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VÝZKUM ÚSP�ŠNÝCH IMPLEMENTACÍ DIVERZITY MANAGEMENTU 
V �ESKÉ REPUBLICE 

Zuzana Krištofová, Ludvík Eger 
ÚVOD 

Diverzity management pochází z USA, kde se 
rozvinul v 80. letech minulého století jako 
reakce na problémy pracovního trhu [22], od 90. 
let minulého století p�ichází do Evropy [23], ale 
v podnikové praxi v EU se rozvíjí a významn� 
aplikuje teprve v posledních letech. 

Diverzitu chápeme jako jeden ze zp�sob�, jak 
r�znorodost nejen respektovat, ale i ji využít. 
[19] V oblasti rozvoje a využití lidských zdroj� 
se stává velmi d�ležitou a aktuální zejména po 
za�len�ní �eské republiky (�R) do Evropské 
unie (EU).  

V sou�asné dob� také m�žeme vid�t, že 
zejména v podnikové praxi je n�kdy diverzity 
management nesprávn� redukován na 
subdisciplínu personálního managementu, 
která zejména �eší nediskriminaci na pracovišti 
[7]. 

Koncept diverzity managementu ovšem vychází 
z p�irozené podstaty rozmanitosti, která existuje 
ve spole�nosti. V legislativní oblasti se potom 
v demokratických státech odvíjí od Listiny práv 
a svobod a tím svým obsahem i zam��ením 
p�ekra�uje úzké pojetí pojmu a naopak 
dokladuje pot�ebu interdisciplinárního p�ístupu 
pro �ešení rozmanitosti ve spole�nosti. 

V podnikové oblasti se potom nejedná jen o 
subdisciplínu problematiky rozvoje lidských 
zdroj�, ale rozmanitost a r�znorodost 
významn� ovliv�ují vztah podnik� k trhu, k 
svým zákazník�m a okolí firmy (zde spojitost 
s CSR). Uvnit� firmy diverzity management 
souvisí s p�íslušnou �ástí vize a strategie firmy 
a promítá se významn� do kultury organizace a 
podpory komunikace uvnit� firmy. 

Pracovišt� Ekonomické fakulty Z�U v Plzni a 
FF UK v Praze se problematikou implementace 
diverzity managementu v �R intenzivn� 
zabývají od roku 2009. P�edložený p�ísp�vek 
seznamuje s díl�ími výstupy našeho výzkumu. 

1. DIVERZITA A DIVERZITY MANAGEMENT 

Vzhledem k možnému rozsahu p�ísp�vku 
uvedeme jen základní vymezení pojmu a 
odkazujeme na práce Hubbarda [12], Holvino, 
Kamp [11], Egera a kol. [7], Kirton, Greene [17] 
aj. 

P�edn� je pot�ebné vymezit pojem diverzita 
(r�znorodost). Diverzitu lze chápat jako 
r�znorodost �i heterogenitu pracovní síly 
z hlediska ur�itých kritérií �i dimenzí. 

Rozlišujeme tzv. primární dimenzi [3] [12], kam 
�adíme: v�k, etnickou p�íslušnost, gender 
(pohlaví), mentální a fyzické schopnosti a další 
charakteristiky, rasu a sexuální orientaci. A tzv. 
sekundární dimenzi, kam nap�. pat�í: 
komunika�ní styl, vzd�lání, rodinný stav, 
vojenská zkušenost, organiza�ní role a úrove�, 
náboženství, mate�ský jazyk, geografická 
p�íslušnost, mzda, pracovní zkušenost, 
pracovní styl. 

Dimenze zahrnuté mezi primární mají velký vliv 
na naše pracovní uplatn�ní (znakem je, že jsou 
v podstat� samoz�ejmé a dob�e �itelné - 
pozorovatelné). 

Hubbard [12, 27] definuje diverzity management 
jako „proces plánování pro organizování, �ízení 
a podporu mixu spole�enské r�znorodosti a to 
tak, že p�ináší m��itelný rozdíl pro výkon 
organizace.“ 

�ízení rozmanitosti je chápáno v odborné 
literatu�e jako systematický postup, který 
podniky využívají, když se rozhodnou pracovat 
s r�znorodostí a když o�ekávají p�ínosy 
vyplývající ze strategické výhody [2], [3].   

Nap�. Hubbard [12, 26-28] doporu�uje zejména 
pro podnikovou oblast sledovat diverzitu dle 
�ty� nezávislých základních aspekt� podle které 
se ovšem v praxi �asto p�ekrývají: pracovní 
rozmanitost, behaviorální rozmanitost, 
rozmanitost z hlediska struktury organizace, 
obchodní – podnikatelská rozmanitost [7]. 
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Vývoj pojetí diverzity managementu od 
afirmativních akcí (od 70. let 20. století) až po 
široké používání diverzity managementu 
v organizacích (po roce 2000) prezentuje nap�. 
Rosado (2008).  �asto byl p�vodn� koncept 
divezity managementu spojován s aktivitami 
p�ímo orientovanými jen do oblasti 
personálního managementu (Ivancevich, 
Gilbert [14], Tuber [24], Holvino, Kamp, [11], 
teprve pozd�ji se stává ši�eji pojatým 
p�ístupem, který si uv�domuje i diverzitu vn� 
firem a nakonec je koncept využíván 
cílev�dom�ji i ve spojitosti s takovým 
fenoménem jako je kultura organizace �i firemní 
CSR. 

V neposlední �ad� je pot�ebné zmínit, že spolu 
s otev�en�jším pojímáním konceptu diverzity 
managementu se objevuje i akcent na národní 
specifika, viz nap�. Süß a Kleiner [23] pro 
N�mecko, Klarsfeld [18] pro Francii �i Kirton, 
Greene [17] pro Velkou Británii. Uvedené 
souvisí s také pom�rn� široce p�ijímaným 
názorem, že pro EU by nebylo š�astné p�ijímat 
opat�ení typu afirmativních akcí z USA. 

D�ležité také je, že existují díl�í studie, které 
prokazují p�ínosy pro organizaci p�i 
implementaci diverzity managementu (nap�íklad 
[1], [10], [12], [24]. 

2. KVALITATIVNÍ VÝZKUM DIVERZITY 
MANAGEMENTU V PODNIKOVÉ 
OBLASTI V �R 

Ú�elem našeho výzkumu je zejména deskripce 
aplikace diverzity managementu ve firmách, 
které p�sobí v �eské republice (u 
nadnárodních firem byla dotazována pracovišt� 
v �R) a které jsou v této oblasti ozna�ovány za 
p�íklad pro ostatní. 

Základní výzkumná otázka prezentovaného 
výzkumu byla: Jaký je sou�asný stav �ízení 
rozmanitosti v podnicích v �R? Dále jsme se 
zam��ili na p�íklady úsp�šné implementace 
diverzity managementu v praxi a v tom na 
vzd�lávání zam�stnanc�.  

Základem výzkumu byl desk research, který je 
týmy pod vedením Egera prezentován ve dvou 
monografiích. V roce 2009 se jednalo o 
publikaci Diverzity management [7], kde krom� 

základního zpracování teorie k diverzity 
managementu najdeme i p�íklady uplat�ování 
diverzity managementu v n�kolika zvolených 
firmách. Ji�incová [15] a Chebe�, Lan�ari�, 
Savov [13] zpracovali základní p�ehledy za �R, 
respektive za Slovensko. Výzkum dále 
pokra�oval jednak empirickou �ástí diserta�ní 
práce Krištofové a jednak komparací diverzity 
managementu v zemích Višegrádské �ty�ky, 
kterou zpracoval mezinárodní tým a je 
publikována v nové monografii Diversity 
management, Comparison, the best practices 
of Visegrad countries [8]. 

Prost�ednictvím zpracovávání p�ípadových 
studií (zpracovávány jako p�íklady dobré praxe) 
a polostrukturovaných rozhovor� (vedené 
s experty na HR, kte�í implementují diverzity 
management v konkrétní firm�) byly 
shromážd�ny zkušenosti z �ady firem, jež již 
úsp�šn� implementují diverzity management 
v podmínkách �R. 

Dále p�inášíme záv�ry z rozhovor� s HR 
experty, kte�í �ídí implementaci diverzity 
managementu tak, jak je p�ipravila Krištofová 
ze svého výzkumu (zkrácená verze). 

Autorka si vybrala t�i spole�nosti 
z rychloobrátkového trhu, dále pak dv� výrazné 
spole�nosti z telekomunika�ního prost�edí a t�i 
nejvýrazn�jší banky fungující na �eském trhu. U 
všech t�chto spole�ností se dají vysledovat 
spole�né charakteristiky, trendy do budoucna a 
i úskalí aplikovaného �ízení diverzity.  

Jak bylo uvedeno v úvodu �lánku, k �ízení 
diverzity lze p�istupovat rozli�nými p�ístupy. 
Prvním je omezující pohled zd�raz�ující 
legislativní stránku rovných p�íležitostí, a to 
vnímáním �ízení diverzity jako povinnosti. 
Dalším zajímav�jším úhlem pohledu je vidina 
r�stu produktivity a potenciál p�íležitostí, které 
�ízení diverzity nabízí - jak na trhu zaujmout a 
jak oslovit mnohem širší a dosud opomíjenou 
skupinu zákazník�. T�etí oblastí, která je 
spojena s diverzitním �ízením v organizaci, je 
koncept sociální odpov�dnosti firmy.  

Sledované spole�nosti za�ínaly s konkrétními 
akcemi v rámci rovných p�íležitostí. Jedná se 
totiž o oblast, která je pro vedení spole�nosti a 
pro personální manažery pom�rn� dob�e 
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uchopitelná a pochopitelná. Z tohoto d�vodu se 
spole�nosti v�nují nastavování pravidel 
v personálních procesech jako je rovné 
odm��ování, rovný p�ístup k zam�stnanc�m 
z pohledu genderu a nastavení pravidel 
v náboru a výb�ru nových zam�stnanc�. Podle 
názoru autorky se tato oblast stala již nedílnou 
sou�ástí u sledovaných spole�ností. 
Personalisté p�i externím, ale i interním náboru 
se dívají na kandidáta z perspektivy pracovního 
týmu. Sledují, jaké charaktery lidí jsou již 
v kolektivu zastoupeny, jaký �lov�k by se mohl 
lépe zapojit do pracovního týmu. N�které 
spole�nosti mají také nastaveno pravidlo, že 
mezi kandidáty na obsazovanou pozici musí být 
jistý pom�r muž� a žen.  

Popsané spole�nosti, které se diverzitním 
�ízením zabývají (v rámci p�ípadových studií to 
bylo 7 spole�ností z 9) jsou zam��ené bez 
výjimky na spolupráci s vysokými, ve dvou 
p�ípadech také s vyššími odbornými �i 
st�edními školami. Spole�nosti jsou natolik 
flexibilní a vyzrálé, že pracují s mladými a 
talentovanými lidmi a nabízí jim pracovní 
zkušenosti. Student�m je v t�chto 
spole�nostech nabízena možnost stipendií, 
nejr�zn�jších projekt�, „trainee program�“ i 
dlouhodobých pracovních stáží.  

Spole�nosti spolupracující na p�ípadových 
studiích, mají vydefinované pojmy jako rovné 
p�íležitosti, diverzita a �ízení diverzity, inkluze a 
inkluzivní firemní kultura. Nabízí svým 
zam�stnanc�m flexibilní formy práce (práce na 
zkrácený úvazek, dohoda o pracovní �innosti a 
o provedení práce, práce z domova pro ur�ité 
pozice na základ� individuální dohody s p�ímým 
nad�ízeným, pružná pracovní doba). Zmín�ná 
práce z domova (tzv. home office) znamená pro 
zam�stnavatele a pro jejich manažery jistou 
komplikaci. Nejv�tší potíže s ustanovením 
práce z domova vznikají na základ� 
vydefinování podmínek (nap�íklad pracovní 
úrazy), vhodných pozic a s nastavením 
vzájemné d�v�ry mezi zam�stnancem a 
manažerem. Flexibilní formy práce jako 
stla�ený pracovní týden nebo sdílení 
pracovního místa v t�chto spole�nostech tém�� 
nefungují, a tudíž je nevyužívají.  

Všechny spole�nosti považují za velmi 
d�ležitou také oblast práce s matkami 
(pop�ípad� i s otci) vracejícími se po mate�ské 
�i rodi�ovské dovolené. D�ležité je zmapování 
interního procesu, nastavení základních 
pravidel ve spolupráci s liniovými manažery 
i s rodi�i. Tyto aktivity bývají také podporovány 
dalšími interními komunika�ními kanály jako 
brožurkami/materiály pro manažery a rodi�e, 
intranetem p�ístupným po dobu MD/RD a 
interními �asopisy. Je již standardem, že 
rodi��m z�stávají n�které benefity, mají 
možnost se zú�astnit vybraných interních 
školení a je s nimi po dobu MD/RD udržován 
aktivní kontakt ze strany jak personálního 
odd�lení, tak i p�ímých nad�ízených. V�tšinou 
je rodi��m usnadn�n návrat do zam�stnání 
poskytnutím flexibilního pracovního úvazku na 
konkrétní dobu. Vybrané spole�nosti 
momentáln� nedisponují možností firemní 
školky, ale n�které z nich nabízejí nap�íklad 
rodi�ovské p�ísp�vky na hlídání d�tí.  

Oblast sla�ování pracovního a soukromého 
života je spole�nostmi vnímáno �áste�n� jako 
podpora rodi�� na MD/RD, dále se snaží 
zam�stnanc�m nabízet takové benefity, které 
podporují rovnováhu pracovního a 
nepracovního života (nap�íklad volné lístky na 
kulturní a spole�enské akce i pro ú�astníky z 
rodiny, volný vstup do fitness, poskytování slev 
na masáže pro zam�stnance, nadstandardní 
zdravotní pé�e, programy podporující zdravý 
životní styl, apod.).  

D�ležitou oblastí je také osv�ta v oblasti �ízení 
r�znorodosti. Spole�nosti využívají r�zné 
komunika�ní kanály (n�které již byly zmín�ny 
v rámci podpory rodi�� na MD/RD), po�ádají 
nejr�zn�jší diskusní fóra, interní týmové 
kou�inky a r�zné školící akce na podporu 
diverzitního �ízení pro r�zné cílové skupiny.  

Poslední, a podle názoru autorky nejzajímav�jší 
oblastí, je p�ístup k �ízení talent� a jeho 
propojení s �ízením diverzity. �ízení diverzity se 
stává sou�ástí hodnocení vedoucích 
strategických pracovník� (od úrovn� 
generálních �editel� po CEO mezinárodních 
spole�ností). Diverzitní strategie se prolínají do 
oblasti leadershipu (nastavení kompetencí 
diverzitního lídra a rozvoje jeho kompetencí) a 
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pomáhají k vytvo�ení takového prost�edí, kde 
zam�stnanci rozumí pojm�m spojeným 
s diverzitou a inkluzí a kde se stávají nedílnou 
sou�ástí strategických byznys cíl�. Dále jsou 
navázány na procesy pomáhající vyhledávat 
talenty v rámci r�znorodých tým� bez ohledu na 
jejich v�k, gender a národnostní p�íslušnost, a 
v neposlední �ad� jsou tyto strategie také p�ímo 
propojeny s výsledky spole�nosti. Na základ� 
t�chto ukazatel� jsou nastavené klí�ové 
indikátory výkonu (KPÍ s) a v n�kterých 
p�ípadech i kvóty pro po�ty žen od ur�ité 
manažerské úrovn� už na lokální úrovni. Osm 
z devíti oslovených spole�ností aktivn� pracuje 
se svými talenty z pohledu diverzity 
managementu. V rámci hodnocení talent� (tzv. 
„talent review“) bývají nastavená pravidla 
v pom�ru zastoupení žen a muž�. V�tšina 
sledovaných spole�ností má programy, které 
jsou ur�eny p�edevším ženám. V první �ad� jde 
o workshopy a speciální vzd�lávací akce pro 
matky vracející se po mate�ské nebo 
rodi�ovské dovolené do práce. V praxi 
spole�ností lze ale také najít programy 
nastavené pro ženy – manažerky podporující 
jejich vzd�lání a rozvoj (mentoringové 
programy), programy zam��ené na to, jak 
skloubit náro�nou manažerskou práci a rodinu, 
a v neposlední �ad� programy s cílem zvýšit 
ženám jejich sebev�domí a nau�it je v�tší 
asertivit�.  

Rovné p�íležitosti a diverzita tvo�í jeden z pilí�� 
koncepce spole�enské odpov�dnosti 
oslovených spole�ností. V rámci spole�ensky 
odpov�dného chování firmy podporují diverzitu 
a kladou d�raz na rovné zacházení bez ohledu 
na gender, v�k nebo etnický p�vod. Princip 
spole�enské odpov�dnosti je obecn� založen 
na t�ech hlavních pilí�ích - oblast životního 
prost�edí, ekonomická oblast a sociální oblast. 
A práv� sociální dimenze zahrnuje dodržování 
pracovních standard�, rovného zacházení a 
rozvoj lidského kapitálu. Oslovené spole�nosti 
se snaží, aby jejich projekty v rámci CSR 
nestály samostatn�, ale staly se sou�ástí 
dlouhodobé strategie a byl napln�n požadavek 
udržitelného rozvoje. V rámci popsaných 
p�ípadových studií se aspekt CSR uplat�uje 
pomocí program� zam��ených na slad�ní 
pracovního a rodinného života a skrze 

respektování principu rovného zacházení p�i 
výb�ru zam�stnanc� a kariérním rozvoji. 
V rámci dalších CSR projekt� se spole�nosti 
zam��ují na podporu minoritních skupin 
spole�nosti (nap�íklad projekt D�m na p�li 
cesty, Senio�i komunikují, podpora festivalu 
Mezi Ploty, podpora organizace �lov�k v tísni, 
Konto Bariéry, s lidmi se zdravotním postižením 
a poskytnutí jim vzd�lání, pomoc lidem v nouzi 
se zam��ením na stárnoucí spole�nost, stáže 
pro zdravotn� hendikepované apod.). 

Jak je patrné z výstup� výzkumu Krištofové, 
soust�edila se p�edevším na v�tší spole�nosti a 
�asto i nadnárodní, kde najdeme celou �adu 
vhodných p�íklad� uplat�ování diverzity 
managementu a to i v p�ístupu, který není jen 
orientován na diverzitu v zam��ení na 
pracovníky firmy samotné, ale i ve spojení 
s konceptem CSR [20] i na vn�jší okolí firmy a 
zejména na její zákazníky. To potvrzují i studie 
ze spole�ností jako �eská spo�itelna a.s., která 
pat�í mezi ocen�né firmy za sv�j projekt 
Diversitas v hodnocení zam�stnavatele roku 
v �R. Jiným p�íkladem je studie zam��ená na  
IBM Integrated Delivery Centre in Brno 
(Egerová in [8]), protože se jedná o sv�tov� 
uznávanou firmu, jež svými aktivitami pat�í mezi 
p�íklady úsp�šné implementace diverzity 
managementu. 

Na základ� desk research �ady zejména 
zahrani�ních zdroj� a vlastního kvalitativního 
výzkumu ve firmách, jež odpov�dn� 
implementují diverzity management v �R, byl 
Krištofovou sestaven následující p�ehled 
doporu�ených oblastí: 

• Formování diverzitní strategie jako sou�ást 
byznys cíl� spole�nosti a osobní zapojení 
top managementu. 

• Rovný p�ístup ke všem zam�stnanc�m 
v personálních procesech (s d�razem na 
genderovou diverzitu, p�edevším v oblasti 
náboru r�znorodých zam�stnanc� na 
manažerské i nemanažerské pozice). 

• Flexibilní formy práce a pracovní úvazky. 
• Systematická práce se zam�stnanci na 

mate�ské a rodi�ovské dovolené. 
• Podpora sla�ování pracovního a osobního 

života (work-life balance). 
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• Interní HR marketing a komunikace 
zam��ená na diverzitní �ízení. 

• Vzd�lávací a rozvojové programy 
zam��ené na osv�tu diverzity a rozvoj 
specifických kompetencí (též �ízení 
talent�, nástupnické plány a kariérní 
rozvoj, zastoupení žen ve vyšším 
managementu aj.) 

Krištofová dodává na základ� vlastních 
zkušeností seznam oblastí, které implementaci 
�ízení rozmanitosti velmi pomohou. Jsou to: 

• Identikovat interního advokáta zm�ny a 
jeho roli.  

• D�raz na sb�r a využití statistik a 
sledování hlavních indikátor�. 

• Zahrnutí diverzity do hodnocení výkonu.  
• Podpora vytvá�ení sociálních sítí 

(networking). 
• Rovnováha mezi pracovním a rodinným 

životem. 
• Kariérový rozvoj a program nástupnictví. 

ZÁV�R 

Existují expertní doporu�ení pro implementaci 
diverzity managementu nap�íklad v materiále 
EU Continuing the Diversity Journey (2009) �i 
expertní od Kheil et al [16]. Náš výzkum 
prezentuje deskripci úsp�šných implementací 
diverzity managementu v �R, a to i s ur�itou 
orientací na sou�asné pojetí diverzity 
managementu v�etn� zvažování národních 
specifik [17]. Pro EU se uvádí [25], že se musí 
soust�edit zejména na následujících p�t skupin: 
starší pracovníky, zástupce etnických minorit, 
zástupce ur�itých náboženství, ženy, 
pracovníky se zdravotním omezením. Zde 
chceme dodat, že v �ad� zemí vidíme jako 
specifickou skupinu i absolventy škol, protože 
velká nezam�stnanost mladých lidí je vážným 
spole�enským problémem EU. 

Samotný koncept diverzity managementu je 
považován proaktivními firmami za nosný [8] a 
m�že �ešit celou �adu problém�, jež nám 
globalizovaný sv�t a sou�asný rozvoj 
spole�nosti p�inášejí [8], [16], [17].   
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RESEARCH ON SUCCESSFUL IMPLEMENTATION OF DIVERSITY 
MANAGEMENT IN THE CZECH REPUBLIC  

Zuzana Krištofová, Ludvík Eger 

Abstract: The demographic changes in the society together with globalization of the labour market 
show the necessity of diversity management as a consequence of the changing workforce structure. In 
the European Union, our nearest multicultural environment, the question of diversity has become a 
crucial issue. In the Czech Republic, both in theory and practice, it is diversity management a relatively 
new concept and a new area of management. Presented results underline that diversity management 
should be understood in its development from the strategies of equality up to the concepts perceiving 
diversity and its application not only for business activities but also for the development of the civil 
society in general. 
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