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Souhrn

Management rovnychifleZitosti a management diverzity j@Ceské Republice
pomérné nové téma, v dnedni ddloviem velice diskutované. Prosazovéani politiky
rovnych ilezitosti je zalezitost, ktera v poslednich letecthézacim dal wtSi oporu
v zakonech — zejména direktivy EU — a ktera ma tjgmavou finadini podporu stran
jednotlivych vladélenskych stéat EU.

Tato diplomova prace ilustruje mozné&igiupy k implementaci takovych
opateni, které vedou k diverzifikovanému pracovnimu sffeali s plnou podporou
rovnych gilezitosti.

Teoretickacast prace seémuje legislativnim Gpravam tohoto témateské
Republice a v zahratii a dale se snazi uchopit tuto problematiku \irsirEontextu
uvedenim kapitol tykajicich se sp&dmské zodpaxdnosti firem a vyvojem
zamgstnanosti \CR a Evropské Unii.

Prakticka ¢ast se pak snazi nalézt ndikfadu dvou rozdilnych podnik
optimalni gistup k integraci politiky rovnychipezitosti a kulturni diverzity iffmo do
firemni praxe. Vystupem této prace je rozbiisfupu &chto firem a obecna dopaseni

k zavadni diverzity a rovnych filezitosti v ramci spolaosti.

Summary

Diversity management and equality management isew and frequently
discussed topic to the Czech business environnkentnotion of equality policy has
found greater support in law background — in Cz&dpublic, as well as within
European Union — for past few years. Its implem@mainto a company’s policy has
also an interesting financial support by local goveents.

This diploma thesis illustrates possible attitutieshe implementation of such
measures, which lead to the diversity workplacehwmll respect to the equal
opportunities.

Theoretical part of this thesis is partly dedicatedhe legislative acts regarding
this topic in Czech Republic and abroad and pastlyying to look on this problem in
larger context — chapters about corporate sociapamsibility and employment

development within European Union.



Practical part of the thesis is related to theizatibn of this policy in two
different companies and tries to find the optinyg@ach to the implementation of such

policy into the company’s ordinary life.
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1. Uvod

Rovnopravnost a rovnéitezitosti jsou terminy pouzivané ve vy&p

spole&nosti, vedouci k zabezpeni ugitého socialniho prostdi, ve kterém
nejsou Zadni lidé na zakkagrozenychti nenmeénnych vlastnosti nebo indispozic
vylouceni ze spoléenskych aktivit, jako je ndfklad vzclani, zangstnanici
zdravotni pée.

Rovné pileZitost pro ob pohlavi je stavem, kdy Zeny a muzi mohou svokodn
rozvijet své schopnosti a maji stejnou moznost waiBSance ke vztani,
kariérnimu postupu, atd. Znamena to rovné postavstegjny podil obou pohlavi
ve vSech vrstvach vejného a soukromého zZivota. Nastroje managementu
rovnych gFilezitosti vychazi z gtitek organizaci, které zabezpg férovost a

rovnost v procesech z&stnanosti.

Rizeni diverzity (diversity management) znamena pwski moznosti kazdému
pracovre schopnémulovéku pracovat tak, aby dosahl svého potencialu. Do
praxe geneseno: ,za prvé od zé&stnance obdrzZet to, co mame pravekavat,
a za druhéiidime-li pracovniky doi®, - obdrzet vSe, co nam mohou

poskytnout®. (Thomas Roosevelt)

Diverzita a rovnostiilezitosti pro vSechny pracovniky je kritickyldzita pro
obchodni Usfch kazdé organizace v dnesSni moderni globalni ekare Mimo
to, vzhledem k neutuchajici hahba inovacemi ve sfé wdomosti, je
diverzifikované pracovni sila vnimana jako zasammkurerini vyhoda.

V dokg, kdy se portfolio zakaznikneustale roZista a tizni, kazdy jeden z nich
ma specialni naroky na produkt, ktery by nejlépeowpval jeho padebam a
poZadavkm, je téndt nezbytné utvit diverzifikovany tym, tak aby kazdy z

jeho¢lend mohl ginést rfco nového a unikatniho. A to pradiky jeho



zkuSenostem, preferencim,kulturnimu a socialninosg@di které daného

¢loveéka formovalo a které ho nyni obklopuje.

Tato prace se zatfuje na mapovani,vyvoj a implemetaci takovych tgrat
které jdou ruku v ruce s managementem diverzityaych gilezitosti. Jelikoz
pii zavadni takovychto opdéni je nutné mit oporu v zak&rje protocast této
prace ¥novana pravnim Upravam této problematiky. Pro Eoéiext
porovnavam urovetéchto legislativnich op#&tni ve dvowlenskych statech EU
— v Irsku (zems, kde mé&izeni rovnych fileZitosti a diverzity management

nejdelsi tradici) a €R.

2. Cil a metodika prace

Rovné pilezitosti jsou v poslednich letech velice disktog téma, které si
pravem nalézé svoje postaveni ve firemni praxilliBpaliverzitou na pracovisti
pak mize tvdit znanou konkuretni vyhodu, nehletina vylepSeni image firmy
jak mezi obchodnimi partnery, tak na@j@osti. Aplikace dchto politik do
firemni praxe by rfla byt v budoucnu naprostou sargmosti a v jejich

systematickéntiizeni se skyta veliky potencial.

Cilem této prace je jednak tento potencial naizr@anasleda na praktickych
ukazkach ilustrovat moznosti implementace politi@ynych gileZitosti a

diverzity do firemni praxe.

JelikoZ samotné téma diverzity a rovnydflaZitosti neni WCeské Republice
prilis zazité, bude kladen v prvéidsti teoretické praceithz na legislativni
ramec této problematiky, a to jakCeské Republice, tak v ramci Evropské Unie.
Zvlastni kapitola bude pakémovana legislati¥&/ Irska, které se tomuto tématu

zatalo aktivre vénovat jako prvni.



V navaznosti na pravni praésti se budu snazit nastinit SirSi kontext této
problematiky piblizenim zamistnanosti Evropské Unie a pojmu ,spadaska

odpowdnost firem*.

V praktickéc¢asti se pak pomoci dvodikladi z praxe budu snazit nastinit
mozné pistupy k realizaci rovného prastli v podniku a zavedeni politiky
kulturni diverzity. V €chto podnicich jsem provedlijzkum na pracovisti

metodourizenych rozhovdr a analyzou dokumeintykajicich se daného tématu.

3. Literarni reSerse

3.1. Ceské Republika

Ceska republika stoji na &itku dlouhé cesty s#ujici ke zcela oteené
spole&nosti, zbavené jakychkoli genderovych, rasowjiamdboZenskych
predsudk. Na rozdil od Irska i zbytku EU jsaieské zakony zakazujiaiané
formy diskriminace zatim v plenkach. igs akutni pdebu antidiskriminaniho

zakona je zatim vSe upraveno pouze v zakoniku prace

Antidiskriminatni zakon, ktery upravuje vSe pelbné a ¥nuje zng&noucast své
pozornosti oblasti rovnychéjpezitosti byl gedloZzen ke schvaleni Poslanecké
Srémovre Parlamentieské Republiky ( dale jen PSR) jiz 12.07.2007. Navrh
zékona byl schvéalen ve &eni a postoupen ke schvaleni SertZ®) kde navrh
zékona také prosel. Prezidettaské republiky byl navrh dotan k podepsani
25.08.2008, ten vSak navrh zakona nepodepsal idjej&t pirepracovani zf do
PSRR.

3.1.1. Pravni ramec



Povinnost zajiovat rovné zachazeni a zadkaz diskriminace Ize tzostatnich
piedpigi vyvozovat pedevSim zl. 3 odst. 1 Listiny zakladnich prav a svobod
(dale jen ,Listina), ktery stanovi, Zze zakladni prava a svobody seimirvsem
bez rozdilu pohlavi, rasy, barvy pleti, jazykayvdrndboZenstvi, politického
jiného smysleni, narodniho nebo socialnibeqalu, FisluSnosti k narodnostni
nebo etnické mensinmajetku, rodu nebo jiného postavenicety
diskriminanich divodi v Listiné je pouze ilustrativni, neni tedy kamg a je
mozné ho interpretovanim rodvat. Zakaz diskriminace se tak vztahujeinap

na zdravotni postiZeni, sexudlni orientaci a digkriminani davody.

V Ceské Republice jsou z&stnavatelé povinni zajidvat rovné zachéazeni se
vSemi zamstnanci, pokud jde o jejich pracovni podminky, édavani za praci
a 0 poskytovani jinych pénitych plreni a plréni nepenzité hodnoty,

o odbornou fipravu a o filezitost dosahnout fugkiho nebo jiného postupu

v zangstnani.

V z&konnych pedpisech upravujici pracoypravni vztahy je nutné rozliSovat
ochranu ped diskriminaci ve sfé pistupu k zarsstnani (ped zahajenim
pracovniho porru) a v samotném zafstnani (po uzaeni pracovni smlouvy).
Pristup k zamistnani upravuje zakon o zastnanosti, ktery v § 4 zakotvuje
zasadu rovného zachézeni a zdkazu diskrimindcplatiovani prava na
zanestnani, tedy  uchazeni se o volna pracovni mistaiavpbéru budoucich

zamsstnand.?

V pracovrépravnich vztazich je zakdzanarpa i nepima diskriminace
z divodu:

1 Usnesené. 2/1993 Sb., fedsednictva’eské narodni rady ze dne 16. 12. 1992 o vyhla3stiny
zékladnich prav a svobod jako gasti Ustavniho pgédkuCR (v dalSim textu jen ,Listina).

2 Michal Hubalek, Martina $Spankova, Ladislav Zamboj (2008) Trh préce a diskrame



Pohlavi

sexualni orientace
rasoveho nebo etnického
ptvodu

narodnosti

statniho obanstvi
socialniho gvodu

rodu

jazyka

zdravotniho stavu

veku

nabozenstvti viry
majetku

manzelskeho

rodinného stavu nebo
povinnosti k rodia
politického nebo jiného
smysleni

¢lenstvi aginnosti v
politickych stranach nebo
politickych hnutich,v
odborovych organizacich
nebo organizacich
zanestnavatai
diskriminace z dvodu
teéhotenstvi nebo matstvi
se povazuje za diskriminaci

z davodu pohlavi



Za diskriminaci se povaZzuje i jednani zahrnujidmgovani, navaghi nebo

vyvolavani natlaku sistujiciho k diskriminac?

3.1.1.1. Co neni diskriminace

Dle platného pravnihofpdpisu uvedeného v zakoniku prace (81 odst. R se z
diskriminaci nepovazuje rozdilné zachazeni ve wygaenych gipadech, pokud
z povahy pracovnictinnosti nebo souvislosti vyplyva, Ze tentodd
predstavuje podstatny a rozhodujici pozadavek prowykace, kterou ma
zaméstnanec vykonavat, a ktery je pro vykon této prézbytny’ Velice
dulezitym faktem prdizeni rovnych filezZitosti je fakt, Ze za diskriminaci se
nepovazuje déasné opateni zamstnavatele séxujici k tomu, aby  prijimani
fyzickych osob do pracospravniho vztahu,f odborné giprave zangstnana: a
prilezitosti dosahnout fudkiho nebo jiného postaveni v z&atmani bylo
dosazeno rovno#meého zastoupeni miza Zen, pokud k takovému ofeati
existuje dvod spdivajici v nerovnorrném zastoupeni mia zen

u zangstnavatele. Postup zasinavatele vSak nesmi &mvat v neprosgch
zan¥stnance opéného pohlavi, jehoz kvality jsou vy3Si nez kvélitické osoby
(zam¥stnance), uci které zamistnavatel uplatuje da'asné opateni podle ¥ty
druhé.“(Zakonik prac&€R) >

Pravni prosedky ochrany fed diskriminaci v pracowpravnich vztazich

upravuje zvlastni pravnircpdpis.

$  zéakonik prac€R
Bude-li pijata navrhovana novela zakona o z&mtmanosti, bude podrobna antidiskrimifmé

Uprava ze zakona o z@stnanosti vypugha, \wetr¢ vyctu diskriminanich divodsi, a ten bude déle
pokud jde o vyklad pojina moZnosti ochrany/pd diskrimingnim jednanim odkazovat na
antidiskrimina’ni zakon. Fijeti navrhované novely ve stavajici poddly tak podstatnym #pobem
omezilo ochranufed diskriminaci g prijimani do zamistnani, nebovycet diskriminanich divodi

obsazenych v antidiskrimitiaim zako# je podstate uzsi.
* Ministerstvo prace a socialnichiof (http://www.mpsv.cz/cs/6)
®  Ministerstvo préace a socialnickc¥ (http://www.mpsv.cz/cs/6)
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3.1.1.2. Ochrana na mezinarodni Urovni
Na mezinarodni arovni je ochranged diskriminaci upravena amluvami OSN i

Rady Evropy, jimiZ je vazanaiR. Jedna se zejména o V3eobecnou deklaraci
lidskych pra’ Umluvu o odstragni vSech forem rasové diskriminaé&miuvu

o odstragini viech forem diskriminace ?&®akt o obanskych a politickych
pravech, Pakt o hospagéych, socialnich a kulturnich pravetmluvu o
ochrars lidskych prav a zakladnich svob8tEvropskou socialni chartu (dosud
neratifikovana):' Umluvu Mezinarodni organizace prace o diskriminaci
zamestnani a povolaii a Umluvu Mezinarodni organizace prace o stejném
odmeiovani pracujicich muiza Zen za préci stejné hodndtyodrobnou pravni
Gpravu ochranyiged diskriminaci je mozno nalézt v pravu Evropského
spoletenstvi.Cl. 13 Smlouvy o zaloZeni Evropského sgelestvi zmotiuje
Evropskou radu, abyfimala opateni k boji proti diskriminaci na zakladasy

a etnického fivodu, nabozenského vyznani nebstgvého nazoru, zdravotniho
postizeni, ¥ku nebo sexualni orientace; v navaznosti na tainoseni pijala

Evropska rada celatadu antidiskrimingnich sngrnic.** CI. 141 Smlouvy o

6
7

Cl. 2 odst. 1 VSeobecné deklarace lidskych prav.
Cl. 5 Umluvy o odstragni viech forem rasové diskriminace (vyhlaska miaigahraninich \&ci ¢.
95/1974 Sh.)
Cl. 11 Umluvy o odstra#ni vech forem diskriminace Zen (vyhlaska minigaranknich \&ci ¢.
62/1987 Sh.).
°® (l. 26 Paktu o okanskych a politickych pravech a Paktu o hospsidéh, sociélnich a kulturnich
pravech (vyhlaSka ministra zahramich \&ci ¢. 120 /1976 Sb.).
Cl. 14 Umluvy o ochra&lidskych prav a zékladnich svobod &hi federalniho ministerstva
zahrangnich wci 209/1992 Sh.).
Evropska socialni charta ¢@eni ministerstva zahratich \&ci ¢. 14/2000 Sh. m. s.).
Sctleni federalniho ministerstva zahramich w&ci ¢. 465/1990 — Umluva Mezinarodni organizace
pracec. 111.
13 Saleni federalniho ministerstva zahrémich \&ci ¢. 450/1990 Sb. — Umluva 100

0 stejném odwiovani pracujicich mua Zen za préaci stejné hodnoty.
14 Jedné se zejména o tytodsnice :

— sngrnice Rady 76/207 EHS ze dne 9. Gnora 1976 o zavedsady rovného zachazeni pro
muze a Zeny, pokud jde @istup k zanmistnani, odbornému vthvani a postupu v zarstnani a o
pracovni podminky,

— snérnice Evropského parlamentu a Rady 2002/73/ES e€8n9. 2002, kterou sesmi
smernice Rady 76/207/ EHS o zavedeni zasady rovnétiwazeni pro muze a Zeny, pokud jde€istpp k
zanestnani, odbornému vthvani a postupu v zatstnani a o pracovni podminky, &mice Rady
2000/43 ES ze dne 28ervna 2000, kterou se zavadi zadsada rovného zatdhsesobami bez ohledu na
jejich raswii etnicky pivod, dale srérnice Rady,

— snérnice Rady 2000/78 ES ze dne 27. listopadu 20@0dpktse stanovi obecny ramec
pro rovné zachazeni v zastnani a povolani,
— sngrnice Rady 75/117 EHS ze dne 10. Unora 1975, asl@ni pravnichiedpisi

8
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zaloZeni Evropského spoknstvi zavazujélenské staty EU zajistit uplaini
zasady rovného odftiovani mu# a Zen za stejnou praci nebo za praci stejné

hodnoty.

¢lenskych stét, tykajicich se uplabvani zasady stejné odny za praci pro muze a zeny,

— sngrnice Rady 79/7/EHS ze dne 19. prosince 1978 aupasim a zavedeni zasady rovného
zachéazeni pro muze a Zeny v oblasti socialnihozpateni,

— snérnice Rady 96/97/ES ze dne 20. prosince 1996, ktseawni snernice¢. 86/378/ EHS o
zavedeni zasady rovného zachazeni pro muze a zstdmech socialniho zabezeei pracovnilk,

— snérnice Rady 86/613 EHS ze dne 11. prosince 198daifiqyvani zasady rovného zachazeni
pro muze a Zeny samostatrydélecné ¢inné, wetné oblasti zemdélstvi, a o ochrafiv matéstvi,

— snérnice Rady 2004/113 ES ze dne 13. prosince 20@4oktse zavadi zasada rovného
zachazeni s muzi a Zenamiifgtupu ke zbozi a sluzbam a jejich poskytovani,

— snérnice Evropského parlamentu a Rady 2006/54/ES eeédid. 2006 o zavedeni zasady
rovnych gilezitosti a rovného zachazeni pro muze a Zenyastlzandstnani a povolani.
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3.2. Irsko

Zatimco Irsko je vysoce vyvinuta ekonomika, ktemérnuje Siroké spektrum
narodnosti z celého &a, Ceska Republika je rozvijejici se z&ésirelativre
kratkou minulosti oteieného trhu. Tento fakt také vede k rozdilnosti ppajané
problematiky mezigmito dwma zengmi.

Irsko se silnym religiéznim @him a multikulturnim progédim bude mit vice
problémi s rasovou a naboZenskou diskriminaci, zatideska Republika by se
mela spiSe zagtit na gendrovou diskriminaci a na poskytovatiigZitosti

handicapovanym osobam, rasovou diskriminaci séepog nevyjimaje.

3.2.1. Historie legislativy
Evropské smlouvy rizuji, aby muzi a Zzeny dostavali za stejnou prégnsu
odmenu. Prvni Irskd legislativa tykajici se platovémosti veSla v &innost jiz v
roce 1975. O rokiedtim jiz byl gijat Antidiskriminaini zakon, ktery zakazoval
platové znevyhotbvani mezi muzi a Zzenami. Za poslednich 25 leblrskéto
problematice velice pokido a v roce 1998 byl schvalen zakon o rovnych
piilezitostech v zagstnanosti, ktery nahrazoval antidiskriminazakon z roku
1974 a zakon o za¥stnanosti z roku 1977.

N 41

Pred schvalenim v roce 1998, byl zakon niejel poslan nejvysSimu soudu, aby
zjistil, zda neni protiastavni; ten nakonec rozhddinavrh zdkona je
protidstavni a to zejména proto, Ze ukladal gtrmavateim povinnost fijmout
osoby s handicapem. Nasledkem toho musel byt rkbna pepracovan a

poté vesSel v platnost ke konci roku 1998.

V nedavné dobbyl tento zakon novelizovan zakonem ,,0 rovnopratiio
(2004). Zakon o rovnopravnosti sénuje fedevsim implemetaci ogahi, které

vyplyvaji z dodatki o rovnosti pohlavi, nové simice zangstnanosti a s#mnice
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o rasové diskriminact

3.2.2. Aktualni legislativa

VSe, co se tyka tématu rovnyctilpzitosti je obsazeno v zakonech o rovnosti a
jeho dodatcich od roku 2000 do roku 2004. Vzhle#terdkonu z roku 2000,
zakon o rovnopravnosti z roku 208eEi ffedevsim zavedeni direktivy EU
tykajici se rasové diskriminace. Tatoé&mce zakazuje jakoukoli diskriminaci
na zaklad rasovehai etnického fivodu a zavadi precedens tiaény irskému

pravu.

3.2.2.1. Ufad pro rovnost
Podle Zakof o rovném zachéazeni z let 2000 az 2004 ri&dUpro rovnost
obecny mandat, ktery jej opnayje jednat nasledo¥n
1) potirat diskriminaci v oblastech, které tyto zakamyavuji
2) prosazovat rovnéiflezitosti v oblastech, které tyto zakony upravuji
3) poskytovat informace @&thto zakonech Sirokeé kgjnosti
4) dohlizet na dodrzovanddhto zakoi a podavat p#éicna dopordeni

Ministrovi spravedInosti, rovnosti a pravni reformy

Urad pro rovnost poskytuje kgnosti informace o Zakonech o rovném zachazeni
z let 2000 — 2004. tad ma k dispozidiadu publikovanych podpnych

materiati, které jsou dostupné potencialnirZstvatetim, véetné pravodai

zakony a instruktaznich videokazet. Poskytuje tiddateéné informace

prostednictvim webové strankyww.equality.iea automatického telefonniho

hlasového zaznamniku: v ramci této sluzby dostéledidnujici osoba moznost
obrétit se pimo na dednika pro styk s ¥ejnosti (Communications Officer),

ktery je schopen poskytnout mnohem podeg&innformace, tykajici se Vaseho

15 Equality Manualwww.ictu.ie
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dotazu.

Urad pro rovnost méa moznost poskytnout, jesippd strategickyidezity,

pravni podporu osobam, které gejp podat stiznost, Siplédnutim ke Kritériim

stanovenym Vyboremiédu pro rovnost (Board of the Equality Authority).
Kazda osoba fize zahajit proces nezavisle jako soukroma osolfadigzit
piipad gimo Tribunélu pro rovné zachéazeni i tehdy, kdyadJpro rovnost
nefizna nebo neni schopen poskytnout pravni podpdéaoGatel se ize
zastupovat sdm nebo se dat zastupovat pravnikdrarydebo jinym

zastupcem.

3.2.2.2. Zakony o rovnopravnosti z let 2000-2004

M Wt s

e prosazuji rovnost

e zakazuji ukité typy diskriminace (s jistymi vyjimkami) z devitiznych
duvoda

e zakazuji sexudlni a jiné @tfovani

e zakazuiji pronasledovani

e pozaduji, aby osoby se zdravotnim postiZzenim Hoptanérené
piilezitosti

e umozAuji realizaci Siroké skaly pozitivnich &kich opateni

Zakony se vztahuji na lidi ktefi:

* nakupuji a prodavaji Siroké spektrum zbozi
* pouzivaji nebo nabizeji Sirokou oblast sluzeb

* oObstaravaji¢i nabizeji ubytovani
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e navsevuji, ¢i jsou ve vedeni vadlavacich instituci

3.2.2.3. Urovné diskriminace

Zakony o rovnopravnosti z let 2000-2004 zakazgkdminaci z &chto 9
duvodu:

1. pohlavi: muz, Zenagi transexudf’

2. manzelsky stav:svobodny, Zenaty/vdand, rozvedeny, ovahgva
odloweny

3. rodinny stav: téhotenstvi, rodi osoby pod 18 let nebo radi
handicapované osoby

4. sexualni orientace:gay, leshika, bisexual¢i heterosexual

5. nabozZenstvi:rizna nabozenska vyznani, ptesti a vzhled; pajpack
bez viry

6. vék: aplikovatelné pouze na osoby starsi 18 let

7. invalidita: zahrnuje lidi s fyzickou, intelektualni, kognitiv& emasni
disfunkci/invaliditou s velkym Wtem konkrétnich zdravotnich stav

8. rasoveé divody: urcita rasa, barvaike, narodnost nebo etnickyvmd

9. prislusnost ke k&ujici komunité (,traveleri*): osoby, kterym se
obvykletikd ,traveldi” a které jak travel# sami, tak ostatni lidé vnimaji
jako osoby sdilejici spataou historii, kulturu a spot@é tradice, které
jsou v historickém kontextu identifikovany jakodawny zpisob Zivota na

irském ostrov.*’

16 Soudni dur (Court of Justice) vfipadu PvS rozhodl, Ze diskriminace
transsexudl znamena diskriminaci zidodu pohlavi.

17 www.equality.ie
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3.2.2.4. Vyjimky
Ze zakona existujedkolik zavaznych vyjimek. Podle nejobegsi zasadni

vyjimky je dovoleno vSechno, co fizuji parlamentni zakony (Oireachtas) nebo
zakony Evropské unie. Pro statiiady rovréZ plati vyjimky z divodu olganstvi,
tykajici se utitych osob, které nejsou irskymi statnintighusniky. Bi studiu
téchto vyjimek je nutno brat v Gvahu jejich limitagaanedovolit, aby nadémne

omezovaly uplatovani obecného zakazu diskriminace.

3.2.2.5. Pozitivni akce

Z&akony povoluji poskytnoutipdnostni zachazeni nebo podniknout bona fide
(v dobré vie) pozitivni kroky, jejichz celem je:

e prosazovat rovné Filezitosti pro znevyhodéné osoby

» uspokaoijit specialni po¥eby jednotlival nebo uéité kategorie osob, které
v disledku okolnosti ve kterych se nachazeji mohoiepotat uéity
druh zdizeni, opateni, sluzby nebo pomoci

3.3. Rovné p Filezitosti vs. Zam éstnanost EU

Jednim z hlavnich voditek a analyz Evropské konkigze pomahaji
jednotlivym¢lenskym stdtm a jejich viadam § sestavovani narodnich politik
zanestnanosti je zawrecna zprava o za#gstnanosti v Evropv roce 2007“ze
které vychazeji i nasledujici kapitoly.

Z této zpravy vyplyva spoustu padnych fakf, které by nerly byt v této praci
opomenuty. Je ndiklad velice povzbuzujici, Z&implnéni cile dosahnout
celkové miry zargstnanosti ve vySi 70 % a @istanovenych pro miry
zanestnanosti Zzen (60 %) a starSich pracour{80 %) bylo dosazeno
nejvyrazrjSiho pokroku od roku 2000. V roce 2006 dosahlamel mira

zanmsstnanosti Urové 64,3 %, mira zagstnanosti zen 57,1 % a mira
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zamstnanosti starsich pracovinik3,5 %'

Celkovy ra@ni ¢isty prirastek vSech za#stnanych ve 2¢€lenskych statech (rok
2006) dosahl hodnoty 4 miliénz nichZ na vice nez polowim¢ly zasluhu Zeny.
Z demografického hlediska té&mdve tietiny prirastku vytvdili pracovnici v
hlavnim produktivnim &ku, a zbytek utvbli pracovnici starSiho&ku.

| kdyz dle zpravy EU jako celek vykézala tistrzangstnanosti, stale jsou zde
rozdily mezi¢lenskymi staty. Kufikladu v roce 2006 se v Polsku z&stnanost
pohybovala pouze okolo hranice 55%, zatimco Dasskmohlo pochlubit
hranici 77%.

Obecr se da i nadale konstatovat, Ze mira &tmanosti Zen je vestsing
¢lenskych zemi vyraznpod Urovni miry zagstnanosti mug, stejré jako mira

zamstnanosti starsich pracoviik

3.3.1. Mladez a starsi pracovnici v EU

Témto dwma skupinam je nutn&movat zvySenou pozornost, jestlize chceme
piedejit ekonomické stagnaci,dokonce poklesu. S tim také Uzce souvisi
rostouci tlak na systémy socialni ochrany, kterdggicinén dlouhodobym
starnutim populace. Jednou z moznosti jak se vyaatEmto negativnim
dopadim je napiklad posileni celoZivotnihoistupu k praci tak, aby diky
konkrétnim politickym akcim bylo zabezf@o SirSi z8enéni vSech ¥kovych
skupin na trhu prace a plynulé navazani pracownéikav momentech

dulezitych (dobrovolnych i nedobrovolnych) Zivotnizimén.

Zodpowdny gistup, vedle statniho aparatu, by k této problereatamoiejme
meli zvolit i sami zangstnavatelé a to zejména v oblasti #adani a odborné
piipravy. Touto cestou lz&aste&né resSit problémy s uplatmim mladych lidi a

obzvlask cerstvych absolvefitna trhu prace. Nabidne-li firma v ramci pracovni

1829 Zprava o zamstnanosti v Evropza rok 2007
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pozice nafiklad kvalitni Skoleni tykajici se daného pracownihista, nize pak
nasled® upustit od poZzadavknutné praxe, které byvajét&inou nedilnou
souwasti pracovnich inzeratZvysi se tak p&et moznych uchazé o danou
pozici a firma si tak v @sledku bude moci vybirat z daleko SirSih@tpo
uchazeéu a rozhodnout se prdoveéka s daleko &Sim potencidlem, nez by tomu
mohlo byt v gipact podani inzeratu vyzadujiciho praxi. Firma si tak&e takto
prijatého absolventa ,vychovat k obrazu svému* aedsl ho pak uplatnitieba
na vysSich pozicich. Ne ndhodou si j&Sima velkych nadnarodnich firem (jako
Exxonmobil, KPMG, atd) tuto politiku osvojila agpnow zava@né pracovni
mistacasto preferuji absolventy be#epichozi praxe — zkratka proto, aby si

s sebou do spataosti nepinesli ngjaky ,Spatny navyk® z jiného zagstnani.
DalSi pozitivni strankou takovéhoto zaSkolovaniigZného vzdlavani je také
zvySeni kredibility a dobrého jména spoiesti, jak u svych zakaznila
zamestnand, ale také pravu potencionalnich uchageo praci. Firmy se tak ani
nemusi bat zbytmé utracenych progedki za tyto vzdlavaci programy, protoze

tyto se jim vrati na zhodnoceni vlastni &a

Obecr se déici, Ze i [fes nepatrné zlepseni situace, neznanost mladych
lidi a jejich obtizné zdenovani na trhu prace jsou stale prioritami pro mnoho
¢lenskych zemi EU. Nyni setpnérna mira nezagstnanosti mladeze v EU
pohybuje okolo 17,4% a v porovnani s mirou nezdnanosti dosflych

v hlavnim produktivnim &ku spiSe stagnuje a ve srovnani s ¥jgpi zememi

jako USA, Kanadati Japonsko vykazuje EU v tomto 8ra podptimeér.

3.3.1.1. Podpora aktivniho starnuti

Podporou aktivniho starnuti Ize bojovat proti negam ekonomickym dopaam
vzniklych starnutim populace. Smutnym fakteistava, Ze vice nez 50%

obyvatel EU ve ¥ku od 55 — 64 let je ekonomicky neaktivnichiviody jsou
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razné — od odchodu daidhodu, pes Spatnou zdravotni kondici az po osatni
rodinné zavazky; neposledfac je v3ak i jednim zoda pocit, Ze pro & neni
prace. Jestlize ji¢glovék nechce pracovat,protoze ma narok tiehtdd, nebo
nemize z vySe uvedenychidodi, pak neni cdesit. V opg&ném gipad, tedy Ze
¢lovek pracovat chce, ale ndire sehnat praci, nebo se snad i boji o ni uchazet,
je treba aktivié hledat cesty k vytv@ni optimalnich podminek pro jeho
uplatréni na trhu prace.

Jednou z&chto cest by mohla byt politika aktivniho starnatera v kterych
¢lenskych statech 2ala @inaSet své ovoce. Zastnanost starSich pracoviiik
byla v poslednich letech jednim z nejdyné&jsich prvki trhu prace EU,
piicemz mira zagstnanosti starSich pracoviilzrostla od roku 2000 o 7
procentnich boil Stale vSak chybi t&h6,5% ke splani stockholmského cile,
ktery stanovil dosahnout hodnoty 50% do roku 2010.

Velkéacast zvySeni miry zagstnanosti starSich pracoviiije zpisobena
naristem miry zamstnanosti starSich zen, coz je zasslpvsim dsledkem
postupr rostouci dasti Zen obech ZvySeni miry zagstnanosti mui je
naopak vysledkem oddalovaného odchodutdthddu, coz je spiSe @pobeno
faktory jako reformy dchodového systému a systému socialni ochrany a jina
nedavna op&eni v souvislosti s aktivnim starnutffh.

Ze zpravy o zaw®stnanosti EU pro rok 2007 (ZZEUQ7) navic vyplyvaténto
narist neni zfisoben procentualnim zvySenim pracovnich mist navgoli
Gvazekéi samostatné vyecné cinnosti. Navic je zde velky posun od
pracovnich mist v odivich se spiSe manuakinnosti k misim vyZadujicim
vySSi kvalifikaci a znalosti, tedy k nemanualninv@dnim.

Jednotlivé staty uplatiji rizné politiky k podpége aktivniho starnuti,ipfemz ty
které jsou UsgsngjSi se dle ZZEUOQ7 vyzraji nasledujicimi charakteristikami:
dobry vSeobecny zdravotni stav starSich lidfiegrens vysoky &zny wk
odchodu do tichodu, @&inn¢ navrhnuta opaeni aktivni politiky trhu prace a

Ucast na celozivotnim vzthvani, pruznost ohledrpracovni doby a organizace

20 7prava o zamstnanosti v Evropza rok 2007
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o finartni pobidky k odchodu doidhodu pro starSi pracovnikynékladovy
tlak na zamstnavatele, ktery je nuti za&stnavat spiSe mladsi nez starsi
pracovniky.

K tomu abychom dosahli plnohodnotnémgleaovani starSich pracovrildo
pracovniho procesu bude nutriélpnat spoustuipkazek a navic bude st&jn
dulezité z&it se zabyvat celotadou faktoi, které tento proces mohou uspiéit,
zpomalit, jako nafklad zavedeni finaimich pobidek v ramcit@hodovych
systéni, prograni predcasného odchodu ddichodu a dalSich prvkdaiovych
systéni a systém socialnich davek stejnako pruzijsiho stanovovani mezd,
mére zavislych na sluzebnintku, pati k vSeobecnym ukém zména postoje
ke starSim pracovnikn, udrZzovani a podpora zdravi starnoucich pracdvaik
jejich schopnosti pracovat a rozvoj dovednostiracgnatelnosti starSich
pracovnik prostednictvim @inného celozivotniho vzdévani.

Obecr feceno, je nutné nastavit veSkeré pracovni peasttak, aby tomuto
piistupu bylo maximakoteweno, aby zagstnavatelé nemuseli mit strach, Ze
zanestnanim starsihélovéka vystavuji sebeii svou firmu jakémukoli riziku a
na druhé stran aby se starSi uchageemuseli bat uchazet se o praci&dim

zaruku, Ze s nimi bude nakladano naprosto rovnyisapem.

3.3.2. VnéjSi a vnit Fni pruznost podniku, flexikurita

Flexikurita je moderni pojem, jehoZ vyznam tkviskdoubeni pracovni
flexibility a jistoty. Tato strategie by &a vést obeatik modernizaci pracovnich
trhit EU a tim potazmo ke zvySeni konkurenceschopnuestipského
hospodéstvi. Rinos z ni by i mit jak zangstnavatelé, tak zagatnanci; ob

strany patebuji prvky flexikurity k tomu, aby mohli:
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Zaméstnanci - a) diky flexibili# sladit svoji pracovni kariéru se svym
soukromym Zivotem
b) jistotu potebuji pracovnici k tomu, aby mohli bez obav
vstoupit na pracovni trh, aby se namudrZeli a aby byl

zajiS€n urity celozivotni postup \vied

Podniky - a) potebuiji flexibilitu, aby mohli zrény predvidat a pruzh
a funkéné na re reagovat
b) jistota pro podniky znamend, Ze se jim dostane
kvalifikovana a pizptisobiva pracovni sila, ktera bude mit

pozitivni vliv na konkurenceschopnost podnfku

Obecre se da na pruznost v podniku v ramci flexikurityizet ze ti pohledi.
» VnéjSi pruznost — charakterizuje obtiZznost ndboru a prop&nist
zamgstnand
» Vnitini pruznost— mize byt zaji&na mj. pruznou Upravou pracovni
doby
» Funkéni pruznost — rizné formy organizace prace ( tymova prace, rotace

pracovnich mist, atd)

Pruzné formy organizace prace |ze wobharakterizovat plossi hierarchickou
strukturou, ¥tSim zapojenim za&stnan@ do rozhodovani a&tSi volnosti
pracovniki pii plnéni Ukoli ve spojeni s bohatSi n4plini prace. Tyto ikova
pracovni postupy se vzajetnmyrazreé dophuji a jsou @inn¢jSi ve spojeni s
uréitymi postupyrizeni lidskych zdrdi, jako je nap. vzc&lavani na pracovisti a

systémy odréiovani v zavislosti na vykond?

21 Vladimir Spidla - Flexikurita v Evropmodernizace evropského trhu prace ve 21. stoleti ,
projev na fidé¢ Evropského parlamentu ze dne 2€rvna 2007

22 7prava o zarstnanosti v Evropza rok 2007
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4. Spole éenska odpov édnost organizaci

Pro zabezpeeni EZného standartu rovnychiifgZitosti, steja jako pro jejich
fizeni, je dlezité vychazet jiz ze zakladnich stanov podnkdo jiny, nez
zamestnavatel, by @ svym zamndstnan@m (i potencialnim) zajistit proitdi,
které je nastaveno tak, aby v pIndemydpovidalo jak ekonomickym, ale také
socialnim a etickym standanah; tedy jinakieceno, aby se firma cilén
zamerovala nejen na své ekonomicke cile, ale také nalsdceticka a

environmentalni hlediska svého podnikani.

Pro takovyto zfisob podnikani se vzil termin ,spoénska odposdnost firem*
(Corporate Social Responsibility — dale jen CSRF, které gistoupily na
takovyto zmisob podnikani, jej vnimaji jako dobrovolny zavazgkovat se

v ramci svého podnikani odpé&nre k prostedi i spolénosti, ve které podnikaji.
Evropska unie ve své Zelené knize z roku 2001 dgfispoléenskou
odpowdnost firem jako dobrovolnou integraci socialnickkalogickych

hledisek do kazdodennich operaci firem a jejicaraici s okolim.

CSR v praxi stoji na 3 ptich — ekonomickém, socialnim a environmentalnim
(tzv. trojitd zakladna podnikani).

* V ekonomické rovia to znamena ndjklad usili firmy o kvalitu a
bezpé&nost prodavanych produkti nabizenych sluzeb, Usili o kvalitni
vztahy s dodavateli, investory a zakazniky formauazéni konkrétnich
progranti ¢i zavadni opateni, ktera vedou k&tSi transparentnosti firmy.

* Vroviné socialni CSR znamena riégad kontinualni p& o rozvoj a
vzklavani zamistnand, zava@ni opateni, ktera zagstnan@m umozni

sladit jejich profesni a pracovni Zivot, cilené 2Zatnavani
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znevyhodginych skupin obyvateli firemni filantropii (darcovstvi na
dobrainné &ely).

* Vroviné environmentalni (zivotni prastdi) CSR nachazi vyjéeni
nagiklad ve forngé zava@ni eko-technologii f vyrobé, implementace
komplexnich systéienvironmentalniho managemegitwplatiovani
vnitrofiremni politiky Setrné k zivotnimu prdstdi (recyklace, uspory

energie apod.).

Oblast spoléenské odpoddnosti firem v tuto chvili nema zadné vymezuijici
hranice, ale rozviji se zcela sponténroto jefada aktivit firem v této oblasti
inovativni povahy, a CSR se tak stava vyznamnyramagro ziskani
konkurergni vyhody.
To potvrzuje i mezinarodni vyzkum poradenské spuaisti KPMG z roku
20057, v jehoz ramci i osloveni mana#éidentifikovat hlavni motivani
faktory pro uplaiovani CSR politiky. 74% z nich uvedlo, Ze touto ivati je
skute&nost, Ze CSR obsahuje potencial pro inovace a abgkodni pilezitosti.
Mezi dalSi motivace manaidadili nagiklad vliv CSR na motivaci
zanestnand (53%)¢i zlepSeni firemni passti (27%). Podle mezinarodniho
vyzkumu, ktery pro Evropskou komisi provedla Svgkaragentura IMD v roce
2003, jsou motivace manadea aiekavani spojena s CSR nasledujici:

o 23% - gispiva k naiistu hodnoty zn&ky a firemni posti

* 18% - gispiva k zachovani stabilni pozice na trhu

o 17% - gispiva k lepSimutizeni rizik

+ 16% - fildka talentované zagstnance, je ogmvano stavajicimi

zanmestnanci
o 14% - @inaSi uspory naklad
o 2% - umo#uje pistup ke kapitalu

e 2% - ostatni

23 KPMG International Survey of Corporate Sociakponsibility Reporting. KPMG 2005
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(Celkem 100%)
Obecr plati, Ze pinosy CSR strategie jsou obtézmeiitelné, nebé se v
naproste ¥tSine pripadi jedna o pinosy nehmotné povahy, které Ize jen ohtizn
kvantifikovat. Podle mezinarodnich i doméacichziumi vSak manazéeza
logikou CSR stoji. Naifklad podle mezinarodnihoimkumu spolénosti
Ernst&Young z roku 2002 94% vykonnyeégditel firem i, Ze spoléensky
odpowdné chovani se v dlouhodobém horizontu &zrobchodniho hlediska

vyplaci - tedy Ze ma vedle moralniho i raciogattbchodni zaklad.

Pro nazornost eticky kodex a jeho 3/@ICSR spolmosti KPMG*

Eticky kodex KPMG

Pilit 1 Pilir 2 Pilir 3
Zaméstnanci Calofiremni charitativni Emviromentalni politika
# Finanéni i nefinanéni benefity aktivity a postupy
* 7dravi abezpafnest ¢ Franéni dary |50 14001:2005
* Osobnia profesni rozvo) ¢ Sluzby neziskowym ¢ Racyklace
* Sport 8 kultura arganizacim ¢ Enviromentaln projakty
* Bovné pilafitosti * Hmotns dary v ramici debrovalnictd
* Wobility program ¢ [abrovelnictyi ¢ IMEfeni a reporting
Studenti Chartatini aktivity cddaleni
* OJdbomé interaktivni # Finanéni sbirky

saminife ¢ Aktivrl pomaoc kamunitirn
* Souté? v pfipadovych

studiich
» Stife

24 http://www.kpmg.cz/czech/images/but/0901_CS&zbra.pdf
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4.1. Rovné p Filezitosti jako prioritni sou ¢ast CSR

Politika rovnych pilezitosti pro Zeny a muze (neboli tzv.gender peoiadtika) je
jednim z konkrétnich Zigsohi, kterym je princip CSR ve firthnaphovan.
Rovné pileZzitosti jsou prioritni oblasti CSR - je n& kladen diraz viac
klicovych dokumeri, které se k problematice spédmské odposdnosti firem
vazou. Rovnéflezitosti jsou explicitt zdarazreny nagiklad v nasledujicich
dokumentecfr:

» CSR Europe — Roadmap privodce na cestk trvale udrzitelnému a
konkurenceschopnému evropskému podnik&r@SR Europe je
evropskou expertni centralou z&mnou na problematiku spékenské
odpowdnosti firem. Byla zaloZena v roce 1995 tehdejStetdpedou
Evropské komise Jacquesem Delorsem. Sidli v Brusstiruzuje vice
nez 60 pednich evropskych firem a ma 22 narodnich partyetsk
organizaci po celé Evrép
V roce 2005, v navaznosti na revizi Lisabonskéeagyie EU, vydala CSR
Europe dokument nazvany Roadmapivpdce na cestk trvale
udrzitelnému a konkurenceschopnému evropskému kaéuliniZastupci
podnikatelské sféry si vtomto dokumentu definovidstnich 5
prioritnich oblasti CSR. Jednou z nich jsou i roptiezitosti pro Zzeny a
muze.

Dokument uvadi:

Stadou demografickych zn, kterym evropska ekonomika nyiali, je
treba zajistit, aby Evropa dokazala mobilizovat emergovednosti svych
obyvatel bez ohledu na jejicktk; rasu, pohlavti kulturni pivod. Mame
zajem prosadit v ramci podnikani princip rovnydfgzitosti pro Zzeny a
muze. Implementujeme opahi, ktera zajisti rovnostibezitosti i

naboru zamsstnané a jejich vzalavani?’

%5 Jana Trnkova, (2006) RovnéilpZitosti jako sotiést spoléenské odpasdnosti firem
26 www.csreurope.org
27 http://www.csreurope.org/data/files/europeaadroap_for_businesses_2005.pdf
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» Global Compact OSN
Iniciativa Global Compact byla zalozena v roce 28@(@odit OSN a
sklada se z 10 zé&kladnich, sim& popsanych zadsad odpgminého chovani
firem. Princip Sesty vyzyva firmy k tomu, aby sdiahk¢ snazily o

odstraini véech forem diskriminace v zastnaniz®

» OECD Smérnice pro nadnarodni spol€&nosti
OECD Snérnice pro nadnarodni spéleosti jsou jednim z kdbvych
dokument v oblasti CSR, které maji celaguovy dopad, protoze definuji
pottebné principy odpasdného chovani nadnarodnich sgolesti.
Mimo spousty doporteni z jinych relevantnich oblasti CSR je i zde
integrovan princip rovnostitflezitosti. Dokument v sekci IV (zatstnani
a pracovgpravni vztahy) uvadi:
Princip¢islo 1 — nediskriminace:
(...) Podniky by se ey vyhnout diskriminaci na zaklaghohlavi.
Wswetlujici koment& Predpoklada se, Ze spofesti budou podporovat
rovné grilezitosti pro Zeny a muze, upiatvat normy rovnych iplezitosti
pii prijimani novych zamgstnand, pri jejich mzdovém odimovani a
kariérnim postupu a akti¢rse budou sta¥ proti diskriminacici
propustni z divodu ghotenstvii rodicovstvi?®
K podpde €chto princip ve svém stéta u domacich spalaosti se
piihlasily jednotlivé viady dchto stal. Mezi tyto staty pat i Ceska
republika.

28 www.globalcompact.org
29 www.oecd.org http://www.oecd.org/dataoecd/56/36/1922428.pdf
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V dnesSnim s#té se CSR ¥nuje &tSina velkych narodnich i nadnarodnich firem,
které touto cestou upozwiji ha zdravé pracovni praésti uvnit své spolénosti

a zvysuji tak hodnotu svého jména navenek.

Nap‘iklad v ramci globalni zpravy o spoknské odpasdnosti firmy Philips za
rok 2005 se ¥4sti wnované rovnym folezitostem uvadi:

Snazime se o to, abychom zvysili Sance Zen (actialdér zastoupenych
skupin) obsadit ktiovéridici pozice. Chceme dosahnout vy3$Siho zastougeni z
v senior managementu a vrcholovych pozicich, kankrévysit Grove jejich
zastoupeni &hem nasledujicicttyt az @ti let na Grové 10%. V rdmci firmy
podporujeme vznik Zenskych siti a kiuifkteré pomahaji formovat pracovni
prostedi vsticné k zenani°

Ve zprav o spoleéenské odpasdnosti irské spolaosti Irish Life and Permanent
se v¢asti wnované rovnym filezitostem uvadi: Jsme stdomi vyznamu
rovnych gilezitosti, nebd:

I 4

2. naSe spotmost ma moznost vybrat si ty nejlepsi lidi pro dapngéice

3. slozeni naSich zafstnand adekvats odrazi fiznorodost populace a

nadich zakazntk®!

Monitoring rovnych pilezitosti a zaji&ni souladu s platnou legislativou ma v
ramci takovychto spobmosti na starosti speciélnyhrazena osoba — zastupce

pro rovnost pilezitosti.

4.2. Zpusoby implementace rovnych p  Flezitosti ve

firemni praxi

Kazda firma, ktera v ramci své personalni polittkyge vytvdit Zivnou pidu pro

princip rovnych pilezitosti ma #kolik moznosti, které ve vzdjemné kombinaci

%024 jana Trnkové, (2006) RovnélpZitosti jako sotiést spoléenské odpasdnosti firem
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nastavi idealni firemni prastdi.

1) Eticky kodex, vize, nebo poslani firmy

Principy rovnych pilezitosti by jiz ngly byt zakotveny ve strategickych
dokumentech spotaosti, které schvaluje vedeni firmy. Nastavi se tak
jasny a pehlednyiad \&ci, ktery nelze v ramci vnitropodnikové politiky

zamestnanosti obchazet.

2) Nediskriminace p¥i p¥ijimani novych zaméstnanai

UZ na sameém prvogatku styku s potencialnim za&stnancem se firma
vyhyba jakékoli fornd diskriminace. Popis pracovni pozice v inzeratu by
meél byt psan ve tvarech pro ®pohlavi a pozice by &a byt detailr
specifikovana, aby sea@deslo jakymkoli pochybnostem. Uchéize praci
jsou hodnoceni pouze dle svych osobnich schopa@#iiSenosti a nejsou
jim pokladany zadné otazky diskriminujigiosobni povahy, jako
nagiklad: ,kolik méate @ti?“, ,byvaji ¢asto nemocné?”, ,planujete

rodinu?“.

3) Rovnost mezd

Za stejnou praci stejna odma. Princip je zakotven v samotném zakoniku
prace a jashiika, Zze nesmi bytinén rozdil u stejné prace (nebo prace
stejné hodnoty) mezi muzem a Zenou. Stejodnotné pozice musi byt
ohodnoceny srovnatelnymigonbem. S tim souvisi i systém
zanestnaneckych beneiif které musi byt stefndostupné jak pro muze
tak pro Zeny a samiginme srovnatelg atraktivni pro ob pohlavi. Princip
rovnosti mezd je ¥eském pravu explicithzakotven Zadkonem o me&a

Zakonem o platu. Platové rozdily vSaletovavaji — zeny maji v pmeru
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0 11-12% niz&i hodinové mzdy nezli mdzi.

4) Podpora karierniho riastu u zen

Napriklad formou specializovanych tréninkovych progtakteré pomahaji
raznymi zpisoby Zenam v uplagni v podnikatelském st€. Jedna se
predevSim o kurzy sebeprezentace, managerskych dostédrasertivnino

chovani.

Neékteré velké spolmosti maji nastaven vlastni program na kariéisi zen,
ve kterém pouzivaji mentoringovy systém Skolerdrkpomaha
identifikovat a zvladnout néastjSi prekazky stojici zenam v kariérnim

rastu.

5) Prispévky na materskou Skolku, ¢i jesle

Spole&nost se aktivé podili na spoluzajishi p&e o Fedskolni @ti svych
zanestnand. Muze jit o finani prispévek na zaplaceni poplatku za jesle,
mateaskou Skolku, neboiffmo zajiséni détského koutku na pracovisti,

pop‘ipack vybudovani vlastniho t&eni.

Prikladem zde nize byt firma Deloitte. Jeji evropské pchy (Dansko,
Francie) finatin¢ podporuji @dtska centra, kde je postaranoai d
zanestnanky. Firma svym zagstnankynim rovéz nabizi tzv.concierge

servis — asistami servis pro viizeni \&ci osobni pdtby.

6) Flexibilni formy prace

Firma by ngla vyjit maximal® vstic svym zamistnanéam v otdzkach
pracovni doby a formy prace tak, aby ji mohli slagi svym rodinnym

Zivotem. Samazjme plati, Ze zastnanec, ktery ma spokojeny rodinny

32 Vyzkum CERGE ,Relativni postaveni zen na trhacp vCeské republice* (2006).
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zZivot, odvadi dobré vysledky i v praci.

Prikladem niize byt prace z domovargs mobil, internet)i zavedeni tzv.

flexibilnich forem prac®:

» zkraceny pracovni Uvazek

» prace na sgmy

» moznost posunu 2atku a konce pracovni doby (a péwtanovena
piitomnost na pracovisti v hodinach uprest— nagiklad mezi 10-15:00)

» sdileni pracovniho mista — dva zmtmanci n&asté&ny uvazek pracuji na
jednom pracovnim mist

» zkomprimovany pracovni tyden — z&stnany pracuje ndjklad namisto
obvyklych 8 hodin v 5 dnech pouze 4 dny po 10 hadn

> teleworking €i telecommuting) — prace z domova prestictvim

informaénich technologii.

7) Aktivni zaméstnavani Zen ohroZenych neza#stnanosti — Zeny 50+

Zeny po mat@ské dovolené, nebo Zeny, které peji o své blizké

Dle vysledk regulérnich statistickych vyzkunv CR, Zeny po matské
dovolené (MD) a Zeny starSi 50ti let tvgkupinu, které se nejvice dotyka
problém nezawstnanosti. Aktivni postoj podnikk zangstnavani této
skupiny Zen — napnegetrzity kontakt se pracovnici po dobu MD, moznost
rekvalifikace,éas na optnou integraci do pracoviinnosti po navratu z

MD, snaha o nalezeni nejvhagich pracovnich pozic pro tyto
zanestnankyr — prispiva ke snizeni diskriminace na trhu prace avkoeti
Sanci ve spolmosti. Navic zarstnavatel, ktery tyto skupiny osob ohrozené
nezandstnanosti zagstna, nize podat Zadost a@igpivek na jejich

zapracovanéi rekvalifikaci na dadu pracé?

% Jana Trnkové, (2006) RovnélpZitosti jako sotast spoléenské odpatdnosti firem
% Vyzkum CERGE ,Relativni postaveni Zen na trhucpraCeské republice* (2006).
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5. Diversity management, management rovnych
prilezitosti

Co vlastr znamena pojem diverzita? Bestiny bychom ho mohlitglozit jako
raznorodost. V angitiné tento pojem ma daleko SirSi smysl: canja koncept,
jehoz ukolem je integrovat do spétesti a pedevSim do podnikatelské sféry
takové podminky, které umozni vSem lidem, bez ahtealjejich individualni

odlinosti, pli& rozvinout jejich osobni potenci&l.

Pojem diverzita také velicédn® koresponduje s pojmem rovnyctilpzitosti.
Diverzita by vlastd méla tvarit jakousi teoretickou i praktickou nadstavbu
rovnym gilezitostem.

Filozofie diverzity k problematice diskriminac&giupuje v daleko SirSim
kontextu a zfraziuje pozitiva cilené propagace pravidi&morodosti v ramci
podniku. Nejdlezit¢jSim momentem vSak i nadaléstava otazka, jakym
zpasobem by rél podnik nastartovat aktivity vedouci ke strate@icku Fistupu,

jez v solé bude zahrnovat diverzitu, jakoztéganou hodnotu firmy

Jakmile bude tato otazkaiggena, vyvstava vz&p dalsi a nemalo zavazna
otazka, jakym zfisobem tyto zrény ridit. Tudiz je jednim z hlavnich UKol
diversity managementu implemetace prificifiverzity do &zné kazdodenni
manazerské prace. V idealnifigadt se tento postup o&ai a vytvai
duveéryhodné pracovni pragdi, ve kterém bude kazdy jeden pracovnik pin
respektovan a odevan. Tento tllezity bod je pl& charakterizovan nasledujicim
citatem: ,Resto tento novy modéizeni diverzity umoiuje organizaci
internalizovat rozdily mezi za¥stnanci, aby pak diky nim rostla &ila se...
VSichni tvaiime jeden tym i se svymi rozdily, nikoliv navzdaryn.” (Thomas,
David and Ely, Robin (1996): “Making Differences t#a: A NewParadigm for

Managing Diversity”, Harvard Business Review, 4.09-

% http://www.diversity-management.cz
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Jednim z hlavnichidvodi popularizace diverzity je celo&ova demograficka
situace a vyvoj spobmosti v poslednich desetiletich. \&Sin¢ evropskych zemi
jiz dlouhou dobu klesa porodnost, coz ma za nakladeyhnutelné starnuti
populace a s tim spojenou kriziahodového systémucim dal \&tSi potize s
naborem kvalitnich zagstnand. Zatimco dive nabidka kvalitnich pracovrik
prevySovala poptavku a za@stnavatel si mohl vybirat z vice st&jkvalitnich a
pozadavky smujicich uchazé&i, dnes je zakstnavatel ¥tSinou rad, kdyz se o
praci na vyssi pozici uchazi alesigedenclovek, ktery sphuje pozadovana

kritéria.

5.1. Historie diversity managementu

Prvni vyznamy slova diverzita ve spojeni s manageeme lidskych zdrdj se
objevily na p@éatku 70. let minulého stoleti a odkazovaly zejméa&ulturnici
rasové mensiny a sanfepre také na Zzeny mezi zastnanci. Mezi manazery
byl dlouho zastoupen nazor, fieeni diverzity je ovliviovani podilu osob obou
pohlavi, narodnosti anebo etnickéhwpdu; cilem diverzity podle nich bylo
tedy zamdstnavani vice lidi z takzvanych ,,neéimé malo zastoupenych skupin®.
Okolo roku 1975 z&ala vlada USA s pomoci novych dodatkamerické Ustay
aplikovat novou politiku natlaku sfrem k obchodnim spataostem, za delem
zvySeni potu najimanych pracovnich sil rekrutujicich se zdaostnich mensin
a zen, a zvysSenirpezitosti €chto skupin obyvatel k postupu ve firemni
hierarchii.

Tento fFistup, tzv. ,pozitivni diskriminace®, byl mnoha aaliniky na diverzitu
kritizovan, jelikoz jeho tisledkem bylo, Ze tento systém nachazi vyuZiti pouze
v oblasti lidskych zdrdj a neSii se dal nafi¢ strukturou podniku a jeho okoli.
Zpocatku byly zavedeny velice kreativni metody zatmavani s cilem zénit
lidskou strukturu v ramci firmy. Ve&Sing piipadech se vSak vysoka mira

fluktuace nezrnila, a v praxilenové mensin a Zzeny nezaznamenavali tak
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rychly kariérni fist, jak vSichni doufali. dm, kterym néla naizeni pomoci, byla
¢asto pirknuta nalepka nedostéte kvalifikovanych osob. Na druhé steati,
ktefi se zamistnanim a kariérnim postupem nginproblémy, tedy dominantni
vétSina bilych muit, chapala hnuti za rovnéilezitosti jako skrytou formu
2<diskriminace naruby”. Byvalo pak smutnou skiresti, Ze programy pro
podporu rovnych filezitosti v organizacich bylasto zruSeny anebo opomijeny.
Nezbytnost rozgit tuto iniciativu i mimo sektofizeni lidskych zdrdj (zarove
je vSak nevylotit) je evidentni dle studie Evropské Komise (2083:,The
costs and Benefits of Diversity“. Podle této stusheny spolénosti, u kterych
jsou zavedena op@ni pro podporu diverzity, uvag téchto et
nejvyznamujSich @ginogi:

1. posileni kulturnich hodnot uvhibrganizace

N

zlepSeni reputace firmy

w

lepSi moznosti flakani a udrZzeni vysoce talentovanych lidi

B

zlepSeni motivace a vykonnosti stavajicich gstrmné

5. zlepSeni miry inovativnosti a kreativity mezi zssmanci.
Vyznamnym rysem vyhod, uvaaych £€mito spol€nostmi je fakt, Ze vyhody se
vztahuji na celou firmu, nikoliv pouze na jedno &édi, a uplatuji se na vSech

hierarchickych stupnich, zejména na Grovnididitop managemenft.

5.2. Diversifikovany tym — konkuren  éni vyhoda

V dnesSnim globalizovaném & jiz neni jednoduché udrzet krok se vSemi
vyvojovymi trendy. Neni to tim, Ze bychomelinsnad malo vysgé technologie,
ale tim Ze ndm chybi zkratka jiny pohled ga.\Neni mozné tedytjpravit

produkt dle pani a pateb zakaznika z naSich kulturnich a socialnichgréra

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006J0
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doufat, Ze bude vyhovovat obyvatel CR, ktei se fistéhovali z nejiizngjSich

koutl planety, natoZpak aby udp v zahranti.

Jelikozc¢loveka nejvice formuje pravkulturné-socialni prosedi, ve kterém
vyrastal a Zil a tento proces spoluvytivhodnotovou hierarchii pteb, je dost
mozné Ze lidé ziznych kultur budou mit na kazdy produkt jiné poZéga
Nejedna se samignm¢ jen o kulturg socialni aspekt diversifikace peb, ale
také aspekt genderovy a demograficky. Jiné narakyradukt budou mit Zeny a
muzi a samazjne také mladgi stai lidé. Vezmeme-li si nagklad fenomén
dnesni doby, mobilni telefon, je¢Zko si Ize pedstavit, Ze bychom dokéazali
skloubit pozadavky vSeckdhto skupin v jednomifstroji. Zeny budou
poZadovat, aby byl co nejvice elegantni, maly alkyamuzi budou naopak
davat diraz na funknost a vSestrannost telefonu a starsi lidé nejvce
jednoduchost aiphlednost ovladani. Z vySe uvedeného je jasnéhaence-li

v dnesnim obchodnim &¢ usgt, je teba myslet na co nejvice diversifikovany

tym.

5.3. Pracovni trh a moznosti jeho ozdraveni

Je mnoho cest jak ozivit pracovni trh. Jednou b jecaktivni integrace
lidi/pracovniki ze zemi, které jsou na nizSim stupni ekonomicleilgsti.
Ceska Republika ma v porovnani se zbytkem EU v tantou jest vyrazné
rezervy. Imigréni proces je nastavetiils byrokraticky, coz mnohé uchazeo
pracovni vizum, nebo jen kigeni pracovniho povolegi konkrétniho mista
odradi a daji fednost nelegalni cestktera kréi ruku v ruce s dalSi nelegalni
¢innosti. Nehled na to, Ze tito lidé pak nemaji Zadné zaruky a rdyata
zprostedkovani zaplati obnos, ktery mnohonasotievysuje slibovany i
vydélek. Cely tento proces nelegalniho sédirprace se pak odrazi v risdie

¢eskych zaréstnavatel k cizim pracovnitm a vznika tak bludny kruh.

35



Naproti tomu nam zkuSenosti z vggrh zemitikaji, Ze dobe nastavena
imigracni politika mize mit pozitivni vliv, ktery se fite odrazit i v kulturnim
pohledu na #&c, jak na trh prace, tak i na ekonomiku jako cehpriklad

v Irsku oteweni pracovniho trhuimeslo prudky nérst HDP a pispélo

k otewenosti mistnich obyvatel.

DalSi cestou je Zdenovani skupin obyvatel, které jséasto opomijeny a

v ndboru novych pracovnich sil takgésto diskriminovany. Jedna siegevsim o
Zzeny po matiské a s malymi&mi, starSi lidi, zdravothpostizené a absolventy
Skol bez praxe. Nejen, Ze by getto, ¢casto kvalifikovanymi, lidmi mohla
zaplnit prazdna a hledana pracovni mista, aleligs® diky nim mohla zajistit

ona potebn& tiznorodost a ozZiveni pracovni skupiny.

Tito lidé si také, na rozdil od ekonomicky produkiia pracové potencialg

uspEsSné skupiny obyvatel ¢tsinou daleko vice ceni nabidnuté préace.

Pokud se demograficky trend v nasi zemi vyéazenéni a pokud nebudeme
schopni doplnit nas pracovniho trh o nové zdroggyhneme se vazné
ekonomické krizi. Zapojeni nevyuZzitych pracovnieherv vSak v praxi nézka
narazi na zazité konzervativni postoje, stereotypedsudky. Diverzita je
klicem kieSeni, nehje Ustednim heslem iniciativ zagfenych na prosazovani

pravidel rovnych flezitosti a odbouravani diskriminacei@gsudk.

5.4. Pozitiva diverzity

Na prinos diverzity nizeme nahlizet ze dvouzanych hledisek — z hlediska
spole&nostici jednotlivce.

Z hlediska spolénosti je diverzita dlezita pro doplani jiného/nového pohledu
na \w&c; mnohdy mohou nédjklad starSi kolegové brat problém&sim

odstupem a nadhledem a diky svym zkuSenostentigkik jeho vyeseni.
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DalSim faktorem rize byt vyrovnavani néfzniveho demografického vyvoje a
zabrarni ekonomického kolapsu, Kmuz by klesajici porodnost mohla vést.
Pro jednotlivce jdei@devSim o zvySeni Sance na updairse na trhu préace,
jelikoz diverzita propaguje mySlenku rovnosti béttealu na vzajemné odliSnosti,
at’ uz narodnostni,skové, zdravotni, rodinné nebigba po strance fyzického
vzhledu. Péliva vychova ke kladnému chapani diverzity vede/&si vzajemnée
toleranci, ke zdokonaleni mezilidskych vaianhke snizovani xenofobie a
rasismu. Praxe ze zemi, kde diverzity managemesppustu let funguje a je
soutasti Ezné firemni praxe (n&jklad z Britanie, Irsko, USA nebo ze
skandinavskych zemi), potvrzuji, Ze se nejedna@oueoreticky plan, ale ze

tyto cile jsou realné.

Pfipadové studie z praxe poukazuji na to, Zereloanazersky vedené
diverzifikované tymy podavaji az o 15 % lepsi vyket tymy homogentii
Organizace EBTP (European Business Test Panelzaeala v roce 2005
vyzkum v 25¢lenskych statech EU. Ze souhrnu Zjistnagiklad vyplyva, ze
vétSina (82 %) ze 495 dotazovanych spolesti je peswdcena o pozitivnim
vlivu iniciativ podpory diverzity na obchodni vyslley firmy. Za nejvyrazgjSi
benefit je povazovan lepstiptup k potencialnim zagstnanym, narst

atraktivity zangstnavatele pro kvalifikované z&stnané a jejich lepSi udrZeni.

Jak jiz bylo vySe naziano, pro manazery a vedeni podniku jsou hlavnimi
argumenty pro zav&di politiky diverzity do firemni praxe zejména ekwonické
vysledky, které tento proceside @inest.

Samozejme nejde pouze o ekonomicka pozitivéinos Ize vidt v mnoha
dalSich oblastech: ztna podnikové kultury, kulturni obohaceni firmy hi&fad
dusledkem zvySenimiznorodosti pracovnik které se pak odrazeji ve zlepSeni

obrazu firmy v @ich spolénosti i posilenim jeji pozice na trhu.

3" Introducing the Diversity Dividend — pracovni el projektu Diversity Dividendisobiciho v

oblasti Londyna
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5.4.1. Zména firemni kultury

Aby mohla kultura spol@osti projit funkni zmenou, je teba ziskat
plnou podporu zastnand pro vSechny procesy spjaté s implementaci diwerzit
a rovnych pilezitosti.
Dle vysledki dotazového S&gni EBTP (Evropsky podnikatelsky konzgha

panel -http://ec.europa.eu/yourvoice/eb)gsou nejétSimi prekazkami pro

nastoleni progedi rovného zachazeni a diverzity v podniku prdigkriminani
chovani a postoje na pracovisti.

Cheji-li tedy firmy prijmout politiku rovnych pilezitosti a diverzity, musi
nejdiive preswdcit své zamistnance, ze je to dobré i prd, mebo spiSe préypro
né. Toho mohou docilit n&fklad organizacitiznych os¥tovych ednasek,
vzklavacimi programyi kulturnimi akcemi. Kdyz si tyto myslenky
zamestnanci osvoji aiimou je za sveé vlastni, bude samotné zavedehiad
politik jiz hracka.

Prikladem mohou byt firemni slogany&eznamych firem podporujicich
diverzitu: ,Everyone is Welcome at Tesco” (V Tegewitan kazdy), ,Open
Minds, Open Markets* (Oté¢ena mysl, otetené trhy) (UBS), ,Getting Older,
Thinking Younger” (Blem st&i, duchem mladi, Pfizer Deutschland), a ,Success
Through Inclusion” (Otetenost vSem jako cesta k @spu , Barclays PLC). Na
zakladt nezavislého vyzkumu zasfeného naikledky Sikany a obfovani
nagiklad Royal Mail (\Velka Britanie) odhaduje, ze dikgvedeni sirnic a

opateni proti Sikas a obtZovani zrealizovala Gsporu 7 mil. GEP.

% Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006J0
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Graf ¢. 1. Oblasti, na které se zafifuji iniciativy pro podporu diverzity

To Which Of The Following Areas Does The Diversity Initiative
Relate

termination restructuring
outplacement

sales

praduct and / or service
development

customer service

marketing and communications

community engagement and
outreach

§ employee networks

policies and procedures

strategy implementation

leadership development talent
management

employees' development &
promotion

recruitment selection retention

organisational factors

0% 10% 20% 20% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Percentage of respondents

Zdroj:EBTP

Preklad grafu:
« Svisla osa grafu - Nazev: Dena oblast

o Sloupce grafu: Uka¥eni pracovniho vztahu / restrukturalizace/
outplacement; prodej;vyvoj produké sluzeb; sluzby zakaziiik;
marketing a komunikace; spoluprace firmy a misorhinity; si¢
zanestnand; politiky a postupy; realizace strategii; rozwije
vad¢ich schopnosti; management talentu; rozvoj a kargostup
zanestnand; nabor; vylsr; udrzeni zarstnand; organiz&ni
faktory

» \Vodorovna osa grafu — Nazev: Procento resporident
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Muzeme uvést ifiklad z praxe: TNT, spotmost s globalnijsobnosti, ma
celos¢tovou strategii pro diverzitu a ot®@nost wici vsem, a u spotmosti
pafticich do skupiny nalezneme mnohikiada dobré praxe v této oblasti. TNT
Rakousko, kterd vyhralakolik cen za diverzitu, uvadi, Ze dikgianémuiizeni
diverzity a oteyenosti zaznamenala snizendmbfluktuace zargstnané z 25% v
r. 2000 na 10% v r. 2003. Dale zaznamenala podpbkiges i u absentérstvi.
Také uSetla 15000 EUR na danich diky zastnavani lidi se snizenou pracovni

schopnostf?

Zavedeni diverzity do firemni praxe ma veliky okpitsobnosti a mluvime-li o
zmeng firemni kultury, nesmime opomenout zminit se oatikirovani
komunika&nich kanait, které je jednim z aspeékimplementace diverzity do
firemni praxe. A nezlepSuji se pouze komutikgkanaly uvnit firmy, ale i vrg,
mezi firmami. To spolu nese moznost sdilet sfgode firemni kulturu nejen v
ramci podniku, ale pravtaké s ostatnimi firmami. A samejme
neodmyslitelnou vyhodou takovéhoto zlepSeni komarekje ¥tSi prisun

informaci, nizStiroven informatniho Sumu a tudiz zefektigni procesé spjatych

jak s produkci a obchodem, ale takézenim svych pracovnik

DalSim trendem ktery nuti firmy zav&dgrincip duverzity do praxe je skuteost
ze k podobnym zgmam inklinuje cela spotmost, a zejména pak i trh prace a
zbozi, kde zvysujici se diverzita v jak oblastirpbtlidi, tak v oblasti nabidky
zbozi si zada adekvatni postoj od vedeni kazdéyfikbera chce v dneSnim

trznim s\té usget, ¢i alespa prezit.

%9 Antidiscrimination and Diversity Training VT/2008)9
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5.4.2. ZvySovani diverzifikace pracovnik

Jak jiz bylo uvedeno vySe, diverzifikovana, kv&idvana a motivovana pracovni
sila je jednim z nejdeZit¢jSich faktofi podnikatelského ugphu. Dle dalSiho
Seteni EBTP jsou hlavnimittvody implemetace nastfofiverzity pra¥ tyto
faktory: nedostatek pracovriknabor a udrzenfiznorodé skladby za¥stnand.
Opatenimi posilujici tlohu diverzity v ramci podnikufgimy oteviraji dvée k
novym a mnohdy kvali#)Sim zam¢stnan@m, zkratka mohou vybirat z daleko
vice uchaz&i, protoze i na druhé stratrhu prace — z pohledu pracovni sily -
jsou takovato op&tni vnimana velice poziti¢énV ramci novych nabdrje
mozné se za#tit pfimo na uéité komunity, které na jedné steavhodre doplni
kolektiv; a na strahdruhé zlepSi vnimani podniku v ramci této komuriigto
forma tzv. pozitivni diskriminace tize byt zamfena nafiklad na
handicapované jedince, cizinGgprislusniky jiné rasy ale také natiiou
geografickowdst obyvatelstva, kde je snizené #amanost. Takto za¥atnani
lidé jsou ¥tSinou za pracovni misto velicedhi a odvadji dobrou praci.
Tabulka 2: Vnimani ginosi diverzity

Based on your experiences andfor expectations, which of these benefits can
a diverse workforce bring to business? (number of respondents)

400
350 +—

300 1 ]
250

200 —
150
100 —
50
0 ]

Access to Commitment Improved Competitive Marketing Other (zdroj;
new labour to equality motivation & advantage opportunities
pool and diversity efficiency EBTP)
as company
values

41



Preklad grafu:

* \Vodorovna osa: iPstup k nové pracovni sile, vyhody souvisejiciputaci
firmy, zavazek prosazovat rovné zachazeni, inoedaeativita, lepsi
motivace a efektivnost, soulad s pravnimi poZadakéigkurerni

vyhoda, ekonomickadinnost, ffilezitosti pro marketing, zvysena

spokojenost zakaznik ostatni

5.4.3. Posileni pozice na trhu

Taktiky vedouci k posileni diverzity, jejichz cilgezlepSeni pozice na trhu, maji
za ukol dosazeni lepSi segmentace trhu a zvySeyispibkojenosti zakaznika.
Dusledkem takovéto strategie je pak navrat zdkazntdanému produktu

sluzke a jeho doporéeni svému okoli. To pak nasledmalaka dalSi zakazniky a
tim pak konsekventhnaristaji trzby za prode;j.

Cilenym marketingem se pakiwe firma zandtit na specificky segment trhu, na
potreby mensSirti jinak vyloucené skupiny. U tzv. sociarprogresivnich firem
jsou pak tyto kampanzantien nejen na ekonomicky zisk, ale také na zlepSeni
pomerd uvnitt spol&nosti areSeni probléiintéchto vylowenychei socialre
znevyhodgnych skupin. Timto fistupem si pak firma zlepSuje svoji image na

verejnosti a zvySuje svoji spalenskou atraktivitu.
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6. Mozné pfistupy k FeSeni problematiky v organizaci

Tato studie je zalozena na dvatikjpdech z praxe, u dvou rozdilnych
spole&nosti. Jedna Z¢hto spolénosti je zavedend velka stavebni firma s&€m
200 zangstnanci, naproti tomu druh& spatest je mala soukroma klinika
plastické chirurgie. Metoda fmkumu uvnit firem zahrnovala pozorovani,

interview se zastnanci a analyzu Kiovych dokumerit spol&nosti.

6.1. Podklady a metody

Ohe spole&nosti se od sebe liSi sanitepre ve spoust zasadnich faktdr ktere
jsou pochopitel& ovlivnény rozdily spojenymi s proddkimi, organizanimi a
profesnimi faktory prace, pracovnim piestim a pochopitetntaké metodami
fizeni diverzity a rovnychiflezitosti. Tyto rozdily samaéejme ovlivnily i sbirku
materiati a dokument spjatych gizenim diverzity a rovnychipezitosti, stejg

tak jako samotnyifistup k nim v obou spataostech.

Zkoumanim stavebni firmy jsem stravidkolik dni a to pedevsSim na
organiz&ni arovni podniku, nicménpraizkum byl provadn i piimo na stavé,
kde bylo gitomno cca 60 zaéstnand této firmy. V organizéni slozce podniku
byla &tSina zamistnand specialisty ve svém oboru a z veliésti se jednalo o
absolventy vysokych Skol — zejména Skol s technitkangrenim. Prace na
stavl byla organizovana na smy vzdy s jednim vedoucim celé party. Jelikoz
samotnd prace se tykalgedevsim technickych zalezitosti, ndijsem moc
Sanci se na niippno podilet a misto toho jsem se snazil pronikmlmut
kazdodenni rutiny za&stnand a pochytit tak &co malo z interakci, které na
stavl probihaly. V piibéhu mé navsvy na pracovisti jsem uskuteil

rozhovory s 10 zagstnanci; tyto podklady mi posléze pomohljbfizit se
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aktualni situaci v podniku a Iépe tak navrhnout ngéogistupy k implementaci

diverzity do firemni praxe.

Na soukromé Klinice plastické chirurgie jsem tr&ei$ mezi personalem a to
predevSim na recepci, kde jsem byl vice jak 5@&u. Diky tomu jsem &h
skwélou prilezitost nahlédnout do kazdodenniho zivota Klirakiaké jejich
pacienti. Také zde jsem uskuteil nékolik rozhovofi s personélem kliniky,

abych mohl podobkhjako u stavebni firmy vyhodnoti aktualni situaci.

Na rozdil od velké stavebni firmy, néla soukroma klinika Zadné dokumenty,
které by jakymkoli zpsobem definovaly jejich politikuistupu kiizeni

diverzity a rovnych filezitosti.

Empirické podklady jsem sédil do podobnych tématickych okriihkteré jsem
pak mezi oBbma spolénostmi porovnaval. Jednalo se zejména o to, jakym
zpasobem jsou rovnéipezitosti a diverzita na pracovisti propagovany a
implementovany. Odp@d’ na tuto otazku jsem se snazil nalézt analyzou
piistupu a rozdilnosti koncepci obou firem k dandl@matice a zejména

konfrontaci s firemni praxi.

6.2. Situa éni analyza stavebni spole ¢énosti

Stavebni spolmost (pro zjednoduseni nasledujiciho textu budi et
ozn&eni STAVOS) je jiz zavedena firma, ktera si za deb@ existence
vybudovala pevné postaveni na trhu. 2amava cca 200 zaistnand na hlavni
pracovni pordr, z nichz vice jakit ¢tvrtiny tvori délnické profese. Co sedg
samotné narodnostni a kulturni struktury Zamand, tak \&tSina pracovnik
jsouCesi, dale nejvice zastoupenou narodnosti jsou Sl¢w&a 40), Ukrajinci
(cca 25), je zde igkolik jedinal z Béloruska a Polska. VSichni tito pracovnici,

az na 5 vyjimek, jsou nahhickych pozicich, maximakpisobi jako migt.
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Z orech vyjimek mizeme jmenovat slovenskoudeaini a slovenského obchodniho

zastupcegi ukrajinského vedouciho smy.

Firma ntla jiz pred mym pézkumem své tést 3-leté zkuSenostiigzenim
diverzity a ve svych propagaich materidlech sama sehbegstavuje jako firmu,
kterd je oteiend, nediskriminujici a schopna zab&#peSsem svym
zanestan@ém stejné zachazeni. K tomu STAVOSU dopomahaly diexmi

dokumentyypolitika pro7izeni diverzityaintegrachi plan

Patateini popud k zavedeni politiky diverzity daigal lety manager
personalniho oddeni, ktery si pi nedostatku odborné pracovni sily vsiml, ze
uchazéi o praci s cizimigi neobvyklymi jmény seifp naboru vibec nedostali k
pohovofim. Podle managera to bylo plytvani lidskymi zdeojia jeho
doporweni nmeEli naborovi pracovnici za ukol vzdy k pohovaor zaadit lidi

podle jejich kvalifikace a nebratetel na to, zda jsou z jiné zéndi jiné kultury.

Idea se z&ala postupé naphovat a na povrch se dostavala dalsi fakta, ktela by
potrebaieSit, jako nafiklad: lidé z jinych stai meli nizSi platy, mensi moznost
karierniho postupu &sto nebyvali ani Zzazovani dotiznych Skolenéi
vzklavacich prograiin které byly zamstnavatelem nabizenygiSina €chto
pracovniki si také stZovala, Ze si ndéjpadaji jako sotést kolektivu a tudiz jsou
odriznuti od ,ducha firmy“. To se samimjme odrazelo i ve vysledcich které tito
lidé podavali. Rozhodnhnebyly podpiimérné, ale bylo vidt, Ze neni napkn

jejich potencial.

Dusledkem &chto zjiSeni byla diskuze v ramci top managementu firmy, tszé
vzesly dokumenty obsahujici zaklady firemni polit&k strategie tykajici se

rovnych gilezitosti a diverzity.

Prvni z €chto dokumerit se ¥noval gedevsSim ,kulturni diverz#' a druhy se
zabyval implementaci ogani vedouci k této diverzia pro tuto studii jej

muzeme nazvat ,integéai plan®.

Nyni se pokusintasté&né analyzovat oba dokumenty a posléze zhodnotit
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samotnou implementaci opani.

6.2.1. ,Kulturni Diverzita“

Hned v Gvodu dokumentu STAVOS uvadi,2edeni firmy si je ¥domo zrén ve
spole’hosti ve které Zijeme a Ze tytoeemby se rly urcitym zpisobem odrazet
ve firemni praxi. Spolupraceiznych kultur by @a byt pro firmu ginosem,
stejre tak jako v BZném Zivat Proto se STAVOS rozhodl podpaavadni
techto zrén“.

Striené fe¢eno, firma chce nastavit zrcadlo spwlesti, které je saiasti a
zarovei chce vyvijet svou vlastni firemni kulturu peadiky interakci a
kooperacitiznych kultur, ktergp inese do firmy &Si kreativitu, kontinualni
zlepSovani pracovnich podminek a ochdtpmout dalSi mozné zmy*“. V tom
vSem vidi vedeni podniku velkodfiganou hodnotu a obrovskyipos

implementace takovéto politiky.

Firma chce vytviit takové pracovni prosdi, ve kterém by se mohlistavat
raznorodi lidé, ziznych stai, razre stai, raiznych ras a nabozenstvi. Kultura je
tedy firmou chapana jaka@ oo jasrg definovatelného, trvalého a hlavn
pochazejici imo od svych zagstnand. Tim se dostavame k jednomu ze
zakladnich kamenimplementace diverzity, ktery jsem jiz v této préazndil :
chce-li mit firma Usgch se zavathim diverzity, musi tato iniciativatigobit mezi

zanestnancici nejlépe pimo od zamstnandg.

Nicmére i kdyz je tento dokument velkyntiposem a uletenim dalSiho procesu
spjatého se zavedenim fumkho procesu diverzifikace pracovni sily, hned
druhym dechem je nutno dodat, Zze méa spoustu slapystha moznosti diverzity
vyklada pouze jen z mat@sti. Jiz z tvrzeni offnosu rozdilnych kultur, které
zazreélo na z&atku kapitoly, vyvstava otazka, kterak tyto&m mezi kulturami
stanovit — jinymi slovy, jaka kombinace fakiidvori podstatudchto rozditi? Na
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tuto otdzku samdejmeé neni jednoduché odpédét a mnohdy to neni ani mozné.
Jelikoz jiz samotnym z#enénim zangstnance do pracovni skupinijijpma tato
osoba witou firemni kulturu na ukor své vlastni a tudizeeto rozdil jistym
zpasobem sniZuje. AvSak je nad slunce jasné Ze deginpuji i jiné situani
faktory nez pouze kultura, které mohou profil skypurcovat, a to vzdy v

zavislosti na daném kontextu.

Kulturni rozdily totiz nemusi byt dany jetiigpiusnosti k jiné narodnosti, ale také

pouhym socialnim 2denénim, ¢i sdilenim jinych zivotnich hodnot. Kiigladu

......

ey

velkém nEste v jiném stat, nez lovékem Zijicim na vesnici ale ve stejném

Stas.

| samotny pedpoklad, pevzaty z firemniho dokumentu, tykajici se deémky, Ze
interakce fiznych kultur pinesevetsi kreativitu, kontinualni zlepSovani
pracovnich podminek a ochotijmout dalsi mozné zmy, je v rékolika
ohledech Uzkoprsé. Za prvé je tento pohledmhalealisticky, jelikoz setavani
raznych kultur sebou fize nést samaegjmeé znanou tenzi mezi zasstnanci a
za ugitych podminek (nedostatea podpora za#éstnand, stresové pracovni
prostedi, Spatnéiedchozi zkuSenosti) ime pisobit i kontraproduktivé Za
druhé je Spatné se domnivat, Ze takovato poziiva $pjata pouze verstavani
rozdilnych kultur. Cozpak interakce zé&sinand s jinymi rozdily nez kulturnimi
takovyto efekt nefinese? Nyni mam na mysli saniegr¢ aspekty

demografické, socialni anebo genderove.

6.2.2. ,Plan pro integraci”

Jak uz bylae¢eno praktickowast integrace politik spojenych s diverzitou a
rovnymi pilezitostmiiesi v rdmci spolaosti dokument nazvany ,plan pro

integraci“. Nastavuje konkrétni schéma a navodjtgkaetidicich i operanich
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sfér podniku a zarowese zamtuje na mix internich i externich forem préace,
které mohou byt seskupeny do nasledujicich kategadébor, rovné podminky
vzcblavani

V rdmci analyzy dokumentu jsem vybratiié dilezité momenty které jsem

doplnil pozndmkami do jaké miry byly dané cile \dpiiku splrény.

1) NavySeni pordru zam¢stnanai s ,mezinarodnim gvodem*(spole&nost
tento termin pouZziva pro pracovniky z jinych zepitiimanim novych

zan¥stnanai, odpovidajici propagaci a jmenovanim novych manage

Cil: Pon®r zanméstnan@ s mezinarodnimgvodem by se ®& zvysit
z 5% na 7%, podil manages mezinarodnimivodem by se
zvysit ze 2% na 4% asovy harmonogram na spiti cile byl
stanoven nadkolik let dopg'edu, fesahujici datum dokdani této
prace. Aktualni stav by &byt vzdy spditan na z&atku roku

vedoucim personalniho ogdni.

VysledekVzhledem k tomu, Z&asovy ramec na spini tohoto

ukolu nebyl je&t vycerpan, nejsou zatim pouzitelné vysledky.

2) Zpracovat pfizkum mezi za@stnanci tykajici se jejich fistupu k

zavedeni politik diverzity a rovnychfitezitosti.

Cil: Nejzazsi termin odevzdanitgkumu byl gelom roku
2008/2009

VysledekPrizkum byl vypracovan a odevzdan firmou zabyvajici
se pfizkumem trhu, ktera provedla dotaznikové&ewitmezi
nahodr vybranymi 150 zawstnanci. V dob dokortovani mé

prace mi nebylo dovoleno bohuzel vysledky shlédnout

3) Program Skoleni managemerskych dovednosti k§f nahrnovat kapitolu
zan¥ienou na kulturni diverzitu s cilem poskytnout maregm
dostaténou podporu i jejim zavadni. Managef jsou nyni zodpo#dni
za identifikaci svych pagizenych, kterych se tento program tyka

48



Cil: Pracovnici zahrnuti do programu by séimicastnit jiz dalSiho
kola Skoleni managerskych dovednosti a aktseana dm podilet.
VysledekDo této doby nebyla vyt¥ena zadna kapitoladmujici se
kulturni diverzi¢ a zatim nebyl Zadny ze zastnané s
mezinarodnim fvodem gizvan na podileni se na takovémto druhu

Skoleni

4) Interni kontrola pracovniho progtedi by n#¢la od nyni zahrnovat i plan

integrace a s nim spojené navazujici dokumenty.

Cil: Kazda svébytnéast podniku by gla vyvinout swj vlastni
plan integrace se  svymi vliastniméifitelnymi cily. Tyto plany
pro integraci by @y byt, jak je uvedeno v bodu3, spjaty s

kteroukoli interni kontrolou pracovniho priesdi.

VysledekDle zpravy o interni kontrole pracovniho pitesti si
Zzadna ze 6 svébytny@asti podniku zatim nevytyila swij plan

pro integraci.

5) | nadéale by n#la spolenhost analyzovat mzdové statistiky a vysledky
mzdovych vyjednavani se zéstnanci, aby nefipustila mzdovou

diskriminaci

Cil: Celkova analyza mezd byaha byt vypracovana kazdy rok.
VysledekAnalyza je zpracovavana kazdy rok spolu s navrham n
pohyb mezd v nasledujicim roce. K jednéni jsou iigwvani

zastupci odborového svazu z&stmana

6) Wtvareni projektu kazdoréni Skoly v Firodé pro teenagery
zan¥stnanai s dirazem na rovnoceny po#nchlapai a divek a dti s

mezinarodnim gvodem

Cil: Wtvotit téi tydenni letni tabory pro alespd5 (tastniki z fad

sttednich Skol.

VysledekNa letni tabory jezdidi zangstnand jiz tretim rokem a
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dba se opravdu na rovnoceny gomezi chlapci a divkami s tim,

Ze polovina vSechdaastniki by méla byt jiné narodnosti neeske.

7) Firma by m¢la informovat o svém fistupu k diverzi# uvnité podniku
sveé obchodni partnery a potencialni dodavatele zldoZluzeb, a

V pFipad¥é Ze se ona sama‘hlasi do véejné souéze

Cil: Svym vyznamnym obchodnim partier podavat informace
formou newsletteru s kulturnimi hodnotami podnikio samé
dodavat vSemdastnikim tenderwi spolenosti, ktera tender

vyhlasila

VysledekZatim probiha zavadi tohoto opaeni do praxe. | kdyz
spoustu managerzatim tento komunikai kanal nevyuziva,
vSichni s nim byli seznameni¢etné povinnosti jej dodrZovat.
Duvodem pro nedodrzeni tohotoifreni je z velké&asti tvrzeni, ze
pro dany tendecki pro tuto konkrétnéinnost neni toto rig&zeni
relevantni. Nicméhje tteba poznamenat, Ze tam kde se dostal
newsletter k rukdm odbateleci zakaznika, setkal se vzdy

s usgchem.

8) Pracovnikim s mezinarodnim gsvodem by il byt nabidnut ,mentor

program®

Cil: Usnadnit #&mto zan¢stnaném jak giichod do nové préace, tak
pozdji i profesni postup pravdiky mentorovani piivé
vybranymi zamistnanci. V kazdém roce by se taklyrozjet

minimalné 2 programy po 6dastnicich v kazdé skugin

VysledekMentor program se o8ucil a v kazdém roce dogn
nastupuji novi zagstnanci. Pomaha i v odbourartekazky mezi
mentorem a Skolenym za@stnancem, stefntak jako v integraci

téchto zangstnand do pracovni skupiny.
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Kromg téchto naizeni tykajicich se celkové politiky realizace dizity
managementu, kulturni diverzity a rovnych Sancivaiila firma také gkolik
doporuieni, ktera by rfla byt spolu s planem integrace uvedena do firemni

praxe.

« Me¢li bychom zvySit Uroveznalosti a obecného p@lomi o kulturnich
rozdilech které se vyskytuji v ramci nasi sfrodsti, a to napiklad
manazerskymi semiriga Skolenimi.

» Me¢li bychom komunikovat navenek na@gsfup k problematice rovnych
prilezitosti a diverzity; a to jakiznymi formami inzercej PR clankami
v casopisech, ale také grem k naSimi obchodnim partnen a zejména

personalnim agenturam

» Aktivre bychom rdli seznamovat vejnost s naSimsistupem k tomuto,

abychom pozitivdovlivnili verejné mini.

« Me¢li bychom se zasadit o to, abychom co rgglsplinili cile vytyené v
planu pro integraci! V dlouhodobéneritku by néla struktura
zanestnana odrazet etnicky a kulturni mix spetesti, ve které vsichni

Zijeme. (=naSi zakaznici)

Plan pro integraci popisuje Siroké spektrum vyhodagnosti, spjatych s
diverzitou a rovnymi Sancemi; a to nenych stupnich aktivit v ramci podniku.
Tyto moznosti a vyhody by mohli byt sumarizovanyrdsledujicich kategorii:
prijimani novych zamstnand, ovliviiovani véejného migni, rovné podminky a
vzklavani. Zn@nacast cili vSak esto nebyla sptma dle planovaného
harmonogramu. ligsto je vSak uzitmé pokladat takovyto dokument jako nosny
pilit implementace dané firemni politiky.

VétSim problémem je bohuZzel fakt, Ze oba dokumefistupuji k problematice

v opanych snmérech — jakoby z jiného Uhlu pohledu, cozZ v praxamend, Ze si
navzajem neposkytuji dostateu podporu.
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Napriklad je zde nedostatek konkrétnich ndvnia to, jak dosahnout pomoci
pouhych ,setkani a spolupraci“ kyZené integracverdity. Dale také jiz onen
zminovany fakt, Ze nikde neni popsano, jakynisgbem by rély rozdily mezi
lidmi vést k \&tSi kreativi€, kontinualnimu zlepSovani pracovnich podminek a
ochot prijmout dalSi mozné zsmy; tedy faktory, které v dokumentu z&n
jakozto vystup ze ,setkavani a spoluprace”. Chya gystéemovyipstup, ktery
by navrhl konkrétni implementai kroky této politiky.

Namisto toho aby se STAVOS zéifthv prvé fack na stavajici zadstnance a
aktudlni stav na pracovisti¢etns metod vedoucich k poZzadovanému stavu, upira
Ssvou pozornost spiSe na reprezénialozku komunikace firmy, tedy na tvorbu
piilezitosti a pistupu plynoucich z naboru novych zstmand, povzbuzovani a
vzklavani pracovniku s mezinarodniimodem se zastenim na jejich

kariérovy postup.

Z mého ahlu pohledu je zde né&f§im problémem kampaantiena zejména na
rozliSovani jedné skupiny zastnand od zbytku. A to zejména ze dvouwbdi.
Za prvé to niZze zapicinit jak odpor ze strany imigrantskych pracounifrotoze
nechtji aby byl rtkde zdiraziovan jejich cizi fivod, tak ze stranyeskych
pracovniki, protoZe si budou myslet, Ze neustalymradiovanim
mezinarodniho {vodu jsou tito zarstnanci pozitive diskriminovani. Druhy
duvod s tim prvnim znan¢ souvisi a tkvi v tom, ze prédwno zdiraziovani a
Ipéni na kategorizaci zatetnan@ s mezinarodnimgvodem se spiSe tato

skupina vydli z pracovniho kolektivu, namisto toho, aby séasigho souasti.

Zasadni otazkou tedyigtava zda politika ktera takto ,okatvede ke zlepSovani
pracovnich podminek zastnand jinych narodnosti naopak nediskriminuje ty
ceské, a tim padem sama sebe nepodkopava. Protaze pigdem v této situaci
do extrému, moli bychom se jednowHat firemni politiky, ktera bude
nastavovat podobné poziti&4aiskriminani podminkyteskym pracovnilkm,

av3ak nikoli na Gizemi jiného statu, ale v radgi.
Daleko lepSim zjgsobem by bylo sjednotit vSechny z&stnance, najklad
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zapojit je dareSeni jiné personaldi interni politické zalezitosti. V takovém
piipack by se rozdily mezi skupinami srovnaly, kolektivd®ystmelil, aby dosahl
spole&ného cile a vtom momenby mohla firma a jeji pracovniciit ze vSech
benefiti, které poskytuje kultughdiverzifikovana spoknost. Idealni fiklad
zapojeni zarkstnand@ do spoléného Ukolu nizeme vidt u pojeti diverzity na

klinice.

6.2.3. Diverzita a rovné p Filezitosti v ramci podniku

Stejre jako je diverzita povaZzovana za ekonomicky hodoottak rovnost a
pravo vSech na stejné zachazeni jsauraabovany jako nejdlezit¢jSi principy
firemni zaméstnanecké politiky. Tentoristup dava firma naddomi svymi

vnejSimi komunik&nimi kanaly.

Pti hledani nového dodavatele zboégsluzeb, neboip piihlaseni se do tendru,
jde vzdy k nabidces{ poptavce) pipojen newsletter, ve kterém je uvedeno
stanovisko firmy tykajici se aplikace kulturni diziy a rovnych pilezitosti

v ramci podniku (tak jak je uvedeno pod bodem 7edphozi kapitole).

Nize uvadim shrnuti jednotlivych bibdvedenych v newsletteru:

Podpora kulturni diverzity jefpdnost nasi spalrosti
« Jsme si vdomi obrovské hodnoty, kterou s sebou diverzit@nes

* NasSe pracovni pragtdi se da charakterizovat slovy jako je respekt,
porozungni a znalost ,vSech ostatnich lidi* (k tomuto divméspojeni se

nize vratime) a jejich kultur

« VSichni zangstnanci nasi spalaosti maji stejnéiflezitosti, prava a

povinnosti
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« STAVOS se aktivaa podili na dodrzovani a propagaci rovnyéhgzitosti

Newsletter je upraven tak, aby hodnoty spotesti v im obsazené byly co
nejmért komplikované aizjmé samy o sab Hlavnim bodemistava podpora
kulturni diverzity a rovnychiflezitosti, nicmé# body 3, 4 a 5 tak modgmeé
nejsou a zaslouzily by si dalSi vgsieni. Bod 3 tvrdi ZgnaSe pracovni
prostedi se da charakterizovat slovy jako je respekipnoeni a znalost vSech
ostatnich lidi a jejich kultur;’ avSak nikde jiz neni nazfeno co je miéno
,vsemiostatnimi lidmi“ Neni zde totiZ uvedeno, zda titostatni lidé" jsou
zanestnanci firmyi naopak vsichni ti, co nejsou zastnanci firmy. DalSi
rozporuplna myslenka se nabizi ve smyslu, zdadje d&lezitéjSi mit znalosti a
porozungni pro cizi kulturu, neZli pro svou vlastni?dilym zpisobem tak
muze mit zakaznik pocit, ze firma si sna#ifnout zasluhy zagto, co neni
mozné splnit, poflpack, Ze se snazi propagovat cizi kulturu na ukor sagti.

Dusledkem nize byt ztrata tivéry zakaznika ve firmu a pokles moznych trzeb.

Dulezitym momentem je také santepm¢ prosazovani principrovnosti ve
firemni struktie a samotné praxi. Vysledky mého pozorovani a noaficspise
nas\¥dcuji tomu, Ze zarstnanci nemaji velkou moznost ovlivnit svou praci,
natozpak Sanci podilet se na vywdjzmeénach pracovniho prasdi nebo
jednotlivych pracovnich ukdn Zmény v tomto sniru jsou &tSinou
zanestnaném podavany jako jiz hotova rozhodnuti, do kteryelmaji velké

pravo zasahnout.

Jako giklad miZzeme uvést fakt, Ze spoteost pra¥ dokortila jiz 5. reorganizaci
béhem poslednich dvou let&8ina mnou dotazovanych zastnandé ma pocit,
Ze nova reorganizace je spiSe k horSimu,protozéstaanci si sotva zvykli na tu

piedchozi. To ma samigme za nasledek dalSi demotivaci zetmandé.

Fakta a pistup vedeni podniku ukazuji, Zze STAVOS ma na syggtnance

spiSe ,strojovy“ nahled a tim paddem od nickiei& nic jiného, nez Ze se budou
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vénovat svym dennim rutindm v ramci vyroby. Na drustlanu je nutnaéict, ze
zamestnanci sami sebe chapou jakozto skupinu, kteradhy mit k vedeni
podniku porozuréni a ani od nich nevychazi zadna iniciativa, ktgydnohla
néco znmenit. Sami si nedovedou@dstavit, Ze by bylo mozné, aby se firma
prizpasobila potebam svych zadstnand; namisto toho je proémpochopitelné a

piipustné, Ze se onkigpusobi politice firmy.

Na druhou stranu Ize tentdigtup ke vSem zagstnan@m ozn&it za stejny,
rovny — jak kCechim, tak k ostatnim narodnostem. Na pracovisti nadna
ambice brat pracovnika jakozto samostatnou bysp&e se voli taktika
asimilace. Asimilace v tomto kontextu znamenageainci jsou zélenovani do

spole&nosti, jakoztaiast fungujiciho systému, kterd je kdykoli zanitelna.

DalSi otazkou @stava, jaky koncemi pristup k rovnosti ize volit firma, ktera
chce aplikovat politiku, ktera je v kontrastu samgani strukturou. Struktura ve
firme je hierarchicka, diky ro2teni na gkolik riaznych drovni rozhodovani.
Kazda arove tizeni podléha té vyssi, coz ukazuje na velfesg rozclenou

strukturu pravomoci a zodp&inosti, a to na kazdé urovni.

Jinymi slovy se déici, Ze struktura vyjadije pohled vedeni firmy na distribuci
moci uvnif spol&nosti. Ta hierarchicka se vyzhage tim, Ze je moc
nerovnon&rné distribuovana najt arovréemi — a logicky také naige lidmi, které
dané drova ovladaji — ti blize vrcholu struktury maji sanee nejvice moci,
které pak urovie po urovni klesa, az ti kitejsou ve spod ZékEku jiz nemaji

zadnou. Stejsestups jde samoizjne i mira zodpo¥dnosti.

Lidé pracujici ve firmy, ktera pro stj styl fizeni pouziva hierarchickou pracovni
strukturu jsou nevyhnutednvystaveni nerovnym Sancim — které se primarn
odrazeji v moznostech spolupodilet se na chodwfamotvdet mizné aspekty
jejiho pisobeni — image firmy, pracovni prisdi, socialni klima v pracovni

skupirg atd.

Praw proto zde stoji v silném kontrastu ona proklam@vpalitika diverzity a
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rovnych gilezitosti pro vSechny zarmstnance, s pouzivanou hierarchickou
strukturourizeni. V praxi se také ukazalo, Ze i prezentovasiidika kulturni
diverzity si nezada s realitou, kterou jser® moznost pozorovatifmo na

pracovisti.

Jak zde jiz gkolikrat zazrlo, spol€nost povazuje kulturni rozdily mezi
zanestnanci za nastroj zvysujici dynamiku firmy a saaaktivié podili na
zrovnopravwiovani svych zagstnané. Zamgstnanci jsou pro firmu skupina,
ktera ma udajstejné pdeby a proto organizace prace je pro vSechny sgejna
rodily zde nejsou vitAny. Samotnkigiup na pracovisti se pak jevi jako
standardni a pracovnici se zde poaii naprosto Bznym pracovnim
podminkam, které nejsou nikterak Spatné. MozZnapgeotSina zamstnandg,
nehle& na zemi svéhotwodu, smiena se svou ulohou v ramci podniku i v
ramci podnikové kultury; srigni jsou zejména proto, aby se stali&sti této
kultury a aby touto sadsti také i nadaleistali. Otdzka ale zni, zda se toto da

povazovat za rovnostitezitosti.

Z jednoho uhlu pohledu bychom mohli namitnout,@epst znamena, stejna
prava pro vsechny se stejnymi podminkami, tak &bySemi bylo zachazeno
stejnym zfisobem i kdyZ jsou rozdilni. V tomto 8m je zachazeni se vSemi
zamestnanci — alespona tom spodnim stupftizeni opravdu stejné, nicmen
podnik se nesestava pouzsidici slozky a té opetai. Mezi nimi je jest
spousta dalSich me&anki, které je nutné do dané Uvahy takéad#t. Nikdo
samozejme nemize cekat, Zze ekonomickieditel bude mit stejné pravomoce
jako obchodni zastupcé,vedouci smany. Jde o fistup k obecnym otazkam
tykajicich se fungovani firemni kultury, otazkykgta socialniho prosedi ve
firmé. Jde o to, aby i ten nejniZze poloZeny pracovrnikpuacit Ze nize ve firng

néco znenit.

Ve STAVOSU dochazi k hodnotovému konfliktu mezéha rozliSnymi ideami
v pristupu k zarsstnaném — idea stejnosti {pvzato z angtitiny - similarity) a

idea rozdilnosti (diversity). Dle ideologie similgrje s lidmi zachazeno stejm
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v piipack, Ze jsou mezi nimi ziaé rozdily*® A takto by se také nechal
charakterizovat vztah, kterym vedeni firmy obldesvé zanistnance. Na druhé
strare ideologie diverzity hlasa pravo usilovat o cileanoty které nemusi
piijmout vSichni,¢i které nemusi byt zrovna nutné pro vSechny. Odaeply je,
rozpoznatlovéka v davu, ugdomit si onucast lidi, ktera se liSi odkt8iny a
dovolit jim usilovat o své cile a hodnoty, kteraugglaji spokojerjSimi. Kdyz
téchto cili dosahnou, utvo se silrjSi vazby mezi vedenim a&inymi
zanestnanci. Jakmile totiz pracovnici uvidi, Ze je xiée ke zngné, ze je mozné

svou praci &eho dosahnout, Zaou se tyto vazby prolinat celym podnikem a

Nl

V souladu s tim i zavé&di rovnosti mezi za#stnanci sebou nese spoustu
obtiznosti a nefjemnosti, se kterymi se musi firma vyadat. Tyto obtize se
netykaji pouze toho, jakym #pobem by rély byt hodnoceny rozdilnosti
podobnosti mezi zaéstnanci, ale hlavhjednotlivych koncepci, které by byly

nasleds ve firmé aplikovany:
» stejna mzda za stejnou praci
» stejné pilezitosti k povyseni
e stejny gistup ke zdrajm
» stejné moznosti k ovliwmni prace a pracovniho prosdi
» stejny gistup ke vzdlani
e atd..

DalSim h&kem, ktery se dale objevuje, je otadzka, jak @anbyt rovnost
implementovana a praktikovan#&mo na setkani spolupracovijkktei mayji
rozdilné podminky pro praci a nerovnélgritosti k prosazovani své osobnosti v

ramci spolénosti. Tato otazka je velice zaludna a je j@ké na ni najit

40" Robert A. Hanneman, Network positions and socialsrorhe idea of equivalence , University of Califar

(http://www.faculty.ucr.edu/~hanneman/nettext/C12uikglence.html)
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odpowd’; jakym zpisobem by se #ta utv&et cesta ke stejnyntiezitostem pro
lidi, ktefi maji rozdilné znalosti a&domosti a rozdilné zkuSenosti? V tomto
piipact neexistuje gjaky neutralnici vrozeny gistup,ktery by ndm pomohl &it
které hodnoty by gy byt odnEnovany a které by sy byt naopak
diskvalifikovany, jakozto vyhodyip piijimacim procesu,ipoceiovani mezd
pracovniki ¢i pii rozhodovani o povysSeni. Tyto aspekty nejsou saepoe
ponechany subjektivnim Gsuitk a cely proces je ovladan normami a tabulkami.
Nicmére i tyto tabulky nejsou zcela objektivni a vzdy mahmyt ugitym
zpasobem manipulovany. Spoustu mnou dotdzanyclégizand s
mezinarodnim fivodem mi potvrdilo, Ze i kdyz #&h vzdélani ¢i mnohaleté
zkuSenosti z oboru ze svych i jinych zemi, Zasimavatel je ohodnotil podle
zkuSenosti, které ziskali pouze na Uz€esgké Republiky. Jistse nejednéa o
nezakonny fistup k odminovani zamistnand, ale ogt je velice vzdalen od idey

rovného zachazeni.

6.2.4. STAVOS —resumé

Chceme-li shrnoutifistup STVAOSU k zavaghi politiky rovnych gileZitosti a
kulturni diverzity, musime takénit chronologicky. Na z&tku byl bystry
poznatek nevyuzivani potencialu, ktery firma vectvgangstnancich ma. Kazdy
manager by se &hdovtipit, Ze takovyto faktifjpravuje spolénost nejen o
penize, ale také o velice vzacny lidsky kapitayré&ho je v dnesni délvelice
malo. Rozhodnuti o zavedeni politiky rovnydfilgritosti a kulturni diverzity byl

tedy logicky krok, ktery mohl vyustit ve ziil@ zvladnuti situace.

| samotné p&inani na zé&atku by se mohlo ozid za zddilé, vypracovani
dokument, které by tento &h na dlouhou trakoncegné podpdily je dobry,
mozna aZ nezbytny, napad, nicragid samotné zpracovaniahto dokumerii se

jevi jako prvni zavazna chyba. Wpada to totizpha dokumenty byly
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vypracovany kazdy zvl@smisto toho, aby twidly dohromady jakysi koncemi,
systémovy fistup kieSeni problému. Vysledkem tak je, Ze se oba doktynen
vzajemré nepodporuji a kazdyfstupuje k této politice z jiné strany s jinym
Uhlem pohledu. Paklize by zavedeni této politikynf myslela vazh mela si
nechat tyto dokumenty, které by tilg odrazovy nmistek a naslednpak jakési
voditko pro implemetaci danych opei, zpracovat od odborné firmy, ktera se

problematikou zavashi rovnych pilezitosti a diverzity do firemni praxe zabyva.

V tomto gripact jsou dokumenty plné rozporuplnych tica konfliktnich
pohledi na \&c, které se pak odrazeji v moznosti, nebo spiSeaeosti,
takovouto politiku v podniku zavést. Centralni nuto firemniho pistupu k
diverzit je pouze idea spolupraci&znych kultur, tedy zagstnand s tiznym
kulturnim pozadim, coz sami@jm¢ na koncepni piistup k diverzig¢ nestéi.
Kulturni diverzita je zde povazovana za izolovad@d, jen jedno z dalSich
témat,ci problémi ve firm¢. Namisto toho by se ¢ty takovéto otazky fesunout

mezi hlavni politiky firmy a zahrnout je do zaklada kodexu spokaosti.

DalSi problém fi zavadni rovnych pilezitosti jsem identifikoval v kontrastu s
hierarchickou strukturotizeni. Zakladni otazku zdéstava, zda-li je #bec
mozneé realizovat politiku rovnych Sanciilgritosti ve firn¢, kde maji lidé
razné stupa vlivu na k&zny chod firmy.

Je Zejmeé, Ze zavad politiku, ktera pilis nekoresponduje se zZdtou firmeni
kulturou organizace, bude velice slozité, ne-li némé. Aby v tomto fipads
STAVOS usgl, musel by pravébodobré né¢jakym zpisobem pozrnit strukturu
organizace a vytuit Sance pro dokameni cili vytyéenych v politice, a nebo
pizpasobit tuto politiku stavajicimu systému spwlesti. To by mohlo vést k
redukci rekterych ambicigi cila vedoucich k zavedeni politik kulturni diverzity
a rovnosti a pravipodobré by doslo k zasadnimu prodlouz€asového ramce,

ale nakonec by v tomto boji mohla firma gsp

59



6.3. Situa éni analyza na klinice

Jak jiz bylo uvedeno na &dtku praktické&asti této prace, klinika nefta na
rozdil od STAVOSU zadné dokumenty, které by semdiwg ¢i rovnym
prilozitostem na pracovistigfakym zpisobem ¥novaly. Co je vSak podstatné,
tento gistup jiz byl zakomponovan do samotné managersképa do

samotného vztahu k z&stnaném.

| kdyz je jiz tento postoj sam o sbhelice dilezitou sodasti funkni diverzity
ve firmé, sam o sobnestéi a @i fizeni zamistnand touto cestou vyvstava
spousta otazek tykajicich se individuality Zstnand a zpisohi, jak na tuto
individualitu nahlizet. DalSimidezitym prvkem jefizeni ndboru novych
pracovniki a kritéria pro pjeti téchto pracovnil. Kromg toho, je takeé @lezite,
jaky tento vylér bude mit na pracovni préstli dlouhodoby vliv. Co se &g
aktualni struktury zagstnand@ na klinice, dlené dle narodnostniho hlediska,
firma zantstnava cca 80 pracovriikz nichz je valnastSina na hlavni pracovni
pomer, nekteri vyuzivaji specialnich pracovnich smluv a jsou zblegadnici ci
absolventiekajici na atestaci. £¢hto 80 pracovnikje vice jak filka ceské
narodnosti a o zbytek séldSlovaci (15), Slovinci (6), Rusové a Ukrajin8i) (@
je zde i Svycati Ameri¢an. Na rozdil od STAVOSu jsou v3ak tito pracovnici
z velkécasti odbornici zad lekdské profese, pdfpac na klinice zastavaji
funkce na obchodnim odiéni, ¢i marketingu. JelikoZ se jedna o takovéto
multikulturni prostedi, je krong hlavniho komunikéniho jazyka -<€estiny —

povolena také angfiina.

Je jiz dnes &nou praxi, Ze spataosti se snazi vyuzit vSech schopnosti a
zpasobilosti, které ji mze kazdy jeden za¥atnanec nabidnout. V organizacich,
kde je omezeny, nebo malydst zandstnand se tato praxe o to vice stava
pravidlem a prace kazdého z&stmance tak s sebou nese&tsv miru
zodpowvdnosti, coZz znamen&t&i zavazek zadstnance uci spolenosti a tim

padem i ¥tSi dilezitost v ramci této spataeosti. Organizéni struktura Kkliniky je
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plocha a pistup managementu je otewny. Dava tedy prostor pro individualnost
kazdého zawgstnance. Otadzka organiéd formy podniku byla tudiz hlavnim
faktorem, na ktery jsem zaiil na klinice svou pozornost a ma analyza se bude
ubirat timto srérem. K této analyzetstupuji nejprve zkoumanim hlavnich

principa pristupu k diverzi.

6.3.1. Metody vyuZiti diverzity

Jak jiz bylo uvedenoidle, klinika nema zadny formalni dokument, kterysiey
tykal politiky fizeni diverzity. Nicmé#tato politika je soéasti firemni strategie

a filosofie managementu, kteraisei ttmito hesly:
e individualita
e participace
e integrace

Firma si zaklada na individualnintiptupu ke kazdému zastnanci a zarovese
opira o principy participace — tedy podileni s&iwvaté firmy. Zamgstanci maji
jak individualni zodpo#dnost, tak sdilenou zodpé&nost, coz v dsledku
znamena &Si miru integrace jedirica &tSich profes#é spojenych skupin do
jednoho celku. Individualni ukol (zodp&dnost) tak mMze napiklad pro daného
jedince znamenat, Ze ma na klinice na starostkgtfykajici se Zivotniho
prostedi a za jejicliizeni také zodpovida. Sdilené ukoly jsou pakiikégu ty,
které maji vymyslet nové cesty ke zlepSeni komfpetcienta. A posledni sférou
spole&nych ukot je treba projekt, na kterém se podili z kazdé profdamiay
nékdo, tudiz kazdy do projektuipasi jiny pohled, jiné zkuSenosti a ve vysledku
jde samoejme vSem o jedno — zlepSenigqeeo zakaznika, ekonomicka

racionalizace naklag zlepSeni socialniho praeti atd...

Management vnima diverzitu jakoZtéco proceduralnino a dynamickéhégao
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co dodava praci kreativni silu spojenou s inter&l€s miznymi znalostmi a
zkuSenostmi. Diverzitou v praxi je tedy na klinpevaZzovana spoluprace

skupiny lidi, které majiozdilné:
e znalosti
e védomosti
e Zivotni zkuSenosti

e pohlavi

W

o vk

e profese

e pochazeji z rozdilného prostli:
o socialniho
o ekonomického
o kulturniho

Jsou zde obsazené jak charakteristiky personataihg tak dejme tomu socialni
kategorie. Aby bylo docileno spaéteého usili které povede k dosahnuti
vyty¢eného ukolu —tauz individualniogi spole&ného — musi za#éstnanci s

takto rozdilnymi charakteristikami tahnout za jegeovaz. Tim, Zze musi zkusit
dosahnout &eho spolénymi silami je utitym zpisobem sbliZzuje, zavazuje je
to cklat Iépe a dkladrgji, aby se nemuselifpd ostatnimi sty&t. A to obzvIast
tehdy, jedna-li se o ukol, ktery nejde na vrubinagonomickému prosphu
spole&nosti, ale spiSe jde-li o prasgh pro samotné zafstnance — zlepseni
pracovniho prosedi, zavedeni ditych benefifi (iniciativa postavme si

svépomoci saunu), atd...

DalSim stimulem ktery drzi pracovniky pohromagel systém Skolenighem
prace, ktery poskytuje vSem stejny startovni bgtiyateji se zde podobné
piistupy a normy na pracovisti z perspektikiy lavnich aspekt uznani,
respekt a spoluiast.
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6.3.2. Rizeni organizace podle norem

Formulovat normy tak, aby poskytly voditko a @snéni procef na pracovisti
Ize nEkolika zpisoby. Prvni zfisob je, povazovat je za jakysid@msky kodex,
ktery poskytne zasstnan@m startovni ideu o tom, co je po nich na pracovisti
vyzadovano, jakym Zjsobem by se #i chovat a samadejme co je naopak
negripustné. Pokud jsou argumenty v norméach logiclehad integrovatelné
mezi zandstnance, rizou byt pak tyto normy koncipovany spiSe jakoztearta
doporweni, nez mit formu néatlakti restrikci. Samoizjme to také ugitym
zpisobem zalezi na zastnancich, jak tyto normyfgmou a jak se podle nich
budouridit.

Normy zavedené na klinice maji spiSe zakladni gtittarakter, a tudiz s jejich
dodrzovanim by neatta mit problém ¥tSina lidi. Nicmég i zde jsem narazil na
nejednoznénost. Management kliniky sénhito ,doporwujicimi“ normami
shazi vytvait otewené pracovni klima pro jakoukoli svobodnou \¥m nazoi,
avSak i na takovouto vy#nu nazob existuje norma, kteréika, jakym zgisobem
by se ndla tato vyngéna uskuteénit. | kdyz jde ogt pouze o doporteni, trosku
m¢ zarazilo, Ze v&chto Wcech neni v zasstnance vkladano tolikigréry, kolik

bych si od tak ,otekeného” managementu dovededstavit.

A dalSim dilezitym momentem takeé je, jak moc ,otemy“ management dokaze
byt pi feSeni problérinspjatych s nedodrZzovanigchto norem. Bude mozné s
nesouhlasemi¢i normam i nadale setrvat v podniku, nebo se vytjakasi
umirnina atmosféra, kterd tyto vychylky dokaze pojmowi@dbny problém se v
praxi objevil, kdyz dva za#stnanci spolu z&li mluvit svym rodnym jazykem,
kterému pitomnicesti zamistnanci nerozuii. Pripad se dostal az k
managerovi, ktery se rozhodl celogc\briskre vyiesit. Pozval si zasstnance do

zasedaci mistnosti a oznamil, Z&€ipaje Fistim tydnem se na pracovisti bude
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mezi zandstnanci hovat pouzeceskyci anglicky.

Toto rozhodnuti ize byt interpretovano mnohatgoby. MiZze byt brano
jakozto restrikce branici jedinci svob@dse vyjadovat ve svém vlastnim jazyce.
Nicmére daleko vhodySi interpretace by tha byt ta, ktera tentorfkaz vniméa
jakozto zalezitost respektuidi vétSingé zanméstnand, kteri tétoreci nerozumi s

prihlédnutim k jedné ze zakladnich norem uvedenydevy

Individualismus jako fistup k zamistnaném neznamendé pouze Ze
zantstnavatel fistupuje ke kazdému svému z&stmanci individuals, ale takeé
Ze jedinec sdm sebe reprezentuje v daleko SirShtekt, nez na jaky tZe byt
zvykly. V disledku toho tedy kazdy jedna sam za sebe, alestak®@ je tak
zachazeno. Neiize se pi problému, nebo nesouhlasném stanovisku vedeni

schovat za skupinu anebo s ni splynout.

Zamestnavatelovo SirSi pojeti kompetenci kazdého&samance spolu se
zvySenim participace na chodu firmy, zakeémibZaduje po kazdém
pracovnikovi, aby do prace investoval daleko vieceenergie. Aby se mohl
kazdy zamistnanec podilet na chodu firmy, musi k tomu miteaejme
odpovidajici informace a co vic, musgmito informacemi urét pracovat, tvat

si vlastni nazor na jednotlivé problémy, kterélsfrmost suzuji. Touto cestou je
pak Ezny zangstnanec ,zah&kovan“ do systému organizace a jiz mu neni tolik

Ihostejny vysledek, ktery jeho pimani ginese.

Jsou ovSem i taci zasstnanci, kté chigji pouze vykonavat svou profesni praci a
jakékoli vimeSovani do zivota firmy jde mimaEnTato moznost podileni se na
planovani a vyvoji spolmosti vyZzaduje uitou kuraz postavit se zatgwnazor

se v8im, co s tim je spojeno a ne kazdy tuto kon@zpopikladé ne kazdy si
mysli, Ze to jakym zjsobem se bude vyjaalivat k chodu firmy, nebude mit vliv

na jeho profesni kariéru.
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6.3.3. Diverzita a ,etnifikace* zam éstnanc

Pristup k diverzié na klinice ma jist svij nesporny podil na etnifikaci
zanestnand, nebo pesrEji fe¢eno na jejim ndistu. Z rozhovat, které jsem na
klinice ucklal, bylo jasné, Zeifistup zamistnand k otazce diverzity na pracovisti
je vice neZ kladny, a to jak@echi tak u zamistnand jinych narodnosti. Bktefi
pracovnici s cizimfivodem mi pi rozhovoruiekli, ze sami sebe vnimaji &ds
jakozto ,reprezentanta“ své zém v tom smyslu, Ze ostatni zéstnanci si

mohou podle jeho chovani vyttroobecny model o mentatijejich naroda. A
samozejme nechiji, aby své zemi uflali ostudu a proto se ze sebe snazi dostat

to nejlepsi.

| Cesi se shodli Ze diky kultwrdiverzifikovanému tymu si mohou utkibSirsi
perspektivu vnimani $ta a jeho probléf ale hlave piistupi k feSeni &chto

problénm.

Klinika je pluralitni spolénosti, kterd podporujéznorodost. V organizai
strukture jsou budovanyizné druhy vzajemnych spolupraci. Struktura firmy je
tedy ploch& a na rozdil od hierarchické struktdey jod zdola nahoru®, coz v
praxi znamena, Zze pracovnici na nizsich arovnichauanit rozhodovaci
pravomoce, které v hierarchické strulysou vazany zasagina managersky
post. Rozhoduijici jsou zde zkuSenosti a znaloiékpracovnik ma, nikoli
dulezitost postu, ktery ve firtnzastava. Zagstnanci na $ednich a nizsich
arovnich maji znéné pravomoce a vrcholovy management se zabyva

strategickym vedenim firmy a koordinaci prate.
S tim souvisi i otazka, jak moc jsou pak 2atnanci zavisli na vedeni podniku, a
jakym zpisobem nize napiklad jiny feditel znénit fungovani firmy? A jak je na

druhé stra& vedeni podniku zavislé na svych zetmancich?

“1 Ludmila Mladkova, Management v inar@ naraném prostedi ( zdroj:
http://www.svses.cz/skola/akce/konf/inovace06/tartgdkova.pdf)
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7. Zaver

Politika zavadni diverzity a rovnych filezitosti je vCeské Republice pofmg
nova zalezitost a jak je wtna ikladech z praxe, da se k rffigiupovat

raznymi zpisoby. Jednim z nejtezitéjSich faktofi, je vztah spokénosti ke

kazdému jednotlivci a furdki organizani struktura, kterou firma vyuziva.

Plocha organizmi struktura je pro tento druh politiky téemezbytnosti, prav
diky své oteienosti, flexibili€ a mie participace zaéstnand@ na zZivot a
smerovani firmy. Spolu s pluralitni spaleosti tak tvei zaklad pro usgsnou
implementaci metodizeni diverzity a rovnychifiezitosti v podniku a vytua
idealni prostedi, které mze €zit z vyhod které tato politikarmasi — dynamiku

a kreativitu.

Jinymi slovy se déici, Zze spolénost potebuje takovou organizai strukturu,
ktera vytvdi a podporuje podminky vhodné pro to, aby mohlathigt politika ve
firmé realizovana, v opmém ipac budecelit rad® problénim, jak jsme mohli
vidét na gikladu STAVOSU.

Na klinice mizeme oproti STAVOSU vigt konzistentni fistup managementu,
diky nrimuz jsou zavéatha opatteni vnimana v daleko SirSim kontextu. Akce v
tomto snéru podnikané maji stejny sima vzajema se dophuji praw s pouZzitou

organizani strukturou podniku.

Stavebni spolmost sice na druhou stranu prokézala snahu o sgsfepistup v
podokE zhotoveni dokumefi které nély napomoci pi integraci diverzity a
rovnych gilezitosti do firemni praxe, avSak tyto dokumengposkytovaly
koherentni fistup k tématu a navic byly i v kontrastu s potitikmanagementu,
kterou prosazovalo vedeni podniku. Podle méliakprmu si firma nenechala
zpracovat pedkEZznou analyzu podniku, kterd mohla tyto nedostatiyadit.
Nicmére i STAVOSu se poddo udélat dojem na své obchodni partnery i
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samotnou viejnost, zpsobem jakym rovnéiflezitosti a diverzitu na pracovisti
verejné prosazoval. To je vSak jediny bod, ktery se jijejich strategie poddo

splnit.
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