanych manazerq,
je potteba dllezitosti role daného jedince ve firm&€ a jeho seberealizace
vyznamnym motiva¢nim faktorem. Zaroven je i ptredpokladem pro zaddouci vztah
se zakazniky, nebot’ zplisobem, jakym je manazerem jednano se zameéstnanci, se
ve vyznamné mife muze odrazet do jejich jednani se zakazniky. K uspokojeni
potieby seberealizace patii i mira a rozsah pravomoci, jez je zaméstnancim dan
k dispozici.

Firemni kultura

Jednim z dalSich faktori, jez se spolupodili na vztahu zaméstnance k plnéni
firemni strategie, je firemni kultura. 65% dotazovanych manazerti uvadi, Ze
v jejim rdmci je mozné dosdhnout zddouciho funkéniho a motivacniho prostiedi
na zaklad¢ firmou uznavanych hodnot a norem. Firemni kultura musi prostupovat
od nejvyssSich pater k nejnizs§im. Je efektivni chtit po zaméstnancich respektovat
a dodrzovat urcita nafizeni a postupy, pokud vedeni spolecnosti nejedna v jejich
souladu a n¢kdy 1 proti etice podnikani? Etické chovani k stakeholderiim dané
spole¢nosti, at’ jiz zakazniklim, dodavatelim, okolnimu prostiedi, ale i vlastni
zaméstnancim je devizou pro ziskani a udrzeni si cenného kvalitniho lidského
kapitalu a soucasn¢ prvkem zvysujici konkurenceschopnost dané firmy na zaklad¢
dobré povéesti a pozitivnich referenci.
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Firemni kultura mé& vSak vliv i na nové pfichozi zaméstnance. Dale
respondenti (52%) zminuji, Ze pokud je firemni kultura dostate¢né transparentni,
s jasnou ,,zpravou" pro okoli, pfitahuje jedince, ktefi se citi ztotoznéni s prvky této
kultury a je zde velky ptedpoklad vysoké loajality a motivace danych jedinct
k firemnim cilm.

Motivace

Motivace pracovnikil je spojena s vytvafenim pozitivni pracovni atmosféry
a maximalni podporou veskerych stimuli vedoucich ke kvalitnimu plnéné
pracovnich ¢innosti. Kvalita prace, jak je uvadéno 87% respondenty, je uréovana
teoretickou zékladnou, tj. oborovymi védomostmi, jenZ je mozné rozsifit riznymi
druhy Skoleni (soft skills apod.) Dale (sd€luje 72% dotazovanych manazert) je
urcovana schopnosti spravné aplikovat dané védomosti do praxe a dostatecnou
dobou pro osvojeni si praktickych dovednosti.

Manazer ma v rdmci motivace k dispozici nékolik néstrojii a to at’ jiz ve
formé¢ finan¢ni odmény (uvadi 89% respondentll), vyslovené pochvaly a uznani
(68%), povyseni (59%) ¢i zaméstnaneckych benefiti (48%), véetné vzdélavani. U
posledné¢ jmenovaného je nutné fici, Ze zaméstnanci je uvadén vétsi piinos
vzdélavani (a tudiz i pro ziskavani jejich loajality vyznamnéjsi) zejména formou
dobrovolnych tucasti na seminafich a Skolenich pro rozvoj komunikacnich a
obchodnich dovednosti, jazykovych kurzech, nezli povinna ucast na zakonem
predepsanych skolenich.

Finan¢ni odménovani a jeho vliv na motivaci a loajalitu k vyty¢enym cilim
v ramci strategie je Casto diskutovanou problematikou. Penize jsou nezbytnym
podpirnym prostfedkem, ale souasné musi byt zajiSténa transparentnost v daném
procesu. Je ucelné, uvadi 84% dotazovanych, mit jasna pravidla a spravedlnost,
coby zaklad pfi odménovani zaméstnanct. Jako osvéd€eny prostiedek je uvadeéna
rovnice: pfinos pro firmu = pfinos pro daného pracovnika. Dotazovani (53%) dale
uvadi, Ze financni odmény by mély nasledovat co nejdfive po nadprimérném
vykonu soucasné se zdiraznénim konkrétni odménované ¢innosti pracovnika. Pro
zachovani sily tohoto motiva¢niho ndastroje je dulezité vytvoreni a vSemi
zameéstnanci si osvojeni vazby: vykon — odména. V zdlezitosti zvySeni platu je
zajimavy Udaj, ktery zmifluje 68% respondentll, o délce trvani ,,motivac¢nosti‘
tohoto nastroje a to 1 — 2 mésice po daném platovém navyseni. Nizké platové
ohodnoceni byva ¢asto uvadénym divodem pro nizkou angaZovanost a loajalitu
k firm¢. V oblasti zaméstnaneckych benefiti (stravenky, sluzebni telefony,
pujcky, ptispévky na wellness a fitness apod.) je dulezité jejich ,,zdiraziovani®,
nebot’ jsou Casto zaméstnanci po urcité dobeé opomijeny, stavaji se samoziejmosti
a svoji motivacni funkci pfestavaji plnit. Tuto zkuSenost ma 65% dotazovanych
manazeru.
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Z hlediska motivace (sdéluje 57% respondentll) je nezbytné, aby byl
pracovnikovi dan dostate¢ny prostor pro seberealizaci a moznost zasahovat do
vyvoje procesu. Pokud jej pfijme za svij, citi nejen moznost ovlivnit jeho chod,
ale zaroven zde vyvstava prvek piimé zodpovédnosti za rozhodnuti a stanoveni
cest ke spInéni vyty¢enych tkoll v rdmci firemni strategie.

V nékterych piipadech (12% dotazovanych) byvaji pouzivany prvky
negativni motivace na podkladu strachu a akcentu formalni moci. Na prvni pohled
se mohou jevit jako u¢inné, avSak ve skutecnosti se jedna o destruktivni Cinitele
v oblasti pracovnich vykont, loajality a vytvareni firemnich hodnot.

Zavér

Manazer hraje ustiedni roli ve vytvareni pracovnich podminek a jejich vlivu
na motivaci zaméstnance kvalitné vykonavat svoji praci. Jeho osobnost,
schopnosti a celkové jednani vytvaii ve firmé atmosféru, jenz podnécuje ke
spolupraci, angaZovanosti a snaze o dosaZeni firemnich cili efektivné
a s maximalni produktivitou, ¢i naopak atmosféru napéti ¢i apatie. Pokud je ve
firm¢ vytvofena atmosféra nejistoty, neni mozné, aby manaZer ocekaval
pozadované vysledky od svych zaméstnanct. Lidé nejsou schopni koncentrace na
svoji ¢innost, jejich emoce (obavy z budoucnosti, ze ztraty zaméstnani €1 pozice)
zahlcuji jejich mysl a celkovd vykonnost se snizuje. Manazer by mé¢l tudiz volit
podporujici a motivujici styl vedeni, snazit se odhalit a vyuzit veskerych moZznosti
lidského kapitalu, ktery mu byl ve firmé& svéfen a dan k dispozici pii napliovani
firemni strategie.

Maximalni vyuziti lidského kapitdlu urCuje UspéSnost dané strategie,
rychlost jeji implementace a miru poZadovanych vysledkd.
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Summary
Dana Maria Stankova

Factors affecting human capital in relation to corporate strategy

The company which has an endeavor to be competitive in the market to succeed, it must
achieves its stated objectives through increased innovation and productivity of all its key
resources.

Human capital constitutes the most valuable resource, the company has, and therefore, to

use all of its potential, in the process of corporate strategy, is important to use the biggest amount
of those important instruments.
The object of this present research are the factors that affect the maximum commitment and
loyalty of employees to implement the company objectives. Involvement and maximum use of
human capital determines the success of the strategy, the speed of its implementation and the level
of the required results.

The aim of this research is to identify and follow-up description of factors acting on the
human capital, as the most valuable resource, the company has in the process of implementation of
corporate strategy.

These research methods were chosen: focus group and interview to 92 respondents consisted of
senior and middle management (MBA students and MBA graduates of business school), which
was selected from a core set of random multi-selection).

The most important tools which positively influent human resources are communication,
properly selected motivation, company culture, but also the personality of the manager, his style of
management and leadership.
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