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ANOTACE

Tato prace se zabyva problematikou rizeni lidskych zdroju, konkrétne analyzuje jeji klicové
procesy. Nejprve jsou vymezeny teoretické pojmy, které se k dané problematice vztahuiji.

V aplikacni ¢asti jsou charakterizovany cinnosti rizeni lidskych zdroju spolecnosti Mars
Czech republic, s.r.o. a nasledné je provedena analyza pouze téch klicovych, které vyplyvaji
Z poskytnutych rozhovorii. Nakonec jsou vysledKy analyzy porovnany s teoretickymi
vychodisky a z toho vyvozeny zavery a doporuceni pro spolecnost.

KLICOVA SLOVA

Cinnosti Fizeni lidskych zdrojii, etické Fizeni, hodnoceni, odmériovani, vzdélavani
TITLE

Key processes of human resources management in multinational company
ANNOTATION

This work deals with human resource management, specifically analyzes its key processes.
First they defined theoretical concepts that relate to this issue. In the practical part they are
characterized by the activities of human resources management company Mars Czech
Republic, Ltd. followed by an analysis of only those key arising from granted interviews.
Finally, the analysis results are compared with theoretical and of the conclusions and
recommendations for the company.

KEYWORDS

Business human resources management, ethical management, evaluation, remuneration ,
education
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UVvOD

managementu a tim je fizeni lidskych zdroju. To pfedstavuje komplexni a promysleny pfistup
k zaméstnani a rozvijeni lidi v organizaci. Kvalita fungovéni lidského faktoru je jeden
Z nejvyznamngjSich faktort ovliviiujicich UspéSnost ¢i neuspéSnost podniku. Schopnost
zformovat a vyuzivat lidské zdroje takovym zpasobem, ktery zabezpeci plnéni cili
organizace, je zékladni faktor pro Usp&snost podniku. Rizeni lidskych zdroji se zamétuje
nejen na zlepSovani efektivity organizace prostiednictvim lidi, ale také na eticky rozmér tfizeni

lidi, to znamena, jak efektivné vyuzivat lidi v souladu s ur¢itymi moralnimi hodnotami.

Rizeni lidskych zdroji se tedy zabyva viim, co souvisi se zaméstnavanim a Fizenim lidi
Vv organizaci. Zahrnuje naptiklad Cinnosti tykajici se strategie fizeni lidskych zdroja, fizeni
lidského kapitalu, rozvoje organizace, zabezpecovani lidskych zdroju, fizeni pracovniho
vykonu a jeho odménovani, vzdélavani a rozvoje, pracovnich vztahli, pée o pracovniky a

mnoho dalSich.

Hlavnim cilem této prace je provést analyzua zhodnoceni strategie Fizeni lidskych

zdroji vybrané nadnarodni spole¢nosti v kontextu aplikace principi podnikové etiky.

V prvni kapitole této prace jsoucharakterizovany zakladni pojmy fizeni lidskych zdrojt, jeho
ukoly a strategie. Déle se kapitola zabyva etickym fizenim podniku, jeho hodnotami, principy
a nastroji.Druhd kapitola se zabyva vymezenim¢innosti tizeni lidskych zdroji. Z dtvodu
rozsahu prace jsou podrobnéji popsany pouze ty kli¢ové, kterymi jsou hodnoceni,
odménovani a vzd€lavani pracovniki. DAale jepozornost vénovana mezinarodnimu fizeni

lidskych zdrojt a jeho strategii.

Treti kapitola se zabyva charakteristikou vybraného podniku, a to spole¢nosti Mars Czech
republic, s.r.o. Jsou zde uvedeny zékladni informace o spole¢nosti, jeji historie a koncept ,,5
Principu spolecnosti“. Kultura spolecnosti je od téchto principi odvozena, vsSichni

spolupracovnici je musi respektovat a dodrzovat.

Dalsi kapitola se jiz v€nuje fizeni lidskych zdrojii ve vybrané spolec¢nosti. Popisuje jeji
strategii, ¢innosti fizeni lidskych zdroju a analyzuje ty klicové. Jako podklady pro provedeni
analyzy byly poskytnuty rozhovory s vybranymi vrcholovymi manazery. Kladené otazky byly
nejprve zaméieny v obecné roving fizeni lidskych zdroju, poté byl jiz rozhovor sméfovanna

zjisténi klicovych ¢innosti.
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V zavéru jsou na zakladé vysledki provedené analyzy a komparace s teoretickymi

vychodisky navrzeny doporuceni pro spole¢nost.
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1 RIZENi LIDSKYCH ZDROJU
Tato kapitola se zabyva teoretickym vymezenim pojmu fizeni lidskych zdroji a jsou
rozebrany jeho Ukoly. Déle zde je vymezena strategie fizeni lidskych zdroju a Fizeni lidskych

zdrojii na mezinarodni Grovni.

1.1Pojem Fizeni lidskych zdroju
Pojem fizeni lidskych zdroju, odvozeny z anglického human resource management (HRM), se
v odborné literatufe i bézném zivoté pouziva ve dvou souvisejicich vyznamech. V prvnim
vyznamu oznacuje persondlni praci, respektive personalistiku, kterd se zabyva fizenim a

vedenim lidi v organizaci. (Sikyf, 2014, s. 20)

Armstrong (2015, s. 46) definuje fizeni lidskych zdroju jako strategicky, logicky promysleny
pristup ve vedeni nejcennéjSiho statku organizace, kterym jsou lidé, jeZz se podileji na

dosahovani cild organizace.

Koubek (2010, s. 13) fika, ze tizeni lidskych zdroju je jadro fizeni organizace. Povazuje ji za

nejdulezitéjsi slozku tizeni a tlohu manazerti. Nové postaveni persondlni prace vyjadiuje

vvvvvv

Kleibl a kol. (2001, s. 5) uvadi, ze cilem fizeni lidskych zdroji je, jak zabezpecit kvantitativni
stranky lidskych zdroja (pocet, v€kova a profesni struktura a formalni kvalifikace), tak rovnéz
kvalitativni stranky (vykonnost, tvofivost, motivace a identifikace s cilem firmy).

Vsichni autofi vySe se shoduji vtom, ze oblast fizeni lidskych zdroju je jedna

vvvvvv

Rizeni lidskych zdrojii se zabyvd v8im, co souvisi se zaméstnadvanim a fizenim lidi

v organizacich. A rovnéz ma takéurcity mezinarodni rozmér.

1.2 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Ukolem fizeni lidskych zdrojii v nejobecn&jsim pojeti je slouzit tomu, aby byla organizace
vykonna a aby se jeji vykon neustdle zlepSoval. Zabezpecit tento kol lze jen neustalym
zlepSovanim vyuziti vS§ech zdroji, kterymi organizace disponuje, tj. materialnich, finan¢nich,

informacnich a lidskych zdroji. (Koubek, 2010)

Slovy Armstronga (2015) je obecnym cilem fizeni lidskych zdroji zajistit, aby byla

organizace schopna prosttednictvim lidi uspeésné plnit své cile.
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Dle Sikyte (2014) je nezpochybnitelny rozhodujici vyznam lidi pro usp&nost organizace.
Kazda organizace potiebuje dostatek schopnych a motivovanych lidi, nebot’ schopnosti a

motivace lidi urcuji vykon lidi, ktery navazuje na vykon organizace.

Autofi uvedeni vySe se v hlavnim tkolu fizeni lidskych zdrojt shoduji, vSichni uvadéji
dulezitost schopnosti lidi jako hlavni prioritu pro dobry vykon organizace. V této praci budou
ukoly pojimany dne Koubka (2010).

‘ Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK?

ZVYSOVANIM PRODUKTIVITY
+

ZLEPSOVANIM VYUZITI

, & ) S -1 Y
Lidskych Informaénich Materiélnich [ Finanénich
zdroji zdroja zdroji zdroji

T A f

RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Obrézek 1: Obecny tkol fizeni lidskych zdroji
Zdroj: (Koubek, 2010, s. 17)

Hlavni ukoly tizeni lidskych zdroji jsou nésledujici:

1. Usilovat o zafazeni spravného ¢lov€ka na spravné misto a snazit se o to, aby tento
Clovek byl neustale ptipraven ptizplisobovat se ménicim se pozadavkiim pracovniho
mista. U tohoto ukolu vSak dochazi v posledni dob¢ k urc¢it¢ modifikaci. Ve snaze
optimalné vyuzivat pracovni schopnosti pracovniki (viz hlavni Ukol 2) se stale vice
uplatituje tzv. tailoring neboli ,,8iti“ pracovnich koll a pracovnich mist na miru
pracovnikovi. Namisto snahy zafazovat spravného ¢lovéka na spravné misto je nyni
snaha nalézt pro Clovéka sprdvnou naplii prace, spravné pracovni ukoly, aby se

optimaln¢ vyuzivaly jeho schopnosti.
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2.

Optimalni vyuZzivani pracovnich sil v organizacich, tj. pfedev§im optimalni vyuZzivani
fondu pracovni doby a optimalni vyuzivani pracovnich schopnosti (kvalifikace)
pracovnikii.

Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztaht
Vv organizaci.

Persondlni a socidlni rozvoj pracovnikll organizace, tj. rozvoj jejich pracovnich
schopnosti, osobnosti, socialnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni kariéry, smétujici
K vnitinimu uspokojeni z vykonavané prace, ke sblizeni ¢i dokonce ke ztotoznéni
individualnich zajmt a z4jmt organizace i k uspokojovani a rozvijeni materialnich i
nemateridlnich socialnich potieb pracovnikd. V této souvislosti je také nezbytné
vytvafeni pifiznivych pracovnich a Zivotnich podminek pro pracovniky a zlepSovani
kvality pracovniho Zivota.

Dodrzovani vSech zakonii v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a

vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.

Prvni tfi ukoly sleduji pfedev§im zdjmy organizace, ¢tvrty ukol respektuje opravnéné zajmy

jedince — pracovnika. Odrazi zkuSenost, Ze bez nalezité péce o personalni a socialni rozvoj

pracovnikli neni mozné uspokojivé plnit pfedchozi tfi ukoly fizeni lidskych zdrojt. Paty kol

pak sleduje jak z4jmy organizace, tak zajmy pracovnika a jeho pradvo na slusné zachazeni.

Tyto tkoly pfedstavuji tradiéni piistup. Stale vice se vSak objevuji nazory, ze fizeni lidskych

zdrojii by se za soucasné situace mélo zaméfit na ponc¢kud jinak definované hlavni ukoly

S jinak stanovenymi prioritami, neZ tomu je doposud. Tento novy pfistup prezentuji napf.

prace vytvofené American Society for Training and Development, v nichZ se objevuje

nasledujici vycet a pofadi hlavnich tikolu fizeni lidskych zdroju.

1.
2.
3.
4.
S.

Zlepseni kvality pracovniho Zivota.

Zvyseni produktivity.

Zvyseni spokojenosti pracovniki.

ZlepSeni rozvoje pracovniki jako jedinct 1 kolektivi.

ZvySeni pfipravenosti na zmeny.

V zajmu plnéni té€chto hlavnich ukoll se fizeni lidskych zdrojii zamétfuje na nasledujici

aktivity: vzdélavani a rozvoj pracovnikll, organizacni rozvoj, vytvafeni pracovnich ukold,

pracovnich mist a organiza¢nich struktur, formovani personalu organizace, zabezpecovani

personalniho vyzkumu a funkcnosti personalniho informacéniho systému, planovani lidskych
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zdrojii, odménovani a zaméstnanecké vyhody, pracovni vztahy, pfedevSim pak vztahy

s odbory a pomoc pracovnikiim

Do popiedi se dostava vse, co slouzi pruznosti a efektivnosti organizace a formovani
efektivniho personalu organizace. Mimotadny diraz se klade na zdravé vztahy v organizaci a

na péci o pracovniky.

Armstrong (2015) se s uvedenymi tikoly shoduje. Sikyi (2014) dle své definice uvedené vyse,
uvadi jako tfi hlavni aspekty v této oblasti nejprve vykon, schopnost a poté motivaci.

Brodsky (2009) k tomu dopliuje, ze tkoly jsou také determinovany do urité ¢asti riznymi
proménnymi. Mezi né uvadi velikost, kapitadlové vybaveni, strukturu podniku a osobnosti
managementu (véetné jejich kvalifikace). Témito proménnymi je také ovliviiovana existence a

forma oblasti fizeni lidskych zdroji vorganizaci.

1.3Strategie rizeni lidskych zdrojt

Strategickeé fizeni lidskych zdroji je praktickym vyUsténim personalni strategie organizace. Je
to konkrétni aktivita a usili, sméfujici k dosazeni cili obsazenych v personélni strategii.
(Koubek, 2010, s. 24)

Strategické tizeni lidskych zdrojh je specificky piistup k vytvareni a uskutenovani strategii
lidskych zdroji, které jsou integrovany se strategii organizace a podporuji dosahovani
strategickych cilt organizace (Armstrong, 2015, s. 57). V Armstrongovy nachazime citace i

jinych autorti:

Boxall (1996) popsal strategické tizeni lidskych zdroji jako spojeni mezi fizenim lidskych

zdroju a strategickym fizenim.

Schuler a Jacksonové (20074, s. 5) vymezili podstatu strategického fizeni lidskych zdrojt jako

»Systematické spojovani lidi s organizaci®.

Baird a Meshoulam (1998, s. 116) konstatovali, ze ,,podminkou dosahovani strategickych cilt
je vytvafeni a uplatiovani zasad, postupll a systému v fizeni lidskych zdroja v souladu
S potfebami organizace, jinymi slovy, podminkou je pfijeti strategického pfistupu k fizeni

lidskych zdroja“.

Sikyi (2014) definuje strategii fizeni lidskych zdroji jako vychodisko pro tuto oblast
Vv organizaci. Komplexné pojatd strategie lidskych zdroji vychazi ze strategie organizace a

definuje dlouhodobou koncepci fizeni a vedeni zamé&stnanci v organizaci.
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Ve své podstaté je strategické fizeni lidskych zdroji koncepéni, protoze vyjadiuje obecnou
pfedstavu o dosahovéani souladu mezi fizenim lidskych zdroji a strategii organizace, o
vyznamu strategického piistupu k fizeni lidskych zdroji a o smyslu vytvafeni a uplatiovani

vzajemn¢ se doplnujicich a podporujicich strategii lidskych zdroji.

strategické fizenl lidskych zdrojl

- ¢

sirategie dskych zarou 4 > strategicka role personalisto

t 1

strategicke rozhodovani

.T

strategicka analyza

Obrézek 2: Model strategického fizeni lidskych zdroji
Zdroj: (Armstrong, 2015, s. 61)

Nastrojem strategického fizeni lidskych zdroju je strategické (dlouhodobé) personalni
planovani. Obecné strategické fizeni organizace musi v prvni fadé feSit nasledujici

otazky(Koubek, 2010):

1. Jakou podnikatelskou filozofii si chce organizace vytvofit, jaké chce mit poslani a
jakou roli se pieje hrat na trhu ¢i ve spolec¢nosti?

2. Jakym pozitivnim a negativnim vnéjSim faktorim musi organizace Celit?

3. Jaké jsou prednosti a nedostatky organizace?

4. Jakych cili chce organizace dosahnout?

5. Jak chce téchto cilti dosdhnout?
VSechny tyto otdzky v sobé zahrnuji problematiku lidskych zdroji a nelze je zodpovédet,
pokud lidské zdroje nebudou brany v tivahu. Ty totiz do zna¢né miry determinuji formulaci
filozofie organizace, jejiho poslani i jeji roli na trhu. Pozitivnim ¢i negativnim vné&jSim
faktorem byva zpravidla populacni vyvoj, tedy reprodukce pracovnich zdroji a pracovnich

sil, rozmisténi obyvatelstva, jeho reziden¢ni preference a prostorova mobilita a s tim
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souvisejici situace na trhu préce. Povaha prace v organizaci, sou¢asné mnozstvi a struktura
pracovnikd, jejich pracovni chovani, produktivita prace, mobilita, flexibilita apod., to vSechno

mohou byt pfednosti nebo nedostatky organizace.

Z ptedchozich otazek logicky plynou otazky, které musi feSit strategické fizeni lidskych

zdrojii nejdiive:

1. Jaké miry souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky chce organizace v budoucnosti
dosahnout?

2. Jaka je soucasna mira souladu a z ni vyplyvajici Groven produktivity prace a osobniho
uspokojeni pracovnikti?

3. Jaké zmény v politice i praktické ¢innosti na useku lidskych zdrojl jsou nezbytné, aby
bylo dosazeno zadouciho souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky?

V pribéhu strategickych tvah se tyto otdzky konkretizuji:

1. Kolik a jaky druh pracovniki bude organizace potiebovat?
2. Jaka nabidka pracovnich sil se perspektivné predpoklada v organizaci i mimo ni?
3. Co je tieba udélat, aby byla pokryta Zzadouci perspektivni potieba pracovnikii
Vv organizaci?
Sikyi (2014) ve své definici pouziva pouze pét otazek, které se ve vétsing shoduji s Koubkem
(2010). Sikyi aviak fesi otazky, které se tykaji pouze zaméstnanci, a to kolik a jakych
zamé&stnancl bude potiebovat, kolik jich mlzZe pfijmout, kde je ziska a posledni otdzkou je,

jak potiebné zamé&stnance ziska.

Aby bylo mozné dat na vSechny uvedené otdzky spolehlivou odpovéd’, musi se strategické
fizeni dikladné zabyvat nejen vnitinimi podminkami organizace, ale predev§im podminkami
vngjsimi, které jsou:

e Populacni vyvoj a jeho dopad na reprodukci pracovnich zdrojl a pracovnich sil.

e Vyvoj trhu préce, pfedevsim vyvoj vztahu mezi nabidkou pracovnich sil a poptavkou
po nich.

o Zmény techniky a technologie vyuzivané nebo vyuzitelné v organizaci.

o Zmény hodnotovych orientaci lidi, predevSiim zmény profesné kvalifikacnich
orientaci, orientaci tykajicich se vzdélani, rodiny, volného casu, socialnich potieb
apod.

e Prostorovd mobilita obyvatelstva, pracovnich zdroji a pracovnich sil véetné
mezistatni politiky, prekazky branici volné mobilité, migracni aktivita jednotlivych
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sidel ¢i regiont a jeji uzemni diferenciace, rezidencni orientace lidi (mira obliby
bydleni v riznych typech sidel, napt. pfitazlivost velkomést ¢i izemi vyznacujicich se
urcitou kvalitou zivotniho prostiedi).

o Pracovni a socidlni legislativa a politika zaméstnanosti, mira jeji stability.

Musime vSak brat v tvahu 1 dal$i vnéjsi podminky, jako jsou napf-.:

o  Pribéh priumyslového cyklu, tj. stfidani obdobi konjunktury a deprese.

o  MoZné zmény v poptivce po vyrobcich ¢i sluZbdach organizace, poptipadé mozné
zmény konkuren¢niho prostfedi na trhu vyrobka a sluzeb, mozné zmény na trhu
surovin a energii.

e Zmény v miie otevienosti narodni ekonomiky, stabilitu politickych pomért a zakont
spoluvytvarejicich dalsi podminky pro ¢innost organizace.

Mimotadny vyznam mé zkoumdni vétSiny téchto podminek v bezprostfednim okoli sidla
organizace, Vv zadném piipad¢ vSak nelze ignorovat ani ostatni regiony statu ¢i dokonce

zahrani¢i.

Pokud jde o vnitini podminky, pak je tfeba se zabyvat tfemi skupinami podminek, které

souviseji s:

e Organizaci — velikost organizace, organiza¢ni struktura, prostorova struktura, technika
a technologie, produkce, personalni politika, kultura aj.

e Praci — charakter a obsah, podnétnost, rozmanitost, autonomie, obtiznost, rizikovost,
uroven a formy organizace prace, individualni nebo tymovy charakter aj.

e Pracovniky — pocet, demograficka, ekonomicka, socialni i prostorova struktura, jejich
znalosti a dovednosti, rozvojovy potencial, mobilita, osobnost, ocekavani, rodinné
zdzemi, bytové a jiné zivotni podminky aj.

Jak zde lze vidét, strategické fizeni lidskych zdroji musi brat v tvahu mnoZstvi faktort
ovliviiujicich perspektivni formovani a fungovani pracovni sily organizace, a tim i organizace

same.

Sikyt (2014) se ztotoziuje z vyse uvedenymi definicemi, oproti tomu Armstrong (2015)
vymezil déale specifické strategie lidskych zdroji. Mezi né patii napiiklad tizeni lidského
kapitalu, fizeni znalosti, spolecenskd odpovédnost, angaZzovanost, rozvoj organizace, fizeni

talentil ¢i zamé&stnanecké vztahy.
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1.4Manazerska etika v kontextu rizeni lidskych zdroji

Manazerska etika je takové usili pracovnikl, které promitd zasady etiky do vSech fazi
rozhodovani a fidicich praci. Pojem ,,manazerska etika“ ma smysl ve vSech oblastech, kde se
uplatiiuje management. Vyznamnym ukolem manazerské etiky je ziskavat zaméstnance pro

plnéni podnikovych cilii. To v podstaté spociva ve stimulovani pracovni motivace celého

pracovniho kolektivu. (Dytrt, 2003)

Dle Putnové a Sekni¢ky (2007) manazerska etika vychazi z obecnych moralnich norem

spole¢nosti a reaguje na spolecenské proméeny a kulturni zdzemi spole€nosti.

Rolny (1998) se s definicemi vySe shoduje. Dle n&j musi byt manazerska etika nositelem
nejen obecnych mravnich hodnot, ale zejména etické odpovédnosti ve svych zamérech a

uskuteciiovani ekonomickych cilii jak uvnitt, tak i vné podniku.

1.4.1 Divody pro etické chovani podniku
Dtvody pro etické chovani jsou jak obecné, které souvisi se zvySenim kvality Zivota, tak
specifické, které zahrnuji ptfedev§im komparativni vyhody na trhu. Zédkladem obojiho je vSak

existence mravniho povédomi lidstva. Zaklad tohoto povédomi spociva predevsim ke sklonu

k dobru. (Putnova, Seknicka, 2007).
Tito autofi také vymezuji divody, pro¢ by se mél podnik chovat eticky:

e Vytvafi se pozitivni mravni klima v podniku.
e Dochéazi k uspofte transakénich a informaénich nakladd.
e Ziskava konkurenéni vyhody, ptedevsim v marketingu.
e Mravnost je obecnym zajmem celé spolecnosti, tedy i podniku.
e Podnikatelsky subjekt ocekava etické jednani 1 od ostatnich Gcastniki trhu.
e Porusovani mravnich pravidel podnikatelskymi subjekty ni¢i prostfedi nezbytné pro
podnikani.
Konkurenceschopnost podniku je v soucasnosti zavisla mnohem vice nez kdy v minulosti na

odpovédnosti ucastnikl trhu za své jednani a Ciny.

Rolny (1998) se s uvedenymi duvody ztotoziuje. Navic dodava, Ze vSechny tyto divody jsou
moralni povahy. Jsou tedy pouhym oc¢ekévanim, coz znamena, Ze realita tomu nemusi vzdy

odpovidat. Ptesto se ale jedna o naprosto legitimni o¢ekavani.
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1.4.2 Kili¢ové etické hodnoty podniku

Pivodni vyznam slova hodnota byl spojen s vlastnosti jakéhokoliv piredmétu odpovidat
potiebé ¢lovéka a objevil se v ekonomické teorii. Filosofie chape hodnotu jako moralni
kategorii, ktera urCuje normy lidského chovani. Podnikatelské subjekty by mély jasné a
vefejné definovat své hodnotové priority, zptisoby, jakymi budou uspokojovat své zakazniky,
akcionare, jak se budou chovat ke konkurenci, které mravni hodnoty se stanou jejich hlavnim
identifika¢nim znakem. V situaci podniku se jedna o stanoveni klicovych etickych hodnot,
které budou plnit ulohu vid¢ich principti a stanou se patefi podnikové kultury. Stanoveni

hodnot by se m¢lo stat soucasti podnikové strategie.

Stanoveni klicovych etickych hodnot podniku vymezuje jeho aktivitim mravni charakter.
Vsechna sva rozhodnuti pak musi realizovat pod jejich zornym thlem. Stanovené hodnoty se
pro podnik stavaji moralnim zavazkem. Pfi volbé kli¢ovych etickych hodnot by mélo vedeni
podniku zvazovat jednotlivé alternativy z hlediska tfi zakladnich pozadavkd na jejich

charakter. Témi jsou nad€asovost, pfiméfenost a garance. (Rolny, 1998)

1.4.3 Principy a nastroje etického Fizeni

Principy etického fizeni pfedstavuji klicové zésady pro zavedeni eticky odpovédného jednani
do kazdodenni ¢innosti podniku. Zavedenim principu etického fizeni jsou ve firmé vytvoreny
pfiznivé podminky pro operacionalizaci jednotlivych nastroji etického fizeni. Principy
etického jednani jako celek obsahuji tfi dimenze. V prvni jsou obsazena filosoficka
vychodiska, ve druhé jsou obsaZeny vlastni zasady etického jednédni a chovani podniku a ve
tieti jsou poté popsany principy jednani, tato ¢ast je obvykle obsazena v kodexu etiky daného
podniku. (Putnova, Seknicka, 2007)

Mezi principy etického fizeni patii:odpovédnost podnikani, ekonomicky a sociélni vliv na
podnikani, podnikatelske chovani, respektovani pravidel, podpora mezinarodniho podnikani,
ochrana Zivotniho prostiedi a vyvarovani se nezakonnych operaci. Dytrt (2003) dodava, ze
etické principy musi byt integrovany s personalnimi zasadami, coz znamena s personalni

politikou a s jeji realizaci.

Nastroje etického fizeni tvofi zéklad etické infrastruktury podniku. Mezi nastroje patii jak

tradi¢ni, do kterych patii etické vzory, vycvik a vzdélavani v oblasti podnikové etiky a

vvvvvv

zafazujeme uiad ombudsmana pro etiku ve firmé, etické vybory a znacny vyznam ma eticky a

socialni audit.
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Eticky a socidlni audit pfedstavuje jeden z nejnovéjsich, ale také nejkomplexnéjsich nastroji
etického fizeni, ktery se v soucasnosti pouzivd ve vyspélych trznich ekonomikach pro
implementaci manazerské etiky do praxe. Tento audit zkouma, jakou cestou bylo dosazeno
vysledkii podnikatelské ¢innosti. Kvalitni provedeni tohoto auditu by mélo pfinést fadu
pozitivnich efektii, jako je napfiklad pomoc pfi zdokonalovani podnikové strategie nebo

pomoc pii omezovani stresovych a krizovych situacich v podniku. (Putnova, Seknicka, 2007)
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2 CINNOSTI RiZENI LIDSKYCH ZDROJU
V této kapitole jsou teoreticky rozebrany ¢innosti fizeni lidskych zdroju, ty nejvice klicové
detailngji. Déle zde je popsano mezinarodni fizeni lidskych zdroji, jeho strategie a rizné

pristupy.

2.1 Cinnosti Fizeni lidskych zdroju
Armstrong nejdiive rozdéluje Cinnosti fizeni lidskych zdroji do dvou zékladnich skupin.
Zaprvé se jedna o transformacni ¢innosti, které souviseji s efektivitou organizace a zaméiuji
se na dosahovani strategického souladu a uskutecnovani strategii a politik lidskych zdroji
Vv souladu se strategii organizace. A zadruhé transakéni ¢innosti, které pokryvaji hlavni oblasti
poskytovani personalnich sluzeb, jako jsou vzdélavani a rozvoj, odménovani, zaméstnanecké

vztahy apod.

Ukoly fizeni lidskych zdrojii nachézeji sviij konkrétni vyraz v tzv. personalnich &innostech.

Personalni ¢innosti predstavuji vykonnou ¢ast personalni prace. (Koubek, 2010)

1. Vytvaieni a analyza pracovnich mist, tj. definovani pracovnich ukolt a s nimi
spojenych pravomoci a odpovédnosti a spojovani téchto ukold, pravomoci a
odpovédnosti do pracovnich mist, dale pak pofizovani popisu pracovnich mist,
specifikace pracovnich mist a aktualizace t€chto materiali.

2. Personalni planovani, tj. planovani potieby pracovniki v organizaci a jejiho pokryti
a planovani personalniho rozvoje pracovnik.

3. Ziskavani, vybér a prijem pracovniku, tj. pfiprava a zvefejfiovani informaci o
volnych pracovnich mistech, ptiprava formuldit a volba dokumentt poZadovanych od
uchazecli o zaméstnani, shromazd’ovani materialll o uchazecich, zkoumani materiala
predloZzenych uchazec€i, pfedvybér, organizace vybéru, zejména testli a pohovord,
rozhodovani o vybéru, vyjednavani s vybranym uchazeCem o podminkach jeho
zamestnani v organizaci, zafazeni piijatétho pracovnika do personalni evidence,
orientace nového pracovnika, jeho uvedeni na pracoviste.

4. Hodnoceni pracovnika (hodnoceni pracovniho vykonu), tj. ptiprava potiebnych
formulari, casového planu hodnoceni, obsahu a metody hodnoceni, pofizeni,
vyhodnocovani a uchovavani dokumentli, organizace hodnotictho rozhovoru,

navrhovani a kontrola opatieni.
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5. Rozmist’ovani (zafazovani) pracovniki a ukoncovani pracovniho poméru, tj.
zafazovani pracovnikii na konkrétni pracovni misto, jejich povySovani, pfevadéni na
jinou praci, piefazovani na nizsi funkci, penzionovani a propousténi.

6. Odménovani a dal§i nastroje ovlivilovani pracovniho vykonu a motivovani
pracovniki, véetné organizovani a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

7. Vzdélavani pracovniki, vcéetné rozvojovych aktivit tedy identifikace potieb
vzdélavani a hodnoceni vysledkl vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich programu.

8. Pracovni vztahy, pfedev§sim organizovani jedndni mezi vedenim organizace a
predstaviteli zaméstnancl, pofizovani a uchovavani zapist z jednani, zpracovani
informaci o tarifnich jednéanich, dohodach, zakonnych ustanovenich, ale i
zaméstnanecké a mezilidské vztahy, sledovani agendy stiznosti, disciplindrnich
jednani, otazky zvladani konfliktt a komunikace v organizaci.

9. Péce o pracovniky, tj. pracovni prostfedi, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci,
vedeni dokumentace, organizovani kontroly, otdzky pracovni doby a pracovniho
rezimu, zaleZitosti socidlnich sluzeb, napt. stravovani, socidln¢ hygienickych
podminek préace, aktivit volného ¢asu, podnikovych starobnich diichodl, kulturnich
aktivit, zivotnich podminek pracovnikd, sluzeb poskytovanych rodinnym
piisluSnikim.

10. Personalni informaéni systém, tj. zjistovani, uchovavani, zpracovani a analyza dat
tykajicich se pracovnich mist, pracovnikil a jejich prace, mezd a socidlnich zaleZitosti,
persondlnich ¢innosti v organizaci 1 vnéjSich podminek ovliviiujicich formovani a
fungovani organizace, poskytovani odpovidajicich informaci ptislusnym piijemcim
(vedoucim pracovnikiim, ufadim prace, organim statni statistiky, orgdniim statni
spravy apod.).

V posledni dob¢ byvaji jako samostatné personalni ¢innosti zatazovany také:

11. Priizkum trhu prace, smétujici k odhaleni potencionalnich zdrojt pracovnich sil pro
organizaci na zakladé analyz populaéniho vyvoje, analyz nabidky pracovnich sil na
trhu prace a poptavky po nich, analyz konkuren¢ni nabidky pracovnich ptilezitosti aj.
Tato personalni Cinnost je vyrazem strategické orientace fizeni lidskych zdroji i
vyrazem snah o poznani situace a trendi na trhu price a zvySeni
konkurenceschopnosti organizace na tomto trhu pii hledani a ziskavani téch nejlepsich

pracovnik.

23



12.

13.

14.

Zdravotni pée o pracovniky, vychazejici ze zdravotniho programu organizace a
zahrnujici nejen pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu pracovniki, ale i1 1é¢bu, prvni
pomoc ¢i rehabilitaci. Vyclenéni zdravotni péfe z celkové péce o pracovniky je
vyrazem toho, Ze si organizace uvédomuji problémy a ztraty zpusobované pracovni
neschopnosti pro nemoc a traz a vyznam dobrého zdravotniho stavu pracovniki pro
naplnovani cilti organizace.

Cinnosti zaméfené na metodiku prizkumu, zji§Covani a zpracovani informaci,
vytvafeni harmonogramii personalnich praci a systému zaméfenych na vyuzivani
matematickych a statistickych metod v personalni praci, popf. uplatnéni pocitaéovych
systémi v personalni praci. Jde opét o urCité osamostatnéni cinnosti normalné
obsazenych v personalnim informaénim systému, které¢ je odrazem snah organizaci
zajiStovat si samostatné stdle se rozSifujici okruh pro organizaci specifickych
informaci potiebnych k efektivnimu fizeni lidi.

DodrZovani zakoni v oblasti prace a zaméstnavani pracovniki, predevsim jde o
striktni dodrZovani ustanoveni zdkonikii prace a jinych zakonil tykajicich se
zaméstnavani lidi, pracovnikl, prace, odménovani ¢i jinych socialnich zalezitosti.
Stale vice pak jde o dodrzovani ustanoveni zékonid zakazujicich jakoukoliv
diskriminaci pii zaméstnavani, hodnoceni ¢i odménovani pracovnikii na zaklad¢ jejich
pohlavi, v€ku, narodnosti, ndbozZenstvi, politické ptislusnosti, sexualni orientace apod.
Zminéna ¢innost nema za kol ochrafovat pouze pracovniky, ale chrani i organizaci
pred disledky nedodrzeni néjakého pracovné pravniho ptedpisu nebo poruSovani

lidskych prév.

V prvni desitce Cinnosti si mizeme vSimnout ur¢ité logicnosti v jejich poradi. Vychozi a
v mnohém ohledu klicovou ¢innosti je vytvafeni a analyza pracovnich mist. Abychom mohli
efektivné provadét vSechny ostatni persondlni Cinnosti, museji byt vytvofena a definovana
pracovni mista. Poté pfichdzi na fadu planovani potieb pracovnikli a jeji pokryti pomoci
ziskavani, vybéru a pfijimani pracovniki. Teprve poté muze dojit k pracovnimu vykonu a
jeho zkoumani a hodnoceni, které je s piihlédnutim k povaze pracovnich mist a prace do nich
zatfazené vychodiskem pro rozmistovani pracovnikli, ukoncovani pracovniho poméru,
odménovani, vzdélavani, pé¢i o pracovniky i pro vytvareni zdravych pracovnich vztaht.
Kromé toho ptedstavuje jakousi zpétnou vazbu pro posuzovani uspéSnosti ziskavani a vybéru
pracovnikl. Lze tedy fici, ze klicovymi persondlnimi ¢innostmi, bez nichZ nelze efektivné
zabezpecovat dalsi ¢innosti, je vytvafeni a analyza pracovnich mist a hodnoceni pracovnikd,

zkoumani a hodnoceni jejich pracovniho vykonu.
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S vyjmenovanymi ¢innostmi se také ztotoziiuje Kleibl a kol. (2001). Siky# (2014) dopliiuje, Ze
ucelné a ucinné fizeni a vedeni lidi v organizaci vyzaduje, aby jednotlivé Cinnosti fizeni
lidskych zdroju byly uplatiovany jako systém, ktery sméfuje k dosahovani pozadovaného

vykonu lidi a k realizaci strategickych cilti organizace.

Mimoradné dulezité je, aby cile a zasady uplatiiované pii provadéni jednotlivych

personalnich ¢innosti byly vzajemné provazany, sladény a podporovaly se.

2.1.1 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii
Pracovni vykon pracovnikil byl a je hlavnim smyslem personalni prace. Rizeni pracovniho
vykonu predstavuje integrovanéjsi ptistup zalozeny na principu fizeni lidi na zdkladé ustni
dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazerem/nadiizenym a pracovnhikem o budoucim
pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na
zaklad¢ zminéné dohody ¢i smlouvy tedy dochazi k provdzani vytvafreni pracovnich ukoli,
vzdélavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika (posuzovani pracovniho vykonu
pracovnika) a odménovani pracovnika. Jde v podstaté o vyraz zvySujici se participace

kazdého pracovnika. (Koubek, 2010)

Dohoda (smlouva)
0 pracovnim vykonu
a vzdélavani a rozvoji

:

MOTIVUJICi VEDENI
A NEUSTALA KOMUNIKACE

!

Pracovni vykon
pracovnika v pribéhu
roku a jeho sledovani

:

Zkouméni (hodnoceni)
pracovniho vykonu
pracovnika
a jeho faktora

Vzdélavani a rozvoj
pracovnik(

Odmeénovani pracovnikil | T2

Obrazek 3: Rizeni pracovniho vykonu

Zdroj:(Koubek, 2010, s. 204)
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Rizeni pracovniho vykonu tedy v sobé integruje na dohodé zaloZené zlepSovani
individudlniho pracovniho vykonu a vykonu organizace, rozvoj pracovnich schopnosti
pracovnikil a jejich adaptaci na hodnoty organizace. Tomu vSak musi byt pfizptisobeno fizeni
odménovani a  rozvoj efektivnosti fizeni  formovanim  postoji  vedoucich
pracovniki/manazeri. Pravé na vedouciho pracovnika klade fizeni pracovniho vykonu
pozadavek zabezpecit motivujici vedeni pracovnika a pribézné poskytovani zpétné vazby na

jeho pracovni vykon.

Sikyt (2014) definuje udel této &innosti v usmériiovani a podnécovani zaméstnanci
k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu pomoci systematického
ziskadvani a poskytovani zpétné vazby. Kleibl a kol. (2001) s vyse uvedenymi definicemi
souhlasi, dle n& také neni cilem této Cinnosti jen zhodnotit pracovni vykon, ale také
pracovniky motivovat ke spole¢né formulaci pracovnich cild, k aktivnimu feSeni problému
spojenych s jejich realizaci a k rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti. Armstrong (2015)
navic ktomu vymezuje jako cile fizeni pracovniho vykonu strategickou komunikaci,

budovani vztaht, rozvoj zaméstnancti a hodnoceni zaméstnancu.

Rizeni pracovniho vykonu ptedstavuje urcity cyklus, ktery znazoriuje schéma:

Definovani role

Y
Dohoda o pracovnim

N e T

Prozkoumani a posouzeni Planovani osobniho
pracovniho vykonu rozvoje
\ Rizeni pracovniho vykonu /
v prubéhu obdobi

Obrézek 4: Cyklus tizeni pracovniho vykonu

Zdroj: (Koubek, 2010, s. 204)

Hlavnimi aktivitami a fazemi tohoto cyklu jsou:
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Definovani role pracovnika — pfi némz jsou dohodnuty hlavni oblasti vysledka a
pozadavky na schopnosti.

Projednavani a uzavieni usti dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu —
dohoda definuje oc¢ekavani, tj. ¢eho by mél pracovnik dosadhnout v podobé vysledka,
jak bude jeho vykon méfen a jaké schopnosti jsou pro dosazeni pozadovanych
vysledku potiebné. Jde vlastné o fazi planovani pracovniho vykonu.

Projedndvani a uzaviceni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti pracovnika, tedy
Vv podstaté vypracovani planu osobniho rozvoje pracovnika — ktery stanovuje, jaké
kroky by mél pracovnik podniknout v zjmu svého rozvoje, aby rozsitil své znalosti a
dovednosti, zvysil troven svych schopnosti a v konkrétnich oblastech zlepsil sviij
vykon.

Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu obdobi (nejéastéji roku) — coz je faze, béhem
niz se podnikaji kroky sméfujici k realizaci dohody/smlouvy o pracovnim vykonu a
planu osobniho rozvoje pracovnika. Zahrnuje nepietrzity proces poskytovani zpétné
vazby na vykon, provadéni neformalnich prozkoumani a posouzeni pracovniho
vykonu a diskuzi o ném, aktualizaci cilt a feSeni problémi pracovniho vykonu.
Zavérecné prozkoumdni a posouzeni pracovniho vykonu — coz je faze formalniho
vyhodnocovéni, kdy dochézi k prozkouméani a posouzeni pracovniho vykonu za celé
obdobi s diirazem na Gspéchy, pokrok i problémy. Je to vychodisko pro tpravy dohod

0 pracovnim vykonnu a plani osobniho rozvoje.

Hodnoceni pracovnikii je velmi diileZita personalni ¢innost zabyvajici se:

a)

b)

c)

Zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly a pozadavky
svého pracovniho mista ¢i své role, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikiim, zakaznikim ¢i dal§im osobam, s nimiz v souvislosti
s praci ptichazi do styku

Sdélovanim vysledki zjistovanim jednotlivym pracovnikiim a projedndvanim téchto
vysledkt s nimi

Hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, kterd tomu maji

napomoci

V posledni dob¢ se také hodnoti to, jaké jsou schopnosti a rozvojovy potencial pracovnika.

Brodsky (2009) vymezuje nasledujici hodnotitele, ktefi mohou provadét hodnoceni

pracovniho vykonu a to: samotny pracovnik, piimy nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni,
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persondlni manazer, specializované agentury anebo lidé mimo okoli, napi. zdkaznici nebo

dodavatelé.
V podstaté lze rozlisit dvé podoby hodnoceni pracovnikii:

1. Neformalni hodnoceni, tj. prubézné hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym b&hem
vykonavané prace. Ma pfilezitostnou povahu a je spiSe determinovano situaci daného
okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momentdlni niladou nez néjakou
faktickou jistotou vysledku prace ¢i jeho chovani pracovnika. Jde vlastné o soucast
kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podfizenym, soucast pribézné kontroly
plnéni pracovnich ukoli a pracovniho chovani. Neformdlni hodnoceni nebyva
zpravidla zaznamenavano a jen vyjimecéné byva pfi¢inou néjakého persondlniho
rozhodnuti.

2. Formalni hodnoceni — je periodické, méa pravidelny interval a jeho charakteristickymi
rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Pofizuji se z néj dokumenty, které se zatazuji
do osobnich spisi pracovnikii. Tyto dokumenty slouzi jako podklady pro dalsi
personalni ¢innosti tykajici se jednotlivetl i skupin pracovnikti. ZvlaStnim pifipadem
formalniho hodnoceni je tzv. pfileZitostné hodnoceni vyvolané okamZitou potiebou
zpracovani pracovniho posudku pifi ukonCovani pracovniho poméru nebo v urcitych
momentech pracovni kariéry pracovnika.

ukolu fizeni lidskych zdrojt: dat spravného ¢lovéka na spravné misto, resp. Vhodné spojovat
pracovnika s pracovnimi ukoly, optimalné vyuZzivat jeho schopnosti, formovat tymy,
efektivné vést lidi a vytvaret zdravé mezilidské vztahy a realizovat persondlni a socialni

rozvoj pracovnikd.

Existuje n¢kolik metod hodnoceni pracovnikii: hodnoceni podle stanovenych cilti (podle
vysledki), hodnoceni na zakladé plnéni norem, volny popis, hodnoceni na zaklad¢ kritickych
ptipadt, hodnoceni pomoci stupnice, checklist, metoda BARS, tedy klasifika¢ni stupnice pro
hodnoceni pracovniho chovani a metody zalozené na vytvaieni pofadi pracovniku podle jejich

pracovniho vykonu

2.1.2 Odménovani pracovniki
Odmeénovani, jak uvadi Koubek (2010), v modernim pojeti fizeni lidskych zdroji neznamena
pouze mzdu nebo plat, popfipadé jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace
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pracovnikovi jako kompenzaci za vykondvanou praci. Moderni pojeti zahrnuje také povyseni,
formalni uznani (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody poskytované organizaci
pracovnikovi nezavisle na jeho pracovnim vykonu. Odmény mohou zahrnovat véci ¢i
okolnosti, které nejsou zcela samoziejmé. Stale vice je mezi odmény zafazovano i1 vzdélavani
poskytované organizaci. Kromé téchto vice ¢i méné hmatatelnych odmén, které kontroluje a o
nichz v podstaté rozhoduje organizace, se stale vice pozornosti vénuje tzv. vnitinim
odménam. Ty nemaji hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti pracovnika s vykonavanou
praci, sradosti, kterou mu prace piinasi, z pociti uziteCnosti a uspé$nosti, z postaveni,
dosahovani pracovnich cili apod. Odmény tohoto druhu koresponduji s osobnosti pracovnika,
jeho pottebami, zajmy, postoji, hodnotami a normami. Vedle penéznich forem odménovani se
tedy pouzivaji 1 nepenézni formy, z nichZ nékteré lze vyjadrtit v penézich, ale n€které nikoliv.

Vsechny uvedené odmény tvoii tzv. celkovou odménu.

Kleibl a kol. (2001) souhlasi. Dopliuje, Ze cilem mzdového systému je stanovit mzdu za
vykonanou praci vsouladu se zasadami odpovidajicimi mzdové politice firmy. Touto
politikou sleduje zaméstnavatel cile, mezi které patti ziskdni kvalifikovanych pracovnikd,
jejich stimulovani k dobrému vykonu a zadoucimu pracovnimu chovani a zajisténi
spravedlivé mzdové diferenciace. S témito definicemi se shoduje Sikyi (2014), ktery také
uvadi jako ucel této Cinnosti ocenovani skute¢ného vykonu a stimulaci zaméstnanch

k dosahovani pozadovaného vykonu.

Jak jiz bylo zminéno, mimo mezd nebo platl existuji zaméestnanecké vyhody. Zaméstnanecké
vyhody jsou takové formy odmeén, které organizace poskytuje pracovnikim pouze za to, Ze
pro ni pracuji. Obvykle nebyvaji vdzany na pracovni vykon pracovnika. Nékdy se vSak pfi

jejich poskytovani ptihlizi k funkci, k postaveni pracovnika v organizaci, k dobé zaméstnani

V organizaci a zasluham. Zaméstnaneckych vyhod existuje zna¢né mnoZzstvi.
Zaméstnanecké vyhody je mozné cClenit riznym zplsobem, napt. v USA je cClenéni do
nasledujicich péti skupin:

1. PoZadované zakony a vné&jSimi pfedpisy — prfispévky na socialni zabezpeceni,
zabezpeceni v nezaméstnanosti, nemocenské zabezpeceni
2. Tykajici se dichodi pracovnikii — podnikové diichody, dichodové piipojisténi,

dichody za vysluhu let v organizaci
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3. Tykajici se pojisténi zaméstnancii — organizaci poskytovana tihrada ¢i ptispévek na
zivotni a Urazové pojisténi, pojisténi véci pracovnikli uloZenych na mistech tomu
urcenych

4. Tykajici se placeni neodpracované doby — placena dovolend, placené svatky a dny
pracovniho Klidu, placené ptestavky v praci a jiné placené volno

5. Ostatni — zaméstnanecké slevy na vyrobky a sluzby produkované organizaci, dotované

¢1 bezplatné stravovani, thrada stéhovacich nakladt, uhrada nakladt vzdélavani apod.

V Evropé se zaméstnanecké vyhody ¢leni spise do tii skupin:

1. Vyhody socialni povahy — dichody poskytované organizaci, Zivotni pojisténi, jesle a
matetské Skolky apod.
2. Vyhody, které maji vztah k praci — stravovani, vyhodné&jsi prodej produkt organizace
pracovnikiim, vzdélavani hrazené organizaci apod.
3. Vyhody spojené s postavenim v organizaci — prestizni podnikové automobily pro
vedouci pracovniky, placeni telefonu v byté, narok na odév, bezplatné bydleni apod.
Neékteré zaméstnanecké vyhody konzumuji pracovnici povinné, nékteré podle svého uvazeni.

Na nékteré pfiplaceji, jiné jsou zcela bezplatné.

Armstrong (2015) navic dodava, zaméstnanecké vyhody zlepsuji pohodu a zvySuji blahobyt
zamé&stnancl. Tyto vyhody se poskytuji navic k penéZnim odméndm a jsou vyznamnou

soucasti celkové odmény.

2.1.3 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci
Vzdélavani a rozvoj jsou definovany jako proces zabezpecujici to, Ze organizace mé vzdélané,
kvalifikované a angazované lidi, které potiebuje. Tento proces usnadnuje jednotliveim a
tymim osvojovat si pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti prostfednictvim vlastnich
zkuSenosti, vzdélavacich programt a aktivit zajiStovanych organizaci, vedeni a koucovani
zajiStovaného liniovymi manaZery a dal$imi subjekty nebo samostatné fizeného vzdélavani

zajiStovaného jednotlivei. (Armstrong, 2015, s. 335)

Siky¥ (2014, s. 23) definuje vzdélavani a rozvoj jako proces utvafeni, prohlubovani a
roz§ifovani schopnosti (znalosti, dovednosti, chovani) zaméstnanci k vykonavani sjednané

prace a dosahovani pozadovaného vykonu.
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Koubek (2010, s. 252) vymezuje vzdélavani a rozvoj zameéstnanci v soucasné dobé jako
nejdilezitéjsi ukol personalni prace. Zakladnim zakonem uspésnosti organizace je flexibilita a
pripravenost na zmény. Flexibilni lidé jsou nejen pfipraveni na zménu, ale také ji akceptuji a
podporuji. V soucasné dob¢ jiz nestaéi tradi¢ni zptsob vzdélavani, jakym je napiiklad zacvik,
doskolovani ¢i preskolovani, ale stale jde vice o rozvojové aktivity zaméfené na formovani
SirStho rejstiiku znalosti a dovednosti, formovani osobnosti pracovnikii a piizplisobovani
jejich kultury kultufe organizace. Tyto rozvojové aktivity formuji flexibilitu pracovniki a

jejich ptipravenost na zmény.

Slozky vzdélavani a rozvoje (Armstrong, 2015):

e Uceni se — proces, pfi némz si jedinec osvojuje a rozviji znalosti, dovednosti,
schopnosti, chovani a postoje.
e Vseobecné vzdélavani — osvojovani si znalosti, dovednosti a schopnosti pottebnych ve
vSech oblastech zZivota spiSe nez jen v konkrétnich oblastech ¢innosti.
e Odborné vzdélavani (vycvik) — systematické uplatiiovani formalnich procesi, které
lidem pomadhaji osvojovat si znalosti, dovednosti a schopnosti potiebné
K uspokojivému vykonavani svéfené prace.
e Rozvoj — rozsifovani schopnosti nebo realizace potencialu jedince s vyuZzitim
nabizejicich se piileZitosti k uceni se a vzdélavani.
Dale Sikyt (2014) vymezil jen oblasti, které zahrnuji pouze aktivity organizaci. Mezi oblasti
uvedl zaskoleni (adaptace), doSkolovani (prohlubovani kvalifikace), ptreSkolovani
(rekvalifikace) a v neposledni fad¢, jako u ptedeslych autorti zminuje také rozvoj (rozsifovani
kvalifikace). Vzdélavani pracovnikii je personalni Cinnosti, v niz se nejCastéji vyskytuje

spoluprace s externimi odborniky ¢i specializovanymi vzdélavacimi institucemi.

Pti planovani vzdélavani se nejprve identifikuje potieba vzdélani, kterd plynule vzrista praveé
do faze planovani. Dobie vypracovany plan vzdélavani by mél odpovidat na nasledujici

otazky:
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JAKE VZDELAVANI MA BYT ZABEZPECENO?
(Obsah)

KOMU?
(Jednotlivci, skupiny, zaméstnani, povolani, kategorie, kritéria vybéru i¢astnikil)

JAKYM ZPUSOBEM?
(Na pracovisti pfi vykonu prace, mimo pracovisté, metody vzd€lavant,
didaktické pomticky, u¢ebni texty, rezim vzdélavani)

KYM?
(Interni &i externi vzdélavatelé, organizace sama, vzdé€lavaci instituce,
organizacni zabezpeceni)

KDY?
(Termin, ¢asovy plan)

KDE?

(Misto konani, napt. konkrétni organizaéni jednotka organizace, vzdélavaci
zafizeni organizace, pronajaté vzdélavaci zafizeni, vzdélavaci zafizent jiné
organizace, konkrétni vefejna ¢i soukroma vzdélavaci instituce, zajisténi
ubytovani, stravovani, dopravy aj.)

ZA JAKOU CENU, S JAKYMI NAKLADY?
(Rozpodtova stranka planu)

JAK SE BUDOU HODNOTIT VYSLEDKY VZDELAVANI A UCINNOST
JEDNOTLIVYCH VZDELAVACICH PROGRAMU?
(Metody hodnoceni, kdo bude hodnotit, kdy se bude hodnotit)

Obrézek 5: Plan vzdélavani pracovnikt

Zdroj: (Koubek, 2010)

vvvvvv

dveé skupiny (Koubek, 2010): metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace
(instruktaz pti vykonu prace, koucink, mentrotig) a metody pouzivané ke vzdélavani mimo

pracovisté (pfednaska, demonstrovani - ndzorné vyucovani, ptipadova studie, hrani roli).

Kleibl a kol. (2001) se s metodami shoduji, avsak Armstrong (2015) pii vzdélavani na
pracovisti navic definuje oblast planovani osobniho rovoje, kterou provadi kazdy pracovnik
jednotlivé. Tyto plany vymezuji opatieni, kterd hodlaji jednotlivi zaméstnanci podniknout za

ucelem svého vzdélavani a rozvoje.

2.2 Mezinarodni Fizeni lidskych zdroji
Mezinarodni ftizeni lidskych zdroji se tyka politik a postupii fizeni lidskych zdroji
v nadndrodnich spolecnostech. Cilem mezindrodniho fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby

byla mezinarodni organizace schopna ziskéavat, rozmist'ovat, rozvijet a angazovat kvalitni lidi,
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které potfebuje k dosahovani svych cilti.Hlavni rozdil mezi narodni a globalni praxi fizeni
lidskych zdroji je potieba vidét v SirSich souvislostech: ,,Rozdil spociva ve vétsi
komplexnosti a potieb¢ citlivé vnimat odlisné kultury a odliSnd podnikatelskd prostiedi.*

(Armstrong, 2015)

Dickmann (in Armstrong, 2015) uvedl, ze zasadni véci je poznat a pochopit lokalni kontext a
ze mezinarodné pilisobici personalisté by si méli klast takové otdzky jako: Jaké je zde
podnikatelské prostiedi? Jaka je zde role odbori? Jaké je zde pracovni pravo? Jsou tito lidé

odli$ni? Je jejich motivace odliSna?

Mezinarodni fizeni lidskych zdroji se odehravd v ur€itém ramci, ktery tvoii mezinarodni
scéna jako takova, odlisné pfistupy ke strategii mezinarodniho ftizeni lidskych zdroji a
specifické faktory vyplyvajici z kontextu, které souviseji s rozdily v kulturach a institucich.
Zasadni otazkou feSenou v rdmci mezinarodniho fizeni lidskych zdroji je také to, do jaké
miry by uplatiované politiky a postupy fizeni lidskych zdroji meély konvergovat nebo
divergovat. Bartlett a Ghoshal (2002, in Armstrong, 2015) wuvedli, Ze strategie
vV mezindrodnim kontextu se vyznacuji protichidnymi tlaky globalni standardizace (vnitini
soulad se zbytkem nadnarodni spole¢nosti) a lokalni diferenciace (vné&jsi soulad s lok&lnim
prostfedim). Standardizace nebo konvergence vyjadiuje, do jaké miry dcefiné spolecnosti
ptebiraji politiky a postupy fizeni lidskych zdroji matetské spolecnosti. Lokalizace nebo
divergence vyjadiuje, do jaké miry dcefiné spole¢nosti uplatiiuji své vlastni politiky a postupy

fizeni lidskych zdroji a chovaji se jako lokalni spole¢nosti.

Kleibl a kol. (2001) jiz k vySe zminénému dodavaji, Ze mezinarodni podnikani klade dalsi a
nékdy zcela nové pozadavky na kompetenci manazerd, které determinuji uspéch
V mezindrodni sféfe veétSi mérou nez vté domdci. Ztraty, jak lidské ¢i financni,
z mezinarodnich aktivit maji pro firmu casto kriti¢t&jsi disledky nez ztraty z podnikani na

domécim trhu.

2.2.1 Strategie mezinarodniho Fizeni lidskych zdroji
Mezinarodni fizeni lidskych zdroji musi probihat strategicky s cilem podporovat napliovani
mezinarodnich konkurenénich strategii. Strategie mezinarodniho fizeni lidskych zdrojii budou
ovlivitovany rtiznymi typy konkurencnich strategii, které nadnarodni spolecnosti uplatiiuji,

jak to vymezili Bartlett a Ghoshal (2002, in Armstrong, 2015):

e Multinacionalni — budovani silné lokalni ptitomnosti na zakladé vnimavosti a

schopnosti reagovat na lokalni potieby
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e Globalni - dosahovani nékladove vyhody svyuzitim fizenych aktivit
uskutecnovanych v celosvétovém meétitku

e Internaciondlni — vyuzivani znalosti a schopnosti matefské spole¢nosti v ramci
celosvétového rozsifovani a pfizplisobovani

e Transnacionalni — vytvafeni nového modelu organizace souCasnym rozvijenim
globalni konkurenceschopnosti, multinacionalni flexibility a schopnosti ucit se po
celém svéte

Kleibl a kol. (2001) navic vymezil multinaciondlni strategii. Praxe obsazovani klicovych

funkei pti multinacionélni spole¢nosti je podminéna nékolika aspekty:

- Obecnou politikou ziskavani a vybéru, resp. politikou vnitini mobility.
- Schopnosti prildkat vhodné kandidaty.
- Prekazkami kladenymi administrativou statu, kde je lokalizovana pobocka, pii
zaméstnavani cizincu.
Sikyt (2014) se shoduje s definicemi uvedenymi vy$e a dodava, Ze piistup multinaciondlni
organizace kitizeni a vedeni lidi je podminén multikulturnim prostiedim, kdy

v multinacionalni organizaci pracuji lidé pochazejici z odlisnych narodnich kultur.

V rdmci mezindrodniho fizeni lidskych zdrojl je tfeba rozhodnout, do jaké miry by matefska
spole¢nost méla uplatiiovat podobné politiky a postupy fizeni lidskych zdrojii po celém svéte
(konvergence), nebo naopak, do jaké miry by matetska spole¢nost méla umoznit zahrani¢nim
dcefinym spolecnostem, aby uplatiiovaly své vlastni politiky a postupy fizeni lidskych zdrojt
nebo aby mohly alespoii upravit politiky a postupy mateiské spole¢nosti v souladu s lokalnimi

pozadavky (divergence).

Faktory ovliviiujici miru konvergence nebo divergence zahrnuji orientaci mezinarodnich
spole¢nosti ve smyslu jejich postoje k roli dcefinych spolecnosti, hnaci sily globalni integrace
nebo konvergence a instituciondlni a kulturni zalezitosti ovliviiujici pfistup k Sifeni politik a

postupti matetské spole¢nosti. (Armstrong, 2015)

Konvergence miize zajistit, Ze zavedena dobrd praxe v matefské spoleCnosti, ktera
prokazatelné pfispiva k uspéchu, muize prispét k Gspéchu také v zahrani¢nich dcefinych
spolecnostech. Miize podpofit globalni mySleni, které¢ odliSnym jednotkdm umoZzni
spolupracovat pii dosahovani spole¢ného cile a také muize v kazdé jednotce podporovat
postupy, které jsou v souladu shodnotami a ptesvédéenim matetské spoleCnosti. Avsak

nepromyslend a necitliva politika konvergence muze vést k zavedeni nevhodnych postupt,
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které nebudou fungovat efektivné, mize zplsobit odcizeni lokalnich manazeri a mize omezit

jich ochotu a schopnost myslet sami za sebe.

Reilly a Williams (2012) provedli vyzkum, na jehoz zakladé¢ vymezili vyhody a nevyhody
toho, kdyz se uplatiiuje pristup ,,jedné zemé*, tedy konvergence. Mezi vyhody patii podpora
spole¢nych hodnot, jednotny piistup k lidem, Sifeni dobré praxe do vSech casti organizace,
lepsi kontrola rozptylenych ¢innosti a moznost kontrolovat naklady. Oproti tomu nevyhody
jsou, Ze harmonizace mize omezovat inovace, Ustfedi muze ztratit kontakt s prvni linii,
nedomyslené politiky mohou na lokalni urovni selhat, veskera frustrace se mize pienést na

personalisty jako zastupce ustfedi @ mize byt obtizné zvladnout segmentaci pracovni sily.
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Tato kapitola se zabyvéa charakteristikou vybraného podniku, dale je zde uveden koncept Pé&ti

principt, ktery je pro spolecnost klicovy. Kapitola se také zabyva historii spole¢nosti Mars.

3.10 spolecnosti Mars, Incorporated
Mars, Incorporated je globalni spolecnost, ktera cti rodinné hodnoty. Vyrobky spolecnosti
Mars lidé kupuji ve vice jak 100 zemich po celém svété. Je to organizace, kterd se neustéle
meéni a prizpusobuje, ale disledné cti historické tradice a pevné etické zdsady. Spolecnost
Mars, Incorporated vlastni rodina Marsovych a fungovani spolecnosti fidi tym, ktery chape
jak vyznam tradic, tak vyznam inovace. Je domovem mnoha vyznamnych znacek vyrobk,
které jiz nc¢kolik generaci pifindSeji zakaznikiim spokojenost. Spolec¢nost si vazi jak svych

spolupracovnik, tak svych znacek.

Spole¢nost Mars sidli ve mést€é McLean ve stat€ Virginie, ma Cisté trzby pfesahujici 33
miliard dolard a Sest obchodnich segmentt, kterymi jsou péce o domaci mazlicky, c¢okolada,

vyrobky Wrigley, potraviny, napoje a Symbioscience

3.2Pét principu spole¢nosti
Ve spolecnosti Mars se vyznavaji hodnoty, které se vztahuji nejen ke vS§em spolupracovnikiim
spole¢nosti, ale i ke zpisobu, jakym by méla fungovat. Tyto hodnoty, které shrnuje v Péti

principech, spole€nost odliSuje od ostatnich.

P&t principli spolecnosti Mars, jimiZ jsou kvalita, zodpovédnost, vz4jemnost, efektivita a
svoboda, tvofi zdklad podnikové kultury a pfistupu k podnikani. Tyto principy sjednocuji

spole€nosti Mars napfic kontinenty, jazyky, kulturami a generacemi.

Téchto pét principt tvoii identitu spolecnosti Mars. Kazdy den d€laji pracovnici spole¢nosti
vSe, co muzou, aby pouzivali principy v akci béhem price a ve vztazich se spotiebiteli,

zakazniky, obchodnimi partnery, spoleenstvimi i navzdjem mezi sebou.

e Kvalita - ,, Zakaznik je nas pan, kvalita je nase prace a nasim cilem je kvalita za
dobrou cenu.*

e Odpovédnost - ,Jako jednotlivci od sebe vyzadujeme naprostou odpovédnost; jako
spolupracovnici podporujeme odpovédnost druhych.*

e Vzajemnost - ,, Vzajemna vyhoda je sdilenou vyhodou; sdilend vyhoda pietrvava.«
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e Efektivita - ,, VSechny zdroje plné vyuzivame, ni¢im neplytvame a délame pouze to,
V ¢em jsme nejlepsi.

e Svoboda - ,Potfebujeme svobodu k utvaieni nasi budoucnosti; potiebujeme zisk,
abychom ziistali svobodni.*

Detailnégji jsou principy popsany v piiloze této prace.

3.3 Historie spole¢nosti

Zacdatek:0Obdobi Franka C. Marse

Frank C. Mars je zakladatel spolecnosti.Bohaty a barevny ptib¢h spolecnosti se zacal psat
tésné na prelomu 20. stoleti.Zac¢ina u mladého chlapce, ktery se od své matky v jejich kuchyni
v Minnesoté naucil, jak namacet ¢okoladu. S timto jednoduchym zacatkem nyni spole€nost
Mars, Incorporated vstupuje do 21. stoleti jako mezindrodni spole¢nost se ziskem mnoha
miliard dolart.Frank C. Mars zaklada v Minneapolis spole¢nost MAR-O-BAR® a vyrobou
stejnojmenné ty¢inky.Spole¢nost vydélava méné nez 100 000 $ rocné. Po par letech pfisla na
trh novinka v podobé¢ tyCinky MILKY WAY®, ktera méla Gspéch a ro¢ni obrat dosahuje
793 000 $.V roce 1926 je spole¢nost MAR-O-BAR® piejmenovana na Mars, Incorporated a
nasledovalo st€éhovani z Minneapolis do nové, moderngjsi tovarny v Chicagu v Illinois. Tento
zavod v Chicagu je v provozu dodnes. Po Case straveném studiem prominentnich vyrobct
cokolady na kontinenté Forrest E. Mars st. ustanovuje Anglii jako sidlo své nové spolecnosti

Mars, Limited.
Formativni léta:Obdobi Forresta E. Marse st.

Obdobim Forresta E. Marse st.sledujeme tspéch podnikatele, ktery vybudoval cestu k
uspechu diverzifikaci spole¢nosti ve smérech, které dnes spolecnost Mars, Incorporated stale
definuji.Jako podnikatel Forrest E. Mars st. vzdy hleda piilezitosti k rozsifeni obchodni
¢innosti své spolecnosti. Tuto piilezitost nachazi ve spole¢nosti Chappel Brothers, Ltd., ktera
vyrabi krmivo pro doméci mazli¢ky a byla na prodej. Pfi stalém hledani ptilezitosti se Forrest
E. Mars st. dozvidd o novém systému pro zpracovani ryze.Kupuje 50% podil ve spole¢nosti
Converted Rice, Inc. S ristem spole¢nosti Mars, Incorporated se v ni vyviji firemni struktura,
kterd umoznuje decentralizovany zplsob vedeni riznych autonomnich spole¢nosti pil
souCasném zachovani spoleéného ,,stylu. , Styl“ spolecnosti Mars se stava oficidlnim v
prub&hu 40. let a zahrnuje koncepci spolupracovnika.Politika otevienych dveti a diraz na
tymové usili se spolecné se zaméfenim na znacky, efektivitu, silnou pracovni moralku a

pfedni technologii stavaji soucasti ,,stylu® spolecnosti Mars. Forrest Mars st. Sidlo Mars,
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Incorporated se stéhuje do Washingtonu, D.C. Mezi lety 1960 a 1967 zaznamenala spole¢nost
Mars, Incorporated znaény mezinarodni riast..V roce 1962 odkupuje spolecnost Mars,
Incorporated licenci na vyrobu vyrobkli znacky Mars v Nizozemsku od p. C. Gerhardse a
stavi tovarnu ve Veghelu.V tomtéz roce vstupuji vyrobky Mars na $§védsky trh.V roce 1966
vstupuji vyrobky zna¢ky Mars na italsky trh..\Vyrobky Mars navic vstupuji na §vycarsky trh a

Mars, Incorporated ziskava spolecnost Master Foods of Australia.
Expanze :Obdobi Forresta E. Marse ml., Johna F. Marse a Jacqueline B. Marsové

Béhem tohoto obdobi jsme svédky prudkého mezindrodniho rlstu spolecnosti Mars,
Incorporated béhem tficeti let. Sidlo Mars, Incorporated se stéhuje z Washingtonu, D.C. do
McLeanu ve Virginii v roce 1970. Mars, Incorporated pokracuje mezi lety 1976 a 1979 v
globalni expanzi. V roce 1976 vstupuje spole¢nost Mars, Incorporated na japonsky trh a v
roce 1977 zacina vyroba ryze a krmiv pro domaci zvitata v Brazilii.V roce 1979 spole¢nost
expanduje do Singapuru. Kdyz spole¢nost Mars, Incorporated pokracuje v rychlé expanzi,
Forrest E. Mars ml. a John F. Mars ¢eli vyzve pro kulturu spole¢nosti Mars.V roce 1977 se v
Eastonu ve stat¢ Maryland kona setkani vSech hlavnich vedoucich a generalnich fediteld
skupiny Mars z celého svéta. Pravé na této schiizce je ucinéno rozhodnuti, aby byly ve
spolecnosti globalné sdileny se vSemi spolupracovniky principy, které budou nazvany “Pét
principi”.Jako vysledek Konference v Eastonu se tiskne pfirucka ,,Pét principti spole¢nosti
Mars* a je distribuovana vSem spolupracovnikiim Mars.P¢t principt je nadale métitkem toho,
jak dnes hovofime o naSi spole¢nosti a jak ji vedeme. V roce 1990 vstupuje Mars,
Incorporated na mad’arsky trh.Na poc¢atku 90. let pokracuje Mars, Incorporated v expanzi na
nové trhy v Evropé a Asii, vytstujici v nové pobo¢ky ve Varsavé (Polsko), Praze (Ceska
republika) a Moskvé (Rusko).V roce 1992 vstupuje Mars, Incorporated na trhy Hongkongu a

pevninské Ciny.
Transformace:Nové stoleti

V roce 2002 ziskava Mars, Incorporated spolecnost Royal Canin, vyrobce krmiv pro doméaci
zvirata. Royal Canin je jednou ze znacek spolecnosti se ziskem v fadu milliard dolard.Princip
efektivity nas sméfuje k tomu, abychom ,,d¢lali jen to, co umime nejlépe.“V letech 2006 a
2007 Mars, Incorporated realizuje strategicke akvizice v oblasti péte o domaci zvitata, které
vylepsuji celkovou konkurenéni vyhodu.V roce 2008 Mars, Incorporated ziskava spole¢nost
Wrigley, a zvysuje se tak pocet spolupracovnikli spolecnosti Mars ze 48 000 na 66 000. Tato

koupé pfipisuje na seznam znac¢ek Mars, Incorporated cetné produkty, véetné Ctyi kultovnich
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globélnich znacek:Wrigley’s Spearmint®, Juicy Fruit®, Orbit® a Extra®.Sveét se méni a

Mars, Incorporated se tomu pfizplsobuje a roste.
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4 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU VE SPOLECNOSTI MARS
CZECH REPUBLIC, S.R.O

Rizeni lidskych zdrojii je souéasti strategického Fizeni spolegnosti, strategie je vytvafena na
globalni drovni a je kaskadovana na jednotlivé regiony a lokalni jednotky. Tyto jednotky
prizpusobuji strategie vlastnim prioritam a pozadavkiim. Manazeti lidskych zdroji jsou
soucasti vrcholového vedeni spolecnosti na vSech organizacnich trovnich. Pro zdiiraznéni
vyznamnosti fizeni lidskych zdroji je personalistika pojmenovana jako ,,People and

organization function* (nikoliv jen Human resources=lidské zdroje).

4.1Strategie Fizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti Mars Czech republic, s.r.o

Strategie fizeni lidskych zdrojii v této jednotce méa dva hlavni sméry, rozvoj spolupracovnikti

a vytvareni vysoce efektivni organizace.
® Rozvoj spolupracovnikit.

Rozvoj a vzdélavani vSech zaméstnanci spolu s fizenim talentli a nastupct jsou kritickou
podminkou pro udrzitelny obchodni riist v Ceské republice. Soudasti této strategie je nejen
vytvareni planu rozvoje a vzdélavani ale 1 specifickd podpora rozvoje liniovych manazert,
vytvareni kvalitnich rozvojovych planu jednotlivych pracovniki, identifikace talentd (talent —
spolupracovnik s vysokou vykonnosti a potencidlem Kk rastu). V neposledni fadé muizeme

zminit 1 klasické néstroje rozvoje, jako je mentoring, koucink apod.
e Vytvdieni efektivni organizace:

Do této oblastise zahrnuje ptedevsim zapojeni a spoluprace spolupracovnikti (=engagement).
To je dulezitym ptedpokladem pro fizeni kazdodenniho obchodu. Zaroven je zamérem
spolecnosti vytvafet piijjemné a inspirativni pracovni prostedi a atmosféru. Dal§im dilezitym
pilitem této strategie je vytvareni dobrého jména zaméstnavatele. Spolecnost je vnimana jako
atraktivni zaméstnavatel, Castni se naptiklad Veletrhu pracovnich pftilezitosti nebo Carrer
days. V téchto soutézich se umist'uje na pfednich mistech a ziskala n€ktera ocenéni (naptiklad

1.misto na Carreer days v roce 2015).

Soucasti této strategie je mimo vySe zminéného i1 organizaéni rozvoj spoleCnosti a

problematika bezpec¢nosti a zdravi pracovniki.
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Samotné Fizeni lidskych zdrojii ve spoleénosti Mars v Ceské republice zastfeuje personalni
manazer pro Ceskou a Slovenskou republiku, ktery Gzce spolupracuje s tymem personalisti
Vv ramci regionu stiedni Evropy. Tento tym mu zajist'uje metodickou a systémovou podporu.
Hlavnim partnerem pro implementaci téchto popsanych strategii je i generalni feditel pro CR
a SR. Specifikem fizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti Mars je technologicka podpora na
vysoké Udrovni. Vsechny kli¢ové personalni procesy, mezi néz patii hodnoceni vykonu
pracovnikd, systém odménovani, fizeni talentl, ndbor a vybér pracovnikd jsou podporovany
vnitrofiremnim IT systtmem (iTMS). Tento systém efektivné pomaha nejen personalistiim,
ale predevsim jednotlivym liniovym manazerim pii fizeni svych tymu, o velké ¢asové tspote
nemluvé. Vyraznym znakem fizeni lidskych zdroju je jeho transparentnost a diraz na interni

komunikaci.

Rizeni lidskych zdrojt, podle objektivniho hodnoceni (reputace na trhu prace) top
managementu spolecnosti, je na velmi vysoké urovni a mize byt vzorem pro fadu narodnich i

nadnarodnich spole¢nosti v Ceské republice.

4.2 Analyza kliovych personalnich procesi spolecnosti Mars Czech

Republic, s.r.o

Mezi klicové procesy patfithodnoceni vykonosti pracovnikil, systém odménovani a benefitd,
rozvoj talenti a nastupnictvi, vzdélavani a rozvoj spolupracovnikd, nabor a vybér
spolupracovnikii, organiza¢ni rozvoj a planovani poctu pracovniki, vytvafeni firemni kultury,
zapojeni spolupracovniki a vytvafeni znaCky ,Atraktivni zameéstnavatel“.Na zaklade
poskytnutych rozhovort byly identifikovany nejvice klicové procesy pro spolecnost, kterymi
podle manazeri jsou hodnoceni vykonnosti pracovnikl, odménovani pracovnikd a jejich

vzdélavani a rozvoj.
Organizacni rozvoj a planovani spolupracovnikii

Strategickou disciplinou fizeni lidskych zdroju je organizaé¢ni rozvoj a planovani pracovnich
mist. Je to dilezité piedev§im pro zvySovani efektivnosti vykonu organizace a zaroven
snizovani fixnich nakladd. Organizacni rozvoj je kontinudlni proces, musi pruzné reagovat na
ménici se potieby obchodu a zdkazniki. Piikladem mohou byt pomérné Casté organizacni

zmény piedevsim v oblasti obchodu a marketingu. Organiza¢ni zmény s sebou mohou nést i
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negativni projevy, mensi stabilitu pracovnikil a s tim spojeny vliv na motivaci pracovniki.
Spole¢nost Mars za poslednich 8 let prosla n¢kolika vyraznymi organizacnimi zménami,
posledni je slouceni se svou dcefinou spole¢nosti Wrigley na jafe 2016. Organizacni rozvoj
probihd na pravidelnych jednanich a workshopech vedeni spole¢nosti a je rovnéz tzce

propojen se zameéry rozvoje organizace, kterou urcuje centrala spolecnosti.
e Vytviieni firemni kultury

Pokud je ve spolecnosti opravdu néco unikatniho, pak je to firemni kultura. Mars je rodinna
spole¢nost a svou firemni kulturu #idi tzv. péti principy (viz kapitola ¢.3). Profesni chovani
vsouladu stémito principy je vyzadovano od kazdého spolupracovnika, v mnohych
ptipadech jsou pozadavky na toto chovani ¢asti rozvojovych cili. Zaroven je mira firemni
kultury kazdoroéné métena globalnim priizkumem. Zajimavé je, ze i béhem ndboru externich
spolupracovniktl se zjistuji kompetence tykajici se této firemni kultury. I tak se ale n¢kdy

stane, ze spolupracovnik opusti spole¢nost, protoze se do této kultury neadaptuje.
e Zapojeni spolupracovnikii (engagement)

V néavaznosti na firemni kulturu byl zminén tzv. ro¢ni globalni prizkum. Ten probiha kazdé
motivace jednotlivych spolupracovnikd. Jedna se o sadu jednotlivych jednoduchych otazek
tykajicich se k pochopeni strategie spole¢nosti, vztahu k pfimému nadfizenému, dodrzovani
péti principt atd. Vysledky prizkumu slouzi jako cenny zdroj pro vytvoreni ak¢nich plani na
zlepSeni jednotlivych oblasti. Klicovou otazkou v priazkumu je, zda dany spolupracovnik
uvazuje o zméné povolani a zda by spolecnost doporudil jako vhodného zaméstnavatele

svému okoli.
o Vytvdieni znacky , Atraktivni zaméstnavatel

Spolegnost ma ambici stat se jednim z nejatraktivnéjsich zaméstnavatelis v Ceské republice.
Cilen¢ proto vytvorila strategické aktivity v oblasti budovani dobrého jména na externim trhu.
Nicméné nezbytnym zékladem je vysoka spokojenost spolupracovnikli a vyborné obchodni
vysledky. To je to, co pfitahne talenty z externich firem. I zde plati, Ze reputace firmy se
nejlépe zjisti podle toho, jak spolupracovnici hodnoti svého zaméstnavatele a organizaci

obecné mimo své pracoviste, napiiklad pfi setkani s prateli.
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e Hodnoceni vykonnesti pracovnikii

Hodnoceni pracovnikii je fizeno ro¢nim cyklem, na pocatku kazdého roku si kazdy
spolupracovnik vytvoii navrh svych ro¢nich cilti a rozvojovy plan. Tento navrh prodiskutuje
nasledn¢ se svym piimym nadfizenym. Vysledkem tohoto jednani jsou schvalené méfitelné
ro¢ni pracovni a rozvojové cile. Cile jsou monitorovany béhem celého roku, formalné¢ pak
v pololeti v tzv. meziro¢nim hodnoceni. Formalni vyhodnoceni pracovnich a rozvojovych cila
probiha v listopadu a prosinci. Na zakladé dosazenych vysledku je spolupracovniku piifazen

hodnotici rating, od neuspokojivych vysledkl az k preplnéni vSech cili.

Pokud se jiz béhem roku vyskytnou problémy s vykonnosti, 1ze nastavit tzv. plan zlepSeni

vykonnosti, ktery se zaméfi na odstranéni zjisténych nedostatkd.
e Rozvoj talentit a nastupnictvi

Spolecnost klade velky diraz na identifikaci tzv. talentd, spolupracovniki, ktefi kromé
velkého pracovniho vykonu maji potencial prevzit v budoucnosti vyssi pozice. Tento vybér se
uskuteciiuje prostiednictvim tzv. procesu kalibrace talentli, ktery probiha dvakrat ro¢né na
jafe a na podzim. Kazdy liniovy manazer musi byt na takovou kalibraci dtikladné ptipraven.
Pomoci jednotné metodiky musi zanalyzovat pracovni vykon, Gspéchy, silné a slabé stranky,
kariérové ocekavani a rozvojové cile svych podtizenych (clent svého tymu) a vysledky této
analyzy béhem kalibrace prezentovat ostatnim manazerim. Na zaklad¢é spole¢né diskuze se
identifikuje skupina talentd (ne vice nez 5-10% spolupracovnikl). Pro tyto talenty je
odsouhlasen specialni rozvojovy plan v ramci budouci pozice, na kterou by se mohli posunout
a jeho mentor, popt. kou¢. Podobné jako pfi klasickém rozvoji spolupracovniku, se i zde
celorocné sleduje pokrok v realizaci téchto cilti. SpoleCnost Mars je unikatni a vyuziva
specifickou metodiku, tzv. talentovou matici, kde je kazdy spolupracovnik zatazen do
jednoho z deviti boxt. Kazdy box je definovan mirou vykonosti a potencialu k dalsimu

rozvoji.
e Ndbor a vybér spolupracovnikii

Spolecnost jednoznaéné preferuje piipravu svych spolupracovnikli na posun do novych roli.
Ptiblizn¢ 80% naboru je proto realizovano intern¢, bez nutnosti externiho naboru. Tato velka
uspésnost je diikazem velmi propracovaného systému rozvoje vzdélavani a fizeni talentt.
Nabor ma 3 kola. Pti prvnim kole probihd posouzeni zivotopisu s pracovnikem personalniho

odd¢€leni, druhé kolo probiha s liniovym manazerem. Finalni kolo je pro spolecnost Mars
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specifické, protoze se jedna o tzv. ,panel“. Do tohoto panelu jsou pozvani 2-3 finalni
kandidati. Jako hodnotitel¢ jsou budouci liniovy manazer, personalista a ve vétSin€ ptipadi
jeden az dva manazeti z jinych oddéleni. Krom¢é kompetencniho pohovoru (méteni klicovych
kompetenci na danou pozici) si kandidat musi pfipravit doméci prezentaci na zvolené téma a
zaroven musi zpracovat ptripadovou studii, jejiz zadani dostane az pied zaCatkem panelu.
Tento pomérné komplikovany a narocny vybérovy proces je zarukou spravného vybéru toho
nejlepsiho uchazece. S timto procesem je Uizce spojen i1 proces adaptace novych pracovnikii,
ktery je v odpovédnosti ptimého nadiizeného a opét je oSetien specifickou metodikou (90ti

denni pl&n adaptace rozdéleny po mésicich)

4.2.1 Vzdélavani a rozvoj

Vzdé€lavani a rozvoj patii mezi strategické oblasti fizeni lidskych zdrojia. Nejprve se stanovi
strategické oblasti rozvoje a vzdélavani spoleéné pro celou organizaci, nasleduje identifikace
potieb rozvoje jednotlivych oddéleni a teprve poté nésleduje identifikace individudlnich
potieb pracovniki. Tento proces se nazyva analyza vzdélavacich potieb. Pro individuélni
potieby je vyuZivan ro¢ni rozvojovy plan pro kazdého pracovnika, ktery je jiZ popsan
v procesu hodnoceni vykonnosti pracovniki. Spole¢nost si pokryva velkou ¢ast rozvojovych a
vzdélavacich potfeb samostatné. Existuje tzv. Mars univerzita, ktera funguje globalné,
zahrnuje velké mnozstvi e-learningu, ale i klasickych tréninkd ze vSech funkénich oblasti.
Mimo to firma pouZiva jak interni koucCe a lektory, tak i externi. Jako nezbytny priivodce
rozvoje a vzdélavani je systém manaZerskych a funkénich kompetenci. Kompetence se

vyuzivaji pfi naboru pracovniki a jejich rozvoji.
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Plan osobniho rozvoje (PDP) a proces hodnoceni vykonu

Kazdy spolupracovnik zna své vykonnostni a rozvojové cile, které by mél v daném roce

spinit.
PDP panely - finalizace hodnoceni MDR - kalibrace talentt
(spoleény mitink manaZert)
vyhodnoceni nastaveni obchodnich zpetnauvazba
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PROCES HODNOCENI
VYKONU A ROZVOJE

ctvrtletni hodnoceni
vykonu a rozvoje
(v ideadlnim pripadé)

ctvrtletni hodnoceni
vykonu a rozvoje
(v idealnim pripadé)

pololetni hodnoceni
vykonu a rozvoje

CELOROCNE:
koucink a poskytovani
zpétné vazby

Obrézek 6: Proces hodnoceni vykonu a rozvoje

Zdroj: (prepracovano z internich materidlii spolecnosti Mars Czech republic, s.r.0.)
Cile planu osobniho rozvoje:

e Umoznit dohodu o cilech, rozvojovych pottebach a klicovych parametrech uspéchu
mezi spolupracovniky a jejich pfimymi nadiizenymi.

e Pomoci ve vytvareni zdravého vztahu mezi spolupracovnikem a pfimym nadfizenym.

e Zjistit potieby v oblasti vzdélavani a rozvoje spolupracovnika.

e Vyhodnotit vykonnost spolupracovnika s cilem pomoci mu ve zlepSeni.

e Vytvotit objektivni zaklad pro korekci nedostate¢né pracovni vykonnosti.
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e Poskytnout zaklad pro zvySeni zdkladni mzdy v nadchazejicim roce.

Ptimi nadfizeni maji odpovédnost za pravidelné poskytovani zpétné vazby spolupracovnikiim
na neformalnim zaklad¢ prostfednictvim ,.kazdodenniho* kontaktu a koucovani. Projednani
PDP by se mélo uskutecnit alespont dvakrat za rok a vysledek se zaznamenava alespon jednou

za rok v rdmci formalniho procesu hodnoceni.
Kroky procesu hodnoceni vykonu:

e Spolupracovnik provede vlastni hodnoceni na zaklad¢ cild a plani rozvoje,
stanovenych pro aktualni rok.

e Pifimy nadfizeny spolupracovnika provede jeho hodnoceni na zdklad¢ cili a plant
rozvoje, stanovenych pro aktualni rok.

e Pifimy nadfizeny a spolupracovnik spolu diskutuji o aktudlnim stavu cill a plani
rozvoje spolupracovnika. Béhem této diskuze pfimy nadfizeny sdili se
spolupracovnikem navrhované hodnoceni vykonu a pfipravenosti.

e Navrhované ptredbézné hodnoceni vykonnosti a pfipravenosti spolupracovnika se
projedna a dokonc¢i béhem porady. Ta se uskute¢ni nejprve na Grovni oddéleni, poté
nasleduje prezkum na tirovni celé jednotky. Uastnici porady na tirovni celé jednotky
jsou ¢lenové manazerského tymu a piimi nadfizeni doty¢nych spolupracovniki.

e Konecné hodnoceni vykonnosti a pfipravenosti je sdileno se spolupracovnikem
prostiednictvim piimého nadfizen¢ho po poradé a zaznamenava se do informac¢niho

systému pro fizeni rozvoje spolupracovnik.
Rizeni nedostateéné vykonnosti

O nedostatecnou vykonnost se jedna predevsSim v piipadech, kdy spolupracovnik prabézné
nedosahuje cilti identifikovanych v PDP na ocekavané trovni nebo jich dosahuje se
zpozdénim oproti dohodnutému casovému limitu, spolupracovnik nevykazuje dostatecné
zlepSeni v dovednostech a kompetencich uvedenych v planu rozvoje, neni schopen drzet krok
s pozadavky na praci, anebo se chova zptisobem, ktery neni v souladu s kulturou a principy

spole¢nosti Mars, Incorporated.

V ptipadé signdlu nedostate¢né vykonnosti je piimy nadiizeny odpovédny za poskytnuti
vCasné a presné zpétné vazby. Také by mél se spolupracovnikem projednat potfebné kroky a
opatfeni, ktera by se méla piijmout, aby se nedostatecna vykonnost zménila na dobrou

vykonnost. Pfimy nadfizeny a spolupracovnik se musi spolecné dohodnout na Planu zlepSeni
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vykonu vcetné opatfeni, a také na jejich terminech. Plan zlepSeni by mél byt stanoven na

obdobi 3-6 mésicu.

V piipadé, Ze nedojde ke splnéni planu zlepSeni ve stanoveném terminu a v dohodnuté

kvalité, 1ze zvazit tyto moznosti:

e Dohodnout se na novém, jesté presnéjsim a peclivéji kontrolovaném planu zlepseni.
e Prevést spolupracovnika na jinou, vhodnéjsi pozici.
e Piesunout spolupracovnika do méné seniorni pozice s nizSim platovym rozmezim.

e Zahajit se spolupracovnikem rozvéazéani pracovniho poméru.

Manager Development Review

Piezkum vykonnosti, rozvoje a kariérnich plant naSich spolupracovnikii je jednim
z kli¢ovych rozvojovych procesti Vramci spoleénosti Mars. Ugelem je prodiskutovat
vykonnost, rozvoj, potencidl a kariérni plany/ptilezitosti nasich spolupracovnikii, aby se

zajistil jejich profesni rozvoj a rovnéz nastupnictvi do kliCovych pozic ve spolecnosti.

Smlouva o studiu

Spolecnost se zavazala k rozvoji svych spolupracovnikii, a proto podporuje piipravu a
studium, tykajici se jejiho provozu, s cilem umoznit svym spolupracovniktim, aby vyuzili své
ziskané dovednosti ke zvySeni ziskovosti podniku. Pfispiva na ndklady na studium az do vyse
1000 EUR ¢istého, které se spolupracovnikovi po schvaleni Zadosti vyplati jednorazové spolu
s mésicni mzdou. O kazdé podpofte se v této oblasti rozhoduje ptipad od piipadu, pficemz se

zvazuje napt. délka studia, soucasna pozice a vzdélani spolupracovnika.

4.2.2 Systém odménovani a benefity

Tento systém patii mezi velmi dobie propracované. Co se ty¢e odméenovani spolupracovnikd,
tak ma nékolik slozek. Kromé zakladni mzdy se jedna o ro¢ni bonus navazany na cile
spolecnosti a individualni cile, v ptipad¢ obchodniki jsou to bonusy Ctvrtletni, vztazené pfimo
k obchodnim vysledktim. Systém navySovani mezd je vazan na hodnoceni vykonosti
spolupracovnika, schvaleny mzdovy rozpocet a na irovni mzdy kazdého spolupracovnika ve
srovnani s externim trhem. Posledni zminény aspekt je méfen pomoci mzdovych prizkumd,
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kde spole¢nost porovnava platové turovné jednotlivych pozic s externim trhem, tzn.
spoleCnostmi se stejnym zameéfenim jako je Mars. Jednotlivé navySovani mezd je pak
vysledkem analyzy vySe zminénych aspektd. Strategii spole¢nosti je odménovat
spolupracovniky 1épe, nez je pramér podobnych spole¢nosti v Ceské republice (sektor
rychloobratkového zbozi). Systém benefiti se zda byt konkurence schopny a obsahuje mimo
standardni benefity jako je pfispévek na penzijni pfipojisténi, stravenky, piispévek na vyuku
anglického jazyka 1 nékteré meéné Casté a o to vice oblibené: ptispévek na sportovni aktivity,
masaze zdarma, moznost prace z domova, nahrada mzdy v dobé nemoci a mateiské dovolené

(Casoveé omezené) a dalsi.
Bonusy

Bonusy jsou splatné spolupracovniktim, ktefi vykonali praci v piislusném obdobi nebo v jeho
¢asti. VySe naroku na bonus kazdého spolupracovnika zavisi na pracovni kategorii
spolupracovnika, na procentu pohyblivé slozky piipravené k této kategorii (ro¢ni variabilni

slozka) a rovn€z na mzd¢ spolupracovnika.
Vanocéni bonus

Vano¢ni bonus je jednorazova platba spolupracovnikim pied koncem kazdého roku s cilem
poskytnout jim podporu pii mimotadnych vydajich, spojenych s timto svatkem. Vyse bonusu

je %2 mé&sicni mzdy.
Rocni variabilni slozka (AVP)

Ukazatelé, které se povazuji za zaklad ro¢ni variabilni slozky, se komunikuji kazdy rok
v mzdovém planu pro aktudlni rok. N&arok na tento bonus je zavisly na hodnoceni

spolupracovnika.
ARB bonus

Tento bonus je vazan na individualni vykonnost spolupracovnika v prub&hu roku a zaroven
také na aktudlnim zatfazeni Vv piislusSném mzdovém rozmezi pro danou pozici na trhu prace.
Spolupracovnik ma narok na zvysSeni zakladni mzdy nebo na tento bonus ve vysi definované

mzdovym planem pro aktualni rok.
Prispévek za odpovédnost

Prispévek se vyplaci spolupracovnikiim, ktefi docasné vykonavaji v rdmci svého pracovniho

zatazeni praci vyzadujici vétsi odpovédnost (zastupuji vedouciho pracovnika, pracuji na
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projektu). Divodem vyplaceni bonusu je kompenzace extra prace nad ramec standardnich
zodpovédnosti danych pro pozici. Narok na tento piispévek doporucuje piimy nadiizeny a
podléha vzdy schvaleni. VySe neni stanovena, pfesna ¢astka se stanovi pro individuélni pfipad
a aktudlni situaci. Doporucena vyse je v rozpéti mezi 5% az 30% zakladni mzdy. Ptispcvek je
splatny za obdobi, kdy spolupracovnik skutecné vykonaval dalsi tikoly nad ramec své ndplné

prace. Maximalni délka tohoto obdobi je 12 mésici.
Best od Mars

Best of Mars bonus je mimoifadné ocenéni spolupracovnika ¢i tymu spolupracovniki za
vyjimecné chovani nebo za skvélé vysledky, které vyznamné ptispivaji k spéSnému plnéni
cili spole¢nosti. Pro tento bonus musi byt spolupracovnik nominovan. To mize byt tehdy,
jestlize splituje urcita kritéria, jako jsou napf.: spolupracovnik je povazovan za vzor v chovani
v souladu se zasadami Péti principd, je uznavany pro své hluboké zkuSenosti, vytrvalost,
motivovanost a zavazek k neustalému uceni, také je uznavany mistr v praci s prokézanou
kontinuitou ve vykondvani své role mimotadné dobfe nebo mé silné zaméfeni na zlepSeni a
mysleni, které piinasi vysledek v souladu s potiebami zakaznikti. VySe bonusu se pohybuje

od 2% do 5% z ro¢ni mzdy spolupracovnika.
Vérnostni program

Spolec¢nost si uvédomuje, ze jeji rust zavisi na kazdém z nich. Timto programem chtéla
spolecnost podékovat vSem spolupracovnikiim za celkovy pfinos a jeji rozvoj. Do programu
patii dodatkova dovolena, kdy spole¢nost poskytuje dovolenou nad ramec zdkonného naroku.
Celkova vyse dovolené je 25 dni za kalendaini rok. Dale spole¢nost nabizi vérnostni
poukazky, ty jsou zavislé na délce odpracovanych let. Po péti letech spolupracovnik ziska
poukazku v hodnoté 2 500 K¢, po dalSich péti letech se vzdy ¢astka zdvojnasobi. Nejvyssi
poukazka je po 25 letech v hodnoté 20 000 K¢.

Masaz

Spolecnost poskytuje v prostorach budovy masaze zdarma vSem svym spolupracovnikiim.

Kazdy ma narok na jednu masaz méesi¢né (30min, zada a Sije).
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4.3 Aktualni trendy ve spole¢nosti Mars, Ceska republika

Pro detailngj$i analyzu kliCovych procesti byly provedeny rozhovory s personalnim a

obchodnim manazerem spole¢nosti Mars. Diskutovalo se o nasledujicich oblastech:

e Jak vnimate soucasnou uroven fizeni lidskych zdroji ve vasi spolecnosti?

e Jak hodnotite troven klicovych procest fizeni lidskych zdroji a jaké vidite ptilezitosti
k jejich zlepseni??

e Vsouvislosti s ekonomickym vyvojem, jaké jsou vase ofekavani a trendy v fizeni
lidskych zdroju v intervalu 3-5 let?

e Kdyby jste mél moznost zménit 1-3 véci v oblasti fizeni lidskych zdrojl ihned, co by
to bylo?

e Jak vy osobné vnimate specifikum kultury spolec¢nosti Mars?

e Co z hlediska vaseho rozvoje vdm spolecnost dala?

e Jak vy sadm pfispivate ke strategii fizeni lidskych zdroji ve spol.

Z analyzy firemnich dokumentt a provedenych rozhovort je zfejmé, ze fizeni lidskych zdroja
ve spole¢nosti Mars je opravdu na vysoké urovni. Odrazi se to také na vyspélé firemni
kultufe, kterd je tvofena P¢ti principy spolecnosti a na dlouholeté obchodni stabilité. Mezi
odménovani a hodnoceni vykonnosti pracovnikl. Ke kazdé oblasti byla poloZena otazka
tykajici se moznosti jejiho zlepseni. Hodnoceni vykonnosti je ve spole¢nosti velmi dobie
nastaveno. Ro¢ni cyklus hodnoceni je vSeobecné zndm pro vSechny spolupracovniky. Klicovy
faktor pro tuto oblast je kvalitni nastaveni cili. Pti nedodrzovani téchto cili je nutna rychla

reakce ze strany vedoucich pracovnikd.

Co se tyce systému odmeénovani, ten odpovida soucasnému trhu prace, v nekterych ohledech
je dokonce oproti ostatnim spole¢nostem nadstandartni. Strategie spolecnosti Mars je platit
vice, nez je celostatni pramér pro piislusné pozice. Dalsi dilezity komponent je variabilni
slozka mzdy, ktera se pohybuje naptiklad u obchodnikl az do 20%, u kancelaiskych pozic to
je o néco méné. Jako nedostatek v této oblasti je bran fakt, Ze systém benefitd je jiny pro
kancelarské pozice, nez pro denni prodejce. Navrh na zlepSeni je sjednotit systém benefiti

tak, aby byl pro vSechny spolupracovniky stejny.

V neposledni fad¢€ je tu oblast vzdélavani a rozvoje, které je vénovana velkd pozornost. Tato

oblast vzdy byla, je a bude prioritou, proto ji spoleCnost stale posouva k vyssi kvalité.
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Spolecnost poskytuje nejen rizné tréninky ¢i seminate, ale ma i svou vlastni Mars univerzitu.
Vedouci pracovnici jsou pfesvédceni, ze existuje piima zavislost mezi rozvojem pracovnikll a

obchodnimi vysledky.

Oproti tomu z analyzy vyplyvaji oblasti, které by se dalyzlepsit. Témi jsou integrace a
adaptace novych pracovniki a tim i stabilizace klicovych procest. Bylo by potieba nastavit
rovnovahu mezi osobnim a pracovnim zivotem u kliCcovych pracovniki, jelikoz tato
nerovnovaha byva Casto pti¢inou odchodu spolupracovnika a tudiz i ztratou pro spolecnost.
Proto velkou vyzvou pro oblast fizeni lidskych zdroji spole¢nosti je do budoucna predevsim
boj o talenty. S tim souvisi zména nékterych benefitt, ktera by také mohla prilakat mladou
generaci talentii z externiho trhu. Dalsi oblasti pro vylepSeni byla zminéna oblast vzdélavani
pracovnikii v mimoprofesnich oblastech, jako je naptiklad ergonomie, ¢i zvladéani stresu,

nebot na tyto oblasti neni v soucasné dobé¢ tolik prostoru.

Co se tyce firemni kultury, tak jak jiz bylo zminéno, je fizena P¢&ti principy spolecnosti, tudiz
je opravdu unikatni. Ackoliv spole¢nost Mars povazuje mnoho lidi za velkou korporaci, ve
skute¢nosti jde o rodinny podnik. Jestli se spolupracovnik s danou kulturou neszije, je jen
otazkou casu, kdy ze spole€nosti odejde. Pfed mnoha lety principy vytvofil jeden ze
zakladatelli spolec¢nosti. VétSina spolupracovnikll kulturu cti a dodrZuje a ta ve vétSing
ptipadli také odpovida i jejich osobnim lidskym hodnotdm. Principy jsou odrazem Ccisté
moralky, korektniho jednani a dalsich hodnot dilleZitych i pro normalni Zivot. Uroveti kultury
se také pravidelné hodnoti pomoci rtznych prizkumut, ¢i diskuzi. V ptipadé zjisténi

nedostatkll spole¢nost kulturu inovuje a vytvaii ji dle aktuédlnich potieb.

Na zavér byla poloZena otazka, jak tito spolupracovnici pfispivaji ke strategii fizeni lidskych
zdroji. Stfedni management lze povazovat za aktivni ¢lanek v této oblasti. Persondlni
manazerje nejen partnerem pro obchodni vedeni spolecnosti, ale také zaroveit komunikacni
spojkou mezi spolupracovniky a vedenim spole¢nosti. Jeho role pfispiva k obchodnim
vysledkiim spolecnosti a k vytvareni pfijemného pracovniho prosttedi. Co se ty¢e obchodniho
manazera, tak obchodni cile pfedev§im vytvafeji vstupy pro konkrétni personalni feseni.
Zaroven citi pfimou odpovédnost za implementaci strategie fizeni lidskych zdroji a jejich

jednotlivych oblasti, také véetné firemni kultury.
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5 ZHODNOCENI, NAVRHY A DOPORUCENI

V této kapitole jsou porovnana teoreticka vychodiska problematiky fizeni lidskych zdroja
ve srovnani s praxi ve vybrané nadnarodni spole¢nosti Mars Czech republic, s.r.o. a to na

zéklad¢ poskytnutych informaci a rozhovorti.

Bylo zjisténo, ze strategie fizeni lidskych zdroji spolecnosti pln€ spliiuje teoreticka
vychodiska popsana v prvni kapitole. Strategie spole¢nosti ma dva hlavni sméry, a to
rozvoj spolupracovnika a vytvareni efektivni organizace. Soucasti oblasti rozvoje
spolupracovnika jsou jak klasické nastroje rozvoje, jako je naptiklad koucink, mentoring
apod., tak i navic oproti teorii nastroje specifické pro spole¢nost. Jako hlavni je povinnost
jednotlivych pracovnikd si vytvaret kvalitni plan osobniho rozvoje a cila, ktery je
v prubéhu roku kontrolovan a na konci roku je provedeno jeho zhodnoceni. V piipadg, Ze
béhem roku se zjisti nedostatky v plnéni uréenych cili, vedouci pracovnik je povinen
poskytnout véasnou a piesnou zpétnou vazbu. Dale sem také patii specifickd podpora
rozvoje liniovych manazerti nebo identifikace talentti. K vytvafeni efektivni organizace
ma spolecnost za cil vytvafet dobré jméno zaméstnavatele, k cemuz pfispivd naptiklad
ucastmi na pracovnich veletrzich, ze kterych si odvazi rizna ocenéni. Tudiz lze fici, Ze
strategie spole¢nosti je na vysoké Urovni a mohla by byt vzorem pro mnohé nadnarodni

spole¢nosti v Ceské republice.

I pfesto je ale hlavnim doporucenim pro zkvalitnéni n&kterych Cinnosti fizeni lidskych
zdrojti, aby se spole¢nost v nasledujicim obdobi jesté¢ vice zviditelnila na pracovnim trhu,
a to tak, aby byla opravdu atraktivnim zameéstnavatelem pro nastupujici mladou generaci
talentll. Prostor pro zlepSovani ma spole¢nost v oblastech pro integraci a adaptaci novych
zamé&stnancl, nebot’ vliv Castych organizanich zmén a docasnd nerovnovdha mezi
pracovnim a osobnim zivotem mohou byt ¢asto pfi¢inou odchodu nékterych klicovych
pracovniki.Skutecnosti avSak ziistane, ze mezinarodni spoleCnost, mezi kterou Mars
bezpodminecné patii, bude vzdy provazena organizatnim rozvojem. Tento organizacni
rozvoj sebou piindsi pravé Casté zmény pracovnikill, proto je nutné se zaméfit na jejich

stabilizaci. Stabilni pracovnici jsou jednim z kli¢ovych uspécht obchodni strategie.

Firemni kultura spolecnosti je také velmi specificka, nebot’ se po celém svéte tidi Péti
principy spole¢nosti, které vydal jeden ze zakladatel. Tyto principy lze povazovat také za
koncept podnikové etiky spole¢nosti. Divody pro etické chovani pfesné souhlasi s davody

uvedenymi v teoretické Casti v kapitole 1.4.1.
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Pti analyze Cinnosti fizeni lidskych zdroja, byly z diivodu rozsahu prace popsany pouze ty
klicové, které byly ureny na zéklad¢ rozhovoru s pracovniky spolecnosti Mars. Jde o
fizeni pracovniho vykonu a jeho hodnoceni, odménovani pracovnikti a v neposledni fadé

o vzd€lavani a rozvoj.

Rizeni pracovniho vykonu a jeho hodnoceni odpovida teorii popsané v kapitole 2.1.1.
Spolecnost k této oblasti vyuziva jiz zminény plan osobniho rozvoje, ktery béhem roku
kontroluje. Formalni vyhodnoceni urcenych cili se uskuteciiuje ke konci roku. Na zakladé
zjisSténych dosazenych vysledki je spolupracovniku pfifazeno hodnoceni, od
neuspokojivych vysledkd az k pteplnéni vSech cila. Tento pl&n ma mimo jiné za cil
naptiklad zjistit potieby v oblasti vzdélavani a rozvoje spolupracovnika nebo pomoci ve
vytvafeni zdravého vztahu mezi spolupracovnikem a pfimym nadfizenym. Projednani
planu osobniho rozvoje by se s pfimym nadfizenym mélo uskuteénit alespont dvakrat do

roka.

Systém odménovani a benefitli je v souladu s teoretickym vymezenim v kapitole 2.1.2.
Spole¢nost ma tento systém velmi dobte propracovany. Kromé zakladni slozky mzdy sem
patii také ro¢ni bonus, ktery je navazany na cile spole¢nosti a také na individualni cile.
V ptipad¢ obchodnikl je tato slozka odvozena od jejich obchodnich vysledki a je
vyplacena cCtvrtletné. NavySovani mzdy je zavislé na hodnoceni vykonnosti
spolupracovnika a také na urovni mzdy ve srovnani s externim trhem. Tento aspekt je
méfen pomoci mzdovych prizkumil, kde spoleCnost porovnava platové urovné
jednotlivych pozic s externim trhem, konkrétné se spole¢nostmi se stejnym zamétenim.
Mezi zajimavé odmény spole€nosti patii naptiklad ptispévek za odpoveédnost, kdy se tento
prispeévek vyplaci spolupracovnikovi, ktery docasné vykonava praci vyzadujici veétsi
odpovédnost, napiiklad zastoupeni vedouciho pracovnika. Spole¢nost ma navic program
Best of Mars. Jde o mimotadné ocenéni spolupracovnika ¢i celého tymu za vyjimecné
chovani nebo za skvélé vysledky, které vyznamné pfisp€ji k plnéni danych cild
spolecnosti. Pro tento bonus musi byt ale spolupracovnik nominovan a k tomu musi

spliiovat urcita kritéria.

I kdyz se tento systém odménovani a benefitli zd4 byt atraktivni, piesto ale nesouhlasi
s pozadavky mladé generace. Navrhem ke zlepSeni by byla vyména nékterych stavajicich
benefiti za modernéjsi a atraktivnéjsi. Piikladem by naptiklad mohlo byt zavedeni tzv.

cafeteria systému, kde by kazdy pracovnik kazdoro¢n¢ ziskal urcity pocet bodu (ticket),
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které by si pomoci online systému sam rozd¢lil mezi benefity, jako jsou napft. fitness,

wellness, jazykova vyuka aj.

Oblast vzdélavani a rozvoje je ve spole¢nosti Mars nad ramec teorie pospané v kapitole
2.1.3. Tato oblast je pro spolecnost prioritou, proto si také vytvorila vlastni Mars
univerzitu, ktera funguje globalné a zahrnuje nejen velké mnozstvi e-learningu, ale také
klasickych tréninkli ze vSech obchodnich oblasti, poskytnutych témi nejlepSimi
profesiondly. Opét 1 do této oblasti spadd plan osobniho rozvoje. Mars dale nabizi
smlouvu o studiu. Tim podporuje piipravu a studium tykajici se jejiho provozu, s cilem
poté umoznit svym spolupracovnikim vyuzit dovednosti ziskané studiem ke zvySeni
ziskovosti podniku. Proto spolecnost poskytuje pfispévek na studium az do vySe 1000
EUR. Spolecnost také nabizi studijni programy a stdze pro absolventy vysokych skol,
avSak vice v regionalni sfére nez v lokalni. Tady je prostor pro zlepSeni a vytvofeni vice

takovych programu také na lokalni sféte.
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ZAVER
spolecnost. V soucasné dob¢ také stile nabyva na svém vyznamu etické fizeni spole¢nosti.
Pokud je spole¢nost eticky fizena, odrazi se to na spokojenosti vSech osob, které jsou s ni

spojovany a také na jeji uspésnosti.

Hlavnim cilem této préce je provést analyzu a zhodnoceni strategie Fizeni lidskych

zdrojua vybrané nadnarodni spole¢nosti v kontextu aplikace principt podnikové etiky.

V prvni ¢asti prace byla vymezena teoreticka vychodiska problematiky fizeni lidskych zdroji
se zamé&fenim na kli€ové procesy, kterymi jsou hodnoceni, odméiovani, vzdélavani a rozvoj

pracovnika a na vybrané aspekty etického fizeni.

V analytické Casti byla charakterizovana spole¢nost Mars Czech republic, s.r.o., kterd se tidi
,,Peti principy spole¢nosti®. Ty se povazuji za hlavni piiru¢ku spole¢nost a odrazi se od nich
také podnikovéa kultura a etické fizeni podniku. Kazdy spolupracovnik spole¢nosti musi tyto

principy ctit a dodrzovat. Na téchto principech je postavena také strategie podniku.

Z provedené analyzy vyplyva, ze podnikova kultura spole¢nosti je velmi specifickd a na
vysoké drovni. I pfesto, Ze se jedna o nadnarodni spoleCnost, povazuje se spiSe za rodinny
podnik, a to pfedevs§im 1 diky témto principiim, jelikoZ pro vSechny dcefiné spolecnosti jsou

24

stejné. Tudiz 1 podnikova kultura a etické fizeni spolecnosti jsou stejna po celém svéte.

Pro spole¢nost je jednou z hlavnich priorit vzdélavani a rozvoj svych pracovniki, jelikoz
spolecnost si svych lidi velmi vazi a jsou pro né nedilnou, da se fici, Ze 1 hlavni soucasti
Uspéchu. Proto chce mit ve svém tymu jen kvalifikované pracovniky. Dava vSak mozZnost i
absolventim, pro které nabizi rizné staze, zatim vice na regionalni Urovni. Své
spolupracovniky si z velké ¢asti skoli sama, mimo jiné i ve své Mars univerzité. Spole¢nost
také pravideln¢ sleduje vykony a plnéni individudlnich rozvojovych cili svych
spolupracovniki. Dale sleduje potencial pracovniki k moznému ristu, od toho by se déle
odvijelo rozvijeni znalosti na moZnost nastupu na vyssi pozici. Do jiz zmiovaného planu
osobniho rozvoje by mél spolupracovnik uvést své cile pro dany rok, av§ak podminkou je,
aby cile byly méfitelné. Tento plan je dilezity jak pro néslednou kontrolu vykonnosti
pracovnika, tak i pro jeho hodnoceni ke konci roku, ale je také dulezity pro zjisténi
individudlnich potfeb spolupracovnikli v oblasti vzdélavani a rozvoje. Kontroly plnéni cilt

probihaji n¢kolikrat roéné z diivodu, kdy by byly zjistény nedostatky, aby neprodlen¢ doslo
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K jejich ptipadnému odstranéni. V tomto pfipadé spolupracovnik se svym pfimym nadfizenym
sepisi ,,Plan zlepSeni vykonu®, v¢etné opatieni a stanoveni terminti pro kontrolu plnéni tohoto

planu, ktery by mé¢l byt stanoven na dobu 3-6 mésicu.

Da se tedy fici, Ze spolecnost mé svou strategii velmi dobfe promyslenou a propracovanou a
oblasti fizeni lidskych zdrojii vénuje opravdu velkou pozornost, nebot’ si uvédomuje jeji
dalezitost a prioritu v plnéni celkovych cili spole¢nosti a jejiho nasledného uspéchu na
trhu.Kli¢ové procesy v této oblasti jsou velmi tzce provazany. Ve vSech oblastech a
¢innostech spolecnosti se odviji dodrzovani Pé&ti principt spolecnosti a ve vétSing€ ptipada také

zminovany plan osobniho rozvoje.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze analyzované kli¢ové procesy fizeni lidskych zdrojui jsou ve
spole¢nosti Mars Czech republic, s.r.0. fizeny v souladu s principy etického fizeni. Na zakladé

tohoto shrnuti 1ze konstatovat, Ze cil prace byl naplnén.
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Ptiloha A - Pét principt spole¢nosti
Pét principi spolecnosti
1. Kvalita

‘

., Zakaznik je nas pan, kvalita je nase prace a nasim cilem je kvalita za dobrou cenu.
Spotiebitel je nas pan

Spolecnost vi, ze nelze ovlivnit rozhodnuti miliont spotiebitelti, dokud nepiesvéd¢i prvniho,

druhého, tretiho zdkaznika, aby si koupil praveé jeji znacku. Kazdy jednotlivy prodej proto

poznavat a chépat jejich potieby. Jedin€ tak s nimi navaze celozivotni vztah.
Kvalita je nase prdace

Ve vSem co spolecnost d€la, je pro ni prioritou nejvyssi kvalita. To je standardem bez
kompromist. Kvalitni prace, jakozto vysledek osobniho nasazeni, je prvnim a zdsadnim

predpokladem kvalitni zna¢ky a zdrojem dobrého jména, spojeného s vysokou Urovni.
Kvalitni znacky s jedinecnymi vyhodami

Zakladem tuspéchu vzdy byly a i dnes jsou produkty a sluzby, které trvale spliuji standard
vynikajici kvality a které jsou vyrabény a distribuovany s minimalnim dopadem na zivotni
prostiedi. Vedle designu usiluje spole¢nost o vytvofeni znacek a produktli s jedinecnymi
kombinacemi fyzickych a emocionalnich vyhod, které je odlisuji od jinych a ¢ini z nich ,,lepsi

alternativu®.
Kvalita za dobrou cenu

Dobrda cena je vysledkem obratnych a slozitych obchodnich transakci, které udrzuji
rovnovahu mezi zjevnymi vyhodami znacky a jeji cenou. Kombinaci vynikajici kvality a

vyhodné ceny nabizi spotiebitelim nejvhodnéjsi piilezitost, jak uspokojit své potieby.
2. Odpovédnost

,Jako jednotlivci od sebe vyzadujeme naprostou odpovédnost; jako spolupracovnici

podporujeme odpovédnost druhych.

Po vSech spolupracovnicich se vyzaduje, aby nesli pfimou odpovédnost za své vysledky, aby

byli iniciativni, dokazali vzdy spravné posoudit situaci a — je-li tfeba — ucinit rozhodnuti.
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Ponévadz se pfijimaji spolupracovnici s pevnou osobni moralkou, vyzaduje se od nich, aby

byli odpovédni za sviij vlastni vysoky standard.
Vyznam spolupracovniki

Spolecnost ma slozitou strukturu — jeji znacky, pobocky i1 vysledky jeji ¢innosti nalezneme na
celém svété. Z tohoto divodu poskytuje vSem spolupracovnikim volné pole ptlisobnosti
V jednani a oc¢ekava od nich plnou odpovédnost za provedeni svéifenych ukoll. Za to, Ze na
sebe prebiraji odpoveédnost a odvadeji vynikajici vysledky, si jich spole¢nost vazi, podporuje
je a ocenuje, a také odpovidajicim zptisobem je odménuje. Rovnéz svym spolupracovnikiim

pomaha, aby maximalné rozvijeli Své schopnosti.
Tymova prace a odpovédnost jednotek

Stejné jako jsou spolupracovnici piipraveni se podilet na urc¢itych tkolech a spolupracovat na
urcitych cilech, také jednotky musi spolupracovat, aby dosahly rozsahlych korporatnich cili.
Prestoze kazda jednotka plné odpovida za splnéni vlastni mise, jsou jednotky a divize na sob&
vzajemné zavislé. Ponévadz na sebe navzdjem spoléhaji, aktivné sdili své plany, aktivity a

potieby.
Odpovédnost a odmériovani nasi spolecnosti

Princip odpovédnosti se vztahuje na kazdou Uroven v ramci spolecnosti Mars. ProtoZe si
spolecnost vazi ptispéni kazdého z nich a préaci uznava, zachazi se vSemi spolupracovniky
stejné a spravedlivé, vyhyba se rozliSujicim vysadam a nesouhlasi s Zadnou formou
neuctivého chovani. To je podstatou rovnostaiského ducha spolecnosti Mars i slova
»Spolupracovnik®, které¢ vystihuje filozofii spole€nosti a praxi bez ohledu na vék, pohlavi,

rasu ¢i naboZenskou viru.

3. Vzajemnost

I3

., Vzajemnd vyhoda je sdilenou vyhodou, sdilena vyhoda pretrvava.
Vzéjemnost vyhod

Spolecnost je zcela zavisla na sile vztaht se spotiebiteli, spolupracovniky, dodavateli,
prodejci i celym spole€enstvim, v jehoZ ramci Zije a pracuje. VEii, Ze nejlepSich vysledka
dosahne pouze tehdy, kdyz v téchto vztazich nebude sobeckd a jestlize poskytne vSem

spravedlivou odménu.
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Nasi spotiebitelé

Vira v kvalitu a hodnotu je absolutni. Bez ohledu na tlak obchodu musi ¢innosti spole¢nosti a
vSechna rozhodnuti odrazet zakladni skute¢nost: nabidne-li kvalitu a hodnotu, vrati se ji ve

form¢ podpory a uspéchu.
Nasi spolupracovnici, jednotky a vlastnici

Zasada vzajemnosti se vztahuje na vSechny ¢asti spolecnosti stejn€. Spolupracovnici jsou
hodnoceni jako jednotlivei za sviij talent a divtip a za své vysledky jsou spravedliveé
odménovani. Souhlasi s tim, aby si spolupracovnici zvolili sviij pracovni styl a takové
moznosti kariéry, které odpovidaji jejich pozadavku na rovnovahu mezi praci a soukromym
zivotem. Jednotky usiluji o splnéni svych cill ke spokojenosti celé spole¢nosti Mars. Na
oplatku ziskavaji podporu a odpovidajici zdroje. Uznava zavazek vlastnikd, za ktery jim

nalezi zaslouzeny névrat investic.
Nasi dodavatelé a veiejnost

Pii vyjedndvani s dodavateli a prodejci se spoleCnost vyhybd podminkam, které by
poskozovaly jejich podnikani, ale zaroven od nich pozaduje dodavky a sluzby, které pro ni
budou nejvyhodnégjsi. Zasada vzdjemnosti ukladd zvlastni povinnost — jednat pifi dosahovani
vyty€enych cilii s ohledem na zivotni prostiedi a podporovat metody trvale udrzitelného
rozvoje. Ukolem je byt na oplatku prospé$ni mistnim a narodnim organizacim, z jejichz

spolupréace spolecnost téZi, zvySovat jejich prosperitu a zlepSovat kvalitu jejich Zivota.
Korporatni odpovédnost

Neustalé usili o vzdjemnost poskytovalo vzdy nejvyssi standard korporatni odpovédnosti. O
ni se opira etika vedeni spole¢nosti 1 formy spravedlivého jednani vSude, kde pusobi.
4. Efektivita

., Vsechny zdroje plné vyuzivame, nicim neplytvame a délame pouze to, V cem jsme nejlepsi. *

Sila spole¢nosti spoc¢iva v efektivité ¢innosti, ve schopnosti fidit vSechny investice — fyzické,

finan¢ni i lidské — tak, aby dosahla maximalni produktivity.

Vynos z obchodniho majetku (ROTA)
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Obchodni strategie spole¢nosti Mars se 1i§i od strategii jinych spolecnosti, to je hlavni divod
uspéchu. Vynos z obchodniho majetku neni jen hlavnim finanénim meéfitkem, ale také
podnétnou inspiraci k riistu. Optimalnim vyuzitim majetku nabizi zakazniktim vynikajici
kvalitu za dobrou cenu, ackoliv stale dosahuje zdravého vynosu pfi nizsich urovnich zisku,
nez jaky ziskavaji jeji konkurenti. Timto zplsobem se vytvaii dalsi hotovost, kterd podporuje

rust spolecnosti.
Vysoka produktivita a nizké naklady

V jednotkéch se vzdy usiluje o zvySeni produktivity a snizeni nakladd. Kancelate tvoii jediny
velky prostor, vnémz komunikace probiha pfimo a znalosti a zkuSenosti kazdého ze
spolupracovnikiic mohou byt okamzité sdileny. Stale se inovuje — hledaji nové postupy,
technologie a zpisoby prace, aby se zlepsila celkova produkce, snizili odpady a co nejlépe

vyuzili celkové poznatky.
Nové moZnosti

Cinnost kazdé spole¢nosti predstavuje urdity komplex. Aby spoleénost prosperovala,
potfebuje mnoho zkuSenosti a znalosti. Z tohoto divodu vse peclivé promysli, nez zahaji
praci, pro niZ uspokojivé vysokou odbornou troven ¢i dostatek zkuSenosti nemd. Neztraci
ptitom nikdy ze zfetele, ze kazdou novou obchodni ¢innost musi provést v souladu se zasadou

ROTA tak, aby byla co nejdiive efektivni a pfindsela zisk.
Ukol efektivity

Na tomto tkolu se podili vSichni. VyZaduje neustalou a otevienou komunikaci a definuje
zpusob, jimz pracuji jak jednotlivci, tak 1 organizace. Jednoducha organizacni struktura
s nizkym pocétem pracovnikti a zodpovédné pracovni pozice obsazené vysoce talentovanymi

spolupracovniky, to jsou v§echno znamky uplatiiovani principu efektivity v praxi.
5. Svoboda

,, Potrebujeme svobodu k utvareni nasi budoucnosti; potirebujeme zisk, abychom zustali

svobodni.

Mars je jednou z nejvétSich soukromé vlastnénych na svété. Toto soukromé vlastnictvi

spolecnosti je zdmerné.

Uloha zisku
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Svoboda spolecnosti Mars zavisi na vytvafeni zisku. Protoze Mars profituje a vydélava
penize, nemusi si nikde pujcovat takové castky, které by ho ohrozili ztratou kontroly nad
obchodnimi aktivitami. Zavazek kazdého spolupracovnika vuci spoleé¢nosti Mars musi byt
stejny jako zdvazek k rodiné: je tieba usilovat o to, aby prospéch z Péti principu pocitil na
sob¢ kazdy clovék v ramci spole¢nosti i mimo ni. Proto kazdoro¢né spolecnost investuje
vyznamnou ¢&ast provozniho zisku, ktery ji poté poskytuje prostfedky k budovani a
modernizovani tovaren, ke vstupu na nové trhy, k investicim do vyzkumu a vyvoje; jejich
prostiednictvim téz inovuje vyrobu a zavadi moderni postupy, ziskava dalSi spolecnosti a
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vytvafi strategicka spojenectvi — to vSe pro udrZeni jeji konkurenceschopné pozice.
Budouci riist

Pokud bude spolecnost Mars i nadéale dostate¢né ziskova, uchova si svobodu, ktera ji dovoli
fidit spole¢nost takovym zplsobem, jaky povazuje za nejlepSi. V souvislosti s ristem
spolecnosti Mars vazi vSechna rozhodnuti o rozsifeni obchodni spole¢nosti velice peclive,

protoze chce podnikat jen tam, kde mlize vyniknout.
Soukromé vlastnictvi

Soukromé vlastnictvi umoziuje spoleCnosti Mars si zachovat svobodu. Charakter svobody
vyzaduje, aby k ni spolupracovnici a také jednotky ptistupovali odpovédné. Tento zpiisob
podnikani umoZznuje zachovat si svobodu jako spole¢nost a zaroven poskytuje kazdému
spolupracovniku jako jednotlivci volnost pro inovaci, jednani a rdst v ramci dosahovani
spolecnych cilii. Soukromé vlastnictvi, jednotné chapani ucelu a vysoce etické standardy
umoznuji postupovat rychleji pfi prozkoumavani nového prostredi. Kromé toho soukromé
vlastnictvi zaruCuje volnost pro stanoveni dlouhodobé piedpovédi u investic, budovani

spolecnosti a zajiStovani prospéchu nasich spolupracovniki.
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