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Děkujeme kolektivu autorek a autorů z Genderového 

informačního centra NORA, kteří přispěli k přípravě to-

hoto průvodce. Bez jejich spolupráce by tento materiál 

nemohl vzniknout. Na vzniku průvodce se podíleli: 

Mgr. Zuzana Andrašovová

Mgr. et Mgr. Kateřina Hodická

Mgr. Martina Hynková, DiS.

Mgr. Lenka Introvič

Bc. Michaela Mořická 

Silvie Najzarová

Bc. Lukáš Slavík

Bc. Katarína Teplická

Zvláštní poděkování patří grafikovi Jiřímu Janíčkovi 

a editorce textu Mgr. Janě Hodické. Také děkujeme 

Úřadu vlády České republiky a Radě vlády pro rovné 

příležitosti žen a mužů za finanční podporu. 

Poděkování
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Obecně prospěšná společnost Genderové informační 
centrum NORA již od roku 2004 usiluje o prosazení rov-
nosti žen a mužů v české společnosti. Zásada rovnosti 
je zakotvena v několika zásadních právních dokumen-
tech našeho státu, ať se  jedná např. o Listinu základních 
práv a svobod (zákon č. 2/1993 Sb.) či o Antidiskrimi-
nační zákon (zákon č. 198/2009 Sb. o rovném zacháze-
ní a o právních prostředcích ochrany před diskriminací 
a o změně některých zákonů). Rovnosti de iure se tedy 
v České republice těšíme. K rovnosti de facto nám však 
zbývá ještě ujít cestu, která bude nepochybně spletitá 
a dlouhodobá, nicméně považujeme za smysluplné se jí 
vydat a ukázat jiným její směr. 

Tento průvodce je další ze sérií aktivit, kterou Gende-
rové informační centrum NORA cílí na sféru zaměstna-
vatelskou. V uplynulém období se organizace výrazně 
věnovala genderovým auditům u zaměstnavatelských 
subjektů a tato publikace jistým způsobem navazuje na 
zkušenosti získané právě z těchto analýz 1.  

V první části vysvětlujeme, proč je prospěšné se věnovat 
zavádění opatření na podporu rovných příležitostí a sla-
ďování pracovního a osobního života. Na tuto úvodní 
pasáž navazuje text shrnující, jak postupovat při zavá-
dění těchto opatření. Posléze jsou již uváděna konkrétní 
opatření na podporu rovných příležitostí a slaďování, 
a to v těchto oblastech: 

	 •	 Výběr a přijímání pracovních sil
	 •	 Propouštění / odchod zaměstnaných 
	 •	 Flexibilní formy organizace práce
	 •	 Management mateřské / rodičovské dovolené
	 •	 Zaměstnanecké benefity

V druhé části se v průvodci věnujeme dalším konkrét-
ním tématům úzce spjatým s rovnými příležitostmi: 
	 •	 Rovné odměňování žen a mužů
	 •	� Mentoring žen jako podpora vyššího zastoupení 

žen ve vedoucích pozicích 
	 •	 Age management
	 •	 Negativní pracovní jednání na pracovišti 

V závěrečné třetí části průvodce vysvětlujeme roz-
díl mezi genderovým auditem, personálním auditem 
a auditem rodina a zaměstnání. Také uvádíme, proč je 
nezbytné vnímat genderový audit jako příležitost pro 
rozvoj zaměstnavatelské organizace, a ne jako hrozbu 
či ohrožení. 

Za kolektiv autorů Genderového informačního cent-
ra NORA Vám inspirativní čtení přejí Kateřina Hodická 
a Martina Hynková. 

1 V textech je použito generického maskulina jakožto zjednodušujícího jazykového nástroje vždy zahrnujícího muže i ženy

Úvodní slovo
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Zohledňování aspektu rovných příležitostí a s ním 
spojené podpory slaďování pracovního a osobního 
života je nepochybně otázkou principu spravedlnosti a 
respektu k hodnotám, kterými se vyznačuje demokra-
tický a právní stát současnosti. Tento přístup však přináší 
zaměstnavatelům také řadu konkrétních výhod včetně 
ekonomického přínosu. 

Příklady konkrétních výhod pro zaměstnavatele: 
•	 �zkvalitnění firemní kultury
	� Pozitivní firemní kultura zohledňující rovné příleži-

tosti pro všechny  zaměstnané vede k vyšší motivaci, 
spokojenosti a loajalitě zaměstnanců.

•	 �nižší fluktuace zaměstnanců
	� U zaměstnanců je pravděpodobnější, že setrvají v or-

ganizaci, která podporuje rovné příležitosti a slaďo-
vání. Tím se snižují vysoké náklady na nábor nových 
zaměstnanců. Nahrazení odcházejícího zaměstnance 
může organizaci stát až 75 % nebo i více jeho roční 
mzdy.

•	� snížení absencí zaměstnanců
	� Kvalitní firemní prostředí posiluje morálku, umožňuje 

ztotožnění zaměstnance s vykonávanou prací a při-
spívá ke snižování absencí zaměstnanců.

•	� vyšší produktivita práce
	� Řada studií ukazuje souvislost mezi podporou rov-

ných příležitostí a lepší výkonností organizace. Růz-
norodostí na pracovišti co do pohlaví, věku, etnicity 
aj. se pak zvyšuje schopnost úspěšně řešit pracovní 
problémy nebo problémy v týmu a posilovat i tvůrčí 
schopnosti při realizaci pracovních aktivit.

•	� společenská prestiž, dobré jméno organizace
	� Organizace s politikou rovných příležitostí bývají po-

važovány za dobré obchodní partnery. Jejich závazek 
ke spravedlivému a rovnému zacházení přitahuje zá-
kazníky a je propojen se společenskou odpovědností 
firem. Dodržování principu rovných příležitostí orga-
nizaci zajišťuje společenskou prestiž a dobré jméno.

•	 �zvýšení atraktivnosti organizace 
	� Organizace, která je stejně atraktivní pro ženy jako pro 

muže, získá přístup k řadě talentů, neboť bude schop-
na přilákat pestřejší fond kvalifikovaných uchazečů. 
Jelikož ženy nyní dosahují vyššího vzdělání než muži, 
pracoviště, které není atraktivní pro ženy, riskuje, že 
ztratí ty nejlepší talenty ve prospěch konkurence. A 
úspěch, či neúspěch organizace se odvíjí od kvality 
jejich zaměstnanců.

•	� zvýšení ekonomického zisku organizace ze středně-
dobého či dlouhodobého hlediska  

Rovné příležitosti jako součást CSR

Role firem ve společnosti se neposuzuje pouze na zákla-
dě kvality jejich služeb a produktů, ale také podle míry 
odpovědnosti jejich působení ve společnosti.

Příklady konkrétních přínosů z pohledu zaměstnance:

-	 umožnění profesního růstu
-	 naplnění osobních potřeb
-	 efektivnější péče o závislé členy rodiny
-	 rozvoj spolupráce v různorodém pracovním týmu
-	 zvýšený pocit sounáležitosti s organizací
-	 dobré pracovní vztahy a kultivovaná firemní kultura
-	 snížení stresové zátěže

ČÁST I. 
Proč zavádět opatření na podporu rovných příležitostí
Kateřina Hodická, Martina Hynková



10

PROCES ZMĚNY
I.	 ROZHODNUTÍ O PODPOŘE ROVNÝCH PŘÍLEŽITOSTÍ 
II.	 MAPOVÁNÍ STÁVAJÍCÍ SITUACE V ORGANIZACI
III.	� NÁVRH KONKRÉTNÍCH OPATŘENÍ V PODOBĚ AKČNÍHO 

PLÁNU 
IV.	 VYHODNOCOVÁNÍ VÝSLEDKŮ ZMĚN

��ARGUMENTUJTE O PROSPĚŠNOSTI
Žádnou zásadní systémovou změnu v organizaci, 
a podpora rovných příležitostí takovou změnou je, ne-
lze prosadit pouhým apelem na princip spravedlnosti, 
odkazem na morálku, demokratické hodnoty či zákaz 
nerovného zacházení. Je nezbytné předložit prakticky 
podložené argumenty, které vysvětlují prospěšnost 
dopadů změn na organizaci (viz kapitola Proč zavádět 
opatření na podporu rovných příležitostí). 

ZÍSKEJTE PODPORU VEDENÍ ORGANIZACE
Pro realizaci systémové změny je důležitá a nutná pod-
pora ze strany vedení organizace. Změna se totiž dotýká 
všech procesů v organizaci, jedná se o změnu kultury 
pracovního prostředí. Pokud za ni nepřevezme zodpo-
vědnost motivované a angažované vedení, není možné 
ji realizovat. Je to i nutná podmínka pro udržitelnost 
zaváděných opatření. Navíc podpora ze strany vedení 
organizace zvyšuje motivaci zaměstnanců podílet se na 
změnách.  

PŘIPRAVTE SE NA REZISTENCI 
Všechny změny vyvolávají odpor. Čím větší organizační 
změny se snažíte docílit, tím větší odpor lze očekávat. 
Otázka rovnosti je velmi citlivá, neboť se dotýká nerov-
ného rozdělení moci, zodpovědnosti a zdrojů. Navíc zde 
více než jinde platí, že pokud chceme změnit svět, mu-
síme nejdříve změnit sami sebe. Jestliže se tedy rozhod-
nete začít prosazovat nový přístup či systémové změny, 
nevyhnete se s největší pravděpodobností otevřenému 
odporu či nezájmu a převažující lhostejnosti. 

ZAPOJTE MUŽE STEJNĚ JAKO ŽENY 
Zapojení mužů je jedním z předpokladů pro úspěšné 
dosažení změn. Jedná se o proměnu kultury pracovního 
prostředí, která bude mít pozitivní dopad na profesní 
a osobní životy žen i mužů. Nerovnost totiž zahrnuje 
negativní omezení i pro muže. S muži podobně jako 
s ženami jsou ve společnosti spjata určitá očekávání. 
U mužů se obecně předpokládá, že upřednostní práci 
a kariéru před rodinou, jinými zájmy atd. Proto často na-
rážejí na negativní přístup ze strany vedoucích pracov-

níků a kolegů, jestliže chtějí nastoupit na rodičovskou 
dovolenou nebo nejsou připraveni pracovat 50 hodin 
týdně. 

ZAČLEŇTE RP DO ROZVOJE A ŘÍZENÍ ORGANIZACE
Proces podpory prosazování rovných příležitostí vyža-
duje systematický a dlouhodobý přístup. Aby přinesl 
očekávané výsledky a aby nastavená opatření byla 
efektivní a udržitelná, je optimální jej začlenit do strate-
gického rozvoje a řízení organizace. 

MONITORUJTE A VYHODNOCUJTE
Proces podpory prosazování rovných příležitostí se ne-
obejde bez pravidelného monitorování a vyhodnoco-
vání.  

MĚJTE K DISPOZICI FINANČNÍ A PERSONÁLNÍ ZDROJE
Jestliže chceme úspěšně dosáhnout stanovených cílů, 
je nutné vyhradit na podporu zavádění rovných příle-
žitostí v organizaci dostatečné finanční a personální 
zdroje. Prosazování změny velmi napomůže, pokud 
se jí věnuje alespoň jeden pracovník na plný úvazek. 
Vyčleněním jednoho pracovníka organizace dodá 
na důrazu svému rozhodnutí o potřebnosti zavádění 
rovných příležitostí. Pokud se pracovník může věnovat 
pouze agendě spojené s prosazováním změn a není 
rozptylován jinými pracovními úkoly, přispívá to k vyšší 
efektivitě snah o prosazení změn v organizaci. 

II. MAPOVÁNÍ STÁVAJÍCÍ SITUACE V ORGANIZACI
Pokud nejsou k dispozici data, není možné popsat 
problém. Pokud není problém, není možné hledat 
jeho řešení. Je tedy důležité analyzovat, jak organizace 
z hlediska podpory rovných příležitostí a slaďování pra-
covního a osobního života funguje. Mapování situace 
a sběr dat jsou předpokladem pro efektivní nastavení 
politik opatření podle potřeb konkrétní organizace. 

Nástroje a metody

Genderový audit (detailně popsán v kapitole Nebojme 
se genderového auditu) 

Sběr genderových statistik
Jedná se o všechny statistiky, které se týkají jednotlivců 
a zahrnují kategorii pohlaví. Veškeré parametry a cha-
rakteristiky jsou analyzovány a prezentovány tak, že 
pohlaví je uváděno jako kategorie členění.

Jak zavádět opatření na podporu rovných příležitostí 
– management změny
Kateřina Hodická, Martina Hynková
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PŘÍKLADY KONKRÉTNÍCH KATEGORIÍ, U KTERÝCH LZE 
SLEDOVAT JEJICH ČLENĚNÍ PODLE POHLAVÍ
–	 Uchazeči o práci – muž/žena
–	 Přijatí – muž/žena
–	 Top management – muž/žena
–	 Middle management – muž/žena
–	 THP pracující- muž/žena
–	 Dělnické profese – muž/žena
–	 Propouštění – muž/žena
–	 Odchody ze zaměstnání – muž/žena
–	 Odchody na MD/RD – muž/žena
–	 Návraty po MD/RD – muž/žena
–	 Odchody do starobního důchodu – muž/žena
–	 Odchody do předčasného důchodu – muž/žena
–	 Odchody do invalidního důchodu – muž/žena
–	 Pracující staršího věku 50+ – muž/žena
–	 Pracující se ZPS – muž/žena
–	 Pracující se zkráceným úvazkem – muž/žena
–	 Pracující s možností práce z domova – muž/žena
–	 Pružná pracovní doba – muž/žena
–	 Přesčasy – muž/žena
–	 Kariérní postup – muž/žena
–	 Počty vzdělávacích dní – muž/žena
–	 Počty úrazů – muž/žena
–	 Nemocnost – muž/žena
–	 Případy šikany na pracovišti – muž/žena

Je nutné zajistit dostupnost genderových statistik i vý-
stupů z genderového auditu (či souhrnu výstupů) pro 
všechny zaměstnance. Genderově segregované statis-
tiky sbírejte pravidelně a uveřejňujte je v interních i ex-
terních zdrojích (výroční zprávy, tiskové zprávy apod.). 

Na základě analýzy situace stanovte strategické cíle 
a konkrétní priority a indikátory, které budete dále 
sledovat a vyhodnocovat, a zpracujte je do podoby 
akčního plánu. Zajistěte, aby byli všichni zaměstnanci 
o plánu informováni. 

III. AKČNÍ PLÁN NA PODPORU ROVNÝCH PŘÍLEŽITOSTÍ
•	� Praktický a užitečný nástroj pro zahájení systematic-

kého přístupu k podpoře rovných příležitostí v orga-
nizaci

•	� Organizace (a její vedení) se jeho prostřednictvím 
vyjadřuje a zavazuje k podpoře rovných příležitostí 

•	 Součást strategie rozvoje a řízení firmy
•	� Nástroj pro pravidelný monitoring a vyhodnocování 

situace

POŽADAVKY NA PLÁNY NA PODPORU ROVNÝCH
PŘÍLEŽITOSTÍ 
•	 Určit konkrétní a měřitelné cíle
•	 Stanovit krátkodobé a dlouhodobé cíle 
•	� Určit časový harmonogram pro dosažení jednotli-

vých cílů 
•	� Uvést nástroje, opatření, metody, aktivity vedoucí 

k dosažení jednotlivých cílů
•	 Nastavit indikátory pro měření dosažení cílů
•	 Stanovit nástroje ověření dosažení cílů
•	 Přidělit odpovědnost za plnění plánu 

PŘÍKLADY NÁSTROJŮ NA PODPORU ROVNÝCH PŘÍLEŽI-
TOSTÍ V ORGANIZACI 
Kromě již uvedeného akčního plánu na podporu rov-
ných příležitostí jsou to zejména: 

•	 vzdělávání pracovníků  
•	� vytvoření interních standardů a kodexů pracovní 

kultury 
•	 informační kampaně v rámci organizace 
•	 medializace a zviditelňování žen (uvnitř i navenek)
•	� zavádění opatření na podporu slaďování pracovního 

a osobního života
•	� vyvážené zastoupení žen a mužů v přijímacích 

a hodnotících komisích
•	� podpora žen formou mentoringových programů, 

kariérové poradenství a síťování 
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Akční plán na podporu rovných příležitostí ve firmě ZEMAN&NOVOTNY na období (1.1.2014 - 31.12.2015)

Priorita Plánované aktivity Cíl Zodpovědnost Termín

Firemní prostředí 
podporující slaďo-
vání pracovního 
a osobního života 

Zřízení pracovní skupiny 1 setkání pracovní skupiny 
měsíčně

Jiří Novák
HR ředitel

Pravidelně
1x měsíčně

Kvantitativní šetření spo-
kojenosti zaměstnanců 
s pracovními podmín-
kami

Realizovat kvantitativní 
šetření napříč firmou 
s minimálně 60 % mírou 
návratnosti  

Marie Beranová
HR konzultantka 31.5.2014

Kvalitativní šetření spo-
kojenosti zaměstnanců 
s pracovními podmín-
kami – individuální 
rozhovory a skupinové 
diskuse

Realizovat 10 individu-
álních rozhovorů a 3 
skupinové diskuse

Marie Beranová
HR konzultantka 31.8.2014

Obsahová analýza inter-
ních směrnic

Analyzovat relevantní 
interní směrnice

Jiří Novák
HR ředitel 30.4.2014

Zavedení flexibilních 
forem organizace práce 
v návaznosti na výstupy 
šetření

Formou interních směrnic 
zavést preferované flexibil-
ní formy organizace práce

Jiří Novák
HR ředitel 31.12.2014

Zavedení preferované 
formy podpory péče 
o děti

Podpořit zaměstnance –
rodiče při péči o dítě

Jiří Novák
HR ředitel 31.12.2015

Vyhodnocení využívání 
flexibilních forem organi-
zace práce

Vést statistiku využívání 
flexibilních forem organi-
zace práce a vyhodnotit ji

Jiří Novák
HR ředitel 31.12.2015

Podpora vyššího 
zastoupení žen 
ve vedoucích 
pozicích 

Výběr žen do mentorin-
gového programu

Vytipování vhodných 
mentorek

Realizace mentoringové-
ho programu

10 vybraných žen absolvu-
je mentoringový program 
sestávající ze  skupinového 
i individuálního mento-
ringu. 

Barbora Zemanová
specialistka na vzdělávání 31.12.2015

Nastavení transparent-
ních pravidel pro výběr 
zaměstnanců do vedou-
cích pozic

Interní směrnice stanovují-
cí pravidla výběru

Barbora Zemanová
specialistka na vzdělávání 30.6.2014

Školení zaměst-
nanců v tematice 
rovných příležitos-
tí a slaďování pra-
covního a osobní-
ho života 

Návrh vzdělávacího 
plánu 

Připravit  vzdělávací plán 
zohledňující potřeby  
různých skupin zaměst-
naných

Barbora Zemanová
specialistka na vzdělávání 31.3.2014

Školení zaměřená na  
konkrétní témata (např. 
jak předcházet šikaně na 
pracovišti, řízení lidí pod-
le věku, management 
změny)

Realizovat 5 tematických 
školení ročně, minimálně 
10 účastníků na každém 
školení

Barbora Zemanová
specialistka na vzdělávání Průběžně

Vyhodnocení školení Vyhodnotit všechna reali-
zovaná školení

Barbora Zemanová
specialistka na vzdělávání 31.12.2015

IV.  VYHODNOCOVÁNÍ VÝSLEDKŮ ZMĚN
•	� Je klíčové zajistit pravidelné a konkrétní vyhodno-

cování naplňování stanovených cílů, úspěšnosti za-
vedených opatření, jejich udržitelnosti a případných 
rizik. 

•	� Informace o výsledcích monitoringu a vyhodnoco-
vání by měly být veřejně dostupné zaměstnancům 
organizace.  

•	� Je taktické upozorňovat i na drobné a dílčí úspěchy 
při prosazování změn.
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1)	 Výběr a přijímání pracovních sil
2)	 Propouštění / odchod zaměstnaných 
3)	 Flexibilní formy organizace práce
4)	 Management mateřské / rodičovské dovolené
5)	 Zaměstnanecké benefity 2

Výběr a přijímání pracovních sil
 Michaela Mořická

Proces výběru a přijímání zaměstnaných v České repub-
lice provází především zákoník práce (zákon č. 262/2006 
Sb.) a zákon o zaměstnanosti (zákon č. 435/2004 Sb.). 
V kontextu rovných příležitostí je pak důležitý zejména 
Antidiskriminační zákon, který Ćeská republika přijala 
v roce 2009.
Rovnost příležitostí lze v tomto ohledu charakterizovat 
jako stejnou šanci v přístupu do zaměstnání pro všech-
ny. To znamená, že by při přijímacím procesu neměly 
hrát roli tyto charakteristiky, jinak známé jako diskrimi-
nační důvody, které definuje Antidiskriminační zákon:

•	 rasa,
•	 etnický původ,
•	 národnost,
•	 pohlaví – včetně souvisejícího rodičovství, 
•	 sexuální orientace,
•	 věk,
•	 zdravotní postižení,
•	 náboženské vyznání, víra nebo světový názor.

Naopak by měly být zohledňovány zkušenosti, vzdělání, 
motivace k práci a osobnostní předpoklady (dovednos-
ti, postoje, schopnosti a hodnoty, tzv. kompetence), 
tedy celkově připravenost a schopnost vykonávat da-
nou práci.
Přístup k zaměstnání je vedle podnikání, vzdělání, soci-
ální oblasti, zdravotní péče, poskytování zboží a služeb 
včetně bydlení, jednou z oblastí, kde panuje zákaz dis-
kriminačního chování. 

INZERCE & VÝBĚROVÁ ŘÍZENÍ

První kontakt s uchazeči zaměstnavatel zpravidla na-
vazuje za pomocí inzerce. Samotný inzerát pak bývá 
mnohdy formulován diskriminačně a z potencionálních 
zájemců eliminuje určité skupiny.  

TIP – vyzkoušejte si, zda poznáte diskriminační chování 
při náboru:

Jedná se o diskriminaci podle Antidiskriminačního 
zákona?

1/ Ředitel velké nadnárodní korporace instruuje svého 
podřízeného - personalistu, aby v plánovaném přijímacím 
řízení vyloučil ženy a muže starší 50let. Nemají s nimi ve 
firmě dobré zkušenosti, jsou pomalí, neefektivní, nejsou 
flexibilní a nejsou otevřeni novým poznatkům. Dlouho-
době nejsou perspektivní, nevyplatí se do nich investovat. 
Žádný takový uchazeč nesmí dostat nabízenou pozici, 
nebo přijde o místo personalista.

2/ Mladý absolvent bakalářského stupně ekonomie 
a managementu má pohovor se svým potencionálním 
zaměstnavatelem ohledně představ o jeho pozici. Zaměst-
navatel mu oznámí, že na tuto pozici je nutné absolvování 
minimálně magisterského stupně a také nejméně 4 roky 
praxe v oboru. Mladý muž je takovými požadavky zasko-
čen a podá stížnost k veřejnému ochránci práv.

3/ Při přijímacím pohovoru na pozici IT specialista/ka je 
oznámeno jediné uchazečce, že ji bohužel nemohou při-
jmout. I přes fakt, že má mezi ostatními uchazeči nejvyšší 
dosažené vzdělání, absolvovala stáž v zahraničí a má za 
sebou odbornou praxi, je odmítnuta s odůvodněním, že 
je jí 29 let a předpokládá se, že v brzké době nastoupí na 
MD/RD.

4/ Starší žena si v denním tisku přečetla inzerát „Do nově 
otevřeného centra plastické chirurgie a salónu krásy La 
Bella v centru Brna hledáme zaměstnankyni na pozici 
recepční. Nutností středoškolské vzdělání, znalost ang-
lického jazyka a krásný a upravený zevnějšek …“. Žena je 
rozhořčena požadavkem na krásný a upravený zevnějšek 
a podá stížnost k veřejnému ochránci práv.

Opatření na podporu rovných příležitostí a slaďování pracov-
ního a osobního života ve vybraných oblastech

2 �Slaďování pracovního a rodinného života může firma podpořit zavedením dětských koutků nebo provozem firemní školky. Těmto nástrojům se v prů-
vodci blíže nevěnujeme.
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1/ �ANO, jedná se o diskriminaci na základě věku – konkrét-
ně o tzv. pokyn k diskriminaci, tedy zneužití podřízeného 
k diskriminaci třetí osoby.

2/ �NE, minimální věk a praxe není diskriminačním důvo-
dem.

3/ �ANO, toto je příklad diskriminace na základě pohlaví.

4/ �NE, v tomto případě má zaměstnavatel nárok požadovat 
na vybranou pozici upravenou osobu, neboť to přímo 
souvisí s činností podniku a nabízenými službami, ta-
ková žena je součástí „dobré vizitky společnosti“. 

Další fází získávání zaměstnaných bývá zpravidla sa-
motné výběrové řízení. K němu se využívá několika 
metod, mezi základní patří následující: 

1.	 pracovní pohovor
2.	 assessment centrum
3.	 znalostní a dovednostní testy
4.	 diagnostika

I zde upravuje jednání zaměstnavatelů legislativa, kon-
krétně zákoník práce, který říká, že „zaměstnavatel smí 
vyžadovat v souvislosti s jednáním před vznikem pra-
covního poměru od fyzické osoby, která se u něj uchází 
o práci, nebo od jiných osob jen údaje, které bezprostřed-
ně souvisejí s uzavřením pracovní smlouvy.“ 
Zákoník práce dále uvádí i výčet informací, u nichž se má 
za to, že bezprostředně s výkonem práce nesouvisí, tako-
vými údaji jsou zejména informace o: 3  
a)	 těhotenství
b) 	 rodinných a majetkových poměrech
c)	 sexuální orientaci
d)	 původu
e)	 členství v odborové organizaci
f )	 členství v politických stranách nebo hnutích
g)	 příslušnosti k církvi nebo náboženské společnosti
h)	 trestněprávní bezúhonnosti

Z představených metod výběru je z pohledu rovných 
příležitostí vhodné použít tzv. assessment centrum (dále 
„AC“), a to především proto, že se snaží eliminovat sub-
jektivní názory, jež mohou vést např. k diskriminačním 
stereotypům. 
AC je technika náboru, která se v posledních letech těší 
rostoucí oblibě také v českém prostředí. V oblasti získá-
vání zaměstnaných dochází často latentně k diskriminaci 
na základě stereotypů a předsudků. I v případě, že je 
pověřená osoba znalá zákonů a ví, jak se vyhnout dis-
kriminačnímu chování, vstupuje mnohdy do hodnocení 

zájemců osobní úsudek a stereotypní představy. Právě 
tento problém efektivně řeší využití AC. To umožňuje 
vidět zájemce přímo „v akci“ a díky vhodné kombinaci 
modelových situací a diagnostických metod nabízí kom-
plexní informace o uchazečích, účast několika tzv. asse-
ssorů (hodnotících) pak zajišťuje objektivitu zjištění. Ob-
jektivitu dále zaručuje tzv. triangulace, což znamená, že 
AC využívá vždy nejméně tři techniky náboru (zpravidla 
diagnostika + individuální modelové situace / pohovor 
+ skupinové modelové situace). 
Dalším pozitivem této metody je fakt, že dává důraz na 
výkon a méně pak na předchozí zkušenosti. Jinak řeče-
no, při AC nezáleží na tom, kde daná osoba získala své 
kompetence, důležité je to, že je má. Tato metoda sleduje 
zájemce v modelových situacích, při kterých je možno 
prokázat kompetence a vlastnosti nabyté i neformální 
cestou (např. péčí o děti, dobrovolnickou prací), na je-
jichž prokázání nebývá při běžném pracovním pohovoru 
prostor. 
S tím souvisí používání tzv. kompetenčních (behaviorál-
ních) pracovních pohovorů jako další vhodné metody 
z hlediska rovných příležitostí. Vše je postaveno na 
základní tezi, která říká, že pokud se kandidát nějakým 
způsobem choval v minulosti, bude pravděpodobně 
v budoucnu své chování opakovat, tzn. nejlepší předpo-
vědí budoucího chování je chování minulé.

Ke konstrukci otázek slouží tzv. metoda STAR. Na základě 
STAR otázek tazatel zjišťuje, co kandidát v minulosti dělal.

S-Situation – konkrétní situace
T-Tasks – konkrétní úkoly  
A-Actions – konkrétní činnosti
R-Results – �konkrétní pracovní výsledky, ke kterým čin-

nost vedla. 

TIP – behaviorální otázky pro inspiraci:
•	� Uveďte nějaký případ, kdy jste se musel relativně rychle 

rozhodnout. Kdy to bylo? Co bylo příčinou? Co jste kon-
krétně udělal? S jakým výsledkem? 

•	� Došlo mezi vámi a vaším nadřízeným někdy ke konflik-
tu? Z jakého důvodu? Jak jste reagoval? Jak vše dopad-
lo? Co uděláte příště jinak? 

•	� Stalo se vám někdy, že jste musel vykonat nějaký pro 
vás nezajímavý úkol? Jak jste se s tím vyrovnal? Jak vaši 
práci zhodnotil nadřízený? 

•	� Co obvykle děláte, když někdo z vašich podřízených 
podává špatný výkon? Uveďte příklad takové situace. 
Jaká jste udělal do budoucna opatření, aby se situace 
neopakovala?

3 �Tyto informace nesmí zaměstnavatel získávat ani prostřednictvím třetích osob. Platí ovšem, že informace uvedené pod bodem a), b) a h) zaměst-
navatel za určitých okolností vyžadovat může. Je tomu tak v případech, jestliže je pro to dán věcný důvod spočívající v povaze práce, která má být 
vykonávána, a je-li tento požadavek přiměřený (§ 30 zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce a § 316 odst. 4 zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce).  
Jedná se například o výkon profese sociálního pracovníka, pro niž je předpokladem čistý trestní rejstřík.
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Jak nediskriminovat při přijímání nových zaměstnanců?

Kontrolní seznam otázek, jejichž odškrtnutím je splněn 
předpoklad rovného přístupu při přijímacím procesu:

•	� Zasazujete strategii rovných příležitostí do širšího kon-
textu, ujasňujete si cíl a jednotlivé kroky?

•	� Vzděláváte všechny osoby zapojené do náboru v tema-
tice rovných příležitostí?

•	� Diverzifikujete kanály pro výběr s cílem oslovit co nej-
širší spektrum osob?

•	� Jednáte s uchazeči konzistentně a spravedlivě?
•	� Nezjišťujete nerelevantní informace od kandidátů ?
•	� Zaměřujete se na zásadní požadavky pro práci (např. 

pomocí tzv. kompetenčního modelu)?
•	� Odkládáte stranou osobní zaujetí, předsudky a stereo-

typy?
•	 Volíte nejvhodnější osobu pro danou práci?

Propouštění /
odchod zaměstnaných
Michaela Mořická

I když je odchod ze zaměstnání či změna zaměstnava-
tele přirozenou součástí pracovního cyklu (ačkoli ne 
vždy vítanou či příjemnou), ke které dojde i několikrát 
za život, bývá tento HR proces ze strany českých firem 
řízen často nesystematicky. 

Jak tedy zvládnout co nejefektivněji a nediskriminačně 
ukončení pracovního poměru tak, aby se obě strany mohly 
rozloučit co nejdůstojněji a bez neblahých dopadů na po-
věst firmy a s tím spojených finančních nákladů?

Výzkumy již dlouhodobě ukazují, že skupinou nejvíce 
ohroženou ztrátou zaměstnání bývají matky malých 
dětí a ženy a muži nad 50 let věku. Důvodem není, že 
by tyto zaměstnanecké skupiny byly méně výkonné či 
loajální. To, co v tomto směru hraje významnou roli, jsou 
genderové a věkové stereotypy a předsudky. K těm 
nejběžnějším patří, že muž je živitel rodiny, a proto je 
spravedlivější, v případě potřeby, propustit z práce jeho 
kolegyni - ženu. Rozšířený je i názor, že matky malých 
dětí dávají přednost rodině před kariérou, případně že 
tyto oblasti nedokážou dostatečně sladit. A nakonec že 
lidé starší 50 let jsou málo flexibilní a perspektivní.  
Férové a nediskriminační ukončování pracovního po-
měru není náročné, ovšem i zde se vyplácí příprava 
procesu. Jedinou cestou, jak zajistit objektivitu rozho-
dování a rovný přístup, je zavést oficiální transparentní 
vnitrofiremní pravidla a zajistit jejich důsledné dodr-
žování v praxi. Jde o to, aby pravidla týkající se rovného 
náboru měla svůj protějšek i v procesu odchodu z firmy 
– aby se tedy uzavřel kruh postupů souvisejících s říze-

ním lidských zdrojů. Tyto normy mohou např. zahrnovat 
oficiální závazek firmy propouštět na základě nediskri-
minačních kritérií, závazný společný postup manažera 
a HR oddělení při procesu rozhodování o propouštění, 
jasné provázání pravidelných hodnocení zaměstnanců 
(tzv. performance assessment) a rozhodnutí o odcho-
dech z firmy.

I.	� Firmy, ve kterých fungují odbory, mohou k těmto 
účelům využít kolektivní smlouvu. 

	� Jako příklad dobré praxe lze uvést výrobní firmu 
Impress Skřivany, která má v kolektivní smlouvě 
ošetřeno, že „při rozhodování o tom, se kterými 
zaměstnanci bude rozvázán pracovní poměr, bude 
zaměstnavatel přihlížet k sociálním hlediskům a ne-
bude-li to nezbytné, nepřistoupí k rozvázání pracov-
ního poměru z důvodu nadbytečnosti s osamělými 
zaměstnanci pečujícími o děti do 15 let věku, se 
zaměstnanci nad 50 let věku a s oběma manželi 
najednou, pokud u nich nevzniká nárok na poskyto-
vání starobního nebo plného invalidního důchodu.“	  

	� Spolupráci s odborovou organizací využívá také 
UniCredit Bank, která se při propouštění zavazuje 
projednat s odborovou organizací připravované 
organizační změny a v jejich případě umožnit za-
městnancům rekvalifikaci na jinou pracovní pozici 
v rámci firmy, pokud je to v jednotlivých případech 
vzhledem k organizačním a provozním podmínkám 
možné. UniCredit Bank, podobně jako Česká spoři-
telna, využívá navíc služeb firemního ombudsmana, 
který pomáhá s mediací a řešením případného po-
dezření z diskriminačně laděných výpovědí.

II.	� Některé subjekty jasně definují strategii přístupu 
k procesu propouštění.

	� Vyšší policejní škola a Střední policejní škola Mini-
sterstva vnitra v Praze usiluje o minimalizaci počtu 
propouštěných zaměstnanců. V interních pravidlech 
této instituce nalezneme dodatek, který stanovuje, 
že „v obdobích výraznějšího snižování stavů po-
važuje firma za primární zachovat, pokud možno, 
všechna pracovní/služební místa. Z toho důvodu 
omezuje firma v těchto obdobích na dobu nezbytně 
nutnou některé z benefitů zaměstnanců, což umož-
ňuje riziko propouštění eliminovat nebo alespoň 
minimalizovat. Zaměstnanost je v těchto kritických 
obdobích vnímána jako důležitější než benefity – 
nadstandardní služby.“
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III.	� Projevem dobré vůle ze strany zaměstnavatele 
v kontextu ukončení pracovního poměru může být 
i aktivní pomoc (formou poskytnutí specializova-
ných školení, příruček, konzultací atd.) s hledáním 
nového zaměstnání. Tuto politiku praktikují napří-
klad firmy Sodexo Pass nebo ČEZ. 

IV.	� Dále existuje možnost navrhnout externí spolupráci 
s firmou i po odchodu zaměstnance, nebo alespoň 
nabídnout nadprůměrné odstupné. Firma Mediatel, 
například, v případě propouštění z důvodu nadby-
tečnosti nabízí tzv. outplacement4 balíčky, které mají 
za cíl odcházejícím lidem „pomoci v dalším kariérním 
uplatnění a usnadnit tuto nelehkou situaci.“  

V.	 �V kontextu odchodu zaměstnance z firmy je další 
vhodnou praxí umožnění postupného odchodu 
(pomocí snižování úvazku). Tento krok pro svoje pra-
covníky odcházející do důchodu implementovala 
australská společnost IGT.

Podobně jako každý zaměstnavatel realizuje vstupní 
pohovory, je užitečné čas a úsilí vložit i do rozhovorů 
výstupních. Nápomocné mohou být pro tyto potřeby 
standardizované formuláře, které poslouží jako vodítko 
při sběru relevantních informací.  Nezvládnutá strategie 
odchodu zaměstnanců může, v konečném důsledku, 
vést k poškození dobrého jména firmy, k přetahování 
schopných lidí (a s nimi i specifického know-how) kon-
kurencí, případně také k drahým a zdlouhavým soud-
ním sporům s poškozenými. 

Flexibilní formy organizace práce
 Katarína Teplická

Organizace všech typů a velikostí jsou v dnešní době 
nuceny se vypořádat s neustálými společenskými 
i ekonomickými změnami okolního prostředí, což s se-
bou nese zvýšený požadavek na flexibilitu organizace. 
A právě flexibilita bývá považována za jednu ze silných 
stránek malých a středních podniků, která jim umož-
ňuje přežít v silně konkurenčním prostředí. Flexibilní 
organizace práce vede ke zvýšení produktivity a zlep-
šení hospodářského výsledku firmy. Zároveň umožňuje 
zaměstnancům firmy přizpůsobit si práci tak, aby lépe 
vyhovovala požadavkům na slaďování pracovního 
a osobního života.

Mezi nejčastější flexibilní pracovní režimy patří:

1. kratší pracovní doba (tzv. částečné / zkrácené úvazky)
2. pružná pracovní doba
3. sdílený pracovní úvazek (job sharing)
4. stlačený pracovní týden
5. �práce z domova (home office) a na dálku (telewor-

king)

1.	� KRATŠÍ PRACOVNÍ DOBA
	 práce na tzv. částečný / zkrácený úvazek
Pracovní doba je kratší než 40 hodin týdně, ale nemá 
jasně stanovený rozsah - může se jednat o poloviční, 
třetinový či jiný úvazek. Hodinová mzda při částečném 
úvazku musí být stejná jako mzda za stejnou práci nebo 
práci stejné hodnoty na plný úvazek. Časová organizace 
práce může být různá v závislosti na dohodě, při po-
lovičním úvazku bývá typicky pracovní doba zkrácena 
buďto na 4 hodiny denně, nebo zůstává při počtu 8 
hodin, ne však po všechny dny v týdnu. Zaměstnanec 
má nárok na poměrnou část benefitů a dovolené. 
Zaměstnavatel k práci na částečný úvazek nemůže za-
městnance nutit. V zákoníku práce upravuje tento typ 
úvazku § 86.
Podle zákoníku práce je zaměstnavatel povinen vy-
hovět rodiči, který zažádá o částečný úvazek, jestliže 
pečuje o dítě mladší 15 let nebo jde-li o těhotnou ženu. 
Dle rozsudku Nejvyššího soudu ze dne 9. 7. 2014, sp. zn. 
21 Cdo 1821/2013 je pro závěr, zda povolení kratší pra-
covní doby nebo jiné vhodné úpravy stanovené týdenní 
pracovní doby brání vážné provozní důvody na straně 
zaměstnavatele, především rozhodující vyhodnocení, 
jaký (jak významný) by představovala zásah do provozu 
zaměstnavatele skutečnost, že by zaměstnankyni byla 
povolena požadovaná kratší pracovní doba nebo jiná 
vhodná úprava pracovní doby, ve srovnání se stavem, 
kdy pracuje (by pracovala) po stanovenou týdenní 
pracovní dobu. Pouze v případě, že by byl znemožněn, 
narušen nebo vážně ohrožen řádný provoz zaměstna-
vatele, lze dovodit, že vyhovění žádosti zaměstnankyně 
pečující o dítě mladší 15 let o kratší pracovní dobu nebo 
jinou vhodnou úpravu pracovní doby brání zaměstna-
vateli vážné provozní důvody.

4 ��Outplacement neboli profesionální péče o odcházející zaměstnance a způsob, kterým se firmy snaží snížit negativní dopad propouštění zaměstnan-
ců. Čeština stále nemá adekvátní výraz pro tento mezinárodní pojem. 
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Výhody pro zaměstnavatele:
Očekává se, že zaměstnanci se zkráceným úvazkem bu-
dou lépe zvládat skloubení osobního života a zaměst-
nání. To by mělo přispět k nárůstu jejich spokojenosti 
a také k vyšší výkonnosti. Navíc bude takový zaměst-
nanec vůči svému zaměstnavateli loajálnější. Nabídka 
zkrácených pracovních úvazků posílí image organizace. 

Zaměstnavatel může nabízet práci na kratší pracovní 
dobu i studentům, a přilákat tak do firmy perspektivní 
mladé talenty. Díky nabídce částečného úvazku je 
možné do firmy získat i odborníky, kteří preferují kratší 
pracovní týden. Kratší pracovní dobou je možné dobře 
řešit např. výkon různých administrativních prací.

2.	 Pružná pracovní doba
Zaměstnanec si sám volí začátek, popřípadě i konec 
pracovní doby v jednotlivých dnech v rámci časových 
úseků stanovených zaměstnavatelem (tzv. volitelná 
pracovní doba). Mezi dva úseky volitelné pracovní doby 
je vložen časový úsek, v němž je zaměstnanec povinen 
být na pracovišti (tzv. základní pracovní doba). Začátek 
a konec základní pracovní doby určí zaměstnavatel. 
Tento typ pracovního poměru upravuje §85a zákoníku 
práce.

Výhody pro zaměstnavatele:
Zavedením pružné pracovní doby zaměstnavatel zlep-
šuje využití pracovní doby a omezuje ztráty pracovního 
času z různých osobních důvodů zaměstnance. Zave-
dením pružné pracovní doby zaměstnavatel omezuje 
počet žádostí o výjimky z pevně stanovených začátků 
a konců pracovní doby.

3.	 Sdílený pracovní úvazek (job sharing)
Situace, kdy se o jednu pozici při plném pracovním 
úvazku dělí dva či více zaměstnanců. V praxi to zname-
ná, že se např. dva zaměstnanci, kteří pracují na kratší 
pracovní dobu, pravidelně střídají v průběhu pracovní-
ho týdne tak, aby pokryli celou pracovní dobu. Každý 
může např. pracovat 2,5 dne týdně, nebo může každý 
odpracovat denně polovinu pracovní doby. Tito dva za-

městnanci sdílejí jedno pracovní místo, přičemž dochází 
k maximálnímu využití pracovní doby. Absence právní 
úpravy sdíleného pracovního úvazku (zákoník práce 
tuto formu pracovního úvazku vysloveně neupravuje) 
způsobuje výkladové problémy.

Výhody pro zaměstnavatele:
Pro zaměstnavatele znamená sdílení pracovního místa 
vyšší produktivitu práce, flexibilitu a spokojenost za-
městnanců. Vyhýbá se případným problémům s cho-
dem firmy, když z nějakého důvodu, například dlouho-
dobé nemoci, o jednoho kvalifikovaného zaměstnance 
dočasně přijde. Stále bude mít  k dispozici druhého.

4.	 Nerovnoměrné rozvržení pracovní doby
Jde o specifický režim, v rámci kterého může zaměst-
navatel v určitém období zaměstnanci přidělovat práci 
v takovém rozsahu, v jakém to odpovídá jeho potřebě, 
a to za předpokladu, že zaměstnanci bude vyplácet stá-
lou mzdu ve výši nejméně 80 % průměrného výdělku. 
Průměrná týdenní pracovní doba nesmí přesáhnout 
stanovenou týdenní pracovní dobu za období nejvýše 
26 týdnů po sobě jdoucích (52 týdnů v případě kolektiv-
ní smlouvy) a délka směny nesmí přesáhnout 12 hodin.

Existují dvě základní formy:
a) stlačený pracovní týden - naplnění 40 pracovních 
hodin do méně než pěti plných pracovních dnů. Pra-
covní dny jsou delší, ale pracovní týden kratší. Zaměst-
nanec např. pracuje čtyři dny v týdnu po 10 hodinách, 
čímž získá jeden volný den v týdnu navíc.
b) konto pracovní doby (klouzavý pracovní rok, ne-
rovnoměrné rozvržení pracovní doby) - pracovní fond 
odpracovaných hodin se plní dle potřeby v průběhu 
celého roku.

Výhody pro zaměstnavatele:
Jsou podobné jako při pružné pracovní době. 

5.	 Práce z domova
	 (home office) a na dálku (teleworking)
Jedná se o práci konanou část nebo celý pracovní týden 
na dálku z odloučeného pracoviště (z domova, na cestě, 
coworking apod.), vykonávaná práce je efektivnější, za-
městnanec si může sám organizovat svůj pracovní čas. 
Jde o dohodu mezi zaměstnavatelem a zaměstnan-
cem, zaměstnavatel není povinen vyhovět žádosti 
zaměstnance o výkon práce z domova, ale ani ji nařídit. 
Zákoník práce nestanoví specifické podmínky pro tento 
typ práce, individuálně dohodnuté pracovní podmínky 
však musí být v souladu se základními zásadami pracov-
něprávních vztahů (§ 1a zákoníku práce).

Výhody pro zaměstnavatele:
Práce z domu přináší pro zaměstnavatele zejména 
snížení režijních nákladů (nájem kanceláří, výdaje za 
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energie atd.), snížení fluktuace, větší možnosti využívání 
pracovního potenciálu zaměstnanců, kteří mají o tuto 
formu výkonu práce zájem. Práce z domu je výhodná 
i v případě rekonstrukce či závad na pracovišti.

Příklady dobré praxe

Škoda Machine Tool
Firmě Škoda Machine Tool se osvědčila kratší pra-
covní doba a model pružné pracovní doby. Využívají 
je například pro ženy, které se vracejí po rodičovské 
dovolené nebo jejichž dítě nastupuje do první třídy. 
Dále pak u zaměstnanců, kteří se starají o staršího 
rodiče či ošetřují některého člena rodiny. Firma tím 
získává loajálního zaměstnance, a nemusí tak vyna-
kládat finanční prostředky na nábor a zaškolování 
nových zaměstnanců.

Hannah Czech
Česká firma Hannah specializující se na sportovní 
a outdoorové vybavení umožňuje svým zaměst-
nancům pružnou pracovní dobu a vychází jim vstříc 
v případě nemoci nebo ošetřování člena rodiny. 
Pokud se zaměstnanec stará o dlouhodobě nemoc-
ného partnera, firma mu umožní pružnou pracovní 
dobu kombinovat s prací z domova.

Siemens Electric Machines Drásov
Zaměstnancům společnosti Siemens Drásov firma 
nabízí možnost pracovat v režimu home office, a to 
na určitých pozicích. Zaměstnanci musí o tuto mož-
nost požádat prostřednictvím k tomu určeného for-
muláře. Ve dnech práce z domova si zapisují pracovní 
dobu do speciální evidence. Možnost práce z domo-
va využívají zejména THP pracovníci, například v pří-
padě lehčího onemocnění, potřeby být s nemocným 
dítětem doma aj.

Management mateřské / 
rodičovské dovolené (MD/RD)

 Michaela Mořická

Management mateřské/rodičovské dovolené předsta-
vuje soubor nástrojů, jakými firma komunikuje se svými 
zaměstnanými před a během MD/RD a které napomá-
hají k hladkému návratu zpět do zaměstnání. 

Dobře zvládnutý management MD/RD pak může za-
městnavateli přinést tyto zisky:
1) �Rodiče jsou – pokud jim jsou nastaveny lepší pracovní 

podmínky pro možnost harmonizovat rodinu s pra-
cí – prokazatelně výkonnějšími zaměstnanci a jsou 
loajálnější. 

2) �Mateřství nebo rodičovství obohacuje člověka o další 
kompetence, například o lepší osobní time manage-
ment.

1. Osobní plán návratu
Před nástupem na mateřskou dovolenou se osvědčuje 
vypracovat plán návratu do zaměstnání. Plán se může 
změnit, ale přesto je jak pro matku či otce, tak pro za-
městnavatele dobrým nástrojem, který umožňuje udr-
žet přehled o zaměstnancích na MD/RD. Plán návratu 
v  ideálním případě vypracují společně zaměstnanec, 
jeho nadřízený a HR oddělení. Jeho forma je různá a čas-
to se plán návratu stává dodatkem k pracovní smlouvě.
V plánu návratu se mohou strany dohodnout například 
na povinném vzdělávání před nástupem do zaměstná-
ní, harmonogramu setkávání (např. pravidelně jednou 
za 6 měsíců) a vyhodnocování dosavadního průběhu 
RD. 
Předpokladem pro získání takových informací je tzv. 
exit interview neboli rozhovor při odchodu ze zaměst-
nání. Každý rodič, který se chystá pečovat o své děti, 
může mít jinou představu tohoto času a jeho přání a po-
třeby nelze generalizovat. Plán návratu musí být tedy 
především individuální, proveditelný a měl by vycházet 
z reálné situace rodiče. 

2. Možnosti zapojení do práce během MD/RD
Život většiny firem se řídí pravidelnými cykly, kdy se 
hromadí úkoly a kapacita lidí nestačí. V tuto chvíli firmy 
mohou zvažovat, zda nepřijmou nárazově brigádníky. 
Další možností je oslovení matek/otců na MD/RD, kteří 
svoji práci dobře znají a pokud o termínu vědí, mohou 
si uzpůsobit vše potřebné k tomu, aby mohli spolupra-
covat a pomoci firmě. Výhodou je, že neztrácejí přehled 
o oboru. Vhodnými pracemi jsou například marketingo-
vé průzkumy, účetní uzávěrky, přípravy nových strategií, 
organizační pomoc při firemních akcích atp. 

TIP

Pracovat i v době mateřské dovolené je v součas-
nosti možné. Aby žena neztratila nárok na peněžitou 
pomoc v mateřství, nesmí jít o stejnou práci, ze 
které se odvádí pojistné na nemocenské pojištění, 
a ze kterého se dávka vypočítává. Takže u stejného 
zaměstnavatele je možné vykonávat jen jiný druh 
práce. V případě navazující rodičovské dovolené pak 
toto omezení již neplatí a žena, respektive muž může 
vykonávat u zaměstnavatele stejnou práci. 
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3. Komunikace, komunikace, komunikace
Ve firemním prostředí se také osvědčuje pravidelná (ale 
nikoliv nadbytečná) komunikace s rodiči na MD/RD. 
Možností je celá řada, od zasílání firemních newsletterů 
přes přístup k internímu informačnímu systému, osobní 
nebo telefonický kontakt, jednoduše jakákoliv podpora 
sociálních kontaktů s firmou – např. účast na firemních 
setkáních, sportovních nebo společenských akcích. 

4. Poslední půlrok před koncem RD je důležitý!
Půl roku před plánovaným návratem je vhodné při-
pravit zaměstnance na MD/RD na návrat zpět. Jedná 
se zejména o ty, kteří byli na tříleté či delší rodičovské 
dovolené. Tato doba je ideální pro obnovení pracovních 
kompetencí a získání přehledu o oboru. Rodiče by tedy 
měli být pozváni na schůzku s vedoucím a personalis-
tou a měli by společně podle potřeb  připravit „studijní 
plán“. 

5. Úprava pracovních podmínek
Při schůzce ve firmě před návratem z rodičovské dovo-
lené je vhodné prodiskutovat možnost využití některé 
z flexibilních forem práce. Úprava pracovních podmínek 
je vhodná rovněž pro rodiče, kteří se vrací z RD dříve, 
než dočerpají rodičovský příspěvek. 

Příklady dobré praxe

Plzeňský prazdroj
Společnost udržuje kontakt se svými zaměstnanci 
na mateřské/rodičovské dovolené prostřednictvím 
programu „Stay in touch“. Cílem programu je rozvíjet 
kontakt se všemi rodiči na mateřské a rodičovské 
dovolené. Rodičům jsou v kopii zasílány důležité 
e-maily, firemní magazíny, na požádání je jim zřízen 
přístup do portálu firemních benefitů, které mohou 
využívat. Mají nárok na různé typy pojištění (penzijní, 
životní) i vouchery na zábavu, sport a kulturu.  Firma 
jim nabízí různé flexibilní formy organizace práce. 
Pomáhá jim ve slaďování rodinného a pracovního 
života a usnadňuje návrat na plný pracovní úvazek. 

Středisko volného času Lužánky
Středisko volného času Lužánky v Brně je krajským 
školským zařízením pro aktivity ve volném čase 
všech věkových a sociálních skupin. Organizace 
úspěšně implementuje management MD/RD. Ro-
diče mají i nadále přístup k pracovnímu e-mailu, 
jsou informováni o dění v organizaci, o výjezdních 
zasedáních, mohou se účastnit vzdělávacích akcí. 
Zaměstnavatel zaměstnaným odcházejícím na MD/
RD rovněž poskytuje dokument „Práce na MD a RD 
u téhož zaměstnavatele“. Rodiče jsou běžně využívá-
ni pro občasnou, především sezónní výpomoc napří-
klad formou dohody o provedení práce. 

Zaměstnanecké benefity
Silvie Najzarová

Zaměstnanecké benefity, taktéž označované jako 
zaměstnanecké výhody jsou formy odměn, které or-
ganizace poskytuje pracovníkům pouze za to, že jsou 
jejími zaměstnanci. Na rozdíl od mezd a platů a dalších 
forem odměňování nebývají obvykle vázány na výkon 
pracovníka.
Zaměstnanecké benefity ovšem nejsou pouze jakýmsi 
přídavek ke mzdám nebo platům, ale slouží ve firmě 
zejména jako nesporná motivace pracujících, a to ať už 
stávajících zaměstnanců, u kterých je takto navyšována 
produktivita a motivace k práci, nebo nových potenciál-
ních pracovníků, které systém zaměstnaneckých výhod 
může do firmy přilákat. 

Formy zaměstnaneckých benefitů
Benefity pro zaměstnance mohou mít buďto formu 
peněžního plnění, nebo plnění nepeněžního (např. na-
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turální plnění, určitý typ výhod nebo služeb). 
Tyto výhody jsou pak poskytovány buďto v rámci fixní-
ho systému benefitů, kdy zaměstnavatel vybere určité 
výhody a je na zaměstnancích, zda je využijí, nebo ne. 
Zde je ovšem riziko nezájmu a nečerpání takto nabíze-
ných výhod ze strany zaměstnanců. Firmou vynaložené 
náklady se pak nevrátí ve formě motivace a zvýšené 
produktivity.
Jako výhodnější se jeví využívat tzv. flexibilní systém be-
nefitů (kafeteria systém). Jedná se o systém umožňující 
zaměstnancům vybírat si v rámci vymezeného firemní-
ho balíčku zaměstnaneckých výhod (bufetový systém) 
a stanoveného limitu bodů pro každého pracovníka ta-
kové benefity, které budou nejvíce vyhovovat danému 
pracovníkovi. Při výběru benefitů vychází zaměstnanec 
z bodově ohodnocené příslušné výhody a z celkové 
výše jemu přidělených bodů. Zaměstnanec tak může 
v rámci stanoveného bodového limitu optimalizovat 
čerpání benefitů podle vlastních preferencí.

Flexibilní systém benefitů je pro firmy výhodný 
z těchto důvodů:
•	� Volitelný systém je úspornější a umožňuje lépe kon-

trolovat náklady. 
•	� Změnou hodnotových orientací lidí se sníží potřeba 

některých tradičních výhod a efektivnější jsou tak 
benefity uspokojující stávající potřeby zaměstnanců.

•	� Systém umožňuje účelněji vynakládat prostředky, 
zároveň rozšiřuje škálu zaměstnaneckých výhod 
a stává se tak přitažlivějším. 

•	� Vyžaduje, aby si pracující vybrali z nabízených vý-
hod, a tím se prohlubuje jejich informovanost o za-
městnaneckých benefitech.

•	� Pokud zaměstnanecké výhody odpovídají požadav-
kům pracujících, nedochází k plýtvání prostředků 
firmy.

•	 Může vést ke zlepšení postojů a chování pracujících.
•	� Volitelný systém poskytuje lepší možnost kontroly 

toho, kdo a v jaké míře benefity čerpá, a tím dochází 
k eliminaci nadužívání výhod určitými jedinci.

Zaměstnanecké výhody a rovné příležitosti
�Pro dobré fungování systému přerozdělování zaměst-
naneckých výhod je zapotřebí, aby si v něm mohl 
vybrat každý pracující bez ohledu na pohlaví, etnickou 
příslušnost, věk nebo rodinný stav. To znamená, aby 
nedocházelo k upřednostňování určitých zaměstnanec-
kých skupin, např. rodičů vůči jedincům bez rodinných 
závazků. Aby firma zajistila spravedlivou distribuci be-
nefitů mezi své zaměstnance, musí vyvinout dostatečně 
transparentní systém přidělování založený na analýze 
potřeb svých zaměstnaných a průběžně monitorovat 
jejich spokojenost s benefitními programy.

Příklady dobré praxe

Společnosti skupiny Czech Coal
Zaměstnanci mohou čerpat neplacené volno na 
rodinné či jiné záležitosti, zaměstnavatel jim přispí-
vá na rekreační, sportovní či kulturní aktivity i na 
prázdninové pobyty dětí a pořádá firemní akce pro 
zaměstnance a jejich rodiny (např. den horníků, 
sportovní setkání, vánoční setkání, den dětí). Kromě 
toho mohou zaměstnanci těchto společností využí-
vat i další výhody, z nichž lze jmenovat senior klub, 
příspěvek na penzijní připojištění či na dopravu do 
zaměstnání z určitých částí města. 

HARTMANN – RICO
Tato firma nabízí širokou škálu zaměstnaneckých 
benefitů. Zaměstnancům poskytuje příspěvek na 
aktivity podporující zdraví, peněžní dar za dárcov-
ství krve, odměny za životní a pracovní jubilea a 7,5 
hodinovou pracovní dobu. Dále mají zaměstnanci 
možnost navštívit psychologickou poradnu. Zaměst-
nanci dvou provozoven mohou využívat dopravu do 
zaměstnání, přičemž tato služba je poskytována za 
finanční spoluúčasti zaměstnanců. 
Firma předává informace o nabízených benefitech 
v brožuře pro nově příchozí zaměstnance. V ní se 
mohou nově nastupující v krátkosti a s přehledností 
seznámit se zaměstnaneckými výhodami, do kterých 
jsou zařazeny i vybrané benefity.
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V ČR byl v roce 2013 rozdíl mezi průměrnými hodino-
vými výdělky žen a mužů, tzv. gender pay gap (GPG), 
22 %.5 v zákoníku práce (Hlava IV., § 16) je přitom zajiš-
tění rovnosti v odměňování ze strany zaměstnavatele 
explicitně definováno: „Zaměstnavatelé jsou povinni za-
jišťovat rovné zacházení se všemi zaměstnanci, pokud 
jde o (…) odměňování za práci a o poskytování jiných 
peněžitých plnění a plnění peněžité hodnoty (…).“ 

Jaké jsou rozdíly v platovém ohodnocení mezi muži 
a ženami?
Při sledování měsíčních příjmů v roce 2012 měla většina 
žen příjem v kategorii 5 – 10 tis. Kč (necelých 39 % žen) a 
dále v kategorii 10 – 15 tis. (necelých 31 % žen).  U mužů 
je nejčastější příjem v rozmezí 10 – 15 tis. Kč (necelých 
39 % mužů) a pak 15 – 20 tis. Kč (necelých 25 % mužů).

MĚSÍČNÍ MZDY ŽEN A MUŽŮ V ČESKÉ REPUBLICE

Zdroj: ISSP, 2012, vlastní výpočty

V ročních příjmech jsou kromě pravidelných mezd 
zahrnuty také nepravidelné a nenárokové složky mzdy 
- a sice mimořádné příplatky a odměny.  Dle údajů Eu-
rostatu (2014) se při analýze ročních příjmů žen a mužů 
ukazuje, že odměny a další nenárokové složky mzdy 
GPG více prohlubují. Dosahuje-li GPG na základě prů-
měrných hodinových výdělků v ČR 22 %, pak při porov-
nání ročních výdělků6 je to více než 24 %.
Pokud jde o rozložení platových nerovností v různých 

odvětvích hospodářství, pak největší rozdíly jsou dle 
údajů ČSÚ u řídících pracovníků a specialistů.

PRŮMĚRNÉ HRUBÉ MĚSÍČNÍ MZDY PODLE ODVĚTVÍ 
V ČR rok 2013

Zdroj: ČSÚ, 2014

Příčiny platové nerovnosti
GPG má několik příčin, které jsou vzájemně provázané, 
a jejich vlivy není možné jednoznačně oddělit. 
Jedná se zejména o:
•	� Odlišné postavení žen a mužů na trhu práce a jiné 

profesní dráhy.
•	� Nerovnoměrné rozdělení péče o členy rodiny a ne-

placené práce mezi muži a ženami.
•	 Přímou diskriminaci na základě pohlaví.

•	 Neprůhledné systémy odměňování v organizacích. 

ROVNOST V ODMĚŇOVÁNÍ PŘITOM NEPŘINÁŠÍ 
VÝHODY POUZE ZAMĚSTNANCŮM, ALE I FIRMĚ 
SAMOTNÉ.

-	�Složení personálu, jeho diverzifikace, případně 
podobnost s cílovou skupinou zlepšuje konkuren-
ceschopnost.

-	�Využití rezerv schopností žen zefektivňuje využití 
lidského kapitálu ve firmě. Rovné odměňování sni-
žuje fluktuaci ve firmě.

-	�Rovné odměňování podporuje i důvěryhodnost fir-
my vůči investorům, zákazníkům i zaměstnancům. 

ČÁST II. 
Rovné odměňování mužů a žen
Zuzana Andrašovová

 5 �Na základě údajů ČSÚ měly ženy v roce 2013 výplatu, vyjádřenou mzdovým mediánem, o 15, 5 % nižší než muži v ČR. V roce 2013 měla žena, pokud 
pracovala na plný úvazek, výdělek 20 502 Kč včetně mimořádných odměn. U mužů byl medián vyšší o téměř 4 000 Kč (24 276 Kč). ČSÚ dále potvrzuje, 
že jen velmi málo žen se vyskytuje na nejlépe placených řídicích pozicích, a pokud ano, pak je jejich finanční ohodnocení nižší než platy top mana-
žerů – mužů.

6 �Analyzována data z firem s více než 10 zaměstnanci.

1,0% 12,4% 36,6% 30,6% 14,3% 2,9% 2,1% 0,2%

0% 1,6% 19,6% 38,9% 23,5% 10,3% 5,8% 0,3%

žá
dn

ý 
př

íje
m

do
 5

 0
00

 C
ZK

5 
00

1 
- 1

0 
00

0 
CZ

K

10
 0

01
 - 

15
 0

00
 C

ZK

15
 0

01
 - 

20
 0

00
 C

ZK

20
 0

01
 - 

25
 0

00
 C

ZK

25
 0

01
 - 

30
 0

00
 C

ZK

30
 0

01
 - 

50
 0

00
 C

ZK

Muži            Ženy�� N=799

Ženy           Muži          GPG(%)�

ře
m

es
ln

íc
i 

a 
op

ra
vá

ři

ob
sl

uh
a 

st
ro

jů
m

on
té

ři

zá
ko

no
dá

rc
i

a 
řid

íc
í p

ra
co

vn
íc

i

kv
al

ifi
ko

va
ní

 p
ra

co
vn

íc
i 

v 
ze

m
ěd

ěl
st

ví

te
ch

ni
čt

í a
 o

db
or

ní
 

pr
ac

ov
ní

ci

sp
ec

ia
lis

té

po
m

oc
ní

 a
 n

ek
va

lifi
ko

va
ní

 
pr

ac
ov

ní
ci

pr
ac

ov
ní

ci
 v

e 
sl

už
bá

ch
 

a 
pr

od
ej

i

úř
ed

ní
ci

10

5

40

20

20

10

50

25

70
tisíce

60

30

0
0

30

15



22

Jak předcházet nerovnému odměňování žen a mužů? 

Zaměstnavatelé mohou ke snižování mzdového rozdílu 
mezi ženami a muži přispět v první řadě implementací 
principů genderové rovnosti do svých firemních politik 
a procesů, např. v podobě podnikových strategií a ná-
sledně dílčích plánů a programů.
Klíčovým nástrojem je transparentní systém odmě-
ňování jejich zaměstnanců, který jasně stanoví postup 
stanovení základní složky mzdy či platu, včetně kritérií 
přidělování osobního ohodnocení a mimořádných 
odměn. V některých zemích jsou např. používané růz-
né aplikace a kalkulačky (např. Logib), které slouží na 
průběžné sledování a vyhodnocování odměňování 
pracovníků s ohledem na kategorii pohlaví. Zjednodu-
šenou formu představují v tomto směru firemní statis-
tiky a systematické monitorování situace. K odhalení 
rozsahu rozdílu v odměňování žen a mužů a k indivi-
dualizovanému návrhu na jeho snížení mohou přispět i 
expertní genderové analýzy a audity firem.

Příklad způsobu evidence mzdových rozdílů, které 
vzešly ze šetření mezd žen a mužů  pro jednotlivé typy 
práce.7

Typ práce Plat žen v procentech
platu mužů

Počet žen Nejnižší plat žen

Počet mužů Nejvyšší plat žen

Průměrný plat žen Nejnižší plat mužů

Průměrný plat mužů Nejvyšší plat mužů

Příklad dobré praxe

dm drogerie markt 8

Ve firmě platí jednotné mzdové tabulky pro jednotli-
vé pozice aktuálně pro každý kalendářní rok, prémie 
jsou určeny prémiovým řádem. Jednotný systém 
odměňování platí také v celém koncernu dm. Mzdové 
tabulky i prémiový řád jsou interně zveřejňovány. 
Všem zaměstnancům je umožněn přístup k informa-
cím o odměňování každé pozice ve firmě. Prémiový 
řád je zpřístupněn na intranetu, kde k němu mají 
přístup i zaměstnanci z filiálek a centrálního skladu, 
písemně je k dispozici na každém pracovišti. Výše 
mezd a odměn je sledována ve statistikách, jako jsou 
přehled mezd jednotlivých středisek či roční sociální 

bilance. Jednotný je i systém benefitů pro všechny 
pracovníky i pro určité pozice.
V dm existuje i systém klasifikace práce stejné hod-
noty. Mzdové tabulky se každoročně aktualizují pro 
jednotlivé pozice a jsou vytvářeny pro celou firmu 
(ne pro jednotlivé resorty nebo oddělení). Do rám-
ce jedné pozice jsou zařazeni všichni zaměstnanci 
z různých resortů i oddělení s podobným rozsahem 
činností, úkolů, kompetencí a odpovědnosti. Na kon-
ci každého roku se uskutečňuje podrobná analýza 
a audit činností na jednotlivých pozicích, aby bylo 
možné správně zařadit pozici do mzdové struktury 
v následujícím roce.

 7 ���Zdroj: Asklöf C., H. Strandberg, K. E. Wenander. 2003. PROČ A JAK VYPRACOVAT PLÁN ROVNOSTI ŽEN A MUŽŮ [online]. Praha: MPSV [cit. 9.8.2015]. Dostupné z:  
https://www.google.cz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CCcQFjAAahUKEwiLvr-4w5zHAhUC3SwKHaLsD2Q&url=htt-
p%3A%2F%2Fwww.esfcr.cz%2Ffile%2F8351_1_1%2F&ei=CY7HVcuVHIK6swGi2b-gBg&usg=AFQjCNGbfNNkm2LBrFsRgLOAsWWLfSOT7w&cad=rja

8 Více informací na http://www.rovneprilezitosti.ecn.cz/cz/clanky/rovne-prilezitosti-v-dm-drogerie-markt
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Mentoring je jednou z metod pro podporu profesního 
zapojení žen a nástrojem, jak napomoci ženám uchá-
zet se o vyšší pozice ve firemní hierarchii. Reaguje 
tak na nižší zastoupení žen ve vedoucích funkcích 
a umožňuje jim sdílet zkušenosti, překonávat společ-
né překážky a řešit obdobné problémy.

Mentoring je profesionální vztah dvou osob, kdy 
(zkušenější) mentor předává své zkušenosti a znalosti 
menteemu (učící se osobě) a pomáhá menteemu nalézt 
správný směr či řešení. 

Mentoring je někdy zaměňován či propojován s kou-
činkem. Jedná se však o dvě různé metody osobního 
rozvoje.

Koučink
•	 typická je dohoda o konkrétním cíli společné práce
•	� poměrně přesně specifikovaný časový rámec kou-

činku - předem dohodnutý počet setkání
•	� pro kouče, který se opírá o metodu koučování, není 

nutné, aby rozuměl práci koučovaného

Mentoring
•	� mentor se soustředí na vztah s menteem a je spíše 

k dispozici, než aby směřoval ke konkrétnímu cíli
•	� forma spolupráce je volná a jediným kritériem je 

potřeba menteeho
•	� mentor je ten zkušenější, který tuto práci dobře zná. 

Proto je pro mentora přirozené vysvětlit, jakým způ-
sobem řeší podobné problémy on sám nebo dokon-
ce „vzít menteeho za ruku a ukázat, jak se to dělá.“ 

Proces mentoringu
Časový rámec mentoringu je nejméně tři měsíce s vyšší 
nebo nižší intenzitou vzájemného kontaktu. Často se 
však také setkáme s variantami od šesti měsíců do jed-
noho roku, v závislosti na zadání/cíli.
Hlavními činiteli účastnícími se mentoringového proce-
su jsou „3M činitelé“:

•	 Mentor
•	 Mentee
•	 Manažer

Každý činitel má v mentoringu odlišnou úlohu i povin-
nosti. Klíčový je vztah mezi mentorem a menteem, ten 
představuje základ celého procesu mentoringu. Protože 
tento vztah je dlouhodobý, stejně jako celý mentoring, 
je velmi důležité, aby byl založen na důvěře, vzájemném 
respektu a spolupráci.

Mentor
může být každý, kdo má zájem předávat své zkušenosti 
a dovednosti a chce umožnit menteemu nahlédnout na 
vlastní profesní rozvoj z nového úhlu pohledu. Mentor 
podněcuje k profesionálnímu chování, napomáhá ka-
riérnímu růstu, podporuje vytvoření bezpečného pro-
středí pro učení se a pro kladení dotazů. Mentor je ten, 
kdo jde menteemu příkladem. Mentoři jsou zpravidla 
manažeři, seniorní specialisté, lektoři či profesionálové 
komerčních i neziskových sektorů.

Menteem
se může stát každý, kdo má zájem pracovat intenzivní 
formou na svém rozvoji. Mentee v průběhu mentorin-
gu získává podporu a informace o možnostech řešení 
různých situací vycházejících ze zkušenosti mentora. 
Jasné a konkrétní příklady řešení jsou velmi motivující 
a mohou mít zásadní vliv na vývoj budoucí kariéry 
menteeho. 

Manažer
Zodpovídá za výběr mentora a mentorované osoby 
a řídí a sleduje celý proces.

Fáze mentoringu
•	 iniciace (počáteční budování důvěry)
•	 �kultivace (osvojování si nových dovedností a dosa-

hování žádoucí úrovně profesní kompetence)
•	 �separace (mentor při vědomí splnění své funkce se 

postupně vzdaluje svému svěřenci)
•	� nové vymezení vztahů (mentor a jeho svěřenec se 

stávají přáteli a kolegy a sdílejí společně zájem o co 
nejkvalitnější výkon profese.)

Co přináší mentoring mentorovanému
•	 získání nových schopností a dovedností 
•	 vnitřní motivaci k dalšímu rozvíjení a vzdělávání
•	� poznání sebe sama, svého potenciálu a svých 

schopností

Co přináší mentoring zaměstnavateli
•	 �snížení nákladů na zapracování a adaptaci zaměst-

nanců
•	 zlepšení vztahů uvnitř kolektivu, sociální adaptaci
•	 snížení nemocnosti a úrazovosti zaměstnanců
•	 snížení fluktuace zaměstnanců
•	� posílení image podniku jako sociálně orientované-

ho zaměstnavatele
•	� včasné podchycení nestandardních procesů ve firmě

Mentoring žen jako podpora vyššího zastoupení žen
ve vedoucích pozicích 
Lenka Introvič
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Co přináší mentoring mentorovi
•	 lepší  využití  vlastních znalostí a zkušeností
•	� možnost vidět věci jinak, inspiraci k novým postu-

pům a nápadům
•	 možnost naučit se, jak někoho efektivně učit
•	� nové pracovní zkušenosti a dobrý pocit, že může 

někoho podpořit

Typy mentoringu
Nejčastěji se setkáváme se dvěma typy mentoringu:
 1.	 Interní mentoring
 2.	 Externí mentoring a mezifiremní mentoring

 1.	 Interní mentoring
Jedná se o předávání znalostí mezi zaměstnanci jedné 
firmy. A to buď mezi zkušeným a nově nastoupivším 
zaměstnancem nebo mezi dvěma zkušenými zaměst-
nanci, kteří si předávají specifickou dovednost v určité 
oblasti v dané firmě.
Činnost interního mentora
•	� zaškolování nových zaměstnanců pro výkon pra-

covní činnosti, rozvoj kolegů při osvojování nových 
technik a postupů práce formou stínování, instruktá-
že aj.

Výhody a nevýhody interního mentoringu 
Výhodou interního mentora je, že zná lidi, se kterými 
pracuje. Ví, co kdo umí a neumí, dokáže kolegy mo-
bilizovat. Je pro firmu často také levnější než externí 
mentor. V případě interního mentoringu nehrozí únik 
know-how firmy.
Nevýhodou je, že interní mentor nemusí být kolegy 
přijímán jako autorita. Zvlášť když mu vedení firmy pro 
tuto práci nevytvoří dostatečné podmínky. Také může 
mít problém s časovým souběhem své běžné činnosti 
a činnosti mentora – např. pokud jeho běžné povinnosti 
vyplňují celou pracovní dobu, nemůže se dostatečně 
věnovat mentorovanému kolegovi.

 2.	 Externí mentoring
Externí mentor se uplatňuje tam, kde konkrétní pracov-
ní zařazení klade zvýšené nároky na proškolení a odbor-
né vedení osob, ale firma nedisponuje vlastní osobou, 
která má vhodné předpoklady pro činnost mentora.
Činnost externího mentora
•	� pomoc při identifikaci a rozvoji silných stránek za-

městnanců, práce na odbourávání slabých stránek; 
zaškolování při specifickém know-how výroby apod.

Výhody a nevýhody externího mentoringu 
Výhodou externího mentora je, že má na tuto aktivitu 
dostatek času. Tedy pokud je mentorování jeho zá-
kladní profesí. Důležité také je, že externí mentor při 
své práci netrpí takzvanou „profesní slepotou“. Naopak 

nevýhodou je, že nezná už existující interní zdroje ve 
firmě. Doporučuje se využívat jej jen ve specifických 
případech. Vzniká zde určitá závislost na dodavatelské 
službě a toto řešení je i finančně náročnější.

Mezifiremní mentoring („cross mentoring“)
Jedná se o typ externího mentoringu, kdy se setkává 
pár mentor-mentee z různých společností. Tuto formu 
mentoringu v České republice  propaguje iniciativa 
Together To Grow, která si dala za cíl podpořit nové 
možnosti rozvoje zaměstnanců.

Příklady dobré praxe

Program Odyssey
Mentoring se uplatňuje při předávání zkušeností 
a know-how začínajícím podnikatelům, kdy zkuše-
nější podnikatel - mentor dlouhodobě sdílí své po-
znatky z praxe s méně zkušeným kolegou, který roz-
jíždí vlastní podnikání nebo přebírá od mentora jeho 
firmu. Aktuálním příkladem takového mentoringu je 
program Odyssey, v němž se zkušené vrcholové ma-
nažerky věnují profesnímu rozvoji talentovaných žen 
v ČR. Program vznikl v roce 2010 na podnět tehdejší 
generální ředitelky společnosti Vodafone ČR Muriel 
Anton. Jeho cílem je odhalit a rozvinout potenciál 
českých manažerek, přispět ke zvýšení diverzity čes-
kého podnikatelského prostředí.

Středisko volného času Lužánky
Mentoring pro své zaměstnance využívá i příspěv-
ková organizace Středisko volného času Lužánky. 
Tento zaměstnavatel má zaveden institut mentora 
jako osoby, která má pomoci novým zaměstnancům 
v prvních týdnech se začleněním do organizace, se-
známením se s postupy a s pracovní činností.

Citibank ČR
Citibank ČR aktivně vyhledává ženy s manažerským 
potenciálem, nabízí mentoring a coaching a rozvíjí 
manažerské dovednosti žen. Její program Citigroup 
Women‘s Initiative zaštiťuje tuto aktivitu. V součas-
nosti pracuje 46 % žen - zaměstnankyň Citibank 
v řídících pozicích.
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Česká, stejně jako evropská společnost jako celek 
prochází procesem demografického stárnutí. Spolu 
s tímto procesem výrazně roste nutnost zvyšovat za-
městnanost starších osob pro zachování ekonomického 
růstu a sociálního systému. I tak se však starší osoby na 
pracovním trhu setkávají se znevýhodněním nebo dis-
kriminací na základě věku.

Diskriminace na základě věku – ageismus – vychází 
z přesvědčení o nerovnocennosti jednotlivých fází ži-
votního cyklu, které se projevuje mimo jiné stereotypy 
stojícími v pozadí diskriminace.

Stereotypy spjaté se staršími pracovníky:
–	 nižší schopnosti učit se novým věcem
–	 neznalost cizích jazyků
–	 nižší počítačová gramotnost
–	 obavy z neúspěchu
–	 menší kreativita
–	 nižší flexibilita
–	 nižší přizpůsobivost a  snížená tolerance k druhým
–	� sklon ke stereotypům a volbě vlastního osvědčené-

ho řešení
–	 neochota respektovat mladší nadřízené 
–	 nižší fyzická zdatnost a výkon
–	 pomalejší pracovní tempo
–	 méně atraktivní vzhled aj.

Silné stránky starších pracovníků:
–	 dlouholetá praxe v oboru
–	 odbornost ve vlastní profesi
–	� kontakty a vazby, znalost prostředí oboru, tj. ostat-

ních firem a osob, znalost konkurence
–	 psychická vyzrálost a serióznost
–	 spolehlivost, důkladnost a zodpovědnost
–	 názorová stabilita a rozvaha
–	 schopnost řešit problémy díky zkušenostem
–	 zvládání emocí a komunikační schopnosti
–	 vysoká loajalita vůči zaměstnavateli
–	 nízká fluktuace
–	� priorita udržení si dobré práce před budováním kari-

éry aj. 

Starší pracující osoby nejsou méně kvalitními pracov-
níky, disponují jen jinými silnými a slabými stránkami 
než mladší pracovníci.

Co je age management?
•	� Age managementem rozumíme řízení zohledňující 

věk zaměstnanců. Jeho opatření by měla především 
zajistit, aby každý pracující měl možnost využít 

svůj potenciál a nebyl znevýhodněn kvůli svému 
věku. Strategie age managementu tak mohou být 
směrovány ke všem věkovým skupinám pracujících: 
začínajícím, středního věku i těm, kteří již pomalu 
ukončují svou pracovní dráhu.

•	� Je především zaměřen na boj proti diskriminaci na 
základě věku a nezaměstnanosti, na podporu ade-
kvátního řízení lidských zdrojů, zajištění vhodných 
pracovních podmínek, které poskytují celoživotní 
přístup k práci, a na celoživotní vzdělávání.

Age management
Lukáš Slavík
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Opatření age managementu na organizační úrovni 
zahrnuje minimálně tyto oblasti:

Péče o zdraví
Kvalitní péče o zdraví snižuje náklady spojené s absencí 
zaměstnanců a stresem (jeden z nejčastějších důvodů 
odchodu starších zaměstnanců). Je nutné pravidelně 
monitorovat zdravotní rizika na pracovišti ve spolupráci 
se zaměstnanci. Přínosem může být tzv. „skupina pro 
zdraví“, složená ze zástupců všech skupin zaměstnanců 
(vedení, odbory aj.), která identifikuje a konzultuje téma 
ochrany zdraví. Samozřejmostí by měly být pravidelné 
lékařské prohlídky přizpůsobené konkrétní pracovní 
pozici (mohou posloužit k identifikaci možných změn 
na pracovišti a k potlačení rizik). Důležitá je také úloha 
zdravého stravování a pitného režimu (např. zdravá 
strava v závodní jídelně aj.), kvality pracovního prostře-
dí (hluk, prach aj.), snižování fyzické zátěže, možnosti 
ovlivňování vlastní práce (pracovní přestávky, pořadí 
pracovních úkolů) a podpůrných zdravotních programů 
(například fitness nebo kurzy zvládání stresu, rehabili-
tace aj.).

Restrukturalizace pracovních míst
Může zahrnovat rotaci a znovuzařazování zaměstnance 
nebo přeřazování zaměstnance na nové pracovní místo 
za účelem jeho optimálního a efektivního využití, které 
odpovídá jeho (měnícím se) schopnostem (například 
jako alternativa přechodu do důchodu). Programy 
restrukturalizace by měly být vždy propojeny s kariér-
ním plánováním a školením v oblasti dovedností pro 
usnadnění přechodů.

Přizpůsobení organizace práce
Flexibilní formy práce jsou důležité například pro udrže-
ní starších zaměstnanců, překonávání určitých životních 
období nebo pro přípravu na odchod zaměstnanců do 
důchodu. Zavádění flexibilních forem práce by mělo vy-
plývat z podnětů zaměstnanců a vyhovovat jejich kon-
krétním potřebám vyplývajícím z jejich životního cyklu.

Rozvoj mezigenerační spolupráce
Mezigenerační spolupráci lze docílit vhodnou kombina-
cí zaměstnanců různých věkových skupin v pracovních 
týmech. Starší zaměstnanci mohou spoluprací s mlad-
šími přispívat k mezigeneračnímu přenosu know-how, 
mohou hrát neocenitelnou roli v pozici mentorů, po-
radců a instruktorů, například v programech profesního 
rozvoje. Naopak mladší zaměstnanci mohou být pro 
starší zaměstnance přínosní jako prostředníci pro pře-

dávání znalostí v oblasti nových technologií. Navíc do-
chází k udržování kritického uvažování skrze kombinaci 
silných stránek příslušníků různých věkových skupin 
a k narušování věkových stereotypů.

Rozvoj personálních strategií s přihlédnutím k potře-
bě age managementu
Je vhodné zaměřovat se na různé metody přijímacích 
strategií a pohovorů (lze využít externího poradenství), 
využívat strategie, které zohledňují různost věkových 
skupin, avšak současně zajistit, aby tyto procedury ne-
byly diskriminační (neopodstatněné věkové omezení, 
jazyk aj.), ale naopak dávaly najevo, že firma stojí o vě-
kovou diverzitu a že nabízí opatření pro její podporu 
(například flexibilní formy organizace práce).

Rozvoj dovedností a vzdělávání zaměstnanců
Rozvoj znalostí by se měl stát každodenní praxí firmy 
(zabrání jejich zastarávání), stejně jako propojení ško-
lících aktivit s životními cykly konkrétních věkových 
skupin. Musí být odstraněny věkové limity pro účast, 
a naopak musí být dáváno najevo, že jsou vítáni i star-
ší zaměstnanci. Školící moduly by měly být vedeny 
pomocí relevantních, inovativních výukových metod 
a pomůcek a ideálně propojeny s praxí tak, aby co nejví-
ce vyhovovaly potřebám zaměstnanců a motivovaly je.

Proč age management ve firmě?
Zavedení komplexní politiky age managementu při-
náší například tyto výhody:
•	 �Zvyšování kvality lidských zdrojů: vysoce kvalifikova-

ná, inovativní, věkem a zkušenostmi různorodá pra-
covní síla je důležitá pro úspěšnost každé organiza-
ce. Ovlivňuje její výkonnost a konkurenceschopnost.

•	� Posílení pozice na trhu: různorodá pracovní síla 
disponující dobrými interpersonálními dovednost-
mi pomáhá lépe se přizpůsobit požadavkům své 
různorodé zákaznické základny a tím zlepšovat péči 
o zákazníky.

•	 �Nový potenciál pro podnikání: pro udržení konku-
renceschopnosti firem je podstatné, že nestárnou 
pouze zaměstnaní, ale stárne také klientela, a fir-
mám se tedy otevírá další prostor pro podnikání 
v rámci tzv. „stříbrné ekonomiky.“9 Starší zaměstnanci 
pak v  tomto procesu hrají neocenitelnou úlohu 
v identifikaci a porozumění potřebám cílové skupiny 
starších osob.

9 �Jde o vývoj nových produktů a služeb. Objevují se nové tržní segmenty, společnosti a firmy se stále více zaměřují na specifické skupiny klientů a senioři 
se stávají jednou z nich a nabývají na významu. Vyvoláváním poptávky a zvyšující se spotřebou firmy rozšiřují produkci, nebo vějíř služeb, což se neo-
bejde (zejména ve službách) bez nárůstu zaměstnanců..
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•	� Nižší fluktuace zaměstnanců a s ní spojené náklady: 
starší zaměstnanci vykazují ve srovnání s ostatními 
věkovými skupinami výrazně nižší fluktuaci, čímž 
svému zaměstnavateli šetří prostředky spojené s ná-
borem, zaškolením a integrací nových pracovníků 
a současně přispívají k udržování a předávání know-
-how. 

Příklady dobré praxe

Ruoka-Saarioinen Oy, Finsko
Ve svém potravinářském zpracovatelském závodě 
vyvinula finská firma Ruoka-Saarioinen Oy řadu ini-
ciativ, aby udržela a prodloužila pracovní schopnost 
starších zaměstnanců (osob ve věku 55 a více let). 
Tyto iniciativy jsou realizovány jako běžná součást 
chodu společnosti, jedná se zejména o pravidelné 
průzkumy firemní kultury včetně atmosféry na pra-
covišti, zdravotní prohlídky, fyzická cvičení a moti-
vace ke zdravějšímu životnímu stylu. Profesionální 
zdravotníci ve spolupráci se zaměstnanci a vedou-
cími oddělení ochrany zdraví a bezpečnosti práce 
provádějí analýzy pracovních náplní a vykonávané 
práce.

Tallinna Linnatranspordi AS, Estonsko
Estonská dopravní společnost Tallinna Linnatrans-
pordi AS v rámci svého age managementu realizova-
la několik kroků. Starší řidiče autobusů, kteří mají již 
pomalejší reakce a nižší stresovou hladinu, převedla 
na práci na jiných autobusových linkách – například 
na předměstích, kde je méně frekventovaná dopra-
va a podmínky jsou celkově méně stresující, čímž 
mají řidiči nižší pracovní zátěž. Ti zaměstnanci, kteří 
s ohledem na svůj věk již nemohou po delší dobu 
řídit dopravní prostředky, jsou v rámci firmy pře-
místěni na jiné pracovní místo, konkrétně na pozici 
ostrahy parkoviště. 

RER, Litva 
HR strategie této výrobní společnosti si klade za cíl 
prodloužení pracovního života každého zaměstnan-
ce a přilákání zaměstnanců, kteří odešli do důchodu, 
zpět do pracovního procesu. Strategie kombinuje 
aktivní metody náboru, bonusy a benefity pro starší 
zaměstnance a sociální podporu v průběhu celého 
pracovního procesu. Dalším důležitým aspektem 
této strategie je použití mentoringu, kdy starší za-
městnanci jsou využíváni při zaškolování nových 
zaměstnanců.

Další příklady dobré praxe v oblasti age managementu a jeho jednotlivých složek (v ČR i zahraničí) viz vyhledávač na stránkách Evropské nadace pro 
zlepšení životních a pracovních podmínek (Eurofound): EurWORK. 2007. Ageing workforce. European Foundation for the Improvement of Living and 
Working Conditions. Eurofound [online]. Dublin, Brusel: European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions [cit. 25.8.2015]. 
Dostupné z: http://www. eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-studies/ageing-workforce
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Můžeme se setkat s mnoha formami tzv. negativního 
chování na pracovišti, a to od fyzických útoků až ke 
slovnímu napadání, mobbingu, obtěžování – včetně se-
xuálního a rasového. Psychické násilí se nejčastěji vysky-
tuje mezi zaměstnanci ve zdravotnických a školských 
zařízeních, v bankovnictví či pracovníky na dělnických 
pozicích. 
Jak mobbing, tak sexuální obtěžování mohou předsta-
vovat porušení principu rovných příležitostí, respektive 
rovného zacházení. Přestože  pojem „mobbing“ české 
zákony neznají, může být za určitých okolností pova-
žován za zásah do výkonu práv a povinností zaměst-
nance vyplývajících z pracovněprávních vztahů (zákon 
262/2006 Sb., zákoník práce). Nicméně tím, že české 
právo pojem šikany nezná, je její prokazování velmi 
složité. 

MOBBING
Mobbing v pracovním životě zahrnuje nepřátelskou 
a neetickou komunikaci, která je jednou nebo více 
osobami systematicky směřována zejména vůči jedné 
osobě, která je vlivem mobbingu zatlačována do bezna-
dějné a bezbranné pozice a je v ní udržována za pomoci 
pokračující mobbingové aktivity. Tyto akce se vyskytují 
velmi často (podle statistik minimálně jednou týdně) 
a dlouhodobě (podle statistik alespoň šest měsíců). 
Vzhledem k vysoké četnosti a dlouhému trvání nepřá-
telského chování je výsledkem tohoto týrání značné 
duševní, psychosomatické a sociální utrpení. 
V drtivé většině je mobbing jeho obětí nevyprovokova-
ný, naopak jeho příčina leží spíše v osobnosti mobbera 
(touha po moci, nenávist, stres aj.) a v prostředí firmy. 
Cílem mobbingu je jeho oběť sociálně izolovat a docílit 
jejího odchodu z kolektivu/firmy.
Kromě mobbingu, tedy psychologického teroru mezi 
spolupracovníky, se můžeme setkat dále s bossin-
gem, psychologickým terorem nadřízeného na podří-
zeném a opačně, staffingem.

Projevy mobbingu
Mobbing zahrnuje pestrou škálu aktivit od mimover-
bálních přes verbální až po komunikační:
•	� matoucí, rozporuplná, mlhavá komunikace za úče-

lem dezorientace oběti, odmítání spolupráce
�•	� vyrušování, přerušování, okřikování, zesměšňování, 

snaha znevážit práci oběti, nebo naopak zveličit její 
chyby

•	� zesměšňující, znevažující gesta, mimika, ostentativní 
nevšímavost, křik, imitace a přílišná kontrola týkající 
se oběti

•	� záměrné nepřidělování pracovních úkolů, zahlcení 
pracovními úkoly, přidělování úkolů pod nebo nad 
úroveň kvalifikace a schopností oběti, zamlčení 
důležitých pracovních skutečností, přivlastňování, 
ničení, falšování výsledků její práce nebo negativní 
manipulace s pracovním prostředím

V čem tkví nebezpečí?
Mobbing je spojen s mnoha negativními jevy a dů-
sledky pro firmu:
•	� zvýšená míra pracovní neschopnosti a absencí, která 

vede ke snížení produktivity
•	� vysoká míra fluktuace zaměstnanců spojená se zvý-

šenými náklady na nábor a školení
•	� rozpad pracovních týmů a vztahů vedoucí k snížení 

produktivity a zvýšení chybovosti
•	� poškození veřejného obrazu či dobrého jména firmy, 

což zvyšuje náklady náboru zaměstnanců
•	 odliv kvalitních zaměstnanců (brain drain)
•	 snížení loajality, morálky a důvěry
•	� zvýšení nákladů spojených s poradenstvím, zpro-

středkováním a podporou
•	� odvádění pozornosti zaměstnanců od hlavní ná-

plně práce a pracovních priorit (mobber se věnuje 
promýšlení a realizaci útoku a oběť se snaží nalézt 
příčinu teroru nebo jak se mu vyhnout)

•	� náklady spojené s nároky na odškodnění a soudními 
spory

Jak se proti mobbingu bránit?
Mechanismy obrany ze strany zaměstnavatele či firmy 
lze rozdělit na:
•	 strategie věnované prevenci
•	� části věnující se vytvoření firemního „protimobbin-

gového“ kodexu

Negativní pracovní chování (šikana, sexuální obtěžování)
Lukáš Slavík
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Strategie prevence mobbingu
Nábor nových zaměstnanců
Zaměstnavatel by měl věnovat zvýšenou pozornost 
charakteristikám potenciálních zaměstnanců jako pří-
lišná soutěživost, konfliktnost či agresivita. Tyto charak-
teristiky by měly být s určitou pravidelnosti sledovány 
i nadále u všech pracovníků.

Firemní kultura
Jde o nejdůležitější, zastřešující prvek prevence. Je 
důležité, aby byla firemní kultura postavena na mo-
rálních základech a stanovovala jasně a srozumitelně, 
které jednání je žádáno a tolerováno a které ne. Zásady 
žádoucího a nežádoucího chování by měly být formali-
zovány a měl by jim odpovídat kodex i procedury řešení 
případů mobbingu. Jejím hlavním prvkem by měl být 
důraz na respekt k zaměstnancům a kvalitní mezilidské 
vztahy. Se zásadami firemní kultury by měli být sezná-
meni všichni zaměstnanci. Měl by být také vyžadován 
jejich souhlas s těmito zásadami a jejich dodržováním. 
Důležitým prvkem firemní kultury je celkový styl řízení. 
Rozšíření mobbingu brání kooperativní styl řízení, kdy 
existuje partnerství mezi podřízeným a nadřízeným 
s důrazem na kvalitní plnění úkolů a zároveň spoko-
jenost podřízených a atmosféra otevřenosti. Naopak 
k rozvoji mobbingu přispívá autoritářský styl vedení, 
kdy panuje odstup nadřízeného, styl řízení je direktivní 
a je rozhodováno bez spoluúčasti podřízených. 

Tematizace a školení
Mobbing by měl být jedním z témat firmy. Je důležité, 
aby informace o problematice mobbingu a způsobech 
jeho řešení byly k dispozici všem pracovníkům (ma-
nagementu, vedoucím, personalistům, pracovníkům 
v oblasti bezpečnosti práce, lékařské služby, ale také 
všem ostatním). Dále je nutné, aby všechny skupiny 
zaměstnanců byly odpovídajícím způsobem proškole-
ny a měly přístup k informačním materiálům (letáčky, 
bulletiny) o mobbingu. Mělo by být zřízeno a kvalitně 
proškoleno krizové centrum (popř. pověřená osoba), 
které bude kontaktním místem a bude vyšetřovat pří-
padný výskyt mobbingu na pracovišti.

Kvalitní vedoucí pracovníci
Vedoucí pracovníci by měli být kompetentní a citliví na 
projevy mobbingu, aby včas dokázali rozpoznat riziko 
jeho rozvoje nebo jeho existenci. Kvalitní vedoucí pra-
covník by měl být vnímavý na celkovou atmosféru na 

pracovišti se zaměřením na neklid, napjatou atmosféru, 
zhoršení pracovního výkonu a sám by měl usilovat 
o rozvoj pozitivních vztahů na pracovišti s atmosférou 
otevřenosti. Měl by se také postarat o dostatečnou 
integraci nově příchozích pracovníků do kolektivu, 
například formou patronátu (nově příchozí pracovníci 
jsou z hlediska ohroženosti mobbingem rizikovou sku-
pinou). Dále by měl být vybaven schopností naslouchat 
zaměstnancům, komunikovat a ovládat základní meto-
dy urovnávání sporů. Měl by zabraňovat šíření pomluv 
a intrik. Je také důležité, aby dával otevřeně najevo, že 
mobbing není tolerován, jeho existence je brána vážně 
a existuje kodex a postupy pro jeho řešení.

Monitoring efektivity opatření proti mobbingu
Je třeba sledovat důvody pracovní neschopnosti, fluk-
tuace zaměstnanců (zejména pokud jde o neustálou 
fluktuaci na určité pozici), evidovat pracovní úrazy a zra-
nění, dále shromažďovat zpětnou vazbu o fungování 
firmy prostřednictvím zaměstnaneckých dotazníků, do-
tazníků kvality, zpráv vedoucích, odborů aj. Velmi cenné 
jsou informace vyplývající z výstupních pohovorů. Je 
důležité, aby byla zachována zásada anonymity zpětné 
vazby (především u řadových zaměstnanců) a při ohla-
šování mobbingu.

„Antimobbingový“ kodex 10  
(opatření proti mobbingu)
Jde o oficiální dokument firmy, který definuje její postoj 
k problematice mobbingu, způsoby a postupy jeho 
řešení a informuje o tomto zaměstnance. Kodex by měl 
mít tyto náležitosti:
•	� stanovisko nejvyššího vedení firmy, že mobbing je 

nežádoucí a nebude tolerován
•	� definici mobbingu a příklady chování, které jsou za 

mobbing považovány
•	� prohlášení o rizicích mobbingu pro firmu a jednot-

livce
•	� informace o účelu krizového centra/kontaktní osoby 

zabývající se problematikou mobbingu a jeho iden-
tifikace

•	� vyjádření podpory pro oběti či svědky mobbingu, 
aby neměli obavy případy mobbingu hlásit 

•	� ujištění o opatřeních proti viktimizaci a pro ochranu 
ohlašovatele mobbingu

•	� informace o postupu, který následuje po přijetí stíž-
nosti týkající se mobbingu

•	 ujištění o rychlém řešení případu mobbingu 

10 �Příklad obsahu české verze antimobbingového kodexu viz Anti-mobbbing-club. 2012. MOBBING FREE MANUAL. Anti-mobbing-club. ŠIKANA 
V  PRÁCI: MOBBING FREE PORADNA [online]. Anti-mobbing-club [cit. 7.8.2015]. Dostupné z: http://www.sikanavpraci.cz/mobbing-free-manual/  
Rámcový příklad v angličtině viz Government of Western Australia. 2010. Code of practice Violence, aggression and bullying at work [online]. Gover-
nment of Western Australia [cit. 7.8.2015]. Dostupné z: https://www.commerce.wa.gov.au/sites/default/files/atoms/files/code_violence.pdf
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Příklad dobré praxe

POCLAIN HYDRAULICS 
Zaměstnaným ve firmě je k dispozici tzv. bílá schrán-
ka, do které mohou umístit svoje anonymní dotazy či 
stížnosti. Odpovědi jsou vždy zveřejněny na nástěn-
ce hned vedle bílé schránky. 

SEXUÁLNÍ OBTĚŽOVÁNÍ
Sexuální obtěžování definuje Antidiskriminační zákon 
[zákon č. 198/2009 Sb.]11 jako nežádoucí chování sexu-
ální povahy, jehož záměrem nebo důsledkem je snížení 
důstojnosti osoby a vytvoření zastrašujícího, nepřá-
telského, ponižujícího, pokořujícího nebo urážlivého 
prostředí, nebo které může být oprávněně vnímáno 
jako podmínka pro rozhodnutí ovlivňující výkon práv a 
povinností vyplývajících z právních vztahů.

Definice sexuálního obtěžování implikuje jeho dvojí 
podobu. 

První lze definovat jako „obtěžování pro něco“, což 
zahrnuje vynucování sexuálního chování výměnou za 
nějakou protihodnotu (např. v přístupu k zaměstnání 
nebo kariérnímu postupu). 

Druhý typ zahrnuje všechny typy chování a jednání 
sexuální nebo jiné povahy, které znepříjemňují a zne-
snadňují pracovní výkon nebo vytvářejí zastrašující, 
nepřátelské nebo ofenzivní pracovní prostředí (např. 
vystavování pornografického materiálu na pracovišti 
nebo přistupování k zaměstnancům jako k sexuálním 
objektům).

Oběťmi sexuálního obtěžování mohou být obě pohlaví, 
ženy jsou terčem sexuálního obtěžování výrazně častěji 
než muži, ti jsou častěji v rolích pachatelů sexuálního 

obtěžování. Důležitou úlohu totiž hraje nerovnocenná 
pozice žen ve společnosti (včetně trhu práce), do které 
se promítá také větší přístup mužů k moci a působení 
společenských stereotypů o rolích mužů a žen. 

Některé projevy sexuálního obtěžování
Podoby sexuálního obtěžování jsou poměrně rozmani-
té a nemusí se primárně vztahovat k projevům sexuální 
přitažlivosti: 

•	 milostné a sexuální vztahy na pracovišti
•	� flirtování mezi kolegy, flirtování se zákazníky či ob-

chodními partnery
•	� neverbální (obrázky nahých dívek na stěnách, dvoj- 

smyslné posunky-gesta)
•	 prohlížení pornografie v zaměstnání
•	 posílání sexuálně podbarvených vtipů a obrázků 
•	 sexuálně podbarvená konverzace
•	 �verbální (nepříjemné sexuální vyjadřování, nabídky, 

narážky)
•	� nepříjemné otázky na soukromý život (např. na sexu-

ální život, na sexuální orientaci)
•	 �fyzické (dotyky, které nejsou nutné a vítané)
•	� vynucování sexuálních kontaktů, sexuální vydírání, 

znásilnění 

V čem tkví nebezpečí?
Podobně jako v případě mobbingu i sexuální obtěžo-
vání přináší četné negativní důsledky pro zaměstnance, 
například pocity podráždění, nervozity, hněvu, pocity 
bezmocnosti a ponížení, dále pak onemocnění souvise-
jící s dlouhodobým či krátkodobým působením stresu 
(vysoký krevní tlak, deprese), ztrátu úsudku, motivace 
a zhoršení koncentrace. 

11 �Sexuální obtěžování tematizuje i zákoník práce, který je považuje taktéž za diskriminaci [zákon 262/2006 Sb.] a Směrnice ES 2002/73/ES [Směrnice 
Evropského parlamentu a Rady 2002/73/ES].
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Sexuální obtěžování přináší negativní důsledky také 
pro firmu: 
•	 pokles výkonnosti a kvality práce zaměstnance
•	 �zvýšené výdaje související s klesající motivací za-

městnance
•	 zvýšení úrazovosti a chybovosti práce zaměstnance
•	 vyšší míra dysfunkčnosti pracovního kolektivu/týmu
•	 odliv kvalifikovaných a kvalitních zaměstnanců
•	 �poškození dobrého jména firmy a následné ztížení 

náboru nových pracovníků
•	 �zvýšená míra pracovní neschopnosti a s ní souvisejí-

cí výdaje
•	 �náklady spojené s nároky na odškodnění a soudními 

spory

Jak se sexuálnímu obtěžování bránit?
- prevencí
- �definováním firemní politiky (kodexu) proti sexuální-

mu obtěžování

Strategie prevence sexuálního obtěžování
Firemní kultura
Je třeba vybudovat firemní kulturu založenou na vzá-
jemném respektu mezi zaměstnanci a bezpečném 
pracovním prostředí. Základem by mělo být sdělení, 
že sexuální obtěžování je nežádoucí, nebezpečné, 
netolerované a jakýkoliv jeho výskyt bude řešen stan-
dardizovanými procedurami.  Všichni zaměstnanci by 
měli být se zásadami firemní kultury seznámeni a sou-
hlasit s nimi. Je důležité definovat nežádoucí způsoby 
chování a vytvořit kodex proti sexuálnímu obtěžování, 
který bude klíčovým dokumentem odrážejícím zásady 
firemní kultury. 
K vytvoření bezpečného pracovního prostředí ve vzta-
hu k sexuálnímu obtěžování přispěje například odstra-
nění sexuálně explicitních či pornografických kalendá-
řů, literatury, plakátů a jiných materiálů. Dále pak zákaz 
nevhodného využívání počítačové technologie (spořiče 
obrazovky, email, intranet) a pravidelná kontrola dodr-
žování těchto opatření.

Tematizace a školení
Sexuální obtěžování by se mělo stát tématem, které je 
vnímáno jako významné. Je nezbytné důsledně prosa-
zovat, že každý jednotlivec má právo cítit osobní bez-
pečnost proti nevyžádaným sexuálním přístupům při 

práci. Všechny skupiny zaměstnanců musí být relevant-
ním způsobem seznámeny s problematikou sexuálního 
obtěžování a se způsoby řešení eventuálních případů 
sexuálního obtěžování. Způsoby řešení eventuálních 
případů a svými kompetencemi. Dále vědí, kdo jsou 
kompetentní osoby/oddělení, které se ve firmě věnují/e 
sexuálnímu obtěžování a vedou vyšetřování v případě 
jeho výskytu. Všichni zaměstnanci musí mít přístup k in-
formačním materiálům (letáčky, bulletiny). 

Úloha vedoucích pracovníků
Vedoucí pracovníci by měli dávat jasně najevo, že je 
sexuálnímu obtěžování věnována pozornost a není 
tolerováno. Měli by také být patřičně proškoleni v pro-
blematice sexuálního obtěžování tak, aby mohli rychle 
a efektivně na případné stížnosti reagovat. Chování 
vedoucích pracovníků by mělo odrážet zásady firemní 
kultury a kodexu proti sexuálnímu obtěžování. Kompe-
tence a schopnost řešit problematiku sexuálního obtě-
žování by měla být jedním z kritérií v rámci výběrových 
řízení na vedoucí pozice. 

Kodex proti sexuálnímu obtěžování 12

Jde o oficiální dokument firmy, který definuje její postoj 
k problematice sexuálního obtěžování, způsobům a po-
stupům jeho řešení a informuje o tomto zaměstnance. 
Kodex by měl mít tyto náležitosti:
•	� rozhodné stanovisko nejvyššího vedení firmy smě-

rem ke všem zaměstnancům, že sexuální obtěžování 
je nežádoucí a nebude tolerováno

•	� přehled cílů firmy vztahujících se k sexuálnímu 
obtěžování (jednotlivé body celkové strategie proti 
sexuálnímu obtěžování)

•	 �srozumitelně formulovanou definici sexuálního ob-
těžování

•	� některé příklady chování, které jsou považovány za 
sexuální obtěžování 

•	� vysvětlení, co za sexuální obtěžování není považo-
váno (například vítaná, opětovaná a dobrovolná in-
terakce založená na vzájemném přátelství, respektu, 
popřípadě přitažlivosti)

•	 upozornění, že sexuální obtěžování je protizákonné
•	� příklady okolností, kdy může sexuální obtěžování 

nastat (zejména je důležité uvést, že se sexuální 
obtěžování může vyskytnout také mimo pracoviště, 
například při příležitostech spojených s výkonem 

12 ��Příklad vypracovaného kodexu proti sexuálnímu obtěžování viz např.: Gender Studies.
	� ORGANIZAČNÍ ŘÁD K PŘÍPADŮM SEXUÁLNÍHO OBTĚŽOVÁNÍ [online]. Gender Studies [cit. 10.8.2015]. Dostupné z: http://www.feminismus.cz/down-

load/Protokol_sexualni_obtezovani.pdf
	� Příklady předloh dokumentů (protokoly o školení, formulář pro řešení případu sexuálního obtěžování aj.) pro kontext VŠ s možností úpravy pro kon-

text firmy viz Smetáčková, Pavlík, Kolářová 2009.
	� Příklad předlohy kodexu proti sexuálnímu obtěžování v češtině viz Asklöf, Strandberg, Wenander 2003
	� Podrobné návody pro vytvoření kodexu proti sexuálnímu obtěžování v angličtině viz Australian Human Rights Commission nedatováno; Australian 

Human Rights Commission 2014; Ontario Human Rights Commission 2013.
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práce či jejím kontextem, jako porada, služební ces-
ta, firemní oslava)

•	 �důsledky v případě porušení kodexu (zpravidla 
omluva, poradenství, přeložení, propuštění)

•	 �oddíl o odpovědnosti managementu a zaměstnan-
ců v rámci problematicky sexuálního obtěžování

•	� informace o kontaktní osobě a její identifikace s ná-
vodem, jak je možno podat hlášení/stížnost v přípa-
dě výskytu sexuálního obtěžování

•	 �shrnutí možností, jak lze řešit případné sexuální 
obtěžování (interní formální a neformální způsob 
řešení, externí způsob řešení)

Příklad dobré praxe

PROVIDENT FINANCIAL 
finanční společnost poskytující spotřebitelské půjčky 
v České republice – má speciální firemní opatření 
proti diskriminaci a sexuálnímu obtěžování. Všichni 
zaměstnanci mají k dispozici podrobně a kvalitně 
zpracované směrnice, které se  zaměřují na tato 
témata. Tyto dokumenty obsahují i konkretizovaný 
postup v případech (sexuálního) obtěžování na pra-
covišti a rozlišují i jednorázové a opakované chování 
tohoto typu. Výrazným pozitivem takového přístupu 
je zviditelnění tématu sexuálního obtěžování, jehož 
řešení i pojmenování se velká část firem v ČR vyhýbá 
a řeší pouze závažná a často opakovaná pochybení.
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Genderový audit může být pro zaměstnavatele vý-
zvou, která odhalí slabiny, ale i dobrou praxi v prosa-
zování rovných příležitostí v jejich podniku.

Cíl genderového auditu
•	� poskytnout externí pohled na pracovní podmínky 

v kontextu uplatňování rovných příležitostí žen 
a mužů, případně dalších zvolených skupin, které 
jsou ohrožené diskriminací

Účel genderového auditu
•	� účelem není kontrola, ale poskytnutí zpětné vazby 

a formulace návrhů na případná zlepšení pracovních 
podmínek tak, aby v co nejvyšší míře zajišťovaly 
rovnost šancí, spravedlivé jednání se zaměstnanými 
a umožňovaly individuální harmonizaci pracovního 
a osobního života

Klíčové oblasti, na které genderový audit cílí, jsou 
zejména:
•	 slaďování osobního (rodinného) a pracovního života
•	 management mateřské a rodičovské dovolené
•	 přijímání a propouštění zaměstnaných
•	 kariérní růst, další rozvoj a vzdělávání
•	 odměňování a skladba benefitů 
•	 zastoupení žen a mužů na pracovních pozicích
•	 komunikace a vztahy na pracovišti

Realizací genderového auditu dává firma jasný signál 
svým zaměstnaným o tom, že ji zajímá jejich názor 
a zpětná vazba na různé firmou užívané nástroje a má 
zájem o vysokou míru spokojenosti svých zaměstna-
ných. Vstřícné firemní prostředí totiž pomáhá v orga-
nizaci udržet talenty a zvyšuje loajalitu zaměstnaných 
spolu s jejich pocitem sounáležitosti. Základem pro 
samotnou realizaci auditu je motivace organizace ke 
zhodnocení stavu rovných příležitostí a ke zvyšování 
jejich úrovně. 

Výhodou genderového auditu je jeho komplexní za-
měření, auditovaná firma je  pojímána jako celek a jsou 
sledovány všechny organizační jednotky.22 Tím, že jsou 
zapojeny oddělení různého zaměření a různé skupiny 
zaměstnaných (management, zaměstnanci výroby 

atd.), zvyšuje se důvěryhodnost výsledků auditu. 
K organizaci se přistupuje individuálně, nehodnotí se 
dle nastavené „ideální šablony“ firemních praktik, ale 
dle potřeb skupin zaměstnaných. 

Výstupem auditního šetření je závěrečná zpráva, která 
obsahuje souhrn doporučení. Ta se mohou lišit:
-	� podle velikosti firmy: větší firma může vyžadovat 

vyšší míru formalizace postupů
-	� podle sektoru působnosti: ve strojírenských oborech 

se specificky zaměříme na podporu přijímání žen, 
naopak v pedagogicky zaměřených oblastech spíše 
půjde o to učinit je zajímavější pro muže

-	� podle geografické lokality: dostupnost služeb, ná-
ročnost dojíždění a následné zohlednění ve firem-
ních benefitech

-	� podle vzdělanostní struktury zaměstnaných: práce 
z domova je vhodnější pro zaměstnané pracující 
převážně na PC, ve výrobě se uplatní inovativní me-
chanismy rozpisu směn

Jak genderový audit probíhá?

Genderový audit je prováděn týmem zkušených exter-
ních odborníků,14 kdy auditorský tým je na pracovišti 
přítomen v řádu několika málo dní. V praxi tedy audit 
neznamená významnou časovou zátěž, analýza dat 
totiž probíhá zejména externě. Genderový audit si také 
může organizace realizovat sama pomocí interních per-
sonálních zdrojů. 

Proces realizace genderového auditu:

1. Přípravná fáze:
•	 sestavení auditorského týmu 
•	 shromažďování dostupných informací o firmě
•	 úvodní jednání s firmou
•	� příprava časového harmonogramu (ve spolupráci se 

zástupcem auditované organizace)

2. Prováděcí fáze :
•	� vstupní analýza veřejně dostupných a interních do-

kumentů a statistik
•	 dotazníkové šetření 

ČÁST IlI. 
Nebojme se genderového auditu 
Martina Hynková

13 �V praxi se totiž často stává, že dochází k určitým rozporům mezi činnostmi různých oddělení. Jedná se například o situaci, kdy oddělení pro rozvoj 
lidských zdrojů usilovně zavádí programy managementu mateřské a rodičovské dovolené (pravidelná komunikace s pečujícím rodičem, hledání 
možností spolupráce během MD/RD, plán návratu), které v praxi pomáhají především ženám, zároveň však oddělení marketingu připravuje reklam-
ní kampaně založené na pojetí ženy jako matky a výhradní pečovatelky.

14 �Výhodou externího týmu je specifická odbornost a jistý odstup od dění ve firmě. Riziko je naopak v tom, že jimi navrhovaná doporučení nemusí být 
kolektivem firmy přijata, lépe by byl vnímán audit interní.
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•	� (polostrukturované) osobní rozhovory, příp. telefo-
nické rozhovory 

•	� skupinové diskuse se zaměstnanými, příp. pozorová-
ní v prostředí firmy

•	 analýza a interpretace získaných dat

3. Závěrečná zpráva
•	� sepsání závěrečné zprávy a návrh konkrétních dopo-

ručení
•	 předání závěrečné zprávy a prezentace výstupů 

Poté, co firma převezme závěrečnou zprávu s řadou do-
poručení, může na jejich základě zahájit sestavení tzv. 
akčního plánu prosazování genderové rovnosti. Ten se 
pak stává interním předpisem a základním strategickým 
dokumentem firmy.  

V roce 2015 byl Úřadem vlády ČR – Odborem lid-
ských práv a ochrany menšin vydán Standard gen-
derového auditu,15 a to s cílem poskytnout jednotný 
výklad tohoto nástroje a sjednotit dosavadní odlišné 
postupy při realizaci genderových auditů definová-
ním minimálních kritérií. Zároveň si tento Standard 
klade za cíl podporovat realizaci genderových auditů 
u zaměstnavatelů ve všech typech organizací, včetně 
státní správy.

Rozdíl mezi Auditem rodina a zaměstnání, 
personálním auditem a genderovým auditem
Pro mnohé zaměstnavatele může být matoucí současná 
nabídka tří obdobných auditů zaměřených zejména na 
jejich personální politiku. Co si tedy představit pod zbý-
vajícími dvěma, tedy personálním auditem a auditem 
rodina a zaměstnání? 

Personální audit
Představuje jednorázovou analýzu lidských zdrojů v or-
ganizaci, přičemž může mít různé cíle a přínosy podle 
aktuálních potřeb managementu organizace. Jedná se 
o typ auditního šetření, jehož předmětem je objektivní 
a nezávislé přezkoumání a zhodnocení stavu a také 
návrh řešení ke zvýšení efektivnosti jednotlivců, organi-
začních jednotek i celé organizace. 
Personální audit je nástrojem sloužícím ke zvýšení efek-
tivnosti a výkonnosti organizace, který hledá odpovědi 
na tři základní otázky:

•	� Kdo z pracovníků se nejlépe hodí pro danou pracov-
ní pozici?

•	 Jak je nastavený systém řízení lidí v organizaci?
•	� Kolik pracovníků je třeba mít v organizaci, aby zvládli 

současný objem práce?

Audit rodina & zaměstnání 16  

Zaměření auditu
Hlavním cílem Auditu rodina & zaměstnání je rozvoj 
a  optimalizace prorodinně orientované personální 
kultury a zahájení diskuze vedoucí k tvorbě opatření 
napomáhajících harmonizaci rodiny a profese. 

Průběh auditu a klíčoví aktéři
Řízení auditu rodina a zaměstnání probíhá ve čtyřech 
fázích:
1. informační a plánovací
V průběhu této fáze se firma seznámí s jednotlivými kro-
ky auditního řízení a společně s poradcem určí strategii 
a cíle auditu s ohledem na své ekonomické zájmy. Dále 
také dojde ke vzájemnému předání všech informací 
podstatných pro úspěšný průběh řízení a je nastaven 
časový harmonogram.
2. realizační
Klíčovým momentem této fáze jsou workshopy se za-
městnanci a managementem firmy, na nichž jsou 
určeny nejdůležitější potřeby zaměstnaných z hlediska 
jejich životních fází. Na základě těchto zjištění jsou for-
mulována opatření sledující rozvoj slaďování rodinného 
a pracovního života uvnitř firmy. Návrhy opatření jsou 
formalizovány v realizačním plánu a následně schvále-
ny vedením firmy. Poté firma obdrží základní certifikát 
Auditu rodina & zaměstnání. 

15 �Standard genderového auditu je dostupný na http://www.vlada.cz/assets/ppov/rovne-prilezitosti-zen-a-muzu/Projekt_Optimalizace/Standard_
genderoveho_auditu_CJ.pdf.

 16 Tato kapitola byla sepsána na základě informací z webového portálu http://auditrodina.mpsv.cz/, včetně dokumentů a publikací zde uveřejněných.
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3. implementační 
V této fázi se poskytuje prostor pro postupná zavádění 
schválených opatření. Tato implementace je průběžně 
sledována a vyhodnocována.
4. závěrečná
Na společném závěrečném workshopu zhodnotí za-
městnanci průběh implementační fáze a efekty nově 
zavedených opatření. Firma obdrží plný certifikát Audi-
tu rodina & zaměstnání.

Klíčovými aktéry realizace Auditu rodina & zaměstnání 
jsou tzv. poradce 17 a hodnotitel 18. 

Výstupy auditu
V případě Auditu rodina & zaměstnání se předává 
nejdříve průběžná, pak závěrečná zpráva. U certifikátu 
se rozlišuje základní a plný. Propůjčením základního 
certifikátu auditovaná firma stvrzuje, že v ní proběhl 
Audit rodina & zaměstnání a že byly stanoveny cíle a vy-
pracován plán opatření k dalšímu rozvoji prorodinně 
orientované personální politiky. Plný certifikát pak získá 
tato firma tehdy, pokud v následujícím období během 
implementační fáze tato opatření uskutečnila.

U výstupů Auditu rodina & zaměstnání jsou nastaveny 
pevné termíny, do kdy může auditovaná firma získat 
plný certifikát, projít reauditem aj. 

 17 �Poradce provádí účastníky auditním řízením od začátku do konce. Je v úzkém kontaktu s pověřeným pracovníkem a podílí se na přípravě všech částí 
auditního řízení. Jeho úkolem je příprava obsahu workshopů, komunikace s pověřeným pracovníkem a spolupráce na vytvoření realizačního plánu. 
V průběhu auditního řízení provádí poradce expertizu opatření, které firma uplatňuje při řešení situací, do nichž se dostávají pečující zaměstnanci při 
snaze o harmonizaci rodiny a zaměstnání. Poradce vychází z podkladů, které mu dá k dispozici pověřený pracovník. Dále poradce vede realizační 
workshop, na kterém představuje jak výsledky expertizy, tak navrhované změny a opatření. Během auditního procesu motivuje poradce manage-
ment firmy k hledání vhodných řešení podporujících slučitelnost rodiny a zaměstnání.

18 �Hodnotitel je nezávislý odborník, který se zabývá posouzením personální politiky z hlediska specifik, které přinášejí různé životní fáze zaměstnance. 
Na základě jeho doporučení je firmě udělen základní a poté i plný certifikát. Posouzení hodnotitele probíhá na základě analýzy dokumentace, při-
pravené pověřeným pracovníkem a poradcem, dále na základě realizačního plánu a také místním šetřením.
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Tento průvodce vzniká díky finanční podpoře Úřadu 
vlády České republiky a Rady vlády pro rovné příležitosti 
žen a mužů. Pevně doufáme, že bude sloužit zaměstna-
vatelským subjektům jako zdroj informací a inspirace 
při prosazování opatření na podporu rovných příleži-
tostí a slaďování pracovního a osobního života. Jsme 
přesvědčeni, že aktivní postup firem v této oblasti se 
zaměstnavatelským organizacím dlouhodobě vyplácí 
(viz úvodní část textu). 

Věříme, že české firmy budou ve společnosti stále 
více naplňovat pozitivní roli a v  rámci společenské 
odpovědnosti firem se budou věnovat také tématům 
spojeným s rovnými příležitostmi. Očekáváme tedy, že 
zaměstnavatelů, kteří při rozvoji a řízení lidských zdrojů 
zohledňují principy rovného zacházení, bude v České 
republice přibývat.

Závěrem



38



39

Proč zavádět opatření na podporu rovných příležitostí 
a slaďování osobního a pracovního života
About workplace gender equality [online]. Dostupné z: 
https://www.wgea.gov.au/learn/about-workplace-gender
-equality
Junová, B. 2012. Čas pro změnu: …k rovnováze práce a sou-
kromí. Průvodce slaďováním pracovního a rodinného života. 
Třebíč: Práce na dálku.
Kelso, M. et al. 2012. Gender equality in employment. Policies 
and Practices in Switzerland and the U.S. [online]. Dostupné 
z: https://www.gwu.edu/~igis/assets/docs/report-gender
-equality-switzerland-2012.pdf
Mayhew, R. What Are the Benefits of Equal Opportunity Po-
licies? [online]. Dostupné z: http://yourbusiness.azcentral.
com/benefits-equal-opportunity-policies-1936.html
Náklady a zisky rovných příležitostí pro ženy a muže: Sborník 
textů. 2012. Praha: Gender Studies, o.p.s. 
Skála, V. 2013. Slaďování pracovního a rodinného života. Jak 
mohou tyto aktivity pomoci rozvoji regionu? Ostrava: Ethics, 
s. r. o.
Zákon č. 198/2009 Sb., zákon o rovném zacházení a o práv-
ních prostředcích ochrany před diskriminací a o změně 
některých zákonů (antidiskriminační zákon)
Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce

Postup při zavádění opatření na podporu rovných příleži-
tostí – management změny
Good Practice Note Non-Discrimination and Equal Opportu-
nity. 2006. International Finance Corporation (World Bank 
Group).
Nordström, S., Simonsson, C., Humble, D. 2007. Facing Resi-
stance – managing gender mainstreaming in organisations. 
Jämtland´s County Administrative Board.
Pavlica, K. 2007. Integrace principů genderové rovnosti do 
personální politiky organizací. V Náklady a zisky rovných 
příležitostí pro ženy a muže: sborník textů. Praha: Gender 
Studies, o.p.s.
Pursuing Gender Equality Inside Out: Gender Mainstreaming 
in International Development Organizations. 2015. Populati-
on Reference Bureau.
Víznerová, H., Linková, M. 2013. Proč a jak na genderovou 
rovnost ve vědě. Praha: Národní kontaktní centrum – ženy 
a věda, Sociologický ústav AV ČR, v.v.i.

Výběr a přijímání pracovních sil
Australian Human Rights Commission. 2014. A step-by-step 
guide to preventing discrimination in Recruitment. Sydney.
Mlčáková, Z. 2013. Věk jako diskriminační důvod. Plzeň: Zá-
padočeská univerzita v Plzni.
Morávek, D. 2012. 5 diskriminačních požadavků, kterým se v 
pracovních inzerátech vyhněte [online]. Dostupné z: http://

www.podnikatel.cz/clanky/5-diskriminacnich-pozadavku
-kterym-se-v-pracovnich-inzeratech-vyhnete/.
Průzkum LMC: 73 % uchazečů o práci vnímá diskriminaci v in-
zerátech, dvěma třetinám vadí [online]. Dostupné z: https://
www.lmc.eu/tiskove-zpravy/pruzkum-lmc-73-uchazecu-o
-praci-vnima-diskriminaci-v-inzeratech-dvema-tretinam
-vadi-306.
Výzkum veřejného ochránce práv – projevy diskriminace 
v pracovní inzerci. 2011. Brno: KVOP.

Propouštění / odchod zaměstnaných 
Bartlett, Ch. A., O‘Connell, J. Lincoln. Electric: Venturing 
Abroad. Harvard Business Review. 
Bosničová, N. 2010. Když nastane čas rozloučit se…Několik 
praktických tipů, jak férově zvládnout odchod zaměstnaných 
z firmy. Praha: Gender Studies. 
Toolkit Breaking Gender Stereotypes - Building Good Busi-
ness: Tips and Tools for Smart Managers. 2009. Mezinárodní 
organizace práce. 

Flexibilní formy organizace práce
Analýza flexibilních forem zaměstnávání a organizace 
pracovní doby  v České republice. Závěrečná zpráva. 2004. 
Praha: VÚPSV PRAHA. 
Databáze dobrých firemních praxí [online]. Dostupné z: 
http://dobrepraxe.rovneprilezitosti.ecn.cz/
Jaké jsou flexibilní formy zaměstnávání [online]. Dostupné z: 
http://www.mpsv.cz/cs/579
Junová, B.  Čas pro změnu. Ostrava: Práce na dálku. 
Příklady dobré praxe ve firmách [online]. Dostupné z: http://
cristal.grafia.cz/index.php?list=l05_03&lang=lan1
Václavková, L. Flexibilní formy práce v malých a středních 
podnicích [online]. Dostupné z: http://kvalitazivota.vubp.
cz/clanky.php
Zákoník práce ČR.
Závěrečná zpráva z genderového auditu Siemens Drásov. 
2013. Genderové informační centrum NORA, o.p.s.

Management mateřské / rodičovské dovolené
Audit rodina & zaměstnání pomáhá také v Plzeňském 
Prazdroji. [online]. Dostupné z: http://auditrodina.mpsv.
cz/index.php/uvod/67-audit-rodina-a-zamstnani-pomaha
-take-vplzeskem-prazdroji.html
Kubálková, P. 2011. Management mateřské a rodičovské 
dovolené. Praha: Aperio. 
Závěrečná zpráva z genderového auditu SVČ Lužánky. 2014. 
Genderové informační centrum NORA, o.p.s.

Zaměstnanecké benefity
Čípová, G. 2010.  Zaměstnanecké výhody. Brno. Magisterská 

Literatura



40

diplomová práce obhájená na Ekonomicko-správní fakultě 
MU.
Koubek, J. 2006. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní 
personalistiky. Praha: Management Press. 
Macháček, I. 2007. Zaměstnanecké benefity a daně. Praha: 
ASPI Publishing.
Příklady dobré praxe v mosteckých firmách: Analýza 
– Slaďování pracovního a rodinného života a rovné pří-
ležitosti žen a mužů mezi mosteckými zaměstnavateli. 
[online] Most: Společné příležitosti. Dostupné z: http://
www.google.cz/url?ur l=http://www.mesto-most.
cz/VismoOnline_ActionScripts/File.ashx%3Fid_or-
g%3D9959%26id_dokumenty%3D15775&rct=j&q=&e-
src=s&sa=U&ved=0CBQQFjAAahUKEwj1v4uV6LnHAhU-
IShQKHatjDTk&sig2=MRsuJuw7Mm74JQunm0mq0Q&us-
g=AFQjCNF-IHghZz3pLAg60QU_JvZ_6V6zlA
Test rovných příležitostí pro muže a ženy ve firmě. [online] 
Praha: Aperio. Dostupné z: http://www.aperio.cz/test-rp/
index.htm

Rovné odměňování mužů a žen
Anker, R. 1998. Gender and jobs: sex segregation of occupati-
ons in the world. Geneva: International Labour Review.
Asklöf, C., Strandberg, H., Wenander, K.W. 2003. Proč a jak 
vypracovat plán rovnosti žen a mužů. Praha: MPSV.
Havelková, B. 2007. Rovnost v odměňování žen a mužů. Pra-
ha: Auditorium.
Křížková, A., Sloboda, Z. 2009. Genderová segregace českého 
trhu práce: kvantitativní a kvalitativní obraz. Praha: Sociolo-
gický ústav AV ČR.
Lišková, K., Navrátilová, J. (eds.) 2002. Zpráva z výzkumu. 
Rovné příležitosti žen a mužů ve vybraných českých podnicích 
2000 – 2001. Brno: Gender centrum. 
Trávníčková, R. 2009. Participace žen na pracovním trhu. 
Diplomová práce. Masarykova univerzita, Ekonomicko 
správní fakulta, Hospodářská politika. Brno: MU.
Ženy na trhu práce: Realita a perspektivy. 2007. Praha: Gen-
der studies, o.p.s.

Mentoring žen jako podpora vyššího zastoupení žen ve 
vedoucích pozicích
Česká asociace mentoringu. http://www.asociacemento-
ringu.cz/
Handlová, Š. Jak využívat v organizaci mentoring. [online] 
Dostupné z: http://kariera.ihned.cz/c1-54408230-jak-vyu-
zivat-v-organizaci-mentoring
Jachanová Doležalová, A., Rutková, A. Microsoft a Citibank 
podporují sladění osobního a pracovního života. [online]. 
Praha: Gender studies. Dostupné z: http://www.rovnepri-
lezitosti.ecn.cz/cz/clanky/microsoft-a-citibank-podporuji
-sladeni-osobniho-a-pracovniho-zivota
Mentoring v praxi vedoucích pracovníků 2012. [online] Do-
stupné z: http://kvalitalektoru.ohkcv.cz/files/metodicke-

listy/Mentoring-v%C3%BDzkum.pdf 
Mentoring ve firemní praxi (studijní materiál). 2012. Vzdělá-
vací společnost EDOST, s. r. o.
Metodika komplexního programu mentoringu (příručka). 
Centrum mentoringu o.p.s.
Vzdělávací program Interní mentor (studijní materiál ke 
kurzu 2015). Fond dalšího vzdělávání – projekt Stáže ve 
firmách.
Závěrečná zpráva z genderového auditu SVČ Lužánky. 2014.
Genderové informační centrum NORA, o.p.s.

Age management
Alternativa 50+, o.p.s. 2014. Výsledky výzkumu k postavení 
osob 50+ na trhu práce v ČR: Tisková zpráva. Alternativa 50+, 
o.p.s. ALTERNATIVA 50+ [online]. Praha: Alternativa 50+, o.p.s. 
Dostupné z: http://alternativaplus.cz/publikace-ke-staze-
ni/tiskova-zprava-k-vyzkumu/
Cimbálníková L., et al. 2012. Age Management pro práci s 
cílovou skupinou 50+: Metodická příručka [online]. Praha: 
Asociace institucí vzdělávání dospělých ČR. Dostupné z: 
http://www.aivd.cz/sites/default/files/metodicka_priruc-
ka_-_web.pdf
Cimbálníková, L., et al. 2011. Age Management: Kompa-
rativní analýza podmínek a přístupů využívaných v České 
republice a ve Finsku [online]. Praha: Asociace institucí vzdě-
lávání dospělých ČR. Dostupné z: http://www.aivd.cz/sites/
default/files/agemanagement_web_0_0.pdf
EQUAL - EUROPEAN SOCIAL FUND. 2007. A European Age 
Management Network: the way forvard? [online]. EQUAL - 
EUROPEAN SOCIAL FUND. Dostupné z: http://ec.europa.
eu/employment_social/equal_consolidated/data/docu-
ment/0706-got-agemanet.pdf
European Centre for the Development of Vocational Trai-
ning. 2013. Silver workers – golden opportunities: Exploring 
the benefits of investing in an ageing workforce [online]. 
Thessaloniki: European Centre for the Development of 
Vocational Training. Dostupné z: https://www.google.cz/
url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0C-
C E Q F j A A a h U K E w i t _ f n _ 4 b _ H A h X D 1 h Q K H Yq UA -
WM&url=http%3A%2F%2Fw w w.cedefop.europa.
eu%2Ffiles%2F9077_en.pdf&ei=swfaVe3XDcOtU4qphpg-
G&usg=AFQjCNGRHzesNILwy8mN192tzDlDgqd8dQ&ca-
d=rja
EurWORK. 2007. Lohmann and Rauscher, Czech Republic: 
Health and well-being /ergonomics. European Foundation 
for the Improvement of Living and Working Conditions. 
Eurofound [online]. Dublin, Brusel: European Foundation 
for the Improvement of Living and Working Conditions. 
Dostupné z: http://www.eurofound.europa.eu/observa-
tories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/lohman-
n-and-rauscher-czech-republic-health-and-well-being-er-
gonomics



41

Hercík, P. Silver economy. MPSV. [online] Dostupné z: http://
www.mpsv.cz/files/clanky/3483/17_Hercik.pdf
Ilmarinen, J. 2012. Podpora aktivního stárnutí na pracovišti 
[online]. European Agency for Safety and Health at Work. 
Dostupné z: https://osha.europa.eu/cs/publications/artic-
les/promoting-active-ageing-in-the-workplace/view
Lazarová, B., M. Rabušicová, P. Novotný. 2011. Age manage-
ment – strategie řízení zohledňující věk pracovníků. VFM s.r.o., 
ČMAP. učímse.cz [online]. VFM s.r.o., ČMAP [cit. 23.8.2015]. 
Dostupné z: http://www.ucimse.cz/celozivotni-uceni/age-
management-strategie-rizeni-zohlednujicivek-pracovniku.
html
Naegele, G., Walker, A. 2006. A guide to good practice in age 
management. European Foundation for the Improvement 
of Living and Working Conditions. [online] Dostupné z: 
https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/
ef_files/pubdocs/2005/137/en/1/ef05137en.pdf.
Novotný, P., et al. Age management: jak rozumět stárnutí a 
jak na něj reagovat. Možnosti uplatnění age managementu 
v České republice [online]. Praha: Asociace institucí vzdělá-
vání dospělých ČR. Dostupné z: http://www.aivd.cz/sites/
default/files/prirucka_aivd_a5_finalni_2.pdf
Obrovská, L. 2014. Nejčastější projevy věkové diskriminace 
v činnosti ombudsmana. www.feminismus.cz. Feminismus.
cz: názorový portál současného feminismu [online]. www.
feminismus.cz. Dostupné z: http://www.feminismus.cz/cz/
clanky/nejcastejsi-projevy-vekove-diskriminace-v-cinnos-
ti-ombudsmana 
Pillinger, J. 2008. Demografické změny na evropském 
trhu s elektřinou: Příručka k prosazování věkové diverzity 
a strategií age managementu [online]. Dublin: Komise 
evropského sociálního dialogu o elektřině EURELECTRIC, 
EPSU a EMCEF. Dostupné z: https://www.google.cz/
url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0C-
CEQFjAAahUKEwiMk6C9i7_HAhWFVBQKHS0zC7k&url=htt-
p%3A%2F%2Fec.europa.eu%2Fsocial%2FBlobServlet%-
3Fmode%3Ddsw%26docId%3D8756%26langId%3D-
cs&ei=-azZVcyyNoWpUa3mrMgL&usg=AFQjCNHBFczX-
PwNS1Ha0I4FFH2RK8sSp2w&cad=rja
Štorová, I. 2012. Principy Age Managementu v kontextu udr-
žitelného rozvoje a kvality života [online]. Česká společnost 
pro jakost, Z.S. [online]. Praha: Česká společnost pro jakost, 
Z.S. Dostupné z: http://www.csq.cz/12012/?tx_ttnews[tt_
news]=955&cHash=1f57773c25dfc5f3b8a72d94d80346f3
Štorová, I., A. Kotková. 2013. Pečující osoby a ženy 45+ na 
trhu práce slaďování práce a rodiny, postavení a potřeby 
základy age managementu [online]. GENDER STUDIES, 
o.p.s. Dostupné z: http://genderstudies.cz/download/
skripta_UP.pdf
Vidovičová, L. 2005. Věková diskriminace - ageismus: úvod 
do teorie a výskyt diskriminačních přístupů ve vybraných 
oblastech s důrazem na pracovní trh [online]. Praha: VÚPSV. 
Dostupné z: http://praha.vupsv.cz/Fulltext/vz_158.pdf

Zákon č. 198/2009 Sb. 2009. Příručka pro personální a plato-
vou agendu. MPSV / TREXIMA, spol. s r.o.. Ministerstvo práce 
a sociálních věcí: Práce a právo [online]. Praha: Ministerstvo 
práce a sociálních věcí. Dostupné z: http://www.mpsv.cz/
ppropo.php?ID=z198_2009

Negativní pracovní chování (šikana, sexuální obtěžování)
Asklöf C., H. Strandberg, K. E. Wenander. 2003. Proč a jak 
vypracovat plán rovnosti žen a mužů [online]. Praha: MPSV. 
Dostupné z: https://www.google.cz/url?sa=t&rct=j&q=&e-
src=s&source=web&cd=1&ved=0CCcQFjAAahUKEwiL-
vr-4w5zHAhUC3SwKHaLsD2Q&url=http%3A%2F%2Fwww.
esfcr.cz%2Ffile%2F8351_1_1%2F&ei=CY7HVcuVHIK6sw-
Gi2b-gBg&usg=AFQjCNGbfNNkm2LBrFsRgLOAsWWLf-
SOT7w&cad=rja
Australian Government. Preventing and managing bu-
llying at work. A guide for employers [online]. Australian 
Government. Dostupné z: http://www.comcare.gov.au/
Forms_and_Publications/publications/services/safety_
and_prevention/safety_and_prevention/prev_and_man_
bully_at_work_guide_for_empl
Australian Human Rights Commission. 2008. Effectively 
preventing and responding to sexual harassment: A Quick 
Guide [online]. Sydney: Australian Human Rights Commi-
ssion. Dostupné z: https://www.humanrights.gov.au/sites/
default/files/content/sexualharassment/quickguide/Quic-
kGuide_2008_web.pdf
Australian Human Rights Commission. 2014. Ending 
workplace sexual harassment: a resource for small, medium 
and large employers. 2014 [online]. Sydney: Australian 
Human Rights Commission. Dostupné z: https://www.
humanrights.gov.au/our-work/sex-discrimination/publi-
cations/ending-workplace-sexual-harassment-resource-s-
mall-medium
Australian Human Rights Commission. Good practice, 
good business: Eliminating discrimination and harassment 
from your workplace [online]. Australian Human Rights 
Commission. Dostupné z: https://www.humanrights.gov.
au/sites/default/files/content/info_for_employers/pdf/4_
sex_discrimination_harassment.pdf
Beňo, P. 2003. Můj šéf, můj nepřítel? Šlapanice: ERA.
Bosničová, N. 2010. Dobré praxe z auditu „Rovné příležitosti“. 
Gender Studies, o.p.s.. Feminismus.cz: názorový portál 
současného feminismu [online]. Praha: Gender Studies, 
o.p.s. Dostupné z: http://www.feminismus.cz/cz/clanky/
dobre-praxe-z-auditu-rovne-prilezitosti
ČMKOS, Odborový svaz zdravotnictví a sociální péče ČR. 
2007. Rámcový návod k řešení násilí na pracovišti ve zdravot-
nictví. Praha: Educia Service.
European Community Shipowners’ Associations, European 
Transport Workers’ Federation. 2013. Vymýcení  pronásle-
dování a šikany na pracovišti [online]. Brusel: European 
Community Shipowners’ Associations, European Transport 



42

Workers’ Federation. Dostupné z: http://www.etf-europe.
org/files/seealsodocs/42339/Guidelines%20to%20shi-
pping%20companies%20CZ.pdf
Government of Western Australia. 2010. Code of practice 
Violence, aggression and bullying at work [online]. Gover-
nment of Western Australia. Dostupné z: https://www.
commerce.wa.gov.au/sites/default/files/atoms/files/
code_violence.pdf
Huber, B. 1995. Psychický teror na pracovišti: mobbing. Mar-
tin: Neografia.
Kancelář veřejného ochránce práv. 2012. Šikana na praco-
višti: mobbing, bossing a diskriminace. Kancelář veřejného 
ochránce práv. [online]. Dostupné z: http://www.ochrance.
cz/stiznosti-na-urady/chcete-si-stezovat/zivotni-situace
-problemy-a-jejich-reseni/sikana-na-pracovisti-mobbing
-bossing-a-diskriminace/
Kratz, H. - J. 2005. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu čelit. 
Praha: Management Press.
Křížková A., M. Čermáková, R. Dudová, H. Maříková, Z. Uh-
deová. 2005. Obtěžování žen a mužů a sexuální obtěžování 
v českém systému pracovních vztahů: Rozsah, formy, aktéři, 
řešení. Praha: oddělení Gender & sociologie, Sociologický 
ústav AV ČR.
Leymann, H. The Definition of Mobbing at Workplaces. Heinz 
Leymann. The Mobbing Encyclopaedia: Bullying; Whis-
tleblowing[online]. Dostupné z: http://www.leymann.se/
English/frame.html 
McCann, D. 2005. „Sexual harassment at work: National and 
international responses.“ Conditions of Work and Employ-
ment [online] 1 (2): 1-66. Dostupné z: http://www.ilo.org/
wcmsp5/groups/public/---ed_protect/---protrav/---travail/
documents/publication/wcms_travail_pub_2.pdf
Ontario Human Rights Commission. 2013. Policy on Preven-
ting sexual and gender-based harassment [online]. Ontario 
Human Rights Commission. Dostupné z: http://www.ohrc.
on.ca/sites/default/files/policy%20on%20preventing%20
sexual%20and%20gender-based%20harassment_2013_
accessible_1.pdf
Otáhalová L. 2014. Diskriminace: Praktická příručka pro za-
městnavatele. Čelákovice: Rodinné centrum ROUTA.
Směrnice Evropského parlamentu a Rady 2002/73/ES. 
2002. Směrnice Evropského parlamentu a Rady o zavedení 
zásady rovného zacházení pro muže a ženy, pokud jde o 
přístup k zaměstnání, odbornému vzdělávání a postupu 
v zaměstnání a o pracovní podmínky [online]. Brusel: Ev-
ropský parlament. Dostupné z: http://www.mpsv.cz/files/
clanky/2503/32002L0073EN_CS.pdf
Smetáčková, I., P. Pavlík, K. Kolářová. 2009. Sexuální obtěžo-
vání na vysokých školách: proč vzniká, jak se projevuje, co lze 
proti němu dělat: příručka pro vedení vysokých škol a vyuču-
jící [online]. Praha: Fakulta humanitních studií Univerzity 
Karlovy v Praze. Dostupné z: http://gender.fhs.cuni.cz/KGS-
11-version1-metodika_pro______vyucujici_fi.pdf

STEM/MARK. 2011. Se šikanou na pracovišti má aktuál-
ně zkušenost necelá pětina osob [online]. Praha: STEM/
MARK. Dostupné z: http://simar.cz/assets/media/Clanky/
TZ_STEMMARK_mobbing_2011.pdf
Výzkumný ústav bezpečnosti práce. 2007. Mobbing – ne-
bezpečný fenomén naší doby. Praha: Výzkumný ústav bez-
pečnosti práce.
Zákon č. 198/2009 Sb. 2009. Příručka pro personální a plato-
vou agendu. MPSV / TREXIMA, spol. s r.o.. Ministerstvo práce 
a sociálních věcí: Práce a právo [online]. Praha: Ministersvo 
práce a sociálních věcí. Dostupné z: http://www.mpsv.cz/
ppropo.php?ID=z198_2009
Zákon č. 262/2006 Sb. 2007. Příručka pro personální a plato-
vou agendu. MPSV / TREXIMA, spol. s r.o.. Ministerstvo práce 
a sociálních věcí: Práce a právo [online]. Praha: Ministersvo 
práce a sociálních věcí [cit. 8.8.2015]. Dostupné z: http://
www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=z262_2006

Nebojme se genderového auditu
Hlucháňová, Z. 2012. Genderový audit je příležitost rozvíjet 
firmu i zaměstnané. [online] Dostupné z:  http://kariera.
ihned.cz/c1-54882610-genderovy-audit-je-prilezitost-roz-
vijet-firmu-i-zamestnane
Lustyková, A. 2013. Genderový audit v praxi. [online] Do-
stupné z:  http://www.svetbyznysu.cz/2013/07/gendero-
vy-audit-v-praxi/
Machovcová, K. 2009. Co vaší organizaci může přinést 
genderový audit? [online] Dostupné z:  http://www.femini-
smus.cz/cz/clanky/co-vasi-organizaci-muze-prinest-gen-
derovy-audit
Pavlík, P. 2007. Metodika genderového auditu městského/
obecního úřadu. Praha: ProEquality 
Směrnice Auditu rodina & zaměstnání. [online] Dostupné z:  
http://auditrodina.mpsv.cz/



Poznámky




















