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Anotace

Predlozend disertacni prace se zabyva konceptem diversity managementu a jeho
aplikaci v podnikovém prostiedi Ceské republiky. V teoretické &asti prace jsou vymezeny
zakladni pojmy a je zde zachycen vyvoj konceptu diversity management a jeho teoretického
nazirani. Déle je diversity management zminén jako soucast SirSich konceptli a pozornost je
vénovana také ucinkiim diverzity a jejiho fizeni v podnikové oblasti s diirazem na podnikovou
vykonnost. Zavér teoretick¢é Casti je veénovan implementaci diversity managementu
V podnicich. Empiricka ¢ast prace je uvedena piechledem o stavu diverzity na pracovnim trhu
v Ceské republice, z &ehoZ vychazeji dalsi analyzy. Pro lepsi predstavu o vnimani diversity
managementu v Ceské republice zahrnuje diserta¢ni prace také kapitolu prezentujici vysledky
dotaznikového Setfeni mezi potencidlnimi budoucimi manazery, ktefi vyjadfili svllj nazor a
miru povédomi o otazkach diverzity a jejiho Fizeni a o diskriminaci na trhu prace v Ceské
republice. Stézejnim bodem disertacni prace je vyzkum autorky, ktery vyuziva dotaznikového
Setfeni v podnicich s ptisobnosti v Ceské republice a objasiiuje zptisob a miru vyuziti diversity
managementu ve vybérovém vzorku dotdzanych organizaci. K detailngj§imu pohledu
na aplikaci diversity managementu v Ceské republice piispiva kvalitativni vyzkum autorky
realizovany metodou ptipadovych studii (ptikladi dobré praxe), ktery prezentuje ptiklady
uspésného vyuzivani diversity managementu Vv péti rdznych organizacich a shrnuje
charakteristické rysy, které se v téchto vybranych piikladech objevily. Ze zavért prace
vyplyvaji doporuc¢eni pro praktickou implementaci diversity managementu v ¢eskych

podminkach.

Kli¢ova slova: diverzita, diversity management, trh prace, dotaznikové Setieni, ptipadova

studie



Annotation

Diversity Management — Trends and Utilization in Czech Corporate Setting

The dissertation thesis deals with the concept of diversity management and its
utilization in Czech corporate setting. In the theoretical part, there are presented the basic
terms, the development of concept of diversity management and its theoretical perception.
Diversity management is further described as a part of several complex concepts. Attention is
also payed to effects of diversity and its managing in organizations with a special emphasis
onissue of company performance. Finally, there is described the topic of diversity
management implementation process in organizations. The empirical part is opened with the
overview of the situation of diversity on labour market in the Czech Republic. This synthesis
is then used in further analysis. Dissertation thesis includes also a chapter presenting the main
outputs from author's questionnaire survey among future potential managers. Respondents
expressed their opinion on the issue of diversity and its managing and on discrimination
problems on labour market in the Czech Republic. The crucial point of dissertation thesis is
the author's research, which is conducted through the questionnaire survey among
organizations operating in the Czech Republic. The aim of the research is to explain the way
and the rate of utilization of diversity management among questioned organizations.
Furthermore, qualitative research was conducted via case study method (the best practices)
inorder to give more detailed view on diversity management utilization in the Czech
Republic. The best practices present several successful utilization of diversity management
in five different organizations and summarize the distinctive features which appeared within
these examples. The conclusion of dissertation thesis shows some practical recommendations

for implementation of diversity management in Czech corporate setting.

Key words: diversity, diversity management, labour market, questionnaire survey, case study



Anmerkung
Diversity Management — Tendenzen und Anwendungen im Geschéftsumfeld

in Tschechien

Die vorlegende Dissertationsarbeit beschaftigt sich mit dem Konzept des Diverstity
Managements und mit seiner Anwendung in dem Geschéftsumfeld in der Tschechischen
Republik. Im theoretischen Teil sind die Grundbegriffe begrenzt und auch Entwicklung
des Konzepts Diversity Managements und seine theoretischen Ansichte. Weiter ist
das Diversity Management erwdhnt als der Bestandteil der breiten Konzepte und
die Aufmerksamkeit ist den Auswirkungen des Diversity und seinem Verfahren
im Geschiftsumfeld mit der Betonung auf Betriebsleistungsfdahigkeit gewidmet. Der
Abschluss des theoretischen Teils beschaftigt sich mit der Implementierung des Diversity
Managements in Betrieben. Das empirische Teil der Arbeit beschiftigt sich
mit dem Uberblick iiber den Stand des Diversity auf dem Arbeitsmarkt in Tschechien, woraus
die nichsten Analysen aufgehen. Fiir die bessere Vorstellung iiber die Wahrnehmung
Diversity Management in der Tschechischen Republik enthilt diese Dissertationsarbeit auch
das Kapitel, die die Ergebnisse der Fragebogenermittlung unter potenziellen zukiinftigen
Managers enthélt. Diese Managers driicken die Meinungen auf die Fragen aus, die mit dem
Diversity, seiner Leitung und mit der Situation auf dem Arbeitsmarkt in Tschechien
zusammenhdngen. Der wichtige Punkt der Dissertationsarbeit ist die Erhebung der Autorin,
die die Fragebogenermittlung in Betrieben in Tschechien verwendet. Die Erhebung erklart die
Weise und Mall der Ausnutzung des Diversity Managements im ausgewdhlten Muster
der befragten Organisationen. Zu dem detailierten Ansicht an die Anwendung des Diversity
Managements in der Tschechischen Republik betrigt die qualitative Forschung der Autorin,
die sich mit der Methode der Fallstudien (Beispiele des guten Praktikum) beschéftigt.
Die Forschung préizentiert die Beispiele der erfolgreichen Ausnutzung des Diversity
Managements in fiinf verschiedenen Organisationen und verfasst die charakteristischen
Bemerkungen, die in diesen ausgewdhlten Beispielen enstanden. Aus dem Abschluss
der Arbeit erfolgt die Empfehlung fiir die praktische Implementierung des Diversity

Managements in tschechischen Betrieben.

Schliisselworter: Diversity, Diversity Management, Arbeitsmarkt, Fragebogenermittlung,
Fallstudie
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CR — Ceska republika
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Uvod

PiedloZzena disertacni prace se zabyva problematikou diversity managementu
(DM) a jeho moznym vyuzitim v podnikové praxi v Ceské republice (CR). Teorie
managementu  se  neustdle vyviji v zdvislosti na  zménich  okolniho
prostiedi - politického, ekonomického, socidlniho nebo technologického. V dasledku
globalizace, otevirani trhti, starnuti obyvatelstva nebo zmény vnimani roli muze a Zeny
se ani Ceskd republika nevyhnula vyraznym zménam v oblasti sloZeni jejiho
obyvatelstva a socialniho klimatu. Diverzita obyvatelstva CR je znatelngjsi nez diive
a je stale vice stredem zajmu zakonodarct, podniki 1 Siroké vetrejnosti. Koncept DM
pfichazi do CR také ze zahrani¢i, zejména ze zapadnich a severskych statil, kde se
fizené zachazeni s diverzitou jiz v minulosti pomérn¢ dobie uchytilo a riznymi sméry
rozvijelo. Také Evropskd unie (EU) se tomuto tématu aktivné vénuje a snazi se
podporovat implementaci diversity managementu v organizacich za ucelem potlaceni
diskriminace na trhu prace a podpory ekonomické prosperity t€chto organizaci. V rdmci
Strategie Evropa 2020 (Strategie Evropa 2020 a CR, 2011) vyty¢ila EU jako hlavni cil
dosazeni udrzitelného hospodarského ristu a podporu socidlniho i1 uzemniho
zacleilovani, kam patii mimo jiné i snaha dosahnout vyss$i zaméstnanosti muzii a zen,
mladych lidi 1 starSich pracovnikl. Legislativni opatieni tykajici se diskriminace na trhu
prace, inkluze a spravedlnosti vznikaji i na nirodni urovni (tedy konkrétné v CR)
a témito tématy se za¢inaji zaobirat také nékteré organizace pusobici na tizemi CR.
Vsechny vysSe uvedené zmény ve spole¢nosti, ekonomice a legislativé a reakce na tyto
zmény vytvareji podminky vhodné pro aplikaci diversity managementu také

v podnikatelském prostiedi Ceské republiky.

V Ceské republice je koncept diversity managementu stale pomérné novy
(v teorii i1 praxi je otazkou cca poslednich deseti let), ale i zde uz existuji piipady jeho
aktivniho vyuZivani zejména mezi velkymi nadnirodnimi spolecnostmi plisobicimi na
tizemi CR. Deskripce tohoto vyuziti diversity managementu v CR - jeho aplikaci
a trendu - je hlavnim tématem disertacni prace s dirazem nejen na jeho socialni stranku,
ale zejména na stranku ekonomickou a na jeho zaclenéni do soucasné koncepce

managementu v CR.
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Cile prace

Disertacni prace je zaméfena na tfi hlavni cile, které jsou formulovany na
zéklad¢ jejiho zadani:

e Vymezit a vysvétlit pojem diversity management s ohledem na jeho pojeti

v zahraniéi i v Ceské republice véetné zachyceni vyvoje teoretického pojeti

diversity managementu.

e Analyzovat stav vyuzivani a nazirani konceptu diversity managementu

organizacemi v Ceské republice.

e Realizovat deskriptivni ptipadové studie (pfiklady dobré praxe) pro hlubsi
poznani moznosti uspésné implementace diversity managementu v podminkéch

CR.

Metodika

Disertacni prace je rozdélena na teoretickou a empirickou ¢ast. Teoreticka Cast
vyuziva metodu desk-research, pficemz vychazi zejména ze zahrani¢nich odbornych
zdrojti, nebot’ diversity management ma del§i tradici pravé v zahrani¢i. Cerpa z fady
monografickych publikaci a védeckych ¢lankii uvedenych v databazich Web of Science,

Scopus, Ebsco a dalsich.

Empiricka ¢ast disertacni prace pouziva smisSeny piistup k vyzkumu (viz Punch,
2008a, 2008b; Reichel, 2009), tedy kvantitativni i kvalitativni piistup. Kvantitativni
vyzkum je zalozen na statistickém zpracovani dat z vlastniho empirického Setfeni
autorky a vyuziva n€které vystupy z vyzkumu z roku 2012, ktery probéhl pod zastitou
Visegrad Fund, a jehoz byla autorka spolufesitelem. Kvalitativni vyzkum se snazi o
hlubsi pochopeni problematiky a pfedstavuje analyzu a syntézu vystupl z piipadovych

studii, které slouzi jako ptiklady dobré praxe.

Disertacni prace se zabyva dvéma hlavnimi vyzkumnymi tématy, z nichz

vychézeji konkrétni vyzkumné otazky:

1. Teoretické vymezeni pojmu diversity management vcetné Kkritického

zhodnoceni vyvoje pojmu.
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Diléi vyzkumné otazky:

a.

e.

Jak je vymezen vychozi pojem diverzita ve vztahu k pojmu diversity

management?

Jaky je rozdil mezi pojmy rovné prilezitosti, afirmativni akce a diversity

management?

Jak, kdy a kde vznikl diversity management a jak se jeho teoretické nazirani

ménilo do soudobych piistupti?

Jaké jsou hlavni mozné piinosy a bariéry implementace diversity

managementu v organizaci?

Do jakého Sirsiho konceptu lze diversity management zatadit?

2. Deskripce a zhodnoceni vyuziti diversity managementu v podminkach Ceské

republiky.

Diléi vyzkumné otazky:

a.

Jak se vyvijela diverzita obyvatel v Ceské republice, jaky je jeji stav
Vv poslednich letech a jaké jsou jeji prognozy do budoucnosti (s ohledem na
trh prace a vyuziti v managementu)?

Jaké je povédomi a nazor vybraného vzorku mladych potencialnich
manazeri na diverzitu a diversity management v Ceské republice?

Jaké faktory ovliviiuji pfistup organizaci k diverzité a jejimu fizeni?

Kterym aspektim diverzity se ve zkoumaném vzorku organizaci Ceské
republiky vénuje nejvice pozornosti?

Jaké znaky vykazuje implementace diversity managementu v organizacich
Ceské republiky, které jej jiz usp&sné apliku;ji?

Jaka doporuceni lze stanovit pro implementaci diversity managementu do

organizaci v Ceské republice?

Teoretickd ¢ast disertacni prace pomoci reSerSe odbornych zdroji (Ceskych

a zejména zahrani¢nich) definuje koncept diversity managementu a jeho teoreticky

vyvoj do soucasnosti (viz vyzkumné otazky). Hlavnim ucelem této Casti prace je

spravné uchopeni a zafazeni pojmu diversity management a zachyceni vyvoje jeho
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pojeti, nebot’ se tento pomérné novy koncept vyviji ¢asto rizné v zavislosti na prostiedi
a stejné rizné se vyviji i jeho teoretické nazirani. Teoreticka ¢ast prace by méla tento
pojem vyjasnit a upfesnit s ohledem na kontext Ceské republiky, aby bylo jasné, jak
k tomuto problému a jevu pfistupuje soudobad teorie managementu, protoze to je
vychozi jak pro podnikovou praxi, tak pro vlastni vyzkum, ktery je v empirické ¢asti

prace.

Empiricka ¢ast disertatni prace aplikuje poznatky z Casti teoretické na
specifickém piipadé Ceské republiky. Nejprve je pozornost zaméfena na povédomi
a nazor potencialnich manazerti na diversity management a situaci na trhu prace. To je
zkoumano pomoci analyzy vystupi z dotaznikového Setfeni mezi 150 studenty a
cerstvymi absolventy ekonomickych oborl v roce 2012, ze kterého vychazi mimo jiné

také c¢lanek autorky v Casopise Journal of Competitiveness z roku 2013 (Jifincova,

2013).

Stézejnim bodem empirické ¢asti prace je pak zkoumani dat ziskanych vlastnim
dotaznikovym Setfenim (pod zaStitou projektu ,,Diversity Management. Comparison.
The best practices in Visegrad countries®) mezi 200 organizacemi piisobicimi v Ceské
republice v riznych hospodaiskych sektorech, které probihalo v obdobi let 2011 — 2012.
Tato data byla jiz castecné spolu s daty ze Slovenska zpracovana a prezentovana
v ¢lanku v impaktovaném casopise Technological and Economic Development of
Economy (Egerova, Jifincova, Lancari¢, Savov, 2013). Empirické cast disertacni prace

se zde zam&ii vyhradné na data ziskana v Ceské republice.

Spravnost stanovenych tvrzeni vychazejicich z dotaznikovych Setieni, statisticky
vyznamné zavislosti a rozdily jsou ovéfeny pomoci vybranych statistickych metod
pro testovani hypotéz, konkrétné neparametrickych testd. (Bliz§i informace o metodice

a postupu statistického zpracovani dat jsou piimo soucésti empirické ¢asti prace.)

Kvalitativni ¢ast vyuziva metodu ptipadové studie, kde autorka volila ptiklady
dobré praxe z riiznych odvétvi, aby byla 1épe vidét Sife a moznosti vyuziti diversity
managementu v Ceské republice v riiznych oblastech podnikani (viz postup zpracovéni
ptipadovych studii dle Eisenhardt, 1989). Tyto ptipadové studie vznikaly na zakladé¢
osobnich rozhovorti s pfednimi piedstaviteli HR managementu v néckolika

organizacich na izemi CR.

-16 -



TEORETICKA CAST DISERTACNI PRACE

1. Vymezeni klicovych pojmii

1.1 Diverzita

V disledku globalizace a spoleenskych zmén roste tzv. diverzita, at’ uz je to
diverzita obcant, u€astnikll na trhu prace nebo zaméstnanct. Pojem diverzita pochéazi
z anglického terminu diversity neboli rozmanitost, riznost, riznorodost. ,,Puvodni
anglicky pojem diversity ma ovSem S$ir§i vyznam: oznacuje koncept, jehoz cilem je
vytvoftit ve spolecnosti a zejména v podnikatelské sféfe takové podminky, které umozni
vSem lidem, bez ohledu na jejich individualni odli$nosti, pln€¢ rozvinout jejich osobni
potencidl.“ (Veliskova, 2007, s. 16) Diverzitu lze tedy chéapat jako socidlni jev, ktery
dodava jedinec¢nost urcité spolecnosti lidi, nebo také jako jev s vyraznym ekonomickym
podtextem, ktery pfi spravném vyuziti dokaze vytvofit pfiznivé podminky pro

podnikéni a dosahovani vyssi konkurenceschopnosti.

Ptekladem pojmu a vibec samotnou definici diverzity se zabyvalo mnoho
autortl. Casto dochézelo k tomu, Ze slovo ,,diversity ztratilo po prekladu do narodnich
jazykl svij ptvodni vyznam. Bylo tedy potieba stanovit takovou definici, kterda by
umoznila védclm 1 praktikim komunikovat spolu na toto téma napfi¢ hranicemi
a kulturami. Naptiklad Essed (1996) ve své publikaci poukazuje na problém s konotaci
konceptu diverzity v Nizozemi, potazmo v Evropé, kde tvrdi, Ze v kazdé zemi je
diverzita definovana trochu jinak a v kazdé zemi se za timto pojmem skryva né&jaky
pfevazujici typ diverzity podle narodnich specifik a kulturniho kontextu. Napiiklad
v Nizozemi chapou diverzitu zejména jako etnickou zaleZitost, podobné je tomu
vV Némecku. Nejvétsi rozdily se logicky objevuji mezi americkymi a evropskymi
zemémi. Pro americké korporace piedstavuje diverzita vétSinou rasu/narodnost, gender,
naboZenstvi, fyzické schopnosti, v€k a sexualni orientaci, kdeZto v Evropé se za timto

slovem skryvé vétSinou kultura a narodni jazyk. (Mor Barak, 2010)

Jako mozny cesky piekladovy tvar je uznavan pojem ,,riznorodost”, zde bude

-----

slova, jelikoz cel4 tato prace na diverzitu nahlizi pravé ze $irsSi perspektivy a nezaméiuje

se vyluéné na jeden z jejich typt. Slovo diverzita je jiz v Ceské republice pomérné
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bézné pouzivano, ale az v posledni dobé se jim zaclaly zabyvat také nckteré Ceské
podniky a védecti pracovnici (viz dale v této praci). Dikazem toho, Ze se fenomén
diverzity dostava pomalu i do ¢eskych organizaci, je existence mnoha mezinarodnich
tyma uvniti ¢eskych podnikti (Kislingerova a kol., 2008), které¢ jsou zde jiz docela
bézné.

Zcela homogenni spolecnost neexistovala nejspis nikdy. Podle Essed (1996)
vstoupila spole¢nost v devadesatych letech do tzv. v€ku diverzity, coz je dasledkem
rostouci migrace, interkulturni komunikace, mezinarodnich smluv, transnacionalnich
kooperaci a mezikulturnich koalici. Kislingerova a kol. (2008) dodava, ze diverzita neni
pouhym dusledkem globalizace, ale jednou z moznosti feseni dusledkt z globalizace
vyplyvajicich. Zivot a prace v riznorodé spoletnosti ssebou pfinasi konflikty,
ambivalenci nebo rozpory a je tedy vyzvou vytvofit spravedlnost a respekt mezi
jednotlivymi skupinami a individualitami. (Essed, 1996) Jini autofi zaujimaji k diverzité
odlisny pohled a nevidi vni pouze problémy, které je nutno vyfeSit, ale naopak
ptilezitost, kterou lze vyuzit v podnikani (napt. Hubbard, 2004; Bedrnova, Novy, 2007,
Kirton, Greene, 2010; Thomas, 2006). Je zifejm¢é nemozné vytvofit absolutni
spravedInost, inkluzi a nediskriminaéni prostfedi, ale je urcit€ mozné za jistych

okolnosti diverzitu vyuzit ve prospéch podnikani i celé spolecnosti.

Z hlediska managementu a marketingu se lze zamé&fit na rizné druhy diverzity.
Je to jist¢ diverzita v oblasti pracovni sily, mize to byt diverzita chovani, ktera
pfedstavuje pracovni styl, styly mySleni, uceni, komunikace apod. Dale existuje
tzv. strukturalni diverzita, kterd zahrnuje interakce napfi¢ funkcemi, organizaéni
hierarchii, divizemi apod. Ctvrtym druhem diverzity je obchodni a globdlni diverzita,
kterd v sob¢ obsahuje segmentaci zédkaznickych trhi, diverzifikaci produktii a sluzeb
a dalsi. (Hubbard, 2012) Diverzitu lze tedy v organizacich vyuZivat jak ve vztahu

k zaméstnanciim, tak ve vztahu k zakaznikim, k dodavatelim atd.

Sohledem na téma predlozené disertacni prace tykajici se diversity
managementu se tento text dale soustiedi zejména na diverzitu vyuZzitelnou v podnikani,
predevSim pak diverzitu pracovni sily (z angl. origindlu workforce diversity). Podle
amerického autora Hubbarda (2004, s. 27) je diverzita chapana jako ,,smésice rozdilii
a podobnosti, které mohou byt vyuzity pro naplnéni organizacnich cilu“. Podle jiného

amerického autora Thomase Roosevelta (2006, s. 206) diverzita odkazuje na
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., rozdilnosti a podobnosti a s tim souvisejici napéti, které existuje v kazdé smésici*.
V Ceské republice se o diverzité zminuji napiiklad autofi Bedrnova a Novy (2007,
s. 596 - 619), ktefi ji v souvislosti s podnikovym fizenim definuji jako ,, riiznorodost ci

¢

heterogenitu pracovni sily z hlediska urcitych kritérii ¢i dimenzi“, na zaklad¢ kterych
muzeme jedince dé€lit do urcitych socidlnich skupin. Diverzitu pracovni sily definuje
také Daft (2008), ktery ftika, Ze diverzita v tomto spojeni znamend pracovni silu
vytvofenou lidmi s rozdilnymi lidskymi kvalitami nebo lidmi pochéazejicimi z riznych

kulturnich skupin.

1.1.1 Dimenze diverzity a jeji kategorizace

Hubbard (2004), Sweetman (2004) nebo Loden (1995) rozlisuji dva druhy
dimenzi diverzity - primarni a sekundarni (stejné tak Bedrnova, Novy, 2007; Eger
a kol., 2009; viz obrazek ¢. 1). Do primarni dimenze diverzity patii aspekty, které
Clovék vétSinou nemlze nijak zménit, jako je veék, etnicka prislusnost/rasa, pohlavi,
mentalni a fyzické schopnosti a sexudlni orientace. Pro potfeby tohoto textu jsou etnicka
prislusnost a rasa povazovany za jednu spole¢nou charakteristiku, nebot’ nuance mezi
témito pojmy jsou velice jemné. Nabizi se zde zjednodusujici zobecnéni a shrnuti téchto
pojmu do jednoho slova, kterym je ndrodnost, protoze s ndrodnosti uz lze 1épe pracovat,
definovat ji a statisticky sledovat. Tyto primarni neboli zdkladni charakteristiky jsou
V podstaté¢ samoziejmé a reprezentuji vlastnosti, které tvoii jadro lidské identity.

Jednotlivec vétSinou nemuize nijak tyto vlastnosti/charakteristiky ovlivnit.

Zminéni autofi také definuji sekundarni dimenzi diverzity, do které patii
napiiklad komunikacni styl, vzdé€lani, rodinny stav, ndboZenstvi, matetsky jazyk,
pracovni styl a zkuSenosti, mzda, geografickd ptisluSnost, vojenska zkuSenost nebo
organiza¢ni role a uroven. Téchto znakti mize byt velmi mnoho, napt. Carr-Ruffino
(1999) se ve své publikaci zabyva praci s obéznimi lidmi, coz miiZze byt také sekundarni
aspekt diverzity. Tyto charakteristiky jsou vice variabilni a ¢asto méné viditelné nez
charakteristiky z primarni dimenze diverzity. Podle Sweetman (2004) jsou vSak hranice
mezi obéma dimenzemi diverzity velmi kiehké, protoze napft. postizeni nemusi byt vzdy

vrozené a neovlivnitelné, ale pfednostné je pfesto fazeno do primarni dimenze apod.
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Obr. €. 1: Primarni a sekundarni dimenze diverzity dle Hubbarda

Pracovni
zkuSenosti
Kurak Komunikacni styl
nekutik
g Socio-
Vzdélani Sexudlni - ekonomicky
orientace & status

Rodicovsky Rodinny stav
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: Mentalni a
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Geograficka schopnost / Matefska
prislusnost / prislusnost
Gazyk)
Pohlavi
Styl ucenise a v Vojenska
stvl pfemysleni —— e zkuSenost
Nabozenstvi Dojizdénido
zameésmani

Zdroj: Vlastni zpracovini dle Hubbard, 2004, s. 32

Je nemozné obecné shrnout, které z aspektt diverzity jsou nejpodstatnéjsi.
Velmi zaleZi na prostfedi, kultufe, historii a zvyklostech dané oblasti (Essed, 1996).
Podle Hubbarda (2004) jsou nejcitliv€jSimi oblastmi lidské osobnosti pravé primarni
aspekty diverzity proto, ze nemohou byt zménény a ¢loveék se s nimi rodi, takze pokud
mu zafnou Vv pracovnim procesu vV jistém smyslu ,prekazet”, citi urCitou kiivdu

a nespravedInost.

V publikaci od Bedrnové a Nového (2007) je za nejpouzivanéjsi povazovano
¢lenéni dimenzi diverzity podle Gardenswartze a Roweho (2003) na ¢tyfi okruhy/vrstvy
(viz obrazek €. 2), konkrétné na osobnost, vnitini dimenzi, vnéjsi dimenzi a organizacni
dimenzi. Do oblasti osobnosti patii vrozené i ziskané osobnostni vlastnosti
a charakterové rysy. Vnitrni dimenze jsou ty, které ¢lovék nemize zménit a mél by se

zde dodrzovat princip rovného zachazeni. Jsou Casteéné viditelné a patii sem gender,
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narodnost, etnicka ptislusnost, socialni tfida, sexudlni orientace, vék, mentalni a fyzicka
zpusobilost, ndbozenstvi a svétovy ndzor. Do vnéjsi dimenze se tadi geograficka poloha,
piijem, zvyky, zaliby, vzdé€lani, profesni zkuSenosti, fyzicky zjev, nabozenstvi nebo
manzelsky stav. Posledni organizacni dimenze ptedstavuje funkcni zatazeni, obsah

préace, pracovni skupinu a dalsi.

Obr. &. 2: Ctyii vrstvy diverzity dle Gardenswartz a Rowe

Vnitini dimenze

Osobnost
&
&

£
\99 \

Zdroj: Prevzato z Manudl pro fizeni diverzity a fizeni problematiky znevyhodnényjch gzolbé

Kirton a Greene (2010) z Velké Britanie ve svém kritickém ptistupu k fizeni
diverzity tvrdi, Ze v soucasnosti je vSeobecn¢ akceptovano Sest hlavnich prvki rovnosti
a diverzity: pohlavi, rasa/etnicka ptisluSnost, zdravotni postizeni, sexualni orientace,
vék a ndboZenstvi. Golembiewski (1995) zase kromé péti Hubbardovych primarnich
aspektli uznavéd navic jest¢ ekonomickou situaci a diverzitu vyplyvajici z ndzorti
a loajality.

Diilezité je, ze s diverzitou se da v ramci organizace pracovat jak uvnitf, tak
navenek. Zaméfi-li se organizace zejména na své zameéstnance, jejich spokojenost
a vykonnost, pracuje s vnitini diverzitou. Navenek se diverzita d4 vyuzit ve vztahu
k zakaznikiim jako soucast business strategie podniku, protoze vétSina organizaci ma

diverzifikované portfolio zakaznikl a pokud umi s touto riznorodosti vhodné¢ pracovat,
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muze diky tomu dosahovat vynikajicich vysledkd. Dalo by se tedy fici, ze pojem
diverzita zasahuje do oblasti managementu, strategie, human resource managementu,
podnikové kultury i marketingu a potencial pro jeji vyuziti v podnikové ekonomice je
veliky. (Napt. Thomas, 2006; Hubbard, 2012, 2004; Bedrnova, Novy, 2007; Eger a kol.,
2009 a dalsi.)

1.2 Diversity management
,Diversity management®, nékdy také ,,managing diversity* se v ¢estin¢ nazyva
jako diverzity management nebo rizeni riznorodosti, management riiznorodosti apod.
V ptedlozené disertacni praci bude tento koncept jednotné nazyvan podle plivodniho
anglického pojmenovani jako ,,diversity management (dale také jako DM), v nékterych

ptipadech pak ¢esky jako ,,fizeni riznorodosti®.

Jednim z prvnich autorti, ktefi se diversity managementem (respektive fizenim
riznorodosti) zacali zabyvat, je Thomas Roosewelt Jr. V jeho vlivném bestselleru
(Thomas, 1992, s. 10) nalezneme definici fizeni rtiznorodosti, jako ,,komplexniho
manazerského procesu rozvijejictho prostredi, které funguje pro vSechny zaméstnance “.
V souvislosti stim Thomas dodava, ze definovani fizeni riznorodosti jako procesu
zvyraznuje jeho evolucni charakter. Umoziiuje totiz spolenostem vyvijet (rozvijet)
kroky, které vedou k utvareni pfirozené schopnosti vyuZivat potencidl vSech svych

zaméstnancu (tedy i bilych muzd, nejen znevyhodnénych skupin).

Hubbard (2004, s. 27) definuje diversity management trochu podrobnéji. Podle
néj je to ,,proces planovani, organizovani, rizeni a podpory kolektivnich smési tak, aby
prinasely méritelné vysledky v organizacnim vykonu*. Jina definice fika, Ze diversity
management se tyka ,strategického organizacniho pristupu k rozvijeni diverzity

pracovni sily, zméné organizacni kultury a zmocnovani (empowerment) pracovni sily .

(Arredondo, 1996, s. 17)

V ceské odborné literatufe se diversity management objevuje zatim méné casto
nez v zahrani¢ni, proto také prevdzna vétSina pouzitych zdroji v disertacni praci
pochézi od zahrani¢nich autorti. OvSem i néktefi Cesti autofi jako napt. Bedrnova, Novy
(2007, s. 596 - 619), Kislingerova a kol. (2008, s. 172 - 175) nebo Pauknerova a kol.
(2012, s. 228 - 240), Frankova (2011, s. 144 - 147) se o diversity managementu zminuji
v ramci jednotlivych kapitol ve svych publikacich. Casto je zde diversity management
definovan jednoduse jako organizace a fizeni heterogenity a jeji vyuziti ve prospéch
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firmy. Na rozdil od amerického pojeti v ¢eském prostiedi rozmanitost sama o sobé jeste
neznamend zadnou hodnotu (napt. Kislingerova a kol., 2008) - zde je rozdil oproti

Sirokému vyznamu pojmu diversity z anglictiny, viz vyse.

Komplexné se diversity managementem zabyva pouze publikace autoria Eger
a kol. (2009) s nazvem Diverzity management, ktefi vychazeji pravé ze zminovaného
Hubbarda. Vice se v ¢eské literatute setkavame s diverzitou v souvislosti s tymy a jejich
efektivitou jako napi. u Frankové (2011) nebo Veliskové (2007). Bedrnova a Novy
(2007) oznacuji za diversity management systematicky postup, ktery pouzivaji firmy,
pokud chtéji pracovat s riiznorodosti a vyuzivat ji jako strategickou vyhodu. Hlavnim
smyslem DM by pak podle nich mélo byt vytvoreni inkluzivni organizacni kultury,

kterd umoZzni vSem jedinciim uplatnit svou vyjimecnost.

Z ptedeslych definic DM vyplyva, Ze diversity management neni pouze otazkou
prijimani a péfe o zaméstnance, ale mize byt definovan jako komplexni manazersky
proces, ktery svou SiFi a vyuZitelnosti zasahuje krome vizeni lidskych zdrojii také do

strategie podniku, organizacni kultury a marketingu.

1.3 Rozdil mezi rovnymi pfileZitostmi, afirmativnimi akcemi
a diversity managementem

Pojmy jako vytvafeni rovnych pfilezitosti, afirmativni akce nebo diversity
management byvaji Casto chybné¢ zameénovany. Z historického hlediska spolu
samoziejmé Uzce souvisi (viz kapitola ,,Vyvoj konceptu diversity management), ale
jsou kazdy zaloZen na jiné podstaté. Mezinarodni listina lidskych prav a stejné tak
ostatni legislativa v riznych zemich se kromé jiného snazi potlacit diskriminaci, ktera
panuje na trhu prace. Cilem této legislativy zpravidla byva vytvoreni rovnych prileZitosti
na trhu prace pro vSechny jeho ucastniky. Realizace tohoto cile je velice obtizna a do
jeho naplnéni se musi zapojit jak Evropska unie, tak narodni vlady, podniky i samotni
ucastnici trhu prace. Z pohledu podnikili, tedy zaméstnavateld, predstavuji rovné
prilezitosti stav, ktery jsou povinni zajistit zejména na zékladé¢ zakonl a vyhléasek
platnych v dané zemi. Otazka rovnych pfileZitosti ale pomalu pfestava byt spojena
pouze se zdkony a jejich dodrZzovanim. V soucasnosti se i Evropskd komise snaZzi
propagovat rovné pfilezitosti z pohledu vyhodnosti pro zaméstnavatele a zdiiraziuje jeji
pozitiva pro podnikani, ¢imZ se vnimani rovnych piileZitosti vice pfiblizuje ke konceptu

diversity managementu.
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Po prvni vIn€ zavadéni zakonli na podporu rovnych ptilezitosti se mezi podniky
(zejména pak ve Spojenych statech - dale jako USA) zacaly objevovat akce, které Sly
nad rdmec téchto zdkonl. Neékteré socidlni politiky totiz zacaly piekraCovat ramec
zajistovani rovnych prav, aby tak napravily minulé kiivdy a podpofily na trhu prace
skupiny, které vzdy byly znevyhodnény nebo dokonce diskriminovany. Takové akce
jsou v Evropé nazyvany jako ,,positive action®, ve Spojenych statech jako ,,affirmative
action” (Mor Barak, 2010) - v CR je tento jev znam pod nazvem ,.afirmativni akce*,
,pozitivni akce* nebo ,,pozitivni diskriminace®. Hubbard (2004) chape afirmativni akce
jako aktivity zamétené pouze na gender nebo rasu a pouze na jednu organizacni ¢innost
- nabirani novych zaméstnanct. Takové akce predevsim v USA (Thomas, 1990) ¢asto
vyustovaly v pomémné absurdni situace, kdy byly silné¢ upfednostiiovany diive
znevyhodnéné skupiny obyvatel a plvodné nepostizeni obcané =zacali citit
nespravedinost a diskriminaci. Thomas (1990) v jednom ze svych ¢lankd popisuje
afirmativni akce jako doznivajici trend, ktery musi ¢asem zaniknout, protoze se stal
zastaralym a nerelevantnim. Doporucuje na zakladé svého vyzkumu piesun
od afirmativnich akci smérem k diversity managementu. Na druhou stranu ani na tuto
problematiku neexistuje jednotny ndzor a nckteii autofi (napi. Caudron, Hayes, 1997
nebo Cox, Lobel, McLeod, 1991) zdirazinuji, Ze konec afirmativnich akci zvySuje

pravdépodobnost systematické diskriminace v najimani a povySovani zaméstnanct.

Diversity management neboli fizeni rdznorodosti vychazi ztéchto dvou
pfedchozich koncept. Napiiklad Klarsfeld (2010) oznacuje vytvafeni rovnych
prilezitosti a afirmativni akce jako ptfedchiidce diversity managementu. Kocianova
(2012, s. 119) diversity management povaZzuje piimo za ,teoretickou 1 praktickou
nadstavbu rovnych piilezitosti (Casto chdpanych pouze jako dodrZovani zdkonem
stanovenych norem).“ DM je podle Hubbarda (2004) mnohem komplexné&j$i nez jeho
predchiidce afirmativni akce, nebot’ se zamétuje na Sirokou Skalu aspektti diverzity
(nikoliv pouze na gender nebo rasu) a zahrnuje v sobé mnoho organizacnich aktivit
(kromé¢ pfijiméni zaméstnancl také zachdzeni s nimi, povySovani, vytvareni respektu,
tolerance a inkluze a zvySovani vykonnosti podniku). Diversity management je tedy
zaloZzen na rovnych pfileZitostech pro vSechny uchazece o zaméstnani 1 stavajici
zaméstnance a také na podpote diverzity a rovného zachdzeni uvnitt 1 vné podniku tak,

aby toto jednani vedlo ke zvySovani motivace, vykonnosti a spokojenosti zaméstnanctl,
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¢imz maji byt napliovany celopodnikové cile a také dosazeno vyssi

konkurenceschopnosti.

Zakladni rozdily mezi rovnymi piilezitostmi, afirmativnimi akcemi a diversity

managementem lze shrnout v nasledujici tabulce ¢. 1:

Tab. €. 1: Rozdily mezi rovnymi pfilezitostmi/afirmativnimi akcemi a diversity managementem

Rovné prilezitosti / Afirmativni akce :> Diversity management

Cilova skupina: chranéné skupiny — Cilova skupina: vSichni bez rozdilu
Ucel: napravujici - potla¢eni historickych Ucel: strategicky - zvy$eni inovativnosti
vzorct diskriminace — a dosazeni konkuren¢ni vyhody

Zmeéna kultury: nevyzadovana — Zména kultury: vyzadovéana
Implementace: zaméfena na dodrzovani Implementace: zaméfena na kompetence,
danych pravidel — vykon a odpovédnost

Reaktivni: odpoveéd’ na existujici problémy | Proaktivni: fizeny piilezitostmi

%

Zdroj: Vlastni zpracovini dle Hubbard (2004), Loden (1995), Bedrnovd, Novy (2007)

Z tabulky ¢. 1 je patrny vyvoj od rovnych pfilezitosti a afirmativnich akci
smérem ke konceptu diversity managementu. Zasadni rozdil je v cilové skuping,
o0 kterou se koncepty opiraji - diversity management se snazi nezaméfovat se pouze
najeden nebo dva aspekty diverzity, ale zahrnuje ve svych politikdch vSechny bez
rozdilu rasy, pohlavi, véku, nabozenstvi, sexudlni orientace, postizeni, kultury, statutu
atd. | samotny tcel je rizny. Afirmativni akce a rovné prilezitosti vznikly, aby vyftesily
nevyhnutelnou situaci na trhu prace a potlacily diskriminaci. Diversity management byl
vyvinut jako metoda managementu, kterd méa napomoci k ziskani konkuren¢ni vyhody
a zvyseni vykonnosti podniku. Zména podnikové kultury neni v piipadé afirmativnich
akci vyZzadovana, u diversity managementu je to naopak, protoze (jak je i dale uvedeno)
ucinnost opatfeni diversity managementu siln¢ zavisi na kontextu prostfedi a kultury
organizace. Zatimco afirmativni akce a rovné pfilezitosti reaguji na situaci na trhu
prace, diversity management proaktivné vytvaii z této situace ptilezitosti pro podnikani
1 celou spole¢nost. Podrobnéjsi popis vyvoje pojmu a jeho nazirdani je v nasledujici

kapitole.
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2. Vyvoj konceptu diversity management

Podle autorii Anca a Vega (2006) se koncept diversity managementu rozvinul
hlavné v sedmdesatych letech 20. stoleti ve Spojenych statech v disledku novych
zakonid o obcanskych pravech. Dulezité je zminit, ze v riznych zemich k rozvoji DM
dochdzelo v riznych ¢asech. Diverzita tehdy (v 70. letech) nebyla ni¢im novym. Otazky
zaméstnavani Zen a cizich narodnosti se fesily uz o mnoho let diive. Zeny, cizinci
a imigranti zacali byt vice zaméstnavani jiz od zacatku 20. stoleti, ale umistovali se jen
na podfadné nebo administrativni pozice a jen velice ziidka dosahovali manazerskych
nebo vyssich pozic. Dominantni podnikatelsky model té doby byl zalozen na muzi

anglo - saského pivodu. (Anca, Vega, 2006; Thomas, 1990)

Podrobnou historii diversity managementu popisuji ve svém ¢lanku Kelly
a Dobbin (1998). Podle nich se s diverzitou v podnikové sféfe zacalo pracovat ziejmeé
uz nékdy v Sedesdatych letech 20. stoleti v USA v dusledku hnuti za obcanskéd prava
a vysoké diskriminace na trhu prace. V t¢ dob¢ se v disledku téchto udalosti zacala
objevovat vladni opatfeni proti diskriminaci ve Spojenych stitech a podpora
tzv. afirmativnich akci (Kelly, Dobbin, 1998), coZ je v Ceské republice zndmo spise pod
pojmem pozitivni diskriminace. V dasledku hnuti za obCanska prava vyzyval prezident
Kennedy nejprve federalni dodavatele, aby podnikali afirmativni akce a potlacili tak
diskriminaci na pracovnim trhu. Vroce 1964 byla diskriminace v USA oficialné
zakonem zakazana (Civil Rights Act). Diversity management jako teorie managementu
ma podle v§eho sviij ptivod u tzv. specialistll na rovné piilezitosti a na afirmativni akce,
jejichz pozice byly v podnicich zfizovany, aby byl vytvofen né&jaky mechanismus
dodrzovani pravnich ptedpist, ktery by co moznd nejlépe vyhovél novému zakonu
o diskriminaci. V roce 1980 byl prezidentem zvolen Ronald Reagan, ktery v ramci
svého restriktivniho programu slibil, Ze omezi prosazovani antidiskriminacnich zakont.
Ovsem zaméstnavatelé ani tak nepfestali ve svych snahdch. Pozice specialistii na rovné
prilezitosti zstaly ponechany a podniky déal udrzovaly své antidiskriminacni programy,
ovSem pouze kromé téch, které mély blizko k afirmativnim akcim. Specialisté nadéle
prosazovali G¢innost formalizace procesi human resource managementu a pozdéji
vyvinuli disciplinu  diversity management, argumentujic, Ze schopnost dobie fidit
diverzifikovanou pracovni silu bude klicovym faktorem uspéchu v budoucnosti. (Kelly,
Dobbin, 1998)
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Béhem ctvrt stoleti se v manazerské rétorice vyznam diversity managementu
zménil z obtizn¢ splnitelného pozadavku zdkona na cenny prostfedek ke zvySovani
organiza¢ni vykonnosti. (Kelly, Dobbin, 1998) V devadesatych letech se uz uméni tidit

diverzitu stalo jednim z hlavnich poZzadavki na tehdej$i manazery v USA. (Esty, 1995)

Golembiewski (1995) ve své publikaci popsal historicky vyvoj prace
s jednotlivymi typy diverzity. Rizeni diverzity se podle n&j zprvu omezovalo vétsinou
pouze na otazku rasy. Rasova diverzita zaCala byt pozdé&ji vnimana a nazyvana vice
komplexné¢ jako tzv. kulturni diverzita. Postupem casu se do poptedi dostalo také fizeni
diverzity genderové a problematika lidi s mentalnim nebo fyzickym postizenim.
V prubéhu devadesatych let si vefejnost i podnikova sféra zacaly vSimat problémut
vyplyvajicich ze sexudlni orientace. Z tohoto vyvoje je patrné, ze se zde objevily témet
vSechny primarni dimenze diverzity podle Hubbarda (2004) a Loden (1995) kromé

dimenze véku.

Hubbard (2004) shrnuje faktory ovliviujici historii diversity managementu
do chronologicky uspotadanych bodt podle vzniku vyznamnych pravnich dokumentt

tykajicich se problematiky diskriminace, diverzity a pracovnich podminek:

1) Stejné jako Kelly a Dobbin (1998) povazuje Hubbard (2004) za prvotni dulezity
impulz ke zvySeni zajmu o diverzitu podpis dokumentu Civil Rights Act prezidentem

Lyndon B. Johnsonem v roce 1964.

2) Kratce poté nasledoval dals$i vyznamny milnik, pfijeti Zdkona o afirmativnich akcich
(Affirmative Action Legislation), ktery po zaméstnavatelich pozadoval, aby podnikali
kroky vedouci K pfijimani zen a men$in. Tento zakon byl povazovan za povinné
,haplnovani kvét“, coz nékdy zpilsobovalo nepfatelstvi mezi skupinami. Podle
Hubbarda nebyly afirmativni akce uspéSné, ale byly nutnosti (jakymsi prvnim krokem)

Kk ptekonani spolecenské situace, které Amerika v té dobé celila.

3) Nasledné vznikla legislativa tykajici se rovnych pracovnich pftilezitosti (Equal
Employment Opportunity Legislation), ktera se snazila potlatovat diskriminaci na
zaklad¢ rasy, barvy, nébozenstvi, pohlavi, ndrodnosti, véku, postizeni nebo statutu

veterana. Casem byla doplnéna také o otazky sexudlni orientace.

4) V osmdesatych a devadesatych letech 20. stol. se zvysil pocet zaméstnanych Zen
a s tim vyvstal novy problém ,,sexualniho haraseni, ktery musel byt v mnoha piipadech

soudné i legislativné fesen.
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5) Vroce 1990 vznikl jeden znejnovéjSich zakont o lidskych pravech, Zakon
0 Americ¢anech s postizenim (Americans with Disabilities Act = ADA), ktery se tykal

53 miliont Americani. Tento zékon zahrnoval také lidi postizené¢ HIV a AIDS.

Podle Thomase (1992) vznikla diverzita jako pojem souvisejici s podnikanim
atizenim az v devadesatych letech, a to jako disledek tii vyraznych trendu, které v té

dobé¢ soucasné vyvstaly.

1) Prvnim ztéchto trendi byl intenzivni rust konkurence na globalnim trhu, kde

pusobily americké korporace.

2) Druhym trendem, ktery vyznamné ptispél ke vzniku konceptu diverzity, bylo slozeni

pracovni sily ve Spojenych statech, kterd se dramaticky stala diverzifikované;si.

3) Poslednim dtlezitym trendem devadesatych let byla zména v chovani individualit
mezi obcCany, které zacaly byt hrdé na svoje odliSnosti od ostatnich, pfestaly se

spokojovat s kompromisy a zacaly se vice prosazovat ve spole¢nosti i na trhu prace.

V té dob¢ se tedy zménilo samotné nahlizeni na diverzitu. UZ to nebyl pouze
druh problému, ktery je tfeba vyfresit, ale stal se z ni zdroj, ktery je tfeba Fidit.
Zde vznika pojem ,,managing diversity* nebo ,,Fizeni riznorodosti“ (viz definice

Vv piedchazejici kapitole).

Ackoliv DM ziejmé vdéci za svilj plivod narodnostni a genderové otazce na trhu
prace ve Spojenych statech, Thomas zacina diverzitu chipat a popisovat vice ze Siroka.
Ve svém vlivném bestselleru Beyond Race and Gender (Thomas, 1992), ktery je
povazovan za prvni stéZejni material zabyvajici se diversity managementem, jednoduse
tvrdi, Ze diverzita zahrnuje kazdého a neni vymezena pouze rasou nebo pohlavim. Podle
n¢j se diverzita tykd také veéku, osobniho a podnikového zazemi, vzdélani, funkci
a osobnosti. Zahrnuje Zivotni styl, sexudlni preference, geograficky plivod, danovou
povinnost apod. Zduraziuje také, ze fizeni rGznorodosti je zévazek vi¢i vSem
zam¢stnancim a tedy by se nemélo zapominat ani na tzv. ,,bilé muze®“, ktefi byli

na poc¢atku prace s diverzitou afirmativnimi akcemi takika diskriminovani.
Hubbard (2004) uvadi tfi hlavni historické pfistupy k praci s diverzitou:

1) ,,The Golden Rule* pravidlo tikalo, ze by se mé¢l ¢lovek chovat k ostatnim tak, jak by

chtél, aby se ostatni chovali k nému. Tento pfistup ale dlouho nefungoval, protoze
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vétSinova skupina predpokladala, ze by se mélo s lidmi zachézet podle tradi¢nich jiz

ustalenych standardu, které ale nedavaly prostor pro respektovani diverzity.

2) ,,Right the Wrongs* pfistup je ¢asto spojovan s afirmativnimi akcemi a podporoval
najimani a povySovdni zen a menSin. Toto ale ,bili muzi“ povaZovali za tzv.

diskriminaci naruby.

3) Piistup ,,Valuing Differences* je inkluzivni. Takovy pfistup ocefiuje rtznorodost
a pln¢ si uvédomuje, Ze diverzita existuje, ale nesnazi se nutit riizné individuality, aby
se integrovaly do dominantni kultury. Tento pfistup je stéZejni a autor jej doporucuje

jako uc¢inny v oblasti dosahovani strategickych cili.

Carr-Ruffino (1996) shrnuje vyvoj hlavnich pfistupi k fizeni diverzity pomoci
nasledujiciho schématu (obrazek ¢. 3). Nejprve bylo v organizacich typické, ze odlisni
lidé se museli ptizplsobit vétSinové skupiné (nejcastéji ,,bilym muzim®), s pfistupem
pravnim pfislo zaméfeni na dodrzovani rovnych piilezitosti a nékde na aplikovani
afirmativnich akci, pozdé¢ji zacala byt diverzita vnimana jako néco ptinosného
aposledni zminény pfistup uz vnima diverzitu jako aktivum, které je tieba efektivné
ridit.

Obr. ¢. 3: Vyvoj pristupt k diverzit€ pracovni sily

Pristup

nx

Pristup
"ocenovani
diverzity"

Pristup S
fizeni

diverzity"

"asimilace"

Zdroj: Vlastni zpracovini dle Carr-Ruffino, 1996

Zatimco ve Spojenych statech je historie diversity managementu dobie
sledovatelnd, vyvojova obdobi DM jdou ruku v ruce s historickym vyvojem zemé¢ a jeji
legislativy, v Evropé toto tak jednoduché neni. Vyvojem DM v Evropé se zabyva
Wrench (2002). Uznava, ze podobné faktory, které daly vzniknout DM ve Spojenych
statech, jako demografické zmény, globalizace, vznik rGznorodych trhti apod.,

existovaly samoziejmé i v Evropé a to vytvarelo podobny tlak na evropské podniky.
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Podle n¢j se Evropa navic mohla ucit z mnohych americkych zkusenosti. DM se pak do
Evropy rozsitil pfevazné z nadnarodnich americkych spolecnosti, které zde mély své
dcefiné podniky a pobocky. Nasledné zacaly diversity management zavadet také ryze
evropské spolecnosti na zaklad¢ zkuSenosti svych manazeri, ktefi napiiklad navstivili
Spojené staty a vratili se nadSeni z tohoto nového konceptu. I pfes tyto podobnosti
a souvislosti vSak ve vyvoji DM v Evropé€ existuji jisté kvalitativni rozdily oproti vyvoji
DM ve Spojenych statech, a piestoze DM pochazi pievazné ze zdmofti, 1 v Evropé ma
své vlastni kofeny. Podle textu Centra pro etnické a urbanistické studie od autora
jménem Wrench (2002) je jednim z hlavnich kofenti diversity managementu v Evropé
interkulturni management (intercultural management), ktery zacaly vyuzivat podniky
pusobici mezinarodné. DalSim z kofeni DM v Evropé jsou, jako ve Spojenych statech,
rovné prilezitosti a antidiskriminacni politiky, které se objevily nejprve zejména
v Nizozemi a Velké Britanii (Essed, 1996; Kirton, Greene, 2010). Zde také vznikaly
pozice odbornikli na lidské zdroje a rovné prilezitosti jako tomu bylo ve Spojenych
statech, coz popisuji 1 Kelly a Dobbin (1998). Ackoliv v téchto jednotlivych zemich
probihal vyvoj DM velice podobé jako v Americe, v ramci celé Evropy nebyl koncept
DM piili§ rozsifen a ve vétSiné evropskych zemi chybél podobny tlak a nutnost akce

jako tomu bylo ve Spojenych statech. (Wrench, 2002)

V Evropé se diversity management povazuje stale jesté¢ za mladou disciplinu
(EC. Diversity Management. Vzdélavaci manual, 2013) Dnes je diversity management
Vv Evropé vyuZzivan zejména ve Velké Britanii, Nizozemi, ve skandindvskych zemich
a tento pojem je ¢asto diskutovan i ve Francii a také u blizkého souseda Ceské republiky
vV Némecku. O propagaci DM se snazi Evropska unie, potazmo Evropska komise,

zdiiraznujic jeho spolecensky 1 ekonomicky efekt.

Diversity management ma pochopiteln& delsi historii v zahrani¢i nez v Ceské
republice a jeho vyuziti zde nema takovou tradici. Kocianova (2012) jej dokonce ve své
publikaci fadi mezi nové trendy v fizeni lidi, které se objevily teprve po roce 2000. Eger
a kol. (2009) upozornuji také na moznosti jeho vyuziti z pohledu trhu, tj. zdkaznikd.
Otazkou je, jestli se v budoucnu koncept diversity managementu v ¢eském prostiedi
uchyti stejné¢ dobte jako napt. koncept socialni odpovédnosti firem, ktery je velkymi

podniky v CR hojné vyuzivan (Kuldova, 2010).
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Ackoliv DM vzeSel v Sedesatych letech z obcanskych hnuti a potlacovani
diskriminace na trhu préace, i v moderni dob¢ existuje mnoho divodu, pro¢ se diverzité
vénovat v novych koncepcich managementu organizaci. Podle autori Kislingerové

a kol. (2008) jsou to ¢tyii hlavni divody :

1) Rostouci individualizace - individualismus a individualni pfistupy se stavaji
pfirozenym jevem a byvaji vnimdny hodnotnéji nez piizplsobivost skupiné
a nendpaditost, coz se projevuje v zivotnim stylu, ve spotiebé a tim i ve vyrobé
a sluzbach. Proto také organizace potiebuji pfirozen¢ rozmanitou pracovni silu, kterou

mohou vyuzit pii vytvaieni diferencovanych produkta pro své diferencované zakazniky.

2) Globalizace - v disledku globalizace dochazi ke vzniku nadnarodnich organizaci,
které zaméstnavaji rizné narodnosti z riznych kultur, coz vede ke smési riznych vzorct
chovani a pracovnich navyki. Tim samoziejmé rostou pozadavky na fidici pracovniky
I samotné Cleny mezinarodnich (multikulturnich) tymt zejména co se tyka jejich

interkulturnich kompetenci.

3) Heterogenni trhy - heterogenita trhii nuti organizace nabizet svym diverzifikovanym
zakaznikim pestré produkty mnohdy velmi odliSnymi marketingovymi a obchodnimi
cestami. Takovéto rychlé reakce na pozadavky trhii a inovace muze zajistit spise

heterogenni neZ homogenni sloZeni zaméstnanci.

4) Etika a antidiskriminacni opatreni - alespon ¢aste¢né dodrzovani etickych norem je
zajiSténo vznikem norem pravnich, které stanovuji pfesné povinnosti a zakazy

V pracovné - pravnich otazkach.

Podle materiali Evropské komise (EC. The costs and benefits of diversity, 2003)
se diverzitou a samotnym diversity managementem zabyvaji organizace ze tii hlavnich
divodi - etického, zakonného a ekonomického. Evropska unie a narodni vlady se snazi
prosazovat principy diversity managementu V podnicich ze zakonného a etického

hlediska a k propagaci tohoto konceptu vyuzivaji pravé divod ekonomicky.

Dnes je diversity management zejména v americkych statech obecné znamym
pojmem. Je to jisté ddno jeho taméjsi historii a vysokou mirou diverzity v USA.
V Evropé je DM stale mladou disciplinou a vyuzivd se zejména v zépadnich
a severskych statech, kde v poslednich desetiletich diverzita obyvatelstva také

mnohonasobné vzrostla v disledku globalizace a otevirani trhli. Soucasny stav vnimani
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a vyuziti diversity managementu v Ceské republice zkouma empirickd ¢ast disertacni

prace.

3. Hlavni teoretické pristupy k DM

V oblasti diversity managementu lze najit rizné sméry a pfistupy ke zkoumani
této problematiky. Valery Senichev (2013) shrnuje nékteré z nich. Autorka diserta¢ni

prace toto shrnuti vyuziva, ale upravuje jej a dale déli na hlavni proudy a podproudy.
1) Zkoumani povédomi a nazori na diverzitu a diversity management.

a. Zkoumani povédomi o tomto tématu mezi mladymi lidmi, studenty,
absolventy vétsinou ekonomickych oborG apod. (Pfistupy mladych

potencialnich manazer.)

b. Zkoumani povédomi a nazoru na DM ze strany manazert z podnikové

praxe. (Ptistupy souc¢asnych manazera.)
2) Zkoumani moznosti fungovani konceptu DM.
a. Zkoumani diverzity a jejiho vyuziti ve vztahu k tymim.
b. Zkoumani diverzity a jejiho vyuziti v podnicich.
€. Zkoumani diverzity a jejiho vyuZiti v podnicich v ramci konceptu CSR.
d. Zkoumani ,,best practices* v oblasti vyuzivani DM v rtiznych sektorech.
€. Zkoumani diverzity se zaméfenim na vykonnost (podnikovou/tymovou).

Diserta¢ni prace se v empirické ¢asti dotkne vétSiny vySe zminénych pfistupli
ke zkoumani diversity managementu. Velice struéné predstavi vysledky zkoumani
povédomi mladych potencidlnich manazeri o problematice DM, hlavné se pak zaméfi
na pohledy a nazory manazerti a vedoucich pracovnikii organizaci v CR. Empirické ¢ast
je primarné zamétena na vztah DM vici podnikiim jako celku, nezamétuje se pouze na
tymy, vyuziva také vyzkum s analyzou piipadovych studii, tzv. ,best practices* pro

hlubsi pochopeni stavu vyuziti DM v Ceské republice.
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v e Y 7

4. Diversity management jako soucast SirSiho konceptu

41 Human Resource Management

Vzhledem K historickému vyvoji diversity managementu, kdy jeho dnesni
podob¢ predchazely nejprve rovné prilezitosti a afirmativni akce, byva nebo alespon
byval diversity management vniman v prvni fad€ logicky jako kol pro human resource
management (ddle HRM). Stejn¢ jako diversity management, také HRM prodélal svij
historicky vyvoj, kdy se nejprve jednalo spiSe o persondlni administrativu a péci
(ptiblizn€ od roku 1900), ze které se vyvinulo personalni fizeni na operativni urovni
(ptiblizné 50. 1éta), z ¢ehoz vznikl pojem fizeni lidskych zdroji - HRM (konec 70. let),
a co je dulezité, na strategické urovni. V soucasnosti se objevuji dal§i nazvy a koncepty
HRM jako napiiklad fizeni a rozvoj lidskych zdroju, rozvoj lidského kapitalu, people
management nebo holisticky management. (Tureckiova, 2004; Kocianova, 2010) Co je
vSak jisté, ve strategickém fizeni lidskych zdroji ma své misto také diversity
management. O diverzit¢ a diversity managementu se zminuje vétSina novéjSich
publikaci zamétfenych na HR management, naptiklad Werner, Schuler, Jackson (2012),

Amos a kol. (2009), Price (2011), Martin (2008) a mnoho dalsich.

Diverzita siln€é ovliviiuje fizeni lidskych zdroji (Veliskova, 2008) a tudiz lze
pfedpokladat, ze HR management bude i nadale stéZejni zakladnou pro praktiky
diversity managementu. Ve vét$in¢ piipadl se s implementaci diversity managementu
zacind pravé v oblasti HR a cely proces maji na starosti vedouci pracovnici oddé¢leni
HRM. (Viz piipadové studie v empirické Casti disertaéni prace.) Diverzitou jsou
ovlivnény personalni procesy jako ziskdvani, vybér, rozvoj a vzdélavani, hodnoceni

a povysovani, motivace, leadership apod.

V momenté, kdy se diversity management paradigmaticky posunul od rovnych
ptilezitosti a afirmativnich akci, uz nemohl byt vniman pouze jako soucast HRM
(Mabey, Skinner, Clark, 1998), ale jako skute¢nost prostupujici celou organizaci a jeji
strategii, protoze mize a m¢l by zasahovat nejen do oblasti lidskych zdroja, ale také
do oblasti marketingu, nakupu apod. (Hubbard, 2012; Thomas, 2006) Diversity
management se tak stal vice soucasti top managementu (Mabey, Skinner, Clark, 1998),

ale v HRM stéle zustava silné zabudovan.
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4.2 Spolecenska odpovédnost

Diversity management byva také cCasto spojovan s konceptem spolecenské
odpovédnosti firem (dale jako CSR) (viz napt. Syed, Kramar, 2009; Kuldova 2010),
ktery se v CR jiz uchytil a mnoho firem se snaZi prezentovat jako spoledensky
odpovédné (Kuldova, 2010). CSR vzniklo pravdépodobné v padesatych letech 20.
stoleti, kdy se jim zacal zabyvat teoretik Howard R. Bowen. Pfesnéjsiho vymezeni
a rozmachu se CSR dostalo diky Archie B. Carrollovi, ktery na konci sedmdesatych let
20. stol. navrhl definici CSR, ktera se opirala o ¢tyfi zakladni oblasti (odpovédnosti):
ekonomickou, zakonnou, etickou a dobrovolnou. (Kunz, 2012) Dalo by se fici,
ze na téchto pilifich stoji i koncept diversity managementu, ktery by mél také fungovat
na dobrovolné bazi, s patficnou zdkonnou a etickou odpovédnosti a s jistym
ekonomickym efektem. Jedna z nejrozsifenéjSich definic CSR je postavena na tfech
hlavnich pilifich - ekonomickém, socidlnim (spoleCenském) a environmentalnim
(ekologickém). (Zadrazilova, 2010) Podle Kunze (2012) je diversity management
zatfazen do spoleCenské oblasti CSR v ramci bodu respektovani principu rovnych
pracovnich pftilezitosti. Kromé tohoto bodu je do spolecenské oblasti CSR fazeno také
vytvafeni podminek pro sladovani pracovniho a osobniho zivota zaméstnanct (work
life balance), rozvoj lidského kapitdlu, zaméstnanecka politika a dalSi aktivity uzce
souvisejici s konceptem diversity managementu. DM je tedy pfirozenou soucasti
spoleCenské odpovédnosti firem a vétSina ceskych podnikit ho také tak vnima.

(Egerova, Eger, Kristofova, 2013; Kuldova, 2010)

CSR je velice siroky koncept a velmi zalezi na dané organizaci, jak se k jeho
implementaci postavi, CSR nema tedy striktné¢ vymezené hranice jak pro vyuziti, tak
pro svou definici. Diversity management, a¢ je také velmi rozsdhly a ma variabilni
vyuZiti, je prece jen uzSim vysekem z celkové spolecenské odpovédnosti firem. Je vice
konkrétni a wuchopitelny a organizace se mohou aktivné zabyvat diversity
managementem, aniz by se zarovenn cilen¢ hlasily k celému konceptu spolecenské

odpovédnosti.

V odborné literatufe se nc¢kdy objevuje pojem socialné odpovedny diversity
management (socially responsible diversity management), viz Syed a Kramar (2009).
Tito autofi uvadéji, ze diversity management nemusi byt vzdy UspéSny a mize
dosdhnout vyty¢enych cili jediné tehdy, pokud piijme relacni, vicetroviiovy rdmec

astane se socialné¢ odpovédnym managementem. Ackoliv miZe byt v nékterych
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ptipadech diversity management povazovan za jednu z ¢asti spolecenské odpoveédnosti
firem, Casto se stava, Ze spoleCenska odpovédnost byva zuzovana pouze na otazku
zivotniho prostiedi, zatimco odpovédnost za socidlni spravedlnost a rovnost byva
upozadéna. (Groschl, 2011) Ridi-li se ale firmy zakladni definici CSR, je diversity

management logickou soucasti jejich jednéni.

4.3 Organizac¢ni kultura
Organizacni kultura je pojem silné¢ souvisejici, ne-li pifimo propojeny,
s konceptem diversity managementu, nebot muze mit zdsadni vliv na UspéSnost
a dopady diversity managementu na celou organizaci (viz kapitola “Nezanedbatelny
vliv kontextu”). Kultura je urcity subsystém organizace, ktery ovliviiuje fungovani
a vykonnost organizace a muze byt cilevédom¢ utvarena a ménéna (Lukasova, Novy,

2004), coz je piilezitost pro vytvoteni podminek pro fungovani diversity managementu.

Organiza¢ni kulturu Ize definovat napiiklad jako sdilené filozofie, ideologie,
hodnoty, nazory, postoje a normy. (Lukasova, Novy, 2004) Podle Pauknerové a kol.
(2012) je hlavnim smyslem diversity managementu vytvofit inkluzivni firemni kulturu,
kterd umozni vSem jedincim uplatnit jejich rozdilné pfistupy, ndzory a schopnosti.
Ashkanasy, Wilderom a Peterson (2011) zahrnuji diverzitu do podminek pro vytvofeni
pozitivniho pracovniho prostiedi (PWE — Positive Work Environment) v ramci
organiza¢ni kultury. Zde je vidét vzajemné oboustranné propojeni otazek diverzity
a organizacni kultury. “Diverzita je v prvni radé zalezitost kultury, a tedy norem,

hodnot, presvédceni a ocekavani.” (Pless, Maak, 2004, s. 130)

Pless a Maak (2004) ve svém clanku dale uvadéji, Zze pro realizaci benefiti
z diversity managementu a nabyti konkuren¢ni vyhody je nutné vybudovat inkluzivni
organizacni kulturu. Takova kultura vytvafi prostfedi, kde jsou rozdily vnimany,
ocenovany a vSeobecné piijimany. Rizné nazory jsou vyslySeny a jsou integrovany
do rozhodovacich procesti a feSeni problému, formuji kulturu a podporuji kreativitu
a inovace — to vSe smérem ke zvysSeni vykonnosti organizace. Inkluzivni kultura podle
téchto autori umoznuje lidem s riznym zdzemim a smyslenim spole¢né efektivné
pracovat na nejvyssi Urovni tak, aby naplnili organizacni cile. K tomu, aby byla
vytvofena tzv. vize inkluze, je ale zapotiebi dodrZeni urcitych principli: principu uznani,
vzajemného porozuméni, stanoviska plurality a vzdjemného pochopeni, davery,

integrity a interkulturniho moralniho hlediska. (Pless a Maak, 2004)
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Vychazeje z dila autorti Cox a Beale (1997) a z teorie o organizacnich zménéach
(napt. Kumra, Manfredi, 2012), lze sestavit Ctyistupiiovy model k vytvoteni

prodiverzitni inkluzivni kultury (viz obrazek ¢. 4).

Obr. €. 4: Kroky pro vytvoteni prodiverzitni inkluzivni kultury

Faze 2:
Vytvorenivize
inkluze
yzi J
/
AY
= Faze 3:
Faze l:
- : Prehodnoceni
Zvyseni povédomi, e
SR klicovych
yyseorens manazerskych
‘ porozumenti { e .y
SR o AN \_ principd
I“ /
\ /
\n //
N /
N ©
Faze4:

Adaptace HR
| systémua procesu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Pless, Maak, 2004
5. U¢inky diverzity pfi vyuziti v podnikové sférie

5.1 Nezanedbatelny vliv kontextu

Kontext je v oblasti diverzity, diversity managementu a jejich vlivu velice
dilezitym prvkem. Joshi a Roh (2009) hovoii o kontextu v souvislosti s diverzitou
pracovni sily jako o situacnim prostiedi, ve kterém se pracovisté vyskytuje. O ptinosech
a nakladech diverzity se nejcast&ji hovoii v souvislosti s tymy. Zde je totiz diverzita
pomérné snadno pozorovatelnd a jeji pfinosy a vliv na vykonnost tymu jsou snaze
méfitelné. Casté zminky o diverzité v tymech a jejich pfinosech se objevuji zejména
Vv oblastech personalistiky, inovaci a kreativity (napf. Frankova, 2011; Kocianova,
2012). Zalezi na mnoha vngjSich i vnitinich faktorech, které by mél kazdy podnik
nejprve zvazit, nez se pusti do implementace diversity managementu. Napiiklad
Kislingerova a kol. (2008) zdiiraziiuji, ze diverzita sice zvySuje potencial vykonu, ale je
soucasné 1 zdrojem rizika konflikth a netspéchu. Page (2007) se zabyva piimo otazkou

pfinosil diverzity pro skupiny, firmy a spole¢nost a také zdiiraziiuje, Ze dopad diverzity
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na vykonnost zavisi na typu diverzity i typu daného vykonu. Otazka by tedy neméla
znit, zda diverzitu ,,vyuzivat ¢i nikoliv®, ale spise ,,v jakych oblastech a v jaké mife* se

na diverzitu zaméfit. (Kislingerova a kol., 2008)

Nekteré studie dokazuji, Ze tymy vytvoiené z velmi rozdilnych lidi jsou
kreativnéjsi a inovativnéjsi nez ty, jejichz ¢lenové jsou si podobni. (Frankova, 2011
podle West, Sacramento, 2008) Ani v oblasti tymu ale nelze tvrdit, Ze diverzita musi byt
vzdy pouze piinosem. Otdzkou mnoha vyzkumniki tedy je, jaké aspekty urcuji vliv
diverzity na tymovou vykonnost. Za jakych podminek je diverzita piinosem a kdy je
naopak zdrojem problémi. Obecné se ma za to, Ze vira, postoj a klima naklonéné
diverzité pozitivne ovliviiuji jeji efekty. (Cox, 1993; Ely, Thomas, 2001) Ale co piesné
znamena to dané ,,naklonéni diverzité“, zde neni zcela jasné. Hubbard (2004) shrnuje,
ze v organizaci musi byt podniknuty urcité kroky, které vytvoii prostiedi, kde se
zameéstnanci citi vitani, kde citi, Ze maji organizaci co pfinést a ze jejich talent je zde
plné vyuzit. Takové prostiedi podle néj napomaha k lepsi realizaci benefitd plynoucich

z diverzity, coz pfinasi métitelny rozdil 1 ve vykonnosti organizace.

Knippenberg, Ginkel a Homan (2013) tvrdi, Ze vySe uvedend opatieni pouze
omezuji neptiznivé vlivy diverzity a problémy z ni plynouci, ale nemaji uz takovy vliv
na podporu cCerpani vyhod =z diverzity. Tito autofi definuji tfi faktory smysSleni
o diverzité, které pfimo ovliviuji vztah mezi diverzitou a vykonnosti: sprdvnost
smysleni o diverzité, sdileni tohoto smysleni a uvédomeéni si tohoto sdileni (pozn. volny
preklad autorky). Navic jest¢ zdlraziuji dilezitost leadershipu pro vztah diverzita -
vykonnost a vyzdvihuji rozvoj porozuméni a podpory leaderii spravného smysleni

0 diverzité.

Joshi a Roh (2009) vychazeji pii zkoumani vlivu kontextu z meta-analyzy dat
za 8 757 tymt ve 39 studiich, kde namisto zkoumani, zda ma diverzita pozitivni nebo
negativni vliv na vykonnost, sleduji riizné druhy kontextu, které na vliv diverzity pisobi
na riznych urovnich (tym, odvétvi, profesni slozeni). Pouzivaji déleni zkoumané
diverzity na vztahové orientovanou (naptf. gender, narodnost, v€k) a ukolové
orientovanou (vzdélani, praxe apod.) a jeji vliv na vystupy tymu hodnoti v zavislosti
na kontextu. Podle nich zavisi vztah diverzity a tymové vykonnosti na kontextu
V podobé #ypu tymu (vzajemna zavislost uvnitt tymu, Casové trvani tymu apod.), druhu

prumyslového odvétvi (high-tech, vyroba, sluzby apod.) a na demografickém slozeni
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zamé&stnancl v profesi (pfevladajici demografické znaky uvnitf tymu). Podle téchto
autorti méd genderova a narodnostni diverzita napiiklad v profesich, kde prevladaji bili
muzi, spise negativni vliv na vykonnost tymu. Stejné tak ptsobi tato diverzita negativné
v odvétvi high-tech technologii nebo vyroby, naopak pozitivné plisobi v oblasti sluzeb.
Tymy, které vznikly na Casové krat$si dobu, vykazuji pozitivni efekty diverzity

na vykonnost a naopak.

Kochan a kol. (2003) se krom¢ konkrétniho plisobeni genderové a narodnostni
diverzity na tymovou vykonnost zabyvaji pravé také vlivem kontextu. Pomoci
teoretického 1 empirického vyzkumu vyvinuli model, ktery znazoriiuje hlavni
kontextualni aspekty ovliviiujici to, zda diverzita pozitivné nebo negativné ovliviluje
tymovy vykon a vystupy (viz obr. &. 5). Uginky diverzity mohou podle téchto autort
zaviset na tfech hlavnich aspektech - na obchodni strategii, organizacni kulture

a praktikach v oblasti HR.

Obr. ¢. 5: Hlavni aspekty kontextu ptisobici na vztah diverzita/vykonnost dle Kochan a kol.

Organizacni kontext

Organizacni kultura
Obchodni strategie
HR praktiky a politiky

/\

Diverzita Skupinové/tymové procesy —— > Vystupy
Kulturni Komunikace Vykonnost
Demograficka Konflikty Spokojenost
Technicka Soudrznost Obrat
Informace
Kreativita

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kochan a kol., 2003

Vyse uvedeny model shrnuje poznatky z nékolika rozsdhlych vyzkumda, které
realizovali Kochan a kol. (2003) a podéava tak vérny obraz toho, co nejvice ovliviiuje
vztah mezi diverzitou a tymovymi vystupy. Mezi dulezité HR praktiky, které uvadi
Kochan a kol. (2003) by mohl patfit mimo jiné také rozvoj a trénink v oblasti diverzity,

jehoz dulezitost uvadeji napiiklad Holladay a Quinones (2008), Clements a Jones
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(2008) nebo autoii Roberson, Kulik a Pepper (2009). Dtlezitost organizacni kultury
pro realizaci Uspéchi konkrétn¢ z genderové diverzity zdiirazituje nejnovejsi studie
spolecnosti McKinsey (2013), ktera jiz dfive ve svych prizkumech prokazala zavislost
mezi vykonnosti podnikii a reprezentaci zen ve vedoucich vyborech. Nyni k t€émto
zjisténim pifidava podminku vytvofeni vhodné organizacni kultury, kterd napomuze

zenam k postupu do vyssich funkei.

Krom¢ organizacniho kontextu a podnikové kultury jesté Kirton a Green (2010)
zdUraziuji vliv kontextu narodnich kultur na ptikladu Evropské unie a Velké Britanie
(VB), kde shrnuji urcité podobnosti a rozdilnosti kultur a jejich nazirdni na diverzitu.
Zdiraziuji naptiklad ,,rovnostaistvi typické pro skandindvské zemé a vyzdvihuji
nejvyrazngj$i problémy na poli diverzity v ostatnich zemich. Ackoliv je velice obtizné
analyzovat a shrnout hlavni pfistupy jednotlivych narodnich ekonomik v celé Evropské
unii, jejich historicky vyvoj a souCasnost, je jasné, ze typ narodni kultury siln€ ovliviiuje

zpusoby vyuzivani diverzity v jednotlivych zemich i pfistupy k vnimani diverzity.

5.2 Dulezitost vzdélavani a rozvoje v oblasti diverzity
Pti aplikaci diversity managementu by se, kromé velmi dilezitého kontextu,
meli zvazovat také lidé. Konkrétné manazeii, ktefi byvaji povazovani za jedny
Ozbilgin, 2009) K vytvofeni toho spravného klimatu, K rovnému zachdzeni a uméni
tidit diverzitu, potfebuji manazeti vhodné znalosti a dovednosti. Jedin€ pak jsou zkuSeni
a k diverzité citlivi manaZefi schopni GspéSné a efektivné jednat s rozdilnymi lidmi.

(Hubbard, 2004)

Rozvijeni kompetence diverzity je dlouhodoby proces, ktery vyzaduje
sebeuvédomeni, znalosti, porozuméni a Casto také zmény v chovani. (Hubbard, 2004)
Jednim z nastrojl, jak pfispét k efektivnimu fizeni diverzity, je tzv. diversity training
(Waight, Madera, 2011) neboli ¢esky skoleni diverzity. Cox a Blake (1991) zduraznuji
dva typy Skoleni diverzity, které by méli manazefi podstoupit — Skoleni v oblasti
uvédomeéni si diverzity, které je zaméfeno na pochopeni potieby fidit a ocenovat
diverzitu a druhym typem je Skoleni pro ziskdni potfebnych dovednosti, jako je
napiiklad umeéni jednat s rliznymi kulturami. V Sir§im pojeti je Skoleni diverzity
nahlizeno jako program, ktery ma vybavit manaZery schopnostmi jednat

s diverzifikovanou pracovni silou, lépe porozumét kulturné odliSnym lidem a byt

-39-



vnimavéjsi k jejich potfebam a nazoram. (Wiley, 1996) Aktualné Ize uvést, ze byla
v CR publikovana prvni diléi studie o vzd&lavani a vycviku manaZerd v oblasti diversity
managementu (Eger, Indruchova, 2014). Zajimavym zjisténim je, Ze zatimco povédomi
a zakladni znalosti o diversity managementu byly u skupiny manazeri pomérn¢ dobré,
byl zde diagnostikovan rozpor v jejich schopnosti je v praxi skute¢né pouzivat. Ukazuje
se, ze jen klasické Skoleni nezvysi skuteCnou implementaci diversity managementu

Vv praktikach manaZzera, ale bude nutny i vycvik, koucovani, zména hodnoceni atd.

5.3 Benefity plynouci z diverzity

Zvyse uvedeného vyplyva, zZe ulinky diverzity v tymovém/podnikovém
prostfedi mohou byt riizné a zavisi na mnoha faktorech. Zde budou dale uvedeny pouze
pozitivni piiklady vlivu diverzity na tymové/podnikové procesy, které publikovali
nasledujici autofi.

Catharine C. Esty (1995) uvadi mezi hlavnimi pfinosy diverzity zvySeni
produktivity, méné zalob, zvySeni marketingovych moznosti, vytvofeni co mozna
nejvetsi  zasoby talenti pro najimani zaméstnancl, stat se preferovanym

zaméstnavatelem, lepsi moralka, zvySend kreativita, lepsi rozhodovéani.

Sondra Thiederman (2008) zminuje napiiklad inovace a kreativitu, pozitivni

jméno spole¢nosti, vyvijeni produktu pro rtizné trhy, méné predsudk.

Carr-Ruffino (1999, 1996) jmenuje benefity jako osloveni a ziskani nejlepSich
talentil, zvySeni flexibility organizace, ziskani a udrzeni vétsiho podilu na trhu, redukce
nakladl, zlepSeni kvality managementu, vice inovaci a kreativity, efektivnéjsi feseni
problémi, zvySeni produktivity, pfispévek k socialni odpovédnosti organizace a zvySeni
ziskd.

Vzdélavaci manual Evropské komise o diversity managementu (EC. Diversity
management, 2007) mezi ekonomickymi argumenty ve prospéch diverzity uvadi zménu
firemni kultury, zvySeni miry rtiznorodosti zamé&stnancii a jejich multikulturniho

sloZeni, posileni pozice na trhu, lepsi image firmy.

Jiny dokument Evropské komise (EC. The costs and benefits of diversity, 2003)
zminuje na zakladé¢ vyzkumu centra CSES mezi 200 firmami z EU dal$i benefity
plynouci z vyuzivani diverzity (viz tabulka ¢. 2). Pfes 50 % dotazovanych firem

povazovalo za dilezity nebo velmi dilezZity pfinos diverzity pro podnikdni konkrétné
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posileni kulturnich hodnot uvniti organizace, zlep$eni podnikové reputace, schopnost
oslovit a ziskat vysoce talentované lidi, zvySena motivace a efektivita stavajicich
zaméstnancl, zvySena inovativnost a kreativita zaméstnancli, zvySend spokojenost
zékaznikli a pfekondni nedostatku pracovnich sil. Dale nékteré¢ firmy zminily napf.
snizenou fluktuaci a absenci zaméstnanctli, vstup na nové segmenty trhu a dalsi dilci
ptinosy. V roce 2008 provedla Evropska komise podobny prizkum (EC. Continuing the
Diversity Journey, 2008) a jeho vysledky jsou pro srovnani uvedeny také v tabulce ¢. 2.
Jedna se o nezavislé prizkumy, proto se lisi pocet 1 podoba zminénych polozek. Piesna
Cisla ani zjednoho z prizkumi nejsou zndma. Lze znich pouze vycist potadi
od nejcastéji zminovanych benefiti po ty méné Casto zminované. Stejné tak jsou tyto

benefity uspofadany v tabulce.

Tab. ¢. 2: Nejcastéji zminované piinosy diverzity mezi podniky v EU v letech 2003 a 2008

2003 2008
Posileni kulturnich hodnot Ziskani a udrzeni nejleps$ich talentd
ZlepSeni podnikové reputace Zvyseni kreativity a inovativnosti
Osloveni a ziskani talentovanych lidi Zvyseni loajality zékaznikl

Zvyseni motivace a efektivity

y X Zvyseni podnikovych ziskl
zaméstnanctl

Zvyseni inovativnosti a kreativit e y , .
Y y SniZeni plytvani Casem a asovych ztrat

zameéstnancll

ZvySeni spokojenosti zakaznikt Ptistup na nové trhy

Ptekonani nedostatku pracovnich sil SniZeni absenci a fluktuace zaméstnancti
SniZeni fluktuace zaméstnanci ZvySeni hodnoty znacky

Snizeni absenci zaméstnancti Posileni ditvéry stakeholderii

Snadnéj$i ptistup na nové trhy Zlepseni vztahti s dodavateli

Redukce nékladl na soudni spory

ZlepSeni globalnich fidicich schopnosti

Zdroj: Vlastni zpracovini, dle materidlii EC. The costs and benefits of diversity, 2003 a EC.
Continuing the Diversity Journey, 2008

AktualnéjSi data nejsou zatim k dispozici. Témto benefitim plynoucim
z diverzity je ale CasteCné vénovana také empiricka Cast disertacni prace, kterd ptinasi
nové vysledky jak zpohledu podniki, tak z pohledu mladych budoucich manaZerii
v CR.
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wevr

Shrneme-li nejéastéjsi pfinosy diverzity, zminované v odborné literature
a praktickych vyzkumech, ziskdme tim soubor polozek odkazujici zejména na ptinosy
v oblasti lidskych zdroji (spokojenost, kreativita, inovativnhost a efektivita
zam¢stnancll). Nasledné v dilezité oblasti marketingu je to rozhodné zduraziiovani
zlepseni image organizace a osloveni $irSiho spektra zakaznikli a trhli a v neposledni
fad¢ je to meéfitelny pfinos v oblasti vykonnosti (zvyseni ziskl, redukce nékterych

nakladi, zvyseni produktivity).

54 Diverzita a jeji vliv na podnikovou vykonnost

Podle Hubbarda (2004) ovliviiuje diverzita vykonnost podniku ve tfech hlavnich
oblastech - voblasti marketingu, v oblasti strategie feSeni problémi a v oblasti
kreativity a inovaci. Pro marketingové strategie ma diverzita zasadni vyznam, nebot’
Zijeme ve stile vice globalnim prostfedi a marketing se musi snazit odhadovat
a prizpusobovat se potfebam zakazniki, jejichz slozeni je Casto velmi rtiznorodé. Nelze
ignorovat napiiklad kupni silu Afroamericant v USA (Hubbard, 2004), kupni silu
Turk® v Némecku nebo Rust v nékterych regionech CR apod., ktera neustéle roste,
stejn€ jako kupni sila a rozhodovaci pravomoci Zen. Zprava McKinsey od Viska
a Dohnalové (2012) konkrétné uvadi, Ze na zeny v CR pifipadd 63 % nakupnich
rozhodnuti ve spotfebnim sektoru a tydné rozhoduji o vydajich o 9 mld. K¢ vyssich nez
muzi). Ke snaz§Simu osloveni takovych diverzifikovanych zakazniki napomaha
organizacim diverzitni smysleni a slozeni zaméstnancti. V oblasti strategii a feSeni
problémi diverzita vétSinou piinasi SirSi a bohat§i zadsobu zkuSenosti a znalosti a tim
muze napomoci k efektivnéjSimu rozhodovani. A konecné kreativita a inovace

podpotené diverzitou jist¢ mohou vést k vyssi podnikové vykonnosti.

Kvantifikace prinosi i nakladi diverzity za ucelem provedeni klasické
analyzy nakladové efektivnosti je velice obtiZna. Mnohé z ptinosii diverzity jsou bud’
vysoce kontextudlné zavislé, nebo jen obtizn¢ méfitelné. Diverzita spada do
tzv. nehmotnych aktiv v podniku, jejichZ rozdil oproti aktiviim hmotnym shrnuji Kaplan
a Norton (2004). Uvadéji, Ze tvorba hodnoty pomoci nehmotnych aktiv je nepiima a je
vysledkem fetézce vztahii pticin a duisledku. Je také obtizné méfit hodnotu nehmotnych
aktiv mnozstvim vynalozenych nakladi. Nehmotna aktiva jsou Casto provazana na
aktiva hmotnd a netvofi hodnotu sama o sobé. Mezi tfemi hlavnimi zdroji tvorby

nehmotnych aktiv uvadéji Kaplan a Norton (2004) lidsky kapital, informacéni kapital
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a organizacni kapital. Lidsky kapital zahrnuje dovednosti, talent, znalosti nebo hodnoty
zaméstnancl, coz vyznamné ovliviiuje vykonnost podniku, pfestoze podnik nevlastni
jejich nositele, ani si jejich vyuziti nemize vynutit. Problémy s posuzovanim efektu
diverzity na vykonnost podniku (konkrétné v podobé vlivu na ziskovost) uvadéji
v avodu ke své studii také Kochan a kol. (2003), ktefi zdiraziuji dva hlavni divody
toho, ze v oblasti vlivu diverzity na ziskovost podnikli existuje jen velice malo
vyzkumu, které by probihaly nikoliv laboratorné, ale s vyuzitim skute¢nych organizaci a
navic vyuzivaly objektivni meéfitka vykonnosti. Prvnim divodem je podle nich
skutecnost, ze diverzita Casto vyvolava citlivé otazky, které je obtizné diskutovat
a vétSina organizaci si informace dulezité pro takové vyzkumy stiezi a jen ziidka je
zvetejiuji (stejné i v EC. The costs and benefits of diversity, 2003). Druhym divodem
ztézujicim zkoumdani vlivu diverzity na ziskovost je podle téchto autorti skutecnost, Ze
jsou zminované¢ rozdily v plsobeni diverzity v zavislosti na  kontextu
(viz pozitivni/negativni/neutralni vztah diverzity a tymové vykonnosti). Dalsi problém
v méfeni vlivu diverzity na vykonnost, at’ uz pro cely podnik nebo jen pracovni tym,
spatfuje autorka disertacni prace v nemoznosti zmétit komplexni dopad diverzity, nebot’
diverzita obsahuje mnoho rGznych aspektii, oblasti a vztahii a v podstaté vSechny
vyzkumy proto hodnoti vzdy jen nékteré z nich. Napti. Kearney, Gebert a Voelpel
(2009) zkoumaji v€kovou a vzdélanostni diverzitu, mnoho autorti (napi. Roberson,
Park, 2007, Richard, 2000 nebo Richard, Murthi a Ismail, 2007) se zabyva jen rasovou
¢1 kulturni diverzitou, oproti tomu Groeneveld (2011) se zamétuje napiiklad pouze
na genderovou diverzitu a Richard, Kirby, Chadwick (2013) nebo také Kochan a kol.
(2003) se pokouseji hodnotit vliv genderové a rasové diverzity na finan¢ni vykonnost

atd.

I ptfes vSechny tyto obtize méteni diverzity a jeji efektivnosti se stale Castéji
objevuji nové a nové divody (zejména konkrétni podnikatelské ptipady), proc

investovat do politiky diverzity. (EC. The costs and benefits of diversity, 2003)

Jak jiz bylo uvedeno vyse, organizace pracuji s diverzitou kromé jiného také
z ekonomického duivodu, protoze diverzita s sebou muze piinaSet mnoho benefiti
pro podnikéni vcetné¢ zvySovani vykonnosti podnikli. Po prostudovani dostupnych
relevantnich zdrojii vSak nelze tvrdit, Ze by mezi diverzitou a vykonnosti byl jasny

primy vztah. Jelikoz se véda a vyzkum ve svém chronologickém vyvoji zamétovaly
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ze v§eho nejdiive na etnickou diverzitu, vzeSlo také ztéto oblasti mnoho vystupl
astudii 1 co se tyce vztahu diverzity a vykonnosti. Starsi studie z 50. nebo 60. let jiz
nejsou tak relevantni vzhledem k Cetnym spoleCenskym zménam (Pitts, 2006), ale
nekteré novejsi studie, zaméfime-li se naptiklad na rok 2000, prokazaly mezi etnickou
diverzitou a efektivnosti pfimy vztah (napt. Richard, 2000), n¢které studie naopak
prokazaly vztah negativni (Timmerman, 2000) a jiné zase vztah neutralni (napf. Kilduff,
Angelmar, Mehra, 2000). V poslednich nékolika letech se odbornici shoduji spise
na nejistém vlivu diverzity na vykonnost (napi. Knippenberg, Ginkel a Homan, 2013
nebo Kearney, Gebert a Voelpel, 2009; Kochan a kol., 2003), jehoz smér (zda bude

pozitivni nebo negativni) siln¢ zavisi na okolnich podminkéch.

5.41 Moziné zpiisoby méfeni vlivu diverzity na podnikovou

vijkonnost

Existuje mnoho zplsobi méfeni podnikové vykonnosti, které jsou vétSinou
zalozeny na ryze finan¢nich ukazatelich (napt. klasické metody finan¢ni analyzy,
pyramidové rozklady rentabilnich méfitek, méfitko EVA uvazujici ekonomicky zisk
nebo métitko MVA vyuzivajici trzni hodnoty apod.). (Nyvltova, Marini¢, 2010) Tyto
metody jsou jen obtizné vyuzitelné v pfipadé méteni vlivu diverzity na podnikovou
vykonnost z jiz vySe zminénych divodl (viz Kaplan, Norton, 2004; Kochan a kol.,
2003, EC. The costs and benefits of diversity, 2003). V nékterych piipadech vsak byly
vyvinuty metody méfeni vykonnosti podniku, které zohlednuji také nefinan¢ni
indikatory, jeZ doplnuji indikatory financéni s ohledem na zakaznické vnimani
a vykonnost internich procesti. (Wagner, 2009) Pravdépodobné nejzndméjSim
a nejpropracovangj$im komplexnim systémem méfeni vykonnosti je Balanced
Scorecard (BSC) navrzeny americkymi autory Kaplan a Norton (1996), kteii jej poprvé
publikovali v roce 1992 v ¢asopise Harvard Business Review (Wagner, 2009). Metoda
BSC kombinuje finan¢ni méfitka minulého vykonu s tzv. drivery budouci vykonnosti.
Cile a meétitka uvnitt BSC nahlizeji na podnikovou vykonnost ze Ctyf perspektiv -
finan¢ni, zakaznické, perspektivy internich procesi a perspektivy uceni se a rustu
(Kaplan, Norton, 1996), ktera je nékdy nazyvana jako perspektiva potencialu.
Perspektiva potencidlu v sobé zahrnuje kvalitu a kultivaci lidskych zdroji a budovani
firemni kultury (Fotr a kol., 2012), coz uzce souvisi s diverzitou a jejim fizenim.

V tabulce €. 3 autorka uvadi ptiklad cili v jednotlivych perspektivach BSC, které jsou

-44 -



zaméfeny na diverzitu a jeji mozné ucinky smérem od perspektivy potencidlu az
k perspektivé finanéni. Udaje/cile v tabulce vychazeji predevsim z reserSe literatury
zabyvajici se benefity plynoucimi z diverzity (viz predchazejici kapitola). Prioritnim
cilem v perspektivé potencialu (pro ucely této prace) je diverzita zaméstnanct, ktera
spolecn¢ s vhodnym vycvikem a vzdélavanim zaméstnanci dokdze podpofit jejich
loajalitu a kompetence pro vykon prace. Takto splnéné cile podporuji cile perspektivy
internich procesi, kam mitize patiit napf. zvySeni miry inovaci, snizeni nakladi
plynoucich z fluktuace zaméstnancii, zvysSeni produktivity zaméstnancti. Na tyto cile
navazuje perspektiva zakaznickd, kterd si klade za ukol zlepSit vztahy a jednani
se zakazniky, zlep$it image podniku v ocich zakaznikd, zvysit prodeje a zakaznickou
spokojenost a loajalitu. To vSechno by mélo vést ke zvySeni ziskovosti (potazmo
zlepSeni ukazateli rentability) a také k ristu trzeb (zlepSeni obratu aktiv nebo poméru
trzeb na pracovnika). V tabulce a zde v textu jsou vypsany pouze strucné priklady ptimo
nebo neptimo souvisejici s diverzitou, klasické cile v BSC by byly samoziejmé
mnohem pocetnéjsi a SirStho zab&ru. Navrhy meéfitek/ukazateli K jednotlivym cilim

jsou pak v tabulce ¢. 4.

Tab. ¢. 3: Priklad cilt v jednotlivych perspektivaich BSC se zamétfenim na diverzitu a jeji u¢inky

Perspektiva Cile

Finance Rentabilita (ROE, ROA), Aktivita (T/A, T na pracovnika)
Zakaznici Vztahy se zakazniky, Loajalita, ZvySeni prodeje, Spokojenost
Procesy Inovace, SniZeni nakladi, Produktivita zaméstnanci
Potencial Diverzita + Vzdélavani a rozvoj — Loajalita, Kompetence

Zdroj: Vlastni zpracovini, 2014
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Tab. €. 4: Navrh ukazatell/méfitek k jednotlivym cilim BSC

Cil Ukazatel/Méftitko

Rentabilita Rent%bllltoa vlastniho kapitalu, trzeb, thrnnych vlozenych
prostiredkii

Aktivita Obrat aktiv, trzby na jednoho pracovnika

Zvysent prodejii Pocet zakaznikii/pocet zaméstnancti, pocet uzavienych

kontraktti, pocet novych zakaznikt

Pocet stalych zakaznikl, praimérnad doba udrzeni zdkaznika,

Loajalita zakaznikii < , . e
J pocet ztracenych zékazniki

Vztahy se zdakazniky, Hodnota pro zakaznika, spokojenost zakaznikt, reklamacni
image naklady, marketingové néklady
Produktivi .. ,
Odvu t tao Produktivita prace
zamestnancu

Snizeni nakladi z

Naklady na ziskavani, vybér, adaptaci zaméstnancu
fluktuace Y y P

Pocet novych vyrobki, primérné staii sortimentu, naklady

ZvySeni miry inovaci , g
na vyzkum a vyvoj

Loajalita zaméstnancii Fluktuace zaméstnancii, spokojenost zaméstnancii

Vzdeélavani a rozvoj Podil skolenych zaméstnancti na celkovém poctu

Podil “mensinovych skupin” na celkovém poctu

Diverzita zaméstnancii N .
zaméstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Modifikaci tohoto nastroje s ohledem na diverzitu vytvotil Hubbard (2012)
tzv. Diversity Scorecard, ktery definuje jako ,,vyvdzeny, peclivé vybrany soubor cilii
a meritek odvozenych z podnikoveé strategie, které jsou vazany na strategii diverzity “.
Konkrétni Diversity Scorecard se podle Hubbarda (2012) bude v rtiznych organizacich
lisit z divodu riznych strategii, specifického priimyslu nebo rtiznych produktt a sluzeb.
Obecné ale shrnuje, Ze model Diversity Scorecard nahlizi na vykonnost diverzity
organizace ze Sesti perspektiv (pozn. volny pteklad autorky):
¢ Financ¢ni dopad.
e Riznoroda zdkaznicka partnerstvi.
e Profil pracovni sily.
e Klima/kultura pracovni sily.
e Zavazek leadershipu k diverzité.
e Uceni a rust.
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Obr. ¢. 6: Diversity Scorecard

Riznoroda zikamicki partnerstvi Finanéni dopad
Abychomdosibh | Ci | Mitko | Iniciativa Cil | Méfitko | Iniciativa
nali vize, jak
bychom més Jak mame
poskytovat ukazovat finanéni
na&m viastnikim?
ruznorodym
zakaznikizn?

Profil pracovni sily Klimakultura pracovni sily
ComireBekaovar | C | M&8itko | Iniciativa ikpodpot | CI | Megitko | Iniciativa
naiepracovni sila, Vize a P d] d’ = i =

;:;ebym:::: strategie pracovni kkma,
- . abychom
"“".”"“" ki 2 i‘k" motivovak
i zaméstnance?
Zivazek leadershipu k diverzité Udeni a nist
Jak vdcbet Cil | Mértko | Iniciativa Cd | Méfitko | Iniciativa
> Jak udrdet
odpovédnost .
leadershipu za schopnost zmény
dverzitu, a zleplovini se,
abychom naphak abychom naplnd
" mad@vim? na& via?

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle Hubbard, 2012

Grafické zobrazeni Diversity Scorecard (obrazek ¢. 6) je velice podobné
puvodnimu konceptu Balanced Scorecard. Perspektiva finanéniho dopadu by méla
ukédzat vlastnikim organizace konkrétni financni vysledky, kterych bylo dosazeno
prostfednictvim ostatnich perspektiv Diversity Scorecard. Perspektiva rtznorodych
zakaznickych partnerstvi popisuje zplsoby, kterymi Ize vytvofit hodnotu
pro diverzifikované zakazniky, uspokojit jejich poptavku a vyjadiuje také stupen,
ve kterém diverzifikovand komunita zékazniki vidi organizaci jako strategického
partnera. Perspektiva profilu pracovni sily v Diversity Scorecard reflektuje ziskavani,
vybér a udrzeni zaméstnanct, které se v§ak vyhyba klasickym afirmativnim akcim. Tato
perspektiva je velice dulezita, nebot’ ziskavani a vybér zaméstnanci byva prvnim
krokem K vytvoteni diverzitniho prostfedi. Perspektiva klimatu/kultury pracovni sily
poskytuje zpétnou vazbu o tom, do jaké miry se v organizaci podafilo vytvofit
diverzitni, inkluzivni prostfedi, které podporuje spokojenost a lepsi vykonnost
zaméstnancl. Perspektiva zdvazku leadershipu k diverzit¢ hodnoti, do jaké miry
vedouci pracovnici stanovuji vize, sméry, politiku a persondlni otdzky tak, aby podpofili
strategii diverzity. Posledni perspektiva u€eni a rlstu hodnoti, do jaké miry jsou
vyvinuty kli¢ové strategické schopnosti v§ech zaméstnancti a doporucuje pro to vhodné

programy rozvoje, mentoringu, tréninku apod.
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Hubbard (2012, s. 43 - 117) ve své publikaci definuje také jednodussi méfitko
zalozené na navratnosti investic return-on-investement (ROI) ve vztahu k diverzité,
z ¢ehoz vznikd ukazatel diversity return-on-investement (DROI), ktery se snazi
uvazovat vSechny naklady spojené s diverzitou, i jeji piinosy. Hubbard navrhuje
systematicky postup k sestaveni tohoto ukazatele v sedmi krocich (viz obrazek ¢. 7).

Obr. €. 7: Kroky k sestaveni ukazatele DROI

e Pocatecni analyza a planovani

e Sbhér a analyza dat

* |zolace prispevku diverzity

4
N/
2.

3

 VVyjadreni tohoto prispévku v penézich

e Propocet nakladl a prinost diverzity

» Reporting dat

* Sledovani a hodnoceni postupu

LK

Zdroj: Vlastni zpracovini dle Hubbard, 2012

Casto vyuzivanym méfitkem vlivu diverzity na vykonnost byva tzv. bottom line,

neboli konec¢ny zisk, ktery byl vytvofen prav€é pomoci diverzity. Autofi jako napf.
Kochan a kol. (2003) zminuji ale problémy a nepiesnosti spojené s touto metrikou,

protoze je velice tézké odlisit vliv diverzity na zisk od ostatnich vlivi.

Mezi dal$i finan¢ni metriky, které jsou vyuZzivany ve vyzkumech vlivu diverzity
na vykonnost podniku, patfi naptiklad klasickd navratnost investic, samotné piijmy
nebo ndklady. (Armstrong a kol., 2010) Richard, Kirby a Chadwick (2013) zase
vyuzivaji ukazatel rentability aktiv. Vyzkum organizace Catalyst (2004) pométoval vliv
diverzity na vykonnost podniku pomoci rentability vlastniho kapitalu, anebo celkového

vynosu pro akcionéfe.

5.5 Negativa diverzity
Ackoliv fada vyzkumii dokazuje, ze diverzita s sebou mulze pfinaSet mnoho

benefith (viz vyse), existuji 1 jiné studie, které hovoti o tzv. ndkladech neboli negativech

-48 -



diverzity. (Brief, 2008) Je jisté, Ze realizace politiky diverzity vyzaduje urcité naklady
spojené zejména s programy organizacnich zmén a s udrzenim stavajicich opatieni.
(Kocianova, 2012) Je ale také mozné, ze diverzita sama o sob¢ v urCitych situacich

vyvolava jisté naklady nebo problémy.

Napriklad z ryze psychologického hlediska s sebou diverzita ptinasi vétsi prostor
pro socialni konflikt. (Hubinkova, 2008) Uz to mtze byt pfic¢inou dodate¢nych nékladi.
Jehn, Northcraft a Neale (1999) provedli rozsahlé Setieni na 92 pracovnich skupinach,
kdy potvrdili moznost razného dopadu diverzity na vysledky pracovni skupiny. Podle
nich zalezi zejména na typu diverzity, typu pracovniho ukolu a na zvladnuti fizeni
diverzitni pracovni skupiny. Ve svém clanku vyvinuli n€kolik hypotéz, které jim
ve vétsing piipada potvrdily, ze v uritych situacich pii plnéni urcitych tkold diverzita
vyvolava konflikty a snizuje vykonnost pracovni skupiny. Tsui a Egan (1992) také
zkoumali efekty diverzity a ve svém priuzkumu oslovili 151 tyma, celkem 1 705
respondentll. Vysledek poukdzal na to, ze rostouci diverzita pracovni jednotky je
spojena s klesajicim psychologickym pfinosem jedince pro skupinu. Navic zjistili, Ze

efekty diverzity jsou znacn¢ pozitivnéji vnimany mensinou nezli vétSinou.

Kirton a Green (2009) ve svém clanku uvadéji, ze diverzita s sebou miize
piinaSet kromé& benefiti také izolaci, stres, opomijeni/vylou€eni ze skupiny nebo pocit

kariérniho ohrozeni.

Cox a Beale (1997) také uvadéji, jaké konkrétni negativni dopady mulize rostouci
diverzita uvnitf pracovni skupiny mit, pokud neni spravné fizena. Je to zvySeni absenci
a fluktuace zaméstnancu, obt€zovani a zastraSovani, diskriminace nebo sniZeni
efektivnosti komunikace. Toto je tfeba si uvédomit pii kritickém pohledu na danou

problematiku.

6. Implementace DM

Stejné¢ jako fizeni diverzity a jeji chadpani, také implementace diversity
managementu je velice kontextudlné¢ zavisld. (Kumra, Manfredi, 2012) Kumra
a Manfredi (2012) provedli vyzkum mezi 285 organizacemi ve Velké Britanii, aby
zjistili jejich ptistup k implementaci diversity managementu, troven této implementace
a potom z téchto zjisténi vyvodili model spésné implementace DM. K vyvinuti modelu

implementace DM pouzili Kotteriv a Cohentiv osmistupniovy proces k zajisténi
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efektivni zmény. Implementace DM by m¢la byt sloZzena také z osmi hlavnich krokt

(obrazek ¢. 8) :
Obr. €. 8: Osmistupiiovy proces efektivni zmény

i | *Vytvorit pocit naléhavosti

5 | *Sestavitvedouci tym

3| Vytvorit vizi

il Komunikovat vizi

* Zmocnovat

g | Vytvaret kratkodoba vitézstvi
¥ | Nepolevovat

g *Upevnit dosazenou zmeénu

Zdroj: Vlastni zpracovini dle Kumra, Manfredi, 2012

Material Evropské komise (Diversity Management. Vzdélavaci manual, 2007) definuje
implementaci diversity managementu také jako zménovy proces, pfi kterém se navic organizace
uci (viz obrazek ¢. 9). Prvnim krokem by mélo byt vytvoreni fidicitho vyboru pro diverzitu,
ktery bude slozen z riznorodych ¢lenti. Ten by mél spolecné s top managementem vytvorit
scénaie vyvoje organizace v horizontu 10 — 20 let s dirazem na dopady a vlivy diverzity
aznich pak vybrat jeden, na ktery se organizace zaméfi. Dal§im krokem by mélo byt
formulovani vize a mise na zékladé vybraného scénare, na coz navazuje formulace strategie
s diirazem na realizaci diversity managementu. V rdmci nasledujici analyzy stévajici situace
organizace by mél probéhnout tzv. audit diverzity, ktery zjistuje zakladni postoje top
managementu a zaméstnancl k otazkam diverzity, jaka je stavajici organiza¢ni kultura, nakolik
organiza¢ni procesy podporuji otevienost vii¢i riznorodym lidem apod. Ridici vybor pak
prezentuje hlavni vystupy auditu diverzity a uréi potiebné kroky k implementaci DM. V dal§im
kroku by mély byt definovany celkové organizacni cile souvisejici s realizaci diversity
managementu S vazbou na dfive formulovanou strategii. Poslednim krokem je realizace

diversity managementu, kde hlavni ulohu sehrava opét fidici vybor.

Hubbard (2004) a Tetteh (2008) doporucuji pii implementaci diversity managementu
také vhodné Skoleni diverzity pro manazery a vedouci pracovniky, aby se zvysila Sance uspésné

implementace.
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Obr. €. 9: Proces implementace DM dle materialti Evropské komise
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Zdroj: Diversity Management. Vzdéldvaci manudl, 2007
Spoleénym prvkem vétSiny doporuceni, jak postupovat pii implementaci diversity
managementu, se stava stanoveni vize a strategie, protoze diversity management by mé¢l byt
soucasti celkové strategie podniku a mél by byt pfijat vS§emi zamé&stnanci, aby mohl spravné
fungovat. Proto je nutné stanovit kvalitni vizi diverzity a tu propojit s celopodnikovymi cili.
(Arredondo, 1996; Burrs, 2008; Hubbard, 2012, 2004; Williams, 2013, Tetteh, 2008 a mnoho
dalsich) Obrazek ¢. 10 graficky shrnuje nazory odbornikll na zakladé predchozi studie jejich
publikaci, které kroky by mély byt podniknuty pro spravné stanoveni vize diverzity.

Obr. €. 10: Stanoveni vize diverzity
]

=g
.,

¢Definovat diverzitu a jak k ni bude organizace pfistupovat.

N

#\ychazet z celopodnikové vize a zdUraznit, jak mUzZe vize diverzity napomoci k
naplnéni vize podniku.

oy
tad {

b
B

«Sméfovat vizi do budoucna a nezapominat na obchodni opodstatnéni diverzity.

[N I

eUJjistit se, Ze diverzita ma podporu vedeni.

sZapojit do stanovovani vize reprezentativni pracovni skupinu i zastupce nejvyssiho
veden,

#\/ytvofit komunikaéni strategii tak, aby byla vize diverzity roziifena celou organizaci.

¢4 €4

Zdroj: Vlastni zpracovini dle Arredondo, 1996; Williams, 2013; Thomas,2006; Hubbard, 2012;
Lim, Cho, Hall, 2008, Tetteh, 2008
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Implementace diversity managementu se podle materialti projektu ,,Diverzita pro OZP*

(Diverzita pro OZP, online, 2014) projevi v téchto oblastech:
e pomér zaméstnanosti osob z mensinovych skupin,
e inzeraty, reklama,
e internetové stranky, internet pro zameéstnance,
e manualy pro zaméstnance,
e Skolici materidly,
e vyrocni zpravy.

6.1 Bariéry implementace DM

Podle Thomase (1992) by kazdy spravny manazer nemél vynucovat asimilaci

svych zaméstnancii, protoze tim potlacuje jejich individualitu a silné stranky. Navic
takto asimilovani zaméstnanci se pak snazi délat jen to, co se od nich ocekédva

a neprodukuji zddné navrhy a ptidanou hodnotu, jako by tomu bylo v ptipadé, pokud by

vedeni dokézalo pracovat s jejich odlisnosti a individualitou.

Béhem zavadéni fizeni diverzity se mohou vyskytnout napiiklad tyto obtize

(dle Manualu pro fizeni diverzity a fizeni problematiky znevyhodnénych osob, 2010):
e Malé/Zadné povédomi o nezbytnosti fizeni diverzity.

e Nedostatek strategii pro realizaci tohoto procesu.

e Nedostatek jasn¢ stanovenych odpovédnosti a kompetenci.

e Nedostatek vnimanych/vnimatelnych rozdilt.

e Stereotypy/piedsudky.

Dalsi piekazky nebo chyby pfi implementaci diversity managementu shrnuji

Holvino, Ferdman a Merrill-Sands (2004). Zde budou uvedeny jen nékteré:
e Piedpoklad, ze kratkodobé Skoleni staci.

e Nezahrnuti diverzity do podnikové mise.

e Prehlizeni dilezitych osob, které jsou rezistentni viici diverzite.

e Izolace snah pouze v jednom odd¢leni (napi. HR).
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e Mcieni dopadu diverzity vice podle kvantity akci a udalosti pro diverzitu, nezli

podle dopadu diverzity na lidi a jejich préci.

e A dalsi.
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EMPIRICKA CAST DISERTACNI PRACE

7. Diverzita v CR a jeji reflexe pro pracovni trh

Aby bylo mozné analyzovat soucasny stav vyuzivani diversity managementu
v Ceské republice, je nutné nejprve charakterizovat samotnou diverzitu obyvatelstva CR
ve vztahu k pracovnimu trhu. Toto specifikum vyrazné ovlivituje moznosti a ptilezitosti
k vyuziti diversity managementu Vv organizacich, nebot’ jsou tyto organizace vyrazné
ovlivnény narodnimi specifiky ekonomik, ve kterych ptsobi (viz naptf. Eger a kol.,
2012, Kirton a Green, 2010). Nasledujici kapitola vychazi z ¢lanku autorky v Casopise
Trendy v podnikani (Jifincova, 2011), kde struéné popisuje diverzitu na trhu prace v CR
a nastinuje moznosti jejiho vyuziti pro tuzemské zaméstnavatele. Tento text je zde
patficné rozsifen a upraven pro potieby disertacni prace a byla zde vyuzita aktualni data,

ktera bylo mozné ziskat z dostupnych zdrojii (zejména CSU a Eurostat).

Ceska republika ve srovnani napf. s USA, Velkou Britanii nebo Némeckem
nema tak diverzifikované obyvatelstvo a jsou zde odlisné ptedpoklady pro vyskyt
diverzity na pracovnim trhu v CR jsou pohlavi (gender), vék a mentalni a fyzické
schopnosti. Co se tyce sexudlni orientace, tato oblast je velmi tézko monitorovatelna
a zjistitelnd a nelze s ni tedy odpovédné pracovat. Narodnostni diverzita je pomérné
dobie sledovatelna, ale v Ceské republice neexistuje nijak vyrazné mnoho
narodnostnich mengin. Pfesto by se na tento typ diverzity nemélo v CR zapominat,
protoze v dneSnich podminkach globalizace a otevirani trht a ekonomik je
pravdépodobné, Ze se narodnostni diverzita v CR bude stile zvySovat v diisledku
pretrvavajici imigrace napiiklad zahrani¢nich d€lnikl. Ze sekundarni dimenze diverzity
hraje na ¢eském pracovnim trhu velkou roli stupen a kvalita vzdélani, nebot’ vzdélanost
Ceskych obcanii v poslednich letech soustavné roste (vyjadieno kvalifikaénimi
formalnimi vystupy) a roste vyrazné i pocet vysokoskolsky vzdé&lanych lidi, ktefi pak

hledaji adekvatni uplatnéni na trhu prace.

Posledni s¢itani lidu, domi a bytii vroce 2011 ukédzalo fadu novych trend
ve spolegnosti, které se projevily v poslednich deseti letech. V Ceské republice roste

pocet cizinct, kteti zde ziji dlouhodobé, piibyva vysokoskoldki 1 lidi bez vzdélani,
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ubyva manzelstvi apod. (CZSO. Predbézné vysledky SLDB, 2011) Tyto zmény
dokazuji dulezitost n¢kterych diive opomijenych prvka diverzity.

V souvislosti s pracovnim trhem CR a s potencialem pro ¢eské podniky mohou
schopnosti, narodnost a vzdélani. Vychédzi se zde z Hubbardovy priméarni dimenze
diverzity, ze které je vyrazena sexudlni orientace a k témto primarnim prvkiim je pfidan

dalezity prvek z dimenze sekundarni a tim je vzdélani.

7.1  Genderova diverzita v CR

Genderové rozdily jsou nejcastéji zminovanym tématem na pracovnim trhu
I ve spole¢nosti samotné. K tomuto problému je k dispozici také nejvice tdaji a dat
vzhledem k dobré monitorovatelnosti. Ceska republika méla k 31.3.2013 celkem
10512 782 obyvatel. (CZSO. Obyvatelstvo, 2013) Ukazatel poctu zen na 100 muzi
jasn& ukazuje, ze v CR dlouhodobé pievazuje mirné vyssi pocet obyvatel Zenského
pohlavi (viz tabulka €. 5). (Eurostat. Pocet zen na 100 muzti, 2011) Rozdily v pocetnosti
7en a muzi odividné nejsou nikterak zasadni, ale uz jen fakt, Ze je v CR dlouhodobé
vice Zen, by mél vzbuzovat z4jem o problematiku genderu na trhu préce, protoze zde

stav jeste zdaleka neni vyrovnany (viz dale).

Tab. ¢. 5: Pocet zen na 100 muzi v CR v letech 2001 - 2010

2001| 2002| 2003 | 2004| 2005| 2006 | 2007| 2008 | 2009 | 2010

zeny/100muzt | 105,5| 105,4| 105,4| 105,3| 105,2| 104,9| 104,7| 104,2| 103,8| 103,7

Zdroj: Eurostat, Pocet Zen na 100 muzii, 2011

Co se ty¢e nezaméstnanosti, potykaji se s ni nejcastéji muzi ve vékové skupiné

45 - 59 let a zeny ve véku 30 - 44 let. V priméru hledaji Zeny nové zamé&stnani déle nez
muzi, kdy muzi nasli praci v roce 2010 nej€astéji mezi Sesti mésici a jednim rokem,
kdezto Zeny hledaly v tomto roce praci v pruiméru déle nez jeden rok. (CZSO. Zptisob
adoba hleddni zaméstnani, 2010) Nésledujici tabulka ¢. 6 ukazuje obecné miry
nezaméstnanosti Zen a muzi v Ceské republice od roku 2001 do roku 2010. Obecna
mira nezaméstnanosti vyjadiuje podil poctu nezaméstnanych na celkové pracovni sile
(v procentech), kde ¢itatel 1 jmenovatel jsou ukazatele konstruované podle
mezinarodnich definic a doporuceni. (CZSO. Zaméstnanost a nezaméstnanost od roku
1993, 2010) I zde je patrny rozdil mezi pohlavimi. Ve vSech zobrazovanych letech byla

zaznamenana obecnd mira nezameéstnanosti u Zen vyS$i neZ u muzi, v prumeéru
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za téchto deset let 0 2,7 %. Posledni udaje z roku 2012 hovofi o mife nezaméstnanosti

zen ve vysi 8,2 %, u muzd ve vysi 6,0 %. (CZSO. Prace a mzdy, 2012)

Tab. &. 6: Obecna mira nezaméstnanosti muzi a zen v CR v letech 2001 - 2010

Obecna mira

nezam. (v %) 2001| 2002| 2003| 2004| 2005 2006| 2007| 2008| 2009| 2010
muzi 6,7 5,9 6,1 7 6,5 5,8 4,2 3,5 5,8 6,4
zeny 9,9 9 9 9,9 9,8 8,8 6,7 5,6 7,7 8,5

Zdroj: CZSO. Zaméstnanost a nezaméstnanost od roku 1993, 2010

V roli zaméstnavatele vystupuji ve vétsing piipadtt muzi. Zeny za nimi v této
oblasti dosti zaostavaji stejn¢ jako ve funkcich zékonodéarct a fidicich pracovniku.
Nejvice zen v CR pracuje ve sluzbach a prodeji, kde maji zna¢nou prevahu nad muzi.
(Zaméstnanost a nezaméstnanost v CR, 2011) Mezi odvétvi, kterd zaméstnavaji nejvice
zen, patii zdravotni a socialni péce, veterinarni ¢innost a vzdélavani. Muzi zase nejvice
pracuji ve stavebnictvi a t&b& nerostnych surovin. (CZSO. Analyza: Zeny a muzi

v krajich CR, 2012)

Casto se v souvislosti s genderovou tématikou zmifuje rozdil ve vysi mezd mezi
muzi a Zzenami. V roce 2011 Cinila primérna hrubd meési¢ni mzda Zzen 22 389 K¢
(median mzdy 19 808 K¢), muzi dosahovali primérmé hrubé mési¢ni mzdy 28 234 K¢
(medidn 23 460 K¢), coz je rozdil piiblizné 21 %. (CZSO. Prace a mzdy, 2011) Mzdy
muzl a zen lze vSak jen téZko srovnavat, nebot’ Zeny obsazuji jind pracovni mista nez
muzi a Zenam jinak narGstd mzda s vékem oproti muzim, nejCastéji v dasledku
pteruseni kariéry vétSiny z nich z diivodu matefstvi. (Primérnd mzda a evidencni pocet
zaméstnancl, 2011) Mzdy zen jsou ve vétSiné vyspélych zemi niz$i nez mzdy muzi
s vyjimkou severskych zemi, kde jsou rozdily minimélni. Rozdil ve mzdach mezi muzi
a zenami lze znazornit pomoci ukazatele ,,gender pay gap®, ktery udava rozdil mezi
primérmou hrubou hodinovou mzdou muzi a Zen jako procento z primérné hrubé
hodinové mzdy muzi. V databazi Eurostatu jsou k dispozici hodnoty gender pay gap
pro Ceskou republiku za roky 2006 - 2009 (viz tabulka &. 7). (Eurostat. Gender pay gap,

v

2011) Eurostat zatim neposkytl novéjsi udaje z této oblasti.

Tab. ¢. 7: Gender pay gap V neo¢isténé formé v CR v letech 2006 - 2009

(v %) 2006 2007 2008 2009

GPG 22,1 23,6 26,2 25,9

Zdroj: Eurostat. Gender pay gap, 2011
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Ve srovnani se zemémi Evropské unie méla CR v roce 2011 jeden z nejvyssich
ukazatelll gender pay gap, jak je znazornéno na obrazku ¢. 11. (EC. Gender pay gap
statistics, 2011)

Obr. ¢. 11: Srovnani ukazatelti gender pay gap ve statech EU z roku 2011
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Zdroj: EC. Gender pay gap statistics, 2011

7.2 Vékova diverzita v CR

Primérny vék obyvatel v Ceské republice v roce 2012 &inil 41,1 let. Pfi¢emz
nejpocetnéjsi skupinu tvofili lidé ve v€ku okolo 35 let. (CZSO. VE&kovée slozeni obyvatel
k 1.1.2012, 2012) Tedy ptevazné ekonomicky aktivni obyvatelstvo. V poslednich letech
se ¢asto mluvi o starnuti populace, které zachvacuje vétsinu vyspélych stati. Pro CR je
také stile vice aktudlni feSeni otizek spojenych se starnutim obyvatelstva. Ob&ané CR
se dozivaji v pruméru vyssiho v€ku a maji méné déti nez diive. Dochazi tedy ke zméné
vékové struktury populace a je tieba piijimat potfebna opatfeni v oblasti zaméstnanosti,
péce o zdravi, socidlniho zabezpeceni, bydleni, vzdélavani a socialnich sluzeb. (MPSV.
CR se piipravuje na starnuti populace, 2005) V souvislosti se starnutim obyvatelstva
dochazi ke zmén¢ ukazateld jako je primérny veék, index staii nebo index ekonomické
zavislosti. Viechny tyto ukazatele pro CR jsou znazornény v tabulce &. 8. Pro srovnani

s pramérem je zde uveden také vékovy medidn.

Tab. &. 8: Syntetické ukazatele vékového slozeni populace CR v letech 2006 - 2011

Ukazatele 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Primérny vék 40,2 40,3 40,5 40,6 40,8 41,1
Vékovy median 39,1 39,1 39,2 39,4 39,6 40,1
Index stafi 100,2| 102,4| 105,1 107| 107,8| 110,4
Index ekonomické zavislosti 40,4 40,4 40,9 41,7 427 44.6

Zdroj: Vlastni zpracovini podle CZSO. Obyvatelstvo podle véku, 2011

-57-



Primérny vék udava aritmeticky praimér véku viech ob&ant CR k uréitému datu.
Index stafi predstavuje pocet osob ve véku 65 a vice let na 100 déti ve veéku 0 - 14 let.
Index ekonomické zavislosti pométuje pocet osob ve véku 0 - 14 let a osob starSich
65 let ku poctu osob ve veéku 15 - 64 let. (CZSO. Obyvatelstvo podle véku, 2011)
Z predchazejici tabulky je jasné vidét, Ze vSechny tyto ukazatele ve sledovanych letech

rostly.

Nejvy$si mira nezaméstnanosti vroce 2011 v Ceské republice panovala
ve vékové skupiné mezi 15 a 19 roky (41,7 %), dale pak u lidi ve véku 20 - 24 let
(15,4 %) a 25 - 29 let (7,9 %). Dalsi v€kovou skupinou trpici nezameéstnanosti byli lidé
ve veéku mezi 55 a 59 lety (7,4 %). (CZSO. Mira nezaméstnanosti podle vékovych
skupin a vzdélani, 2011) To jisté poukazuje na problémy a nevyrovnanost trhu prace

CR a znevyhodnéni mladych lidi a lidi nad 55 let v&ku.

Statistiky CSU a Eurostatu se kromé jiného zaméiuji na specifickou skupinu
tzv. ,starSich pracovniki®, kam tadi ob¢any ve véku 55 az 64 let. Mira zaméstnanosti
Vv této skupiné€ obyvatel sice az do roku 2009 rostla, ale ani tak nedosahuje uspokojivych
hodnot, piestoze od roku 2002 do roku 2009 nad primérem EU (viz tabulka ¢&. 9).
Evropské unie si klade za cil do roku 2020 dosdhnout miry zaméstnanosti starSich
pracovnikil ve vysi 55 %. (Strategie Evropa 2020 a CR, 2011) Podle lisabonské
strategie mélo byt do roku 2010 dosazeno v EU zaméstnanosti starSich pracovniki
alespon 50 %, pfiemz v EU tato zamé&stnanost dosahla hodnoty 46,6 % a v CR pouze

46,5 %. (CZSO. Zmény v zaméstnanosti a nezaméstnanosti v CR, 2012)

Tab. &. 9: Mira zaméstnanosti star§ich pracovniki v CR a EU v letech 2000 - 2009

Mira
zaméstnanosti | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
(v %)

EU (27) 36,9 | 37,7 | 385 | 40 | 40,7 | 42,3 | 435 | 44,6 | 45,6 | 46,0

CR 36,3 | 37,1 | 40,8 | 42,3 | 42,7 | 445 | 452 | 46 | 47,6 | 46,8

Zdroj: Vlastni zpracovini podle Eurostat. Mira zaméstnanosti starsich pracovnikii v clenéni
podle pohlavi, 2011

Podle Informacniho systému o primérnych vydé¢lcich (2010) v podnikatelské
sféte nejvice vydélava veékova skupina mezi 30 a 39 lety. Nejméné naopak vydélavaji
lidé do 20 let. V nepodnikatelské sféfe dosahuji nejnizsiho primérného vydelku také
lidé do 20 let, ale vydélky se zde zvySuji tmérné s vékem. NejvyssSich primérnych
vydélkit dosahuji tedy 1idé nad 60 let. Vysledky jsou ziskdny ze Setieni ve 4. Ctvrtleti

roku 2010.
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7.3 Diverzita vCR plynouci zmentilnich a fyzickych
schopnosti

V Ceské republice je lidem se zdravotnim postizenim poskytovana zvysena
ochrana na trhu prace. Jejich situace se oproti minulosti pomérné¢ zlepsila, at’ uz
V oblasti socialni nebo pracovni, ale stdle maji mentalné nebo fyzicky postizeni obcané
etné problémy a patii mezi jednu z nejvice znevyhodnénych skupin obyvatel CR. Tito
lidé mohou na trhu prace vyuzit napi. pracovni rehabilitaci, ktera je zameéfena
na ziskani a udrzeni vhodného zaméstnani, nebo mohou podstoupit tzv. pripravu
k praci, ktera zahrnuje zapracovani osoby se zdravotnim postizenim na vhodné pracovni
misto. Pro osoby s postizenim jsou uskute¢iiovany také specializované rekvalifikaéni

kurzy. (MPSV. Zdravotni postiZeni, 2011)

Ceska republika podporuje zaméstnavani postizenych spoluobéanii také
zavedenim chranéného pracovniho mista a chranenych pracovnich dilen. Chranéné
pracovni misto vytvaii zaméstnavatel pro osobu se zdravotnim postizenim na zakladé
pisemné dohody s ifadem prace minimaln¢ po dobu 2 let. Jako chranéné pracovni dilna
je oznaCovano pracovisté, kde je zaméstndvano nejméné 60 % zaméstnancl
se zdravotnim postizenim. Na vytvofeni chranéného pracovniho mista nebo pracovni
dilny miize zaméstnavatel ziskat ptispévek od ufadu prace. Hrazena byva také ptiprava
K praci osob se zdravotnim postizenim. Zaméstnavani zdravotné postizenych je
podporovano také stanovenim povinného podilu zaméstnanych osob s postizenim.
(MPSV. Zdravotni postiZzeni, 2011) Zamé&stnavatelé s vice nez 25 zaméstnanci jsou
povinni zaméstnavat osoby se zdravotnim postizenim ve vysi 4 % z celkového poctu
zaméstnancl. Tuto povinnost mohou ale zaméstnavatelé plnit riznymi zptsoby, které
l1ze kombinovat. Mohou postiZzené spoluob¢any piimo zaméstnat v pracovnim poméru
nebo mohou vyuzit tzv. nahradniho plnéni a pouze odebirat vyrobky/sluzby
od zaméstnavatelt zaméstnavajicich vice nez 50 % zaméstnanci s postizenim nebo
pfimo od osob se zdravotnim postizenim, které jsou samostatné vydéle¢né cinné
a posledni moznosti je odvod do statniho rozpoctu. (Zakon o zaméstnanosti, 2004)
V Ceské republice piitom Zije pies jeden milion zdravotné postiZzenych ob&anti. V roce
2007 to byl procentualni podil postizenych piiblizné 9,87 %. (CSU. Vybérové Setieni
zdravotn¢é postizenych, 2007). Toto cislo tedy neni zanedbatelné jak pro celou
spolecnost, tak pro pracovni trh. Z vybérového Setfeni zdravotné postizenych (2007) je

patrné, ze osob se zdravotnim postizenim v produktivnim véku existuje okolo 10 %, coz
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je mnohem vice nez povinny 4% povinny podil pro zaméstnavatele. Zde tedy vznika
problém, ale i pfilezitost pro zaméstnavatele zaméstnavat vice osob se zdravotnim

postizeni tam, kde to je piinosem a zvysit tak diverzitu portfolia svych zaméstnancu.

Pro lidi s postiZzenim ziidila vlada CR v roce 1991 Viddni vybor pro zdravotné
postizené obcany, jehoz cilem je pomahat pii vytvafeni rovnopravnych pftilezitosti
ve vSech oblastech zivota. Na jeho ¢innosti se podileji také sami ob¢ané se zdravotnim
postizenim. Vladni vybor ma za ukol S§ifit informace o problematice zdravotné
postizenych do Siroké vefejnosti, upozornovat na zavazné problémy v této oblasti
a zejména pfipravuje a piedklada vladé CR ke schvéleni narodni plany pro oblany
se zdravotnim postizenim. V soucasnosti je v platnosti Narodni plan vytvareni rovnych
prileZitosti pro osoby se zdravotnim postizenim na obdobi 2010 - 2014. (Zdravotng
postizeni ob¢ané. Vlada CR, 2011) Zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim Fesi

také Zakon o zaméstnanosti, ¢ast tieti.

7.4  Narodnostni diverzita v CR
pro Ceskou republiku, pfestoze neni jeji obyvatelstvo tak narodnostné rozmanité jako
v nékterych jinych statech. Je tézké sledovat pocty cizinct v republice, proto se Casto
pracuje s podty cizincti evidovanych na ufadech prace v Ceské republice. Tito cizinci
predstavuji potencialni legalni pracovni silu pro podniky piisobici na ¢eském tzemi. Od
roku 2008 byl sice zaznamenan mirny pokles cizincti evidovanych na ufadu prace (UP)
v disledku ekonomické krize, ale od zacatku roku 2011 je opét patrny vzestup a ten se
da ogekévat i v nasledujicich letech. Navic po vstupu Ceské republiky do EU nejsou na
pracovnich ufadech evidovani jako cizinci pracovnici ze zemi EU &1 pracovnici
nadnarodnich firem, ktefi jsou zde casto na sluzebnich cestich a jinych kratSich

pobytech a pfitom vyznamné ovliviiuji sloZeni pracovnich tymd.

Nejvice cizincti zadajicich v CR o praci prichazi ze Slovenska, Ukrajiny
a Polska. Dale jsou zde hojné zastoupeni také cizinci z Bulharska, Rumunska,
Mongolska, Moldavska a Ruska a CSU eviduje také skupiny Vietnamct, Némch
a Uzbekistanctl. (CZSO. Vyvoj cizinct evidovanych UP, 2011) K 31. 12. 2011 bylo v
CR zjisténo 310 921 ekonomicky aktivnich cizincii. (CZSO. Cizinci: Zaméstnanost,
2012) Piehled vyvoje poétu cizinct, ktefi maji/méli v CR trvaly nebo dlouhodoby pobyt

nad 90 dni udava obrazek ¢. 12, kde na svislé ose jsou zaneseny pocCty cizincl v tisicich
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a na vodorovné ose jsou znazornény jednotlivé roky. Aktualizované udaje z t€¢hoz
zdroje uvadéji, Ze v roce 2012 pocet cizinct stoupl o dalsi 2 tis. a 1 nadale roste podil

cizinct s trvalym pobytem.

Obr. &. 12: Vyvoj poétu cizinct s trvalymi a dlouhodobymi pobyty v CR v letech 1993 - 2011
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Zdroj: CZSO. Cizinci: Pocet cizincii, 2013
Cizi statni pfisluSnici jsou nejvice zaméstnadvani v manudlnich profesich.
Piedevsim jako pomocni a nekvalifikovani pracovnici nebo femeslnici a kvalifikovani
vyrobci, opravaii a obsluha stroji. Je zde vSak patrny narist cizich pracovnikl
na pozicich védeckych a duSevnich pracovniki a mezi provoznimi pracovniky
ve sluzbach a obchodé. (MPSV. Analyza vyvoje zaméstnanosti a nezaméstnanosti
v 1. pololeti 2010, 2013) Cizinci v CR pfevazné pracuji jako zaméstnanci, ale najde se
i mensi skupina cizincl, ktefi zde pracuji na zakladé zivnostenského opravnéni
(viz obrazek ¢. 13). Mezi cizince zivnostniky patii nejéastéji obané z Ukrajiny, ti jsou
nasledovani ob¢any Vietnamu a obcany ze Slovenska. (CZSO. Cizinci: Zamé&stnanost,
2012)
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Obr. &. 13: Vyvoj poétu zaméstnanych cizincti v CR podle postaveni v zaméstnani v letech
2001 - 2011 (k 31.12.)
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Pracovnépravni vztahy mezi cizincem a zaméstnavatelem se tidi predevSim
zakonikem prace obdobné, jak je tomu i u obéanti CR. Podminky zaméstnavéani jsou
dale stanoveny zdkonem o zamé&stnanosti, ktery tikd, Ze cizinci mohou byt zaméstnani
na uzemi CR, pokud obdrzeli povoleni k zaméstnani a povoleni k pobytu, pokud jsou
tato povoleni podle zékona potiebna. (MPSV. Vstup cizinct na trh prace, 2012) Obcané
¢lenskych stath Evropské unie a jejich rodinni pfisluSnici nejsou z hlediska zdkona
0 zam&stnanosti povazovani za cizince a v souladu stimto zakonem maji stejné
postaveni jako ob&ané Ceské republiky. Stejné postaveni maji také ob&ané Norska,
Lichtenstejnska a Islandu, patficich do EHP, jejich rodinni pfislusnici a obc¢ané
Svycarska a jejich rodinni piislusnici. (MPSV. Pravni postaveni ob&anti EU/EHP,
Svycarska a jejich rodinnych piislusniki, 2012)

CR se snazi i o ziskavani kvalifikovanych odborniki ze tietich zemi. Tomu vsak
brani mnoho bariér jako pracovni povoleni, jazykové bariéry nebo malo funkéni systém
uznavani odborného vzdélani. V roce 2008 byl zaveden systém tzv. modrych karet,
které maji umoznit zaméstnavani vysoce kvalifikovanych pracovnikli ze zemi mimo
evropské spolecenstvi, tedy tzv. ,tretich zemi“. V roce 2009 odstartoval podobny
projekt zelenych karet. (Hordkova, 2009) Systém zelenych karet a vyfizovani
administrativni agendy se nejevi jako pfili§ efektivni a je zaméstnavateli Casto
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kritizovan. Za poznamku stoji i fakt, Ze MSMT otevielo v roce 2011 program podpory
ziskani Seskych védetl ze zahrani¢i zpét do CR a vytvofeni podminek pro nové tymy
odbornikti. Vladni dokument jménem ,,Navrat™ pocitd s rozd€lenim pil miliardy mezi

piichozi védce a odborniky ze zahrani¢i. (V1ada laka védce zpét do Ceska, 2011)

cey

Zvlastnim piipadem v narodnostni oblasti je romské etnikum Zijici v Ceské
republice. Svétova banka vypracovala studii o zaméstnavani Romii v CR a jejim
vystupem bylo zjisténi, ze by Ceska republika méla vice podporovat zaméstnavani
Romt, nebot’ vice nez polovina Romt v produktivnim véku nepracuje a neni ani
v evidenci ufadi prace. To ssebou piindSi znaéné ndklady a ekonomickou
neefektivnost. Podle studie by pomohla vétsi snaha ufadt prace lépe reagovat
na pozadavky trhu a zlepSit umistovani znevyhodnénych uchazecii o zaméstnani.
(Dokument Svétové banky, 2008) Tato otazka je ovSem velmi citliva a existuji na ni
ruzné Casto protichlidné nézory. Je nutno brat tento problém v potaz a umét na néj

citlivé reagovat uz kvuli vyosttené situaci poslednich let.

7.5 Diverzita v CR v oblasti vzdélani

V CR v poslednich letech roste pocet vysokoskolaki, ale i lidi bez vzdélani.
(CZSO. Predbézné vysledky SLDB, 2011) Vroce 1998 byl podil lidi z celkové
populace, kteii dosahli alesponl vyssiho stiedniho vzdélani, 85,6 %, kdezto v roce 2009
vzrostl na 91,4 %. (Eurostat. Vys$i sttedni vzdélani, 2011). Zde je nutné brat v tivahu
i vyvoj vysokych kol (VS) po roce 1989. Narist studijnich mist na vefejnych
i soukromych VS vedl k tomu, Ze v roce 2010 az 60 % devatenactiletych nastoupilo
do studia riiznych obori VS. (Labik, 2011) Je tedy velky rozdil mezi vysokoskolsky
vzdélanymi lidmi ze stars$i generace ve véku 50+ a mladsi ve veku 25 - 30 let. Struktura

vzdélani obyvatel v CR ve vybranych letech je na nasledujicim obrazku ¢. 14.

Béhem let sice rostou poéty vzdélanych obéantl v CR, avsak je diilezité divat se
na tento stav také kvalitativng, nikoliv pouze kvantitativné. Podle materidli McKinsey
(2010) o vysledcich ceského zakladniho a stfedniho Skolstvi obecné kvalita vysledki
Ceskych student od 90. let poklesla (v porovnani se zemémi OECD ve védomostnich
testech PISA). Celkové je Ceska republika na Grovni priméru. Podle statistik CR
zaostava také v dovednostech a postojich studentl, i kdyz jsou tyto jen obtizné
méfitelné. Cesti studenti neumi identifikovat védecké problémy a pouzivat dikazy

a navic maji v ramci OECD nejhorsi postoj ke Skole a potykaji se s nezajmem o védy.
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Tyto nedostatky se pak na trovni vysokého Skolstvi ¢asto nedafi napravit. V materidlu
McKinsey je také citovana Ceskd spole¢nost pro rozvoj lidskych zdrojt, podle niz
zaostavaji absolventi Ceskych vysokych $kol o 15 — 30 % za urovni, kterou od nich
ocekavaji zaméstnavatelé (napf. oblast komunikace, sbéru informaci, cizich jazyki,

socialnich dovednosti a dalsi).

Obr. €. 14: Obyvatelstvo podle dosazeného vzdélani ve vybranych letech
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Zdroj: CZSO. Souhrnnd data o CR, 2011

Rozdily mezi muzi a Zenami ve vzdélani jsou pouze malé. Alespon tomu tak

bylo vprvnim ¢tvrtleti roku 2011, kdy existovalo sice o néco vice muzl
s vysokoskolskym vzdélanim neZli Zen, ale na druhou stranu zde bylo vice
sttedoskolsky vzdélanych Zen s maturitou, pfiCemz muzi méli zase prevahu ve vzdélani

sttedoskolském bez maturity. (CZSO. Zaméstnanost a nezaméstnanost v CR, 2011)

Zeny maji do véku 34 let vyssi podil vysokoskolsky vzdélanych osob nez muzi.
Od veku 35 let je situace opacnd, nejvyrazngjsi rozdil je ve vékové skupin€ nad 65 let.
Struktura vzdélani populace v CR je vidét na obrazku & 15. Podil Zen mezi
vysokoskolskymi studenty soustavné roste. V roce 2008 to bylo celych 55,5 %.
(Eurostat. Podil Zzen mezi studenty tercidrniho vzdé€lavani, 2011) Nejnovéjsi udaje
hovoti o podilu Zen dokonce ve vysi 57,2 % v roce 2012. (Eurostat. Podil Zen mezi

studenty terciarniho vzdélavani, 2014)
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Obr. ¢. 15: Struktura vzdélani populace CR podle véku a pohlavi v roce 2011
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Zdroj: CZSO. Vzdélini, 2011

Podil vysokoskolsky vzdélanych osob na zaméstnanosti se v CR sice zvysuje

(napf. v roce 2009 az na 17,1%), ale ve srovnani s ostatnimi staty Evropské unie spada
tento podil stale mezi nejnizsi. Pro srovnani nejvyssi podil mélo v roce 2009 Irsko, a to
39,4% a primér EU c¢inil 28,1%, coz je stale mnohem vice nez v CR. (CZSO. Analyza

vyvoje zaméstnanosti a nezaméstnanosti vV 1. pololeti 2010, 2011)

Podle Informacniho systému o primémych vydélcich (MPSV, 2011) odpovida
vyse vydélkl vysi vzdélani. Nejvyssi platy v podnikatelské i nepodnikatelské sféfe tedy
maji vysokoskolsky vzdélani lidé, nejnizs§i zase lidé se zakladnim vzdélanim.
V nepodnikatelské sféfe ale nejsou rozdily ve vydé€lcich tak znatelné jako v oblasti
podnikatelskeé.

Mira rizika chudoby se snizuje s rostouci tirovni vzdélani (viz tabulka ¢. 10).

Tab. €. 10: Mira rizika chudoby podle nejvyssiho stupné vzdélani v letech 2005 - 2009

Uroven vzdélani® 2005 2006 2007 2008 2009
Preprimérni, primarni,

niz$i sekundarni 16,8 17,7 18,4 18,8 18,4
Vyssi sekundarni,

postsekundarni 8 7.4 7 6,9 6,2
Terciarni 2,1 1,8 2 3,2 2,7

Zdroj: Eurostat. Mira rizika chudoby, 2011

! Uroveii vzdélani podle Mezinarodni klasifikace vzdélani ISCED 97 ma nékolik zakladnich
urovni (kategorii) vzdélani. Preprimarni vzdélavani je pfedSkolniho typu. Primarni vzdélani odpovida
prvnimu stupni zéakladniho vzdélani. Nizs§i sekundarni vzde€lani predstavuje druhy stupen zakladniho
vzdélani. Vys§i sekundarni vzdélani odpovida stfedni Skole nebo ucilisti, postsekundarni neterciarni
vzdélani zahrnuje programy rozsifujici znalosti ziskané na piedchozim stupni. Terciarni vzdélani
zastupuje vysokoskolské vzdélani. (CZSO. Mezinarodni klasifikace vzdélani, 2008)
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7.6  Diverzita v CR plynouci ze sexualni orientace

I kdyZ uz dnes neni toto téma v CR tak tabuizovano a lidé diskriminaci
na zékladé¢ pohlavi nevnimaji zdaleka tak silné¢ jako diive (Discrimination in the
European Union: Perceptions, Experiences and Attitudes, 2008), piesto se lidé
s odlisnou sexualni orientaci setkavaji s problémy jak v bézném zivote, tak na trhu prace
a v zaméstnani. Gay iniciativa v Ceské republice provedla vyzkum, ktery byl podpofen
Evropskou unii z programu Phare. Vysledkem bylo zjisténi, ze 12 % ceskych gayt,
lesbickych Zen, bisexudlii a bisexudlek bylo v zaméstnani diskriminovano kvuali své
sexualni orientaci. (Cesti homosexualové jsou v praci diskriminovani, 2003) Problémy
diskriminace homosexualt fesi jiz zminovany Antidiskrimina¢ni zékon.

Ptesné udaje a statistiky k tomuto tématu nelze najit z divodu tzv. skryté
diverzity, jelikoz sexudlni orientace nemuze byt vypozorovdna pouhym pohledem
a z davodu soukromi nelze osoby s jinou sexudlni orientaci nutit, aby se k této skupiné
vetejn¢ hlasili. Vznikaji pouze studie a odhady pocti homosexudlné orientovanych
osob. Sexuolog Ivo Prochazka (2002) stanovil podil homosexuali v populaci okolo

4 %, ovSem toto Cislo je pouze odhadem.

Prestoze je tento typ diverzity tézko vysledovatelny a uchopitelny, nékteré
podniky v CR uz s nim také pracuji, i kdyZ je to zatim pouze vyjimkou (viz kapitola

Piipadova studie IBM).
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8. Povédomi o diverzité a moZnostech jejiho fizeni mezi
potencialnimi manaZery v CR

Ackoliv je obyvatelstvo a pracovni sila v Ceské republice spie homogenni
(zejména oproti statiim jako napt. USA, Velka Britanie apod.), z vySe uvedeného textu
jasné vyplyva, ze jista mira diverzity je zde siln¢€ patrna a béhem poslednich let neustéle
roste a pracovni trh se tak stava stidle vice diverzifikovanym. Tento fenomén
a prilezitosti a problémy z n¢ho vyplyvajici jsou natolik znatelné, ze by nemély ujit
pozornosti manazeri V ¢eskych organizacich, ani mladych potencidlnich budoucich
manazert, ktefi jest¢ studuji nebo v nedavné dob¢ absolvovali svad vysokoskolska

studia.

Jako zastupci potencidlnich manazeri zde vystupuji respondenti z fad studentii
a absolventli ekonomickych obori, u kterych je pomérné pravdépodobné, Ze budou
V budoucnu zasahovat do chodu organizaci na téch nejvyssich pozicich. Jejich nazory
a povédomi o problematice diverzity a inkluze byly zjiStovany pomoci dotaznikového
Setfeni, kterého se zucastnilo celkem 150 studentd nebo Cerstvych absolventi z Fakulty
ekonomické ZCU v Plzni a z VSE v Praze (jedna se tedy o omezeny prizkum).
Dotaznik byl sestaven na zaklad€ teorie diversity managementu a castecné byl
inspirovan také Setfenim Evropské komise z roku 2009 (EC. Discrimination in the EU,
2009), které je vtextu dale vyuzito pro zajimavé srovnani. Dotaznikové Setieni
probihalo v obdobi od Cervna do fijna roku 2012 pomoci elektronického formuléie
Google Docs. Respondenti zde méli odpovidat na 9 uzavienych a 3 oteviené otazky.
Respondenti byli pro potieby vypocti rozdéleni podle pohlavi (41 muzi a 109 Zen)
apoté podle véku na tfi hlavni skupiny — skupina ve véku do 20 let vcetné, vékova
skupina od 21 do 25 let a posledni skupinu tvofili respondenti stafi 26 let a vice. Pocet

a charakteristika respondentti podle pohlavi a véku jsou znazornény na obrazku €. 16.
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Obr. ¢. 16: Struktura a pocet respondentl dle véku a pohlavi
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Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2013

Dotaznik byl rozdé€len na tfi hlavni ¢asti. Respondenti v rdmci Setfeni odpovidali

kromé zakladnich otdzek identifika¢nich (pohlavi, v€k) na otdzky tykajici se jejich
nazorti na diskriminaci na trhu prace v CR, dalsi ¢ast otdzek byla zaméfena na jejich
povédomi a informovanost o diverzit¢ a diversity managementu a posledni cast se
tykala jejich nazoru na ucinky a pouZiti diversity managementu v podnicich. Cely

dotaznik je uveden v pfiloze A.

K analyze ziskanych dat byly vyuzity ukazatele absolutnich ¢etnosti, pro zjisténi
zavislosti znakl byly pouzity kontingencni tabulky a y2-test nezdvislosti. (Podrobny

popis postupu viz dale.)

8.1 Nazory na diskriminaci na trhu prace v CR
8.1.1 Nejvice rozsivenyj typ diskriminace na trhu price v CR

Respondenti byli dotdzani, jaka diskriminace se podle nich nejcastéji vyskytuje
na trhu prace v Ceské republice. Vybér odpovédi byl omezen pouze na pdt moznych
pfi¢in diskriminace, vychazeje z péti primarnich aspektd diverzity — diskriminace
na zédkladé mentalnich a fyzickych schopnosti jedince, diskriminace vychazejici
Z pohlavi, vékova diskriminace, narodnostni diskriminace a diskriminace na zékladé
sexudlni orientace. Respondenti mohli zvolit vice nez jednu odpovéd’ u této otazky.
Odpovedi jsou setfidény dle pohlavi (obrazek ¢. 17) a dle véku respondentli (obrazek
¢. 18). Jelikoz byl mezi respondenty rozdil v poctu muzi a zen a v poctech respondent
v jednotlivych vé€kovych skupinach, neni vyskyt jejich odpovédi zobrazen v absolutnich

Cislech, ale v procentech, aby byla umoznéna srovnatelnost zjisténych dat.
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Obr. ¢. 17: Graf poctu odpovédi respondentti na otazku nejcastéjsi diskriminace na trhu prace v
CR — ¢lenéno dle pohlavi respondenta
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Zdroj: Vlastni zpracovini, 2013

Jak je vidét z obrazku ¢. 17, respondenti nejcastéji zminovali jako nejveétsi
problém vékovou diskriminaci. Kterd v€kova skupina (star$i/mladsi obcané) je podle
nich nejvice diskriminovana, bude zndzornéno na dalSich grafech. Druhou nejcastéji
zminovanou diskriminaci je diskriminace na zaklad¢ narodnosti, na tfetim misté se

objevuje diskriminace podle pohlavi.

V tomto ptipadé¢ je zajimavé podivat se také na to, zda byly odpovédi ovlivnény
pohlavim respondentt, tedy jestli je rozdil mezi odpovéd'mi muzi a zen. K ovéfeni
zavislosti odpovédi na pohlavi respondentti byl vyuzit y2-test nezavislosti. Hypotézy

pro tento test byly stanoveny jako:

Ho: Mezi pohlavim respondentli a ndzorem na nejrozsifenéjsi typ diskriminace

neni zavislost.

Hi: Mezi pohlavim respondentll a ndzorem na nejrozsifené;si typ diskriminace je

zavislost.

Nameétfené absolutni cetnosti byly uspofadany do kontingencni tabulky
(viz ptiloha B, tabulka ¢. 2), ze které byly vypocteny ofekavané ¢etnosti (viz ptiloha B,

tabulka ¢. 1) podle vzorce:
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kde n; (resp. nj) predstavuji marginalni fadkové (resp. sloupcové soucty). Proménna n

predstavuje pocet prvkl z vybéru. (Hendl, 2009)

Velikost testové statistiky lze pak vypocitat dle vzorce (Hendl, 2009):

G= ZZ( ij U)z

i=1 j=1 m|J

Vsechny zde zminéné vypocty byly provedeny pomoci funkci a vzorci v MS
Excel. Vypoctend hodnota 2 (testova statistika) je ndsledné¢ srovnéna s kritickou
tabulkovou hodnotou y2, kterd byla pro zjednoduSeni také vypoctena pomoci funkce
v Excelu. Stupen volnosti se vypo¢ita jako (r-1).(s-1) — v tomto ptipadé je to (5-1).(2-1),
tudiz stupeil volnosti je 4, a to vSe na zvolené hladin€ vyznamnosti 5 %. Vypoctena
hodnota G = 1,8261 je mensi nez kriticka hodnota x*(4) = 9,4877. Hy tedy neni
zamitnuta, tudiZ nelze tvrdit, Ze mezi zkoumanymi proménnymi je statisticky
vyznamna zavislost. Statistické vypocty jen potvrzuji to, co je vidét pouhym okem na
predeslém grafu — Zze Cetnosti odpovédi muzl i zen sleduji pfiblizné stejny trend, tedy
zde neni viditelnd zéavislost odpovédi na pohlavi respondenta. Tento samy test lze
provést pro odpovédi na tu samou otazku dle riiznych vékovych skupin. Procentni

vyjadieni odpovédi dle veékovych skupin lze vidét na obrazku €. 18.

Obr. ¢. 18: Graf poctu odpovédi respondenti na otazku nejcastéjsi diskriminace na trhu prace
v CR — ¢lenéno dle vekovych skupin respondentti
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Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2013

Zda je nebo neni zavislost mezi vékem respondenta a jeho odpovéd'mi, bylo

zjistovano také pomoci y2-testu nezavislosti. Hypotézy byly stanoveny jako:

Ho: Mezi vékem respondentli a ndzorem na nejrozsirenéjsi typ diskriminace neni

zavislost.
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Hi: Mezi vékem respondentil a ndzorem na nejrozsifenéjsi typ diskriminace je

zavislost.

Kontingen¢ni tabulka a tabulka ocekévanych Ccetnosti jsou opét uvedeny

v ptiloze B (tabulky €. 3 a 4).

V tomto piipadé je jiny pocet stupnti volnosti: (5-1).(3-1) = 8. Hladina
vyznamnosti zastava stejna, a to 5 %. Kritickd hodnota je tedy 15,507 a vypoctena
testova statistika (14,135) je opét mensi nez kritickd hodnota, takze hypotéza H, opét
nemiiZe byt zamitnuta a nelze tedy tvrdit, Ze by nazor na tuto otazku byl statisticky
vyznamné ovlivnén vékem respondentll, coz je opét patrné i pii pohledu na grafické

znazornéni.

Pro zajimavost zde autorka uvadi vysledky Setfeni Evropské komise, které se
zajimalo o to, jakd diskriminace je nerozsifenéj$i podle obfani Evropské unie
a provedla srovnani s jednotlivymi staty uvnitt EU (obrazek ¢. 19). Dle téchto vysledkt
se podle obanti CR v&kova diskriminace také objevila na prvnim misté, za ni je
diskriminace na zdkladé nérodnosti, ale poté uz se vysledky zacinaji liSit od vySe

zminéného Setfeni autorky a na tfetim misté figuruje postizeni namisto pohlavi.

Pro srovnani Ize na obrazku vidét pramér odpovédi obcanti z 27 stati Evropské
unie, ktery se mirné li§i od odpovédi obdanti CR. Obecné je v EU za nejvice rozsifenou
diskriminaci povaZzovéana diskriminace na zaklad€ narodnosti, potom vékova, kde je
nejmarkantngjsi rozdil oproti nazortim ob&anti z CR. Narodnostni diskriminace zfejmé
neni v CR na prvnim misté diky vétsi narodnostni homogennosti ob&ant. Diskriminace
obfanil s postizenim je procentualné vnimana podobné v EU i CR, stejné tak
diskriminace na zaklad€ pohlavi. Vétsi rozdil je vidét u diskriminace lidi s odliSnou
sexualni orientaci, kterou ceSti obCané nevidi jako velky problém, na rozdil
od respondenttt z EU. Podobny rozdil je i ve vnimani diskriminace na zakladé
nabozenstvi a viry. V CR je toto povazovano za nejméné rozsiteny typ diskriminace,
v EU sice také, ale ndboZenské diskriminaci je pfisuzovdn mnohem vétsi vyznam. Tento
fakt je zfejmé& zplisoben pievlddajicim ateismem v CR, tudiZ zde neni tolik piileZitosti

pro tento typ diskriminace.
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Obr. &. 19: Nazory a zkuSenosti s diskriminaci na trhu prace podle obéanti CR a EU-27 —
materialy Evropské komise

EU27 g
CL "y
74%
61% 57% 58% )
%519
47% 45%
40% 39%
22%
12%
Ethnic origin Age Disability Sexual Gender  Religion or
orientation belief

Zdroj: EC. Discrimination in the EU 2009, 2009
8.1.2 Nejvice diskriminované skupiny obéanii na trhu prdace v CR

Poté, co se respondenti v prizkumu vyjadfovali k tomu, na zaklad¢é jakych
charakteristik jsou u¢astnici na trhu prace v CR nejvice diskriminovani, se mé&li vyjadfit
o néco konkrétngji k tomuto problému. MéEli zvolit, které konkrétni skupiny trpi
diskriminaci nejvice. Zaznél-li v pfedchozi otdzce nazor, Ze nejcasteji se na trhu prace
v CR objevuje vékova diskriminace, nyni méli respondenti rozhodnout, kdo touto

diskriminaci trpi vice, zda star$i nebo mladsi obcané apod.

Grafické vyjadieni procentudlnich odpovédi je vidét na obrazku ¢. 20. Ackoliv
odpovidali prevazné mladsi respondenti, i na jejich odpovédich je vidét, Ze za nejvice
znevyhodnéné na trhu prace povazuji spiSe star§i obCany, druzi v pofadi se umistili
mladi lidé a tfeti lidé s postizenim. O muzich si nikdo z dotazanych nemyslel, Ze by
vyznamné trpéli diskriminaci na trhu prace. O homosexudlech se tak vyjadfila jen

mensSina respondentii. Hodnoty jsou opét vyjadieny v procentech.
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Obr. ¢. 20: Graf poctu odpovedi respondentil na otazku nejvice diskriminovanych skupin
na trhu prace v CR — ¢lenéno dle pohlavi
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Zdroj: Vlastni zpracovini, 2013

Z testovani byly vylouceny polozky “muzi” a “homosexualové”, nebot’ u téchto
moznosti byly ¢etnosti bud’ nulové, nebo jen velmi malé (< 5), coz by pak nespliiovalo
podminku pro provedeni y2-testu nezdvislosti. I v piipadé této otazky je rozebréna

zavislost odpovédi na pohlavi respondentli pomoci y2-testu nezavislosti.

Ho: Mezi pohlavim respondentli a ndzorem na nejvice diskriminované skupiny

na trhu prace neni zavislost.

Hi: Mezi pohlavim respondenti a nazorem na nejvice diskriminované skupiny

na trhu prace je zavislost.

Tabulky ¢. 5 a ¢. 6 v piiloze B opét znazornuji nejprve namétené absolutni
Cetnosti, poté vypoctené oCekavané Cetnosti potiebné pro vypocet testové statistiky.

Na hladiné vyznamnosti 5 % a pii poctech stupiii volnosti (5-1).(2-1) = 4 je
hodnota testové statistiky (9,835) vétsi nez kriticka hodnota (9,488), takze Hp

0 nezavislosti je zamitnuta a nelze tvrdit, Ze by mezi pohlavim respondenti a jejich

nazory na nejvice diskriminované skupiny ob¢anii neni vztah.

Podivame-li se na odpovédi ¢lenéné dle véku respondentli na obrazku ¢. 21,
minimalné u prvnich dvou polozek je vidét, Zze se vysledky lisi v zavislosti na véku

respondentti. Pro statistické ovéfeni byl znovu pouzit y2-test nezavislosti.
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Obr. ¢. 21: Graf poc¢tu odpovédi respondentti na otazku nejvice diskriminovanych skupin na
trhu prace v CR — ¢lenéno dle véku
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Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2013
Z testovani byly i zde vylouceny polozky “muzi” a “homosexualové” kvili
splnéni podminky minimalnich ¢etnosti pro provedeni y2-testu nezavislosti. Hypotézy

byly stanoveny takto:

Ho: Mezi vékem respondentd a nazorem na nejvice diskriminované skupiny na

trhu prace neni zavislost.

Hi: Mezi vékem respondentll a nazorem na nejvice diskriminované skupiny na

trhu prace je zavislost.

Kontingen¢ni tabulka a tabulka ocekdvanych cetnosti ¢. 7 a 8 jsou opét

Vv ptiloze B.

V tomto piipadé byl pocet stupnti volnosti (5-1).(3-1) = 8 na hladiné
vyznamnosti 5 %. Testova statistika vySla 8,153 a neprevysila tak kritickou hodnotu
15,507, coz znamena, ze hypotéza Hy neni zamitnuta a lze tvrdit, Ze nazor
respondentll na otazku, které skupiny ucastnikii na trhu prace jsou nejvice

diskriminovany, neni statisticky vyznamné zavisly na véku respondenti.

82 Povédomi o problematice diverzity a diversity
managementu

Na otdzku, co si pfedstavuji pod pojmem diverzita, méli respondenti odpovédet
a vysvétlit vlastnimi slovy. Ze 150 dotazanych 18 odpovédélo (12 % z celkového
poctu), ze vlibec nevi nebo odpovédélo zcela Spatné. Ostatni vétSinou pouzivali

oznaceni jako riiznost, riznorodost, odliSnost, rozdilnost, pestrost. Ojedinéle se objevily
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také piipady, kdy respondenti samotné slovo diverzita spojovali s managementem,

S rovnymi pfilezitostmi nebo s podnikem.

Dalsi otazka uz se tykala pfimo diversity managementu a to konkrétné toho,
jestli respondenti o diversity managementu vitbec nékdy slySeli a pokud ano, kde se
s timto pojmem setkali (viz obrazek ¢. 22). Dlikazem toho, Ze je diversity management
stale spiSe neznamou disciplinou je vysledek, kdy témét 70 % respondentii z tohoto
prizkumu uvedlo, Ze o ném jeSté nikdy neslySeli. Pouze jeden respondent (0,67 %)
uvedl, ze o tomto pojmu slySel v ramci studia, 2,67 % respondentl se s diversity
managementem setkalo pii své praxi a 27 % uvedlo, Ze néco o této problematice
nahodné zaslechlo. Vétsina respondenttl (témét 70 %) o diversity managementu nikdy
neslysela, ale pouze 44 % ho neumélo definovat viibec a nebo $patné. Ostatni byli
schopni alespont subjektivné vyvodit jeho vyznam. Avsak pouze necelych 7 %
respondentt definovalo diversity management opravdu spravné. Tyto vysledky sveédci
0 stale nizké informovanosti o otdzce diversity managementu a neprospiva to nijak

progn6zam jeho vyuziti v budoucnu.

Obr. ¢. 22: Povédomi o existenci pojmu diversity management
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Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2013

8.3 Nazory na aplikace diversity managementu
Po struéném vysvétleni pojmu diversity management pro respondenty, kteti
diive uvedli, Ze nevi nebo o DM nikdy neslyseli, nasledovala v dotazniku otazka, jestli
si mysli, Ze diversity management mize mit pozitivni vliv na vykonnost podniku.
Procentudlni podil odpovédi je opét vyjadien graficky na obrazku €. 23. Ptiblizné 94 %
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respondentil uvedlo, ze DM urcit¢ nebo moznd ma pozitivni vliv na podnikovou
vykonnost, coz dokazuje jasny pozitivni vztah téchto studentli a absolventii k diversity
managementu, 1 kdyz ho vétSina z nich do doby, kdy vypliovali dotaznik, neznala.
Pouze necelych 6 % respondentl si mysli, Ze diversity management spiSe nema nebo

ur¢ité¢ nema pozitivni vliv na podnikovou vykonnost.

Obr. ¢. 23: Vliv diversity managementu na podnikovou vykonnost
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Zdroj: Vlastni zpracovini, 2013

Nésledovala otazka, jaké konkrétni benefity muze diversity management
podniku pfinést. Na vybér byly moZnosti jako zlepSeni image podniku; vétsi
motivovanost, spokojenost a vykonnost pracovnikil; ziskdni nejlepSich talentl; zvySeni
kreativity, inovativnosti; zvySeni zdkaznické loajality; zvySeni zisku podniku; pfistup
nanové trhy; osloveni novych zdkaznikl a kolonka ,,Jiné“. V této otazce bylo mozné

odpovidat vice moznostmi.

Pouze dva respondenti na toto odpovedéli, ze nevi, dalsi dva uvedli, Ze si mysli,
ze DM nepiinasi benefity Zzadné. Na obrazku ¢. 24 jsou Kk vidéni procentualné vyjadiené
odpovédi. Nejvice respondenti (témet 72 %) volili zvySeni kreativity a inovaci, téméf
67 % ptisuzovalo diversity managementu zvySeni motivace a vykonnosti zaméstnanct

a tfetim nejvice zminovanym bodem bylo zlepSeni image podniku (44 %).
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Obr. €. 24: Benefity, které mize diversity management podniku piinést
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Zdroj: Vlastni zpracovini, 2013

Opét se zde nabizi srovnani (tab. ¢. 11) s vysledky prizkuma Evropské komise,

P4

tentokrat z roku 2003 a 2008, které jiz byly prezentovany v teoretické ¢asti prace.

Tab. ¢. 11: Benefity diverzity podle prizkumu Evropské komise (2003, 2008) a Setieni v ramci

disertacni prace (2013)

EC - 2003

EC - 2008

2013

Posileni kulturnich hodnot

Ziskani a udrZeni nejlepsich
talentli

ZvySeni kreativity
a inovaci

ZlepSeni image podniku

Zvyseni kreativity
a inovativnosti

ZvySeni motivace
a vykonnosti

Osloveni a ziskani
talentovanych lidi

Zvyseni loajality zékazniki

ZlepSeni image
podniku

Zvyseni motivace a efektivity
zamé&stnancil

Zvyseni podnikovych ziskil

Nové trhy,
novi zakaznici

ZvySeni inovativnosti
a kreativity zaméstnancti

Snizeni plytvani asem
a Casovych ztrat

Zvyseni ziskovosti

Zvyseni spokojenosti
zékazniki

Ptistup na nové trhy

Zvyseni zakaznické
loajality

Piekonani nedostatku
pracovnich sil

Snizeni absenci a fluktuace
zameéstnancu

Ziskani nejlepSich
talentd

Snizeni fluktuace
zameéstnanca

Zvyseni hodnoty znacky
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SniZeni absenci zaméstnancti | Posileni davéry stakeholderti

Snadnéjsi pristup na nové Zlepseni vztahii s dodavateli
trhy

Redukce nakladu na soudni
spory

Zlepseni globalnich fidicich
schopnosti

Zdroj: Vlastni zpracovini, 2014

V zévéru dotazniku méli respondenti odpoveédét na otazku, zda by pro né byl
podnik atraktivnéj$i jako zaméstnavatel, pokud by vyuzival principy diversity
managementu. Na obrazku €. 25 jsou opét odpovédi vyjadiené v procentech, ze kterych
lze vy¢ist, ze ptiblizn€ 55 % respondentli by takového zaméstnavatele povazovalo za
spiSe atraktivnéjSiho, 15 % dotazanych by urcité povazovalo takovy podnik za
atraktivniho zameéstnavatele. Pro 12 % respondentt tento fakt viibec nema vyznam a

zbytek respondentt se spokojil s odpovédi “spiSe ne”.

Obr. ¢. 25: Atraktivnost zaméstnavatele, ktery vyuziva DM

vewvs

Byl by pro vas atraktivnéjsi zameéstnavatel, ktery vyuziva
DmM?

60,0 55,3

50,0

40,0
30,0
20,0 -

12,7

Poéet odpovédiv %

10,0 -

0,0 -
Ano, urcité Spise ano Spise ne Ne, pro mé to
nema vyznam

Moznosti odpovédi

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2013

S predchozi otazkou souvisi také posledni otazka z dotazniku, kterd zde bude

hodnocena, a ktera méla za cil zjistit, jestli respondenti znaji néjaky konkrétni podnik

nebo podniky, které aktivné vyuZzivaji diversity management v praxi. Na toto necelych

92 % respondentti nebylo schopno odpovédét. Ti, co néjaky takovy podnik znali,

vétsinou zmitiovali napiiklad McDonald’s, Ceskou spofitelnu, PWC, KPMG, T-mobile,
McKinsey & Comp. a dalsi.
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V dotazniku se objevila jeste jedna dopliujici otdzka, kterd zde vSak uz nebude
rozebrana, protoze reagovala na tehdejsi déni a poslouzila tedy jako zajimava aktualita
do ¢lanku publikovaného v Journal of Competitiveness (Jifincova, 2013). Tykala se
konkrétn¢ nazoru na zvazované zavedeni povinnych kvot pro Zeny ve spravnich
a ridicich radach. Toto téma sice souvisi s otazkou diverzity velice izce, ale dotyka se

spise tzv. afirmativnich akci, které nejsou predmétem tohoto zkoumani.
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9. Aplikace DM v Ceské republice - empirické Setieni na

vybérovém vzorku organizaci v CR

91 Design vyzkumu a charakteristika vybérového souboru

Dotaznikové Setfeni mezi organizacemi v CR (a soub&zné na Slovensku)
probihalo v letech 2011 - 2012 jako soucast projektu ,Diversity management.
Comparison. The best practices in Visegrad countries”. Vysledkem spoluprace
nekterych ¢lenit projektového tymu z ceské a slovenské strany byl clanek
v impaktovaném litevském cCasopise (Egerova, Jifincova, Lancari¢, Savov, 2013),
srovnavajici stav a piistup k diversity managementu v CR a na Slovensku. Cilem
vyzkumu bylo zjistit, jak je koncept diversity managementu akceptovan a aplikovan

v ¢eskych a slovenskych organizacich.

Pro potfeby disertacni prace bude vyuzito pouze dotaznikové Setfeni, které
prob&hlo v Ceské republice. Tohoto Setieni se zacastnilo celkem 200 respondentt,
ztoho 125 manazerdi nebo vedoucich pracovnikti (pfedev§im zoblasti HR)
a 75 fadovych zaméstnanct. Kvili lepsi vypovidaci schopnosti vysledkt se disertacni
prace zaméifuje pouze na odpovédi manazerd, jakozto odbornikli z praxe, kteti maji
osobni zkuSenosti s fizenim lidi a mohou ovliviiovat a hodnotit oblast diversity
managementu Vv organizacich, kde puasobi. Kazdy =z oslovenych manaZeri zde

reprezentuje jednu organizaci.

Dotaznik tedy vyplnilo celkem 125 manaZerl z organizaci piisobicich v Ceské
republice. Z jejich odpovédi vyplynul nazor, pohled a postoj k diversity managementu
Vv jejich organizaci nebo obecné. Dotaznik byl sestaven mezinarodnim tymem a byl
nejprve pilotovan na mensim vzorku organizaci (prvnich dvacet ziskanych dotaznikd
od nejbliz§ich  kontaktl). Dotazovani probihalo od 18.10.2011 do 2.9.2012
prostfednictvim formulafe na Google Docs. Dotazované organizace byly vybirany tak,
aby jejich slozeni bylo pokud mozno co nejrozmanitéjsi, co se tyce sektoru, velikosti,
pravni formy apod. Preferovani byli zejména respondenti z fad vedoucich pracovnikl
amanazeri v oblasti HR. Dotazniky byly S$ifeny elektronickou i osobni formou
a do jejich Sifeni se zapojila cela sit’ kontaktd, takZe udaje o navratnosti dotaznikt

nejsou znamé. Celé znéni pouzitého dotazniku je znazornéno v piiloze B.
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Prvnich Sest otazek v dotazniku slouzilo k poddni informaci o nasbiraném
vzorku dat. Jako napt. idaje o pravni form¢ organizace (PF), o poctu zaméstnanct (PZ),
o podilu zahrani¢niho kapitalu (PZK), o sektoru podnikani (SEK) a pak také informace,
kde mé organizace své sidlo (tzn. jestli ptisobi v Ceské republice — tato otazka slouzila

pro rozliSeni mezi CR a Slovenskem).

Organizace, jejichz manazeti odpovidali na otazky v dotazniku, mély nasledujici
charakteristiky, viz tabulka ¢. 12. Nejvétsi ¢ast oslovenych organizaci uvedla jako svou
pravni formu s.r.o., druhy nejvétsi pocet zaujaly akciové spole¢nosti (a.s.) a poté jiné
formy. Spole¢nosti v.0.s. a druzstva byla zastoupena jen necelymi Ctyfmi procenty.
Pro déleni podnikti podle velikosti bylo vyuzito kritérium Evropské unie, zde jsou tedy
pouzity kategorie jako mikro, maly, stfedni a velky podnik. Procentudlné nejvétsi
zastoupeni ve vzorku respondenti mély podniky malé a potom velké, ale rozlozeni
poctu respondentd v jednotlivych kategoriich bylo pomérné vyrovnané oproti ostatnim
charakteristikdm. Z hlediska podilu ciziho kapitalu bylo nejvice oslovenych organizaci
(74,2 %) ve skupiné s nulovym zahrani¢nim kapitdlem, 20,2 % organizaci uvedlo
zahrani¢ni kapitadl ve vySi 81 % a vice. Ostatni kategorie byly zastoupeny pouze
nevyznamng. Posledni identifikaéni otdazkou byl sektor podnikdni, kde nejvice
organizaci pusobilo v terciarnim a poté sekundarnim sektoru (tedy ve sluzbach
a ve zpracovatelském pramyslu). Casteéné zde byl zastoupen i sektor primarni
a kvartérni. Jak je vidét z nasledujici tabulky, vybrany vzorek organizaci 1ze povaZovat
za pomérné rozmanity svym slozenim.

Tab. ¢&. 12: Cetnosti charakteristik, vyjadfeno v procentech. (Valid percent =
s vylou¢enim chybéjicich hodnot.)

PF (Valid percent) |PZ (Valid percent) |PZK (Valid percent) |SEK (Valid percent)
a.s. 21,1| do 10 20,2 0% 74,2 | Primarni 11,3
S.r.0. 64,2| 11 - 50 30,6 | 1% - 20% 0,8| Sekundarni 21,8
V.0.S. 2,4| 51 - 250 21,8 | 21% - 40% 0,8| Terciarni 60,5
druzstvo 0,8| 251 avice 27,4| 41% - 60% 1,6 | Kvartérni 6,5
jiné 11,4 61% - 80% 2,4

81% a vice 20,2

Zdroj: Vlastni zpracovini, vystupy z programu SPSS, 2012

Ve druhé ¢asti dotazniku respondenti odpovidali na konkrétni otdzky (celkem

25), tykajici se diverzity a diversity managementu. U kazdé otazky méli respondenti
vyjadfit miru jejich souhlasu nebo nesouhlasu pomoci Likertovy $kaly 1 az 8. (Cislo 1

znamenalo Uplny souhlas, hodnota 7 iplny nesouhlas. Cislo 4 reprezentovalo neutralni
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postoj, a pokud respondent nebyl schopen na otazku odpovédét nebo na ni nemél nazor,

zaskrtl ¢islo 8.) Téchto 25 otazek bylo rozdé€leno do tii tematicky vymezenych oblasti:
e oblast inkluze a spravedlnosti (otazky ¢. 1 —12),
e oblast implementace diversity managementu (otazky ¢. 13 — 18),

e oblast benefitl jako dasledek implementace diversity managementu (otazky ¢. 19 —

25).

Pro podrobnéjsi charakteristiku oslovenych organizaci byly vybrany
a analyzovany odpovédi na otazky €. 1, 2, 13 a 18. Otazka ¢. 1 zkoumala, zda maji
organizace jasn¢ definovanou politiku diverzity, otazka ¢. 2 se ptala na to, jestli
organizace respektuje pfi vybéru zaméstnanct princip rovnych pfilezitosti, otazka ¢. 13
zjistovala, jestli organizace poskytuje potfebné Skoleni diverzity svym manazeriim
aotazka ¢. 18 byla vybrana proto, Ze zkoumala, jestli je nabor zaméstnanct cilené
zaméfen na zvySovani diverzity v organizaci. Na obrazku €. 26 jsou vidét absolutni
pocty odpovédi. Pro zjednoduseni zobrazeni nebyla vyuzita celd skala, kterou méli
respondenti na vybér, ale je zde uveden vzdy pouze pocet spise kladnych odpoveédi
(1,2, 3) a nebo naopak spiSe zapornych odpovédi (5, 6, 7). Nejsou zde znazornény
neutralni odpovédi, odpovédi ,,nevim* a prazdnd mista.

Obr. €. 26: Zakladni charakteristika vzorku v oblasti politiky diverzity, rovnych
prilezitosti, Skoleni diverzity a cileného zvySovani diverzity
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38 W spise ano
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Absolutni poéet odpoveédi

ot.1politika ot.2rovné ot.1335koleni ot.18
diverzity prilezitosti diverzity Zvysovani
diverzity

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Je patrné, Ze 56 organizaci se piihlasilo k tomu, Ze jiZ maji jasné definovanou
politiku diverzity. Jest¢ vice (86) se pak hlasi k tomu, ze pfi vybérovych fizenich

respektuji zasady rovnych pfilezitosti. Potfebné Skoleni diverzity svym manaZeriim
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poskytuje pouze 45 organizaci a cilené se snazi diverzitu na pracovisti zvySovat jen 44

organizaci z vybrané¢ho vzorku.

9.1.1 Spolehlivost

U vSech 25 otazek byly pouzity vyse zminéné Skaly. Polozky v dotazniku jsou
kédovany stejnym smérem, takze mohla byt pouzita analyza spolehlivosti, konkrétné

pomoci koeficientu ,,Cronbachovo alfa“. (Rimarcik, 2007)

Tento koeficient patfi mezi nejznaméjsi a nejvyuzivanéjsi. Kvantifikuje
spolehlivosti zavérti odvozenych z vicerozmérnych pozorovani s aplikacemi zejména
ve spolecenskych védach. (Reif, 2004) Cronbachovo alpha je méfitko wvnitini
spolehlivosti pro vicenasobné hodnotici §kaly. (Kent, 2001) Nabyva hodnot od 0 do 1 —
od nejmén€ spolehlivého Setfeni po nejvice spolehlivé. Odbornici navrhuji
(napt. Brownlow, 2004), ze hodnota Cronbachovo alpha by méla vychazet 0,7 nebo
vyssi, aby bylo Setfeni povazovano za spolehlivé. V tomto ptipad¢ vysla hodnota
Cronbachovo alfa koeficientu vyssi nez 0,7, pficemz hodnota 0,9 a vys§ ukazuje velmi
vysokou spolehlivost. (Brownlow, 2004) Zadné polozky tedy nebylo nutné odstratiovat
a k vypoctim mohly byt vyuzity vSechny ziskané vystupy. Tabulka ¢. 13 ukazuje

hodnoty vypocteného Cronbachovo alfa v softwaru SPSS.

Tab. ¢. 13: Koeficient Cronbachovo alpha pro pouzity dotaznik

Cronbachovo alpha Pocet polozek

0,925 25
Zdroj: Vlastni zpracovdni, vystupy z programu SPSS, 2012

9.2 Stanoveni vyzkumnych tvrzeni

Nize jsou stanovena hlavni vyzkumna tvrzeni, kterd se Setfeni snazilo potvrdit
nebo vyvratit pomoci statistickych metod. Aby byla zachovdna spravnost statistické
terminologie, jsou tyto vyroky zdmérn€ nazyvany pouze jako tvrzeni, nikoliv jako
hypotézy, nebot’ hypotézy jako takové jsou pak vyuzivany pii vypoctech jednotlivych
statistickych metod. Pro vypocty a statistické ovéteni rozdilt byl vyuzit néstroj MS
Office Excel a Mann - Whitneyiv a Wilcoxonlv test podle toho, zda se jednalo
0 zavislé nebo nezéavislé zkoumané soubory. Ziskané hodnoty z dotaznikového Setteni

sice nejsou spojittho charakteru, ale statistické testovani hypotéz pomoci
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neparametrickych testi zde mohlo byt vyuzito diky splnéni predpokladu, ktery uvadi
Punch (2008b), a to konkrétné ze pokud je proménna skalovana (zde ¢im je ¢islo mensi,
tim je souhlas respondenta vétsi), miize se s ni zachéazet jako s proménnou spojitou pro

potieby statistickych vypocti.

Na zaklad¢ reSerSe odbornych zdrojii (viz teoretickd Cast disertaéni prace)
a zhodnoceni diverzity obyvatelstva v Ceské republice, byla stanovena &tyfi hlavni
tvrzeni, jejichZ pravdivost je ovéfena pomoci zminénych neparametrickych statistickych
testh. Ovéfeni spravnosti téchto tvrzeni je nékde doplnéno grafy vychazejicimi
Z jednotlivych otdzek v dotazniku, aby tak nastinily pozadi celého Setfeni a stav
vyuzivani diversity managementu v oslovenych organizacich. VsSechna nésledujici
tvrzeni jsou stanovena pro konkrétni pfipad organizaci (vybérového vzorku), které se
zucastnily dotaznikového Setfeni. Vzhledem k pomérné nizkému poctu respondentii zde
nemtize byt usuzovano z ¢asti na celek, tedy na obecnou situaci mezi organizacemi
v Ceské republice, a vystupy tohoto vyzkumu jsou platné pro uvedeny zamérny vybér
respondentll a davaji jen orientani vypovéd o stavu vyuziti diversity managementu

v CR.
Tvrzeni 1:

Faktory jako podil ciziho kapitalu ve spole¢nosti a velikost spole¢nosti ovliviiuji pfistup

organizaci k diverzité€ a jejimu fizeni.
Tvrzeni 2:

Genderové diverzité se dostava veétsi pozornosti nez ostatnim aspektim diverzity

V ramci oslovenych organizaci.
Tvrzeni 3:

Organizace, které jiz maji formulovanou politiku diverzity, jsou vice ptesvédceny

.....

Tvrzeni 4:

Manazefi, kteti jiz podstoupili Skoleni diverzity, maji proaktivnéjsi pfistup k praktikam

diversity managementu nez ti, ktefi jej jesté neabsolvovali.
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9.3 Ovéfeni pravdivosti stanovenych tvrzeni

9.3.1 Tourzeni 1: Faktory jako podil zahrani¢niho kapitilu
v organizaci a velikost organizace ovlivituji vyuZiti diversity

managementu v organizaci.

Vzhledem k tomu, Ze diversity management je koncept cizi, pfichazejici
ze zahranici, dalo by se predpokladat, Ze podil zahrani¢niho kapitadlu v podniku bude
mit vliv na vyuzivani diversity managementu, protoze (jak je vidét i z piipadovych
studii v nasledujici kapitole nebo v dokumentu Informace o problematice diverzity
a Diversity Management, 2009) principy diversity managementu Casto piichazeji
do Ceskych organizaci z matefskych firem a central v zahrani¢i. Co se tyce velikosti
podniku, je v tomto tvrzeni mySlen pocet zaméstnancl, kdy lze predpokladat, Ze
diversity management budou aplikovat spise podniky s vétSsim poétem zaméstnancu,
tedy stfedni a velké s podniky spiSe nez malé a mikro podniky. Na obrazku ¢. 27 jsou
vidét dva grafy, které znazornuji rozlozeni organizaci s riznym podilem zahrani¢niho
kapitéalu a rozlozeni organizaci podle velikosti (poctu zaméstnancti). Jak je vidét, vétSina
oslovenych organizaci v daném vzorku ma nulovy podil zahrani¢niho kapitalu. Druhou
nejpocetnéjsi skupinou jsou organizace s 81% podilem a vy$sim. Pomérné rovnomérné

zastoupeni organizaci podle po¢tu zaméstnanct je vidét na druhém grafu v poradi.

Obr. ¢. 27: Kolacové grafy vyjadiujici podil zahrani¢niho kapitalu a pocet zaméestnanct
v dotazanych organizacich.

Podil zahrani¢niho kapitalu Pocet zameéstnanci

no%

®do 10
" 1% 20%

®11-50
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51
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i3
2 61% 251 a vice
m81% a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Nejprve byl zkoumén vliv podilu zahrani¢niho kapitdlu na vyuzivani diversity
managementu konkrétné¢ pomoci necislované otazky v twvodu, kterd rozdélovala
organizace podle vySe podilu zahrani¢niho kapitalu a pomoci otazky ¢. 1, ktera
zjistovala, zda ma nebo nema organizace jasn¢ definovanou politiku diverzity. Poté byl
zkouman vliv velikosti podniku na vysledky odpovédi opét na otdzku €. 1. Organizace
byly pro tyto potfeby rozdéleny na podniky s PZK (s podilem zahrani¢niho kapitalu)
abez PZK a potom na podniky malé (mén¢ nez 50 zaméstnancti) a podniky velké (vice
nez 50 zaméstnancil). K ovéfeni vyznamnosti rozdili odpovédi u téchto skupin byl
pouzit Mann - Whitneylv test, ktery je povazovan za jeden z nejsilngjSich
neparametrickych testl a také jeden z nejuzivanéjsich. (Blatna, 1996) V tomto piipadé
se jednalo o porovnavani vzdy dvou nezéavislych souborti. Vypoctend testova statistika
byla srovnana s kritickym oborem >= 196 a <= - 1,96 (na hladin¢ vyznamnosti 5 %)
a>= 2,576 a <= - 2,576 (na hladin¢ vyznamnosti 1 %). Po tomto srovnani bylo jasné,
zda bude nulova hypotéza zamitnuta (coz znamena, Ze mezi soubory existuje statisticky
vyznamny rozdil) nebo nebude zamitnuta a mezi soubory neni statisticky vyznamny
rozdil. Priméry odpovédi, testové statistiky a posouzeni, zda existuje nebo neexistuje

statisticky vyznamny rozdil, jsou uvedeny v tabulce ¢. 14.

Tab. ¢. 14: Primérné hodnoty odpovédi na otazku politiky diverzity a testové statistiky pro PZK
a velikost organizace

Priméry Priméry
s PZK bez PZK malé velké
3,1034 3,48 3,25 3,5098
Testova statistika Testova statistika
0,989462 0,722273
NENI stat. vyzn. rozdil | NENI stat. vyzn. rozdil

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2014

Z aritmetickych primérd lze vypozorovat, Ze organizace s urcitym podilem
zahrani¢niho kapitdlu odpovidaly mirné pozitivnéji, co se tyce politiky diverzity
(3,1034 < 3,48), ale Mann — Whitneylv test neprokazal statisticky vyznamny rozdil
mezi organizacemi s PZK a bez PZK. Oproti ofekavani malé organizace volily spiSe
(3,25 < 3,5098), ale ani v tomto piipadé nebyl prokazan statisticky vyznamny rozdil
Vv odpovédich malych a velkych podnikt. Tvrzeni ¢. 1 lze tedy na zdkladé vyse

provedenych vypoctii kompletné zamitnout a na zkoumaném vzorku organizaci nelze
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prokazat, ze by podil zahranic¢niho kapitalu nebo velikost podniku ovliviiovaly aplikaci

politiky diverzity.

9.3.2 Tourzeni 2: Genderové diverzité se dostdvd vétsi pozornosti
nez ostatnim  aspektium diverzity v rdmci oslovenych

organizaci.

Genderova diverzita je casto povazovana za jednu z nejvice vyuzivanych,
fizenych a sledovanych aspekt diverzity. Podle Mabey, Skinner a Timothyho (1998,
s. 189) se téméft v celé Evropé genderové diverzité dostava nejvétsi pozornosti v ramei
podnikové sféry. Z téchto predpokladii vychazi i tvrzeni €. 2, pro jehoz ovétreni byly
vyuzity otazky z dotazniku Cislo 3, 4, 5, a 6, ve kterych se manazeti vyjadfovali
0 podpoie politiky zaméstnavani uchazecii o praci s postizenim, starSich uchazect,
uchazecl z jinych etnik a uchazecii zenského pohlavi. Dotaznik se jiz neptal na paty
aspekt primarni diverzity (sexualni orientaci), protoze tato oblast diverzity je spise

skryté a tézko pozorovatelna.

e 3) Organizace aktivné¢ podporuje politiku zaméstndvani uchazeCi o praci

S postizenim.
e 4) Organizace aktivn¢ podporuje politiku zaméstnavani starSich uchazect o praci.

e 5) Organizace aktivné podporuje politiku zaméstnavani uchazec¢i o praci s cizi

narodnosti.
e 0) Organizace aktivné podporuje politiku zaméstnavani Zen.

Tvrzeni &. 2 obecné predpoklada, ze v Ceské republice je v organizacich vétsi
pozornost vénovana genderové diverzité neZ ostatnim oblastem diverzity. Pro ovéfeni
platnosti tohoto tvrzeni byl pouzit Wilcoxonuv test pro dva zavislé vybéry, nebot’ jsou
mezi sebou porovnavany vzdy dveé odpovédi od toho samého respondenta pouze na dveé
ruzné otazky. Tento test zkouma zaporné a kladné diference mezi méfenimi v prvnim
a druhém souboru. (Hendl, 2009) Pomoci téchto diferenci a jejich souctd je nasledné
vypoctena testova statistika, ktera je uvedena ve shrnujicich tabulkach. Na hladiné
vyznamnosti 5% je kriticky obor pro hodnoty >= 1,96 a <= -1,96, na hladin¢
vyznamnosti 1% jsou to hodnoty >= 2,576 a <= -2,576. Pokud Wilcoxonuv test zamitne

nulovou hypotézu, znamena to, Ze mezi dvojicemi odpovédi existuje statisticky
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w

vyznamna rozdilnost. V pifipadé tvrzeni ¢. 2 se porovnavaly postupné¢ odpovédi
na otazku tykajici se genderu s odpovéd'mi na otdzku tykajici se dal$i dimenze
diverzity, bud’ postizeni, véku nebo ndarodnosti. Pouhym okem lze zjistit rozdily
V odpovédich pomoci aritmetického pruméru u kazdé otazky (viz obrazek ¢&. 28).
Primérné hodnoty u genderové zamétené otazky jsou viditeln¢ niz$i nez primeérné
hodnoty u ostatnich otazek. Cim niz8i Gisla manaZefi volili, tim vice souhlasili
s vyrokem o vyuzivani diverzity spojené s postizenim, dale diverzity vékové,

narodnostni a genderové.

Obr. ¢. 28: Aritmetické pruméry odpovédi na otazky €. 3,4,5a 6
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Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2014

V tabulce ¢. 15 jsou uvedeny pruméry odpovédi u jednotlivych otazek, hodnota
testové statistiky a vyrok, zda se jedna nebo nejedna o statisticky vyznamny rozdil
vV odpovédich. V hlaviéce tabulky jsou vzdy v zavorce cisla dvou porovnavanych
otazek, ze kterych vypocty vychéazely. Priméry u odpovédi na téma gender se pokazdé
mirné lisi z divodu toho, ze bylo nutné vybrat vzdy pouze ty odpovédi, u kterych
nebyla hodnota 8 (respondent na tuto otdzku nema nazor) nebo kde nebylo prazdné
misto. Ta sama selekce musela byt provedena i u parovych odpovédi. Z téchto Cisel tedy
vyplyva, ze respondenti odpovidali spiSe ve prospéch fizeni politiky zaméstnavani zen
nez ostatnich aspektli diverzity, coz podporuje znéni tvrzeni €. 2. Zda jsou tyto rozdily

vV odpovédich statisticky vyznamné nebo nikoliv, prokazal pravé Wilcoxoniv test.
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Tab. ¢. 15: Primérné hodnoty odpovedi a testové statistiky pro jednotlivé dvojice odpovedi
(gender/postizeni, gender/vek, gender/narodnost)

(6/3) Pruméry (6/4) Priméry (6/5) Priméry
Gender | Postizeni | Gender Vék Gender | Narodnost
2,51 3,69 2,52 3,61 2,55 3,54
Testova statistika Testova statistika Testova statistika
1,274312 -4,89373 -4,13335
NENI stat. vyzn. rozdil | Stat. vyznamny rozdil Stat. vyznamny rozdil

Zdroj: Vlastni zpracovini dle Egerovd, [ifincovd, 2014

Jak je patrné z tabulky ¢. 15, u dvojic zkoumanych odpovédi ,,gender-veék* a
»gender-narodnost® se objevil statisticky vyznamny rozdil v odpovédich manazera (jak
na hladiné vyznamnosti 5% i 1%). Znamena to tedy, Ze osloveni manazeti vnimaji a fesi
genderovou diverzitu podstatné vice nez diverzitu vékovou a narodnostni. U diverzity
vyplyvajici z postizeni je také patrné niz§i vyuzivani nez u diverzity genderové, ale
V tomto Setfeni a touto metodou nebylo mozné statisticky prokazat vyznamnéjsi rozdil.
Z techto vysledkii lze ale usoudit, Ze tvrzeni ¢. 2 Je 7 vetsi miry platné a oslovené

organizace v CR vénuji nejvétsi pozornost pravé genderové diverzité.

9.3.3 Tovrzeni 3: Organizace, které jiZz maji formulovanou politiku
diverzity, jsou vice presvédceny o benefitech diverzity nez ty,
které ji jesté nezavedly.

Tvrzeni 3 se opird o otazky €. 1, 19, 20, 21, 22, 23, 24 a 25:
e |) Organizace ma jasné definovanou politiku diverzity.

e 19) Diverzita zaméstnanct poskytuje moznost lepsi identifikace potieb zakaznik.

(Dale jen IDENTIFIKACE.)

e 20) Diverzita zamé&stnancli poskytuje zaméstnavateli Sirokou paletu schopnosti

a dovednosti. (Dale jen SCHOPNOSTI.)

e 21) Diverzita zaméstnancii poskytuje zaméstnavateli moznost jejich kvalitniho

vybéru. (Dale jen VYBER.)

e 22) Diverzita zaméstnancii s sebou piinasi lepSi moznost inovaci diky jejich

riznorodym napadum. (Dale jen INOVACE.)

e 23) Diverzita zaméstnanct obohacuje tymovou préci a dela ji zajimavejsi. (Dale jen

TYM)
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25) Diverzita zaméstnanci zlepSuje

ATMOSFERA.)

atmosféru na pracovisti.

24) Diverzita zaméstnanci zlepSuje image organizace. (Dale jen IMAGE.)

(Déle jen

Otazky 19 - 25 definuji benefity, které s sebou miize diverzita pfindSet, otdzka

Cx

.1 zjistuje, zda dotazovana organizace ma jasn¢ definovanou politiku diverzity.

Manazefi méli vyjadfit, nakolik s témito tvrzenimi souhlasi. Jejich odpovédi byly

rozdéleny do dvou skupin - podle toho, zda organizace odpovidajiciho manazera ma

nebo nema jasn¢ formulovanou politiku diverzity. Po takovém rozdé€leni bylo mozné

zkoumat, jestli je rozdil v tom, jak organizace (manazefi) vnimaji benefity, které nabizi

diverzita na pracovisti. K tomuto ovéfeni poslouzil Mann - Whitneylv test pro dva

nezavislé vybeéry (porovnavaly se odpovédi riznych respondentil). Vysledky testu jsou

znazornény v tabulce ¢. 16. Opét jsou zde uvedeny aritmetické priméry odpovédi,

testova statistika a zhodnoceni, zda se jednd o statisticky vyznamny rozdil mezi

dvojicemi odpovédi. V hlavicce tabulky je v zavorce ¢islo otazky, jejiz odpovédi byly

zkoumany.

Tab. ¢. 16: Pramérné hodnoty odpovédi u otazek 19 - 25 u organizaci s nebo bez politiky
diverzity a hodnoty testové statistiky

(19)IDENTIFIKACE (20)SCHOPNOSTI (21)VYBER (22)INOVACE
Priméry Priméry Priméry Priméry
S Bez S Bez S Bez S Bez
politikou politiky | politikou politiky | politikou politiky politikou politiky
diverzity | diverzity | diverzity | diverzity | diverzity | diverzity diverzity diverzity
2,98 3,78947 2,46 3,25 2,698113 | 3,4736842 | 2,785714 | 2,941176
Testova statistika Testova statistika Testova statistika Testova statistika
1,611985 1,81357 1,577907 0,365439
NENI stat. vyzn. rozdil | NENI stat. vjzn. rozdil | NENI stat. vyzn. rozdil | NENI stat. vyzn. rozdil
(23)TYM (24)IMAGE (25) ATMOSFERA
Priméry Priméry Priméry
S Bez S Bez S Bez
politikou politiky politikou politiky politikou politiky
diverzity | diverzity | diverzity | diverzity | diverzity | diverzity
2,254545 | 2,736842 | 2,73214 3,4444 2,8545 3,8889
Testova statistika Testova statistika Testova statistika
0,643436 1,177989 1,721391

NENI stat. vyzn. rozdil

NENI stat. vyzn. rozdil

NENI stat. vyzn. rozdil

Zdroj: Vlastni zpracovini dle Egerovd, [ifincovd, 2014

Z tabulky ¢. 16 je vidét, Ze primémé hodnoty odpovédi manazerd, jejichz

organizace ma jasné definovanou politiku diverzity, jsou nizs$i nez pramérné¢ hodnoty

-90 -




odpovédi téch manazerd, kteti ve své organizaci politiku diverzity formulovanou
nemaji. OvSem Mann - Whitneylv test neprokdzal ani u jedné z otdzek statisticky
vyznamny rozdil v odpovédich. Pouhym pohledem by mohlo byt tvrzeni ¢. 3
zhodnoceno jako pravdivé, ale na zdklad¢ provedené statistické metody nelze takto
ucinit. V tomto Setieni se tedy neprojevil predpokladany trend a tvrzeni ¢. 3 nelze
statisticky potvrdit. Lze pouze subjektivné vyvodit pomérné pozitivni zavéry, ze
I podniky, které jesté neaplikovaly politiku fizeni diverzity, jsou schopny vidét jeji

potencialni benefity, nebot’ primeéry jejich odpovédi nebyly nijak vyrazné vyssi.

9.3.4 Tourzeni 4: ManaZeti, kteri jiz podstoupili skoleni diverzity,
maji proaktionéjsi pristup k praktikdm diversity managementu

nez ti, kteri jej jesté neabsolvovali.

V teoretické Casti prace jiz byla zdiraznéna dileZitost vzdélavani a rozvoje
Vv oblasti diverzity zejména pro manazery, kteti by méli byt inicidtory zavadéni
a praktikovani diversity managementu. (napt. Hubbard, 2004) Za ucelem zjisténi, jakou
roli hraje $koleni diverzity ve vybranych organizacich CR, bylo sestaveno a zkoumano
tvrzeni €. 4. Ke statistickému posouzeni byla vybrdna otdzka ¢. 14, aby byly rozliSeny
organizace, které svym manazeriim poskytuji potfebné Skoleni a které ne, a otazky ¢. 14
— 17, které zkoumaly situaci v oblasti diskuze o problémech diverzity, vnimani
individualit ze strany manaZerl, vnimani problematiky diverzity a potieb jednotlivych

zamé&stnaneckych skupin.

e ]3) Organizace poskytuje manazeriim dostatecné skoleni, aby zvladali problémy

spojené s diverzitou.

e 14) Manazefi podporuji otevienou diskuzi o problémech diverzity a rovnosti

na pracovisti. (Dale jen DISKUZE.)

e 15) Manazefi vnimaji zaméstnance jako samostatné individuality. (Dale jen

INDIVIDUALITY.)

e 16) Manazefi pii pfid€lovani prace a povinnosti berou v uvahu problematiku

diverzity. (Dale jen PRIDELOVANI)

e 17) Napln prace se pfizpisobuje potfebam jednotlivych zaméstnaneckych

skupin. (Déle jen NAPLN.)
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Také v tomto piipadé byl vyuzit Mann - Whitneyliv test pro nezavislé vybéry, ktery

zkoumal, jestli manaZefi s absolvovanym Skolenim diverzity odpovidali statisticky

vyznamné odlisSn¢ oproti manazerim bez Skoleni diverzity. Tab. ¢. 17 opét ukazuje

praméry odpovédi na jednotlivé otazky rozdélené na odpoveédi manazert s a bez Skoleni

a testové statistiky. Opét jsou srovnavany vypoctené hodnoty s kvantily +- 1,96 (na

hladiné vyznamnosti 5 %) nebo +- 2,576 (na hladin¢ vyznamnosti 1 %).

Tab. €. 17: Primérné hodnoty odpovédi u otazek €.14 - 16 u manazerd s nebo bez tréninku

a testové statistiky

(14)DISKUZE (15)INDIVIDUALITY | (16)PRIDELOVANI (17)NAPLN
Priméry Priméry Priméry Priméry
Se Bez Se Bez Se Bez Se Bez
Skolenim Skoleni Skolenim skoleni Skolenim Skoleni Skolenim Skoleni
1,840909 | 4,612903 | 2,022727 3,40625 2,244444 4375 2,454545 4.6875
Testova statistika Testova statistika Testova statistika Testova statistika
5,804544 3,413962 5,054415 10,31553

Stat. vyznamny rozdil

Stat. vyznamny rozdil

Stat. vyznamny rozdil

Stat. vyznamny rozdil

Zdroj: Vlastni zpracovini dle Egerovd, [ifincovd, 2014

U vsech téchto otazek (14 - 17) byl prokazan statisticky vyznamny rozdil

Vv odpovédich manazert se Skolenim a bez Skoleni diverzity a to na hladiné vyznamnosti

5% 1 na hladiné vyznamnosti 1%. Spolehlivé Ize tedy tvrdit, Ze tvrzeni ¢. 4 nelze

zamitnout a da se predpokladat, Ze manazeri, kteri podstoupi Skoleni tykajici se

diverzity, vice a lépe dokdzi vyuzivat néekteré praktiky z oblasti diversity managementu.

Tento vysledek potvrzuje zavéry v teoretické Casti prace, ktera pojednava o dulezitosti

vhodného Skoleni a tréninku pro manaZery.
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10. Uspésné implementace fizeni diverzity

v organizacich ptisobicich v CR - piiklady dobré praxe

10.1 Uvod a popis vyuziti metody p¥ipadové studie

Pro doplnéni vysledki z dotaznikového Setfeni o mife a stylu vyuziti DM
v organizacich v Ceské republice byla zvolena metoda piipadovych studii
(viz napt. Eisenhardt, 1989), které zde prezentuji piiklady dobré praxe ve vyuziti DM
vV konkrétnich organizacich. Nasledujici pfipadové studie a jejich rozbor podévaji
odpovéd’ na nékteré jiz diive stanovené vyzkumné otazky. V prvni fad¢ je to vyzkumna
otazka ,Jaké znaky vykazuje implementace diversity managementu Vv organizacich
Ceské republiky, které jej jiz usp&sné aplikuji?* a nasledné otazka z toho vyplyvajici
»Jaka doporuceni lze stanovit pro implementaci diversity managementu do organizaci
v Ceské republice?”. Zde vyuzita metoda ptipadovych studii je také doplitkem
k pfedchazejicimu kvantitativnimu vyzkumu, ktery zodpovida otazku ,Kterym
aspektiim diverzity se ve zkoumaném vzorku organizaci Ceské republiky vénuje nejvice

pozornosti?*.

Autorka disertaéni prace provedla Setfeni s predstaviteli HR managementu
V podnicich, které jsou znamy svymi uspéchy v oblasti rovnych pftilezitosti, diverzity
a jejim fizeni. Za uspéchy jsou zde povazovany predni pticky v nejriznéjsich soutézich
a nezavislych hodnocenich — zejména z tohoto divodu byly nasledujici podniky
vybrany jako tzv. ptiklady dobré praxe. Pro ziskdni potfebnych informaci a dat vyuzila
autorka polostrukturované expertni rozhovory s odpovédnymi vedoucimi pracovniky,
dale analyzu podnikovych materidli a udajii z webovych stranek vybranych organizaci
a v nekterych piipadech emailovou korespondenci pro kontrolu a doplnéni informaci.
Metoda polostrukturovanych rozhovorti byla zvolena zejména z toho divodu, ze
na vybraném vzorku organizaci nelze aplikovat vzdy stejnou strukturu otazek. Kazda
organizace je v piipad¢ vyuzivani diversity managementu velmi individualni, vyuziva
rizné programy pro podporu diverzity a pfizplsobuje svou politiku diverzity
Vv zavislosti na kontextu. Metodu polostrukturovaného rozhovoru doporucuji napiiklad
Lukésova a Novy (2004) pro diagnostiku organizacni kultury, coz miize byt podobné
diagnostice vyuzivani diversity managementu v organizaci. Z metodologického hlediska
byl polostrukturovany rozhovor nejvhodnéjs$i, nebot’ minimalizuje nevyhody

strukturovaného a naopak i1 volného rozhovoru, vytvaii pfirozeny kontakt tazatele
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s respondentem a jistd mira formalizace rozhovoru zase napoméha utiidéni udaji,

komparaci nebo naslednému zobecnovani. (Reichel, 2009)

Rozhovory se tedy povétSinou fidily podobnou strukturou, kdy se autorka
zajimala zejména o oblast HR managementu v organizaci, o zaméstnance (jejich
spokojenost, diverzitu a dalsi charakteristiky) a o jednotlivé aspekty primarni diverzity
plus diverzitu ve vzdélani, kde se snazila pozornost upirat zejména na konkrétni
programy na podporu téchto typu diverzity. Soucasti rozhovoru byla také otazka
na propojeni diverzity a businessu a dosazené uspéchy na poli diverzity a rovnych
prilezitosti. Tyto oblasti se béhem rozhovoru prolinaly a ¢asto mély i jiné potadi podle
toho, za jak podstatné je dotazovani povazovali. Stejné tak jsou potom zaznamenany
I v nasledujicich kapitolach. V zavéru ¢asti s ptipadovymi studiemi je provedena
alespoil ¢astecnd komparace vyuziti diversity managementu ve vybranych organizacich

pomoci stru¢né tabulky s naslednym komentafem a zhodnocenim.

Celkem bylo pro ucely disertac¢ni prace zpracovano pét ptipadovych studii, které
maji podobnou, avSak vZzdy trochu individudlni strukturu. Struktura jednotlivych
pfipadovych studii se odviji od konkrétniho stavu vyuzivani diverzity, programi
a kontextu. Aby mohla byt co nejlépe prezentovana moznost a Sife vyuziti diversity
managementu v organizacich v CR, byly zdmérné& vybrany podniky z rtiznych odvétvi.
(viz doporugeni od FEisenhardt, 1989) Bankovni sektor zde reprezentuje Ceska
spofitelna, a.s., kterd je jednim z prvnich podnikii v CR, kde byl zaveden oficialni
program pro podporu diversity managementu. Oblast farmaceutického primyslu
zastupuje spole¢nost Zentiva Group, a.s. Diversity management lze dobfe vyuzivat také
v telekomunikaéni oblasti, coz je ukazano na piikladu znamé telekomunikaéni
spole¢nosti, ktera si viak nepieje byt jmenovana. Spole¢nost IBM CR zastupuje vyrobu
a sluzby v oblasti IT a posledni pfipadova studie je zpracovana ve spolecnosti dm
drogerie markt. Tato pfipadova studie je zdmérné pojmenovana nikoliv jako “Diversity

9

management ve spolecnosti...”, ale jako “Prace s diverzitou ve spolecnosti...”. Je to
ptiklad dobré praxe v oblasti zachdzeni s diverzitou, ale velmi se 1i§i svym pfistupem
k diverzité od ptiklada predeslych, kdy organizace realizuje sice velké uspéchy v oblasti

rovnych pfileZitosti, pfi¢emz se ale nesnazi diverzitu cilené fidit.

Konkrétni data rozhovori a zptsoby ziskdvani informaci pro ptipadové studie

jsou uvedeny v tabulce ¢. 18. Kromé téchto osobné ziskanych udajii autorka vyuzila
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také studium webovych stranek vybranych organizaci, vyro¢nich zprav a odbornych

¢lanku.

Tab. ¢. 18: Piehled a zpusob ziskavani dat pro piipadové studie

Organizace Kontaktni osoba ROK Zpusob ziskani dat
realizace
. - osobni rozhovor
Ceska spofitelna, a.s. Vera Maria Budway - 2011 |- emailovéa korespondence
Strobach o, .,
- podnikové materialy
- osobni rozhovor
Zentiva Group, a.s. |Hana Reader 2012 |- emailova korespondence
- podnikové materialy
Telekomunika¢ni Daniela Cerna 2013 |- osobni rozhovor
spole¢nost Andreea Cristina Gavriliuc (2013 |- emailova korespondence
. - osobni rozhovor
IBM CR Jolana BarouSovd 20121 podnikové materidly
Pavel Wimmer 2014 |- emailova korespondence
dm drogerie markt Alena Sttizova 2014 |- osobni rozhovor
Jiti Peroutka 2014 |- osobni rozhovor

Zdroj: Vlastni zpracovini, 2014

Vyse uvedené kontakty piedstavuji vedouci pracovniky HRM v organizaci nebo

ptimo odborniky zabyvajici se diversity managementem v ramci HRM.
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10.2 Diversity = management ve  spoletnosti  Ceska
spofitelna, a.s.

10.2.1 Charakteristika spolecnosti

Ceska spofitelna, a.s. je vyznamnou finanéni instituci v Ceské republice, jejiz
kofeny sahaji az do roku 1825. V soucasnosti je clenem skupiny Erste Group. Zakladni
konsolidované ekonomické ukazatele jsou dostupné z vyroénich zprav Ceské spotitelny.
(CS. Vyroéni zpravy, 2012) Pramémy stav pracovniki v roce 2013 byl 10 760,
spoleénost ma v Ceské republice 659 pobodek a celkové vykazuje vice nez 5 mil.

klientii. (CS. Profil Ceské spotitelny, 2013)

V oblasti CSR spole¢nosti lze najit fadu zajimavych projekti a odkazy
na aktivity souvisejici s problematikou diversity managementu. Spolecnost se cilené
zacala problematikou diverzity zabyvat v roce 2008 a v roce 2010 byla ve sdruzeni
Erste jedinou bankou, ktera méla jiz sviij komplexni program. Lze tvrdit, ze Ceska
spofitelna je jednim zmala podnikti v Ceské republice, které maji vlastni program
napodporu diverzity. VétSina informaci v této piipadové studii je ziskana
od programové manazerky Ceské spofitelny Very Budway a z internich materialt

spole¢nosti.

10.2.2 Diverzita a jeji fizeni

Spole¢nost ma v oblasti diverzity a jejiho fizeni cely komplexni program
jménem DIVERSITAS. Program vznikl zdola jako iniciativa osmi Zen - manaZerek
napodzim roku 2008 a vV listopadu 2008 byly cile a rozpocet schvaleny
predstavenstvem spolecnosti. Po case se ke skupin€ Zen piidalo také 8 muzi,
tzv. ambasadori, aby program ziskal vétSi divéru vrcholového vedeni spolecnosti

i mezi viemi zaméstnanci - muzi i zenami. (Vera Maria Budway-Strobach, 2011)

Zavadéni programu bylo zahdjeno v Cervenci a srpnu roku 2008 prizkumem
realizovanym v intranetu spole¢nosti se zaméfenim na rovné piileZitosti. Nasledné
probéhl 1 audit rovnych pfilezitosti, ktery pro spole¢nost realizovala neziskova
organizace Gender Studies (2009). Zavéry doporuceni byly promitnuty i do planu
projektu pro rok 2010.

V prosinci roku 2009 probéhlo spolecenské setkani prazskych zaméstnankyn,
na kterém byly diskutovany plany programu a byla diskutovana témata vékové
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diskriminace, loajality, vztahu stafi versus mladi a téma platovych rozdilt. Je logické,
Ze v pocateéni iniciativé byl program orientovan na problematiku rovnych ptilezitosti
Zen a muzl, protoze ve spolecnosti bylo v roce 2008 74 % Zen a bylo zde nerovnomérné
zastoupeni Zen v managementu. Primérna mzda zen byla nizS$i nez primérnd mzda
muzii na srovnatelnych pozicich. Spole¢nost méla také hodné¢ zaméstnankyn
na matetské nebo rodicovské dovolené a jejich névratnost byla nizka. Proto program
Diversitas zacal nejprve s touto problematikou. (CS. Diversitas, 2011) Od roku 2011 se
pracuje na rozSifeni programu zejména o problematiku véku a postizeni, dale pak
sluzebniho veku. S oblasti sexudlni orientace a néarodnosti zatim spolecnost aktivné

nepracuje.

Je také potiebné uvést, ze byla v roce 2009 piijata antidiskriminaéni klauzule
natrovni celé¢ spolecnosti. Dodrzovani pfijatych zdsad méa na starosti napiiklad
manazerka pro etiku nebo firemni ombudsman. V roce 2010 probihala pracovni setkéani
K programu se zaméstnanci 22 pobocek v celém regionu s cilem jednak zvysit povédomi

o programu a jednak 1épe identifikovat potieby v pobockové siti. (CS. Diversitas, 2011)
Program Diversitas ma nasledujici zakladni body:

e Monitorovani a méteni.
e Slad’ovani pracovniho a soukromého Zivota.
e Nabor a kariérni rast.
e Zvyseni povédomi o problematice rovnych piileZitosti.
Mezi konkrétni aktivity programu patfi:
e Komunikace projektu a PR aktivity.
e Orientace na manazery jako na vzor chovani pro zaméstnance.
e Zapojovani vétsiho poctu zaméstnanct do projektu.
e Podporovani zen podnikatelek — ,,Women’s Business Center.
e Finan¢ni vzdélavani (Damsky investi¢ni klub).
e Platforma pro zeny podnikatelky, sit¢ a nevladni organizace.

e Spoluprace s mladymi zenami (Skoly a univerzity).
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Jako p¥inosy programu Diversitas v Ceské spofitelné jsou uvedeny oblasti:

e Zlepseni motivace a spokojenosti zaméstnancli, jez se odrazi VvV udrzeni
kvalifikovanych a zkuSenych zaméstnancli a ve sniZeni fluktuace a tim nakladd
na zacviceni novych zaméstnancu.

e ZvySeni image banky, vnimani banky jako prikopnika podporovani rovnych
ptilezitosti.

e Zlepseni stylu vedeni lidi.

e Firemni kultura zalozena na hodnotéach a respektu.

Mezi prezentované cile programu patii naptiklad:

e Nastavit rovné prilezitosti ve vSech pozicich a ve vSech oblastech.
e Zvysit povédomi s problematikou rovnych piileZitosti v Ceské spofitelng.
e Podpora pro Zeny (rodice) s détmi.

e Zmensit rozdily u nizkého podilu muzi mezi zaméstnanci a nizkého poctu zZen mezi
manazery.

e Snizit/odstranit nerovnosti v odménovani pro stejné pozice.
e ZvySeni tymové spoluprace a inovace.
e ZvySeni vzajemné Ucty a respektu v souladu s rozvojem firemni kultury.

Budoucnost programu:

V prezentaci cili a priorit pro rok 2011 jsou podtrzeny nasledujici sledované
oblasti: finan¢ni oblast, klienti, procesy, lidé a je zdiraznéna vize, ze spolecnost chce
byt v této oblasti vzorem pro ostatni spole¢nosti v Ceské republice a pro &leny Erste

Group.

Mezi hlavnimi vyzvami je v materialech spole¢nosti uvedeno propojeni diverzity
S businessem (sluzby, marketing, zédkaznici — ,,barevna segmentace*), coz odpovida

perspektivnimu pfinosu diversity managementu oznac¢enému Egerem (2009).

Nov¢ je také patrné zaméfeni se na ostatni dimenze diverzity jako vk
a postizeni, méné pak ndrodnost nebo rasa). Za vyznamné je povazovano zapojeni

senior managementu spolecnosti na jedné strané€ a iniciativy zdola na stran¢ druhé.

10.2.3 Genderova diverzita

Z realizovanych analyz v roce 2008 bylo zjisténo, ze v Ceské spofitelng tvotily
74 % zaméstnancli Zeny. Primémd mzda Zen Cinila jen 82 % primémé mzdy
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ve spolecnosti. Déle zde bylo cca 1000 Zzen na matefské/rodicovské dovolené. Jejich

navratnost do zaméstnani byla do roku 2008 pouhych 12 %.

Podil Zen v managementu byl nizky a spolecnost se ho snazi neustale zvySovat.
V roce 2012 bylo dosazeno poméru Zen vV managementu necelych 36 %. Pro podporu
zen v fidicich funkcich spole¢nost nabizi rozvojové programy a Skoleni pro talentované
zeny s potencidlem jako je napt. zenskd akademie Minerva, kterou mohou navstévovat
manazerky pobocek, nebo mentoringovy program pro zeny Satori. Ve firm¢ vznikla
formalni 1 neformalni Zenska sit’, kde dochéazi k vyméné informaci a dobrych praxi mezi
7enami. Jako prvni banka v CR zalozila Ceska spofitelna Damsky investi¢ni klub
pro zeny se zajmem investovat, kde ziskaji vzdélani v oblasti financi a investic. Na

konci roku 2010 uz mél klub témért 2 200 ¢lenek. (Zpravodaj Gender Studies, 2012)

K problematice Zen a jejich uplatnéni se ve spolecnosti za vychozi uvadi zjisténi,
ktera dokladuji, ze neni rozdil v kvalité¢ rozhodovacich a fidicich schopnosti mezi muzi
a zenami, e Zeny tvoii 51 % obyvatelstva EU, 59 % absolventli VS v EU a jsou tak
vyznamnou ,,zasobarnou“ talentd. Material si téz v§ima jejich twlohy z pohledu

zakaznikt — klientt, kdy Zeny rozhoduji az o 70 % nakupti v domacnostech atd.
Nabor a talent management pro Zeny

Deklarovanym cilem v této specifické oblasti je zmenSit rozdil mezi nizkym
podilem muzi mezi zaméstnanci na jedné stran¢ a nizkym poctem Zen mezi manazery
na stran¢ druhé. Dil¢imi aktivitami je mentoring pro Zeny, Skoleni zaméfené
na asertivitu pro Zeny a orientace na zvyseni po¢tu muzi v pobockové siti spolecnosti

napiiklad prostfednictvim neutraln€ znéjicich inzeratl nabizejicich pracovni piilezitosti.

Za dosazené milniky je v prezentaci spolecnosti oznaceno to, Ze se zvysil pocet
Zen na urovni manazerek druhé linie, rovné pfilezitosti se staly sou€asti ndborového
procesu a do programu fizeni talenti v roce 2009 bylo zatazeno 40 % Zen, coZ byl proti

roku 2007 narist o témé&f 20 %.
Program na podporu rodi¢i ,,Cap*

Od roku 2009 spole¢nost podrobnéji eviduje navraty a odchody z/po mateiské
dovolené. Bylo evidovano 110 ndvrati a naopak 95 odchodii z/po matetské dovolené.
Pti odhadu, Ze néklady na nové¢ piijatého zaméstnance byly cca 170 tis. K¢, povazuje

spolecnost tuto oblast prace s lidskymi zdroji za dalezitou.
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Cilem programu je sladovani pracovniho a soukromého Zzivota a podporovat
rodice s détmi, jejich brzky ndvrat do zaméstndni a usnadnit jim integraci zpatky
do prace. Patii sem nasledujici aktivity:

e Informovéani prostiednictvim informacnich brozur pro nastdvajici matky

a pro manazery o pripravé na mateiskou dovolenou, zfizeni informac¢niho portalu
pro rodi¢e na MD/RD.

e Pravidelné monitorovani navratu rodi¢ti po matei'ské nebo otcovské dovolené.

e Podpora ¢aste¢nych uvazki, sdilenych pracovnich tvazki, klouzavé pracovni doby
a prace z domova.

e Setkdni zaméstnanci na matefské nebo rodicovské dovolené s manazery
spole¢nosti.

e Prispévek na péci o deti. Ve veéku ditéte 1 - 5 let je to castka 4000 K&
pro zaméstnance s mésicni mzdou max. 50 000 mésiéné a plnym wvazkem.
Zaméstnanciim se zkrdcenym uvazkem se pak piispévek krati.

e Tyden placené dovolené navic pro novopecené otce (plati i pro adopci).

Déle je v podnikovych materidlech uvedeno, Ze probihd diskuse o firemni

skolce.

10.2.4 Vékova diverzita

Banka ma 36 % zaméstnanct, ktefi jsou u spole¢nosti déle nez 15 let a 20 %
zaméstnanci zde pusobi déle nez 10 let. Je zde i nékolik zaméstnancti pracujicich
pro Ceskou spofitelnu déle nez 30 a 40 let. Vice nez 160 zaméstnancti je v diichodovém
véku a pres 800 zaméstnanci je ve véku 55+. To vSe pafi mezi diivody, pro¢ spolecnost
zavedla generacni neboli age management, které se snazi znovuzapojit a motivovat
star$i pracovniky. V roce 2011 se zvysil pocet vysokoskolaki, a to o pétinu az na 29 %.

(CS.Diversitas, 2011)
Program SOVA

V roce 2012 rozbéhla spolecnost program SOVA, jehoz pilotdz skoncila
na zacatku roku 2013 a nyni se zavadi do praxe. Tento program vznikl na podporu
zameéstnanct starSich 55 let, zejména pak zen v tomto véku. Podporuje mezigeneracni
dialog, flexibilni uvazky, mentoring pro starSi pracovniky, zeny ve véku 55+

a vzdélavani starSich pracovnikll. Cilem je vice zapojit zkuSené starSi pracovniky
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do sdileni know-how, poskytnout jim dal$i vzdélani spojené s novymi médii a vice je

vélenit do aktudlniho déni na jednotlivych projektech.

10.2.5 Zaméstnanci s postiZenim

Ceska spofitelna si uvédomovala a uvédomuje problém se zaméstnavanim
postizenych osob a i v této oblasti podnika riznd opatieni. Jako mnoho dalSich firem
vCR ani Ceska spofitelna nespliiovala povinnou 4% kvotu pro zaméstnani lidi
S postizenim a tento podil dohénéla ndhradnim plnénim nebo vypldcenim pokut.
V soucasnosti se spolecnost nezaméfuje pouze na zaméstnance s postizenim, ale také
na zakazniky s handicapem. Provozuje naptiklad pies 50 bankomati pro nevidomé.
(CS. Tiskova zprava, 2012) Tento piiklad je dikazem o propojeni diversity

managementu s marketingem a businessem v Ceské spofitelng.
Program ,,Transition*

Na zacatku roku 2011 vznikl program s nazvem Transition. Byl zah4jen formou
realizace stazi osob se zdravotnim postizenim (OZP). Cilem bylo zvysit podil
zaméstnancti se zdravotnim postizenim v Ceské spofitelng, umoznit jejich integraci
a prekonat stereotypy a predsudky o zaméstnavani osob se zdravotnim postiZzenim.
V ramci projektu byly také definovany pozice, na kterych v ramci Ceské spofitelny

mohou pracovat OZP. (Infoabsolvent.cz, 2013)

Na programu Transition spolupracovala Ceska spofitelna s Kontem Bariéry,
Nadac¢nim fondem osob zdravotné postizenych a obanskym sdruzenim Rytmus. Konto
Bariéry piedstavilo moZnosti stizovani osob se zdravotnim postizenim v Ceské
spofitelné, spolenost spolupracovala také s obéanskym sdruzenim Rytmus. V Ceské
spofitelné¢ se vroce 2011 zucastnilo projektu 7 stazisti ztad osob se zdravotnim
postizenim v oblasti HR, v kancelaii EU, useku fizeni rizik a finan¢nich trhd,
ve zpracovani transakci a v fizeni nemovitosti. Dva ze stazisti méli télesné postiZeni,
ostatni ze studentli méli mentalni postizeni a zastavali spiSe rutinni administrativni prace
jako je skenovani, kopirovani, skartace, zadavani dat do pocitate ¢i archivace

dokumentd. (Infoabsolvent.cz, 2013)

Soucasti projektu je i realizace Skoleni manaZerii a HR pracovnikil s cilem
demytizovat zdravotni postizeni a rozbit tradi¢ni pfedsudky proti zaméstnavani OZP.

(Infoabsolvent.cz, 2013)
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Hlavni cile projektu jsou (CS. Aktuality, 2013):

e podpoiit zaméestnavani osob se zdravotnim postizenim.
e pomahat vefejnosti prostrednictvim projekta v oblasti spolecenské odpovédnosti.

e posilit komunikaci s vlastnimi zaméstnanci se zdravotnim postizenim, zvysit jejich
divéru v zaméstnavatele, kolegy a pracovni prostiedi a podpofit tymy, ve kterych
pracuji.

e informovat o problematice zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim manazery
| fadové zaméstnance banky.

10.2.6 Diverzita a vijkonnost

Z priabéznych vystupi po 1,5 roce od zavedeni programu se v piehledu
spole€nosti uvadi, Ze se jiz podafilo Diversitas zahrnout do vykonnostnich kritérii
pro seniorni management. To dokazuje, Ze spolecnost i v oblasti aktivniho zapojeni
vedeni firmy do diversity managementu postupuje dle obecnych doporuceni,

viz napt. Hubbard (2004) a Eger a kol. (2009).

V Ceské spofitelné tak do monitoringu a evaluace byly fazeny napt. oblasti
navratnosti matek z matetské/rodi€ovské dovolené (viz i program Cap), ucast na Skoleni
o diverzng, snizovani mzdovych rozdilii, pracovni setkavani zaméstnancti na pobockach

se zaméfenim na vytipovani problému a navrhu plani feseni.

Situace je monitorovana vystupem ctvrtletnich statistik ,,Fact Sheet”, jez jsou

predkladany predstavenstvu spolecnosti.

10.2.7 Shrnuti

Ceska spofitelna, a.s. zavedla politiku diverzity pfiblizné pied &tyfmi lety
aneustale se ji snazi rozvijet a inovovat. Diky tomuto pocinu jiz dosdhla mnoha
uspéchil a miii stale vys. Program Diversitas neni pro spolecnost jen socialni projekt,
ale je to dlouhodoby strategicky program banky, ktery ma dopad na firemni kulturu,

zaméstnaneckou a klientskou spokojenost a obchodni vysledky.

O Uspésném fungovani programu Diversitas svéd¢i mimo jiné 1 opétovné ziskani
titulu ,,Firma roku: Rovné pitilezitosti“ za rok 2009 a 2011. (Firma roku: Rovné
prilezitosti, 2011) Ceskad spofitelna ziskala za program Diversitas také ocenéni
,,Pracovisté budoucnosti 2011“ v ramci soutéze TOP ODPOVEDNA FIRMA 2011.

(Byznys pro spolecnost, forum odpovédnych firem, 2011) Za program Transition
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ziskala spole¢nost ocenéni ,,Zaméstnavatel bez bariér 2012 a ¢tvrté misto v mimotradné

vyroéni kategorii ,,Sodexo Zaméstnavatel desetileti. (CS. Tiskové zprava, 2012)

Zavedenim programu Diversitas ale ¢innost Ceské spofitelny nekonéi. Jeho
programova manazerka Vera Maria Budway-Strobach jiz jedna s vedoucimi
predstaviteli Erste Group o mozném zavedeni tohoto programu do celé skupiny.
(Rozhovor s Vera Maria Budway-Strobach, 2011) Na zakladé zkuSenosti z Ceské
spotitelny se Erste chysta implementovat podobné¢ zaméfeny program. VSechny tyto
plany a uspéchy dokazuji, ze Ceska spofitelna, a.s. slouzi jako ptiklad dobré praxe

nejenom pro firmy z Ceské republiky. (CS. Aktuality, 2013)
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10.3 Diversity management ve spolecnosti Zentiva Group, a.s.
10.3.1 Charakteristika spolecnosti

Zentiva je uznavanou spolecnosti ve farmaceutické oblasti s historii sahajici az
do 15. stoleti, kdy na jejim zacatku stala prazska lékarna U Cerného orla. Dnes patfi
k rychle rostoucim spole¢nostem v oblasti generickych ptipravki. V roce 2007 se stala
nejvetsim vyrobcem generickych piipravka ve stfedni a vychodni Evropé a v roce 2011
vstoupila jeji znacka i na trhy v zapadni Evropé. Od roku 2009 je Zentiva soucasti
skupiny Sanofi, jejimz cilem je stat se diverzifikovanou globalni zdravotnickou
na vsech svych trzich. V soucasnosti je nejrychleji rostouci firmou v Evropé. (Historie

Zentivy, 2013)

Poslanim spolecnosti je mimo jiné zlepSovani kvality Zivota pacientii a zptistupnéni
kvalitnich a pfitom cenové dostupnych 1¢kti vétSimu poctu lidi ve vice zemich. Béhem
nasledujicich péti let chce své vyrobky a sluzby poskytovat dvojnasobnému mnozstvi

pacientil. (Zentiva, 2013)

Podle vyrocni zpravy spolecnosti z roku 2011 plsobi v soucasnosti na 35 trzich a jeji
produkty mlze uzivat t¢émét 800 miliont lidi. (Vyro¢ni zprava, 2011) Na obchodnich
aktivitach firmy se podili cca 3000 zaméstnancii a ve vyrobnim oddé€leni je zaméstnano
dalSich 3000 lidi. (Hana Reader, 2012; Profil spole¢nosti Zentiva, 2013) Celkova
fluktuace zaméstnanci vroce 2012 <¢Cinila 4,57 %, ztoho fizend ze strany

zamé&stnavatele 1,52 %. (Mezikulturni spoluprace? Vyzva i obohaceni, 2012)

Diverzita pracovni sily v oblasti vzd€lani je riiznd. V administrativé pracuje témet 75 %
zaméstnancll s vysokoSkolskym vzdélanim, pfiblizné 25 % se stfedoskolskym
vzdélanim a pocet zaméstnancl se zékladnim vzdelanim je zanedbatelny (asi 0,3 %).
Ve vyrobé je nejvice zaméstnanci se stiedoSkolskym vzdélanim (64,8 %),
vysokoskolsky vzdélani zaméstnanci ve vyrobé zaujimali pies 30 % a zbytek (4,8 %)

jsou lidé se zakladnim vzdélanim. (Gender diversity a prorodinna politika firmy, 2012)

10.3.2 Diverzita a jeji fizeni

Spole¢nost Zentiva neméd 74dny komplexni program zaméfeny na fizeni diverzity,
pfesto lze fici, ze zkuSenosti s diversity managementem ma. Rizeni diverzity zde

vzniklo svym zplsobem samovolné, prostiednictvim nékolika na sob& nezavislych
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kroku, které spole¢nost podnika pro podporu riznych typu diverzity. Tyto kroky jsou
ocividné uspésné, protoze nelze fici, ze by spolecnost méla v nékterych oblastech
diverzity problémy. Nejvétsi pozornost je zde veénovana asi genderové a etnické

diverzité, coz je ptirozené vzhledem k nadnarodni orientaci spolecnosti.

10.3.3 Etnicka diverzita

Jen v prazské centrale pracuje devét riiznych narodnosti (Zentiva, Praha-CR, 2013), coz
svedéi o vysoké etnické diverzit€¢ spolecnosti. Ke 30.6.2012 zde pracovalo 14,1 %
cizinctli, pocetn¢ 45 zaméstnancti, z toho 17 mezinarodné vyslanych. (Gender diversity

a prorodinna politika firmy, 2012)

Do Zentivy nejcastéji ptichazeji zaméstnanci z Francie, potom z Némecka a Anglie.
Spoleénost ma své headhunters ve Svycarsku, Némecku, Italii a Anglii a tyto agentury
pro ni hledaji vhodné zaméstnance, ktefi mohou byt vyslani do CR. Existuje zde
politika pro rizné typy vysldni. Zaméstnanci mohou byt vysladni na kratkodoby pobyt
(3 - 11 mésicur), na stfednédoby pobyt (12 - 23 mésicii) nebo na dlouhodobé piisobeni
(24 mesict - 3 roky). Nékteré pracovni pobyty mohou byt dokonce ¢asové neomezené.
(Hana Reader, 2012) Zentiva nejen piijimé zaméstnance ze zahranici, ale také je vysila

na zahrani¢ni pracovni pobyty.

K naboriim zaméstnancii se pouZivaji inzeraty pievazné v anglictiné a kandidati jsou
vybirdni na zaklad¢ jejich CV, pohovoru a vypracovani ptipadové studie, kdy musi
strucné popsat, co by délali a jak by se chovali na té dané pozici. Idedlni kandidat by
mél umét hovofit anglicky, mél by to byt tymovy hra¢, proaktivni, optimisticky
a kosmopolitni ¢lovek, s otevienou mysli a ochotou uéit se novym vécem. (Hana
Reader, 2012) Tyto pozadavky pfitom plati pro vSechny kandidaty, nejen pro zahrani¢ni

uchazece.

Po piijeti se spolecnost snazi co nejvice ulehcovat prichod zahrani¢nim zaméstnanctim
a zaroven informovat a pfipravovat tuzemské zaméstnance na mezinarodni spolupraci.
Kazdy nové ptichozi cizinec dostane od spolecnosti privodce ,,Welcome to the Czech
Republic*, kde najde zakladni potiebné informace v angli¢tiné napf. o ubytovani,
pracovnim povoleni, vizech, penézich a financich, zdravotni péci, doprave, nakupech
a ceské kultufe. Tento dokument ma témét 50 stran a nove prichozi se v ném mohou

dobfe zorientovat. Kromé toho maji moZnost zahrani¢ni zamé&stnanci ziskat pomérné
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rozsahlou publikaci ,,Survival guide and business directory™ o rozsahu 216 stran, ktera
velice detailné uvadi vsechny potiebné informace také v angliéting o Ceské republice
a zivoté¢ a praci zde. (Hana Reader, 2012) Tuto publikaci vydava predni spolecensky

portal, ktery je urcen pro anglicky mluvici cizince zijici a pracujici v Praze Expats.cz

ve spolupraci se citibank. (Expats.cz, 2013)

Kromé této informacni pomoci usnadiiuje Zentiva svym zaméstnancim piichod
do Ceské republiky tim, e poméha simigraéni a dafiovou agendou, spolupracuje
s francouzskou ambasadou (v piipadé zaméstnanct z Francie) a dokonce nabizi
I poradenstvi a pomoc pro partnera, ktery sem spolu se zaméstnancem piijel. Pomaha
také s vyhledavanim ubytovani a vyhledavanim vhodnych skol/Skolek pro déti svych
zaméstnancl a nabizi pomoc s relokaci zaméstnance. (Mezikulturni spoluprace? Vyzva

1 obohaceni, 2012)

Po piijezdu zaméstnance pak spolecnost zprosttedkovava lékairskou péci v anglicting,
poskytuje vyukové hodiny Ceského jazyka nebo multikulturni Skoleni. Zentiva navic
neustale modernizuje interni stravovani tak, aby bylo pfizpiisobeno v§em nérodnostem,
které zde pracuji. (Mezikulturni spoluprace? Vyzva i obohaceni, 2012) Spolecnost se
V tomto sméru nespoléha jen na vlastni sily a ptirucky, ale poskytuje svym ptichozim
zahrani¢nim zaméstnancim také pal dne s externé najatym koucem, ktery je zasveéti
do Zivota v CR co se ty¢e jidla, stylu Zivota, zvyki apod. (Hana Reader, 2012) Pomoci
téchto zdanlivé malych opatfeni se tak zahrani¢ni zaméstnanci dokéazi rychle adaptovat
V novém prostiedi, 1épe zapadnou do stavajiciho kolektivu a podavaji tak vyssi vykony,

nez kdyby o né takto postarano nebylo.

Zentiva se v ramci fizeni etnické diverzity nezaméfuje pouze na cizince, ale také na své
¢eské pracovniky. Zajima se o jejich ndzory a spokojenost s mezikulturni spolupraci.
Dtkazem toho je napf. dotaznikové Setfeni mezi zahrani¢nimi i ¢eskymi zaméstnanci,
které probé&hlo v 1ét€ roku 2012. Dot4dzani zaméstnanci se vyjadfovali k tomu, jaké vidi
pfinosy multikulturnich tymt, které ve spoleCnosti jsou a zminili napi. tyto

(Mezikulturni spoluprace? Vyzva i obohaceni, 2012):
e Zvyseni respektu a tolerance, pochopeni jinych kultur.
e Kreativita a nové pristupy k praci.

e Vétsi konkurence a tlak na osobni vykon.
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e Zdokonaleni cizich jazykti a komunikace.
e Nové zkusenosti vyplyvajici z rtizné historie, mentality a vzdélani.

e Pozitivni vliv na loajalitu apod.

10.3.4 Genderovad diverzita

Zentiva nema problémy s nizkym poctem zaméstnanych zen ani s platovymi rozdily
mezi muzi a Zenami na stejnych pozicich. (Hana Reader, 2012) Dokonce je zde
zaméstnano vice zen nez muzd a to v administrativé (piiblizné 60 % ku 40 %)
i ve vyrob& (piiblizné 54 % ku 46 %). Zeny jsou v Zentivé hojné zastoupeny
i ve vedoucich pozicich. Spole¢nost podporuje zaméstnavani zen zejména svou
prorodinnou politikou, kterd ale neni zaméfena jen na Zeny, ale také na muze. (Gender

diversity a prorodinna politika firmy, 2012)

V prazské centradle byl pocet zaméstnancii v administrativnim useku ke 30.6.2012
celkem 363, z toho 44 na mateiské dovolené (MD) nebo rodi¢ovské dovolené (RD).
Ve vyrobnim zavodé v tu samou dobu bylo zaméstnano 770 zaméstnanct, z toho 51

na MD nebo RD. (Gender diversity a prorodinna politika firmy, 2012)

V administrativni 1 ve vyrobni ¢asti je zastoupeni pohlavi rozd€leno ve prospéch Zen.
Procentudlni pomér pohlavi v administrativé ¢inil v roce 2012 59,9 % zen na 40,1 %
muzi, ve vyrobé pak 53,8 % zen na 46,2 % muzi. (Gender diversity a prorodinna

politika firmy, 2012)

V prvni fad¢ se spole¢nost snazi podporovat navrat rodicii po matetské nebo rodicovské
dovolené. Setii tak naklady na nabor a vybér novych zaméstnanci, urychluje jejich
adaptaci, pfedchdzi tim odlivu know how, podporuje motivaci zaméstnanctli, vyuziva
znalosti zaméstnancii v oblasti internich procest, Setfi ndklady na vzdélavani, podporuje
interni rotaci a rozvoj a zvySuje tak loajalitu a engagement svych zaméstnancii. (Gender

diversity a prorodinna politika firmy, 2012)

Zentiva aktivné pomahd svym zaméstnanciim slad’'ovat rodinu a praci tak, aby netrpéla
jejich kariéra ani rodina. Do této podpory patii naptiklad porodné ve vysi 10 000 K¢,
které dostavaji nejen zaméstnankyné, ale také manzelky zaméstnancti Zentivy. Pokud se
chce rodi¢ brzy zase zapojit do pracovniho procesu, ma moznost vyuzivat pruznou

pracovni dobu, to znamena, ze v praci musi byt vzdy od 9.00 do 14.00 a zbytek
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pracovni doby muze odpracovat prostfednictvim home office. Ve spolecnosti je skoro
100 zaméstnancti na matetské dovolené, hodné se zde tedy vyuzivaji zkracené pracovni
uvazky, dohody o provedeni prace nebo dohody o pracovni ¢innosti. Pokud se chce
rodic¢ vratit do prace diive nez po tfech letech od narozeni potomka, ma moznost
od zaméstnavatele dostavat prispévek na 50 % sSkolné¢ho do jeslicek nebo matefskych
skol a to po dobu od 6 mésict ditéte az po 3 roky. Je zde samoziejmé stanoven urcity

limit - max. 6 000 K¢ mési¢né. (Gender diversity a prorodinna politika firmy, 2012)

Kromé¢ téchto hlavnich programti na podporu rodiny poidda Zentiva napiiklad letni
tabory pro déti zaméstnanci, kazdorocné 1.6. uspordda Den déti, jednou ro¢né
vyhlasuje tzv. rodinny den a Vv ramci tzv. Flex programu mohou zaméstnanci ziskat
az 10 000 K¢ ro¢n€ pro svlij volny cas, konicky ¢i dovolenou. Vyhodou nejen
pro zameéstnance s détmi je moznost 5 tydni dovolené, k ¢emuz jsou navic jest¢ 3 dny
dovolené na Vanoce a 3 sick days. Déle jsou to vitaminové balicky pro zaméstnance,
prispévky na socidlni vypomoc, penzijni pojisténi apod. (Gender diversity a prorodinna

politika firmy, 2012)

Za svoje aktivity v genderové a rodinné oblasti ziskala Zentiva v roce 2013 ocenéni
Vv celorepublikové soutézi Spolecnost pratelska roding, kterou pravidelné vyhlaSuje
obc¢anské sdruzeni Sit’ matetskych center ve spolupraci s LMC s.r.o. a Jihomoravskym
krajem. Zentiva byla ocenéna zejména za feSeni work-life balance a diverzity,
sladovani rodinného a pracovniho Zivota, snahu vyrovnat zastoupeni Zen a muZil

na vedoucich pozicich, propracovany eticky kodex a dalsi aktivity. (Zentiva, 2013)

10.3.5 Vékova diverzita

Zentiva nema problém se zaméstnavanim starSich pracovniki, protoze nektefi z nich uz
pro spoleCnost pracuji fadu let jest¢ z dob statniho podniku a spolecnost si jejich
zkuSenosti patficn€ vazi a nema tedy potiebu je propoustét. (Hana Reader, 2012) V roce
2012 zde pracovalo 70 zaméstnancli vice nez 30 let a 149 zaméstnancii zde bylo
zaméstnano v délce mezi 21 a 30 lety. (Gender diversity a prorodinna politika firmy,

2012)

Primérny veék zaméstnancl v administrativé byl v roce 2012 ve vysi 38,9 let, ve vyrobé
byl primérmy vek dokonce 43,3 let. Nejvice =zastoupend veékovad skupina

Vv administrativé je mezi 25 a 34 lety a potom hned mezi 35 a 44 lety, ve vyrob¢ pracuje
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nejvice zaméstnancti v letech mezi 35 a 44, druhou nejzastoupenéjsi skupinou jsou lidé
ve veéku mezi 45 a 54 lety. Nejméné pocetnou skupinou v obou ¢astech prazské centraly
byli lidé do 25 let. Ve spolecnosti je podle poctu odpracovanych let nejcastéji
zastoupena skupina zaméstnancu, kteii jsou zde 6 - 15 let nebo 5 let a méné.
V administrativé nepracuje mnoho pracovnikll vice nez 16 let, ale ve vyrobé€ jsou takovi
zaméstnanci zastoupeni pomérné hojné. (Gender diversity a prorodinna politika firmy,

2012)

Zameéstnavanim a podporou mladych se spolecnost také snazi vice zabyvat
a spolupracuje s farmaceutickou a chemickou fakultou v Hradci Kralové a v Brné.
Kazdoro¢né¢ do svych tad pfijima 5 trainees a vychovava si tak nové odborniky. Nékteri
zaméstnanci také jezdi na univerzity predndSet a tim S§ifi povédomi o spolecnosti

mezi mladymi. (Hana Reader, 2012)

10.3.6 Zaméstnanci s postiZenim

Otazka postizeni neni ve spolecnosti Upln€ ignorovana, ale ve srovnani s ostatnimi typy
diverzity je tento trochu v pozadi. Zentiva napliiuje zdkonem stanovenou kvotu
zameéstnavani osob s postizenim ve vyrobé, ale na ustfedi tomu tak neni. Tuto mezeru se
snazi vypliovat vyuzivanim sluzeb chranénych dilen. (Hana Reader, 2012)
HR manaZeti si uvédomuji tento problém i obtiZznost jeho feSeni a vznikd zde pro né

vyzva nalézt vhodné feSeni.

10.3.7 Diverzita a business

Ve spojeni s diverzitou se ¢asto hovoii o vyuziti pro business. V Zentive si toho jsou
manazefi védomi a snazi se diverzitu vyuzivat nejen pro spokojenost a motivaci
zam&stnanci ale také pro obchod. (Hana Reader, 2012) Zentiva je nadndrodni
spolecnost plisobici na mnoha trzich, proto je pro ni vyhodné zaméstnavat pracovniky
ze zahrani¢i, aby dosdhla mezinarodniho nadhledu na feSeni rtiznych ukolid a zacileni

napf. marketingu na rizné narodnosti.

Zakaznikem Zentivy je primarné Zena, proto je reklama cilena pfevazné na Zeny,
pficemz samoziejmé zavisi hlavné na typu Iéku a pro koho je urceny. Jedna z kategorii
produktii se jmenuje ,,Zdravi Zzeny* a je urcena vyhradné pro zeny. (Zentiva. Spole¢nost

skupiny Sanofi, 2013)
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10.3.8 Shrnuti

Spolecnost vidi velké piinosy zejména ve vyuzivani multikulturnich tymi. Z Setfeni
mezi zaméstnanci vyplyva, ze také spatfuji mnohé vyhody v tomto typu spoluprace a ze
jsou s timto stavem spokojeni (viz odstavec ,,Etnicka diverzita®). Zentiva by vSak rada
vysilala a piijimala jesté vice zaméstnanct do a ze zahrani¢i. N&ktefi zaméstnanci zatim
z téchto vyslani maji strach a bylo by dobr¢ je do budoucna jesté vice motivovat. (Hana

Reader, 2012)

Zamgéstnanci spolecnosti hojné vyuzivaji podpor rodiny a rodiCovstvi, hodné matek
pracuje na CasteCny uvazek a dfive se vraci do prace z matetské nebo rodi¢ovské
dovolené. (Hana Reader, 2012) Zentiva v tomto vidi velkou vyhodu a Gsporu mnohych
nakladl. Z této politiky firmy je vidét, Ze opravdu podporuje rodinny Zivot a matetstvi

zde neni prekazkou v zaméstnani ani profesnim ristu.

Velice dobré postaveni zde maji také star§i pracovnici, jejichz zkuSenosti si Zentiva
patficné vazi a vysoky vek neni diivodem pro propousténi zaméstnancti. Vstiicnému
pristupu se t¢si také mlads$i zaméstnanci, kterych je ve spolecnosti hodné. Podpora

mladych je realizovdna uz na univerzitach.

Prostor pro zlepSeni je vidét v oblasti zaméstnavani lidi s postizenim, kde je potieba
pfijit s n€jakym programem pro feseni této otazky. Uz ted’ se ale da hovofit 0 ¢asteéném

uspéchu alespon ve vyrobni ¢asti podniku.
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104 Diversity management v nejmenované telekomunikacni
spolec¢nosti

10.4.1 Charakteristika spolecnosti

Tato ptipadova studie se tyka britské nadnarodni telekomunikacéni skupiny, ktera
si pieje zustat anonymni. Dale v tomto textu bude tedy oznaCovana jako ,,Skupina‘.
Tato Skupina byla zaloZena v roce 1983 a dnes vlastni sit¢ ve vice nez 30 zemich
a navic ma partnerské sit¢ ve vice nez 50 dalSich zemich. Zaméstnava vice nez 86 000

lidi a hlasi se k ni vice nez 471 miliond zakazniku na celém svéte.

Tato piipadova studie je viak zaméFena spise na jeji pobocku v Ceské republice,
ktera existuje od roku 2006. Tato pobocka vznikla prevzetim Ceské telekomunikaéni
spolecnosti pravé vySe zminovanou nadnarodni Skupinou. Dale v tomto textu bude
Ceska pobocka vzdy pojmenovana jako ,spolenost. Pocet zaméstnancl v Ceské
spolecnosti dosahuje vice nez 2 000 a spole¢nost ma vice nez 3 365 000 zakaznikl
v Ceské republice. Spoleénost piejima globalni strategie od Skupiny, ale mé také vlastni

programy a strategie.

Informace ziskané pro tuto ptipadovou studii pochdzeji od dvou HR manaZerek
spolecnosti a z internich materialt firmy, které pro tento ucel poskytly, a z webovych

stranek spole¢nosti.

10.4.2 Diverzita a jeji fizeni

Nadnarodni Skupina ma v oblasti diverzity jasny cil: oslovit lidi rdzného
puvodu, aby tak ziskala co nejvice talentovanych jedinci. Podle Spole¢nosti piinasi
diverzifikovana pracovni sila kreativni mySleni a lepS$i obraz zdkaznické zdkladny.
Skupina se zaméfuje zejména na zaméstnavani zen, riznych narodnosti a absolventd.

V top managementu Skupiny bylo v roce 2013 zaméstnano 40 % zen.

V rémci politiky celé Skupiny se potfadaji workshopy pro seniorni manazery,
které zdiraziiuji benefity, které diverzita v obchod€ pfinaSi a povzbuzuji manaZery
k tomu, aby propagovali a obhajovali diverzitu napii¢ Skupinou. Podobné workshopy
se konaji také pro jejich piimé podiizené a pro profesionaly z oblasti HR. Skupina si
vazi vSech oblasti diverzity, ale globalni zaméfeni na fizeni diverzity je zatim pouze

v oblasti genderu.
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Ve spoleénosti v Ceské republice se s diverzitou pracuje také fizend a jsou zde
tedy rtizné programy pro ruzné oblasti diverzity, které maji jasny cil a postupy.
Na politice Skupiny spolecnost neni tolik zavislad a vytvari si také vlastni, lokalni cile
a strategie. Ve spolecnosti kvartaln¢ probiha zpracovani statistik v oblasti zaméstnancii,
aby mélo vedeni prehled nejen o mitfe diverzity mezi nimi. Hlavnim bodem diversity
managementu ve spolecnosti je genderova oblast, které se zde vénuji nejvice.
V HR odd¢leni spole¢nosti piisobi jeden specialista na diverzitu, ktery ma na starosti
tvorbu strategie a dosahovani cili stanovenych v oblasti diverzity. V soucasnosti si
spolecnost klade za cil dosdhnout poméru 40 % zen a 60 % muzl, protoze je zde
pomémé nizky podil Zen zejména v managementu. Manazefi spoleCnosti jsou
pravidelné Skoleni v diverzité, aby dokézali identifikovat pftilezitosti, které diverzita

Zzameéstnancu piinasi a uméli s ni vhodné pracovat.

10.4.3 Genderova diverzita

Ve spolecnosti se dba na genderovou vyrovnanost. Vede ji Zena a v nejuz$im
vedeni se podatilo dosahnout vyrovnaného poctu zen a muzt. Problém je patrny spise
ve stiednim managementu, kde Zeny jen obtizné postupuji do vyssich pozic. Piekvapivé
je, Ze zeny ve spolecnosti Casto ani nechtéji povysit nebo se nevraceji po matetské
dovolené zpatky a ztrati zdjem o vysSi pozice, které jim jsou zde nabizeny.
Ve spole¢nosti bylo v roce 2013 cca 350 zaméstnankyn na mateiské (MD) nebo
rodicovské (RD) dovolené. Proto také vznikl program pro maminky/rodice, ktery si
klade za cil podporovat a udrZzovat komunikaci s maminkami a tatinky na MD nebo RD.
Vznikl specialni externi portdl mamamia.cz, kde mohou rodi¢e najit vSechny podstatné
informace, které je udrzi v kontaktu se svétem a zejména s jejich spoleCnosti. Kazdy
zaméstnanec, ktery odchazi na matetskou, dostane ptirucku, kde se docte, jak se po Case
zase uspéSné a bez komplikaci vratit do préace, jak komunikovat se spole¢nosti nebo
se svym nadfizenym v dob¢€ nepfitomnosti. Stejné tak dostane pfirucku s radami jejich
manazer, kde je popsédno, jak zachazet s odchazejicim zaméstnancem a jak docilit jeho
co nejefektivngjiiho navratu. Sest mésicti pred tim, nez se chce matka nebo otec
do prace vratit, probiha intenzivni komunikace mezi manazerem a dotyénym
zamé&stnancem, kterému se tak dostane pomoci a uzitecnych rad, jak postupovat. Vedeni

je v tomto programu osobné zainteresovano. Spolecnost se snazi vyjit vstiic
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zaméstnancim s détmi napiiklad zfizenim ptebalovacich koutki ve svych budovéch,

hracich koutkli nebo poradanim détského dne.

Ve spolecnosti vznikl také program specialné pro matky ze stiedniho a vyssiho
managementu se jménem ‘“Program for High Potential Women”, ktery pro né potrada
workshopy, seminare, firemni akce a poskytuje jim rizné benefity. Byla zde vytvofena

také sit’ pro Zeny ve spolecnosti, kde mohou sdilet své problémy a rady.

Pro podporu slad’ovani osobniho a pracovniho Zivota slouzi napiiklad ¢astecné
uvazky, moznost prace z domova, pfizplisobeni pracovni doby a nckteré pozice
ve spolecnosti umoziiuji sdileni naptiklad dvéma maminkami (tzv. Job sharing), které se
déli o jednu pozici a tim ziskavaji vice ¢asu pro rodinu. Samoziejmé je tato moznost
¢asto narocnd na provedeni a na fizeni, protoze ne vzdy jsou zaméstnankyné¢ na MD/RD
schopny vykonat kol v pozadovaném case a kvalit¢ a manazer pak musi reagovat

a ukol zajistit pomoci jinych sil.

Tato spole¢nost je piikladem S$ir§iho vnimani work-life balance, protoze ze %
funguje na systému flexi office, to znamena, Ze ve firm¢ je méné stoll
nez zaméstnanych, ktefi kombinuji praci v kancelafi spraci zdomova a casto

I se zkracenym uvazkem.

10.4.4 Vékova diverzita

Vékovy primér zaméstnancti spolecnosti je spiSe nizsi. Primérny vék zde Cini
piiblizné 31 let. Existuji trainee programy na globalni 1 lokdlni Grovni pro studenty
a absolventy. Globaln€¢ se Skupina potyka s nedostatkem mladych lidi, v této Ceské
spolecnosti ale takovy problém neni. HR manazerka vysvétluje nizky vékovy priameér
zejmeéna znackou firmy, kterd je spojena s mladim a flexibilitou a moZzna proto 1aka vice
mladsich uchaze&t o praci. Rada zaméstnancti ve spolednosti pisobi déle nez 10 let
anemaji tak jiné zkuSenosti, proto se spolecnost snazi ziskavat lidi také odjinud.
Ve spolecnosti funguje mentoring a koucing. Jsou zde vlastni vytrénovani mentofi

a externi kouc¢i, ale vedeni si uvédomuje, Ze je zde prostor pro zlepSeni.

10.4.5 Etnicka diverzita

Etnicka diverzita je v této spolecnosti piirozené vysoka vzhledem k tomu, zZe je

to nadndrodni spole¢nost a umoziiuje svym zaméstnancim migraci mezi staty, kde
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pusobi. V této Ceské spolecnosti plisobi konkrétné¢ hodné¢ Kanad’anli, Némct, Briti,
Vietnamcii, Holand’andi, Rusti a Americanti. Komunikace probihd vzdy v anglickém
nebo Ceském jazyce. VSechny akce 1 dokumenty jsou v dvojjazyéném provedeni prave

kvuli multinacionalité ve spole¢nosti.

V ramci propracovaného talent managementu spolecnost vzdy vytipuje
tzv. Rising Stars neboli zaméstnance s vysokym vykonem a vysokym potencidlem a tém
potom nabidne pozici v zahrani¢i. Cesi jsou vysilani do zahraniéi a cizinci jsou naopak
pfijimani v Cesku. Kazdy zaméstnanec se mize pfihlasit na pozici v zahraniéi,
ale podporovani jsou ptredev§im ti nejlepsi. Zameéstnanci jsou vybirani na zakladé

vybérového fizeni a referenci.

10.4.6 Zaméstnanci s postiZenim

V oblasti zaméstnavani lidi s postizenim ma tato spolecnost jest€¢ co dohanct.
Povinny 4% podil plni ndhradnim plnénim. Dlouhodobg se sice snazi odstranit provozni
omezeni, ale zatim nemé Zadny konkrétni program pro tuto oblast ani vyznamné

vysledky.

10.4.7 Sexudlni orientace

r o~

Co se tyce sexudlni orientace, sama spole¢nost v tomto sméru nepodnikéd zadné
konkrétni kroky a timto tématem se cilen¢ nezabyva. OvSem na globalni Grovni, neboli
na urovni celé Skupiny, existuje vytvorena sit’ pro gaye a lesbicky, ve které mohou tito
lidé komunikovat a vyménovat si zkuSenosti podobné jako je tomu v siti pro Zeny

manazerky.

10.4.8 Diverzita a business

Cela Skupina povazuje diverzitu za piinosnou nejen v oblasti spokojenosti
zaméstnancl a spravedlnosti, ale vnima ji také jako velky pfinos pro sviij business.
Diverzitu pracovni sily spojuje s lepSim obrazem diverzity svych zakaznikid. Skupina
I samotna spole¢nost uznavaji diverzitu jako obchodni aktivum, které podporuje inovace
a pomaha lépe porozumét a vyhovét potfebam zékaznikli. Konkrétni piiklady vyuziti

diverzity pro business vSak nejsou dostupné.
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10.4.9 Shrnuti

Ceska spole¢nost si vytvaii vlastni strategie v oblasti Fizeni diverzity a piejima
samoziejm¢ nékteré globalni cile a strategie ze strany Skupiny. VSeobecné ma ale
spolecnost vétSinou jiné problémy v jinych oblastech diverzity nez celkova Skupina.
Ve spoleCnosti se stejné¢ jako na urovni Skupiny zabyvaji nejvice problémem
zamé&stnavani zen a podporou rodi¢ti zaméstnanych ve spole¢nosti véetné jejich work-
life balance. Ostatni typy diverzity bud’ nejsou fizeny, ale je zde samovolné
dosahovano dobrych vysledka (jako je tomu v pfipade etnické diversity), nebo pro né
spole€nost zatim nema vypracovany konkrétni program, ale vi o téchto problémech

a chce je do budoucna fesit (jako napiiklad zaméstnavani postizenych osob).
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10.5 Diversity management ve spole¢nosti IBM CR
10.5.1 Charakteristika spolecnosti

Spole¢nost IBM je celosvétové znamy vyrobce a poskytovatel informacénich
technologii a sluzeb, ktery ma dlouholetou tradici. (IBM CR, online, 2014) V roce 2011
IBM oslavilo stoleté vyroci od svého zalozeni, kdy vznikl piedchiidce IBM spole¢nost
Computing-Tabulating-Recording Company C-T-R. V roce 1924 se spole¢nost C-T-R
pfejmenovala na International Business Machines — nyngjsi IBM. (Think, online, 2011)
Ditlezitou soucasti portfolia spolecnosti je vyzkum a vyvoj, diky némuz je IBM
dlouhodobym lidrem inovaci nejen ve svété informacnich technologii, ale také
ve zdravotnictvi, dopravé, telekomunikacich ¢i vodohospodarstvi. (Eger a kol., 2012)
IBM slavi uspéchy zejména diky neustdlé¢ transformaci na moderni spolecnost,
inovativnim technologiim, kterymi reaguje na globalni vyzvy a diky reakcim na potieby
spolecnosti a lidi na celém svété. (Think, online, 2011) IBM piisobi ve vice nez 170
zemich svéta a podle vyro¢ni zpravy (IBM Annual report, 2012) dosahuje rustu
a uspokojivych finan¢nich vysledkt. Roste také pocet zaméstnanctl, kdy v roce 2012
IBM zaméstnavalo pies 434 tisic lidi, kdezto v roce pfedchozim to bylo ,,pouze* okolo

433 tisic zaméstnancu.

Tato piipadova studie se zaméf zejména na pobotku IBM Ceska republika
(IBM CR), aby tak zachytila piistup k diversity managementu pravé na uzemi CR. Prvni
pobocka IBM byla zaloZena v tehdejsim Ceskoslovensku uz v roce 1932. Byla to zcela
prvni pobocka IBM ve stfedni a vychodni Evropé. (Think, online, 2011) Béhem let
prosla slozitym vyvojem a dnes je jeji pfevazujici Cinnosti prodej IT technologii,
softwaru a IT sluzeb véetné sluzeb konzulta¢nich. IBM CR ma své sidlo v Praze a dvé

pobocky v Brné a Ostravé. (IBM CR, online, 2014).

10.5.2 Rizeni lidskyjch zdrojii v IBM

IBM provadi kazdoro¢ni vyzkum (tzv. Global Pulse Survey), ptfi kterém oslovi
cca 40 % vSech svych zaméstnanct, za Gcelem zjiSténi jejich spokojenosti a nazort.
V roce 2009 69 % vsech respondentti uvedlo, ze po zvazeni vSech aspektd prace v IBM
mohou fici, ze jsou zde spokojeni. Dlouhodobé se tato Cisla blizi 70 %. (IBM Annual
report, 2012)
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IBM CR vramci socialni odpovédnosti vytvaii mnohé programy zaméfené
na své zameéstnance. IBM se snazi vytvofit inovativni kulturu organizace, coz znamena,
ze se nesoustfedi pouze na inovace produktové, ale také na to, jak zlepSovat a vyvijet
vztahy se zaméstnanci a spole¢nosti jako celkem. A pravé inovativni kultura vyzaduje

podle IBM urcity zavazek k diverzité. (IBM Annual report, 2012)

e, Vs

10.5.3 Diverzita a jeji ¥izeni ve spolecnosti IBM

Politika diverzity ma v IBM dlouholetou tradici, kterd sah4 az do doby, kdy jesté
rovné prilezitosti nebyly souc¢asti pravniho ramce. (Spole¢nost pratelska rodiné, online,
2013) Naptiklad genderovou otazkou se v IBM zabyvali jiz v prvni tfetiné 20. stoleti,
kdy byl vytvofen program na rovnopravné postaveni zen v managementu, a dodnes
vIBM funguje ,zenska platforma®, kterd se vyjadiuje k fungovani spolecnosti.
(Rozhovor s Petrem Sebkem, online, 2011) Diversity management je jiz soucasti

celkové strategie 1 firemni kultury.

Ptistup k diverzité se v IBM vyvijel podobné¢, jako se vyvijelo chapani diverzity
a jejiho tizeni celou spolecnosti. Nejprve byla pozornost zaméfena na dodrzovani
rovnych pfrilezitosti (tzv. Diversita 1.0), poté se pozornost piesunula na predchdzeni
a eliminaci bariér, respekt k narodnim kulturam, flexibilni prostiedi a skloubeni
pracovniho a rodinného Zivota (Diversita 2.0) a vyvoj pokraCoval aZ k soucasné strategii
diverzity, kterd byla pfijata v roce 2009 a je oznaCovana jako Diverista 3.0. Nyni je
diverzita chapana jako konkuren¢ni vyhoda a zdroj inovaci a je zameéfena jak

na zaméstnance, tak na zakazniky spolecnosti. (Spole¢nost pratelskd rodin€, online,
2013)

V oblasti fizeni a podpory diverzity IBM udava trend a také diky tomu slavi
rizné uspéchy v hodnoceni v oblasti diverzity. Napiiklad v letech 2007, 2009 a 2011 se
IBM postupné umistilo na 1., 2. a 3. misté v soutézi Firma roku: Rovné ptilezitosti,
kterou kazdorocné vyhlaSuje obecné prospesna spolecnost Gender Studies. (IBM,

online, 2014)

IBM se v oblasti diverzity zaméiuje zejména na nasledujici aspekty (Eger a kol.,

2012):
e (Genderova diverzita.

e Diverzita v oblasti sexualni orientace.
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e Diverzita vyplyvajici z postizeni.
e Kulturni diverzita.
e \Work-Life Balance.

IBM CR samoziejmé implementuje strategie a iniciativy, které piichazeji
Z centraly, zaroven ale nezapomina na dulezity vliv kontextu a svou politiku diverzity
zaméfuje vice na ty oblasti, které jsou zdejsi spolecnosti vnimany jako nejpodstatnéjsi.
Proto se z vySe péti zminénych oblasti aktivné zaméetuje hlavné na Ctyfi z nich, pficemz
na diverzitu v oblasti sexualni orientace se zaméfuje pouze okrajové. (Eger a kol.,

2012) Nize pak budou detailnéji rozebrany tyto jednotlivé oblasti diverzity.

Spole¢nost zakomponovala diverzitu také do systému hodnoceni. VSichni
manazeii jsou pravidelné hodnoceni nejen z pohledu technickych a obchodnich
uspécht, ale i podle toho, zda a co dé€laji pro diverzitu - co délaji pro své podiizené,
noveé pifichozi zaméstnance a v rdmci vzdéldvacich aktivit mimo firmu, jakym

zpusobem pfispivaji k rozvoji tymu a podobné. (Diversity Management, online, 2014)

Diverzita je ve spolecnosti IBM dllezitym tématem v oblasti Skoleni a tréninku
zaméstnancl. Eger a kol. (2012) uvadéji tyto ptiklady Skoleni v IBM:
e Skoleni Diversity a Inclusive Leadership for Managers.

Vzdélavaci program pro manaZery zaméfeny na ziskani kompetenci pro
inkluzivni vedeni. V pribéhu Skoleni jsou vyuzivany rizné aktivizacni formy a metody,
jako napt. ptipadové studie, praktické ptiklady a fizené diskuse.

e Leading@IBM management training.

Vsichni novi manaZefi se ucastni vySe uvedeného Skoleni, jehoZ soucasti je
I modul zaméteny na diverzitu.

e Diversity week.

Soubor piednasek pro zaméstnance spolec¢nosti, které jsou organizovany
v pribéhu jednoho tydne, umoziiuje sezndmit se postupné s raznymi tématy

souvisejicimi s diverzitou.

10.5.4 Genderova diverzita

Politika v oblasti genderové diverzity ma ve spolecnosti IBM dlouholetou tradici

a otazka genderu patii mezi sté¢zejni. IBM realizuje fadu internich iniciativ pfevazné

pro ziskavani vétSiho poctu Zen do spolecnosti, pro podporu kariérniho rlistu zen,
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pro zvyseni poc¢tu zen ve vedoucich pozicich a pro podporu sladovani rodinného a
profesniho Zivota. Diky systematickému prosazovani politiky rovnych pftilezitosti se
podafilo za obdobi 2006 - 2011 zvysit pocet Zen ve spolecnosti o 10 %. O uspeSnosti
gender politiky svédci nejen rostouci pocet Zen ve spolecnosti a jejich vétsi zastoupeni
ve vedoucich pozicich, ale jiz zminéna fada ocenéni, které firma v dané oblasti ziskala.
(Eger a kol., 2012) Kromé uspécht v soutézi Firma roku: Rovné piilezitosti prosla
spole¢nost IBM CR v prvni poloviné roku 2010 genderovym auditem, ktery od ledna
do kvétna provadé¢la organizace Aperio — Spole¢nost pro zdravé rodiCovstvi v ramci
projektu ,Rovné zachazeni na pracovistich v Praze®. Hodnoceny byly persondlni
politiky nebo do jaké miry IBM napliuje princip rovnych pfilezitosti a v fadé oblasti
tento audit vyhodnotil IBM jako nadstandardni. V roce 2007 bylo IBM CR nejvyse
hodnoceno v SoutéZi o nejlepsi firmu s rovnymi pfileZzitostmi pro zeny a muze v Ceské
republice, kterou potadala spole¢nost Gender Studies, o.p.s. a kterd se soustfedila
na sladovani osobniho/rodinného a profesniho zivota. Spole¢nost IBM byla ocenéna
zato, Zze disledné wuplatiiuje gender mainstreaming na mnoha urovnich -
od propracovaného monitoringu postaveni muzii a zen ve firmé pies sladovani
az po citlivy marketing. V témze roce ziskalo IBM CR certifikat ,,Spoleénost pratelska
rodin€* Vv rdmci tfetiho kongresu, ktery potfadala Sit' matefskych center, o.s. (IBM,

online, 2014)
»Women’s Leadership Council*

V IBM funguje diskusni platforma sloZena z Zen, kterd se zamétuje na vyménu
informaci, ziskdvani novych dovednosti a zkuSenosti s cilem posilit pozici Zen
ve spole¢nosti. (Eger a kol., 2012, Rozhovor s Petrem Sebkem, online, 2011) Na této
platformé se mohou ucastnit i Zeny ne-manaZerky. (Diversity Management, online,

2014)
Naborové kampané

Ke zvySovani poctu Zen zaméstnanych v IBM jsou uzpisobeny také naborové
kampané. V ramci téchto kampani se spolecnost snazi motivovat Zeny pro praci v IT
oboru a ukazat, ze tento obor, v€etné¢ nabizenych pracovnich pozic, je vhodny také
pro Zeny. (Eger a kol., 2012) Podpora zaméstnavani Zen zacind jiz u inzerce, kterad
zdaraziuje, Ze spolec¢nost nabizi vhodné pracovni prostiedi 1 pro Zeny a na fotografiich

jsou k vidéni i zenské tvare. (Diversity Management, online, 2014)
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Tato osvéta probihd také formou externich aktivit zaméfenych na zvysSeni z4jmu
studentek stfednich Skol o obor informacni technologie. Jiz n€kolik let se konkrétné
IBM IDC Brno ve spolupraci s VUT Brno podili na realizaci letni Skoly pro studentky
sttednich skol. V ramci letni Skoly maji u€astnice moznost navstivit IBM IDC Brno, kde
se mohou dozvédét, jak funguje mezinarodni IT firma, jak se uchazet o pozici ve firmé,
jaké zde maji Zeny uplatnéni ¢i jaké jsou moznosti jejich kariérniho ristu. (Eger a kol.,

2012)
Program ,,Maternity Leave and Return*

V roce 2005 byl spustén program, jehoz cilem je motivovat Zeny, aby se
z matetské/rodicovské dovolené vracely diive nez po tfech letech a aby zéaroven
po dobu této dovolené neztracely kontakt s dénim na pracovisti. IBM naptiklad vybavi
tyto Zeny technikou (notebookem), ptistupem do systému a e-learningovych programii.
Tento program mohou vyuzivat také muzi na rodiCovské dovolené. (Diversity

Management, online, 2014)

Spole¢nost ma 1 dal§i programy na podporu Zen, resp. rodicl, které jsou
zaméfeny na péci o déti zaméstnanct. V lokalité, kde spolecnost sidli, byla zfizena
Skola, kde maji zaméstnanci IBM zvyhodnéné podminky a kterd nabizi tfi hlavni sluzby
— jesle pro déti od 18 mésict do tii let, matefskou Skolu pro déti od tii do Sesti let a tzv.
,back-up care®, coZ je sluzba hlidani déti urcend rodictm, kteti nemaji vlastni hlidani
amusi pracovat na projektu. (Diversity Management, online, 2014) IBM uvazovalo
i 0 zavedeni vlastni podnikové Skolky, ale vyzkum mezi zaméstnanci ukazal, ze by

0 tuto sluzbu byl jen velmi maly zjem. (Rozhovor s Petrem Sebkem, online, 2011)

Mezi dalsi iniciativy, kterymi se snazi spole¢nost podporovat zeny/rodice, patii
napt. moznost Castetného tvazku a sdileni pracovniho mista (jobsharing), Office
Programme umoznujici praci z domova, ¢i finanéni piispévek v piipadé umisténi ditéte
do matefské Skolky, ktera nabizi babysitting zaméstnanciim spolec¢nosti. (Eger a kol.,
2012) Spolecnost zavedla také tzv. flexibilni kancelaf, coz je propracovany systém
prace z domova (nikoliv pouze obCasny home office) pro ty zaméstnance, kterym to

povaha jejich prace dovoli. (Rozhovor s Petrem Sebkem, online, 2011)
Program ,,Podpora talentovanych Zen“

V ramci programu Podpora talentovanych Zen se IBM soustfedi na Zeny uvnitt

spole¢nosti, které maji predpoklady a potencial k osobnimu a profesnimu rastu. Pro tyto
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zeny pak pfipravuje individudlni programy zaméfené na jejich seberozvoj i profesni
rust. Soucasti rozvojového programu je kromé jiného také mentoring. Hlavnim cilem
programu je zvySit pocet zen ve Vvedoucich pozicich a v senior managementu
spolecnosti. (Eger a kol., 2012)

10.5.5 Diverzita vyplyvajici z postiZeni

IBM si uvédomuje, ze ma nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct z tad
zdravotné postizenych, proto se aktivné zapojuje do projektd, které jsou zaméfeny
na podporu zameéstnavani télesn¢ postizenych osob vcetné vytvareni pracovnich mist
pro tuto komunitu lidi a jejich GspéSnou integraci na trhu prace. (Eger a kol., 2012)
Naptiklad IBM spole¢né s Narodni radou zdravotné postizenych a s Nadaci Charty 77
ptipravili projekt s ndzvem Univerzita 4G, kde zkratka 4G reprezentuje ctvrtou
generaci, neboli zdravotné postizené spoluobcany, ktefi maji diky tomuto projektu Sanci
vzdélavat se a zvySovat tak svou Sanci na uplatnéni na trhu prace. IBM finanéné
podporuje tento projekt a navic otevira pozice lidem, ktefi univerzitu uspésné absolvuji.
(Diversity Management, online, 2014) V ramci projektu Univerzita 4G pfipravila
spolecnost IBM ve spolupraci s Kontem Bariéry rekvalifikacni program pro lidi
S postizenim, ktery byl zaméten na anglicky jazyk, soft skills a IT dovednosti a znalosti.

Vysledkem bylo Uspésné ptijeti sedmi lidi s postizenim do IBM. (Eger a kol., 2012)

IBM mé zaméstnance s postizenim v Praze i v centru sluzeb Delivery Center
v Brmé. Jednd se konkrétné o pozice IT specialistli, obchodnikd, projektovych
koordinatorti nebo napt. pozice ve finanénim oddéleni. I pies tyto uspechy se vsak IBM

nedafi plnit povinny podil 4 %. (Diverzita pro OZP, online, 2014)

Za své aktivity v oblasti zaméstnanosti lidi s postizenim bylo IBM také
né&kolikrat odménéno. V roce 2007 ziskalo IBM CR ocenéni v soutézi Zaméstnavatel
bez bariér, pofddané spoleCnosti AXA, za svlj pfistup ke zdravotné postiZenym
pracovnikiim. Rok na to ziskalo IBM v té samé soutéZi druhé misto. V roce 2008 také
Ceska spoleénost pro rozvoj lidskych zdroji udélila cenu odborné poroty HREA 2008
projektu Lighthouse, ktery vznikl ve spolupraci IBM a brnénské Masarykovy
univerzity. Cilem projektu je identifikace pracovnich pozic v IBM IDC Brno

pro zrakove postizené IT specialisty. (IBM, online, 2014)
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10.5.6 Kulturni diverzita

Kulturni diverzita je v disertacni praci nazyvana jednotné jako ndrodnostni
diverzita, ale byla ponechéna terminologie IBM, kter¢ ji nazyva jako kulturni. Z dGvodu
nadnérodniho charakteru spolecnosti je logické, Ze zaméstnava razné kultury (mysleno
narodni kultury). Pouze v brnénské pobocce je zaméstnano pres 30 riznych narodnosti.
(Diversity Management, online, 2014) Z tohoto diivodu je nutné, aby se IBM timto
typem diverzity aktivné zabyvalo. Zaméstnanci spolecnosti pracuji a komunikuji
v interkulturnich tymech, komunikuji s klienty z riznych zemi. Vzdélavani zaméiené
na kulturni diverzitu je proto vyznamnym prvkem strategie diversity managementu
ve spolecnosti. Toto vzdélavani si klade za cil rozvijet u zaméstnancti povédomi
o ruznych kulturach a podporovat rozvoj interkulturnich dovednosti, které jsou
pfedpokladem pro Gspé$nou spolupraci v multikulturnich tymech. Spole¢nost poskytuje
Skoleni zaméfend na rizna témata z oblasti diverzity. (Eger a kol., 2012) Ptikladem
téchto aktivit jsou nésledujici programy a aktivity (Eger a kol., 2012):

Skoleni /Training Shades of Blue

Toto Skoleni je ur€ené manaZerim a vedoucim tymu. Je zaméfené na ziskani
arozvoj znalosti, dovednosti a nastrojii nezbytnych pro u¢inné tizeni kulturni diverzity.
Skoleni probiha formou e-learningu a prezenénich workshopti. V priibéhu tréninku jsou
vyuzivany prezentace, skupinové diskuse, hrani roli a pfipadové studie.

Learning Labs

VSichni manazefi spolecnosti absolvuji nejméné jednou b&hem své kariéry
dvoudenni face to face (prezen¢ni) Skoleni vénované tématim diverzity,
pro zaméstnance na niz8ich pozicich jsou urceny jednodenni face to face Skoleni.
Vyznamnym piinosem téchto Skoleni pro zaméstnance je pravé diverzitni sloZeni
ucastnikll umoziujici rizné pohledy a diskuse nad spolecnym problémem v oblasti
interkulturality.

Country navigator

Jedna se o jeden ze zdkladnich nastroji neformélniho vzdélavani pracovnikl
ve spolecnosti v oblasti kulturni diverzity. Country navigator je informacni a vzdélavaci
portal, prostfednictvim kterého maji zaméstnanci spolecnosti pfistup k rozmanitym
zdrojim a informacim z oblasti kulturni diverzity. Ziskéni znalosti v dané oblasti jim

tak umozni pochopit, jak uspésné komunikovat a spolupracovat s lidmi z rtznych
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kultur. Soucasti portdlu jsou rovnéz vzdélavaci e-learningové moduly, které mize

zaméstnanec dle vlastniho vybéru absolvovat.

10.5.7 Shrnuti

IBM vidi v diverzité¢ svych zaméstnanct prilezitost, jak dosahovat lepSich
vysledkil a snazi se pro né vytvotit inkluzivni prostfedi, kde mohou pln€ rozvinout své
schopnosti i osobnost. V Ceské republice se IBM zaméfuje zejména na diverzitu

genderovou a narodnostni (zde pojmenovana jako kulturni).

Ostatni aspekty diverzity ale také nejsou zanedbavany. Velké pokroky a zlepSeni
zaznamenalo IBM v oblasti zaméstnavani lidi s postizenim a dokonce nezapomina ani
na diverzitu vyplyvajici ze sexudlni orientace, ktera je velice Casto upozadéna kvuli
obtiznému sledovani a fizeni. IBM pro zaméstnance s odlisnou sexualni orientaci zfidilo
skupinu, ve které se zajemci mohou sdruzovat, pokud chtéji, komunikovat a vyméiovat
si zkuSenosti. Uvnitf spolecnosti tak vznikla komunita zaméstnancii s podobnym
zaméfenim, kterou vSichni ostatni respektuji, coz je dikazem tolerance
a nediskriminace téchto lidi. (BarouSova, 2012) Takto otevieny pfistup k sexudlni

orientaci zaméstnancti je velmi ojedinély.
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10.6 Prace s diverzitou ve spolecnosti dm drogerie markt, s.r.o.
10.6.1 Charakteristika spolecnosti

Spole¢nost dm drogerie markt, s.r.o. (dale jen ,,dm") je jednickou na Ceském
drogistickém trhu, ptisobi na tzemi Ceské republiky od roku 1993, kdy mateiska
spoleénost dm Rakousko ziidila prvni Geskou pobocku v Ceskych Bud&jovicich.
V Rakousku mad dm tradici jest¢ mnohem delsi, uz od roku 1976. Se svymi 2 500
prodejnami patii koncern dm k nejvétsim drogistickym fetézctiim Evropy. V soucasnosti
(leden 2014) ma dm vice nez 200 prodejen po celé CR, pfi¢emz hlavni centrala sidli

pravé v Ceskych Budgjovicich. (dm, O spole¢nosti, online, 2014)

Retézec dm nabizi Siroky sortiment z oblasti krasy, zdravi, foto, péce o dit¢ a
0 domdacnost a dopliikkovy sortiment, jako napf. krmivo pro zvifata, drobny textil,
sezonni zbozi, zdrava vyziva. V prodejnach dm v Ceské republice pracuje téméf 2 000
zaméstnancl, cely koncern pak zaméstnavd dokonce cca 39 000 pracovnikil.
Ekonomicky uspéch dm dokazuje fakt, ze i v dobé zacCinajici krize v roce 2008
realizovala rekordni narGst trzeb o témét 28 %. V roce 2009 a 2012 zvitézila v kategorii
,Prodejce drogistického zbozi“ v ramci soutéze Obchodnik roku. V roce 2012 se dm
navic stala absolutnim vitézem ocenéni MasterCard Obchodnik roku. Narist trzeb
v ramci lokalni znacky 1 celého koncernu si dm udrzela az do soucasnosti a planuje

expanzi napiiklad do Makedonie. (dm, O spole¢nosti, online, 2014)

Struktura spole¢nosti dm je dost plocha, nebot’ sestava z mnoha prodejen,
centrdlniho skladu a fidici centraly. V Cele spolecnosti stoji dva jednatelé a ve vedenti je
i pét prokuristek. Clenové vedeni zodpovidaji kromé svych resortil také za piesné
vytyéeny region. Mezi¢lankem mezi vedenim spole¢nosti a filidlkami jsou oblastni
manazefi, ktefi se staraji o urCity pocet prodejen v dané oblasti. (dm, O spolecnosti,

online, 2014)

10.6.2 Rizent lidskyjch zdrojit v dm

Strategie spolecnosti dm je caste¢né prejimana od matefské spolecnosti
z Rakouska, ale personalni otazky se Casto piizpusobuji lokdlni situaci. Stejné jsou
hlavné postupy pii poradach, navstévach filidlek a systém hodnoceni. V oblasti fizeni
lidskych zdroji dm preferuje zcela rovny piistup ke vSem zaméstnanciim. Smérnice

plati pro vSechny bez vyjimky, bez rozdilu jsou i mzdy a odménovani. Zamé&stnanci
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na stejné pozici maji vzdy stejné platy bez ohledu na jejich pohlavi, v€k, etnikum nebo
dokonce bez ohledu na dobu jejich plisobeni ve firmé. Ve mzdové strategii dm voli
spiSe vyssi fixni slozku mzdy a méné zameéstnaneckych benefitd, ¢imz dava
zaméestnancim pravo a moznost se rozhodnout, jakym zptisobem vyuziji své finan¢ni
prosttedky. Pravidelné dochézi k ro¢ni valorizaci mezd nad troven inflace. VétSina
zamé&stnancl pracuje na zkrdceny uvazek a casto maji nerovhomérné rozvrzenou

pracovni dobu, na centrale je mozné vyuzivat home office nebo flexibilni pracovni

dobu. (Sttizova, 2014)

Spolecnost dm se snazi zajimat o své zaméstnance a provadi pravidelné
prazkumy jejich nazort. V Tiskové zpraveé (2013) se uvadi, Ze ti¢ast na téchto Setienich
je vysoka a konkrétni vysledky posledniho prizkumu ukazuji, Ze 95 % pracovnikl
povazuje dm za velmi dobrého zaméstnavatele a 84 % pracovniki dm je velice
spokojeno se svou soucasnou pracovni situaci. Podle vSeho pry zaméstnanci nevahaji
vyslovit své ndzory a navrhy, které dm vyuziva jako cennou zpétnou vazbu, kterd vede

ke stanovovani cilli pro dalsi rozvoj spolecnosti.

Za své rovné zachazeni se zaméstnanci byla dm v roce 2011 odménéna v soutézi
Firma roku: Rovné prilezitosti, kde ziskala druhé misto. Kladn¢ hodnocenymi prvky byl
napiiklad transparentni systém odménovani, mzdova politika 1 vytvofena funkce

firemniho ombudsmana. (Gender Studies, Tiskova zprava, online, 2012)

10.6.3 Diverzita a jeji fizeni

V dm jde fizeni v oblasti diverzity nad ramec diskriminace. V celém koncernu a
také v Ceské republice dm striktng odmita jakykoliv druh diskriminace zaméstnanci,
zaklada si na rovném zachazeni se vSemi zameéstnanci, rovném odmeénovani,
nediskriminujicim pfijimani zaméstnanci a celkové na rovném nahlizeni na
zaméstnance spolecnosti. Vedouci resortu lidskych zdrojli, pani Alena Sttizova (2014)
tento pfistup zdiraziluje a odmitd jakékoliv upfednostiiovani urcitych skupin (at’ uz
vetsSinovych nebo mensinovych) pied ostatnimi. V oblasti diverzity se dm fidi pomérné
jednoduchym a piekvapivé UspéSnym pravidlem absolutné nerozliSovat mezi
jednotlivymi zaméstnanci a také ani cilené nesledovat jejich charakteristiky, které je
mohou vymezit od ostatnich. Spole¢nost si zakladd také na tom, Ze nezfizuje (téméet)

z4dné specidlni programy pro podporu urcitych skupin zaméstnanci a zamérné
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neprotézuje nikoho na zdkladé¢ jeho priméarnich nebo sekundarnich charakteristik

diverzity.

10.6.4 Genderovad diverzita

Podle poslednich statistik v roce 2013 bylo v dm zaméstnano 94 % Zen, coz je
ale z velké casti ovlivnéno povahou podnikatelskych aktivit spolecnosti a nabizené¢ho
sortimentu. Na prodejndch jsou zaméstndny pievazné zeny, kterym je prodavany
sortiment velmi blizky. (Stfizova, 2014) Zajimavé a pomérné netradicni genderové
rozlozeni je vidét ve vedeni spolecnosti, kde jsou dva muzi (jednatelé¢) a pét Zzen -
vedouci resortu lidskych zdrojii, vedouci resortu logistiky, vedouci resortu financi a
controllingu, vedouci resortu expanze a vedouci resortu marketingu a nakupu. (dm,
O spolecnosti, online, 2014) Dalo by se fici, Zze v genderové oblasti ma dm opacény
“problém” nez vétSina ostatnich spolecnosti, kde se Casto potykaji s nedostatkem zen v

celém podniku nebo alespoi ve vedeni.

Névratnost zZen z matefské a rodicovské dovolené (MD a RD) je na Grovni 45 az
50 %. V piipadé zen odchézejicich na matetskou dovolenou jsou s nimi jejich nadiizeni
v kontaktu jesté pied touto dovolenou za ucelem pravé podpory jejich navratu. Kazda
odchazejici Zzena vyplni dotaznik, ktery ma zjistit, jestli a jak chce zistat v kontaktu
se spolecnosti. Zaméstnankyné na MD nebo RD mohou tento kontakt udrzovat
naptiklad prostfednictvim zaméstnaneckého Casopisu, ktery jim je zasilan, maji moznost
se i podobu své nepiitomnosti Gcastnit nékterych vzdélavacich program®, mohou
dokonce navstévovat porady a absolvovat rozhovory se svym pfimym nadfizenym.
(Peroutka, 2014) VétSinou se zaméstnankyné vraci do spolec¢nosti do tfi let. V roce 2013
bylo na MD dovolené 22 zen z centralniho skladu (a vSechny se vratily do tfi let na sva

mista), na centrale 28 Zen a v provozu 119 zen. (Stfizova, 2014)

10.6.5 Vékova diverzita

Primérny vék zaméstnancl ve spolecnosti dm byl v zati roku 2013 na trovni
36, 13 let. Celkovy primérny veék vSech zaméstnanci za poslednich nékolik let
0 nepatrnou hodnotu poklesl (z 36, 17 na 36, 13). Tento pokles byl zptisoben pfevazné
nepatrnym poklesem primeérného veéku zaméstnancii na prodejnach a v centralnim
skladu, na centrdle se naopak primémy v€k zaméstnanci nepatrné zvysil. Celkovy

primér je tedy v pribehu let pomérné stabilni a nezaznamenava velké vykyvy. K tomu
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pfispélo ziejmée také snizeni fluktuace zaméstnanci (dm je svymi zaméstnanci vnimana
jako atraktivni zaméstnavatel a ke snizeni fluktuace napomohla také soucasna situace na

trhu prace). (Sttizova, 2014)

Pro zaméstnance starSi 50 let pordda dm workshopy a pro vedouci, vénujici se
vychové a vzdelavani uént, specidlni tréninkové programy, coz by se dalo povazovat
jako jeden z mala programti zamétenych na urcitou skupinu zaméstnanci. V. dm nejsou
nabizeny programy trainee pro studenty, jako je tomu v jinych firméach. Presto dm
pfijima hodn& absolventti (pfevazné absolventy z Jihoteské univerzity v Ceskych
Bud¢jovicich a absolventy stfednich Skol nebo ucilist’), protoze je pii vyberovych
fizenich nediskriminuje pozadavkem praxe a nehledi na miru jejich zkuSenosti.
Absolventi jsou pfijimani jak do prodejen, tak do centrdlniho skladu a na centrélu.
Za jakousi podporu zaméstnavani mladych mize byt povazovéna spoluprdce dm
se sttednimi Skolami a ucilisti, kdy dm nabizi moznost konani praxi pro tyto studenty

(viz Diverzita v oblasti vzdélani). (Peroutka, 2014)

10.6.6 Etnicka diverzita

V roce 2013 byla dm ocenéna organizaci IQ Roma servis, o. s. za dlouhodobé
naplnovani a dodrZzovani zasad rovného zachazeni s etnicky rozlicnym obyvatelstvem
cenou “Ethnic Friendly zaméstnavatel”. (dm, O spole€nosti, online, 2014) Pfesto dm
nema zadny specidlni program na podporu zaméstnavani riznych etnickych skupin a
téchto uspéchi dosahuje pouze prostiednictvim svého nediskriminac¢niho pfistupu.
Vseobecné mnoho cizincli v dm zaméstnano neni. V konkrétnich &islech je zde 1 607
Cecht, 10 Slovaki, 1 Rakusan (jednatel spoleénosti), 1 Ukrajinec a 1 Kyrgyz. (Stfizova,
2014) Jelikoz dm poskytuje sluzby a produkty na prodejnach v Ceské republice, je toto
narodnostni slozeni pomérné logické. Na centrale ptevazuje také Ceskd narodnost, ale

jednim z poZzadavkli na zaméstnance je znalost némeckého jazyka (spolend tec

pii komunikaci v zemich koncernu).

10.6.7 Diverzita v oblasti vzdélani

Spole¢nost dm zaméstnava pracovniky s rliznym stupném vzdélani. Diverzita
vzdélani je v pfipadé dm rozlozena v zavislosti na naroCnosti a charakteru pracovni

pozice. Na prodejnach pievazuji zaméstnanci s vyucnim listem a potom absolventi
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odbornych stfednich Skol s maturitou. Na centrdle pfevazuji naopak zameéstnanci

s vysokoskolskym titulem nebo zaméstnanci s maturitou. (Stfizova, 2014)

V Ceském prostiedi zatim chybi stiedni Skola, kterd by nabizela vhodny
drogisticky obor, ktery by vychovaval odborniky pravé pro zazemi drogistického
fetézce a i pres velké mnozstvi uchazecl o praci mezi nimi dm nenachazi kvalifikované
kandidaty. Proto dm vyvinula vlastni iniciativu a oslovila u¢ilisté po celé CR s nabidkou
spoluprace. (Peroutka, 2014) Zakim téchto ugilist nabizi dm moZnost praxe ve svych
prodejnach, kde jsou zaclenéni jako plnohodnotni ¢lenové tymu a za jejich praci je jim
vyplacena odména. Do kazdé prodejny je umistén jeden, nejvyse dva ucni. (Tiskova

zprava, online, 2013) V soucasnosti poskytuje dm tuto moznost 19 uéinim. NejlepSim

zakim je po skonceni praxe nabidnuta pracovni smlouva. (Peroutka, 2014)

10.6.8 Zaméstnanci s postiZenim

Spole¢nost dm zaméstnava nékolik zaméstnancii se zdravotnim postizenim a
také odebird nekteré zbozi a sluzby z chranénych dilen. Mezi zminéné sluzby se tadi
zejména baleni vyrobkli nebo promobalic¢kil, které dm posléze nabizi. (Stiizova, 2014)
V soucasnosti je dm v kontaktu se zastupcem Ligy vozickaia pti spole¢ném hledani
uplatnéni jejich klienti nabidkou prace v prodejnach dm. (Sttizova, 2014, Liga

vozickari, online, 2014)

V této oblasti chce dm do budoucna dosédhnout zlepSeni a nabidnout vhodné

misto pfimo na centrale nékomu prave se zdravotnim handicapem.

10.6.9 Shrnuti

Tato pfipadova studie byla do disertacni prace zahrnuta jako kontrastni ptipad
oproti piedeSlym. Vedeni HR spolecnosti dm drogerie markt odmitd jakékoliv
zvyhodiiovani urcitych skupin zaméstnanct, ale také jakékoliv znevyhodnéni. Razi
striktné rovné podminky pro vSechny, podafilo se ji vybudovat béhem let takovou
organizac¢ni kulturu, Ze tyto podminky a zdsady jsou pfijaty vSemi zaméstnanci
a diikkazem toho, Ze funguji, jsou uspokojivé vysledky v pravidelnych Setfenich mezi
zamestnanci, ktefi jsou loajalni a vétSinou spokojeni se svou praci ve spole¢nosti.
Spolecnost dm ziskdva vSak 1 ocenéni od nestrannych organizaci z vnéjSku za oblast
rovnych pfiileZitosti, aniz by vytvafela nebo se prezentovala programy na podporu
riznych skupin zaméstnanct. Tyto Gspéchy vsak nelze povazovat za disledek vyuzivani
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klasického diversity managementu, protoze diverzita zde neni cilené fizena, ale spiSe
jako vysledek vhodného zachazeni s diverzitou nad ramec rovnych pfileZitosti

dle pravniho ramce.

-129 -



10.7 Shrnuti a komparace vysledka zjisténych v pfipadovych
studiich

Pro vyvozeni zavéri z uvedenych ptipadovych studii je potiebné alespon do

ur¢ité miry strukturovat zjisténé vysledky tak, aby mohla byt provedena alespon

Castecnd komparace stavu vyuzivani diversity managementu ve vybranych

organizacich. Z téchto vysledki pak mohou byt odvozena urcitd doporuceni pro

implementaci diversity managementu pro organizace v Ceské republice, které dosud

zadné nebo skoro zadné programy diverzity nezavedly.

%

Pro strukturovani dat poslouzi tabulka (viz tabulka ¢. 19), kterd shrnuje a

vvvvvv

souviseji nebo ovliviiuji vyuzivani diversity managementu v péti zkoumanych

organizacich.

Tab. €. 19: Strukturované shrnuti ptipadovych studii

Ceska Zenting Telekomunikaéni dhan
Indikator sporitelna, | Group, . IBM CR drogerie
spolecnost
a.s. a.s. markt
Sldlovmate.mke Rakousko Francie Velka Britanie USA Rakousko
spole¢nosti
Pocet
zamgstnanci 10 760 6 000 2 000 400 2 000
v CR
Som o Ano Ne Ne Ne Ne
program DM
Implementace Zdola. Shora. Shora. Shora. -
DM
Ano, Ano
“r o ale je vice L
DM soucasti jako Ano Ano Ano na rovni
CSR . rovnych
samostatna wrt v .
disciplina. prilezitosti.
Ano,
DM soucasti Ano Cistedns Castecné Ano na arovit
strategie rovnych
prilezitosti.
Ano,
DM soucasti HR Ano Ano Ano Ano fa urovi
rovnych
prilezitosti.
Diverzita Ano, Ano,
“r ot vV hodnoceni Ne Ne v hodnoceni Ne
soucasti KPI . o v o
manazeru. manazeru.
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DIV?[’ZIF& Ano, Ano, Ano
soucasti ) Ano ) e Ano
marketingu Castecné. Castecné. castecnc.

Zaméfeni Ano, Ano, Ano, Ano, ANo
na gender silné. silné. silné. silné.

Zaméteni na vék Ano Spise ne. Spise ne. Spise ne. Ano
Sfeni I Ano, »
Zamf:rem SpiSe ne. Yy Ano Ano Spise ne

na narodnost sine.

&teni Ano, o . Ano,
Zamefenina n Spise ne Spise ne Ano In
handicapované S1ne. silné.
Zamgéteni
na sexualni Ne Ne Ne Ano Ne
orientaci
Zamefeni Ano Ano Spise ne. Ano Ano
na vzdélani

Zdroj: Vlastni zpracovini, 2014

Z tabulky je patrné, Ze vSechny vybrané organizace patii dle smérnic EU mezi

tzv. velké podniky, co se ty€e poctu zaméstnanci a vSechny tyto organizace maji své
centraly nebo mateiské spoleénosti v zahrani¢i. Zadna tedy neni ryze Sesk4, ale vétsinou
maji alespon Cesky ptivod, pouze ve svém vyvoji piesly pod vétsi nadnarodni koncern.
Shodou okolnosti maji hned dvé organizace centralu nebo matefskou spolecnost

v Rakousku, jedna ve Francii, jedna ve Velké Britanii a jedna v USA.

Komplexni program zaméfeny na diversity management ma pouze Ceska
spofitelna, ktera je vtomto, da se fici, prikopnikem v Ceské republice. Zde je také
velky rozdil oproti ostatnim zkoumanym organizacim v tom, Ze diversity management a
jeho praktiky jsou v Ceské spofitelné prosazovany zdola, tedy ne z centraly nebo
matefské spolecnosti, ale je to presné naopak, protoze teprve v poslednich mésicich
(ptelom roku 2013/2014) autorka programu “Diversitas” Vera Maria Budway-Strobach
zac¢ind implementovat tento program na Urovni celé skupiny Erste Group, pfiCemz
nejdidve byl implementovan pouze v Ceské republice na popud této HR manazerky a
nékolika kolegti. I v tomto komplexnim programu Ceské spofitelny ale stale jesté chybi
nekteré aspekty primarni diverzity, aby byl program kompletnim nastrojem diversity
managementu (napf. chybi prace se sexudlni orientaci nebo vétsi zaméteni na vékovou
diverzitu a diverzitu vyplyvajici z mentalnich a fyzickych schopnosti). Komplexni

diversity management, alespon co se tyc¢e primarni dimenze diverzity, tedy nepokryva
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7zadna ze zminovanych organizaci a lze tvrdit, ze bychom jej v Ceské republice jen

velice tézko hledali.

Ve vSech sledovanych organizacich je diversity management reflektovan
ave vyroCnich zpravach casto prezentovan jako soucCéast konceptu socidlni
odpovédnosti, pricemz v Ceské spofitelné je jiz diversity management povazovan vice
za samostatnou disciplinu. V organizaci dm drogerie markt je zase patrny ten rozdil, ze
zde jako soucast socialni odpoveédnosti povazuji striktni dodrzovani rovnych ptilezitosti,

nikoliv cilené programy diversity managementu.

Diversity management je pevné zabudovan do strategie Ceské spofitelny a IBM
CR, dm drogerie markt ma opét ve svych strategiich spiSe zaméteni na rovné ptilezitosti
nezli na fizeni diverzity. Ostatni organizace maji politiku fizeni diverzity ve svych

strategiich zahrnutou pouze okrajové€ v ramci jejich CSR programu.

Ve vsech péti organizacich je diversity management povazovan za soucast HR
managementu, ktery jej ma na starost, a diversity management se zde vyuziva zejména
v oblastech typickych pro fizeni lidskych zdrojii — pfijiméni zaméstnanctl, povySovani,
odménovani, fluktuace zaméstnanct, hodnoceni, talent management nebo vzdélavani.

Ve spole¢nosti dm jsou tyto aktivity opét omezeny na dodrzovani rovnych piilezitosti.

Ceska spotitelna a IBM CR jdou ptikladem také v oblasti propojeni a za¢lenéni
principit diversity managementu do kli€¢ovych ukazateli vykonnosti (KPI), coZ se
projevuje piedevsim v hodnoceni manazert, ktefi jsou naptiklad hodnoceni podle toho,
jakou maji navratnost svych pfimych podfizenych z matetské ¢i rodicovské dovolené.

Ostatni organizace zatim diversity management s KPI nepropojily.

Tti z péti posuzovanych organizaci, konkrétné Ceska spofitelna, Zentiva a IBM
CR, uz vyuzivaji diverzitu nejen v oblasti HR a rovnych piilezitosti, ale také
Vv businessu, kdy se snazi prostfednictvim diverzitné orientovaného marketingu zacilit

produkty a reklamu na konkrétni diverzifikované skupiny zdkaznikd.

Na genderovou diverzitu se témét vSechny organizace zaméiuji velice silné.
Casto to je jedna z nejvice sledovanych a fizenych diverzit v organizaci. Uréité
programy na podporu Zen ma dokonce i dm drogerie markt, kterd jinak cilené programy
nevyuziva. Toto kvalitativni zjisténi jen potvrzuje kvantitativni vysledky statistického
Setfeni v piipadé tvrzeni ¢. 2 v predchozi kapitole. Zadna ze spoleénosti se nesoustiedi

na podporu a zvySeni poctu muzd. VétSinou nemaji problém s nizkym poctem
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zaméstnanych muzl nebo to jako problém nevnimaji. Ve vétSiné organizaci ale funguje

podpora rodiny a work-life balance, kam jsou zahrnuti i zaméstnanci muzského pohlavi.

Na vékovou diverzitu se zaméfuje Ceska spofitelna a dm drogerie markt, oviem
spise okrajové. V Ceské spofitelné se snaZi podporovat star§i zaméstnance pomoci age
managementu a programu Sova a cili i na mladé lidi pomoci zaméstnavani absolvent,
v dm drogerie markt pofadaji pro zaméstnance ve véku 50+ workshopy a tréninkové
programy a mladé lidi podporuji prostiednictvim spoluprace se stiednimi a vysokymi

Skolami a nabidkami stazi.

Silné zaméfeni na narodnostni diverzitu lze najit ve spolecnosti Zentiva, ktera
tuto diverzitu vnimé a podporuje jako jednu ze stézejnich. Ma také nejpropracovanéjsi
program na podporu cizich narodnosti a snazi se pfizpusobovat cizim kulturam i své
prostiedi. Ostatni organizace se zamétuji na narodnostni diverzitu pouze okrajové nebo

vibec, pfestoze jsou vSechny nadnarodniho charakteru.

Organizace jako Ceska spofitelna a dm drogerie markt jsou piikladem v oblasti
zaméstnavani a podpory handicapovanych pracovnikil, 1 kdyz samy zde jesté vidi
mezery a snazi se je zaplnit prostfednictvim spoluprdce s riznymi neziskovymi
organizacemi nebo nadacemi a vytvafenim programl na kvalifikaci a ziskavani

pracovniki s postiZenim.

V oblasti diverzity vyplyvajici ze sexualni orientace se aktivné zapojuje pouze
IBM CR, i kdyz vice spi§ jeho centrala. Pro zaméstnance s odlisnou sexualni orientaci
se snazi vytvofit tolerantni a oteviené prostredi, kde se mohou prosadit a navic také
vefejné sdruzovat. Tento typ diverzity je sice velice tézké tidit z divodu skrytych
projevil, ale vytvotfeni ptatelského a nediskrimina¢niho prostiedi je prvnim krokem

K jeho plnému vyuziti.

Poslednim zkoumanym aspektem diverzity, ktery je v disertani praci
povazovan za stejné dulezity jako pét aspektd primarni diverzity, je vzd€lani. V této
oblasti se vSak z4dnd ze sledovanych organizaci aktivné neprojevuje. VétSinou se snazi
zvySovat vzdélanost svych zaméstnancti prostfednictvim vzdélavacich programii nebo
talent managementu a snazi se spolupracovat se Skolami a zaroven si tak vychovavat

své odborniky.

Ptikladem a inspiraci pro organizace, které jest¢ diversity management a jeho

programy nezavedly, by mohly byt v§echny zde zkoumané organizace, kazda v jiném
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ohledu nebo oblasti. Zatim nejkomplexnéji k diversity managementu pfistupuje Ceska
spofitelna a IBM CR, pfi¢emz je zde jasné vidét, Ze implementace DM je mozna jak

zdola tak shora a principy DM lze uplatnit v nejriiznéjSich odvétvich podnikani.
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11. Navrh metodiky pro implementaci diversity

managementu v ¢eském podnikovém prostiedi

Tato kapitola shrnuje vySe zminéné poznatky z oblasti diversity managementu
zalozené na reSerSi literatury, vysledcich dvou dotaznikovych Setfeni a vystupech
z ptipadovych studii piikladii dobré praxe. Vystupy ztohoto smiSené¢ho vyzkumu
poslouzi jako podklad pro stanoveni obecnych aplikacnich doporuceni pro praci
s diverzitou a diversity managementem v organizacich v prostfedi Ceské republiky.
Doporuceni jsou pouze obecna zejména proto, Zze neni mozné stanovit jednotny
univerzalni navod pro zachazeni s diverzitou, nebot’, jak uz bylo feeno vyse, GspéSnost
vyuziti diversity managementu je siln¢ zavisld na mnoZstvi internich i externich
podminek. Nasledujici navrhy proto mohou byt vyuzity v organizacich z rtzného
prostiedi, avSak az po zvazeni relevantnosti jednotlivych krokli a Upravé nékterych
postupll v zavislosti na konkrétni situaci v organizaci a kolem ni, tedy v zavislosti

na kontextu, do kterého ma byt diversity management zasazen.

Pted, pfi i po implementaci praktik diversity managementu by méla organizace
zodpoveédét a vyfeSit mnoho otazek a ukoli. Nasledujici schéma (obrazek ¢. 29)
naznacuje body, které by ve vétsiné piipadi mély byt zvazeny. Zakladni otazkou je, zda
organizace skute¢né¢ mé zdjem implementovat DM a vénovat tomuto dostatek casu
I finan¢nich prostiedki. Pokud usoudi Ze ano, je dobré ihned ze zaatku sestavit tym
odbornikt, ktefi si cely proces implementace a pifipravy vezmou na starost. Takovy tym
by m¢l sestavat ze zaméstnanct, ktefi jsou piesvédceni o nutnosti zavedeni DM a mayji
zajem aktivné se na jeho implementaci i propagaci podilet. Ve vétSich organizacich je
zadouci vytvofeni samostatného programu/projektu s jednim programovym manazerem,
ktery bude ostatni ¢leny tymu fidit a udavat smér. Pro tyto zamé&stnance je zapotiebi
kvalitniho Skoleni v oblasti diverzity, jejich pfinosii a moznostech jejiho fizeni, aby pak
tyto informace mohli $ifit dal mezi své kolegy. Pokud organizace nema dostatek nebo
dokonce zddného vhodného zaméstnance pro tyto pozice, méla by najit odborniky

zvenci nebo si vycvicit vlastni.

V momenté, kdy je sestaven vhodny tym a jsou mu postoupeny jisté pravomoci
a je zde podpora vrcholového vedeni, je mozné pfistoupit ke konkrétni formulaci
strategie diversity managementu. Zde je dulezité vychazet pii tvorbé strategie DM

zZ celopodnikové strategie tak, aby cile DM podporovaly cile z dlouhodobého
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Obr. €. 29: Schéma doporucovaného postupu implementace DM v organizaci

Chceme implementovat
DM?

Ano Ne

I
Mame tym zodpovédmich
odbornilkn?

Ano J L Ne, musime jej vvtvofit.

| |
Odvozeni vize a cili DM
z celopodnikove strategie.

Mame vhodné prostiedi pro DM?
(Audit prostfedi - kultura, struktura, lide.)

Vhodna J MNevhodns

Vytvoreni vhodného prostiedi
pro DM

|

Vibér vhodnych aspekm diverzity

pro fizeni a zavedeni diléich
programu na jeji podporu.

honitorovani, méEfeni a
hodnoceni visledka DM

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2014
strategického zaméru a davaly tak smysl vSem zuacastnénym. Méla by byt jasné
formulovana vize a z ni vychazejici cile diversity managementu a vhodna strategie.
Takto formulovana strategie by méla byt komunikovéana na vSech dotéenych pozicich
odshora dolt, kdy pfimy nadfizeny vysvétli svym podiizenym ucel a smysl nové

zavedenych opatieni.
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zda ma pro takto stanovené cile a pro samotné zavedeni diversity managementu vhodné
prostiedi, jak vné&jsi, tak vnitini. Do vnéjSiho prostfedi spada zejména stat, ve kterém
organizace pusobi — tzn. platné zakony v oblasti prace a zaméstnanosti, diverzita
ucastnikli na trhu prace, kterou je mozné v ramci DM vyuzivat a viibec kultura daného
naroda. Ve vnitinim prostfedi by mél probéhnout audit organiza¢ni kultury, zda jsou
zamestnanci pripraveni piijmout jist¢é zmény a akceptovat principy diversity
managementu. Pokud by schopni nebo ochotni nebyli, je nutné zesilit komunikaci a
Skoleni u klicovych pracovnikii, aby bylo pro DM vytvoieno zddouci prostiedi a klima

(tzv. prodiverzitni kultura).

Je tfeba také realizovat audit organizaéni struktury - jaké jsou moznosti ristu a
postupu zaméstnanctli, jaky je zde prostor pro nové flexibilni formy prace a urcit
ta odd¢leni, kterych se implementace diversity managementu bude bezprostredné tykat,
coz byva v prvni fadé oddéleni HR, oddéleni PR nebo také marketingu obecné. Velmi
dilezity je prizkum minéni zamé&stnancii, zjiSténi miry jejich povédomi o pojmu DM a
jejich postoju viici nému. V ramci tohoto Setieni mize byt zjiSténa také soucasna mira
diverzity mezi zaméstnanci, piipadné problémy, nerovnosti nebo mista, kde mtze byt

pomoci DM dosaZeno zlepSeni.

Ukolem organizace je vyuZit ziskanych poznatkil z téchto auditli a snaZit se
zjisténé problémy vyfesit a pfipravit tak pidu pro implementaci DM. Podle toho,
do jaké miry se organizaci podaii ptizpusobit své prostredi cilim DM, se uréi, zda je
treba revize strategického zaméru DM ¢i nikoliv. MizZe se ovSem stat, Ze se pii
pruzkumech zjisti, Ze prosttedi dané organizace je zcela nevhodné pro zavedeni DM a
jeho uprava by byla pfili§ ¢asové 1 financné néro¢nad nebo témét nemoznd. Potom se

doporucuje od planované implementace DM v této fazi radéji ustoupit.

Vsechny ptedchozi kroky by se mohly fadit do tzv. pfipravné faze implementace
neboli formulace strategie DM. V nasledujicim kroku uz muZe organizace pfistoupit
ke konkrétnimu provedeni implementace DM tim, ze si na zaklad¢ zvolenych cili a
zjisténého stavu prostiedi vybere n€kolik aspektii diverzity, kde vidi hlavni problémy,
které je potieba feSit nebo naopak hlavni pfilezitosti, kterych by mohla vyuzit.
Doporucuje se zaméfit se z pocatku na dva az tii aspekty (nezavisle na tom, zda jsou

z priméarni nebo sekundarni dimenze diverzity), zélezi na daném kontextu. Pro tyto
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aspekty se pak vytvori jednotlivé programy, které dostanou na starosti vhodni
zodpovédni zaméstnanci. V Ceské republice mezi nejastdji fizené aspekty diverzity
patii genderova otazka, vék a postizeni. U nadnarodnich firem to ale mize byt zejména
narodnostni otazka apod. Pozor by si organizace me¢la dat na to, aby nesklouzla v téchto

programech K tzv. afirmativnim akcim.

Po zavedeni téchto a ¢asem i dalSich programti na podporu jednotlivych aspekti
diverzity v organizaci je nutné pro spravné fungovani diversity managementu nastolit
pravidla pro monitorovani a méteni jeho vysledkt. Jak uz bylo zminéno vyse, jednou
z nejlepsich metod pro takové hodnoceni je koncept Balanced Scorecard nebo jeho
upravena verze tzv. Diversity Scorecard. Pokud se podafi dostat diverzitu i do klicovych
ukazatelli vykonnosti v hodnoceni vedoucich pracovnikii a do vrcholové podnikové
strategie, je organizace na spravné cesté ke skute¢nému fizeni diverzity neboli diversity
managementu, coz je ale dlouhodoby a slozity proces, na kterém je tfeba neustale
pracovat a piizptisobovat ho meénicim se podminkdm trhu prace, ekonomiky a
organizace samotné. Vhodné podporovanou a fizenou diverzitu pak organizace muze

vyuZzivat i smérem k trhu se zaméfenim na zédkazniky v rdmci svého marketingu.
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12. Diskuse zavért a limitace vyzkumu

Teoreticka reSersni ¢ast prace méla za ukol vymezit zakladni pojmy, dilezité pro
lepsi uchopeni celého konceptu v ramci disertacni prace a vlastniho vyzkumu.
Vysledkem je pifehled vyvoje pojmu diversity management, ktery, jak wvyplyva
z odbornych zdrojii, pochazi z USA a do Ceské republiky piichdzi pies zapadni a
severské zem¢ Evropy az v poslednim desetileti. Vzhledem k pomémé omezenému
poctu Cesky psanych odbornych zdroji Cerpd tato prace zejména ze zahrani¢nich
monografii a védeckych ¢lankid, kdy se nezaméfuje pouze na piivodni americké
publikace, ale také na védecké pristupy z dalSich zemi, aby tak byla znazornéna narodni
specifika pfistupu ke konceptu diversity managementu. Tyto pfistupy jsou doplnény
nckolika pohledy €eskych autort, ktefi se o diversity managementu zmifiuji v nékterych
svych publikacich v ramci jednotlivych kapitol. Z tohoto vyplyva, Ze podnikové
prostiedi v Ceské republice je naklonéno spise klasickému diversity managementu nez
afirmativnim akcim, jak tomu bylo diive v USA. Dalsi stézejni Casti reSerSe je otdzka
ucinkl diverzity pfi vyuziti v podnikové sféfe, kde je jasné patrny a mnoha studiemi
dokazany vliv diverzity na rizné oblasti podnikani, at’ uz je to vykonnost, image, vztahy
se zakazniky, loajalita zaméstnanct, pfistup na trhy apod. Co je ale dulezité zminit
Vv tomto ohledu, je nezanedbatelny vliv kontextu, do kterého je koncept zasazen, a nelze
tvrdit, Ze diverzita organizacim pfinasi vzdy jen benefity, ale miiZze s sebou nést také
ur¢ité ndklady nebo omezeni. Konecné ucinky diverzity a jejiho fizeni mohou mit
pozitivni, negativni nebo neutrdlni vliv napt. na podnikovou vykonnost a smér tohoto
vlivu urcuje dle literatury zejména organizacni kultura, obchodni strategie, HR praktiky
a narodni specifika (vychazeje zejména z publikaci Kochan a kol., 2003 a Kirton,
Greene, 2010). Vramci kontextu by nemélo byt zapominano ani na dualezitost
vzdélavani a tréninku v oblasti diverzity, coz dokazuji teoretické studie i samotny
vyzkum autorky (viz tvrzeni €. 4). Soucasti teoretické Casti prace je také piehled
moznych metod méfeni vlivu diverzity na podnikovou vykonnost, coz je ale slozité a
samostatné téma, které by mohlo byt rozvinuto spiSe v dal§ich v&deckych aktivitach
autorky, nikoliv jiz v této disertacni praci. Teoretickou cast uzaviraji doporuceni pro
implementaci DM v organizacich, kde je tieba zdtraznit zejména dileZitost spravného

stanoveni vize diverzity.
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Empiricka &ast prace je uvozena piehledem o diverzitd obyvatelstva v Ceské
republice, aby tak objasnila miru a vyvoj diverzity ve spojeni s otazkami trhu prace. Zde
je patrné, Ze prostiedi Ceské republiky je pomérné vysoce diverzitni z hlediska genderu,
véku a vzdélani, ale také z hlediska narodnosti, mentalnich a fyzickych schopnosti a
trochu také sexualni orientace. Tato diverzita ve vétSin€ sledovanych aspektii v prib&hu
let neustale nartsta a skyta tak moznosti pro vyuziti diversity managementu v ¢eskych

organizacich.

Z dopliikkového dotaznikového Setfeni autorky mezi potencidlnimi budoucimi
manazery pak vyplyva zakladni postoj a hlavné mira povédomi téchto respondentt
o diverzité, situaci na trhu prace v CR a diversity managementu, coz dava &asteény
ptehled o mozném budoucim vyvoji DM v ¢eském prostiedi. Zkoumany vzorek ale neni
dostatecné Siroky, aby mohlo byt usuzovano z ¢asti na celek, proto je toto Setfeni pouze
dopliikem k dalSimu vyzkumu autorky. Dle vysledkli Setfeni respondenti vyjadrili
nazor, ze nejCastéj$i diskriminaci na trhu prace je diskriminace na zaklad¢ veku,
narodnosti a pohlavi, coz téméf odpovida i prizkumim Evropské komise z roku 2009,
kde byla za nejcastéjsi diskriminaci povazovéna diskriminace na zakladé¢ veku,
narodnosti a postizeni. Nejvice postizenymi skupinami jsou pak podle nich zejména
star§i lidé, mladsi lidé a lidé s postizenim, coz se jest€¢ vice ptiblizuje vysledkiim
prizkumu Evropské komise. Provedeny y2-test nezavislosti ale u této otazky odhalil
moznou zavislost odpovédi na pohlavi respondentli, a jelikoz mezi respondenty

pfevazovaly zeny, mohou byt tyto vysledky mirné zkresleny.

Témeét 70 % respondentll zrealizovaného prizkumu o0 pojmu diversity
management nikdy neslySelo, pouze 7 % z nich umélo pojem spravné definovat. To
dokazuje malou miru povédomi a nepiipravenost téchto respondentti v budoucnu s DM
pracovat. Po stru¢ném vysvétleni pojmu ale naprostd vétSina respondentii uvedla, Ze
DM by mohl mit pozitivni vliv na podnikovou vykonnost. Co se tyce benefitli, pouze
neceld 3 % odpovédela, ze DM s sebou nepiinasi zadné benefity. Ostatni se nejvice
ptiklanéli k benefitim jako je zvySeni kreativity a inovaci, vét$i motivace a vykonnost,
zlepSeni podnikové image nebo piistup na nové trhy a k novym zdkaznikiim. Na zavér
vétSina respondentll odpovédéla, ze by pro né byl potencidlni zaméstnavatel praktikujici
diversity management atraktivnéj$i nez ten, ktery DM nevyuziva, coz je pro budoucnost

dulezity pohled ze strany ucastnikti trhu prace a uchazect o praci.
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Stézejnim bodem a jednim z hlavnich cili prace bylo zjistit stav vyuzivani DM
ve vybérovém vzorku organizaci psobicich na tzemi CR. Toto zjistovani probihalo
formou dotaznikového Setfeni, kde odpovidalo 125 zastupci odpovédnych manazert
riznych organizaci. Zde byla stanovena Ctyfi zakladni tvrzeni, jejichz platnost byla

ovéiena pomoci neparametrickych statistickych testt.

Nejprve byl zkoumén vliv vyse zahrani¢niho kapitalu a velikosti organizace na
vyuzivani diversity managementu. Zde byl piedpoklad, vychéazejici z odbornych zdrojt,
ze podil zahrani¢niho kapitalu a velikost organizace ovliviuji, zda organizace ma nebo
nema jasn¢ definovanou politiku diverzity. Toto se ale statistickymi testy nepotvrdilo
ani v piipadé podilu zahrani¢niho kapitalu, ani v pfipadé velikosti organizace. Naopak
dokonce respondenti zastupujici mikro a malé organizace odpovidali v priméru vice
pozitivné ve smyslu vyuzivani politiky diverzity nez respondenti z organizaci stfednich
a velkych, coz bylo piekvapivé. Druhé tvrzeni se tykalo aspekti diverzity a
predpokladalo, ze se oslovené organizace zaméiuji nejvice na diverzitu genderovou ve
srovnani s ostatnimi primarnimi aspekty diverzity (s vyloucenim aspektu sexualni
orientace, ktery je jen tézko zjistitelny). Vysledky neparametrického testu ukazaly, ze
genderové diverzité se opravdu dostava vetsi pozornosti oproti véku a narodnosti, to se
vSak neda fici o diverzité¢ vyplyvajici z postizeni, kde se statisticky vyznamny rozdil
neprojevil, pouze aritmeticky primér odpovédi naznacuje, Ze je tomu skutecné tak.
Komplexné lze tedy shrnout, ze v tomto Setfeni je opravdu genderova diverzita vnimana
organizacemi jako stézejni a nejvice se ji vénuji. (Tento vysledek je dale podpoten i
kvalitativnim zkoumdnim pfipadovych studii.) Tieti tvrzeni se vénuje benefitim
plynoucim z diverzity a jejiho fizeni a tvrdi, Ze organizace, které jiZ maji formulovanou
politiku diverzity, jsou vice pfesvédCeny o jejich benefitech nez ty, které ji nemaji.
Aritmetické priméry odpoveédi ukazuji, ze organizace s formulovanou politikou
diverzity vice vnimaji vSechny zkoumané benefity, ale statisticky test toto nepotvrdil
ani vjednom ptipadé. Pozitivnim zjisténim pro budoucnost diversity managementu
V dotdzanych organizacich je, Ze priméry odpovédi organizaci, které jeSt€ politiku
fizeni diverzity nezavedly, jsou také spiSe niz§i, tudiZ jsou tyto organizace uz nyni
schopny vidét benefity, které jim diverzita muize pfinést v pifipadé, Ze ji zacnou
V budoucnu sledovat a ftidit. Posledni ctvrté tvrzeni se tykalo dilezitosti tréninku
manazerl v oblasti diverzity a pfedpokladalo (zejména na zaklad¢ reSerSe odbornych
¢lanki), Ze trénovani manazeti zaujimaji proaktivnéjsi piistup k fizeni diverzity nez ti,
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kteti zadny trénink dosud neabsolvovali. V tomto ptipadé byla statisticky prokazéna
jasna platnost tvrzeni ve vSech zkoumanych oblastech. Z téchto zavéra vyplyva dalsi
doporuceni (kromé& postupli a stanoveni vize diverzity v teoretické ¢asti prace) pro
praktickou implementaci diversity managementu Vv organizacich, Zze by tyto nemély
podcenovat dalezitost tréninku v oblasti diverzity minimaln€ u svych manazert, protoze

takovy trénink mize vyznamné pfispét k uspésné implementaci DM.

Doplinkem ke dvéma dotaznikovym Setfenim jsou kvalitativni pfipadové studie
Z péti organizaci, které jiz diversity management uspé$n¢ implementovaly. Jejich
ucelem bylo pochopeni toho, jak je diversity management implementovan
Vv organizacich, jeZ jsou povazovany za piiklady dobré praxe v této oblasti pro Ceskou
republiku. Je zde limitace z hlediska pocétu péti piipadovych studii. Proto jsou také
pouze soucasti SirSitho vyzkumu autorky a nelze na nich stavét zdvazné zéavéry, ale
slouzi zde jako zdroj zajimavych doplnujicich informaci ke kvantitativnim zjisténim a
jako doporuceni pro praxi. Tyto ptipadové studie byly zamémeé provedeny ve zcela
odlisnych oblastech podnikani, aby ukézaly rGzné mozZnosti vyuziti diversity
managementu. Dilezitost kontextu, do kterého je diversity management zasazen, se
tedy projevuje i zde, nebot’ struktura ptipadovych studii logicky nemohla byt vzdy
stejna a je prizpusobena podminkam jednotlivych organizaci. Zavéreéné shrnuti
vysledku z ptipadovych studii lze povazovat za orienta¢ni, ale i tak je z n& mozno
vycist zasadni prevazujici znaky, jako je ptevladajici prace pravé s genderovou
diverzitou (jak potvrdilo i1 kvantitativni Setfeni) nebo zaclenéni diversity managementu
v SirSim konceptu CSR a v oblasti lidskych zdrojt, implementace DM povétsinou shora,
neexistence komplexniho programu pro diversity management (kromé jedné vyjimky)

apod.
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Zavér

V réamci disertacni prace prob¢hl jak kvalitativni, tak kvantitativni vyzkum
v oblasti diversity managementu se zaméfenim na podnikovou praxi v Ceské republice.
V 1Gvodu prace je zminéna aktudlnost tématu vzhledem ke globdlnim zménam
ve spolecnosti i V ekonomice a jeho atraktivnost z hlediska moderniho managementu
i védy. Disertaéni prace respektuje socialni vyznam diverzity jako takové, ale
zduraznuje piedev§im jeji mozné propojeni s podnikovym prostiedim a businessem.
Definuje podstatu diverzity a s ni spojeny diversity management pii zohlednéni
kulturnich, historickych, demografickych a ekonomickych podminek Ceské republiky a
nastifluje moznosti vyuziti tohoto konceptu v Ceskych organizacich. Historie a vyvoj
diversity managementu v Ceské republice nekopiruje vyvoj tohoto konceptu
Vv zahranici, ale zachycuje se zde v poslednich deseti letech jiz jako ustadleny manazersky
pojem, ktery zde nema ptedchiidce v podobé afirmativnich akci, jako tomu bylo

zejména v USA, odkud diversity management pochazi.

Co se tyce praktické vyuzitelnosti diversity managementu v podnikové praxi,
muze byt fizeni diverzity pro organizace piinosem nejen v oblasti lidskych zdrojt, kde
ma vétSinou své pocatky, ale také v oblasti marketingu, managementu a v kone¢né fazi
muze kladn€ pisobit 1 na podnikovou vykonnost. DilleZitym zavérem reSerSni Casti
prace je kriticky pohled na existenci vlivu diverzity a jejiho fizeni na podnikani, kdy
tento vliv neni vzdy pouze pozitivni a zalezi na mnoha vnéjsich i vnitinich faktorech

(na kontextu), jakym smérem bude diverzita v organizaci pusobit.

Ze zavéra prace vyplyva, ze v Ceské republice existuje prostor pro aplikaci
diversity managementu, ktery vSak doposud neni zdejSimi organizacemi zcela vyuZit.
Potencidl tohoto vyuziti je patrny z kvalitativniho vyzkumu autorky, jez nabizi pohled
na konkrétni Gspésné piipady implementace diversity managementu v péti vybranych
organizacich, které slouzi jako piiklady dobré praxe a pifipadnd inspirace
pro organizace, které zatim diversity management neimplementovaly. Vysledky
kvantitativnich Setfeni poukazuji na to, Ze pojem diversity management neni mezi
mladymi potencidlnimi manazery pfili§ znam, ale Ze jsou alespont schopni v ném
spatiovat vyhody jeho vyuziti a maji jasny nazor na situaci na trhu prace a otdzky
diskriminace a zaméstnanosti. Sou¢asni manazefi z dotdzanych organizaci v Ceské

republice svymi odpovéd'mi v ramci dotaznikového Setfeni vyvratili zavislost vyuziti
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diversity managementu na podilu zahrani¢niho kapitadlu a velikosti organizace, tudiz
nelze tvrdit, ze by byl prostor pro aplikaci diversity managementu pouze ve velkych
podnicich s vysokym podilem zahrani¢niho kapitalu. Vysledky Setieni také potvrdily
predpoklad, Ze se v dotazanych organizacich vénuje nejvice pozornosti pravé diverzité
genderové a ze trénink v oblasti diverzity je velmi dilezitym a ucinnym nastrojem
Kk tomu, aby manazefti zaujimali proaktivni pfistup k aplikaci diversity managementu a
tim piisp€li k jeho uspésné implementaci. VétSina dotazanych organizaci je piresvédcena
o benefitech diversity managementu nezavisle na tom, zda maji nebo nemaji jasné
formulovanou politiku diverzity, a pozitivni vnimani G¢inkt diverzity je patrné
U vétsiny z nich. Shrneme-li vystupy z reSerSni Casti prace a vysledky kvantitativniho
i kvalitativniho vyzkumu, lze odhadovat (nikoliv bezpetné usuzovat), ze diversity
management ma, a mohl by mit i v budoucnu, vyznam pro podnikovou praxi v Ceské

republice.

Pfinosy diserta¢ni prace

Zjevnym piinosem disertacni prace je prispévek V oblasti védy a vyzkumu,
nebot’ prace poskytuje uceleny pirehled o problematice diversity managementu
vychazejici zrozséhlé¢ reSerSe odbornych, zejména zahrani¢nich, zdroju, ktery je
doplnén a provazan s aktualnimi udaji a zkuSenostmi z podnikové oblasti v Ceské
republice. Ptinos prace je posilen faktem, ze dosud existuje jen velmi omezené
mnozstvi odborné Cesky psané literatury, ktera by se zabyvala vyhradné timto tématem.
Téma diversity management je mladou disciplinou, kterd dopliiuje a rozviji dalsi Sirsi
koncepty jako je human resource management nebo spolecenskd odpovédnost firem a

ma v Sobé& potencidl pro dalsi zkouméani a védeckou praci.

Diserta¢ni prace piedstavuje piinos i pro pedagogickou oblast. Autorka zde
pfinasi logickou formulaci zakladnich teoretickych pojmi souvisejicich s diversity
managementem a predstavuje jeho chronologicky vyvoj, coz napomahd spravnému
uchopeni pojmu. Empiricky vyzkum a uvedené piiklady dobré praxe pak nabizeji
propojeni praxe s teoretickymi poznatky. Tohoto mize byt vyuZzito zejména pii vyuce
vybranych predmétt, jako je management, personalistika nebo podnikova ekonomika a
dalsi. Nelze vyloucit ani moznost vzniku samostatného predmétu zabyvajicitho se

diversity managementem a jeho aplikacemi.

- 144 -



V neposledni fadé¢ ma disertaéni prace piinos také pro praxi. Zvolené téma
disertacni prace je vysoce aktualni a vyuzitelné v soucasnych podminkach podnikového
prostiedi nejen v Ceské republice. Jedna se o disciplinu, jejiZz aplikaci lze za uréitych
podminek dosdhnout zvySeni konkurenceschopnosti a vykonnosti organizace.
Z praktického hlediska jsou cenné zejména zavéry disertaéni prace, které poukazuji
na konkrétni ptiklady dobré praxe a nastiuji struény ndvrh postupu pii procesu

implementace diversity managementu v praktickych podminkach.
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PRILOHY
Priloha A:

Otazky z dotazniku pro zjisténi povédomi a nazor potencidlnich manazeri v CR na

diverzitu a moznosti jejiho fizeni

1) Pohlavi
'] Zena
[l muz
2) Veék
[J 20 let a mén¢
0 21-25Ilet

[J 26 avice let
3) Zaskrtnéte, jaka diskriminace se podle Vas nejéastdji vyskytuje na trhu prace v Ceské
republice. (Je mozné zaskrtnout vice moznosti.)

'] Vékova diskriminace

71 Genderova diskriminace (diskriminace na zéklad¢ pohlavi)

[J Narodnostni diskriminace (cizinci, Romové, apod.)

"1 Diskriminace télesn¢ nebo mentaln¢ postizenych

"1 Diskriminace na zéklad€ sexualni orientace
4) Které skupiny lidi maji podle Vas nejvétsi problémy na trhu prace v CR? Co se tyce
mezd, nezaméstnanosti, pracovnich pfilezitosti, moznosti kariérniho postupu apod.
(Je mozné zaskrtnout vice moznosti.)

1 Starsi obcané
Mladi lidé, absolventi
Zeny
Muzi

Cizinci

O O0Oo0oogdg

Homosexuélove
1 Mentaln€ nebo zdravotné postiZeni
5) Co si predstavujete pod pojmem "diverzita"? Pokuste se stru¢né vysvétlit.
6) SlySel(a) jste nékdy béhem studia nebo své praxe 0 pojmu "diversity management™?
0 Ano, uz jsem o tom néco slysel(a).
0 Ano, probirali jsme to ve Skole.
0 Ano, setkal(a) jsem se s tim v praxi.
0 Ne, nikdy jsem se s tim nesetkal(a).



7) Jak byste vlastnimi slovy charakterizoval(a) pojem "diversity management™"? Pokuste
se intuitivne odpovedet, i kdyz jste o tomto pojmu nikdy neslysel(a). Po zodpovezeni této
otazky uz se k ni, prosim, nevracejte a neupravujte svou odpovéd, aby zde byl patrny
Vas puvodni nazor neovlivnény dalsimi sdélenimi.
8) Myslite si, ze diversity management (fizeni rtznorodosti) ma pozitivni vliv na
vykonnost podniku?

0 Ano, urcité ma.

"I SpiSe ano.

[l SpiSe ne.

71 Ur¢ité ne, nema to smysl.

vvvvv

(Je mozné zaSkrtnout vice moznosti.)
"1 ZlepSeni image podniku
VéEtsi motivovanost, spokojenost a vykonnost pracovnikil
Ziskani nejlepsich talentt
Zvyseni kreativity, inovativnosti
Zvyseni zakaznické loajality

Zvyseni zisku podniku

N ) R

Ptistup na nové trhy, osloveni novych zakaznikt
(1 JINE: e

10) Byl by pro Vas potencidlni zaméstnavatel atraktivngjsi, pokud byste véd¢l(a), ze
aplikuje "diversity management"?

O Ano, urCité.

O SpiSe ano.

0 SpiSe ne.

O Ne, pro mé to nema vyznam.
11) Znéate n&jaky podnik nebo organizaci v CR, ktera diverzity management aktivné
vyuziva? Pokud ano, vypiste je, prosim, do nésledujiciho pole.
12) Evropské unie uvaZovala o zavedeni kvot pro pocet Zen ve spravnich a fidicich
radach. Podpofil(a) byste tuto mysSlenku? (Nékteré staty jiz tyto kvoty dobrovolné
zavedly. Ucelem by mélo byt zvySeni poctu zen ve spravnich a fidicich radach
minimalné na 40 %.)

0 Ano, urcité je to dobra myslenka.

O SpiSe ano.

0 SpiSe ne.

O Urc¢ité ne.



Priloha B:

Kontingen¢ni tabulky a tabulky ocekavanych cetnosti pro vypoclty v kapitole

»~Povédomi o diverzité a moznostech jejiho fizeni mezi potencidlnimi manazery v CR*

Tab. €. 1: Kontingen¢ni tabulka absolutnich ¢etnosti — pohlavi respondentii a nazor na rozsireni
diskriminace

Zeny MuZi Celkem;
mentalni a fyzické schop. 43 12 55
pohlavi 56 14 70
vék 81 30 111
narodnost 61 23 84
sexualni orientace 10 4 14
Celkem; 251 83 334

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Tab. ¢. 2: Tabulka o¢ekavanych ¢etnosti — pohlavi respondentll a nadzor na rozsifeni
diskriminace

Zeny Muzi
mentalni a fyzické schop. 41,33 13,66
pohlavi 52,60 17,39
vék 83,41 27,58
narodnost 63,12 20,87
sexualni orientace 10,52 3,47

Zdroj: Vlastni zpracovini, 2013

Tab. €. 3: Kontingenc¢ni tabulka absolutnich ¢etnosti — vék respondentii a nazor na rozsiteni
diskriminace

15-20 21 - 25 26 a vice Celkem;
mentalni a fyzické schop. 20 27 9 56
pohlavi 17 36 17 70
vék 31 57 23 111
narodnost 26 44 15 85
sexualni orientace 10 3 1 14
Celkem; 104 167 65 336

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2013

Tab. €. 4: Tabulka ocekavanych Cetnosti — vék respondentii a ndzor na rozsiteni diskriminace

15-20 21 - 25 26 a vice
mentalni a fyzické schop. 17,33 27,83 10,83
pohlavi 21,67 34,79 13,54
vék 34,35 55,16 21,47
narodnost 26,30 42,24 16,44
sexualni orientace 4,33 6,95 2,70

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013



Tab. ¢. 5: Kontingenc¢ni tabulka absolutnich ¢etnosti — pohlavi respondentli a nazor na nejvice
diskriminované skupiny na trhu prace

Zeny Muzi Celkem
Starsi lidé 87 36 123
Miadi lidé 73 27 100
Zeny 29 3 32
Cizinci 26 3 29
PostiZeni 58 25 83
Celkem 273 94 367

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2013

Tab. €. 6: Tabulka ocekavanych Cetnosti - pohlavi respondentt a ndzor na nejvice
diskriminované skupiny na trhu prace

Zeny Muzi
Starsi lidé 91,49 31,50
Mladi lidé 74,38 25,61
ieny 23,80 8,19
Cizinci 21,57 7,42
Postizeni 61,74 21,25

Zdroj: Vlastni zpracovini, 2013

Tab. ¢. 7: Kontingenc¢ni tabulka absolutnich ¢etnosti — vék respondentt a ndzor na nejvice
diskriminované skupiny na trhu prace

15-20 21-25 26 a vice Celkem
Starsi lidé 33 62 28 123
Miadi lidé 35 52 13 100
Zeny 5 19 8 32
Cizinci 9 16 4 29
PostiZeni 23 46 14 83
Celkem 105 195 67 367

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2013

Tab. ¢. 8: Tabulka ocekavanych Cetnosti - v€k respondentli a ndzor na nejvice diskriminované

skupiny na trhu prace
15-20 21 -25 26 a vice
Starsi lidé 35,19 65,35 22,45
Miadi lidé 28,61 53,13 18,25
Zeny 9,15 17,00 5,84
Cizinci 8,29 15,40 5,29
PostiZeni 23,74 44,10 15,15

Zdroj: Vlastni zpracovini, 2013



Priloha C:
Otazky z dotazniku zjiStujiciho stav vyuziti diversity managementu v ceskych
organizacich

Pravni forma Vasi organizace
[l a.s.

S.r.o.

V.0.S.

K.s.

druzstvo

0 O O A A B

jiné (napf. zivnost)

Pocet zaméstnancii Vasi organizace
1 do10
7 11-50
1 51-250
[

251 a vice

Podil zahrani¢niho kapitilu ve Vasi organizaci
1% - 20%

21% - 40%

41% - 60%

61% - 80%

81% a vice

0%

O O0Oo0oo-gog

Oblast ¢innosti Vasi organizace
71 primarni sektor (prvovyroba, t¢zba)
71 sekundarni sektor (zpracovatelsky pramysl)
1 terciarni sektor (sluzby)
[ kvartérni sektor (véda, Skolstvi, zdravotnictvi)

Sidlo Vasi organizace
"1 Slovenska republika
1 Ceska republika
1 Jinde

Jaka je VaSe pracovni pozice?
"1 manaZer/vedouci pracovnik

'] fadovy zaméstnanec



Organizace ma jasn¢ definovanou ,,politiku diverzity*.

[1 2 E [4 5 6 |7 8
2. Organizace dba na to, aby byl pfi vybéru zaméstnancti respektovan princip rovnosti
prilezitosti. (Nejen jako diivod splnéni podminek stanovenych zékonem.)
[1 2 E [4 5 6 |7 8
3. Organizace aktivné podporuje politiku zaméstnadvani uchazeci o praci s postizenim.
[1 E E |4 5 6 |7 8
4. Organizace aktivn¢ podporuje politiku zaméstnavani starSich uchazecii o praci.
1 2 3 |4 5 |6 |7 8
5. Organizace aktivné podporuje politiku zaméstnavadni uchazecli o praci s cizi
narodnosti.
1 2 3 4 5 |6 |7 8
6. Organizace aktivné podporuje politiku zaméstnavani Zen.
1 [2 3 [4 5 6 |7 8
7. Manazeti zachazeji se zaméstnanci spravedlivé bez ohledu na jejich vék.
1 2 3 4 E |6 |7 8
8. Manazeti zachazeji se zaméstnanci spravedlivé bez ohledu na jejich pohlavi.
1 2 3 4 5 |6 |7 8
9. Manazeti zachazeji se zaméstnanci spravedlivé bez ohledu na jejich rasovou
piisluSnost.
1 2 3 4 E |6 |7 8
10. Manazeti zachazeji se zamé&stnanci spravedlivé bez ohledu na jejich vyznani.
1 [2 3 [4 5 6 |7 8
11. Manazeti zachazeji se zaméstnanci spravedlivé bez ohledu na jejich sexuélni
orientaci.
1 2 3 4 E |6 |7 8
12. Manazeti zachazeji se zamé&stnanci spravedlivé bez ohledu na jejich postizeni.
1 2 3 4 E 6 |7 8
13. Organizace poskytuje manazerim dostateCny trénink, aby zvladali problémy
spojené s diverzitou.
[1 [2 3 [4 [5 6 |7 8
14. Manazefi podporuji otevienou diskuzi o problémech diverzity a rovnosti na
pracovisti.
1 2 3 4 E 6 |7 8




. Manazefi vnimaji zamé&stnance jako samostatné individuality.

2 3 I (5 (6 (7 8 |

16. Manazefi pii piidélovani prace a povinnosti berou v tivahu problematiku diverzity.

1 2 3 |4 5 |6 |7 8 |
17. Napln prace se prizpusobuje potfebam jednotlivych zaméstnaneckych skupin.

1 2 3 4 5 6 |7 8 |
18. Nabor zaméstnancti je cilené¢ zaméteny na zvyseni diverzity na pracovisti.

[1 2 E [4 5 6 |7 8 |
19. Diverzita zaméstnancli poskytuje moznost lepsi identifikace potieb zakaznik.

1 2 3 4 5 |6 |7 8 |
20. Diverzita zamé&stnanci poskytuje zaméstnavateli Sirokou paletu schopnosti a

dovednosti.

1 E 3 4 5 |6 |7 8 |
21. Diverzita zaméstnanct poskytuje zaméstnavateli moznost jejich kvalitniho vybéru.

1 2 3 4 5 |6 |7 8 |
22. Diverzita zaméstnancii s sebou piinaSi lepSi moznost inovaci diky jejich

riznorodym napadiim.

1 2 3 4 5 |6 |7 8 |
23. Diverzita zaméstnancli obohacuje tymovou préci a déla ji zajimavéjsi.

1 2 3 4 5 6 |7 8 |
24. Diverzita zamé&stnancli zlepSuje image organizace.

1 E 3 4 5 |6 |7 8 |
25. Diverzita zaméstnancti zlepSuje atmosféru na pracovisti.

1 2 3 4 E |6 |7 8 |




