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Vyuziti plného potencialu zen v eské ekonomice

Spole¢nost McKinsey & Company od roku 2008 pravidelné podporuje ¢eskou spoleénost
prostfednictvim svych pro bono studii. Letos jsme se na zakladé podnétl od vrcholovych

manazer( spoleénosti v Ceské republice zaméili na problematiku ziskavani a rozvoje talentovanych
zaméstnanc(. Jsme presvéddeni, Zze malo vyuZivany zdroj talentu predstavuji Zeny, jez nabizeji mimo
jiné odlisné, komplementarni pohledy a styly fizeni. V této zpravé navrhujeme moznosti, jak tento zdroj

talentu rozvijet a vyuzivat.

Od roku 2007 zkouma McKinsey & Company v ramci své globalni iniciativy s nazvem Women Matter
genderovou diverzitu jako mozné opatfeni na zvyseni vykonnosti ekonomiky jako celku i jednot-

livych spole¢nosti. Z tohoto mezinarodniho vyzkumu vychaziinase studie, jez pracuje s nejvétsimi
spoleénostmi v CR a dospiva k ndvrhu budoucich smérd, které kombinuiji osvéd&ena fedeni z Seského
amezinarodniho prostredi.

Tato zprava je jen jednim z vysledk( nageho Usili. Uastnikiim studie jsme predali individualizovanou
zpétnou vazbu a o vysledcich s nimi diskutovali na Urovni pfedstavenstev. Doufame, Ze se zavéry studie
budou inspirovat mnohé dalsi spolecnosti, které pak pfijmou prakticka opatfeni k tomu, aby realizovaly
plny potencidl Zen v eském byznysu. Nase studie je jen jednim z krok{ na této cesté. Budeme radi,
kdyz nam o tom, jak se Vam na ni dafi a ktera opatfeni se Vam osvédcila, date védét.

V Praze, duben 2012

il 7. Dbl 4 L\Mﬁ

Tomas Visek Radka Dohnalova UrSula Kralova
Partner and Managing Director Consultant Consultant
McKinsey & Company McKinsey & Company McKinsey & Company






Vyuziti plného potencialu zen v eské ekonomice

Zeny predstavuiji v Seském byznysu nevyuzity
potencial. Lze dolozit, Ze vétsi zapojeni zen do
ekonomické aktivity mdze podpofit hospodarsky
rlst a zlepsit vykonnost spolenosti.

Ve srovnani 12 vyznamnych zemi patii Ceska
republika se Ctyfprocentnim zastoupenim Zzen

v predstavenstvech do nejnizsiho kvartilu. Nizky
podil Zen v predstavenstvech je vSak jen vysled-
kem jejich nizkého zastoupeni napfic jednotlivymi
Urovnémi fizeni.

Spolecnosti s nejlepsimi vysledky genderové
diverzity' v CR, o nichz v této zpravé hovorime
jako o vzorech, maji nékolik spoleénych rysu.
Predevsim maiji povédomi o typech prekazek,
jimz Zeny Celi v organizacich a pak ddslednou
implementaci komplexniho souboru opatieni
na podporu genderoveé diverzity, vybranych
podle potfeb konkrétni spolecnosti.

Makro pohled ukazuje, Ze Zeny predstavuiji
v Ceském byznysu nevyuZity potencial:

= Zeny predstavuji méalo vyuzivany zdroj tal-
entu. Zaméstnanost zen v CR v souéasnosti
¢ini pouze 56 %. Zemé v tomto ohledu patfi
k nejslabsim v EU. V nejsilngjsich ekonomikach
svéta, které maji dvojnasobné HDP na oby-
vatele, je podil ekonomicky ¢innych zen vyssi
nejméné o 10 procentnich bodd. Ze talentd
ubyva, naznadujii demografické zmény. Vroce
2040 by Ceské ekonomice mohlo chybét az

1 Spolecnosti, které realizovaly konkrétni opatreni a zarover
maji vysoky podil Zen ve vedeni

550 tisic pracujicich. ZvySeni zaméstnanosti
Zen by mohlo tuto hrozbu pomoci zvladnout.

» Studie spole¢nosti McKinsey prokazaly
provazanost mezi podilem Zen ve vedeni a eko-
nomickou Uspésnosti podnikd. Vysvétlenim
mUZe byt to, Ze podle nageho vyzkumu Zeny
Castéji nez muzi vykazuji urcité styly fizeni, napf.
dlraz narozvoj zaméstnancd a participativni
rozhodovani.

= Zeny maji vétsi kupni silu nez muzi. Zeny v CR
kazdy tyden rozhodnou o nakupech v objemu
0 9 miliard K& vy8$im nez muzi a v zapadni
Evropé a USA je tento rozdil jesté vyraznéjsi.
Trendy ze zahrani¢i ukazuji, Ze Zeny maji stale
vétsi slovo takeé v odvétvich, kde nakupni
rozhodnuti ¢ini tradi¢né muzi — napf. v banko-
vnictvi a u elektroniky. Porozuménim svym
zékaznicim by spole¢nosti mohly ziskat
konkurenénivyhodu.

Podle naseho Setfeniv oblasti genderové diver-
zity jsou v 60 nejvétsich spoleénostech v CR
(podle trzeb) zeny napfic jednotlivymi trovnémi
vedeni zastoupeny méné nez muzi. Kdyz

jsme tyto vysledky zkombinovali s detailnim
prizkumem 23 pfednich spolecnosti, dospéli
jsme k zavéru, Ze zastoupeni zen s kazdou vyssi
drovni vedeniklesa.

= Ceska republika se &tyfprocentnim zastou-
penim zen v predstavenstvech zaostava za
hlavnimi ekonomikami véetné Velké Britanie,
USA, Ciny a Ruska. Zeny v pfedstavenstvu



jsou navic soustfedény jen do nékolika malo
spolednosti; vétsina spolednostiv CR (85 %)
ma predstavenstva sestavajici vyhradné
zmuzU. Tato zjisténi plati nap¥ic odvétvimi.

= Nas podrobny priizkum ukazuje, Ze podil
zen s kazdou vyssidrovni vedeni klesa.
Zatimco z celkového poétu zaméstnanct
ve 23 spole¢nostech zastoupenych v nasem
vzorku tvofily Zzeny 51 %, ve stfednim
managementu byly zastoupeny jen 35 %
av nejvyssim vedenijejich podil klesl na
pouhych 17 %. V pfipadech, kdy byly zeny
pfitomny v nejvyssim vedeni, zodpovidaly
vétsinou (ve vice nez 70 %) za podpdrné funkce,
které nejsou zastoupeny v pfedstavenstvu
(tj. personalistika, finance).

Spole&nosti v analyzovaném vzorku jsme rozdélili
do Styf kvadrantl podle zastoupeni Zen ve vedeni
arealizace opatreni na zvySeni genderové diverzi-
ty. Spolecnosti, které se sou¢asné umistily vysoko
na obou osach, jsme se rozhodli povazovat za
vzory, od nichz se ostatni spole¢nosti mohou
poudit. Tyto vzory maji nékolik spole¢nych rysu:

® Tyto spole¢nostiidentifikovaly typy prekazek,
kterym zeny Celiv zivoté i v zaméstnani.
Zeny el obecné trem typlim prekéazek.
Vétsina spolednosti v CR identifikovala pouze
(i) prekazky souvisejici se sladovanim pra-
covniho a osobniho Zivota, jakymi je napf.
nedostatek podplrnych systémd umoznujicich
flexibilni pracovnirezim a péci o déti a obavy
zmanazerského Zivotniho stylu. Vzorové
spole¢nosti jsou si navic védomy (i) struk-
turalnich prekazek, jakymije napt. nedostatek
neformalnich kontaktd, vzort a sponzord,
a (i) hluboce zazitych postojd, jakymijsou
napf. kulturni stereotypy.

= V/zorové spolecnosti dlsledn& implemen-
tovaly komplexni soubor opatfeni na zmirnéni

konkrétnich vyzev v genderové oblasti,
pri¢emz zohlednuiji vSechny prvky ekosystému
pro podporu diverzity (tj. podpora ze strany
vedeni firmy a firemni kultura, rozvojoveé pro-
gramy pro zeny a podplrné mechanismy).
Zatimco ve vétsiné spoleénostiv CR se
podarilo ziskat podporu generalniho feditele

a pfijmout opatfeni na Urovni smérnic v oblasti
lidskych zdrojl, vzorové spolecnosti dosahly
vétSiho pokroku. Podporu generalniho feditele
rozsitily na celé vedeni, zavedly alespon

jeden ze tfi hlavnich rozvojovych programdi
zamérenych na zeny (budovani viddich schop-
nosti, networking a mentoring), méfi dosazeny
pokrok v zastoupeni zen, pfi¢emz vysledky

se rozebiraji v ramci diskusi o lidskych zdrojich
na predstavenstvu, a zavedly flexibilni pracovni
podminky a individualizované kariérni plany
pro zeny.

Ze zkuSenosti s velkymi transformacnimi projekty
v organizacich a na zékladé vysledkd naseho
soudasného vyzkumu jak v CR, tak na trovni

EU? jsme zformulovali tfi tematické okruhy pro
spole¢nosti, které chtéji vybudovat Uspésny
ekosystém:

= \edeni podniku by mélo jasné vyjadfit svou
podporu. O nutnosti zmény musi organizaci
presvédcit prostfednictvim (i) ekonomického
zdGvodnéni, pro¢ je genderova diverzita
ddlezita a (i) tim, ze samo pUjde piikladem
a zajisti jasnou podporu Zen na drovni
predstavenstva a stfedniho managementu.

= Spole¢nosti by simély uvédomit, jakym
prekazkam &eli. Podniky potfebuji detailné
porozumét zastoupeni Zzen na vSech Urovnich
v organizaci, stejné jako postojdim a nazortim,
které brzdijejich rozvoj. Svij pokrok v t&chto
bodech by mély v pribéhu implementace
mefit.

2 Spojené krélovstvi, Francie, Némecko, Itdlie, Belgie,
Nizozemsko
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= Spolec¢nosti by mély zamérit soubor opatreni
z celého ekosystému na konkrétni vyzvy, jimz
Cel:

— Rozvojoveé programy. Spole€nosti by mély
implementovat (i) mentoringové a spon-
zorskeé programy uzplsobené konkrét-
nim potfebam, diky nimz zvysi povédomi
0 Zenach s velkym potencialem a tyto
zeny podpofi, a (i) programy zamérené na
budovani vaddich schopnosti, které napini
konkrétni potfeby Zen, jako napt. posilovani
asertivity ¢i sebedlvéry.

— Smérnice v oblastilidskych zdroju.
Spole&nosti by mély odstranit predsudky

flexibilniho pracovniho rezimu (napt. prace
zdomova a prace na ¢astecny Uvazek) a plné
vyuzit talentu zen v kazdé fazi jejich profesniho
zivota (napt. stfidaniliniové a projektoveé prace
podle aktualni osobni situace).

Pfi rozhovorech s fediteli spoleénosti v CR asto
slychéame o nedostatku talent(. Vzhledem

k tomu, Ze zeny predstavuiji z celkové skupiny
potencidlnich talentl polovinu, mély by se
spole¢nosti snazit o to, aby pro né pracovali ti
nejtalentovanéjsibez ohledu na pohlavi. Z vyz-
kumu v CRiv zahraniijednoznadné vyplyva,
ze takové zmeény nelze dosahnout jednotlivymi

opatfenimi—zména musi byt systémova. Upfimné
doufame, ze se nam podarilo ukazat, ze vysledek
zatoto Usili stoji.

v systémech hodnoceni (napf. povysovani
zaméstnancl s podobnym zpUsobem vedeni
a pritomnosti na pracovisti), zavést moznosti
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McKinsey & Company pomaha soukromym

i vefejnym subjektlim na celém svété pti freSeni
strukturovany vécny pfistup zalozeny na faktech
ato platiipro nase Setfeni na téma potencial
zenv Ceském byznysu. Tento pristup spojujeme
s nasimi globalnimi zkusenostmi s problematikou
fungovani organizaci. Zejména vyuzivame propri-
etarni nastroj Organizational Health Index (OHI,
index zdravi organizace). OHlI, ktery jiz byl ovéfen
navice nez 500 tisicich zaméstnancich z vice nez
600 organizaci, hodnoti aspekty organizaci, které
jsou rozhoduijici pro jejich finanéni vykonnost,
anapomaha k prioritizaci zpUsobU fizeni nutnych
pro zvySenivykonnosti organizaci.

Spole¢nost McKinsey provadi Setfeni gende-
roveé diverzity vekonomice v Severni Americe

a Evropé od roku 2007." K problematice gen-
derové diverzity Ize pristupovat rdznymi zplsoby.
My jsme se zaméfili na hledani vazby mezi diver-
zitou a vykonnosti spole¢nosti a na pojmenovani
postupd, jez spole¢nosti mohou uplatnit, chtéji-li
zajistit rovné pfilezitosti tém zenam, které je chtéji
vyuzit. Pfistup a metodologii, které vyuzivame

v celosvétovém méfitku, jsme uplatniliiv Ceské
republice. Metodologie vychazi z konceptu eko-
systému pro podpodru genderové diverzity:

= Podpora vedeni, tj. generalnifeditel a vrcholovy
management prosazuji genderovou diverzitu
a stanovuji cile pro po&etni zastoupeni zen
na seniornich pozicich v organizaci.

1 Zpravy ,Women Matter” v plném znéni jsou k dispozici
na webovych strankach spole¢nosti McKinsey

= Rozvojoveé programy pro Zeny, které je vybavi
dovednostmi a kontakty potfebnymik tomu,
aby porozumeély tomu, jak mohou uspét ve

azviditelnije.

= Soubor podpdrnych mechanisma, které
ve svém Uhrnu zenam usnadni profesni rlist
vramci spolecnosti. Sem spadaji ukazatele,
které upozorni na nedostatky a umozni sle-
dovani zlepSeni, procesd a smérnic v oblasti lid-
skych zdrojl, jakoZ i infrastrukturnich opattent,
jako je napt. pomoc s péci o déti.

Pro Gc¢ely naseho priizkumu jsme nejprve ana-
lyzovali verejné dostupné udaje o 60 nejvétsich
spolednostech v CR, abychom ziskali ram-
covou predstavu o genderové diverzité v jejich
predstavenstvech. Nasledné jsme oslovili

23 spoleénosti z osmi rliznych odvétvi. Sestnact
z nich patfi mezi 35 nejvétsich spolecnosti

na ¢eském trhu. Sbér dat jsme provadéli
prostfednictvim dvou Setreni:

» Kvalitativni dotaznik se zajimal o vyzvy,
kterym spole¢nosti Celiv oblasti diverzity
(napf. potize s prilakanim dostate¢ného poctu
uchazecek), a o prekazky, které pred jejich
zameéstnankynémi stoji (napf. nedostate¢né
moznosti flexibilniho pracovniho rezimu).

V druhé ¢asti, ktera je ¢lenéna podle
41 opatreni ekosystému pro podporu diver-



zity, se dotaznik zajimal o to, jaké postupy
spole¢nosti zavedly a nakolik je uplatriuji.?

® Pomoci kvantitativniho dotazniku jsme
od jednotlivych spole¢nosti ziskali Udaje
o klicovych ukazatelich genderové diver-
zity v réznych fazich/na réiznych trovnich
hierarchie a v rliznych situacich (napf. nabor
pracovnikd, mobilita, program pro talentované
zaméstnance, mzdy).

Tyto dotazniky a strukturované rozhovory

s vedoucimi oddéleni lidskych zdrojd, pod-
nikovymi psychology, ¢leny predstavenstev

a s odborniky v oblasti diverzity nam poskytly
solidni vychodiska pro analyzu zastoupeni zen
na jednotlivych Urovnich managementu, Grovné
implementace zminénych 41 opatfenia vni-
manych prekazek, jez zenam braniv profesnim
rozvoiji.

Jednotlivé spoleénostijsme zanesli podle podtu
implementovanych opatfeni a zastoupeni zen

do matice o ¢tyfech polich (2 x 2). Pravy horni
kvadrant (nejvice implementovanych opatreni
azaroven vysoke zastoupeni zen) jsme zvolili za
vzor, u kterého se ostatni spoleénosti v CR mohou
inspirovat, pokud jde o realizaci potencialu, ktery
zeny v Ceském byznysu predstavuii.

2 Udastniky $etfeni jsme pozadali, aby ohodnotili U&innost
rliznych iniciativ pro genderovou diverzitu zavedenych
v jejich spole¢nosti z hlediska toho, jak Siroce jsou
uplatriovany napfi¢ organizaci, jak dikladné jsou monito-
rovany a jak kvalitné jsou komunikovany. Mdze napriklad
nastat situace, kdy je management presveédcen o vyz-
namu genderové diverzity, avSak pro jeji prosazovani nic
nepodnikd, anebo ji naopak mdze prosazovat konkrétnimi
opatrenimi a o dosazenych vysledcich informovat. Stejné
tak mUze byt oficialné zavedena moznost prace na dalku,
ale nikdo ji nevyuziva, anebo ji naopak vyuziva vétsina
zaméstnancl a timto zplsobem se stava piirozenou
soucasti firemni kultury

Tato zprava kombinuje osvédcené postupy

z celého svéta s opatrenimi, ktera se osveédcila

v nejvétsich spoleénostech napfic odvetvimi

v Ceské republice. Diky tomu jsou budouci sméry
navrhované v této zpravé slucitelné s Seskou
kulturou a podnikovym prostredim.

Je vSak tfeba fici, Ze jsme se neomezovali na sta-
ticky popis smérl navrhovanych v této zprava.
PFiindividualizovanych diskusich s u¢astniky
Setfeni jsme nejen prezkoumavali jejich udaje,
ale také jsme diskutovali o pfikladech z jinych
spole¢nosti, jez Celi podobnym vyzvam,

a navrhovali konkrétni kroky, které mohou

v dané situaci podniknout.
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Zeny predstavuji mélo vyuZivany zdroj talentu,
atoipresto, ze byla prokazana korelace®

mezi podilem Zen v manazerskych tymech
avykonnosti spole¢nosti. Jedno z moznych
vysvétlenitohoto vlivu na vykonnost spodiva

v odliSnych a komplementarnich pohledech

a stylech vedeni, které zeny prinaseji. Zeny navic

spole¢nostem pomahaji ziskat vétsi konkurenéni

vyhodu spocivajici v lepsSim porozumeéni svym
zakaznicim.

3 Nikoliv v8ak kauzalita

Zaméstnanost zen v Ceské republice

v soucasnosti €inijen 56 %. Zemé tak patfi

V nejsilngjsich ekonomikach svéta, jez maji

ve srovnani' s CR dvojndasobné HDP na obyvatele,
je pritom zaméstnanost zen vyssi nejméné

o 10 procentnich bodd (Obr. 1).

V budoucnosti bude G¢ast Zen jesté dllezitgjsi
nez dnes. Vzhledem ke starnuti populace se
po&et pracujicich v Ceské republice do roku 2040
pravdépodobné snizi 0 550 tisic. Pro zaplnéni
této mezery by bylo nutné zvysit U¢ast zen na trhu

Ceska republika z hlediska miry zaméstnansti Zen' zaostava za zemémi EU, 2010
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prace na stejnou Uroven, jaka je u muzd. Uvedenou
mezeru by vSak znacné zmensilo uz jen pouhé
zvySeni Ucasti Zen na Uroven Finska (Obr. 2).

Vysledky dvou studii spole¢nosti McKinsey, které
prokazuji korelaci mezi vy$si genderovou diverzi-
tou a lepSi vykonnosti, jsou dals§im argumentem
pro nase presvédceni, ze diverzita je efektivnim
nastrojem zvysSovani vykonnosti.

Prvniz téchto studii se zaméfila na to, jakym
zplsobem Zeny prispivaji ke zvySovani vykon-
nosti spole¢nosti. Autofi vyuzili OHI, proprietarni
diagnosticky nastroj spolec¢nosti McKinsey,
ktery zjiStuje zdravi organizace pomoci deviti
kritérif: kvality vedeni zaméstnancd, smérovani
spole¢nosti, miry odpovédnosti, zplsobu koor-
dinace afizeni, miry inovace, miry orientace
navenek, schopnosti, miry motivace, pracovniho
prostfediahodnot.

Autorivybrali 101 spole&nosti, které zverejfiuiji
genderové sloZeni svych fidicich organl —
zejména velkych korporaci plsobicich v Evropé,
Severni Americe a Asii —, a analyzovali odpoveédi
jejich zaméstnancl na diagnosticky dotaznik.
Soucasti téchto dat jsou odpoveédi vice nez

50 tisic zaméstnanct z Sirokého spektra odvétvi
od energetiky pres distribucni sluzby az po
finance. Autofi zjistili, ze spole¢nosti se tremi
avice zenami na seniornich pozicich dosa-

huji u kazdého organizac¢niho kritéria v priméru
vysSich hodnot nez ty, které na vedoucich
pozicich zeny nemaiji. Sou¢asné zpravidla platilo,
ze spole¢nosti s nejvys§sSim hodnocenim podle
téchto organizacnich kritérii dosahovaly lepSich
finan¢nich vysledkUl a jejich provozni marze

byly ve srovnani's hiife hodnocenymi podniky
dvojnasobné.

Za povSimnuti stoji skutecnost, ze vykonnost
organizace prudce stoupa po dosazeni urcité
prahové hodnoty. Touto prahovou hodnotou
je konkrétné pocet tfi zen v pfedstavenstvu

Zvyseni podilu Zen na celkové zaméstnanosti' mlize napomoci ke zvladani demografické vyzvy

V milionech
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1 Celkovy pocet obyvatel ve véku 15 az 64 let vynasobeny mirou zaméstnanosti
2 Odhad predpokladajici zaméstnanost zen na trovni idasti muzt v CRv roce 2010 (74%) s postupnym nartistem za predpokladu

konvergence nejpozdejivroce 2036

3 Odhad predpokladajici zaméstnanost Zen na trovni U¢asti zen ve Finsku (67 %) s postupnym narlistem za predpokladu

konvergence nejpozdejivroce 2036

4 Odhad predpokladajici zaméstnanost Zen na tirovni tiasti zen v CRv roce 2010 (56%)

Zdroj: CSU; OECD; analyza spoleénosti McKinsey
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Devét faktor( ovliviiujicich zdravi organizace — OHI

Smeérovani spole¢nosti

Formulace toho, kam spole¢nost

sméfuje ajak se tam dostane,

a zajisténi Siroké podpory pro tuto

vizi

ZpuUsob koordinace a fizeni
Méreniahodnocenivykonnosti
arizik spole¢nosti

Mira odpovédnosti
Nastaveni struktury/hierarchie
ahodnocenivykonnostijednotlivc(
tak, aby citili odpovédnost za
vysledky spole¢nosti

Mira orientace navenek

Pozornost vénovanatrvalé

Mirainovace

Tvorba napadt azmén, jez
spole¢nosti umozriuji fungovat,
prezita/nebo rlist

Kvalita vedeni

Prostredi, ve kterém vedeni
obousmérné interakci se zakazniky, spole¢nostiinspiruje a vede ostatni
dodavateli, partnery a dalsimi skupi- zameéstnance k dosahovanilepsich
namivné spole¢nosti za icelem vysledkl

posilovanihodnoty Schopnosti Miramotivace

Zajisténiinstitucionalnich
dovednosti a talentd nezbytnych
pro realizaci strategie a dosazeni
konkurenénivyhody

Prostredi, které zaméstnance
povzbuzuje amotivuje k vysoké
vykonnostiaktomu, aby ze
spole¢nostineodchazeli

Pracovni prostfediahodnoty
Utvareni kvality interakci mezi
zaméstnanci (napf. normy, design
pracovniho prostoru) a podpora
jednotného chapanihlavnich

hodnot

Zdroj: Proprietarni nastroj spole¢nosti McKinsey

o primérné 10 osobéach. Pokud v organizaci
tato prahova hodnota dosazena nebyla, nezjistili
jsme v jeji vykonnosti zadny vyznamny rozdil.
Lze vyslovit hypotézu, Ze jedna nebo dvé zeny

v predstavenstvu mohou byt pfili§ izolované &i
marginalizované, kdyz v8ak jsou tfi nebo je jich
vice, mohou se diskusi a rozhodovani U¢astnit
aktivnéji.

Druha studie zjistovala, jak zeny prispivaji ke
zvySovani finanéni vykonnosti. Autofi samostatné
pro kazdé odveétviidentifikovali, které spoleénosti
patii do nejvyssiho kvartilu z hlediska podilu

zenv predstavenstvech. U kazdého sektoru
potom srovnavali finanéni vykonnost skupiny
znejvyssiho kvartilu se spole€¢nostmi, jez maji
predstavenstva sloZzena jen zmuzd. Spole¢nosti

s nejvétSim podilem Zen dosahuji vyS$si vykonnosti
nez spole¢nosti, kde v pfedstavenstvu neni ani

jedna Zena. Z hlediska rentability vlastniho jméni
(ROE) ma skupina z nejvyssiho kvartilu vysledky
041 % lepsinez spole€nosti bez zen (22 ver-

sus 15 %) a z hlediska provozniho zisku (tj. marze
EBIT) maji spole¢nosti s vétsi genderovou diverzi-
tou vysledky 0 56 % lepSinez spolecnosti bez zen
(17 versus 11 %).

Tento statisticky vyznamny rozdil naznacuje,

ze spole¢nosti s vy$Sim podilem zen v predsta-
venstvu maji soucasné nejlepsi vykonnost.
Neznamenato sice, Ze je mezi uvedenymijevy
kauzalnivztah, ale predstavuije to dalsi silny argu-
ment na vécné roviné pro vétsi genderovou diver-
zitu ve vrcholovém vedeni firem.

Cim by se dalo toto vyrazné zvyseni vykon-
nosti vysvétlit? Autofi zjistili, ze odpoveéd spociva
Géastecné vtom, jakym zplisobem Zeny pristupuji
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Spoleénosti se tfemi avice Zenami v pfedstavenstvu maji lepsi vysledky ve vSech deviti
dimenzich zdravi organizace

Rozdily vhodnotach OHI'

+6bodu

Smérovani spole¢nosti

+1 bod +5bodu
Odpovédnost ZpuUsob koordinace afizeni
+3body +4 body +3body
Otevienost navenek Vedeni Inovace
+1 bod +1 bod
Schopnosti Motivace
+7 bod

Prostredi ahodnoty

1 Analyza provedendna vzorku 101 nadnérodnich spole¢nosti; do Setfeni zahrnuto 58 240 zaméstnanctl
Zdroj: Studie Women Matter spole¢nosti McKinsey, 2007

Spoleénosti s vy$sim podilem zZen v pfedstavenstvu maji lepsi finan¢ni vykonnost

Pramérna rentabilita vlastniho jméni, Pramérna marze EBIT, 2007-2009
2007-2009
22%
+41% 17%
15% | t
[ +56%
1% |

Spolecnosti v nejvy$sim kvartilu z hlediska zastoupeni Zen v pfedstavenstvu
Spole¢nosti bez Zen v pfedstavenstu

Rozsah Setfeni: 6evropskychzemi (Spojené kralovstvi, Francie, Némecko, Spanélsko, Svédsko, Norsko) azemé BRIC (Brazilie,
Rusko, Indie, Cina)

Zdroj: Studie Women Matter spole¢nosti McKinsey 2010
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k vedeni zaméstnancd. Identifikovali devét
styll fizeni, které maiji pozitivni vliv na jednot-
livé dimenze vykonnosti organizace (Obr. 6).

Ze statistickych studii vyplyva, Ze zeny uplatiuji
pét z nich (ddraz na rozvoj zaméstnanct, diraz

na oCekavani a odmeény, pfikladné chovani,
inspirativni vedenl, participativni rozhodovani) -
azejména prvni tfi — Castéji nez muzi. Muzi naopak
vice uplatriuji dva styly fizeni, a to ddiraz na kon-
trolu a napravna opatreni a individualistické rozho-
dovani. U poslednich dvou stylt fizeni nejsou mezi
muzi a zenami zadné vyznamné rozdily.

Z analyzy spole¢nosti McKinsey vyplyva,

ze v Ceské republice pFipadd na zeny 63 %
nakupnich rozhodnuti ve spotfebnim sektoru.
Tydné tak rozhoduiji o vydajich o0 9 mid. K& vysSich
nez muzi. Tento trend je zfejmy v celém regionu
stfednia vychodni Evropy a v zapadni Evropé
ave Spojenych statech je rozdil jesté vétsi.

16

Zahrani¢nitrendy navic naznaduiji, Ze zeny zacinaji
hrat vyznamnou roli i odvétvich, kde nakupni
rozhodnuti tradi¢né &ini muzi. Ve Spojenych
statech? sehravaji Zeny kli¢ovou ulohu pfirozho-
dovani o pofizeni spotfebni elektroniky (51 %),
novych bankovnich U¢tl (89 %), bytového zatizeni
(94 %) a dalsich artikl(. Porozuméni zakaznicim
tak mUzZe spole¢nostem napomoci k vétsi
konkurend&ni vyhodé. Podobné tidaje za Ceskou
republiku sice k dispozicinemame, protoze je
spole¢nosti obvykle nezjistuji, presto vsak i zde
mUZeme vypozorovat podobny trend. Napfiklad
jeden vyrobce piva si uvédomil, Zze za vyznam-
nou ¢asti jeho prodejl v obchodech stoji Zeny
(pFitemz vyrobky poté konzumuiji muzi). Ve snaze
promeénit vyrobni spole¢nost ve spole¢nost ori-
entovanou na zakazniky posilil skupinu zen ve
vedoucich pozicich, aby ,Zensky prvek" zohlednil
uz od nejrangjsich fazi vyvoje novych produktd.

4 Tom Peters: Re-Imagine! Business Excellence in a Disruptive
Age, DK Publishing, 2003
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Zeny obvykle vyuzivaji pét z deviti styl(i fizeni ast&ji nez muzi

Zeny vyuzivaji
Castéji

Zeny vyuzivaji
onéco Castgji

Zeny amuzi
vyuzivaji stejné
Casto

Muzi vyuzivaji
Castéji

Styly fizeni

Ddraz narozvoj zaméstnanc( — staraji se o rozvoj druhych, vénuiji se mentoringu
anaslouchaji potfebam a starostem jednotlivc(

Duraz na oCekavani a odmény —jasné definuji ocekavani a povinnosti a odménuji
zaméstnance za spinéni cilll

Prikladné chovani—jsou vzorem, pozornost vénuiji pfedevsim budovani respektu
aohledu na etické dlsledky rozhodnuti

Inspirativni vedeni — prezentuji zaméstnanclim presvéddivou vizi budoucnosti
avzbuzuiji v nich pfesvédceni, ze jilze dosahnout

Participativni rozhodovani — vytvarejitymovou atmosféru, v niz je kazdy
povzbuzovan k tomu, aby se zapoijil do rozhodovani

Intelektualni stimulace — pfedpoklady podrobuiji diskusi a motivuji k riziku
akreativité

Efektivni komunikace — komunikuiji pfesvédcive a charismaticky

Individualistické rozhodovani - radé&ji rozhoduji sami a ostatnim davaiji za kol
rozhodnutirealizovat

Ddrraz na kontrolu a napravna opatfeni — monitoruiji vykonnost jednotlive(l véetné
chyb a nepInénicild a v pripadé potieby prijimaji napravna opatieni (sankce,
preskupeni sil)

Zdroj: Studie Women Matter spole¢nosti McKinsey, 2008
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Zeny jsou v predstavenstvech 60 nejvétsich
spole¢nosti® na ¢eském trhu zastoupeny vyrazné
méné nez muzi. BEhem podrobnych Setfeni
arozhovort s 23 prednimi spole¢nostmijsme
dospéli k zavéru, ze zeny jsou zastoupeny méné
nez muzi na véech drovnich vedeni a Ze jejich zas-
toupeni's kazdou vyssi Urovni vedeni dale klesa.

5 Podle obratu

V nejvétsich spoleénostech v CR tvofi zeny 4 %

Svédsko
Spojené kralovstvi
Spojené staty
Norsko
Rusko
Cina
Francie
Spanélsko
Brazilie

Ceska republika 4%

Némecko 2%

Indie 2%

V CRje ve vrcholovém vedeni spoleénosti velmi
malo Zen. V 60 spole¢nostech s nejvétsim
obratem za rok 2010 predstavovaly Zeny pouze

4 % ¢lend predstavenstev. To je méné nez

v Brazilii (6 %), Francii (7 %), Ciné (8 %) nebo
Rusku (11 %), a vyrazné méné nez ve Spojenych
statech a Spojeném kralovstvi (14 % v obou téchto
zemich) —viz Obr. 7. Z celkového podtu 279 &lenl
predstavenstev uvedenych 60 spole¢nosti

bylo vroce 2010 jen 12 Zen. Kromé toho bylo

¢lenti pfedstavenstev

17%
14%
14%
12%
1%
8%
7%
6%
6%

Zdroj: Proprietarni databaze spole¢nosti McKinsey (analyza vyro¢nich zprav spole¢nosti zahrnutych do hlavniho indexu v zemi);
50 nejvétsich nefinanénich spole¢nostipodle obratu, 5 nejvétsich bank podle aktiv a 5 nejvétsich pojistoven podle

predepsaného hrubého pojistného (GPW) v CR, 2010
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Obrazek 8

Zeny v CR obvykle plsobi ve vrcholovych manazerskych pozicich, které nejsou zastoupeny
v predstavenstvu

Pocet zen ve vrcholovych manazerskych tymech

Marketing

Lidské zdroje - 9
Prodej .0
Provoz .0
L, [ Zastoupeny
- e
Nezastoupeny
1 Dokategorie ,jiné" spada T avyroba

Zdroj: 50 nejvétsich nefinanénich spole¢nosti podle obratu, 5 nejvétsich bank podle aktiv a 5 nejvétsich pojistoven podle
predepsaného hrubého pojistného (GPW) v CR, 2010; analyza spolednosti McKinsey

Obrazek 9

NaSe Setreni zjistilo, Ze zeny jsou napfi¢ vS§emi urovnémi vedeni zastoupeny méné nez muzi

‘ Pravdépodobnost postupu
CEO 17% w 7 umuzd ve srovnani
se zenami
1x
/
1,6x
/
1,6x
/

1,9%

Spolecnost celkem 51%

A

Zdroj: SetfeniWomen Matter spolednosti McKinsey z roku 2012 provedené ve 23 spole&nostech v CR
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pét z téchto dvanacti Zen soustredéno ve

dvou spolednostech. Vétsina podnik v CR

(51 ze 60 nami zkoumanych spole¢nosti) nema
v prfedstavenstvu ani jednu Zenu. Ze vSech

60 spolecnosti mély jen dvé zenu ve funkci
generalniho feditele.

Nerovnomeérné rozlozeni zen v pfedstavenstvech
neni dano specifiky konkrétnich odvétvi, ale

spiSe tim, Ze celkové vysokou genderovou diver-
zitu ma jen nékolik mélo spole¢nosti. Dokonce

iv oblastech, které tradi¢né nabizeji dobré

a prirozené pracovni prilezitosti pro zeny, napf.

v bankovnictvinebo v sektoru spotfebniho zboZzi,
je v predstavenstvech zastoupeniZzen nulové &i
zcela marginalni. Tento stav vSak odpovida situaci
ve vétSiné evropskych ekonomik.

Dale jsme se zaméfili na Urovné pod nejvyssim
vedenim spole¢nosti. Jejich dikladny priizkum
jsme provedli pomoci dotazniku a podrobnych
rozhovor( provedenych ve 23 spole¢nostech,
pricemz $lo o firmy nejvétsi z hlediska obratu
nebo o lidry vdaném odvétvi.

PrinaSem podrobném Setfeni se ukazalo, ze

ve 23 zkoumanych spole¢nostech je celkovy podil
Zen ve srovnani's EU vysoky. Zeny predstavovaly
51 % vSech pracovnikd téchto spolecnosti,
zatimco v EU to bylo jen 40 %. PFi blizSim
prezkoumani jsme zjistili strukturalni diskontinuitu:
v urcitych odveétvich, zejména v bankovnictvi

a pojistovnictvi, ktera predstavovala 43 % naSeho
vzorku, byly Zeny zastoupeny 71 %. Primér za
ostatni odvétvi ¢inil pouhych 37 %.

22

Bez ohledu na tento jev naSe Setfeni prokazalo,
Zeny sice predstavuiji 51 % v&ech zamé&stnancd,
jejich podil vak na urovni CEO-3 klesa na 35 %,
na urovni CEO-2 na 25 % a na Urovni CEO-1

na pouhych 17 %. Tato situace se mezi roky
2008-2010 nijak vyrazné nezlepsila (Obr. 9).

Lze predpokladat, Ze vzhledem k dobrovolné
Ucasti spole¢nosti na tomto podrobném Setreni
jsou jeho vysledky pozitivné zkreslené, ato
zejména na Urovni generalnich feditel (ze vzorku
60 spole¢nosti maji v &ele generalni feditelku dvé
aze 23 spole¢nostiv podrobném Setieni tyri).
Rozsahlejsi Setfeni by pravdépodobné zjistilo
jesté mensi zastoupeni zen na nizSich drovnich.

U zkoumanych spole¢nosti pfedstavovaly Zeny
36 % zaméstnancU zafazenych do programéi

pro talentované zaméstnance. To je méné nez
hodnota celkového zastoupeni zen ve zkou-
manych spole¢nostech. Vzhledem k tomu,

ze program pro talentované — a tedy perspektivni
—zameéstnance slouzijako ,zasobnik“ budoucich
stfednich manazerd, zaslouZi si velkou pozornost
spole¢nosti.

6 NejvySe postavené osoby v dané funkci (napt. finanéni
feditel nebo provozni feditel), které jsou podfizeny primo
generalnimu fediteli. Osoby v téchto pozicich (CEO-1) také
mohou nést plnou zodpovédnost za organiza¢nf jednotku
nebo geografickou oblast
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Spolecnosti zanalyzovaného vzorku jsme rozdélili
do Styf kvadrant( podle zastoupeni Zzen ve vedeni
apodle realizace opatfeni na zvySeni genderové
diverzity. Pro Ucely této zpravy jsme se rozhodli
povazovat spole¢nosti, které se soucasné
umistily vysoko na obou oséach, za vzory, od nichz
se ostatni mohou poucit. Tyto vzoroveé spoleénosti
maji urcité spolecné rysy.

Vzorové spole¢nostiidentifikovaly typy prekazek,
kterym Zeny Seli v Zivoté i v zaméstnani. Zeny
obecné Celi tfem typUm prekazek. Vétsina
spolednostiv CR identifikovala pouze prekazky
souvisejici se sladovanim pracovniho a osobniho
Zivota, jako je napt. nedostatek podpUrnych
systémU umozniujicich flexibilni pracovni rezim

a pécio détinebo obavy z manazerského
zivotniho stylu. Vzorové spolecnosti jsou si

navic védomy strukturalnich prekazek, jakymi

Vzorové spole¢nosti dosahuji pokroku v oblasti diverzity dikladnou realizaci konkrétnich

opatreni

Procento Zen na urovni CEO-1 a CEO-2

60
55
50
Spole¢nosti
s vyhodou 45 21
v oblasti 40 65%
diverzity
35
L}
30 .
25 ®
20
O )
15 .
Spole¢nosti .
S omezenou 10 1,7 o °
" —4
mirou. 5 A7% .
diverzity

Spole¢nosti
3,0 uspésné
84% v budovani
diverzity
. .
O .
O )
.
Spolecnosti,
® u nichz se
24 . N
»—— investice do
50% diverzity zatim
neprojevuji

0123 456 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Pocet kli€¢ovych opatreni

Procento podpory vrcholového managementu (na stupnici od 1 do 5, kde 5 je nejvy$8i hodnoceni)

Procento zavedenych a kvalitné realizovanych opatfeni

Zdroj: SetfeniWomen Matter spoleénosti McKinsey z roku 2012 provedené ve 23 spoledenostech v CR
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je napt. nedostatek neformalnich kontaktd, vzor(
asponzord, ataké hluboce zazité postoje, jakymi
jsou napf. kulturni stereotypy.

Potreba sladit pracovni a soukromy Zivot se sice
tyké muzUi zen, avSak jejich moznosti pfi hledani
udrzitelného FeSeni se znacné lisi.

Podrobné srovnani ukazuje, ze Ceské republika
ma nejvétsirozdil v mife zaméstnanosti Zen bez
détia s dé&tmi” (Obr. 11). Nékteré z nich opusti eko-
nomickou aktivitu a do prace se jiz nevrati, jiné toto

obdobi povazuji jen za preruseni profesni drahy.

Zeny, které se do prace vratit chtsji, zjistuji, Ze to je
problém, protoZe prace na ¢astecny Uvazek neni

obvykla. Situaci matek s détmi mladsimi tfilet dale
komplikuje nedostatek zarizeni péce o déti raného

7 Ve véku 0-6 let

predskolniho véku, jejichz po&et se dramaticky
snizilz1 030 vroce 1990 na 47 vroce 2008.8

v Ceské republice pracuje na Gastedny tvazek
jen 6 % populace. Vtomto sméru zemé zaostava
napft. za Nizozemskem, kde Eastecny Uvazek
vyuziva polovina populace a plnych 77 % Zen
(Obr. 12).

Na rozdil od prekazek v oblasti Zivotniho stylu
jsou strukturalni prekazky zcela nezavislé natom,
zda Zeny maji déti &i nikoliv. Pfi naSem Setfeni
arozhovorech v mezinarodnim méfitku i v Ceské
republice jsme nasli konkrétni faktory, které zeny
omezuiji v rozvoji nebo kvali nimz Zeny nabyvaiji
presvéddceni, ze lepsi prilezitosti k profesnimu
postupu najdou jinde. Zeny v nagem etreni

8 Zdroj: Ustav zdravotnickych informaci a statistiky
Ceské republiky

V Ceské republice je nejvétsi rozdil v zaméstnanosti' Zen bez déti a s détmi ve véku 0 aZ 6 let, 2009

0,

+239% 41%

33 33
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1 Vékova skupina20az 49 let

Zdroj: Indicators for monitoring the Employment Guidelines and employment analysis [Indikatory pro monitorovani pokyn(i pro

zaméstnanost a analyza zaméstnanosti], kompendium EU
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uvadeély znamé faktory, které pocituiji jako demo-
tivujici: nedostateé¢nou dostupnost neformal-
nich kontakt(, nedostatek Zenskych vzord na
vy$Sich pozicich v ramci organizace, nedostatek
sponzord, ktefi by jim davali pfilezitosti, které maji
mnozi z jejich muzskych kolegU.

V této oblasti Ize zjistit vyznamny rozdil mezi muzi
azenami.V Evropé prokazala studie organizaci
Catalyst a Conference Board?®, Ze v nedostatecné
dostupnosti mentoringu spatfuje prekazku pro
kariérnirist 61 % Zen —narozdil od 31 % muzd.
Soucasneé 70 % Zen konstatovalo, ze chybi
dostatek viditelné Uspésnych Zen na seniornich
pozicich, které by mohly plsobit jako vzory. Najit
si mentora je pro Zeny t&78i nez pro muze: ze je
snadné najit simentora konstatovalo v Setfeni
mezi drziteli titulu MBA pouze 33 % dotazovanych
zen; umuzl to bylo 42 %.

9 Women and the MBA: Gateway to opportunity [Zeny
a MBA: Brana k prileZitostem], Catalyst Research (2000)
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Treti druh prfekazek pro Zeny predstavuji hluboce
zazité postoje, které jsou zaludné proto, Ze
utvareji lidské chovani. Tyto postoje se obecné
mohou projevovat na tfech drovnich: na drovni
spole¢nosti, organizace a zeny jako jednotlivce.
Jednotlivé Urovné je nékdy t&zké oddélit, v této
zpraveé se v8ak budeme zabyvat jen dvéma
posledné jmenovanymi.

Respondenti v ramci naseho mezinarodniho

i Ceského Setfeni naznadili, Zze spolednosti

jsou toho nazoru, ze flexibilni pracovnirezim je
unékterych pozic nevhodny (,Clovék nemcize
délat manazera na ¢astecny Uvazek.”), Ze zeny
nechtéji vykonavat praci vrcholové manazerky
nebo pro ninejsou stvorené (,Na takoveé pozice
zkratka nenidost zen.), ze tvrdé manazerské
dovednosti a styly fizeni jsou vzdy dlleZitéjsi nez
jakékoliv jiné (,Kdyz jde do tuhého, potfebujete
u kormidla nékoho tvrdého, a to Zeny nejsou.”),

V Ceské republice pracuje na éasteény tivazek jen malé procento populace, 2010

Nizozemsko
Svycarsko
Spojené kralovstvi
Svédsko
Némecko
Rakousko

Francie

Italie

Slovinsko

Polsko 8
Recko [§
Ceska republika 6
Madarsko 6
Slovensko 4

Zdroj: Eurostat
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Muzi  Zeny
49 25 77
35 14 61
27 13 43
26 14 40
10 46
9 44
7 30
6 29
9 15
6 12
4 10
3 10
4 8
2 5
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Mezinarodni Setfeni spole¢nosti McKinsey jak systematicky pfistupovat k vytvareni uspésného

ekosystému

Podpora ze strany
vedeni a firemni

Soustavné prosazovani

kultura ze strany CEO a vedeni
Kontakty i
o a vzory Mentoring
Rozvojové
programy
Skoleni a
koucovani
Podnirme Smeérnice
P Ukazatele v oblasti lid- Infrastruktura

mechanismy

Zdroj: Studie Women Matter spole¢nosti McKinsey, 2010

7e ve vedeni|jiZ je Zzen dostatek (,Ale my mame
zeny! Vlastné jednu, ale to staci.“) nebo ze zeny
predstavuiji hrozbu (,Co bychom ale udélali s muZzi,
kterym by ty Zeny vzaly mista?“ nebo ,Bez zen to
jde lépe. Mame méné konflikt(.“). Nemalé rozdily
pretrvavaji dokonce i v pfednich spoleénostech.
Nékolik pracovnikd a odbornikd z oblasti lidskych
zdrojd uvedlo, Ze i navzdory jejich maximalnimu
dsili jsou zeny Casto pro Ucely povySeni hodno-
ceny predevsim podle vysledkd, zatimco muzi
jsou Easto povySovani na zakladé potencialu.

Manazeti lidskych zdrojd a odbornici na diverzitu
nam pfirozhovorech sdélili, Ze nelze opomijet
anivliv postojl samotnych zen: obvykle vedou

k nedostatecnému sebevédomi a nizké asertivitg,
jakoz i k neochoté ke kariérnimu postupu.
Naznacili, Ze mnoho zen ma potize v prostredi,
které po nich vyzaduje vysokou viditelnost a aser-
tivitu, maji-li se vypracovat na nejvyssi pozice.
Davodem je jejich prirozena tendence bagatelizo-
vat vlastni zasluhy a vahat s prosazovanim viastni

skych zdroju

osoby. Mimo jiné zaznélo, ze: ,,.zeny si mysli,

ze jejich pracovni nasazenivsichni vidi, a proto

o ném nemusi nikoho informovat*, ,Casto délaji
dojem, ze nevédi, co skutecné chtéji“ a ,,nemaji
dostatecnou podporu ze strany rodiny, aby v praci
usilovaly o kariérni postup®.

Porozumét prekazkam vsak nestadi. Zatimco
vétsiné spolednosti v CR se podafilo ziskat pod-
poru generalniho feditele a pfijmout opatfeni
zejména v oblasti lidskych zdrojd, vzorové
spole¢nosti jdou o krok dal. Peclivé realizuji kom-
plexni soubor opatfeni sméfujicich k uchopeni
konkrétnich vyzev napii¢ hlavnimi pilifi ekosys-
tému pro podporu diverzity (Obr. 13).
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41 opatrenitvoricich ekosystém na podporu gendrové diverzity

Podpora ze strany vedeni a firemni kultura
® Genderova diverzita je na seznamu
strategickych priorit GR
Podpora ze strany CEO
Podpora na urovni CEO-1
Podpora na trovni CEO-2
Jasné kvantitativni cile pro zastoupeni zen
navedoucich pozicich
m Soulad firemni kultury s cilem genderové
diverzity
m Kroky usilujici o zvySeni citlivosti muz{
k genderové diverzité

Rozvojové programy

Udalosti/programy pro navazovani kontaktt
Programy pro rozvoj vidcich dovednosti
VyuZiti externich kouct

Mentoringové programy s internimi mentory
Zvysovani podilu zen v programu pro
talentované zaméstnance

Podplirné mechanismy

Ukazatele

m Zastoupenimuzi a Zzen celkové
anajednotlivych pozicich

® Rozlozenimuzt a Zzen v rliznych fazich naboru
(napr. jednotliva kola pohovor()

= Rozdil ve vySi mezd u stejnych pracovnich pozic

m Zastoupenimuzt aZzen v povySovacich
procesech

= Uspé&snost muzl azen pti povySovani

® Spokojenost v praci podle pohlavi
(napf. zinternich Setreni)

= J&ast na 8kolenich podle pohlavi

= (J&ast na programech mobility podle pohlavi

® Pfirozena fluktuace podle pohlavi

Podpurné mechanismy
Smérnice v oblasti lidskych zdroju

Procesy, které omezuiji vliv genderovych
predsudkd pfi hodnoceni

UzpUsobeni hodnoticich systém( tak,

aby nepenalizovaly pracovniflexibilitu
Uzplsobeni hodnoticich systému réiznym
styldim vedeni

Naboroveé akce cilené na zeny

Kroky na zvySenipodilu uchazecek a téch
znich, které nasledné pracovni nabidku
prijmou

Procesy, které omezuiji vliv genderovych
predsudkd pri naboru pracovnik{

Interni cile pro zeny v manazerskych pozicich
Proces na udrzeni nejkvalitngjsich
zaméstnancU, kteff chtéji odejit

Logisticka flexibilita (napf. prace na dalku)
Flexibilni pracovni podminky (neplacena
dovolena, moznost stfidat praci na castecny
a plny Uvazek)

Smeérnice, podle niz se porady konaji vyhradné
v pracovni dobé

Program na usnadnéni pfechodu mezi praci
amaterskou dovolenou

Zaruka, ze zena po navratu z materské
dovolené nastoupi na podobnou pozici
Individualizované kariérni plany

Podptrné mechanismy
Infrastruktura

Recepcénisluzby (tzv. concierge) v praci
Zaméstnavatelem sponzorované sluzby
vdomacnosti

Zafizenipéce o déti zajiStovana v ramci
spole¢nosti nebo externé

Zvlastni sluzby péce o nemocné déti

(napf. domaci oSetfovatelka)

Administrativni podpora pro zajistéeni mobility
(relokace, Skoly pro déti)

Program hledani prace pro manzela/manzelku,
partnera/partnerku
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Identifikovali jsme 41 moznych opatfeni, ktera
mohou spole¢nosti pfijmout, maji-li zajem o
nabor a udrzeni pracovnic, o jejich povysenia
obecné ojejich kariérnirozvoj (Tabulka 1). Vétsina
spole¢nosti pristupuije alespon k nékterym z nich
— &tvrtinu aZ polovinu uvadénych opatreni piné
realizovalo 61 % spolecnosti. | kdyz toto téma
neni z politického hlediska na poradu dne, vétsina
néjaké usili vyviji.

Znaseho Setfeni'® na ceském trhu vyplyva,

7e spole¢nosti maji tendenci zviasté zddrazriovat
nekteré prvky ekosystému. Jako nejviditelngjsi,
byt jen zfidka uplatfiovany nastroj na odstranéni
nizkého zastoupeniZzen v byznysu, uvadeéli
respondenti intuitivné zafizeni denni péce o déti.
Vétsina spoleénostikladla nejvétsi diraz na
smérnice a procesy v oblasti lidskych zdrojl
(kde do praxe pIné zavedly 43 % ze vSech
opatreni) a na podporu ze strany generalniho
feditele' (37 %), a viceméné opomijely ostatni
nastroje (rozvojové programy urené pro zeny
12 %, ukazatele 9 % ainfrastruktura 7 %).

® Podpora ze strany vedeni firmy a firemni kul-
tura. Generalnimu fediteli Casto schazi podpora
ze strany managementu a ve firemni kulture.

— Spolecnostizpravidla uvadegji, ze generalni
feditel genderovou diverzitu podporuije.
V 61 % spolecnosti figurovala genderova
diverzita mezi prvnimi 10 prioritami general-
niho feditele. Zjistilijsme, ze 56 % generalnich
fediteld je v ramci svych organizaci vnimano
tak, ze prijimaji konkrétni kroky na zlepsenf
genderové diverzity. Cim niZze v organizadni
hierarchii vSak postupujeme, tim je podpora
slabsi. Na urovni CEO-1 a CEO-2 bylo za
aktivni povazovano pouze 31 %, resp. 26 %
manazerd.

— Pouze 26 % spole¢nosti konstatovalo, ze cil
genderové diverzity je v souladu s firemni

10 Podle sebehodnoceni spolecnosti

11 Genderova diverzita jako jeden ze tfi, resp. deseti
nejdUleZitéjsich priorit generdiniho feditele

kulturou. 48 % spoleCnostiuvedlo, Ze jejich
kultura s timto cilem v souladu neni.

= Rozvojové programy. Z analyzy tfi klicovych
typl rozvojovych programd& pro Zeny (tj. net-
workingu, rozvijeni dovednosti a mentoringu)
vyplyva, ze vétsina (17 z 23) spole¢nosti ze
vzorku nerealizovala zadny rozvojovy program
zaméreny na potfeby Zen a ze vSechny tfi typy
uvedla do praxe jen jedina spole¢nost. Pravé
zde Ceska republika nejvyrazngji zaostava
za zapadni Evropou, kde alespon jeden typ
programd realizovala nadpolovi¢ni vétsina

spole¢nosti.

Podptirné mechanismy. Spole¢nostiv CR se
obvykle zamértuji na smérnice v oblasti lidskych
zdrojt, a pokud jde o ukazatele a infrastrukturu,
délaji toho velmi malo:

— Ukazatele. Nedostatek ukazatelt naznacuje
zasadni problém, protoze spole¢nosti
obecné spiSe nevédi, jakym konkrétnim vyz-
vam v oblasti diverzity &eli. Zadna spolednost
nedokazala poskytnout Uplny soubor dat
(napf. zastoupeni zen ve vedeni a v programu
pro talentované zaméstnance, zastoupeni
zen amuzi mezi povySovanymipracov-
niky nebo prirozeny Ubytek zaméstnanct
podle pohlavi). Jesté vice znepokoaijiva je
skuteCnost, ze jen 15 z 23 spolecnostinam
bylo schopno sdélit, kolik zen meély na Urovni
CEO-1 az CEO-3 béhem poslednich tfilet.

— Smérnice v oblastilidskych zdrojd. Jde
o oblast, ve které je v CR plné realizovano
nejvétsi procento nastrojd. Vétsina spole¢nosti
zafazenych do naseho Setfeni (17 z 23)
vyuZivala smérnice v oblasti lidskych zdrojd
jako hlavninastroj pro ovliviiovani genderové
diverzity, mj. prostfednictvim opatfeni zame-
zujicich predsudkdm pfi ndboru a hodnoceni

zameéstnanci, ktefi chtéji odeijit.

— Infrastruktura. Spole¢nosti zafazené do
naseho Setfeni maji tendenci redukovat
tento nastroj jen na Skolky nebo jej zcela
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Vzorové spolec¢nosti plné zavedly opatfeni napfi¢ vSemi kategoriemi ekosystému

Podpora ze strany vedeni

Vzorové spole¢nosti

a firemni kultura

Rozvojové programy

Podpurné
mecha-
nismy

69%
50%
Ukazatele 36%
Smeérnice 63%
v oblasti lid-
skych zdroju
Infrastruktura 17%

Ostatni spole¢nosti

29%

2%

2%

38%

5%

Zdroj: SetteniWomen Matter spoleénosti McKinsey z roku 2012 provedené ve 23 spoleénostech v CR

Vzorové spole¢nosti zavedly opatienive véech kategoriich dikladnéji

Kategorie
Podpora vedeni

a firemni kultura

Rozvojové
programy

Priklady opatfeni

Podpora ze strany CEO

Mira realizace

Vzorové spole¢nosti

Ostatni spole¢nosti

F;od pora na urovni CEO-1

Pbdpora na urovni CEO-2

Podpora navazovani neformalnich kontakt(

R‘ozvoj vid¢&ich dovednosti

Mentoringové programy

Zastoupeni Zen celkové a na jednotlivych pozicich

Smérnice v obla-
sti lidskych zdroju

Infrastruktura

Zastoupeni Zen pfi povySovani

#’Firozené fluktuace podle pohlavi

Uzpusobeni hodnoticich systému riznych stylim vedeni

Logisticka flexibilita

Kariemi flexibilita

Iﬁdividualizovane’ profesni drahy

Zafizeni péce o déti zajiStovana v rdmci spole¢nosti
nebo externé

Nizka

Zdroj: SetfeniWomen Matter spoleénosti McKinsey z roku 2012 provedené ve 23 spoleénostech v CR
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vynechavat. Nezjistili jsme tudiz prakticky
zadné realizované infrastrukturniiniciativy.

Vzorové spole¢nosti z naseho vzorku se od
téchto obecnych zjisténilisi tim, Ze se jim podafilo
nasledujici (Obr. 14-15):

® Pojmenovat jejich nejnaléhavéjsivyzvy v oblasti
diverzity. Jako pfiklad m{zeme uvést potize
s prilakanim talentovanych zen, se zapo-
jenim matek po navratu z materské dovolené,
neschopnost pracovat s talenty zfad Zzen
apodporovat je.

® RozSifit podporu na strané generalniho reditele
na angazovanost celého managementu'?, reali-
zovat alespon jeden ze tii typU klicovych rozvo-
jovych program pro Zeny (60 % zavedlo dvé
opatreni, 20 % tFi), zjiStovat pokrok v zastoupeni
zen avysledky rozebirat v ramci diskusi o lid-
skych zdrojich na zasedanich predstavenstva,
vytvorit podminky pro flexibilni pracovni rezim
a zavést pro Zzeny individualizované plany
profesniho rdstu.

12 Na nizsich drovnich vedeni jsou v§ak konkrétni
kroky vzacnéjsi (31 % na urovni CEO-1 a 26 % na urovni
CEO-2) a tento zavér plati i pro vzorové spolecnosti (80 %,
respektive 40 %). Podobné 20 % vzorovych spolecnosti
konstatovalo jen ¢astecny soulad firemni kultury s cili
genderové diverzity

= Pedlivé realizovat opatieni Sita na miru jejich
vyzvam. U&astniky nageho $etfeni jsme
pozadali, aby ohodnotili i¢innost riznych
iniciativ na podporu genderove diverzity
zavedenych v jejich spoleénosti z toho hlediska,
jak Siroce jsou uplatfiovany napfi¢ organizaci,
jak ddikladné jsou monitorovany a jak kvalitné
je o nich informovano. Management napriklad
mUZe byt pfesvédcen o dllezitosti genderové
diverzity, avSak pro jeji prosazovani nic nepo-
dnikd, anebo jimlze prosazovat konkrétnimi
kroky a o dosazenych vysledcich informo-
vat. Stejné tak mlze byt oficialné zavedena
moznost prace na dalku, ale nikdo ji nevyuziva,
anebo ji naopak vyuziva vétdina zaméstnanc(
atimto zplsobem se stava prirozenou soucasti
firemnikultury.
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Ze zkuSenosti s velkymi transformadnimi projekty
v organizacich a na zékladé vysledk( naseho
soucasného vyzkumu genderového prostredijak
v CR, tak na trovni EU se nam podafrilo zformu-
lovat tfi tematické okruhy pro spole&nosti, které
chtéji vybudovat Uspésny ekosystém. Prvnim
znich je viditelna podpora ze strany generalniho
feditele, ktera je nezbytna, ma-li se stat gen-
derova diverzita soucasti podnikové strategie
ama-li byt jasné komunikovana a viditelné pro-
sazovana vrcholovym managementem. Druhym
okruhem je analytické pochopeni zastoupeni zen
navSech Urovnich v ramci organizace a sou¢asné
porozuméni postojlim a presvédcenim, které stoji
v cesté rozvoji Zen. Je to dilezité pro sledovani
pokroku a sou¢asné jde o nezbytny predpoklad
pro tfetiimperativ: uzpUsobeniiniciativ konkrét-
nim vyzvam, které stoji pred konkrétni organizaci.

O dulezitosti podpory generalniho feditele
spole¢nostiv zadném piipadé nepochy-

buji. Av§ak samotny Umysl generalniho feditele
nestaci. Generalni feditel musi ostatni presvedcit
o potfebé zmény, aby se o cile genderové diver-
zity nezajimal jen vrcholovy management, ale aby
je prijali za své pracovniciv ramci celé organizace.
Chtéji-li vedouci pracovnicijasné dat najevo své
presvédceni, méliby:

» Podpotit ddlezitost genderové diverzity
presvéddcivou argumentaci. Potfeba prijmout
audrzZet si nejlepsi pracovniky mdze byt
dostate¢nou motivaci, ale nabizeji seijiné.
Jedna spole¢nost z nageho priizkumu byla
toho nazoru, ze potfebuije vice zen, aby mohla

udrzovat lepsivztahy se zakazniky —méla
totiz mezi nimi velky poc¢et zen. DalSi orga-
nizace dospéla k zavéeru, ze ackoli jeji produkt
prevazné konzumuiji muzi, o nakupu ¢asto
rozhoduji zeny; proto by vétsi podil zen mezi
zameéstnanci zajistil lepsi postrehy tyka-
jici se spotrebiteld. Treti spole¢nost vidéla

v genderové diverzité kli¢ k tomu, aby sijako
zaméstnavatel ziskala dobré jméno.

Jit prikladem. Vétsina spole¢nosti, s nimiz
jsme hovoili, byla toho nazoru, ze dynamika
zmén je nastartovana v okamziku, kdy vedeni
da jasné najevo, ze zeny podporuje. Mélo by
to probihat na dvou urovnich:

— Predstavenstvo. V Cele této transformace
nemUzZe stat oddélenilidskych zdrojl. Kazdy
Clen predstavenstva by si mél definovat
vlastni kvantifikované cile a plan postupu
ve véci genderové diverzity. Jeden vyznamny
vyrobce napojd ptisobici v Ceské republice
umoznil zenam s vysokym potencialem
UcCastnit se strategickych projektt s vécnou
podporou vrcholového vedeni, aby tak ziska-
¢len predstavenstva také mize pUsobit jako
mentor talentovanych zen s vysokym poten-
cialem (priklady viz nize v Casti Rozvojové
programy pro zeny).

— Stfednimanagement. Na Urovni stfedniho
managementu je tfeba rozvijet pfesvédceni
o dilezitosti diverzity. Nas prizkum ukéazal,
ze stfedni manazefi genderovou diverzitu
podporuji vyrazné méné nez vrcholového
vedeni. Vrcholovi manazefi napriklad
mohou stfednimu managementu dat najevo
dllezitost diverzity tim, Ze sivy&lenuji ¢as pro
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Zakladni podminkou tuspéchu je porozumét prvotnim pri¢inam

Oblasti, které vyzaduji pozornost

Prislusné otazky

» Pro¢ kazda z téchto talentovanych zen odesla?

Bylo mozno témto odchodiim predeiit? Jak?
Jaké zde byly nedostatky z hlediska schopnosti?

= Comohlo vést k vétsi uspesnosti téchto zen?

Je nas program pro talentované zaméstnance dostatecné robustni

niz&i drovni nato, aby nam umoznil dosahnout nasich ambici?

Pro¢ neniv programu pro talentované zaméstnance zastoupeno

Jenas program pro talentované zaméstnance dostate¢nym
zdrojem kandidéatd na povyseni?

Predkladaji nam nasi headhuntefi kvalitni uchaze&ky?
Pritahujeme kvalitniuchazecky?

Mohli bychom nabizené pozice zatraktivnit pro zajemce, ktefi

preferuiji flexibilni pracovni podminky?

Nejsou nase naboroveé procesy ovlivnény genderovymi

Nezadouci .
Odchody .
Rizené
Pocet Zen na nasledujici .
Interni Procento v programu pro .
povysSovani  talentované viceZen?
Procento povysenych z .
programu pro talentované
Pocet pfedlozenych .
uchazecéek L]
| |
Externi Procento uchazeéek, jimz @ ™
nabor je nabidnuta pozice predsudky?

Pohlizime na své pozadavky spojené s pracovnimi pozicemi

flexibilné (napt. Siroka interpretace predchozi praxe)?

Procento zen, které
nabidku pfijmou

Zdroj: McKinsey

urcita témata, nebo na ni mohou upozornit
pfirozhovorech, které se stfednimi manazery
natoto téma povedou.

Spolec¢nosti, které se na transformacni cestu
vydavaji s robustnim a fakty podloZzenym
porozumeénim své vychozi pozice, maji
2,4nasobné vétsi pravdépodobnost’, Ze ji
Uspésné dokondi, nez ty, které se tak dobre
nepfipravily. Snaze totiz odhali prekazky, které
potrebuji pfekonat, vytycisirealné, avsSak

13 What successful transformations share: McKinsey Global
Survey results [Co maji spole¢ného Uspésné transformace:
vysledky globalniho Setfeni spolecnosti McKinsey], https://
www.mckinseyquarterly.com/What_successful_transforma-
tions_share_McKinsey_Global_Survey_results_2550

Prezentujeme se jako mozny zaméstnavatel Zen dostatecné
presvédcive?

naro¢né cile a sleduji svij pokrok. Spole¢nosti
potrebuji byt dobre informovany predevsim
o kvantitativnich ukazatelich a postojich:

» Ukazatele jsou zasadnim predpokladem pro
pochopenitoho, jakym vyzvam spole¢nost
v souvislosti s diverzitou ¢eli, protoze Zeny pro-
fesni drahu opoustéjiv réiznych fazich z riiznych
ddvodd. Obr. 16 ukazuje potencialni oblasti
aprislusné otazky, s jejichz pomoci mize
spole¢nost prostrednictvim kvantitativnich
ukazatell identifikovat konkrétni vyzvy.

® Postoje jsou Casto vyznamnou pfi¢inou
problém0 s diverzitou. Vime, Ze transformace,
pfinichz organizace pracuiji s postoji, maji
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Ctyrikrat vétsi Sanci na Uspéch™. Spoleénosti
by proto mély vést diagnostické rozhovory

S manazery napfic vsemi Urovnémi vedeni,
aby identifikovaly postoje, jez silidé zpravidla
nepfiznavaji. Rozhoduijici je dostate¢na mira
detailu. Kdyz napfiklad jista banka zaCala
méfit poCty povySovanych muzi a Zzen, zjis-
tila, Ze Zeny jsou povySovany Ctyrikrat méné
¢asto nez muZi. Bylo to dano tim, Zze manazefi
podvédomé uprednostiovali zaméstnance,
ktefi méli stejny styl fizeni jako oni sami.

Diky ziskanym ukazatel(m a pochopeni
prevazuijicich postojl spole¢nosti snaze urdi,
kterym smérem by mély zaméfit své Usili. | kdyz
mUze organizace Celit vyzvam na vicero frontach,
pro za¢atek by siméla vybrat jen jednu.

U vybrané vyzvy by si pak méla stanovit konkrétni,
meéritelné a dostatec¢né ambicidzni cile. Jejich role
je pri jakékoli transformaci zasadnf:

= Navzdory v8eobecnému presvédceni nemuseji
mit takovéto cile nutné formu pevné danych
podild Zen, kdy napt. Zeny maji tvofit x pro-
cent vedoucich pracovnik{'®, a mohou byt
stanoveny na rliznych Urovnich. Mezi priklady,
které se osvéddily spolednostem v Ceské
republice, patficil ,+1“ ktery si stanovilajedna
telekomunika¢ni spoleénost. Kazdy manazer
ma za Ukol rozsitit svdj tym v nasledujicim roce
o jednu Zenu. Jista medialni spole¢nost, ktera
hledala kandidaty na seniorni manazerské
pozice, sdélilav ramcinovych oéekavani svym
headhunter(im také pravidlo, ze v uzsim vybéru
kandidatd na seniorni manazerské pozice

14 What successful transformations share: McKinsey Global
Survey results [Co maji spole¢ného Uspésné transformace:
vysledky globélniho Setfeni spolecnosti McKinsey], https://
www.mckinseyquarterly.com/What_successful_transforma-
tions_share_McKinsey_Global_Survey_results_2550

15 Byla by chyba domnivat se, Ze pouhé dopInéni tymd o nové
spolupracovnice povede k lepSim vysledkdim. Cile je tfeba
vnimat spiSe jako souc¢ast systémovych opatreni, ktera
vytvareji firemni kulturu podporujici diverzitu

museji na pohovor vzdy doporudit alespor
jednu vhodnou, dostate&né kvalitni uchazec¢ku.
Pokud tak neucini, museji v kazdém jednot-
livém piipadé podat pisemneé vysvétleni.

= Pro firmy, které se zdrahaji stanovit si cile, mdze
prichazet v Uvahu pravidelna zprava o pokroku
avysvétleniv pripadé, Ze zadny pokrok nenastal.

Poté by mély definovat a napfi¢ celym ekosys-
témem realizovat soubor iniciativ, které nejlépe
vyhovuijijejich potfebam:

m Zajistit podporu vedeni, jak je to popsano v ¢asti
Vétsi zviditelnéni podpory seniorniho vedeni.

® Zavést rozvojoveé programy pro zeny. Tyto pro-
gramy pomahaji spole¢nostem vytvaret z talen-
tovanych zen Uspésné stfednia vrcholové
manazerky. | pfes opakovana zjisténi, ze
rozvojové programy pro zeny maji podle véeho
znacny vliv na vysledky, se jim ¢asto nedostava
prilis velké pozornosti. Mezi kliCové pilife
takovychto program patfi:

— Individualizované mentoringové a sponzor-
ské programy (které Zzenam umoznuiji ziskat
od seniornich manazerd rady a pfileZitosti
pro rozvoj). Mnoho spoleénostiv Ceské
republice sice mentoring prokazatelné
vyuziva, avSak sponzorsky program jsme
nezaznamenali zadny. Mentoring je pfitom
pouze predpokladem pro vznik sponzorstvi
(vytvareni prilezitosti). To, Ze sponzorské
programy Uspésné realizovat Ize, potvrzuje
zahranicni pfiklad jedné investi¢ni banky.

V této bance byly Zeny plvodné povySovany
meéng ¢asto jen proto, ze nemély silné
zastance. Banka zavedla oficialni sponzorsky
program, ve kterém méli sponzofi povin-
nost poskytovat kou¢ovanizameérené na
dosahovani vysledkd, rozvoj silnych stranek
a profilaci a sektorovou specializaci. Poté
byli dotazovani, jak kandidatky reagovaly
nazpétnou vazbu a zda je vhodné, aby byly
povySeny. Tento sponzorsky program zajistil
zenam pozornost nadfizenych, které by se
jim jinak nedostalo.
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- Programy pro rozvoj viid¢ich dovednosti Zen.
Napriklad jedna telekomunika&ni spole¢nost
zavedla program pro zeny vracejici se
z materské dovoleng, diky némuz si mohly
nejen ozivit technické dovednosti, ale
zaroven zvysit sebevédomi.

— Networkingové programy. Tyto programy
vytvareji podminky pro Zzeny, aby mohly
komunikovat se svymi kolegynémi, zenskymi
VZOory as muziv seniornich manazerskych
pozicich. Napriklad jedna spolecnost posky-
tujici odborné sluzby pfipravila program
pro vytvoreni zenské komunity. Jeji ¢lenky
se schazeji Ctyfikrat roéné v neformalnim
prostredi, aby diskutovaly o profesnich
vyzvach a o zlepSovani pracovnich pod-
minek ve firmé, aby se vzajemné informovaly
o osvédcenych postupech a poslechly si
zku$enosti vzord z firmy i zvendi. Nékterych
setkani se U¢astnii generalnifeditel firmy.

— Iniciativy na zvySeni podilu Zen v programu
pro talentované zameéstnance (napft. program
na odstranéni prekazek pri zarazovanido
program pro talentované zaméstnance,
jako je napf. kritérium véku, nebo na
motivovani manazert k tomu, aby podpo-
rovali zajem Zen o zaclenéni do program& pro
talentované zaméstnance). Napfriklad jedna
vyznamna Ceska banka zjistila, Zze ztraci
s talentovanymi zenami kontakt, kdyz odej-
dou na matefskou dovolenou. Stacilo zajistit,
aby tyto zeny s velkym potencidlem zlstaly
v programu pro talentované zaméstnance
(tj. banka je zac¢ala zvat na Skolent, nejrlizn&jsi
akce apod.), a procento téch, které se
z materské dovolené vraceji, vzrostlo. Jinym
prikladem je automobilova spolecnost, ktera
zvysila poCet Zen v programu pro talen-
tované zaméstnance pouhym stanovenim
ambicidzniho cile.

Spolecnosti, které zvysily zastoupeni zen

v manazerskych tymech, realizovaly celou fadu
podobnych program( zaroven. Priklad kom-
plexniho rozvojového programu pro Zzeny v bance
znazornuje Tabulka 2.

m Zavést podplirné mechanismy. Témi se rozumi

smérnice v oblastilidskych zdrojl, ukazatele
ainfrastruktura:

— Do smérnic v oblasti lidskych zdroj& spadajf
pravidla upravujici genderove neutralni
avykonnostné zaméreny systém hodnoceni,
déle nébor pracovnikd, jejich povySovani
a udrzeni, flexibilni pracovnirezim a individu-
alizované profesni drahy pro potenciélni vidci
osobnostizfad zen:

o Systémy hodnoceni. U systém( hodno-
cenije nezbytné omezit vliv genderovych
predsudkl a uzptisobit systém rliznym
Urovnim pracovni flexibility a stylim
poveédomi o moznych predsudcich. Ktém
patii hledani podobnosti (hodnotitelé
mohou u hodnocenych podvédomé
hledat a preferovat podobné styly
vedeni, av disledku toho jim mohou
uniknout jiné kvality hodnocené osoby),
uprednostnovani osob zaméstnanych
na plny Uvazek (hodnotitelé mohou mit
tendenci podcefovat osoby pracuijici
na ¢astecny Uvazek nebo zdomova)
anedocenéni potencidlu Zzen z dlvodu
mozného budouciho matefstvi (hodno-
titelé mohou podlehnout pokuseni nein-
vestovat do osob, o nichz se domnivaj,
ze jednou pravdépodobné odejdou na
materskou dovolenou). Jednatechno-
logicka spole¢nost se napfiklad rozhodla
potlaCovat prfedsudky tim, Ze po svych
manazerech zacala vyzadovat, aby
hodnoceni svych zaméstnancd obhaijili
hodnoticimu panelu. Svarozhodnuti—
kladnaizaporna—museli vysvétlovat
iv pfipadé povySovani.

o Nébor pracovnikd. Nabor pracovnikl je
zvlasté dlleZity pro zaméstnavatele, ktefi pro
zeny nejsou prirozené atraktivni (napfr. ener-
getické a technologické spolecnosti). Tyto
podniky by zpravidla mély upravit zpUsob,
jakym se prezentuiji. Znamena to, ze by mély
ve svych naborovych aktivitach zohlednit to,
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Konkrétni priklad rozvojového programu v jedné nadnarodni bance

Moduly vedenilidizamérené na zeny

Program zrychleného rozvoje pro zeny s vysokym
potencidlem s cilem urychlit jejich profesnirlist, neZ se
jim narodi déti. Zeny plisobici na vy$sich pozicich se
obvykle vraceji zmaterské dovolené dfive a je u nich
mensi pravdépodobnost, ze opusti ekonomickou
aktivitu

= Program umoznil zenam s vysokym potencialem
viditelnou U¢ast na strategickych projektech za
podpory vrcholového vedeni

= Vjehoramcibyly vytvoreny osnovy zamerené na
sebevédomia komunikaci

= Poskytl kouCovanizamerené na dosahovani
konkrétnich osobnich &i pracovnich vysledkd

Individualizované profesnidrahy

Cilem bylo definovat individualizované profesni drahy

(napf. vykon funkce liniové vedouci, po materské

dovolené prechod na projektovou praci a potom zpét

do funkce liniové vedouci) a poskytnout podporu pfi

plnénikariérnich cild

= Definovanicelkoveé kariérniambice a jeji
prizpUsobeni osobnim potiebam

= Zeny s vysokym potencidlem na matei'ské dovolené

byly nadale souc¢asti programu pro talentované
zameéstnance a nadale figurovaly v seznamech
pro Ucely povyseni

&im dana spole¢nost nebo odvétvimize
uchazecky oslovit, a pro tato sdéleni pak
vybrat vhodné komunika&ni kanaly (napf.
socialni média pro absolventky univerzit,
Casopisy pro Zeny na materské dovolené
atd.). Jedna technologickéa spole¢nost se
napftiklad rozhodla oslovit Zeny v duchu
hesla ,U nas maji Zeny skutecné prilezitosti“.
Vysla pfi tom ze stavajici znacky dobrého
zaméstnavatele, ale zacala zd(razrovat
vzory z fad Zen na vSech Urovnich firmy,
pribéhy jednotlived a podporu flexibilnich
pracovnich rezimd a sladéni pracovniho
asoukromeého Zivota.

Mentoring pro zeny s vysokym potencialem

Byly poskytnuty moznosti mentoringu ze strany ¢lend

predstavenstva nebo osob z nasledujici nizsi irovné

Pozdéji byly pridany dva dalsi prvky

®  Shadowing“ - byl poskytnut mentor zjiné divize,
jehoz bylo mozno po ur¢itou dobu sledovat, aby
zenaziskala noveé poznatky o prislusné divizi, coz
jiusnadnilo pripadny prfechod dojiné funkce

= Byly poskytnuty moZnosti mentoringu ze strany
znamych Zen ve vedoucich pozicich mimo banku

Monitorovani ukazatel(

Oddeélent lidskych zdroji se pravidelné zajimalo

0 zpétnou vazbu zen a vedoucich pracovnikd a
ddkladné monitorovalo ukazatele (napt. zastoupent
zen mezi povysovanymi)

o Flexibilita. Pokud jde o realizaci opatreni
zvysujicich flexibilitu, maji spoleénosti v CR
ve srovnani s témiv zahrani¢i znacnou rez-
ervu. Nékteré sice nabizeji programy flexibilni
prace, avSak prace na zkraceny Uvazek byva
stale vnimana jako riskantni kariérni krok
ato mlze Zeny od této mozZnosti odradit.
Napriklad jedna technologicka spole¢nost
v zahrani¢iv prébéhu minulého desetileti
pribézné rozvijela kulturu, v niz se prace
zdomu povazuje za pozitivni moznost s
pfinosem pro jednotlivce, tym, organizaci
i zakaznika. Za timto U¢elem vyzdvihuje
Uspésné vzory, azaméstnanctim
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i manazerdm, ktefi chtéji uvazovat o flexibilnim
pracovnim rezimu, poskytuje vzdélavani, nastroje
apodporu. Prinosy flexibilniho pracovniho rezimu
spole¢nost sleduije (existuje jasny postup pro
podani a posuzovani zadosti o flexibilni pra-
covnirezim arovnéz doporuceni pravidelného
overovani, zda flexibilni rezim plni o¢ekavani).

V neposlednitadé spoleénost investovala do
hardwaru, softwaru a kolaborativnich nastrojd

a prostredkl pro podporu prace na dalku.

v kancelari, ale dosazené vysledky.

o Individualizované kariérni plany. Pfedvidani
kariérnich potfeb Zen a planovani's tim spo-
jené mUze zeny povzbudit k tomu, aby se
po materské dovolené vratily do prace nebo
prijaly povyseni. Gilem je maximalni vyuZiti
talentu zeny v kazdé fazi kariéry bez ohledu
nato, zda pracuje na piny nebo astecny
Uvazek, zda je na materské dovolené
nebo se z ni pravé vratila a zda a nakolik je
schopna dojizdét. Komplexni program pro
matky s vysokym potencialem ma napriklad
jedna telekomunikacni spole¢nost. V ramci
programu dostavaji Zeny s vysokym poten-
cidlem, které plivodné zastavaly funkce
liniovych vedoucich, obvykle po navratu
z materské dovolené projektovou praci, ktera
umoznuije Iépe sladit pracovnia soukromy
zivot. Liniovymi vedoucimi se znovu stavaji
v okamziku, kdy se pro né naskytne vhodné
misto. Timto zplsobem si spole¢nost vede
seznam zen s vysokym potencialem, ktery
je prvnim zdrojem kandidatd pro nova mista
liniovych vedoucich. Jako dal$i pfiklad méize
slouzit banka, ktera motivuje Zeny s vysokym
potencidlem, aby se vratily brzy (od 6 mésict

do 3 let véku ditéte) nabidkou vyssi odmény,
protoze ze zkusenosti vi, ze pokud se tyto Zeny
opravdu vrati dfive, byvaji pozdéji ve své kariére

v takovychto pfipadech nutnou podminkou.

— Ukazatele maiji dvoji ulohu: jak bylo uvedeno
vySe, mohou byt pouzity k diagnostice situ-
aci, ale také k méreni dosazeného pokroku.

— Nedostate¢na infrastruktura pro podporu
soukromeého zivota byva pro zeny Casto jed-
nou z vyznamnych prekazek pokroku v praci.
Ve snaze kompenzovat nedostatek zafizeni
péde o déti v Ceské republice zfidilo nékolik
bank vlastni jesle/skolky, pracujicim matkam
davaji pfispévek, aby zmirnily finanéni zatéz
spojenou se sluzbami soukromych zafizeni
péce o déti, nebo pofizuji sluzby tfetich
subjektd, aby matkam na seniornich pozicich
dokazaly v naléhavych pfipadech zajistit péci
o déti.

Prirozhovorech s generalnimi fediteli spole¢nosti
v CR Gasto slychdme o nedostatku talentCi.
Vzhledem k tomu, Ze Zeny predstavuiji z celkové
skupiny potencidlnich talentd polovinu, mély by
se spole¢nosti snaZzit o to, aby pro né pracovali

ti talentovani bez ohledu na pohlavi.

Zvyzkumuv CRiv zahraniéijednoznaéné
vyplyva, ze takové zmény nelze dosahnout jed-
notlivymi opatfenimi—zména musi byt systémova.
Upfimné doufame, Ze se nam podafrilo ukazat,

ze vysledek za toto Usili stoji.
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Tato zprava by nemohla vzniknout bez ochoty vedeni 23 firem, které se ztGcastnily naseho Setreni.
Zajejich spolupraci na projektu upfimné dékujeme.

Za poskytnuté konzultace bychom radi podékovali vedoucim oddéleni lidskych zdrojl, podnikovym
psychologlm, ¢lenlim predstavenstev a odborniklm v oblasti diverzity.

Dékujeme téz pani Andree Mele z mentoringového programu Odyssey a pani Muriel Anton ze

spole¢nosti Vodafone za laskavou moznost prezentovat prvni vysledky naseho Setfeni na spoleéné
konferenci v fijnu 2011.
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Tato zprava je hlavnim vystupem analyz provedenych v ramci studie ,Vyuziti plného potencialu zen
v Ceské ekonomice”. Ostatni dokumenty predstavuji shrnuti nebo preklad a mohou se od tohoto
originalu ¢astecné lisit.
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