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Digitalizace je jiz nékolik let hlavnim cilem vSech hospodarskych Cinnosti. Viceméné
vSichni zavadéji do svého podnikani moderni technologie a nové efektivni a

inovativni vyrobni metody.

Zatimco se spole€nosti po této strance rychle vyvijeji, Ceka je nova vyzva. Jak si
ukazeme v této kapitole, mnoho studii ukazalo, Zze pracovisté vyrazné ovlivnuje jak
pohodu zameéstnancd, tak i vydélky podniku. Pfipady diskriminace na pracovisti jsou
bohuzel, zejména v malych a stfednich podnicich, pomérné Casté. To ma vliv jak na
rozvoj podniku, tak na spole¢nost obecné. Proto jsou témata inkluze na pracovisti
a fizeni rozmanitosti ustfednim tématem tohoto modulu. Malé a stfedni podniky si
budou muset nejprve uvédomit problematiku rozmanitosti a zaclefovani na

pracovisti, protoZe z nich samy budou moci ziskat velké a trvalé vyhody.

V tomto dokumentu jsou uvedeny relevantni udaje, problémy a Zivotaschopna
feSeni, ktera mohou malé a stfedni podniky v Evropé zavést, aby zlepSily sebe

a prostredi, v némz pusobi.

e Definovani kliCovych pojmu souvisejicich s inkluzi a fizenim rozmanitosti na
pracovisti.

e Porozuméni firemni kultufe a vyhody, které rozmanitost perspektiv muze
organizaci prinést.

e Rozpoznat rizné druhy diskriminace a pfekazky zaclenéni, které existuji na
pracovisti, a urcit strategie pro jejich feseni.

e Podporovat inkluzi a rozmanitost na pracovisti, v€etné stanoveni méfitelnych
cilt a identifikace potencialnich problému.

e Dokazat vysvétlit vyznam inkluzivniho managementu pfi budovani
inkluzivnich pracovist.

e Uvédomit si roli vedeni pfi prosazovani rozmanitosti a za¢lenovani a pochopit,
jak vytvofit kulturu zaClenovani, ktera zacina u vedeni.

e Budovani povédomi o vlivu kulturnich rozdild a jejich dopadu na riznorodou

pracovni silu a firemni kulturu.
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Pfed pfedstavenim pojmu inkluze a fizeni rozmanitosti je nutné zacit u zakladniho

problému, kterym je diskriminace.

Kdyz mluvime o "diskriminaci", kazdy uvazuje pouze o etnické rase nebo
nabozenstvi, zatimco tento pojem zahrnuje také genderovou identitu, vék, postizeni,
sexualni orientaci nebo narodnost. K tomuto jevu dochazi Casto na pracovisti,
napfiklad mezi spolupracovniky, ktefi zazivaji rozdilné zachazeni, mezi
zameéstnavatelem a zaméstnancem nebo mezi zaméstnanci rizného véku, pohlavi
a nabozZenstvi. Proto je nutné podporovat inkluzi na pracovisti a stanovit méfitelné

a udrzitelné cile.

Tento proces by mél zacit u vedoucich pracovniki, ktefi pfenesou tyto koncepty na
své zaméstnance a celou spolecnost. Vedeni v tomto kontextu hraje klicovou roli,

a proto by mél byt analyzovan a implementovan "Diversity Management".

1.1 Inkluze na pracoviSti

Abychom lépe pochopili vyznam pojmu inkluze, ktery se tyka tohoto modulu, je tfeba
vychazet z jeho hlavni definice uvedené ve slovniku (Cambridge Dictionary), ktera
zni: “V pracovnim kontextu nabyva téma inkluze podobného, ale stejné dulezitého
vyznamu. Konkrétné je definovano jako "kultura, v niz muze smés lidi prijit do prace,
citit se pohodiné a sebevédomé, byt sama sebou a pracovat zpusobem, ktery jim
vyhovuje a naplriuje potreby podniku. Inkluze zajisti, Ze se kazdy bude citit cenény,

a co je dilezité, bude prinaset hodnotu".”

Vyznam zaclenéni na pracovisti se stal kliCovym vzhledem k jasnému dopadu
globalizace. Z tohoto hlediska je Evropa v tomto ohledu pomérné daleko. Podle
indexu D&l - indexu urovné rozmanitosti a inkluze na pracovisti, ktery sestavuje
spolec¢nost Refinitiv (poskytovatel dat a infrastruktury pro globalni financni trhy) - je

Evropa kontinentem s nejvySSi urovni rozmanitosti a inkluze na pracovisti.

'Inclusive Employers, What is inclusion? Retrieved April 21, 2023  from
https://www.inclusiveemployers.co.uk/about/what-is-workplace-inclusion/#:~:text=Inclusion%20is %20t

he%20culture%20in.valued%20and%20importantly%2C%20adds%20value.
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Obrazek 1: 30 nejvétsich kétovanych spolecnosti na svété s nejvétsim poctem zaméstnancu

Osmnact z 30 spoleCnosti se nachazi v Evropé. Prvni s nejvy8Sim indexem je
spole€nost Accenture Plc s 86,75 body. Sidli v Irsku a zabyva se softwarovymi a IT

sluzbami.

Tyto udaje je vSak tfeba brat s rezervou: tento index pochazi od nejvétSich
spoleCnosti na svété, kde je zfejmé, Ze existuji povinnosti a omezeni, které je tfeba
splnit, aby byla zajisténa uspokojiva uroven fizeni inkluze a rozmanitosti. Zcela jinak
je tomu v pfipadé evropskych malych a stfednich podnikl, kde jsou zdroje omezené

a povédomi a znalosti Casto chybi.

1.2 Management diversity

V tomto stale vice digitalizovaném a globalizovaném svété ma diky smésici kultur,
etnik a nabozenstvi diversita zasadni vyznam i v pracovnim kontextu. Zatimco
inkluze je proces, ktery zahrnuje v8echny jednotlivce ve spolecnosti, rozmanitost
musi byt na druhé strané fizena shora. Diverzita je konotace, ktera z kazdého
Clovéka Cini jedine€nou osobnost a jako takova je nositelem hodnot ve spoleCenskeé,
pracovni a profesni sféfe. Proto je duleZité analyzovat Fizeni diverzity, tj. skutecny
plan, jehoz cilem je optimalné fidit diverzitu tim, Ze ji bude brat jako pfileZitost ke

zvySeni ziskd, zlepSeni povésti podniku a mnoho dalSiho.
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Existuji dva zakladni typy managementu diversity:?

e Management diversity na mezinarodni urovni: Oznacuje jednotny narodni
kontext, v némz jsou menSinové skupiny lidi za¢lenény do pracovniho
prostfedi prostfednictvim iniciativ a podpory.

e Management diversity mezi jednotlivymi zemémi: Je obtizngjsi ji Fidit,
protoZze zahrnuje ob&any a pracovniky z riznych zemi. V tomto pfipadé je

nutné vytvofit "Plan diversity managementu" pro dosazeni a méreni cill.

Je zfejmé, Ze proces diversity managementu by mél zacit u vedoucich pracovniku
spoleCnosti. Vedouci pracovnici by si méli byt védomi toho, ze kdyz jejich
zameéstnanci pracuji v inkluzivnim prostfedi, jsou spokojengjSi, produktivnéjsi
a vykonngjsi. Z tohoto duvodu OECD ve své zpravé "Diversity & Inclusion

Framework" z roku 2020 popisuje pét pilifi D&l indexu:

Diversity & Inclusion Framework - OECD - 2020.

01

1.Attracting, developing
and retaining a diverse A Talent
" cquisition and
group of high- Development
performing individuals
2.Providing staff
members with tools to
foster diversity and
mitigate biases
3.Raising D&l awareness
internally and Monitoring Awareness
promoting career Progress ou tﬁ:ach
opportunities
4, Assesing teams and 04
managers against D&l
objectives Workforce
5.Tracking of diversity Analytics
trends and sharing
insights

Capacity
Building

Obrazek 2: Ramec diverzity a inkluze, OECD, 2020.

2 Bob, DE&I, What is the meaning of diversity management?. Retrieved April 20, 2023 from
https://www.hibob.com/hr-glossary/diversity-management/.
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NABOR A ROZVOJ TALENTU - Naborové procesy by mély zahrnovat osoby
s riznym zazemim. Je nutné rozSifit sit naboru novych talentd bez ohledu na zemi

jejich plivodu nebo jejich fyzické a osobni zvlastnosti.

BUDOVANI KAPACITY - Cilem je identifikovat a zmirnit nevédomé predsudky pfi
naboru, povySovani a fizeni. Budovani kapacit za¢ina u vedoucich pracovniku, ktefi
by méli ve své firmé zavadét kazdodenni postupy podporujici rozmanitost

a inkluzivitu.

vvvvvv

ze strany vSech slozek organizace. Digitalni nastroje, jako jsou online akce
a webinare uziteCné pro diskusi o inkluzivité a diversité, jsou vSak skvélym feSenim,
jak dosahnout dobrého stupné informovanosti a osvéty s velmi malymi naklady.
Zduraznuje se vS8ak vyznam osobni vymény (pfibéhu/zkusenosti), zejména pokud

jde o uvahy v ramci spolecnosti (kde jsou lidé tak jako tak k dispozici).

ANALYTIKA PRACOVNICH SIL - Cilem této faze je spoluprace s ostatnimi
personalnimi oddélenimi, aby bylo mozné snadno ziskat pfistup k SirSimu okruhu
kandidatl a prostudovat rGzné smlouvy se zaméstnanci, které by mély byt

pfizpusobeny jejich konkrétnim potfebam.

MONITOROVANI POSTUPU - V procesu monitorovani by se fizeni rozmanitosti
a zaclenovani na pracovisti mélo kazdoroCné vyhodnocovat stejné jako ostatni
vykonnost podniku (méfena podle demografickych ukazatell, jako jsou pohlavi,
rasa, vék, etnicky puvod a nabozenstvi, podle poctu jazykl, kterymi zaméstnanci
hovofi, a podle toho, jak hodnoti integraci a rozmanitost na pracovisti). Kazdy
vedouci pracovnik se muze také rozhodnout, Zze vyuzije externi spoleCnosti k
certifikaci miry integrace a diverzity ve své spoleCnosti. Jednim z pfikladd je
certifikace EDGE: Economic Dividends for Gender Equality (Ekonomické dividendy
pro rovnost zen a muzu) - navrzena tak, aby nejen pomahala spole¢nostem pfi
vytvareni optimalniho pracovniho prostfedi pro zeny i muze, ale aby z ni mély i

pfimy prospéch.

Vzdy je vSak lepSi nezapojovat externi subjekty, protoZze nejsou pfimo zapojeny do

Zivota organizace a nemaji takovy vhled do problémd, jako ma manazer. Cilem
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projektu TGAL je totiz naucit zapojeni, angazovanosti a sebevzdélavani organizace

jednotlivce pfimo zapojeného do organizace.

Jak vidime, Fizeni rozmanitosti je postupny proces, ktery se zaméfuje na vSestranny

blahobyt zaméstnanci jako kli¢ k obchodnimu Uspéchu.

Podpora inkluze a uplathovani fizeni rozmanitosti na pracovisti se nefidi
standardnimi vzorci a postupy, ale vzdy zavisi na podniku, zaméstnancich a jejich
kontextu. Je v8ak mozné urcit, které oblasti jsou pro Cinnost kritické a na které je
tfeba se zamétit. Skolici pfiruéka pro Ffizeni rozmanitosti - pfipravena pro Evropskou
komisi v ramci "Skoleni proti diskriminaci a rozmanitosti" v roce 2007 - uvadi deset

zakladnich principu pro uplatfiovani Fizeni rozmanitosti ve firmach.

Zasada 1

Aby se predeslo odporu a nespokojenosti, musi byt rozmanitost definovana Siroce
a inkluzivné. Kazdy Clovék by se mél citit zaClenén a méla by byt zohlednéna

riznorodost kazdého z nas.
Zasada 2

Aby bylo mozZné posoudit rozmanitost, musi organizace nejprve zajistit, aby
akceptovala rozmanitost od nejmensich rozméru po nejvétsSi toho, co rozmanitost

znamena.
Zasada 3

Vyuziti rozmanitosti vyzaduje zasadni zménu v organizaCnim mysleni a kultufe

a také zmeény v postupech na podporu zakaznik( a zaméstnancu.
Zasada 4

NejcennéjSim nastrojem pro zavedeni rozmanitosti by mohly byt zmény v zasadach

fizeni, ale musi byt provedeny spravnym zpUsobem.

Zasada 5



:***: Co-funded by
LU the European Union
Aby bylo zajisténo co nejrychlejsi a nejefektivnéjsi uplatnéni managementu diversity,

je tfeba pfi celkovém planovani zohlednit vSechny pozadavky spojené s pfijetim

diversity ve spolecnosti.
Zasada 6

MysSleni zaméfené na diversitu je to, co odliSuje efektivni manazery od téch, ktefi

o potfebé zmén pouze mluvi, ale nic konkrétniho neudélaji.
Zasada 7

Zadna spoleénost nem(ze plné pfijmout paradigma zvy$ovani rozmanitosti, aniz by
do néj investovala velké mnozstvi €asu i lidskych zdroju. Mnoho spole¢nosti stale

pouziva paradigma "Cas = penize" jako argument a/nebo vymluvu.
Zasada 8

Celit silnym negativnim reakcim vyZzaduje ziskat podporu t&ch, ktefi jsou pfipraveni
pfijmout zmény, a mezitim minimalizovat zapojeni téch, ktefi maji stale negativni

postoj.
Zasada 9

Je nezbytné vypracovat strategické a finan¢ni zdlvodnéni pro zhodnoceni diversity,
protoZze vypracovani business pfipadu posiluje moznosti Uspé&Sného zavedeni

managementu diversity.
Zasada 10

Zatimco samotné vynikajici Skoleni nestaci k dosazeni kulturni zmény, nedostate¢né

Skoleni mlze znaéné poskodit Usili o zavedeni rozmanitosti.

Zakladnim predpokladem pro to, aby se spoleCnost stala samostatné orientovanou,
je uvédoméni si a touha investovat potfebny €as a zdroje. Z tohoto dlvodu by
inkluzivita a fizeni diverzity mély byt jasné obsazeny také v poslani a vizi

spole¢nosti.
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Pripadova studie

Nazev
pripadove |JADECCO - prakopnik rozmanitosti a inkluze na pracovisti
studie
FONDAZIONE ADECCO
Obrazek

Tato pfipadova studie zajisti hluboké porozuméni tématu v redlném

Vysledek kontextu.
uceni

Cil Posileni ulohy osob se zdravotnim postizenim ve spoleCnosti
aktivit vy . , _ , . o
V" | zamé&¥enim se na jejich dovednosti a vytvofeni podminek pro inkluzivni

pracovni prostfedi.

Uvod Aby spole¢nost Adecco ve Francii usnadnila lidem se zdravotnim
postizenim pfistup na trh prace, zavedla v roce 1986 projekt Disability
& Skills. Po uspéchu programu ve Francii byl program roz$ifen do
Spanélska, ltalie, Belgie, Nizozemska, Spojeného kralovstvi
a Svycarska a v roce 2005 byl rozsifen do dal$ich evropskych zemi.
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V' programu jsou vyuzivany pouze osobni schopnosti, vlastnosti

a zkusSenosti, aby bylo dosazeno rovnosti prilezitosti.

Cilem je vyhledavat a nabizet pracovni pfilezitosti, které jsou slucitelné
s osobami se zdravotnim postiZzenim, a zaroveh pomahat pfi rozvoji

novych dovednosti, aby bylo zajisténo dlouhodobé zaméstnani.

Pro dohled nad realizaci a vysledky programu v celé skupiné byl
v roce 2004 na mezinarodni urovni zfizen specializovany koordinacni
tym pro oblast podnikani a zdravotniho postizeni. Koordinacni tym
zajistuje sdileni znalosti a zaclenéni problematiky zdravotniho

postizeni do vSech dulezitych obchodnich divizi spole€nosti Adecco.

Aby bylo zajisténo pochopeni ideald firemni rozmanitosti a osobni
zapojeni do provadéni této politiky, jakoz i pfiprava vedoucich
pracovnikl a zaméstnancu na feSeni potencialnich situaci
diskriminace, je pro vedouci pracovniky a zameéstnance interné
pofadano povinné vstupni Skoleni o nediskriminaci a za¢lehovani osob
se zdravotnim postizenim. Soucasti mésicniho, ¢tvrtletniho a roéniho
hodnoceni programu diverzity je sledovani a podavani zprav
o0 dosazenych vysledcich a mnozZstvi osob se zdravotnim postizenim

V praci.

Nabidka pracovnich prilezitosti pro osoby se zdravotnim postizenim
se ukazala jako velmi spravedliva volba jak z hlediska image znacky,

tak z hlediska konkuren¢ni vyhody.

Myslite si, Ze tento model Ize pouzit ve vasi spole€nosti?

Mate ve vasSi spoleCnosti vSechna potfebna opatfeni pro pfijeti osoby
se zdravotnim postizenim?
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Zmapujte si sviij zivot

30 minut

Uvédomeéni si vlastnich zkuSenosti s inkluzi a toho, jak ovlivnily Zivot

ucastniku.

Aktivity v oblasti rozmanitosti a zaclefiovani na mapé Zivota jsou
idealni pro velké a rdznorodé pracovni sily. Tato aktivita pomulze
ucastnikim dozvédét se vice o sobé samych z hlediska jejich
minulosti, riistu a budoucich pland. U&astnici se také dozvédi, jak
urcité udalosti formovaly jejich zZivot.

Post-it a pero.

e Krok 1: Vezméte si prvni listeCek a napiSte nebo nakreslete
svuj puvod. Umistéte jej na tabuli.

e Krok 2: Vezméte si druhy listeCek a napiSte na néj slova
tykajici se vasich zkuSenosti s inkluzi ohledné vaseho plivodu
(pozitivni i negativni). Umistéte jej pod pfedchozi listecek.

o Krok 3: Zopakujte stejné kroky a napiSte nebo nakreslete si
cestu osobniho rustu, profesniho rustu a pozdéji i to, ¢eho
chcete v budoucnu do péti let dosahnout.

e Krok 4: Jakmile dokonCite vSechny kroky této aktivity,
zastavte se a zamyslete se nad pozitivnimi a negativnimi
zkuSenostmi, se kterymi jste se bé&éhem své Zivotni cesty
setkali.

e Krok 5: Nyni si poloZte tyto otazky:

o Jaky je vas nejpozitivnéjsi zazitek v zivoté? Jak ovlivnil
vasi cestu rustu?

o Jaky je vas nejhorsi zazitek v zZivoté? Jak ovlivnil vasi
cestu ristu?

o Myslite si, ze zplsob, jakym jste se s témito zazitky
vyrovnali, ovlivnil v dospivani vas pfistup k ostatnim?

o Jak moc tyto zkuSenosti ovlivnily nebo ovliviuji vase
pracovni prostredi?



Co-funded by
the European Union

Sélo filmovy klub

20 minut po zhlédnuti filmu

Analyza rliznych pohledl na pracovni zac¢lenéni.

Nékdy se lidé citi nepfijemné, kdyz maji mluvit o rozmanitosti
a zaclefiovani. Monhli by se citit v centru pozornosti jako mensSinova
skupina na pracoviSti. Samostatny filmovy klub vSak vytvafi
bezpecny prostor pro feSeni citlivych témat. Vyberte si inkluzivni
pfibéhy s LGBTQ+ hrdiny nebo memoary autorl s postizenim
a diskutujte o tématech, ktera by jinak mohla byt na pracovisti
nepfijemna.

Filmy

e Krok 1: Vyberte si jeden z uvedenych filmu:

o Radost (2015)
Joy je film natoCeny podle skute&ného pfibéhu, v némz
se Joy Mangano, rozvedena matka dvou déti, stala
diky svym ambicim a kreativité milionarkou. Jako
svobodna matka s nizkym pfijmem védéla, s jakymi
obtizemi se bude potykat pfi zajiStovani rodiny, a tak
diky nepfijemnosti, na kterou narazila pfi své praci, Joy
vynalezla Miracle Mop, inovativni uklidovy nastroj,
ktery nikdy nebyl uveden na trh. Hlavni mysSlenkou
filmu je dulezitost zaméstnavani lidi z ruznych
socialnich, etnickych a kulturnich prostfedi. Diky svym
zkuSenostem Joy zmeénila trh tim, Zze nasla feSeni,
které by mohlo pomoci dalSim lidem pracujicim v ramci
stejného podniku. Stejné dovednosti a vlastnosti jsou
rozhodujici pro kazdou spolecnost, ktera chce nabizet
feSeni zakaznikim z celého svéta s riznymi kulturami
a potfebami. Podle studie spoleCnosti McKinsey maji
spoleCnosti s vysokou mirou etnické a kulturni


https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/why-diversity-matters
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rozmanitosti moznost dosahnout az 35% finandni
navratnosti.

Stazista (2015)

PocCet mylnych pfedstav o starSich zaméstnancich je
nekonecny: jsou méné agilni, méné vykonni a obtiznéji
se uci novym ukolim. Tyto mylné predstavy jsou
hlavnimi dlvody, pro¢ maiji lidé starsi 50 let vétSi potize
S navratem na trh prace. Po zhlédnuti
sedmdesatiletého Roberta de Nira ve filmu StazZista se
da oCekavat, Ze manazefi podnikl budou mit na starsi
zaméstnance jiny nazor, protoze film je sice pouze
fikci, ale mnoho témat, kterych se dotyka, Cerpa ze
skuteCnych  zkuSenosti. Vyzkumy Mannheimske
univerzity ukazuji, ze zkuSenéjSi pracovnici délaji
méné chyb, jejich schopnost pracovat v tymu je stejna
jako u mladSich pracovnikll a dokazou zménit strategii,
diky Cemuz je uspésna, kdyz se zda, Ze situace upada.

Uéetni (2016)

Predstavte si, Ze na pozici u€etniho jsou dva uchazeci:
prvni je velmi spoleCensky, upovidany a vtipny, druhy
se ukaze jako plachy, nikdy se vam nepodiva do oci
a nepochopi ironii. Kterého z nich byste pfijali?

Pokud jste nevidgli film Ug&etni, mozna si dvakrat
rozmyslite, nez se rozhodnete najmout si druhého
z nich. Hlavni zapletka fiimu s Benem Affleckem
v hlavni roli vypravi pfibéh asocialniho autistického
zloCinecké organizace na planeté. Nenechte se proto
zmast nedostatkem empatie v tomto druhu profilu.
Nedavna studie Rotterdamské Skoly managementu
ukazuje, Ze lidé s autistickymi formami jsou nejlepSimi
ucetnimi: budou méné empatitti a spoleCensti, ale
nejhlre podplatitelni.

Nicméné pracovnici s timto typem osobnosti se liSi od
standardnich a je naroCnéjsi je zaméstnat. ProC k tomu
ale dochazi? Stejnou otazku si polozil i Madan Pillutla,
profesor organiza¢niho chovani na London School of
Business. Zjistil tak, ze vSichni mame motivaci
zaméstnavat lidi, ktefi jsou nam podobni. Reseni je
jednoduché: nejlepsi zplsob, jak najmout Spickové
talenty, je pfijimat lidi, ktefi se od nas Iisi.


http://lkyspp.nus.edu.sg/wp-content/uploads/2013/06/Faizal_Misconceptions-about-Older-Workers.pdf
http://lkyspp.nus.edu.sg/wp-content/uploads/2013/06/Faizal_Misconceptions-about-Older-Workers.pdf
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e Krok 2: Po zhlédnuti filmu si polozte tyto otazky:

o Jaké otazky ve vas film vyvolava?

o Jaké jsou vasSe prvni dojmy?

o Myslite si, Ze je takové pfeneseni inkluze na pracovisté
realné?

o Mohli byste podle svych osobnich zkuSenosti inkluzi
ukazanou ve filmu uplatnit na svém pracovisti?

o Zazili jste nékdy néco podobného na svém pracovisti?
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Nazev zdroje: | European Commission (2005) The Business Case for Diversity
— Good Practices in the Workplace, Luxembourg: Office for

Official Publications of the European Communities.

Uvod do zdroje: | Jedna se o publikaci Evropské komise z roku 2005, ktera
poukazuje na situaci evropskych podnikd v oblasti inkluzivity
na pracovisti. Popisuje vyhody a osvédcené postupy, které by

mély vSechny spolecnosti zavést.

Covamtento |Tento text prostfednictvim raznych osvédéenych postupt
zdroj prinese? o Y . L - f ix
vysvétluje, proC by spoleCnosti mély na pracovisti zavadét

politiku inkluze bez ohledu na etické a socialni faktory.

Odkaz na zdroj: | https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/57e667e
2-d349-433b-b21d-1c67fd10ebb1



https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/57e667e2-d349-433b-b21d-1c67fd10ebb1
https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/57e667e2-d349-433b-b21d-1c67fd10ebb1
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Financovano Evropskou unii. Vyjadieng nazory a stanoviska jsou viak pouze nazory a stanoviska autora (autord) a nemusi nutné

odraZet nazory a stanoviska Evropské unie nebo Evropské vykonneé agentury pro vzdélavani a kulturu (EACEA). Evropska unie ani
EACEA za né nemohou nést odpovédnost. Cislo projektu: 2022-1-BG01-KA220-VET-000089293




