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UvoD

GENDEROVY AUDIT

Genderovy audit zachycuje organizaci z hlediska rovnych pfileZitosti muzli a Zen. Na prvni pohled se
mUlZe zdat, Ze se zabyva predevsim zaméstnaneckou strukturou, managementem materské a
rodicovské dovolené nebo zavddénim flexibilnich forem prace. Kvalitni genderovy audit se vsak
zabyva firemni kulturou a sleduje Zivot zaméstnance/kyné ve firmé — od nastupu aZ po odchod
z firmy, od ,,mladi az po stari“. Cilem genderového auditu je poskytnout vedeni pohled zvenci a na
zakladé této externi zpétné vazby usnadnit zaclenéni konceptu rovnych pfilezitosti do personalni
politiky organizace. Z dlouhodobého hlediska je tedy nutné, aby se jednotlivd opatfeni promitla
ve firemni kultute a politice jako celku. Audit je startovacim mustkem pro pozitivni zménu ve firmé.
PFindsi nezatizeny pohled a impulsy k novym feSenim, jeZ pfi reflektovani potfeb zaméstnanych v
dlouhodobém horizontu prispéji ke zvyseni kreativity tymU, posileni loajality zaméstnanych a
zkvalitnéni firemni kultury. Zprava z genderového auditu je vidy snimkem instituce v konkrétnim
c¢ase a prostoru. Je potfeba vzit vuvahu, Ze kaida organizace se dynamicky méni. Diky
zaznamenanym silnym a slabym strankdm je vSak mozné, aby vedeni nasledny smér dynamickych
zmén cilené orientovalo ke kvalitnimu, transparentnimu a spravedlivému systému prace s lidskymi
zdroji.

CENTRUM KASPAR, z. s.

Centrum Kaspar, z. s. je neziskovou organizaci, ktera pomaha lidem najit si své misto na trhu prace
a firmam délat to nejlepsi pro své lidi. Vzniklo v roce 2005 ve snaze podpofit rodice déti pfi navratu
na trh prace formou poradenstvi a vzdéldvani. V soucasné dobé vyvijime vzdélavaci moduly s
tematikou kariérniho poradenstvi pro Skoly, realizujeme socidlni audity se zaméfenim na gender a
diverzitu v organizacich napfi¢ obory a porddame kampané posilujici povédomi o nerovné situaci
(nejen) na trhu prace. Vedle toho nadale pomahame lidem odhalovat své predpoklady a silné stranky
a podporujeme je na cesté k tomu spravnému zaméstnani.

AUDITNIi TYM

Cilem gender auditu je mimo jiné ptinést do firmy pohled na personalni politiku nezatizeny firemni
optikou. Auditni tym proto kombinuje genderovou expertizu s praktickymi zkuSenostmi
s personalnimi procesy.

Mgr. Jana Benesov4, PhD.
- vedouci auditorského tymu
- ¢lenka Genderové expertni komory CR
- publikuje v oblasti genderu a rovnych pfileZitosti
- metodickd a realizani praxe s vice nez 30 audity

Ing. Monika Gavlasova
- clenka auditniho tymu
- publikuje v oblasti genderu a rovnych pfileZitosti
- metodicka a realizacni praxe s vice nez 10 audity

Ivana Sulovska, DiS.
- Auditni pracovnice — provadi odborné analytické transkripce a koordinuje auditni prace
- Publikuje v oblasti genderu a rovnych pfileZitosti



- metodicka a realizac¢ni praxe s 5 audity
OBLASTI GENDEROVEHO AUDITU

S ohledem na Standard kvality genderového tradu, formulovany Utadem vlddy CR, se genderovy
audit vyjadfuje k rdmcovym a dil¢im tématim a oblastem, jejichZ vycet zde predkladame:

1) Strategie a cile organizace (mise, vize, hodnoty)

2) Institucionalni zajisténi politiky genderové rovnosti

3) Nabor, adaptace, planovani lidskych zdroju

4) Rizeni lidi, kompetence a pfedavani informaci

5) Rizeni lidskych zdrojd s ohledem na gender v kontextu Zivotniho cyklu zaméstnance/kyné

6) Benefity a péce o zaméstnance/kyné (tradi¢ni X inovativni formy, motivace, prace se stresem
a pretizenim)

7) Vzdélavani a osobni rozvoj

8) Hodnoceni lidi v organizaci, podminky pro kariérni rlst, odménovani

9) Odchody a propousténi lidi

10) Vnéjsi komunikace, PR, spole¢enska odpovédnost

KONTEXTOVA ANALYZA

V auditované organizaci je c¢innd odborova organizace. Vinstituci je zaméstnano 135
zaméstnanclU/kyi. Genderovym auditem jiZ organizace v minulosti prosla. Z procesu vzeSel akéni
plan organizace, na jehoz naplfiovdani organizace intenzivné pracovala. Nyni s odstupem nékolika let
je hlavnim ocekavanim organizace od nynéjSiho genderového auditu ziskat zpétnou vazbu k jejimu
fungovani o¢ima zaméstnancu/kyn. Organizace upravila svou vizi, nastavuje novy systém hodnoceni
s vazbou na odménovani, zménila se také organizacni struktura a systém fizeni. Ke viem témto
zméndm vedeni o¢ekava zpétnovazebnou informaci.

METODY AUDITU

a) Vstupni schiizka — definice zakdzky

Vstupni schiizka s nejvyssim vedenim organizace byla zaméfena na definici zakazky a urceni
zakladni metodologické strategie auditu s vazbou na harmonogram.

Vychozim principem pro nastavovani sluzeb organizace a péce o lidské zdroje jsou z pohledu vedeni
hodnoty a principy, které charakterizuji ,,profesiondlni sluzbu“. Tuto kategorii bude cilem auditu
dekonstruovat — zmapovat, jak ji vnimaji zaméstnani na rdznych Urovnich a pracovistich. Tim polozit
zaklady sdilenych hodnot organizace. Na ty bude moZné zavdzat mj. systém hodnoceni
zaméstnancu/kyn, ale i dalSi personalni procesy.

b) Plosny dotaznik

Dotaznik, ktery zaméstnanci/kyné organizace vypliiovali v prvni poloviné fijna 2017, byl rozélenén na
10 ramcovych kapitol odpovidajicich hlavnim tématlim genderového auditu, pficemz kazda
obsahovala nékolik otazek (sekci). Sejmuta data byla vyhodnocena kombinaci kvantitativniho a
kvalitativniho analyticko-interpretativniho postupu.

Dotaznik byl vyplfiovadn sgaranci anonymity respondentl/ek. Sifen byl v kombinované podobé
(tisténa verze pro zaméstnance/kyné preferujici nedigitalni formu komunikace, elektronickd pro
ostatni). Tisténé dotazniky byly posléze auditnim tymem prepsany do elektronického google
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formulafre, vnémZ probéhlo seskupeni vSech dat. Vzhledem kcelkovému poctu
zaméstnancl/zaméstnankyn (135) je navratnost dotazniku nadprdmérna (76, tj. 56 %).

c¢) Analyza webovych stranek

Analyza webu kombinovala postup obsahové a diskurzivni analyzy. Probihala v fijnu a listopadu 2017
soubézné s ,,mékkymi“ auditnimi metodami (rozhovory, diskuse, pozorovani).

d) Individudlni polostrukturované rozhovory

Scénare individudlnich rozhovorl odpovidaly strukture kapitol zavéreéné auditni zpravy.

Celkem se uskuteénily 3 hloubkové individuaini rozhovory, pficemZ jednim z respondentl bylo
nejvyssi vedeni organizace. Celkova stopdz rozhovor( byla 270 minut (4 90 minut). VSechna interview
byla zaznamenavana diktafonem, nasledné prepisovdna a vyhodnocena kvalitativnim analytickym
postupem. Ucastnici/ice podepisovali informovany souhlas. Proces sbéru dat se odehraval v rozmezi
18. 10. — 1. 11. 2017. Nasledné béhem fijna a listopadu 2017 probéhla analyza téchto dat
(vicezdrojové v kombinaci s dalsimi materidly z dalSich metod).

e) Skupinové diskuse metodou focus groups

Metodou tzv. focus group se uskutecnilo celkem 7 diskusi svedoucimi i Fadovymi
zaméstnanci/kynémi. Z vedoucich zaméstnanych byla postavena 1 ze 7 skupin. Celkem se skupin
Ucastnilo 42 lidi, coz odpovida 31 % zaméstnanecké populace. Scénare fokusnich skupin odpovidaly
strukture kapitol zavére¢né auditni zprdvy stim, Ze proporéné se prostor pro jednotlivd témata
zasadné lisil, jak je pro tuto metodu typické. Skupinové diskuse trvaly 7 x 90 minut. Pribéh byl
zaznamenavan na diktafon, poté prepisovan a vyhodnocovan kvalitativnim postupem. VSichni
respondenti a vSechny respondentky podepisovali informovany souhlas. Sbér dat a vlastni analyza
probihala od Fijna do prosince 2017.

f) Pozorovani
Vterminu 18. 10. 2017 probéhlo 2 x zucastnéné pozorovani auditniho tymu — jedno pfi poradé
SirsSiho vedeni, druhé pfi poradé useku. Pritomnost auditniho tymu byla pfedem ohlasena. Na misté si

¢lenky tymu rucné poftizovaly poznamky. Cilem bylo predevsim zachytit specifika komunikace, firemni
atmosféry a prenosu informaci. Také na tato data byla uplatnéna kvalitativni analyza.

g) Obsahova analyza dokumenti

Po skonceni mékkych metod auditu byly vytipovany dokumenty potfebné pro analyzu. Ty auditni tym
obdrzel elektronicky od kontaktni osoby v listopadu 2017. Kvalitativni obsahova/diskurzivni analyza
probihala do prosince 2017.

STRUKTURA ZAVERECNE ZPRAVY

Zavérecna zprava je v zajmu maximalni prehlednosti roz¢lenéna do kapitol dle jednotlivych témat
genderového auditu, kterd byla zkoumana. Kapitoly nenesou striktné nazvy tak, jak je uvedeno ve
standardizovaném vy¢tu Standardu Ufadu vlady CR, ale ke viem jmenovanym agenddm se vyjadiuiji.

Kapitoly zachovdvaji jednotnou strukturu: nejprve je struéné predstavena zkoumana oblast,
nasledné je uveden seznam zjisténi auditniho tymu v dané oblasti a pozitivni praxe, tedy zjisténi,
ktera jsou prikladna, hodna nasledovani. Zavérem jsou uvedena doporuceni, kterd dale rozviji
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identifikované silné stranky, pripadné oteviraji zcela nové impulsy a podnéty k rozvoji. Doporuceni
jsou uvadéna ve dvou vétsich celcich dle rlzného stupné jejich obecnosti. ,Strategicka doporuceni”
poskytuji Sirsi ramec pro ,dil¢éi doporuceni”. Doporuceni jsou v nékterych pripadech zavrsena
»vykladovymi ptiklady“, které plasticky priblizuji principy a dopady uvedenych doporuceni. Néktera
témata zavérecné zpravy jsou doplnéna ukazkami inspirativni praxe z jinych firem Libereckého kraje
(tzv. ,Inspirace odjinud®).

V textu jsou néktera dilezita zjisténi ilustrovana primdrnimi daty (citacemi) z dotaznikd, rozhovord,
diskusi ¢i dotaznikd. Citace od respondentl/ek jsou vidy oznadeny uvozovkami a jsou psané kurzivou,
citované uryvky z dokument(l jsou odsazeny a psany velikosti pisma ¢. 10 s uvedenim citovaného
zdroje. Vsechny individualni citace jsou z etickych dlvod( anonymizovany. Anonymizace obnasi i
nevyhranéné gramatické rody, ptipadné posouvani osoby mluvci/ho.
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Kapitola 1: Strategie a cile organizace

V této kapitole je pfedmétem posouzeni formulace mise, vize a strategickych cili organizace.
Pozornost je zaméfena rovnéZ na specifické cile organizace v oblasti prosazovdni genderové
rovnosti.

Pozitivné cenime, Ze organizace ma zformulovanou svou vizi platnou od 1. 8. 2016. V letoSnim roce
doslo k redefinovani této vize a vedeni doplnilo tuto vizi také o definici patefnich hodnot organizace.

Organizace ma zformulovanou také misi (poslani), cile a principy. Ty logicky rezonuji jak s
Normativem, kterym se organizace fidi, tak také se strategii fizeni lidi v organizaci, kterou — byt zatim
nikoli v psané podobé — naplfiuje nejvyssi vedeni organizace.

Intenzivni prace na strategickém promysleni smérovani organizace doklada velmi ptikladny pfistup
mezi organizace obdobného zaméfeni. Nova vize odrdzi progresivni trendy v oboru, coiZ je
jednoznacéné pozitivni z hlediska dlouhodobé udrZitelnosti cil(l organizace a z hlediska odliseni od
,konkurence”. Vize plsobi jednoznacné nadéasové.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze poslani organizace maji zaméstnanci/kyné do znaéné miry
zvnitinéné. Jak ukazaly rozhovory a diskuse, ptriklon zafizeni k nové vizi neni zaméstnanymi vniman
s nepochopenim. Vyhrady zaznivaly spiSe ke konkrétnim dopadiim ¢i souvislostem, jez se tykaji
uvedeni nové vize v zZivot. Vzhledem k tomu, Ze se jimi budeme detailnéji zabyvat v ndsledujicich
kapitolach, nebudeme je zde zmirfiovat.

Z auditu také vstupuje, Ze feditel/ka organizace prevainou vétSinu téchto rizik reflektuje a je
pfipraven/a s nimi pracovat.

Dovolujeme si pojmenovat nahlas také riziko ,pfetazeni” vize do urcité obsesivni polohy. Lidé by
neméli zacit pracovat ve strachu, neméli by pocitovat pFitomnost neviditelného kontrolniho
mechanismu, ktery je disciplinuje. Preventivni cestou by méla byt hodnota ,individudlniho pfistupu®
a trpélivych metodickych diskusi.

Auditni tym konstatuje, Ze formulace hodnot skutecné nevzesla diskusi zdola, coZ je problematicky
moment. Obzvlasté u organizaci, kde lidé pocituji obrovskou miru sepjeti s jejim poslanim. Tento
krok Ize vsak jesté ,dohnat” — o zapojeni a Sirsi debatu si zaméstnanci/kyné v ramci auditu p¥imo ¢i
nepfimo Fikaji.

Organizace zatim nema formulovany cile, hodnoty a principy prace smérem ,dovniti“ — jako
soucdast personalni strategie, resp. strategie fizeni lidi v organizaci. Tam soucasné auditni tym vidi
prostor k formulovani cilCi v oblasti genderové rovnosti a obecné rovnych pfileZitosti.

© Dobré praxe:

v Organizace je progresivni v otazce strategického planovani — ma stanovenou misi, inovovanou
vizi, cile a pracuje na formulaci firemnich hodnot.

v' Zaméstnanci/kyné jsou hodnotové dobfe napojeni na spusténi nové vize — pokud dostanou
prostor a nalezitou podporu, prechod spolecné zvladnete.




LY V této oblasti dale doporuéujeme:

1)

2)

Strategicka doporuceni:

Doporucujeme postupovat analogicky stim, jak ma organizace nastaveny hodnoty, principy
prace a cile smérem na venek a nastavit v rdmci HR strategie také hodnoty, principy a cile
v perspektivé ,,zaméstnanec”. V pripadé hodnot by bylo idedlni, aby nebyly nastavovany dvoji,
nybrz aby se stavajici vyet povedl doplnit ¢i upravit tak, aby odpovidal i druhé zminéné
perspektiveé.

Zformulujte cile v otazce rovnych pfileZitosti a genderu — jak smérem ven, tak smérem
k zaméstnanciim/kynim dovnitf.

Zapojte zaméstnance/kyné do Siroké debaty na téma hodnot a moZnosti a limiti zavadéni
nové vize. Tento okamiik je zlomovy v otdzce dalSiho fungovani organizace. Ujistéte
zaméstnance/kyné, Ze nesnasite shora Zadné hotové know-how, ale Ze Vas zajima pravé
pohled zdola a diskuse nad pfipadnymi riziky. Ze chcete spole¢né hledat cestu. Posilite tim
participativni Fizeni a predevsim demokratickou diskusi na odborné/metodické drovni.
Upozorfiujeme, Ze pravé hodnoty (s pripadnym vykladovym komentafem) se mohou stat
regulatory pro eliminaci pfipadnych negativnich dopadl nové formulované vize.

Posilujte odborné/metodicky stfedni management. Sehraje patrné tu nejzasadné;jsi roli v tom,
zda ptiklon zafizeni k nové vizi fadovi zaméstnanci/kyné zvladnou. Soucasné je potieba se ujistit
o hodnotové kongruenci jednotlivci na pozici sttfedniho managementu jesté dfive, neZ zacne
stfedni management ovérovat hodnotovou kongruenci zaméstnanci/kyi na nizSich stupnich
hierarchie.

Dilci doporuceni:

V otazce ustavovani firemnich hodnot plati, Ze je lepsi 10 x diskutovat, nez 1 x napsat. Vedeni
si dopralo myslenkovy prostor k tomu, aby aktudlni seznam hodnot vytvofrilo. Cas a prostor
nevyhnutelné potfebuji i ostatni zaméstnanci/kyné — aby méli pfileZitost dojit k podobnym (¢i
jinym) vysledkdm. Na vystupu zdotaznikového Setfeni na otazku tykajici se hodnoty
,profesionalita® se jasné ukazuje, jak Siroké asociace tato kategorie skytd. Nabizi se Uvaha, Ze
s kategoriemi typu ,individudlni pfistup” tomu nebude jinak. Veskeré nazorové a postojové
varianty je zapotiebi sejmout v diskusi a pfipadné zformulovat ke kazdé krystalizujici hodnoté
komentar, ktery uvadi Sirsi souvislosti. Pomoci mohou i vykladové priklady a kasuistiky, které
budete sbirat dalsi praxi a které pomohou stavajicim i nové pfichozim posilam do tymu. Top
management by v tomto mél mit slovo az zavérem. Stfedni management by mél byt schopen
tyto debaty moderovat. Vyjdéte ze seznamu hodnot, které jiz mate (4) a zahajte diskusi se
zaméstnanci/kynémi. Skvélé je, Ze mate od éeho se odrazit.

Pokud se nebude dafit nachazet cCisté kategorie mezi hodnotami, je legitimni moZnosti
pristoupit k definici dyadické. Podobné se v oblasti, kterou se organizace zabyva, setkdvame
napf. sdilematem ,pomoc” vs. ,kontrola“, kdy oba typy prace predstavuji pomysiné pdly
urcitého kontinua a pritom zpUsoby, které Ize s vazbou na konkrétni situaci a kontext vyuZzit.

Doporucujeme vyvarovat se ve vyctu hodnot kategoriim, které nelze garantovat z pozice toho,
kdo podporu poskytuje. Typickym ptikladem je ,spokojenost zakaznika/ice”. Spokojenost je
kategorii spiSe v oblasti ,cili“ nebo ,dopadld”. | tak ale zvaite, v jakém smyslu mulze byt
spokojenost kyZzenym cilem.



Ucte se navzdjem vyuZivat hodnoty v praxi pfi feseni konkrétnich pfipadd. Doprejte si v zajmu
toho Fesitelské porady/metodické workshopy. Informativni porady oddéleni, kde se jednotlivé
pripady aktudlné zminuji, nejsou prostorem dostatecnym.

Filtrujte pfes nastavené kotevni kameny v HR strategii (hodnoty, principy, cile) vsechny dilci
personalni procesy (ndbor, fizeni a komunikace, vzdélavani aj.). Jediné tak zajistite
transparentnost, konzistentnost a budete pro lidi srozumitelni.



Kapitola 2: Institucionalni zajisténi politiky genderové rovnosti

V této kapitole je predmétem zdjmu charakteristika firemni kultury, a to zejména s vazbou na
vztahy a atmosféru na pracovisti, otdzku sexudlniho obtéZovdni, Sikany a diskriminace
(mobbingu). Analyzovdn je stav pracovniho prostiedi z hlediska charakteristik pratelského,
bezpecného a motivujiciho prostoru pro prdci. Souvisejicim predmétem zdjmu je uroven
komunikace a spoluprdce ve zkoumané organizaci, a to i s vazbou na genderové principy korektni
komunikace. Audit sleduje, do jaké miry je oblast genderové rovnosti zajisténa procesné a
instituciondlné.

Firemni kultura organizace je respondenty/kami auditu hodnocena spise v pozitivnich intencich.
Tam, kde zaznivaji vyhrady, jednd se zpravidla o nova (a citlivd) témata, ktera jsou aktualné
v organizaci feSena (napf. zména v systému odménovani). Jak bylo popsano v kapitole ¢. 1, lidé si
pripoustéji riziko mozného ohroZeni dobrych vztaht na pracovisti do budoucna.

Dale je rozporupiné hodnocena oblast komunikace napfti€ zafizenim. Z pohledu auditniho tymu to
vypada, Ze uvnitf jednotlivych pracovnich tymu je obvykle dobra atmosféra a dobré vztahy, coz jde
ruku v ruce s dobrou vzajemnou komunikaci. Lidé na sméné si zpravidla pomahaji, podporuji se,
spolupracuji, jsou k sobé loajalni. Pfevazné je chvéalena otevienost vedoucich zaméstnanct/kyn vici
potiebam rfadovych lidi.

Graf €. 1: Jsou Vasi nadfizeni otevieni Vasim navrh(, podnétiim a pracovnim potiebam?

Jsou Vasi nadrizeni otevreni Vasim navrhim, podnétliim a pracovnim
potrebam?

76 odpovedi

® 4no
® Spise ano
Spige ne

® Ne

Problémy v komunikaci, pokud nastavaiji, tykaji se:

1) Protismén (rGzné ndazorové, postojové, osobnostni zaloZeni, které ale ma dopady i do
pracovni sféry)

2) Kompetenci nékterych vedoucich (stfedni management).

3) Ojedinélych nezaraditelnych jedincu, kteti nepodavaji pracovni vysledky, jaké by méli.

4) Vztahu k nejvy$simu vedeni.

5) Urovné celotymové — pfi hodnoceni celku organizace
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Graf €. 2: PovaZujete firemni kulturu organizace za zdravou?

® Ano
@ Spise ano
Spise ne

® Ne

Ad. 1) Ze skupin a rozhovorl vyplyva, Ze vzdjemna komunikacni provazanost mezi jednotlivymi
pracovnimi tymy obcas narazi na problémy. Existuje sesit se vzkazy, ktery komunikaci propojuje po
vécné strance. Minimum prostoru je vSak na sdileni postoji, pFistupl, na metodické sjednoceni
s vazbou na praci se zakazniky/zdkaznicemi. V jednom pfipadé problematické spoluprace mezi
jednotlivymi pracovnimi tymy jiz probéhla i supervize, ta ale neméla pro zaméstnance/kyné
uspokojivy efekt.

Ad. 2) Z mékkych metod déle vyplyva, Ze rozdily v kvalité personalniho fizeni na trovni jednotlivych
vedoucich jsou zaméstnanymi vnimany velmi intenzivné. Spojeny jsou obcas s pocity bezmoci a
zmaru — zejména tehdy, pokud persondlni fizeni ze strany stfedniho managementu neni
zaméstnanymi vnimano jako rozvojové, podpurné, oteviené, partnerské, sebereflexivni. To jsou
hodnoty, které jsou pro zaméstnance/kyné podstatné. Nastinéné rozdily se promitaji do atmosféry
na pracovisti i uvnitf pracovnich tymd. Maji Uzkou vazbu k pracovni (de)motivaci a nezfidka se
podili také na informacnich Sumech (viz kapitola ¢. 4).

Ad. 3) Skvalitou fizeni lidskych zdroji nevyhnutelné souvisi také tento bod. Tykd se patrné
opravnéného pocitu ze strany zaméstnanych, Ze néktefi zaméstnanci/kyné, navzdory dlouhodobé
neodpovidajicim pracovnim vykonlim, neopoustéji zaméstnani. To zatéZuje ostatni kolegy/né, ktefi
je mentoruji, opakované vysvétluji postupy, délaji praci za né, vznaseji podnéty k vedoucim. A zména
z jejich pohledu nenastava.

Ad. 4) Pozitivni postoje k osobé feditele/ky maji obecné ti zaméstnanci/kyné, ktefi méli moznost se
o podstaté jeho/jejiho smysleni pfesvédCit v osobni zkuSenosti. Tedy Ti, ktefi méli ¢i opakované
maji prileZitost presvéddit se o kvalité jeho/jejich odbornych i manazerskych rozhodnuti. (A téch je
mezi respondenty mirna vétsina.) U zaméstnancti/kyn, ktefi tuto zkusenost nemaji ¢i mit nemohou,
se projevuje odstup, nedlivéra. Vedeni je hodnoceno jako ,nezajimajici se o déni dole”, arogantni,
odtazité. Zejména zaméstnanci/kyné upozorriuji na nedostatek pozitivni zpétné vazby. Auditni tym
k tomu poznamenava, Ze , otazka prekladu” argumentl a rozhodnuti shora bude opét velkou mérou i
do budoucna zdleZet na stfednim managementu.
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Ad. 5) Pocitované rezervy na urovni komunikace a spoluprice, pokud vezmeme v potaz optiku
organizace jako celku, se tykaji jak moznosti vzdjemného pracovniho kontaktu mezi jednotlivymi
pracovnimi tymi, tak i prostupnosti vertikdlni. Graf, ktery charakterizuje organizaci z hlediska
nastaveni pracovnich vztahd, indikuje, Ze tymovost je lidmi v organizaci pocitovana velmi
marginalné:

Graf €. 3: Oznacte prohlaseni, které podle Vas nejlépe charakterizuje organizaci

@ Jsme tymova organizace, kde lidé
tahnou za jeden provar

® Maiim zakaznikim/icim
poskytujeme vysoce profesionaini
sluiby, cof swédd o odbomost
zdejgich pracownikific
Cenime si dobrych vatahl a lidského
plistupu, kery se projevuje i ve
vatahu k zakaznikdm,ficim

Sdélenim grafu je také skuteénost, 7e wvztahy a lidskost jsou dominantni pocitovanou
charakteristikou a potiebou ¢lenti/ek Vaseho tymu. To samo o sobé predstavuje pozitivni zjisténi.
Pozor ovSem na dostatec¢nou podporu lidi funkénimi procesy — pokud napf. na urovni stfedniho
managementu dochazi k nedostatecnému ¢i nevyrovnanému vedeni tymi, tyto nedostatky se
vnitfné nastaveni lidé budou snaZit kompenzovat formou vztahi, a to je znacné zatézujici. Navic,
pokud se ojedinéle negativné zanesou osobni vztahy, udélaji jesté vice skody neZ nefunkcni
pracovni procesy.

Graf €. 4: Jak byste vyjadf¥il/a miru své pracovni spokojenosti?

40

32 (421 %)

19 (25 %) 19 (23 %)

1013 %)

& (6,6 %)

Pokud bychom si chtéli ucinit Ccisté statistickou predstavu o mife pracovni spokojenosti
zaméstnancu/kyn v organizaci, pak primérnd znamka je 2,17. To je samozfejmé pouze Cislo.
Navzdory spiSe pozitivné vnimané firemni kultufe se v ramci auditu objevuje prekvapivé zjisténi,
které se tyka pocitované nerovnosti mezi zaméstnanci/kynémi. Z dotazniku vyplyva, Ze celkem 26
respondenti/ek (34 %) se setkalo s chovanim, jez by bylo mozné charakterizovat jako , obtéZzovani“
¢i ,Sikanu“.
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Graf ¢. 5: Zaiil/a jste nékdy v tymu obtéZovani ¢i Sikanu mezi zaméstnanci (osobné ¢&i
zprostiedkované)?

® Ano

@® Ne
Nezajimam se

@ spiSe posméch

@ soupefeni

@ bez odpovédi

@ nevraZivost, zavist, lenost

® piné se soustiedim na svoji praci,
ostatnich si nevSimam

Je zfejmé, Ze ¢ast uvedenych zkuSenosti se muize tykat minulosti — spadat napf. do obdobi
predchozich vedeni. V ramci mékkych metod auditu se podafilo rozkli¢ovat, ze k pocitim nerovného
zachazeni muze dochazet v disledku:

1) Podezfeni na existujici sit osob, jeZ maji velkou miru moci v rdmci organizace. Tato moc nemusi
byt dana pracovni pozici v hierarchii, nybrz je nesena spiSe neformalné a obvykle historicky.

2) Pocitu neprofesiondlniho pfistupu za strany stfedniho managementu, ktery v disledku muze
mit zadupdvajici Ucinky.

3) Objevil se také nazor na urcité privilegované postaveni jednoho pracovniho tymu nad jinymi.
Z tymu nékolikrat zaznélo, Ze v organizace aktualné nepanuje rodinna atmosféra, ale spiSe se
formuje konkurencni prostredi.

4) Zakonzervovanych segmentll vramci organizace, pretrvavajicich postoju praktik a
nedostate¢né srozumitelné vertikalni komunikace:

Cast pocitovanych nerovnosti je bezpochyby nesena také na genderovych stereotypech a
predsudcich, jeZ jsou mezi zaméstnanci/kynémi pomérné rozsifené. Laické zjednodu$ené predstavy
o tom, jaci jsou muzi, pfitom prevazuji nad stereotypy o Zendach. Je to neprekvapivé — muzi jsou
v organizaci v pocetni mensiné (25 : 110), v pozici tzv. tokenl. Jejich pfitomnosti je dopravana
zvysenad pozornost — ve vSech vyznamech.

Doporucujeme vénovat obihajicim pfedstavam o muiském a Zenském genderu pozornost (viz
doporuceni v zavéru této kapitoly). Prohlaseni podobna tém, ktera v auditu zaznivala, by v analogii
smérované k Zenam byla povaZovana za nepfijatelna — napt. , Ty jsi Zenska, méla bys byt radsi doma u
plotny.” Soucasné z nereflektovanych stereotypl a predsudk( plyne, Ze stereotyp spojeny
s matefrstvim ¢i femininitou by byl jedinou kompetenci pro vykon prace v organizaci — coz rozhodné
pravdou neni. Druhou strankou mince je, Ze nekvalitni pracovni vykon by mél byt identifikovatelny
podle standardu jednotlivych pracovnich pozic a systémové eliminovan. Je nepfipustné, aby dvojim
metrem na zakladé pohlavi byly znevyhodnovany bud' Zzeny, nebo muzi.
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To, Ze genderova rovnost jako podstatna charakteristika firemni kultury vtuto chvili
zaméstnanci/kynémi neni jednoznaéné pocitovana, dokumentuje graf niZe. Celych 39 %
respondenti/ek se k vyroku o rovnych podminkach stavi jednoznaéné ¢i spise polemicky.

Graf ¢. 6: ,V nasi organizaci maji zaméstnanci i zaméstnankyné rovné podminky.” Souhlasite s
timto prohlasenim?

@® Ano, zcela.
@ Ve vét3iné oblasti rovné podminky
jsou

Je fada oblasti, ve kterych rovné
podminky nejsou.

@ S timto wrokem nesouhlasim
@ Dbez odpovédi

@® nevim

® zileii na oblibenosti

Organizace ma zpracovany eticky kodex, je zaméren na kvalitu prace zaméstnanci/kyn ve vztahu
k zdkaznikim/icim. Jako takovy logicky nemuzZe napliovat svou funkci smérem dovnitf — byt i
zdvazkem zaméstnavatele vic¢i zaméstnanclim, zavazkem zaméstnanych vici koleglim/kolegynim, ale
také zdvazkem zaméstnavatele ve vztahu k verejnosti. V tuto chvili nejde o material, v némz by
napfiklad zaméstnanci/kyné mohli hledat oporu pti feSeni situaci na hranici obtéZovani, Sikany di
diskriminace.

Auditovand organizace ma zformulovanou kolektivni smlouvu. Je v ni oSetfena fada potreb a narok
zaméstnancu/kyn (pracovni doba, odmériovani, socidlni podminky, vzdélavani aj.). To je skvély
mechanismus pro posilovéani princip(i rovného zachazeni. Zadny z existujicich dokument viak zatim
nereflektuje otazku genderové rovnosti jako prioritu pro strategické smérovani organizace — nejen
v oblasti HR.

Dalsim korektivem pro bezpecné respektujici prostiedi na pracovisti jsou schranky duvéry. Audit
vsak konstatuje, Ze ne vsichni lidé (i na Urovni vedoucich) o jejich existenci védi. Nejsou institutem,

ktery by byl zaméstnanymi v praxi vyuzivan.

Tabulka €. 3: Co podle Vas nejvice upeviuje vzajemnou komunikaci a pozitivni atmosféru?

Odpovéd’ Cetnost

Neuvedeno 33

Vtip, nadhled, humor pracovnikd (uZivateld)/pozitivni pfistup, dobra nalada, ismév, 8
kladné vztahy

Velké pochopeni, tolerance

Vstricnost 6
Otevrend komunikace/otevienost ve sdélovani ndzori/nepomlouvani, rovné jednani | 5
Vzajemny respekt/k odlisnosti 5
Nevim 5
Davéra 4

3

3

Tymovost/kolegialita/souhra ve spolupraci

14




Ochota spoluprace, domluva

Vyslechnout a byt vyslySen

Zajem o zdarny vykon prace/o praci

Pracovni vztahy

Spolecné akce, spolecné zazitky

Profesionalita

Nic

RIRIERININININN

Dodrzovani hierarchie (nemélo by se stavat, Ze podtizeny vi vice nebo je dfive
informaci nez nadtizeny)

[ER

Kdyz lidi véfi sami sobé, Ze délaji dobrou praci, ve které mohou byt nécim ptinosni. A
nejenom poslouchaji "séfy", aby se jim zavdécili.

Empatie

Dlvéra

Nastaveni spole¢nych hodnot

Spolehlivost

Lidi kolem vas

Stejny nahled na praci

Kazdodenni kontakt

[HEGY [FEENY PN [FERNY [FEINY IR (IR Y

Pocit rovhocennosti

© Dobra praxe:
v' Vétdina zaméstnancl/kyf ma divéru ve vedeni organizace:

Graf ¢. 8: Mate dlivéru ve vedeni organizace?

® Ano

@ Spige ano
Spise ne

® Ne

v’ Je skvélé, Ze vétSina respondentl spatfuje v prostiedi organizace zdroj své profesni
seberealizace. Dostatek pozitivnich podnéti pro svou praci reflektuje naprosta vétsina
zaméstnanci/kyn.
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Graf €. 9: Povazujete pracovni prostiedi za podnétné pro svou praci?

® Ano

@ Spise ano
Spise ne

@ Ne

LtV této oblasti dale doporuéujeme:

1) Strategicka doporuceni:

= Doporucujeme strategicky pfistoupit k otdzce genderové rovnosti v organizaci, a to nejméné
v téchto v intencich:

a) Veskeré podnéty tykajici se kvality/nekvality prace by se mély stavat predmétem
standardizovaného pracovniho hodnoceni, nikoli domnének nesenych na genderové
kategorii, ktera to zdanlivé unese a vypad3, Ze je neSkodnd. Muz, ktery pracuje dobre, si
mUzZe a priori pfipadat pod drobnohledem, nebot zkratka nalezi k mensinovému genderu
v organizaci. To je nezadouci jev.

b) Zaméstnanci/kyné, ktefi i s poskytnutou podporou neodvadéji svou praci dobie (bez
ohledu na to, jestli muzi, nebo Zeny), by méli byt bud’ pfevedeni na jiny typ prace, pripadné
smérovani k ukonceni pracovniho poméru. Tim zamezite dohadlm o pozitivni diskriminaci
(tykd se i odménovani, viz kapitola ¢. 8).

c) Zaméstnancim/kynim by pomohlo, kdyby méli moinost pravé o genderovych rolich,
stereotypech a predstavach hovofit oteviené (a konstruktivné) mezi sebou. Dopfiejte
vedoucim i Fadovym zaméstnancim/kynim pravidelnd genderova skoleni, napfF.
z navazujiciho grantového projektu.

= Dlsledné trvejte na dodrZovani nastavenych hierarchii a kompetenci vramci pracovni
spoluprace. Smyslem neni vytvaret bariéry a neosobni vztahy mezi lidmi, ale pravé vztahim
odlehcit. Pokud budou respektovany pracovni role a kompetence, nebudou se
zaméstnanci/kyné tolik vy€erpavat v ramci osobniho nasazeni. Soudasné predejdete obchazeni
nékterych stupnd v organizacni struktufe, coz mlze velmi snadno evokovat nerovné podminky
pro vybrané zaméstnance/kyné. Ruku v ruce skompetencemi nastavujte trpélivé
zpétnovazebné mechanismy — lidé potrebuji dostavat vyrozuméni o tom, jak bylo s jejich
informaci ¢i podnétem naloZeno. Netolerujte Sedé zdny.
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2)

Diléi doporuceni:

Revidujte stavajici eticky kodex, nebo vytvorte ,mutaci” sledujici linku organizace coby
zaméstnavatele.

Navrhujeme zpracovani komunikacniho desatera jako zhmotnéni zasad pro otevienou a
rovhou komunikaci mezi lidmi v organizaci. Soucdsti desatera by rovnéz mél byt zavazek
genderové korektni komunikace. Postupujte opét zdola — zadejte tvorivy Ukol lidem nebo zvolte
format soutéze. Pravidla, ke kterym si lidé sami dojdou, byvaji nejlépe pfijimana a maji potencial
se vorganizaci uchytit. Maji i ten pozitivni rozmér, ze lidé funguji jako spolustrezitelé
vytvorenych zasad — , hlidaji” se navzdjem, v dobrém smyslu slova.

Promyslete funkéni alternativy institutli pro bezpecné, pratelské pracovni prostiedi — schranky
davéry v tuto chvili svou funkci neplni, ale neni pottfeba klesat na mysli. | z fad zaméstnancl/kyn
mUZe pfijit novy originalni namét, ktery jim bude blizky. V nékterych organizacich plsobi osoba
v roli tzv. ombudsmana. Funkénim opatfenim mohou byt také horizontalni feSitelské skupiny,
méné formalizované nez odbory ¢i rady zaméstnanci/kyn. Jejich dlohou by mély byt pravé
inovace, naméty na zlepsSeni, posouvani internich HR agend vstfic novym trendim -
samoziejmé v souladu s hodnotami a vizi. Fungovat mohou odbory i tyto skupiny paralelné ve
vzajemném kontaktu.

Podporujte intertymovou spolupraci a dialog vSemi dostupnymi nastroji. Vzdjemna
komunikace mizZe pfinést jediné obohaceni — dozvim se o metodach a osvédéenych tipech
z praxe primo od kolegti/kolegyn. Jde o nejdostupnéjsi formu interniho vzdélavani. To lze
podpofit také workshopy pfimo vedenymi zajemci z tymu. UmozZnéte lidem ucastnit se téchto

»Svépomocnych” akci a financné i nefinancné ocenujte aktéry i spolecné vystupy.
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Kapitola 3: Nabor, adaptace, planovani lidskych zdroju

Vtéto kapitole je zaméfena pozornost na jeden z klicovych persondlnich procesii organizace.
Analyzovdna je celkova strategie v oblasti lidskych zdrojii, konkrétni ndstroje v oblasti ndboru a
ndsledny proces zaskolovdni (pracovni adaptace). Ve vsech fdzich je opét interpretacnim rastrem
rovnézZ hledisko genderové rovnosti.

Nabor je v instituci vysoce aktualnim tématem. UzZ proto, Ze organizace nastavuje novou koncepci, a
top management i stfedni management si uvédomuje, Ze pravé vtomto Case se vytvareji dalsi
generace pracovnikid/pracovnic, jez budou moci nastolenou vizi posouvat dal.

Management si uvédomuje také skutecnost, Ze uc¢innost nové vize, absorbované v dobé adaptace,
musi podpofit pravé ze své pozice. Ze jeho roli je metodicky podepfit jako zadkolované, tak
zaskolujici subjekty a viechny ostatni zaméstnance/kyné, ktefi v symbolické i praktické roviné nesou
informaci, jakou instituci je auditovana organizace a kde je jeji jedinecnost.

Pozitivni zpétnou vazbou pro management organizace je, Ze vétSina respondenti/ek vnima
pfijimaci pohovor jako pfijemny a soucasné profesionalné vedeny. To je velmi cenné zjiSténi.
Pohovor je pomysinou prvni vstupenkou do organizace a prvni dojem ma tendenci se do mysli
¢lovéka zapsat s trvalymi dozvuky.

Do organizace prichazeji uchazeci/uchazecky s rozmanitymi vstupnimi motivacemi. Tabulka nize
reflektuje, Zze nezanedbatelna ¢ast lidi spojuje své aktualni pusobisté s Zivotni &i profesni zménou.

Tabulka €. 4: Co bylo v dobé nastupu hlavnim diivodem Vaseho zajmu o praci v této organizaci?

Odpovéd’ Cetnost

Potfeba zaméstnani/vydélat penize/uzivit sebe a rodinu 13

Prace v oboru 12

Zména oboru/zaméstnani 10

=
o

Pomoc zakaznikovi/ici

Neuvedeno

Prace s lidmi

Smysluplna prace

Nova moznost seberealizace

Dostupnost/lokalita/zména bydlisté

Pracovni doba

Vzdélavani v oboru

Znalost zdejsiho prostredi

Zajimava nabidka

Nastup do prdce po RD

MozZnost uplatnéni zkusenosti z drivéjska

Jedina nabidka v danou chvili

Prijemni lidé

Osobni davody — prehodnoceni svého Zivota

Naucit se pracovat a komunikovat s lidmi

Nahoda

Néco v Zivoté dokdazat

Socialni citéni

RlR|lRPP|IRP|IRP|R|IR[R|ININININ MW w| N

Navazani na praxi v organizaci

18




Socialni jistoty 1

Ztrata predchoziho zaméstnani — moznost okamzitého nastupu 1

Z auditu vyplynulo, Ze systém adaptace, prestoZe je v organizaci procesné nastaven, neprobihd
v praxi u vSech zaméstnanci/kyn stejné. V praxi nékdo absolvoval adaptaéni pohovor, nebo jejich
sérii, nékdo od svého nastupu pracuje pouze se zpétnou vazbou od kolegi/kolegyn, pfipadné spise
neformalni zpétnou vazbou od vedouci/ho.

Navzdory tomu vétSina zaméstnancl/kyn shledava, Ze zaméstnavatel jejich proces adaptace
nepodcenil.

Graf €. 11: Vénoval zaméstnavatel dostatek prostoru Vasemu pracovnimu zaskoleni?

76 odpoved

@® Ano
® Ne

Organizace jiz néjakou dobu pocituje nedostatek kvalitnich uchazeéti/uchazeéek o praci, coz si
zaméstnanci/kyné silné uvédomuiji.

Graf €. 12: Jak hodnotite kvalitu vybéru zaméstnancli/zaméstnankyn?

40
" 34 (44.7 %)
” 24 (31,6 %)
10 10 (13.2 %)
: 4(53 %) 4(53 %)
1 2 3 4 5

Vedeni organizace akcentuje, Ze pro osloveni Zadoucich pracovniki/pracovnic by se i na poli
naborové inzerce dalo délat vice. V tuto chvili maji inzeraty spiSe formalni podobu, kterd v zdsadé
odrdzi pozadavky na pozici dané zakonem. Co schazi, je motivacni rozmér inzeratu. Sdéleni, které by
dokazalo pripoutat a oslovit osoby, které smysli hodnotové spfiznéné, a to (v urcitych mezich) bez
ohledu na vzdélani.
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Tym se de facto shoduje na tom, Ze vzdélani jako takové neni hlavni charakteristikou, ktera je u
nového ¢lovéka dulezita. Z rozhovorl a skupin tak vyplyvaji osobnostni atributy, které ¢lenové a
¢lenky tymu povazuji za zasadni:

,Komunikujici. Aby dokdzali komunikovat mezi sebou.”

,Tymové hrdcstvi. Aby byl schopny samostatné prdce, ale také v tymu.”

,Otevienost a pfirozenost.”

,Kamarddsky, empaticky, spolehlivy.”

,Pracovitost, takovd i ak¢énost. A chut se ucit.”

LZdravy selsky rozum.“

,Kdo sem chce jit, tak od ostatnich si nechat poradit.”

,Umét ustoupit. Domluvit se. Byt optimisticky naladény.”

»Hlavné fungujici hlavu. Prakticky rozhodovdni. Nezapominat, i kdyZ kaZzdému se to miZe stat. UdrZet
véci v paméti. Poradnost. Mira samostatnosti. Je unavné kolegy tkolovat a pak je kontrolovat.”

,Vztah k prdci. Kreativita.”

Pro obsahové osvéieni naborové inzerce muzZe byt inspirativni pohled respondentt/kyn, ktefi si
méli na chvili predstavit sami sebe v roli referujicich na svého stdvajiciho zaméstnavatele:

Graf &. 13: Kdybyste mél/a tu moZnost, na co byste se pokousel/a motivovat osoby zvaZujici
zaméstnani ve vasi organizaci?

W Nepokougel/z bych se

® Siroky prostor pro seberealizaci

M Prace tady masmysl a pfinasi
konkrétni vysledky

M Pracovni doba je pomérng
vstficné nastavena

M Prace je zodpovédna a narocna,
ale vedeni umi ocenita
pochvalit.

W Neuvedeno

Finantni chodnoceni
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V tymu v tomto kontextu zaznivd rovnéz apel na vypracovani a sjednoceni konkrétnich navodnych
pracovnich postupti. Jde o klicovou véc v procesu adaptace.

Nejednotnosti v procesu zaskolovani mivaji za dusledek vice a méné uspésné adaptacni procesy. A
souvisejicim dopadem je pretizeni zaskolujicich fadovych zaméstnancl/kyn, ktefi tyto nedostatky
kompenzuji. K pocitiim zmaru pak dochazi, kdyz navzdory vysokému nasazeni v zajmu zdarného
zauceni novacek ve zkusebni dobé odchdzi. Na druhé strané jsou zmifovany pripady, kdy je nékdo ze
zaméstnanc( v procesu ,zaskolovani“ i nékolik let. Stoji za zminku, Ze mira fluktuace je vnimana jako
pomérné vysoka (viz kapitola 9).

© Dobra praxe:

v

v

Vétsina nové prichozich vnimad vstupni pohovor jako pfijemny a profesionalni. Gratulujeme!

Skvélou praxi je zaro€ovani probéhlych dobrovolnickych i praktikantskych zkusenosti. Pokud se
lidé na téchto postech osvédci a sami k praci pfilnou, v organizaci zlstavaji a patfi k oporam
tymu. To je vynikajici! Na této praxi je dobré stavét a rozsifovat ji.

Soucasti dokument(, které mél auditni tym k dispozici, je naborovy inzerat z roku 2017, ktery je
jiz velmi blizko nasledujicim auditnim doporuéenim ©. Tento jsme bohuZel nedohledali
v dostupnych online zdrojich, ani na webu organizace.

Nejvyssi vedeni reflektuje prostor k dalSimu rozvoji procesti naboru a adaptace a je vysoce
motivovano je profesionalizovat v souladu s vizi.

Pozitivné hodnotime, Ze prace zaskolujiciho garanta/garantky ma vazbu k systému finanéniho
hodnoceni.

It V této oblasti dale doporuéujeme:

1)

Strategicka doporuceni:

Celkové osvéite format naborovych inzeratll. Zakonnym pozadavkim lze dostat i na
platformé, ktera pfitahne pozornost, bude neokoukand, odlisna od , konkurence. Zuzitkujte
formulovanou vizi, hodnoty a komunikujte nizkoprahové — cilem je protnout se s motivaci
clovéka bez ohledu na jeho socidlni status, vzdélani a dalsi.

Systematizujte adaptacni proces a poskytnéte strednimu managementu metodickou podporu
k jeho Fizeni smérem doll. Na urovni top managementu si vyZadujte zapisy z adaptacnich
rozhovorl a chtéjte po stfednim managementu aktivni postoj k problémim v ramci adaptace.
Nominujte standardné (vidy) garanta/garantku adaptace, definujte, co se od této role oéekava
- a jaké konkrétni mda dopady do systému odmeénovani. Nastavte také mantinely adaptacni
doby, aby se nemohlo stavat, Ze néci adaptace trvd nékolik let, pficemZz osoba, kterd ma
takového novacka na starosti garantsky, jiz nemdze svou kapacitou proces zajistovat a patrné jiz
po takto dlouhé dobé nemuzZe byt ani finanéné zohledrovana jeji dlouhodoba ,prace navic”.
Také s garantem vedte osobni rozhovor tykajici se zaclenéni nového clovéka. Rozhovor
s odstupem 1 mésice po nastupu mizZe probéhnout i ve sloZeni vedeni — garant — novacek.

Vytvarejte mentoringové programy napfi¢ generacemi a pracovnimi pozicemi. Vytipujte a

proskolte mentory/mentorky pro jednotlivé odbornosti a pracujte s mentoringem jako
motivacnim ndstrojem.
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2)

Protnéte naborové strategie s modernimi technologiemi. Jednou z moZnosti muizZe byt cyklus
naborovych videi Sifeny po socidlnich sitich, ktery pfildka potfebné méné zastoupené generace
a poskytne ucinnou prevenci ,,generacniho vypadku” do budoucna.

Na urovni top managementu si dopfejte expertni konzultace pro oblast naboru a adaptace -
napf. formou grantového projektu. Jde o prioritni oblast pro Strategii HR proces.

Diléi doporuceni:

Naborové inzeraty vtuto chvili nejsou genderové korektni. Doporucujeme tento aspekt
odladit, a pracovat s genderovym obsahem nejen formalné (napf. v podobé genderové
korektniho jazyka u nazvu pozice), ale také aktivné v téle inzeratu. Pokud mate co nabidnout
studujicim, pecujicim ¢i rodi¢lim malych déti, a zurocite to v obsahu sdéleni inzeratu, snaze se
s Vami uchazed/ka identifikuje.

Dale rozvijejte ,naborovy slogan”. Na nejblizsim vyjezdnim Skoleni si zadejte jako pracovni
téma nabor novych lidi do tymu a usilujte o zapojeni stavajicich zaméstnanci/kyn do odborné
debaty. Stanovte si, jaké od workshopu ocekdvate vystupy. Specidlné lidé, ktefi jsou
v organizaci zatim pomérné kratce (2 — 3 roky) jsou experty na vnitfni obraz organizace a dokazi
se na ni stale jesté podivat také zvenci — o¢ima uchazece/ky o praci. Vyutzijte jejich know-how.

Doporu€ujeme preklopit v personalistickou vyhodu skute¢nost, Ze nejméné 24 %
respondentd/ek dotazniku spojuje své aktudlni profesni plsobeni v organizaci s osobni &i
profesni zménou. Cilené tak mlzZete vychazet vstfic moznostem a prostiedim, kde se lidé o své
profesni zméné rozhoduji. Konkrétnimi ndstroji mohou byt prednasky a besedy na stiednich a
vysokych Skolach, materidly v poradenskych a vzdélavacich centrech apod.

Formulujte o¢ekdvani od nové nastupujicich lidi do tymu, a to i se specifiky pro jednotliva
pracovisté a pro fadové/vedouci zaméstnance/kyné. Formulace pracovnich kompetenci se Vam
bude velmi hodit také voblasti hodnoceni a odménovani (kapitola ¢. 8) Na zakladé
identifikovanych kompetenci rozvijejte modelové situace za vyuZiti metodiky Assessment
center a vyuZivejte je v ramci vybérovych fizeni.

Zvazte vyuiiti psychodiagnostickych metod v ramci vybérového fizeni. Zahriite do pfijimaciho
pohovoru vedle ovéfovani odborné stranky uchazece také metody a nastroje, které ovéruji
osobnostni nastaveni jedince. Osobnostni testy, testy tymovych roli a podobné nastroje mohou
o Clovéku ledacos prozradit. Tim se nefika, Ze je potfeba vystuplm slepé vérit a spoléhat na né.
Mohou ale pomoci novym lidem vysttihat se protiukolidm a naplfiovat myslenku diverzity tymu.
Doporucujeme touto formou pracovat, i pokud mate pouze jediného kandidata na novou
pozici. Nepropasnéte okamzik, kdy se o novém clovéku muiZete néco dozvédét. Zurocite to
v dalsi praci s tymem.

Zafadte do prijimaciho pohovoru stabilné dualezita témata, jakymi jsou pracovni napli, systém
benefitl, odménovani, pravidla adaptace, eticky kodex, rovné prileZitosti a nediskriminace

apod.

Nepodceiite ritudly spojené s prichodem nového c¢lovéka. Predstaveni na poradé, na
jednotlivych pracovistich i ve vSech tymech by mélo byt samoziejmosti.

22



Vytvoite formalné-neformalni broZuru pro nové pfichozi zaméstnané. Novi zaméstnanci/kyné
byvaji po nastupu zahrnuti zdplavou informaci, nebo naopak tapou ve vakuu. BroZura jim
pomlze rychleji se zorientovat ve zvyklostech, pochopit filozofii organizaci a Iépe tak zapadnout
mezi stavajici zaméstnance/kyné. Propojte pfitom starsi i mladsi generaci, ,juniory” i sluzebné
starsi. Specialné vyuZijte pohledu zaméstnancl/kyn, ktefi jsou v organizaci relativné kratce — do

YT

Clovék pfi prichodu védél, a soucasné zatim nejsou ohrozeni ,provozni slepotou”.

Tip: Alternativou broZury je zaméstnanecké ,welcome video“ — vytvarené idedlné vidy
adresné pro konkrétniho pfichoziho ¢lovéka.

Doporucujeme zvazit zavedeni ,,adaptacniho kolecka”, kdy zaméstnanec béhem zkusebni doby
projde vice useky a typy Cinnosti. Je to dileZité jak pro odborny rozvoj a specifikaci pfednosti a
schopnosti novacka, tak pro tymové stmeleni a podporu vzajemného respektu. Pozitivni
zkusSenosti s obdobnym programem ,,Sebepoznani” zazniva i ze strany stavajiciho tymu.

Nepodcerite procesy adaptace také po navratu s matefské/rodi¢ovské dovolené ¢&i po

dlouhodobéjsim pracovnim vypadku nap¥. v disledku nemoci. Kazda organizace se dynamicky
méni a jiz palrocni vypadek miZe znamenat ztratu kontextu (viz kapitola 5).
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Kapitola 4: Rizeni lidi, kompetence a predavani informaci

V této kapitole je Fesen pricny pilif persondlnich procest, kterym je Fizeni lidskych zdrojii. PFistup
k informacim je jednou ze zdkladnich podminek rovného zachdzeni a zpiisob nastaveni pfenosu
informaci leccos vypovidd o firemni kultufe a politice organizace. Rizeni lidskych zdrojii
neodlucitelné souvisi s kompetencemi a profily, jeZ jsou rovnéZ v centru zdjmu.

V predeslych kapitolach jiz bylo zminéno, Ze organizace ma precizné nastavenou organizacni
hierarchii a systém Fizeni. Popisy pracovnich ¢innosti zahrnuji kompetence a zodpovédnosti. Stredni
management je diversifikovan do 3 linii.

Audit ukazuje, Ze tento vstupné dobfe nastaveny systém vlivem rtiznych faktord vykazuje mezery
na urovni realizacni. Slabiny Ize shrnout do téchto oblasti:

1) Zaméstnanci/kyné poukazuji na vypadky v informacich, které se tykaji dtileZitych zmén a prace
se zakaznikem/ici. Urcitou hladinu informacnich Sum akceptuji, ale pokud tyto Sumy komplikuji
praci, pak zacinaji vyrazné prekazet. Vyhrady se tykaji rovnéz opoZdénosti podstatnych
informaci.

Graf ¢. 14: ,Mam vidy dostatek informaci, které potrebuji pro svou praci.” Souhlasite s timto
prohlasenim?

® Ano, zcela
@ Nékdy informace netecou, jak maji
Informace dostavam, ale pozdé

/ @ Informace teCou, ale jinudy, nez by
é mély. Vznikaji Sumy.

| ————

@ Absolutné nesouhlasim, Pfenos in
@ bez odpovédi

@ nejde jednoznainé oznadit

@ odvieho trochu

@ nedokail posoudit

2) Co se tyka vertikalni komunikace zdola nahoru, pocituji néktefi zaméstnanci/kyné rezervy v tom
smyslu, Ze formulovanym podnétim ve vyssich hierarchiich neni vénovana naleZita pozornost.
Vnimaji nedostate¢nou akceschopnost, dislednost pfi zachazeni s podnétem, ale také minimum

zpétnych informaci o vysledku.

3) Zaméstnanci/kyné vnimaji deficit v odborné (metodické) strance Fizeni lidi. Opét s vazbou na
pocitované rozdily v odborné kvalité stfedniho managementu.

Vedeni organizace formuluje piiklon k modernimu zptisobu fizeni. Reditel/ka organizace navzdory
svému vnitfnimu silnému puzeni k pfipadovym agendam posiluje sebe a top management
v manaZerskych kompetencich. Audit ukazuje, Ze toto zaméstnanci/kyné vnimaji. Logicky vsak
ocekavaji, Ze pripadovy management bude zastfeSen jinymi osobami. Neni zifejmé, Ze by tuto roli
ocekdvali od svych vedoucich. V organizacni struktufe tak na Urovni praxe vyvstava problém
nedostatku odbornych lidrt/lidryn.
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Z hlediska forem predavani informaci v organizace prevazuje osobni forma komunikace formalniho
charakteru — nesena propracovanym vicestupfiovym systémem. Z porad jsou pofizovany zapisy.
Emailovd komunikace je rozSifenym nastrojem u administrativnich pozic a managementu, fadovi
zaméstnanci/kyné spiSe nejsou zvykli pouzivat email k pracovni komunikaci.

Na prikladu spusténi genderového auditu v organizaci se ilustruji nékteré nedostatky v prenosu
informaci. Navzdory tomu, Ze auditni tym ma mezi analyzovanymi dokumenty k dispozici zapis
z porady vedeni, kde bylo o zahdajeni auditu informovano, celych 28 % respondentii/ek se o auditu
dozvédélo poprvé v momenté obdrzeni dotazniku coby prvni auditni metody.

V zépisech z porad, které mél auditni tym k dispozici pro analyzu dokumentd, se objevuje informace
o spusténi genderového auditu. Svédci to o tom, Ze stfedni management prenasi informace nesené
poradou hlavni. Zjisténim vsak je, Ze v zapisech kolisa terminologie (objevuje se i, persondlni audit”),
a co je jesté dullezZitéjsi, absentuje informace o cilech a smyslu auditu. To je ovsem de facto
nejdllezitéjsi soucast nesenych informaci obecné — obzvlast pokud se organizace aktualné intenzivné
snazi prosytit procesy hodnotami. llustrovana mezera na vertikalni ose pfenosu informaci je v urcité
mire reflektovand i samotnym stfednim managementem.

Z hlediska kompetenci a pracovni spoluprace je tfeba v ramci auditu tematizovat také vazbu meazi
zaméstnanci/kynémi, ktefi pracuji se zakazniky/icemi a pracovniky provozu. Tato oblast vesmés
nebyla problematizovdna. Naopak — v nékterych konkrétnich pfipadech jsou zaméstnankyné na
pozicich uklize¢ek pfimo vtaZzeny do chodu organizace a maji cenné presahy k odborné praci. Tato
spoluprace byla pozitivné hodnocena z obou stran.

© Dobré praxe:

v" Velmi ocefiujeme operativnost zhotovovani zapisti z porad nejvy$siho stupné hierarchie
smérem doll. Pfi nasem zucastnéném pozorovani byl zapis z dopoledni porady vedeni jiz fyzicky
pfitomen na odpoledni poradé.

v' Je skvélé, 7e naprostd vétsina informaci je nesena osobni cestou vramci formalizovaného

systému (porady). Lidsky faktor je sice vidy nachylny ke zkresleni, ale osobni kontakt pocita
s moznosti dopliujicich vysvétleni a zpétné vazby z hlediska porozuméni nesenym informacim.

v Zvybranych oddéleni zaznivd velkd spokojenost s ob&asnou pfitomnosti Feditele/ky organizace
na jejich poradach.

I V této oblasti dale doporuéujeme:

1) Strategicka doporuceni:

=  Trpélivé nastavujte systém moderniho fizeni po dvou navzajem prolnutych (ale systémové
odlisnych) liniich — Fizeni procest (ve vazbé na lidské zdroje) a odborné Fizeni tymi. Vedouci
potfebuji explicitni informaci, jakd je jejich role. (A zaméstnanci/kyné nasledné taky, nebot
méfitko kvality prace vedouci/ho z pohledu lidi vtuto chvili nemusi odrazet potieby top
managementu. Obnasi to rozhodnuti na Urovni top managementu, jestli ,,procesni” i ,,odborné”
fizeni mUzZe zastresit jedna osoba — a ma-li to byt jednim ze strategickych cilG v oblasti HR. Na
zakladé tohoto rozhodnuti doprejte specidlni pozornost osobnostnimu i odbornému rozvoji
stfedniho managementu, dopfravejte podporu a zpétnou vazbu, ale také dlsledné trvejte na
kvalité , procesnich” i ,,odbornych” vystupl. OsvéZujte v dobrém slova smyslu linii vedoucich
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2)

pracovnikl/ic s cilem vymanit jednotlivce z profesni nejistoty, ktera se zdaleka nemusi odvijet
od délky praxe.

Doporucujeme rozvijet zapocaty pfiklon k modernimu Fizeni smérem k horizontalnim
platformam. Ty by v sobé mohly zahrnovat v tuto chvili ponékud upozadény aspekt odbornych
metodickych agend. V jinych organizacich existuji komise, tematické pracovni skupiny apod.
Zaclenujte do horizontadlniho Fizeni zaméstnance/kyné napfi¢ organizaci. Doprejte tak
vzniknout platformé pro identifikaci a dalSi rozvoj faktickych, nikoli formalnich odbornych
lidrd/lidryi. Tym diky tomu zraje a srista s hodnotami organizace.

Zesilujte tok informaci smérem shora — plati, Ze ¢im niZe postupujeme v organizacni hierarchii,
tim vice informacénich kanali je tfeba zapojovat.

Dilci doporuceni:

Hledejte a zmnoZujte nastroje a formaty pfenosu informaci. Osobni komunikace je vynikajici
pilit. Hledejte ale i dopliiujici nastroje — prikladem muze byt bodova kostra hlavnich vystupt, jez
jsou neseny na poradach Useku ¢i oddéleni, v tisténé podobé. Nebojte se také vyuZivat techniku
— napriklad promitat body porady béhem jednani projektorem na sténu ¢i platno.

Shirejte podnéty od zaméstnancli/kyfi do jednotlivych Fesitelskych porad a motivujte
k zapojovani (napt. predem mailovou formou k vedouci/mu porady, nebo predanim podnétu
v tisténé podobé).

Do vsech typl porad cilené vnasejte: 1) motivacni prvky komunikace — adresna podékovani,
ocenovani, rekapitulaci Uspéchti a zvladnutych krizovych momentia, 2) aktivizaéni prvky
komunikace — dotazy, vyzvy k podnétiim, zpétnym vazbam, ale také formaty internich anket i
soutéZi. Neokoukané formaty lidé ocenuiji.

Doporucujeme jasné odlisit a standardné zavést informativni a reSitelské typy porad. Umozni
témata vhodna k dalsi diskusi, ale zpravidla na né neni ¢as na misté. K feSitelské poradé nadto
miuZete ptizvat dalsSi zainteresované aktéry a umoznit intertymovou diskusi.

Posilujte stfedni management v manazZerskych dovednostech. Zavedte pro top management a
stfedni management individualni a skupinovy koucink, zaméreny na dosahovani profesni
integrity a profesnich cild v oblasti fizeni lidskych zdrojt. Zkusenosti s timto typem osobnostné-
profesniho rozvoje v organizacich jsou velmi pozitivni.

Doporucujeme zavést strukturovanou formu zapisti z porad. Efektivni zpravidla byva
elektronicka forma, jeZ je nesena na riznych typech vstupujicich informaci.
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Kapitola 5: Rizeni lidskych zdroja s ohledem na gender v kontextu Zivotniho
cyklu zaméstnance/kyné

V této kapitole je tematizovdno zastoupeni Zen a muZii ve strukture organizace a strategie rizeni
lidi v otdzce genderu a diverzity. Pfedmétem zdjmu jsou konkrétni opatieni na podporu sladovdni
prdce a osobniho Zivota riiznych skupin (Zeny, muZi, absolventi, lidé 55+ atd.), prosazovdni
flexibilnich forem prdce ¢i fungovdani managementu rodicovskych dovolenych.

Auditovana organizace v tuto chvili zaméstnava 135 lidi, ztoho 25 muid a 110 Zen. Obsazeni
vedoucich pozic vorganizaci (stfedni management) odpovidd genderové strukture
zaméstnanci/kyn na Ffadovych pozicich. Organizace nema koncep¢né nastaveny management
lidskych zdroji s ohledem na gender, umi vsak k témto otazkam citlivé pristoupit a predevsim je
ochotné naslouchat expertnim pohledlim zvendi a zkusenostem odjinud.

Mezi zaméstnanci/kynémi pfevaZuje generace 40+. Primérny vék v organizaci je po zaokrouhleni 48
let. Evropskym primérem je pfitom 39 let, ceskym priimérem 42 let. Demograficky trend naznaduje,
Ze i toto Cislo se bude zvySovat. Presto je aktudlné treba podrobit kritickému oku starnuti
zaméstnanecké populace v organizaci.

Budeme-li hledat vysvétleni v konzervativhim chovani zaméstnancti/kyn a nizké tendenci
k odchodiim (a tudiZ pfirozeném starnuti stabilniho zaméstnaneckého kmene), UplIné se nam tato
hypotéza nepotvrdi. Jak ukazuje graf nize, z hlediska délky pracovniho plsobeni zaméstnanci/kyn je
nejvyraznéjsi casti skupina lidi s délkou pracovniho poméru do 10 let. (To potvrzuji i celkové
personalni statistiky organizace, kdy celych 96 lidi ze 135 pracuje v organizaci méné nez 10 let.) 30 lidi
(39 % respondent(l) patfi mezi sluzebni ,juniory” (0 — 5 let). Naopak nejméné zastoupenou kategorii

je skupina lidi nad 20 let praxe.

Graf ¢. 16: Délka Vaseho pracovniho ptisobeni v JU Liberec

@® Méné nei1rok

® 1-5let
6-10let

@ 11-201et

@ Vice nez 20 let
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Auditni tym vysvétleni spatfuje spiSe v tom, Ze s narlstajici Zivotni zralosti ¢lovék muze snaze
dochdazet k tomu, Ze se radéji bude profesné seberealizovat nékde, kde ma prace urcity ,,vyssi smysl”.
Avsak z druhého uhlu pohledu v zajmu diverzity tymtu je daleZité také hledat rezervy v ndborovych
strategiich s cilem oslovit mladou a nejmladsi generaci pro praci. Zde se otevira velky potencial,
nebot pravé pro mladou generaci je hlavnim kritériem fakt, jestli je prace bude bavit. Pak je Sance, Ze
zakceptuji i nizsi mzdové ohodnoceni.

Graf €. 17: Funguje u Vas mezigeneracni spoluprace a vyména zkusenosti?

76 odpovedi

® Lno
#® Spige ano
Spise ne

P Ne

Z dotazniku vyplynulo, Ze vice neZ tfetina respondenti/ek ma mozZnost pracovat v reZimu pruzné
pracovni doby (36 %). To je skvéla praxe. Gratulujeme. Soucasné vysoko cenime pomérné rozsifeny
institut sdileného pracovniho mista, které zatim stdle napfi¢ organizacemi neni plnohodnotné

vyuzivan.

Tabulka €. 5: Mate moznost pracovat v nékteré z flexibilnich forem prace?

Odpovéd’ Cetnost
Pruzna pracovni doba 27
Sdilené pracovni misto 19
Nemam. 18
Neuvedeno 16
Prace z domova 3
Zkraceny Uvazek 1

Na zakladé vypovédi v mékkych auditnich metodach auditni tym usuzuje, Ze prevazna cast lidi, ktefi
v dotazniku uvedli odpovéd ,,nemam“, nebo neodpovédéli vibec, pracuji v systému 12hodinovych
smén. Flexibilni formy prace jim pak nepfipadaji relevantni. Pfesto vétSinové akcentuji individudini
vstficnost pfFi Upravé pracovni doby (napf. posuny zacatki a koncli smény, nebo narazové
presunuti smény v disledku mimoradné situace apod.).

Cast respondenti/ek v rozhovorech a metodach uvedla, ie systém 12hodinovych smén je pro né
daleko prijemnéjsi pro sladéni prace a rodiny, ale také pro €erpani dovolené, nez béiny pracovni
rezim. Vznikaji jim vétsi celky volnych dni, a soucasné povazuji svij pobyt na 12hodinové sméné za
efektivnéjsi pro praci s cilovou skupinou.
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Graf €. 18: Jak se Vam dafi sladit pracovni a osobni Zivot?

28 (36,8 %)

15 18 (23,7 %) 17 (22,4 %)

10(13,2 %)

3(3.9 %)

Graf ukazuje, Ze celkové hodnoceni moinosti sladit pracovni a osobni Zivot ze strany
zaméstnancl/kyn otevira uréité prostor pro dalsi podplrna opatfeni. Mize se jednat o rozsifovani
stavajicich forem pruzné organizace prace, ale také o péci o dusevni hygienu zaméstnanct/kyn. Pocit
schopnosti sladit praci a osobni Zivot se muzZe odvijet také od toho, kolik prace si ¢lovék ,,nosi domu
v hlavé”. Vtomto ohledu zaznivaji inspirativni momenty v oblasti osobnostniho rozvoje v kapitole
¢. 7.

V auditu vsak byl zvice stran a vice pohledd diskutovan také zaméstnanci prevainé negativné
vhimany pfipad, ktery se tykal dvou rtiznych vykladd o povinném tydennim fondu pracovni doby
(37,5 hodiny vs. 40 hodin — vazba na rozsah tydenni pracovni doby ve sménném provozu). Zde tymy
silné vnimaly jednak nekolegialni pfistup na jedné Urovni hierarchie, ale také nepodplrny postoj ze
strany nejvyssiho vedeni. Zaznél i nazor, Ze celd kauza byla zplsobena nedostatecné rychlym
prenastavenim evidencéniho systému pracovni doby.

Dil¢i nespokojenosti z tymu se aktudlné tykaji také nutnosti napracovavat si 15 minut za kazdou
zapocatou minutu po dané hodiné pfichodu (napf. pfichod v 7:02 se automaticky pocitd jako
pfichod v 7:15), ale také povinnosti ¢erpat pulhodinovou prestavku pfi polovicnim tivazku (zakonik
prace toto neuklada). Druhy jmenovany institut je ukotven v Pracovnim fadu, na néjz se odkazuje
také Kolektivni smlouva na 2016 — 2019.

Z pohledu auditniho tymu rozumime existenci specifickych pravidel tykajicich se vykazovani
pracovni doby. Je vsak vhodné diisledné a opakované informovat zaméstnance o tom, pro¢ dana
pravidla existuji v této podobé. Pfedchazejte otevienou komunikaci pocitim zmaru.

© Dobra praxe:

v' Zavedend pruzna pracovni doba pro vybrané pozice, které blize specifikuje Pracovni fad
organizace.

v" Celkem 19 respondentl/ek uvedlo, Ze ma moZnost pracovat v rdmci sdileného pracovniho
mista.

v' V prostorach jednoho zpracoviit fungovala v minulosti détska skupina pro déti
zaméstnanci/kyn - ta byla pro maly zdjem zruSena. Pfesto tuto praxi povaZujeme za
prfikladnou a dlleZitou zhlediska vysilaného signdlu k zaméstnancim/kynim — ,jsme
pfipraveni VaSe potfeby cilené resit”. Audit prokdzal, Ze zaméstnanci/kyné aktualné
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nevnimaji potrebu resit sladovani formou podobného institutu. Reagujete tedy velmi dobfe
na znalost Vaseho tymu.

v Cast zaméstnancl/kyfi ocefiuje i sménny provoz jako ndstroj, jen? generuje vice

efektivnéjSiho ¢asu mozného stravit jako pracovni volno.

It V této oblasti dale doporuéujeme:

1) Strategicka doporuceni:

2)

Vytvorte strategii diversity managementu a zhotovte konkrétni plan implementace
s pridélenymi kompetencemi. Specialni pozornost vénujte vyvazeni tymu z hlediska genderu a
z hlediska generacniho — a definujte potifebné kroky v oblasti pracovni motivace, flexibility
prace, hodnoceni, apod. Vyzadejte si metodickou podporu externich mentorti/mentorek, napf.
s vazbou na navazujici grantovy projekt.

Formulujte pravidla pro vyuzZivani home-office a zavedte ndavazné evidencni systémy.
Nedoporucujeme mit praci odvedenou v rezimu home-office navazanou na nenarokovou slozku
— obzvlast pokud se jedna o agendu vyplyvajici z naplné prace. Pfipadné je cestou volit predem
formulované a jasné vymezené pracovni ukoly, u nichZ je pfedem avizovana financni odména,
tedy transparentni systém ,,prace navic”. (Viz také doporuceni v kapitole 8).

Doporucujeme revidovat pasaze v Pracovnim fadu tykajici se evidence pracovni doby a uvést
do souladu se zakonikem prace instituty, které jsou nyni na hranici, ¢i dokonce v rozporu se
zakonikem prace. Co se tyka prestavky pti zkrdceném uUvazku, plati, Ze jestlize zaméstnanec
s Uvazkem do 0,75 nepozaduje prestavku na obéd v pribéhu smény, neni povinen ji Cerpat.
Jakékoli nejasnosti ohledné pracovni doby s lidmi trpélivé komunikujte — tato oblast patfi mezi
zakladni stavebni kameny dobré firemni atmosféry. Nepodceiite ji ani pro proces naboru a
adaptace - informace o pracovni dobé a souvisejicich pravidlech jsou obvykle jedny z prvnich,
které novy clovék v organizaci ziskava. Poskytnéte dlouhodobou metodickou podporu a
pracovnicim HR, které tuto oblast garantuji.

Organizace ma vtuto chvili 4 Zeny na rodiCovské dovolené. Vymluvnym zjisténim je, Ze
zaméstnanci/kyné s nimi pfevainé nejsou v pracovnim kontaktu, nebo se o tuto oblast
nezajimaji. Vidy jde samozifejmé o priority a potfeby na strané samotnych zaméstnanc(/kyn
odchazejicich na MD/RD - jejich motivace k pracovnimu kontaktu se rizni. Doporué¢ujeme vsak
zavést Ci rozvijet alespon dil¢i nastroje udrzovani pracovni spoluprace — napftiklad zasilani
newsletter(l za jednotlivé Useky ¢i domy o aktualnim pracovnim déni (4 x rocné) ¢i snimani a
napliovani pribéznych vzdélavacich potreb (vedenim), ale také monitorovani aktudlni motivace
k ¢astecnému ¢i plnému pracovnimu zapojeni.

Diléi doporuceni:

Doporucujeme vést transparentni debaty tykajici se pfipadnych nejasnych vykladd v kontextu
nastaveni pracovni doby. Pfipad popisovany v analytické casti se mulZe snadno stat
precedentnim. DuleZité je, aby zaméstnanci/kyné védéli, ze jakoukoli maji nejasnost, maiji
mozZnost ji diskutovat, aniz by se véc obratila proti nim. Dopravejte maximum moznych
informaci — pokud mozno napf¥i¢ zafizenim, at predejdete bujeni dohadu. Reflektujte, Ze pravé
tyto zdanlivé ,technikalie” mohou v zaméstnancich rozvijet pocity, Ze jejich hlas je zadupavan
a Ze prostiedi nejvyssiho vedeni pro né neni psychologicky bezpecné.
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Vytvoite strucny a prehledny manual tykajici se pracovni doby — zahrrite v ném vSechny
dllezité praktické informace, tipy a pokyny, tak aby manudl mohl aspirovat mimo jiné na roli
dil¢iho podplrného materialu pro adaptaci nové nastupujicich lidi.

Doprejte vyssimu a stfednimu managementu vzdélavani v oblasti gender a diversity
managementu. VyuZijte napf. navazujici grantovy projekt. Pracovnicim v oblasti personalistiky
a Ucetnictvi doprejte skoleni v oblasti novych metod HR.

Prostfednictvim personalniho oddéleni sledujte na drovni stfedniho a top managementu nové
trendy v oblasti naboru a personalnich strategii. Generacni typologie, které pomahaji uchopit a
vysvétlit chovani rlznych skupin aktér( na trhu prace, mohou byt uZitecnym voditkem pro
nastaveni nejen naborové strategie. (Samozfejmé, tak jako kazda typologie, necht je brana
s nadhledem a nikoli dogmaticky.)
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Kapitola 6: Benefity a péce o zaméstnance/kyné

Vtéto  kapitole jsou analyzovany tradicni i  inovativni  ndstroje n motivace
zaméstnancii/zaméstnankyn a péce o jejich fyzickou i dusevni kondici. Souédsti kapitoly je prdce se
stresem a pretizenim zaméstnanci/kyn. Kritickou optikou je nahlizena skladba zaméstnaneckych
benefiti s vazbou na genderovou rovnost a cile organizace v souvisejicich persondlnich procesech
(ndbor, hodnoceni).

Pozitivnim zjisténim je, Ze naprosta vétsina zaméstnancl/kyn zna velmi dobfe nabidku stavajicich
zaméstnaneckych benefitd a uvédomuje si jejich SiFi.

Auditni tym nasledné vénoval pozornost tomu, zda a jaké funkce benefity v organizaci aktudlné pini.
Obecné nejcastéjsimi funkcemi, kvuli kterym se vyplati benefity mit, jsou: 1) individudlni motivace, 2)
aktivizace a zapojeni lidi, 3) vzdjemné propojovani a tymova spoluprace, 4) eliminace pretiZeni,
vycerpani a stresu (véetné work-life balance).

Tabulka €. 6: Které z benefitli/vyhod povaZujete pro sebe za skuteéné motivujici?

Odpovéd’ Cetnost
Neuvedeno 26
Zadné 10

Sodexo poukazy/Skipass poukazy

13. plat/dobré finanéni ohodnoceni/prémie/zvyseni platu

Stravovani/stravenky

Permanentka do divadla/kultura

Karavan/kemp

PFispévek na penzijni spofeni

Ty, které vedou k aktivnimu odpocinku (listky do bazénu)

Prispévek na dovolenou

Masaze/wellness

Vsechny

Nevim

Osobnostni rozvoj

Relaxace v pracovni dobé

Ptispévek na vitaminy a doplnky

Moznost dalSiho vzdélavani

Pruzna pracovni doba

Celkem Zadny, dllezZita je sama prace a jeji platové ohodnoceni

RlRrRr(R|RR[R|[R|ININ[NN| W w|u |||

Kvlli benefitlm v zafizeni nepracuji, ale mé tfeba bavi relax kulturou a pomaha mi
to k odbourani stresu.

Nikdy se nezavdécite vSem. Vyplaci se vSak prenést alespon castecné zodpovédnost za nabidku
benefitd do rukou lidem. Zauditu nevyznivd jednoznacné, které z benefitd zaméstnanci/kyné
vétsinové vitaji, a které jsou naopak nepopularni. DaleZité je ale zjisténi, Ze pro 36 respondentl
dotazniku (47 %) bud’ nepovaiuji Zzadny benefit ze stavajicich benefiti za motivujici, nebo nemaji
chut se vyjadfFit. Z mékkych metod vyplyva lidmi pocitovana potieba nabidku benefitli pravidelné
osvéZovat, ménit dle potieb. (Stereotyp komplikuje motivaci.)
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Z tabulky vyse vyplyva, Ze v organizaci jsou aktualné oblibené 2 typy benefitu:

1) Benefity, které z¢asti navysSuji ,vydélek” zaméstnance/kyné — napf. poukazy, permanentky,
ale také explicitné formulované financni odmény, prémie a bonusy.

2) Benefity, které maji vazbu k relaxaci, aktivnimu odpocinku.
PFi dotazu na pfipadné nové benefity se respondenti/ky projevuji ndzorové konzistentné:

Tabulka €. 7: Jaky novy (tj. jiny neZ je soucasti stavajici nabidky) benefit/vyhodu ze strany
zaméstnavatele byste nejvice uvital/a?

Odpovéd Cetnost
Permanentky na masaze/1 x tydné masaz celého téla 18
Dalsi rehabilitace - pfispévek na saunu, bazén, wellness 16
Neuvedeno. 15

Delsi dovolena

Finance/bezurocna pujcka/prémie/13. plat

Zadny/nabidka vyhovuje.

Stravenky

Nevim/ nenapada mé.

Sick days

Pfispévek na dovolenou

Pruzna pracovni doba

PFispévek na penzijni pfipojisténi

Volnocasova karta

MoZnost napracovat si hodiny

Flexipass

Vyjezd na muzikal

MozZnost prace zdomova

RIRr|RPIRPIRPIRPINWWOIILILT U |O

Vétsi vybér lékaren

V mékkych metodach se zaméstnanci/kyné na tomto zjisténi znovu shoduji. Lakaji je finanéni
benefity, ale také benefity, které odlehéi jejich télu i mysli. V rozhovorech a diskusich zaznivaly i
velmi neotrfelé naméty na relaxaci, véetné formatu svépomocnych benefitl (napf. meditace,
arteterapie, vedeni tvorfivych krouzk(l apod.)

Za pozornost viak stoji, Ze mezi motivujicimi benefity je naprosto marginalné zastoupen osobnostni
a odborny rozvoj. Otevira se tim prostor pro zvnitinéni tohoto typu benefitu — viz kapitola €. 7.

V diskusich o benefitech byly ze strany respondent(/ek jmenovény také neformalni akce (vylety,
pobyty, ples). Mira spokojenosti s nimi se napfi¢ tymem rlznila, ale vétsina se priklanéla k tomu, Ze je
potieba vyjizdét mimo pracovisté také pouze tymové. Vedeni organizace vnima, Ze tym nadale
spiSe neprichazi s podnéty na nové akce a ndpady Ci konkrétni nabidkou usporadani neformalni
tymové aktivity.
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© Dobra praxe:

v

v

Stavajici zaméstnanci/kyné velmi dobfe znaji spektrum nabizenych benefitl.

Kazdy novy zaméstnanec je seznamovan s nabidkou benefitl. Funguje rovny pfistup
k informacim.

LY V této oblasti dale doporuéujeme:

1)

2)

Strategické doporuceni:

V kontextu uvodu této kapitoly si stanovte koncepci zaméstnaneckych benefitd. Jaké funkce
maji plnit pravé ve vasi organizaci? Jde o zminénou motivaci, propojenost tym0, eliminaci
vyhofeni nebo néco dalSiho? Jakou roli vnabidce ma hrat zaméstnavatel a jakou
zaméstnanci/kyné?

Diléi doporuceni:

Komunikujte do tymu vyzvu spojenou s kreativnim ztvarnénim seznamu zameéstnaneckych
benefitd. Napad a spolupraci tymu na vytvafeni seznamu honorujte. Podobné aktivity mohou
povzbudit a provazat tym, |épe se poznat a kriticky se nad stdvajici nabidkou zamyslet. Vysledek
mUze mit podobu kolaze, posteru nebo tfeba mapy a mél by byt soucasti pracovniho prostiedi
jednotlivych oddéleni a domli. Sledujte, co se pfi vytvareni ocitd na seznamu. Jsou v ném kromé
tradicnich materidlnich benefitd zastoupené hodnoty? Atmosféra na pracovisti? Vztahy?
Diskutujte o seznamu s tymem a umozZiujte mu jej pravidelné revidovat (napf. doplriovat o jiz
zminéné hodnotové prvky).

Doporucujeme 1 x rocné provést priizkum spokojenosti spojeny s hlasovanim o pfipadny novy
benefit/benefity z predem definovaného predvybéru (abyste zamezili eventualité, Zze vyhraje
benefit v podobé 100 dni sick days rotné ©). Fokusni skupina svedoucimi pracovnicemi
potvrdila, Ze podobné prizkumy aktualné neprobihaji.

Doporucujeme v intencich ,pecujicich“ benefiti zavést i pro Fadové a provozni
zaméstnance/kyné nenarokovy benefit v podobé rozvojového kouéinku. Je dileZity pro sladéni
pozadavkl plynoucich z profesni a soukromé sféry, ale také pro prevenci vyhofeni a pro moznost
oddélit praci a soukromi z hlediska stanoveni hranic jednotlivych roli. Souvisejicim velmi
podstatnym typem benefitu, ktery posiluje bezpeci na pracovisti ve fyzickém i psychickém
vyznamu, je dostupna krizova intervence pro potieby zaméstnanct/kyi. Navrhujeme pilotovat
pritomnost psychologa - krizového interventa na pracovisti. Tento namét prisel pfimo od
respondentu/ek auditu.

Znovu zvazte zavedeni sick days — ve spoluprdci s odborovou organizaci. Tyto dny nemusi mit
striktné format indispozi¢niho volna, ale také napf. volna s mozZnosti vyuZiti pro ucely sladovani
(family days) nebo nespecifikovaného volna pro Siroké spektrum vyuZiti (tzv. free days).
Zaméstnanci/kyné sice uvadéji, ze individualni domluva je v pfipadé narazové potreby vidy
volna, systémové opatreni plsobi z psychologického hlediska bezpecnéji — a je klicovou vstupni
podminkou pro rovné pfrileZitosti.
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Kapitola 7: Vzdélavani a osobni rozvoj

V této kapitole je Fesena koncepce vzdéldvdni zaméstnancii/kyri, at uZ s vazbou k odbornému
rozvoji, nebo osobnimu ristu. Oboji md zFejmy zurocitelny potencidl v profesni kariére
zaméstnance/kyné. Zkoumdny jsou podminky pro éerpdni vzdélavdni s ohledem na rovny pristup
(nejen) pro Zeny a muZe.

Vychozi pozitivni informaci budiz jednoznacné zjisténi, Ze organizace je oteviena moZnostem
vzdélavani svych zaméstnancii/kyi a ti tuto skuteénost reflektuji.

Graf €. 20: Dava Vam zaméstnavatel dostatek pfrilezitosti se odborné vzdélavat?

76 odpoved

@ Ano

@ Spise ano
@ Spise ne
® Ne

| navzdory diléim nedostatkim v pfenosu informaci napfi¢ organizaci se v otazce vzdélavani
s kritickymi pozndmkami auditni tym nesetkal. Lidé se shoduji, Ze dostatek informaci o moznostech
vzdélavani maji.

Graf €. 21: Jste dostateéné informovan/informovana o moznostech vzdélavani?

76 odpovedi

® Ano

@® Spiseano
@ Spisene
® Ne

Pokud bychom opét méli shrnout vyhrady auditni perspektivou, pak se tykaji:

1) Pocitované nedostupnosti uZiteénych a praktickych $koleni pro fadové zaméstnance/kyné.
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2) Nedostatecné adresného zacileni vzdélavacich aktivit:
Supervize jako klicova rozvojova vzdélavaci aktivita je v zafizeni ze strany nejvysSiho vedeni
intenzivné podporovana a aktivné nabizena. Vyborné. Aktudlné je na nékterych oddélenich v béhu,
jinde je pozastavena. Nékterda oddéleni hledaji nového vhodného supervizora, a to napfiklad
z diivodu pocitované potfeby zmény na jeho pozici. Vytipovani vhodného ¢lovéka je hodnoceno jako
narocny a zodpovédny proces. Jinde bylo rozhodnuto o nepotiebé supervize za celé oddéleni,
tirebaZe fadovi lidé se s tim plné neztotozZiuiji.

Ze strany angaZovanych motivovanych zaméstnanci/kyn vyplynul béhem mékkych metod auditu
zajem také o teambuildingové vyjezdy a programy. Tym se v auditu shodl na tom, Ze vyjezdy pro
fadové zaméstnance/kyné by v prvni fazi idedlné mohly byt bez vedoucich, s nepovinnou uéasti a
s dobrovolnou moiznosti prespani. Pfredpokladem je také zafazeni teambuildingu do pracovniho
tydne s tim, Ze zaméstnanci/kyné si uvédomuji, Ze z provoznich divodid by bylo mozné vycestovat
nejvyse s polovinou zaméstnanecké populace.

© Dobra praxe:

v" Velmi cenime, 7e organizace ma zpracované diferencované plany vzdélavani na jednotlivé
useky a pozice na dany rok. V planech se odrazi aktualni potfeby organizace ve dvou navzajem
provazanych liniich — odborné kurzy s vazbou k préci s cilovou skupinou na jedné strané a kurzy
zaméfené na pracovni vztahy, tym, motivaci, komunikac¢ni, prezenta¢ni ¢i manazerské

dovednosti na strané druhé. Vyborné.

v" Organizace v minulosti prokdzala svou orientaci na vicezdrojové financovani mj. tim, Ze se
snazila zajistit finance na odborny a osobnostni rozvoj zaméstnanci/kyn prostfednictvim
dotacnich titull ze strukturdinich fond(. Navzdory ne uplné pozitivnim zkuSenostem
s poslednim realizovanym grantem (na urovni administrace) jde o dobrou praxi a posileni
vnitfniho expertniho know-how v oblasti projektového fizeni.

I¥ V této oblasti dale doporucujeme:

1) Strategicka doporuceni

= Doporucujeme sledovat linku psychologického bezpeci a osobniho rozvoje také v oblasti
vzdélavani. Jak bylo uvedeno v kapitole ¢. 1, u nastaveni personalnich procest je podstatna
konzistentnost. Konkrétné - intenzivné rozvijejte nabidku disponibilnich kurzd a seminari pro
vedouci i fadové zaméstnance/kyné tematicky vazanou k jednotlivym profesim. Duiraz kladte
na ndacvik a trénink, aktivizaci a pfimy rozvoj dovednosti.

= Odstranujte psychologické bariéry v cerpani vzdélavacich pfilezitosti ze strany zaméstnanych.

V auditu opakované zaznélo, Ze lidé se zdrahaji ucastnit nap¥. dlouhodobéjsich kurza z diivodu
loajality ke kolegtim/kolegynim, ktefi by se ocitli v personalné nekomfortni situaci.

2) Diléi doporuceni

* Re$enim pro rozmélfovani zdbran v erpani vzdélavani mlze byt prijeti nékolika stabilné
fungujicich placenych stazistd, ktefi budou pokryvat situace spojené s dalSim rozvojem Vasich
lidi. Stabilni sloZeni je z hlediska zaméreni organizace velmi dlilezité. Soucasné neopomerite, Ze
pro dlouhodobé stazisty musi platit stejna pravidla adaptace a osvojeni metodickych postupd,
jako pro kmenové lidi. Dal$i vyhodou je, Ze pokud se staZisté osvédci, neni diivod je postupné

vz

nepfijmout jako stabilni zaméstnance/kyné — budou nejlépe védét, co prace obnasi, a kde jsou
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a“

jeji motivacni momenty. Pilotujte program ,rozvojovych staZistd“ napf. z grantového

navazujiciho projektu.

Zvaite zavedeni odborného vzdélavani v duchu stazi na jinych pracovistich v ramci organizace.
Lidé nemaji vaéi tomuto formatu predsudky, naopak néktefi jiz formulovali prvni pozitivni
zkusSenosti s programem sebepoznani. Dopady do tymu budou nejen na odborné trovni, ale
také na vztahové — mezilidské.

Do vzdélavacich plana stabilné zahrnujte ,,mékké” formy vzdélavani a osobnostniho rozvoje.
Doporucujeme predevsim individudlni a skupinové koucovani — jak pro fadové zaméstnance,
tak pro management. Pfed kazdou vzdéldvaci aktivitou sledujte cile a o¢ekavani a snazte se o
dlsledné vyhodnocovani.

Doporucujeme pracovat intenzivnéji s vystupy ze seminafi, Skoleni a stazi ve smyslu Sifeni
napfi¢ tymem. V nékterych organizacich se po navratu za jakékoli vzdélavaci akce (byt
navstivené jedinym zaméstnancem) kond nasledné diseminacni seminar pro dalsi cleny a clenky
tymu. Proskoleny zaméstnanec/kyné sdili své dojmy, poznatky a zazitky. Osvédcuje se zejména
pfi navratu ze zahranicnich vyjezdd, z rGznych typ( stazi a exkurzi apod. Lze zahrnout do
platformy horizontalniho odborného fizeni (viz kapitola ¢. 4).

Tip:
Zvazte zahrani¢ni staZz zamérenou na sdileni zkusenosti v oblasti odborné prace, ale také principl
personalni prace s tymy — s akcentem na aktudlni potfeby organizace (vyména generaci, nabor,

zaZiti nové vize a hodnot aj.) Lze financovat z navazujiciho grantového projektu.

Pravidelné uskutecénujte prizkumy vzdélavacich potieb zaméstnancti/kyn — v zajmu prolnuti se
strategickymi cili organizace v oblasti HR.
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Kapitola 8: Hodnoceni lidi vorganizaci, podminky pro kariérni rust,
odménovani

V této kapitole je Fesen systém hodnoceni lidi v organizaci s vazbou na jejich kariérni riist a systém
odménovdni. Zkoumdny jsou podminky pro spravedlivé odmérnovadni. Soucdsti kapitoly je oblast
interni cirkulace a zastupitelnosti.

V auditované organizace je zaveden systém hodnoceni pracovnich vysledkt zaméstnancl/kyn.
Pravidelné 1 x rocné v listopadu probihaji hodnotici rozhovory, jejichz procesni struktura odrazi
vicestupfiovy systém Fizeni. Stfedni management uskutecniuje hodnoceni s tadovymi
zaméstnanci/kynémi na rlznych pracovistich. Nejvyssi vedeni vede rozhovory se ¢leny a ¢lenkami
stfredniho managementu. Hodnoceni probiha podle standardizovaného strukturovaného scénare,
ktery se v prabéhu rozhovoru doplnuje dle predem definovanych hodnoticich kritérii. V zavéru
formulare je prostor pro formulaci dalSich rozvojovych cild.

Zaméstnanci/kyné v auditu potvrzuji, ze systém hodnoceni znaji, a pribéh dokazi konstruktivné
popsat. Proces jako takovy je hodnocen rGzné zhlediska pocitovaného ptinosu i z hlediska
doprovodného stresu. Pokud k procedure zaznivaji néjaké pfimé komentare, pak zpravidla nikoli
k nastaveni scénare (a formulare) pro hodnotici rozhovor, ale spise k formé, kterou je rozhovor
veden.

Systém hodnoceni je provazan se systémem financéniho odménovani. Organizace bezprostredné
pred spusténim auditu pfistoupila ke zméné v obou systémech, coz odrazi celkovou zménu ve vizi
organizace. Ta spociva v nastaveni motivacniho rezimu, ktery obecné pocita s nizsi ¢astkou zakladni
mzdy a v nenarokovych slozkach vice nez dfive zohledriuje kvalitu prace zaméstnance/kyné.

Novy systém s sebou logicky pFinasi emoce na strané zaméstnanct/kyn. Mezi pfevazZujicimi pocity
je patrna skepse (systém nepfinese nic dobrého), zmar (doplnili jsme si kvalifikaci a ted' to pfichazi
vnivec), rezignace (dalsi centralizovana zména, ktera ubiji), ale také rozhorceni, mezi lidmi je vsak
také nemald cast téch, ktefi novy systém respektuji a jsou presvédceni, Ze zapocaté zmény vedeni
trpélivou praci zvladne.

K otdzce odmériovani je potfeba podotknout, Ze respondenti/ky v auditu nebyli zcela schopni vylozZit
auditnimu tymu rozdil mezi ,o0sobnim pfiplatkem” a ,,odménou” z hlediska redlnych moZznosti na né
aspirovat. U obojiho nakonec dospéli k zavéru, Ze jde o néco navic, nad rdmec béziné vykonavané
prace. V tu chvili ale celkem spontdnné vyvéralo dilema, kam aZ je teoreticky mozné vrsit praci nad
ramec, pokud by ¢lovék chtél v kazdém obdobi o tuto nenarokovou slozku usilovat.

Navzdory tomu, Ze v dotazniku % respondentti/ek uvedlo, Ze pocituji dostatek slovni zpétné vazby
k pracovnimu vykonu, v mékkych metodach se pomérné intenzivné projevil vnimany nedostatek
podékovani a pochval — coby nejptfimocarejsiho typu pozitivni zpétné vazby. Nejde o podékovani
mezi kolegy/nemi na stejném stupni organizacni struktury, ale o ocenéni, které by mélo byt neseno
systémem personalniho fizeni. Rozdily krystalizuji mezi jednotlivymi pracovisti.
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Graf €. 23: Ziskavate dostatecnou zpétnou vazbu ke svému pracovnimu vykonu? (mysleno mimo
vyplatni pasku)

® Ano
@ Spise ano
Spise ne

® Ne

Hodnotici rozhovor je, hodnoceno vedoucimi, funkéni nastroj. Kategorie vramci formulare byly
v minulosti nékolikrat diskutovany a revidovany, aby maximalné odpovidaly potfebam.

Stfedni management soucasné reflektuje svou v jistém smyslu novou pozici, Ze si bude muset na
bazi profesni statecnosti obhajit hodnoceni, kterd nebudou ze strany zaméstnanych vnimana jako
Lpopularni“, a to vzdjmu udrZeni standardu kvalitni prace. Zvazuji i konkrétni metodické Upravy
pribéhu procesu hodnoticiho rozhovoru, napt. v pfizvani dalsi osoby k hodnoticimu rozhovoru.

Ukazuje se také, ze vedouci pomérné dobie znaji hlavni motivatory svych podrizenych, cozZ plati i
pro top management. Vyborné. Na druhou stranu, nejvyssi vedeni si uvédomuje, Ze nastavena
svoboda v realizovani ¢i moznost kdykoli pfijit s podnétem ¢i tipem na inovaci, neni plnohodnotné
vyuzivana.

Z hlediska rozvijeni pracovni motivace a ocenéni pracovniho vykonu povazujeme za dulezité zminit
také problematiku, ktera vyvérala jiZ z predchozich kapitol, zejména v kapitole ¢. 7. Je ji otazka
obtizné zastupitelnosti lidi v tymu. Nedostatek lidi na sménach v pfipadé narazovych situaci typu
pracovniho vypadku (at uZ z davodu nemoci, nebo nap¥. vzdélavaci aktivity) lidi uvrha do tiZivych
pocitd. Pokud z néjakého dlvodu absentuji v praci, maji pocit, Ze zatézuji kolegy/né, ktefi ,za né”
musi slouZit. Tento moment povaZujeme za rizikovy z hlediska poZadavku pracovni pohody
zaméstnance/kyné. Prace bez nadbyteéného stresu je prvofadym cilem. V dasledku této pretaiené
loajality se mohou projevovat prechazené nemoci, ale také nedostateény dlraz na vlastni
vzdélavani a osobni rozvoj. Oboji je nezadoucim efektem na cesté k moderni a konkurenceschopné
organizaci.

© Dobra praxe:
v Organizace ma zavedeny standardizovany systém hodnoceni.
v/ Organizace ma na vynikajici urovni Normativy tykajici se hodnoceni a odmériovani. Specidlné

chvalime vnitini platovy predpis, ktery srozumitelné a detailné definuje rlizné typy priplatk( i
odmeén, véetné ucelu a podminek.

39



Graf €. 24: Jsou podle Vas jasna pravidla a kritéria, ktera ovliviiuji vysi nenarokové slozky platu
zaméstnanci/kyn?

® Ano
@® SpiSe ano
Spige ne

@ Ne

v' Konzistentné nesend zména v systému hodnoceni a odmérovani dle nové nastavené vize.
Organizace avizuje jasny priklon k modernimu zplsobu prace s lidmi.

I¥ V této oblasti dale doporucujeme:

1) Strategicka doporuceni:

= Vzhledem k tomu, Ze systém hodnoceni jiZ v organizaci dlouhodobé funguje, a organizace je nyni
ve velmi dlleZitém okamziku z hlediska vnitfni koncepcni transformace, doporucujeme inovovat
systém hodnoceni smérem k pricnému participativnimu formatu. Zvazte od roku 2018 vyuziti
360stupniové zpétné vazby — tedy systém, kdy jeden ¢lovék je hodnocen jak svym
kolegou/kolegyni na stejné Grovni hierarchie, tak i nadfizenym a podtizenym. Tim se do systému
tohoto ,,3stupriového” hodnoceni dostava i management. Podstatné je, Ze rozvojové cile si pri
hodnoceni klade nejen zaméstnanec, ale také management (ve smyslu zaméstnavatele).

= Lze ocekdvat, Ze aktualni skdly vramci jednotlivych sledovanych kategorii v hodnoticim
formulafi se velmi zahy saturuji (prfipadné nékde jiz saturovaly). Tim by Vam prestaly plnit
funkci, kterou potfebujete. Doporucujeme tedy do budoucna proporéné vice prostoru doprat pfi
hodnoticim rozhovoru sdileni, postojové orientaci zaméstnance/kyné, péci o jeho potreby, a
méné prostoru $kaldm jako takovym. Formulaf by se mél do budoucna stavat spiSe oporou pro
vedeni scénare rozhovoru, nikoli jeho striktnim obsahem.

= Zhlediska nenarokové slozky odménovani doporucujeme precizné nastavit a ddsledné
informovat do tymu, jak Ize aspirovat na rGzné typy nenarokovych sloZek — rozvijet Ize v tomto
kontextu jiz zminény Vnitini platovy predpis, tak aby ziskal praktickou svéZi podobu. Od véci
neni ani vykladovy manual ,,Mzda a jeji soucasti“. Doporucujeme napf. osobni ohodnoceni nést
na lince kvality zakladni prace se zakazniky/icemi (s vazbou na hodnoceni — pfimy odkaz

k definovanym hodnotam) a odmény na lince mimofradnych tspéchti ¢i aktivit nad rdamec.

= Na trovni top managementu komunikujte trpélivé a opakované k zaméstnancim/kynim, jaka
je strategie organizace v neseni ocenéni a zpétné vazby. Doporucujeme (plné nerezignovat na
roli nositele zpétné vazby na Urovni top managementu. Adresna zpétna vazba k lidem smérem
od nejvyssiho vedeni je cilem, na ktery Ize aspirovat i v moderni struktufe. Pouze navrhujeme
vyladit formu.
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2) Diléi doporuceni:

Doporucujeme testovat z grantového projektu program rozvojovych staZisti/ek, ktefi budou
vytipovani pro vykryvani potfeb na strané zaméstnancl/kyn (viz kapitola ¢. 7). Cilem je
eliminovat pfretiZeni a pfijmout do budoucna vhodna opatfeni na podporu vnitini cirkulace a

zastupitelnosti.

Testujte i dalsSi opatieni, ktera podpofi interni pracovni cirkulaci — napf. formou rotace.
V pfipadé adaptace novackd navrhujeme zavadét stabilné ,kolecko” s cilem poznat rGzné
provozy v rdmci organizace, a tim snaze rozumét rdznym pozadavkim a potiebam. V pripadé jiz
stabilnich zaméstnancl/kyn doporucujeme zahrnovat tato kolecka do rozvojovych cilli v rdmci
hodnoticich rozhovor(. ,Kolecka” byvaji velmi vlivnym ndastrojem horizontalniho profesniho
rdstu — osvédcuji se zejména ve spolecnostech s relativné plochou organizacni strukturou.
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Kapitola 9: Odchody a propousténi lidi

Kapitola se zabyvd persondlnim procesem odchodii a propusténi lidi z organizace. Diraz je kladen
na systémové reSeni otdzky svazbou na principy rovného zachdzeni a nediskriminace.
Tematizovdna je problematika tzv. mentdinich vypovédi.

Vstupni informaci do této kapitoly necht je zjisténi, Ze fluktuace v organizaci je pro
zaméstnance/kyné rozhodné aktualnim tématem. Mira fluktuace, byt ji zaméstnanci/kyné nedokazi
pFesné kvantifikovat, je pocitovana spiSe jako vysoka.

Uvedené zjisténi nemusi byt samo o sobé problém. Nezanedbatelna ¢éast zaméstnanci/kyn (celych
41 %) vsak vnima miru fluktuace jako zatézujici z hlediska svého pracovniho plsobeni. Zatéz muze
predstavovat jak pfimé zaskolovani novych lidi, tak také neformalni podil na jejich adaptaci, ale také
zvySené nasazeni v zajmu srovnani celkového pracovniho vykonu na dané sméné ¢i oddéleni po
dobu, nez se novy clovék plnohodnotné zapracuje.

Graf €. 25: Ma pracovni fluktuace (odchody z organizace a nastupy novych lidi) pfimy negativni vliv
na Vasi praci?

@ Ano
& Ne

Nadto zpohledu c¢asti zaméstnanych jeSté zlstdvaji v kmenovém stavu organizace i dalsi
zaméstnanci/kyné, ktefi by spiSe zasluhovali ukonceni pracovniho poméru, nebot tymu nepfinasi
tolik, kolik by méli a mohli.

Reéeno ve viech dusledcich, setrvavani osob, které ostatni zaméstnanci/kyné dlouhodobé vnimaji
jako nesamostatné, nedostateéné respektujici standardy kvality prace organizace, mize
podtrhnout pracovni demotivaci téch, kdo nekvalitni praci musi suplovat. Tedy mlzZe se podepsat
na mentalnich i faktickych vypovédich téch, kdo patfi k oporam tymu. A v tom spatfujeme velké
riziko. Podivame-li se blize na analyzu zvaZovanych dlvodd k odchodim na strané zaméstnanych,
ukazuji se i dal$i podnéty.

Celych 38 % stavajicich zaméstnanych béhem svého plisobeni v organizaci zvazovalo dobrovolny
odchod. Mezi diivody k mentélni vypovédi dominuji pocitované nerovné vztahy na pracovisti,
problematické vztahy na horizontdlni ¢i vertikalni Grovni. Za povsimnuti stoji, Ze pouze 2 x jsou
zastoupeny finan¢ni dlvody — navzdory rozsitené laické predstavé, Ze zasadnim limitem pro setrvani
v oblasti Vasi prace je nedostatecné finanéni ohodnoceni.
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V tabulce niZe jsou naopak uvedeny divody, které nakonec u lidi dotéenych mentalni vypovédi
rozhodly ve prospéch stavajiciho zaméstnavatele. Analyza téchto dat ukazuje, Ze nastolena vize
vedeni je spravnym krokem a vysoce podpUrnym momentem - avsak je zapotiebi prosytit
hodnotovy pfiklon stfednim managementem aZ k fadovym zaméstnancim, poskytnout jim
procesy, o které mohou opfit zdravé mezilidské vztahy. Jediné tak soucasné znovu mohou ziskat
ten spravny ,,zapal” pro praci s cilovou skupinou a lidmi obecné.

Tabulka €. 11: Co nakonec rozhodlo ve prospéch stavajiciho zaméstnani?

Odpovéd’ etnost

Laska k praci/prace mé bavi/zajimavost a rliznorodost prace

Celkem dobry kolektiv (Uzky)

Zvyk, nechut stfidat zaméstnani, pravidelny plat

Zména pracovisté v rdmci organizace

Zastani u mé/ho nadfizené/ho

Vyznamnad podpora ostatnich smérem k mé vlastni hodnoté

Nic - odchéazim.

Pozitivni zmény nastolené v organizaci

Vyssi vék

PFrijemné pracovni prostredi

RlR|R|R|R|R|R|N|N|A|O] X

Velka podpora od ostatnich pracovnikl a velké vyhybani se dotyéné osobé, ale jak
dlouho to takhle vydrzi? Stale je tu velké ALE.

Pfichod novych lidi

Nékdo musi zUstat.

Rozum

Zména pracovni doby

[N N R N

Ma potieba pomoci uZivatelim, zajisténi jejich osobniho rozvoje, a to pres vsechny
nesnaze, které se vyskytly.

© Dobra praxe:

v' Vedeni organizace reflektuje fluktuaci jako problematické misto, na které je tfeba strategicky a
dlouhodobé zaméfit pozornost.

If V této oblasti dale doporucujeme:

1) Strategicka doporuceni:

= Deklarujte nulovou toleranci diskriminace, nerovného zachazeni a sexualniho obtézovani
v internich dokumentech i v ramci promluv k tymu pfi Fizeni lidi. Stanovte procesni pravidlo
k Feseni podezieni na uvedené typy chovani a zaclente jej alespon do Pracovniho fadu. Cilem je,
aby lidem bylo skute¢né znamo, jak maji postupovat, pokud se oni sami ¢i jejich
kolegové/kolegyné stanou objektem chovani srysy Sikany nebo sexudlniho obtéZovani.
Konkrétni pfipady by mély byt reSeny diskrétné s ohledem na prubéh (citlivd osobni zaleZitost
spojena ¢asto s druhotnou viktimizaci obéti a spolecenskymi predsudky), ale oteviené s ohledem
na prijatd opatfeni, vystupy. Musi tedy existovat postup pro feSeni Sikany na
pracovisti/sexualniho obtéZovani na pracovisti. Téma je zapotfebi v ramci organizaci ozvucit,
detabuizovat.

=  Prestoze je fluktuace jiz nyni pocitovana jako vysoka, doporuéujeme manazersky pfistupovat
k dlouhodobé nekvalitnim pracovnim vysledkiim. To je klicovou roli stfedniho managementu.

43




2)

K principlim moderni organizace patfi i dovednost rozloudit se véas s lidmi, ktefi nam v tymu
neprospivaji a ohrozuji hodnoty. Uvédomujeme si, Ze z druhé strany je potfeba odchazejici lidi
nahradit adekvatnimi posilami. Opét strategicky je nutné posilit oblast planovani a naboru
lidskych zdrojti, ale také vnéjsi komunikaci a PR organizace (kapitola ¢. 3 a ¢. 10)

Doporucujeme odchodiim lidi vénovat minimalné stejnou miru pozornosti jako naborim:
PfedevSim vést skazdym odchazejicim clovékem exit rozhovor. Zaznamy evidovat a
vyhodnocovat. Exit rozhovor ma fadu vyhod. Zaméstnanec pfi ném fekne i to, co by do té doby
nefekl, coz mUzZe byt zdroj cenné zpétné vazby. Soucasné dava interview moZnost odplavit
negativni emoce, aby nebyly po odchodu Sifeny dale na mistech nezadoucich a nevytvarely
zbytec¢né organizaci Spatnou povést. Doporucujeme po odchodu clovéka provést kratky
rozhovor také se zbytkem oddéleni a vedouci/m — zajimat se o to, co bude odchod kolegy/né
pro konkrétni jednotlivce znamenat za zatéz, jak se s ni maji v planu vyporadat a jakou podporu
by potfebovali/uvitali od vedeni. Péce o lidi se v kazdém ohledu vyplati.

Diléi doporuceni:

Doporucujeme zfizeni institutu ,ombudsmana®“, jenz bude fungovat nezdvisle a jeho Ukolem
vystupovat jako mediator a analytik pro ptipady, v nichZ se bude kterykoli zaméstnanec/kyné
citit vnerovném postaveni. Jiz pouhd pfitomnost takového opatfeni ma prokazatelné
preventivni ucinek. Navrhujeme opfit tento institut v prvni fazi o navazujici grantovy projekt.

Doporuéujeme stanovit tzv. ,arbitry/garanty hodnot” v organizaci. Jejich ukolem by mélo byt
zajistovani naslecht vybranych procest (porady, workshopy, pohovory, vyjezdy..) a jejich
kritickd reflexe z hlediska naplfovéani firemnich hodnot organizace. Tim napomahani k tomu,
aby se firemni kultura kultivovala a mira fluktuace sniZzovala.
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Kapitola 10: Vnéjsi komunikace, spolecenska odpovédnost a PR

Tato kapitola analyzuje kulturu organizace z pohledu rozvijeni vnéjsich vztahii — externi
komunikace. Diraz je kladen na strategii v oblasti spoleéenské odpovédnosti (CSR) a profilaci
firemnich hodnot navenek.

Zaméstnanci/kyné se v auditu shoduji, Ze organizace, ve které pracuji, je prestizni organizaci, ktera
ma zvuk. Uvédomuji si, Ze na tom ma velky podil top management a trpéliva prace jak na drovni
komunikace s fidicim organem, tak progresivni pristup k pofadani akci pro vefejnost s cilem
rozmélriovat predsudky vucéi cilové skupiné.

Graf €. 27: Jaky obraz, podle Vas, organizace vrha navenek?
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c) Pokrokovost (1,91)
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Respondenti/ky v dotazniku odpovidali mj. na dotaz, jak vnimaji obraz organizace navenek v kategorii
profesionality, otevienost, pokrokovosti a pruznosti. Nejlepsi primérnou hodnotu ziskala
»profesionalita“ (1,67). NejhGife hodnocena byla zaméstnanymi pruznost (2,04). Celkové jde ve
vSech oblastech o velmi dobra hodnoceni — pievazujicimi ,zndmkami“ jsou hodnoty 1 a 2.

PruZnost a pokrokovost jsou kategoriemi, které konotuji orientaci organizaci na zmény. V kontextu
auditované instituce, ktera sleduje moderni trendy v oblasti své prace, je prekvapivym zjisténim, Ze
pravé zde respondenti/ky hodnoti organizaci hlife neZ tfeba v otazce profesionality. Je mozné, Ze se
v hodnoceni odrdZi aktualni emoce spojené s nesenim nové vize v soubéhu se zménami v systému
hodnoceni.

Organizace v tuto chvili nema nastavenou strategii v oblasti spolecenské odpovédnosti, co? je
rezerva, jejiz vyplnéni organizaci miZe mnohé ptinést — predevSim v oblasti ndboru novych
pracovnikd/pracovnic, ale také v dalSim rozvijeni fundraisingu. V oblasti FR je organizace velmi
progresivni a dlouhodobé koncentruje pozornost na diverzifikaci zdroji (malé grantové regiondlni
projekty, firemni darcovstvi, ale i vétsi ESF projekty). Koncept spolecenské odpovédnosti se mlze do
budoucna stat spolehlivym vnéjsim komunikacnim nastrojem pro interni firemni hodnoty.
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Ekonom/ka organizace v minulosti absolvoval/a kurz zaméreny na fundraising (vystup akéniho
planu na zakladé predchoziho genderového auditu) a od té doby je tato oblast dale rozvijena.
V organizaci nyni plsobi koordinaéni a projektovy/a pracovnik/ice, ktery/a se na darcovstvi
zaméruje. Diky darm za rok 2016 se podafilo naptiklad zbudovat bezbariérovy pfistup na jedno
z pracoviét. Uspéchy v oblasti fundraisingu se zraé&i i v dotaznikovém $etfeni v auditu.

Jmenované Uspéchy organizace odrazi ve vydanych tiskovych zpravach.

Velmi chvélime propagacéni letdk organizaci, ktery trefné (textem i vizudlem) nese vizi
organizace. Skvélé.

Organizace spolupracuje s dalS$imi organizacemi v misté pUsobeni, vramci dobrovolnické
spoluprace.

T¥ V této oblasti dale doporuéujeme:

1)

2)

Strategicka doporuceni:

Obklopte se experty/kami a vytvorte Strategii v oblasti marketingu a PR. MozZna to neni zfejmé
na prvni pohled, ale pravé dobry marketing a PR mohou byt tim, co pfilaka k Vasi organizaci
nové generace zaméstnancli/kyn. Budujte ,employer branding” — ne okazalou formou na
dvefich verejné dopravy, ale s citem a v kontextu organizaci se stejnym pracovnim zamérenim.
Vyuzijte navazujici grantovy projekt.

Vytrvejte ve Vasem usili v oblasti fundraisingu. Stanovte si strategii a cile FR na pfisti 3 roky.
Promyslete, jak z dlouhodobého hlediska zajistovat finanéni zdroje na pozici fundraisera, resp.
externi/ho konzultanta/ky pro oblast fundraisingu.

Promyslejte, jaké jsou cilové skupiny, k nimZ potfebujete mluvit v rdmci vnéjsi komunikace.
PrizpGsobte tomu predevsim komunikaci na socialnich sitich a webu. Jednoznacné je potreba
myslet na tuto oblast v personalnich zdrojich.

Vytvorte koncepci v oblasti CSR a rovnych prilezitosti. Jde o dalSi segment budovani Vasi dobré
povésti a znacky atraktivniho zaméstnavatele. CSR a rovné pfilezitosti by mély byt nosnymi
principy jak pro interni firemni politiku, tak pro vnéjsi komunikaci. Doporucujeme zacit cilenou
strategickou praci na prolnuti internich hodnot do externiho PR organizace — jde o prvni
podstatny krok smérem k dlvéryhodné koncepci spolecenské odpovédnosti.

Rozvijejte systematickou spolupraci se stfednimi a vysokymi Skolami, kde studujicim muzZete
pfimo sdélit, v ¢em spociva vykon prace ve Vasi organizaci, jaké ma vyhody a specifika. Novou
generaci je potieba vtomto informacné vyztuZit. Firmy v oblasti IT a marketingu si jiz timto
zplUsobem své posily do tymu vytipovavaji, neni divod je nenasledovat, protoZe i Vy mate
talentovanym studujicim co nabidnout.

Diléi doporuceni:

Proskolujte osoby zodpovédné za externi komunikaci vzasadach genderové citlivé
komunikace. Doprejte jim také kurzy zamérené na socidlni sité a komunikaci v online svété,
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pravidelnda skoleni na téma psani tiskovych zprav a PR ¢lanku. V této oblasti vidime nevyuZity
potencial organizace.

V oblasti vnéjsi komunikace nevahejte vyuzit audiovizualni formaty. Navrhujeme vloZzit kameru
do rukou nékomu z uZivatelli a predstavit organizaci vefejnosti jeho ocima. Stejnou metodu
doporudujeme pouzit i v pfipadé zaméstnancti/kyn. Z obou pohledd mohou vzejit zajimavé
momenty vyuZitelné v dalSim nastavovani jak interni, tak externi politiky. A nadto ziskate
neotfela PR videa. Doporucujeme vyuzit metodického vedeni a navazujiciho grantu.

Zaméite svou pozornost na rozvijeni dalSich workshopi a seminafi pro vefejnost.
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ZAVER

Zavérem bychom Vam chtéli vyjadrit velky respekt, sjakou vali se postupnymi kricky stavate
trendsetterem mezi organizacemi plisobicimi ve stejné oblasti, jako Vase organizace. Soucasné
pfitom pamatujete na to, Ze jste také zaméstnavatelem. Aktudini obdobi je plné zmén a souvisejicich
emoci, které se budou postupné rozptylovat. DuleZité je, aby si zaméstnanci/kyné, ktefi jsou Vasi
hlavni doménou, nasli i v novém formatu vize dilezité motivatory pravé pro sebe. Pfedkladame Vam
prehled stavajicich motivator(, jejichz spektrum napovida, Ze mate co nabidnout viem generacim
potencidlnich uchazec¢l o praci, muzlm i Zenam, juniorim i seniorim. Zasadni je potkat se na
hodnotach, o kterych je tfeba i naddle intenzivné komunikovat. A nebat se vytvofit z nich hlavni PR
znacku.

Od auditniho tymu jste obdrzeli obsdhlou zdvérec¢nou zpravu. Nyni doporucujeme pfistoupit
k doporucenim s chladnou hlavou a nepodlehnout stresu, kolik prace je jesté potfeba udélat. Vase
pracovitost a zapal se urcité zurodi, ale stanovte si realné cile — jak kratkodobé, tak dlouhodobé. Rada
doporuceni muze byt realizovatelna postupné béhem pfistich 2 - 3 let.

Vzhledem k tomu, Ze soucasné vedeni organizace je v hodnotovém souladu s nastavenou koncepci,
manazersky se rozviji, je lidské a sebereflexivni, mate vSechny predpoklady tyto vyzvy zvladnout.
Opfit se pfitom muzZete o motivovany tym, ktery pfi spravném vyvazeni procest a vztaht bude Vasi

absolutni oporou. Jsme presvédceni, Ze ukoly, které jsou pred Vami, zvladnete a budete i do
budoucna naplfiovat vizitku ,,dobré adresy” pro nové ptrichozi zaméstnance.

Blahoprejeme k absolvovani genderového auditu a upfimné Vam drzime palce.
Za auditni tym Centra Kaspar
Mgr. Jana BenesSova, PhD.

Ing. Monika Gavlasova
Ivana Sulovska, DiS.
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