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Diverzity management pochazi z USA, kde se
rozvinul v 80. letech minulého stoleti jako
reakce na problémy pracovniho trhu [22], od 90.
let minulého stoleti pfichazi do Evropy [23], ale
v podnikové praxi vEU se rozviji a vyznamné
aplikuje teprve v poslednich letech.

Diverzitu chapeme jako jeden ze zpusobd, jak
riznorodost nejen respektovat, ale i ji vyuzit.
[19] V oblasti rozvoje a vyuziti lidskych zdroji
se stava velmi dilezitou a aktudlni zejména po
zaglenéni Ceské republiky (CR) do Evropské
unie (EU).

VsouCasné dobé také muizeme vidét, Ze
zejména v podnikové praxi je nékdy diverzity
management  nespravné  redukovan na
subdisciplinu  personalniho  managementu,
ktera zejména feSi nediskriminaci na pracovisti
[7].

Koncept diverzity managementu ovéem vychazi
z pfirozené podstaty rozmanitosti, ktera existuje
ve spole¢nosti. V legislativni oblasti se potom
v demokratickych statech odviji od Listiny prav
a svobod a tim svym obsahem i zaméfenim
piekraduje Uzké pojeti pojmu a naopak
dokladuje potfebu interdisciplinariho pfistupu
pro feseni rozmanitosti ve spolecnosti.

V podnikové oblasti se potom nejedna jen o
subdisciplinu  problematiky rozvoje lidskych
zdroj, ale rozmanitost a  rGznorodost
vyznamné ovliviiuji vztah podnikd ktrhu, k
svym zékaznikim a okoli firmy (zde spojitost
s CSR). Uvnitf firmy diverzity management
souvisi s prisludnou ¢asti vize a strategie firmy
a promita se vyznamné do kultury organizace a
podpory komunikace uvnitf firmy.

Pracoviété Ekonomické fakulty ZCU v Plzni a
FF UK v Praze se problematikou implementace
diverzity managementu vCR intenzivné
zabyvaji od roku 2009. Pfedlozeny pfispévek
seznamuje s dil¢imi vystupy naseho vyzkumu.

1. DIVERZITA A DIVERZITY MANAGEMENT

Vzhledem k moznému rozsahu pfispévku
uvedeme jen zakladni vymezeni pojmu a
odkazujeme na prace Hubbarda [12], Holvino,
Kamp [11], Egera a kol. [7], Kirton, Greene [17]
aj.

Pfedné je potfebné vymezit pojem diverzita
(raznorodost). Diverzitu Ize chapat jako
riznorodost Ci heterogenitu pracovni  sily
Z hlediska urcitych kritérii ¢i dimenzi.
RozliSujeme tzv. primarni dimenzi [3] [12], kam
fadime: Vveék, etnickou pfislusnost, gender
(pohlavi), mentalni a fyzické schopnosti a dalsi
charakteristiky, rasu a sexualni orientaci. A tzv.
sekundarni  dimenzi, kam napf. patfi:
komunikaCni  styl, vzdélani, rodinny stav,
vojenska zkuSenost, organiza¢ni role a uroven,
naboZzenstvi, matefsky jazyk, geograficka
pfisluSnost, ~mzda, pracovni  zkuSenost,
pracovni styl.

Dimenze zahmuté mezi primarni maji velky vliv
na nase pracovni uplatnéni (znakem je, ze jsou
v podstaté samoziejmé a dobfe Citelné -
pozorovatelng).

Hubbard [12, 27] definuje diverzity management
jako ,proces planovani pro organizovani, fizeni
a podporu mixu spolecenské riznorodosti a to
tak, Ze pfinasi méfitelny rozdil pro vykon
organizace.“

Rizeni rozmanitosti je chapano v odborné
literatufe jako systematicky postup, ktery
podniky vyuZivaji, kdyZ se rozhodnou pracovat
sruznorodosti a kdyz ofekdvaji pfinosy
vyplyvajici ze strategické vyhody [2], [3].

Napf. Hubbard [12, 26-28] doporuduje zejména
pro podnikovou oblast sledovat diverzitu dle
Ctyf nezavislych zékladnich aspektl podle které
se ovéem vpraxi Casto prekryvaji: pracovni
rozmanitost, behavioralni rozmanitost,
rozmanitost z hlediska struktury organizace,
obchodni — podnikatelska rozmanitost [7].
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Vyvoj pojeti diverzity managementu od
afirmativnich akci (od 70. let 20. stoleti) az po
Siroké  pouzivani  diverzity managementu
v organizacich (po roce 2000) prezentuje napf.
Rosado (2008). Casto byl pivodné koncept
divezity managementu spojovan s aktivitami
pfimo  orientovanymi  jen do  oblasti
personalniho  managementu  (lvancevich,
Gilbert [14], Tuber [24], Holvino, Kamp, [11],
teprve pozdéji se stava Sifeji pojatym
pfistupem, ktery si uvédomuje i diverzitu vné
firrm a nakonec je koncept vyuzivan
cilevédoméji i ve spojitosti s takovym
fenoménem jako je kultura organizace ¢i firemni
CSR.

V neposledni fadé je potiebné zminit, Ze spolu
s oteviengj§im pojimanim konceptu diverzity
managementu se objevuje i akcent na narodni
specifika, viz napf. SUB a Kleiner [23] pro
Némecko, Klarsfeld [18] pro Francii &i Kirton,
Greene [17] pro Velkou Britanii. Uvedené
souvisi staké pomérné Siroce pfijimanym
nazorem, ze pro EU by nebylo Stastné pfijimat
opatfeni typu afirmativnich akci z USA.

Dulezité také je, ze existuji diléi studie, které
prokazuji  pfinosy  pro  organizaci  pfi
implementaci diverzity managementu (napfiklad
[1], [10], [12], [24].

2. KVALITATIVNi VYZKUM DIVERZITY
MANAGEMENTU V PODNIKOVE
OBLASTIV R

Ugelem naseho vyzkumu je zejména deskripce
aplikace diverzity managementu ve firmach,
kieré  pusobi vCeské republice (u
nadnarodnich firem byla dotazovana pracovisté
v CR) a které jsou v této oblasti oznadovany za
piklad pro ostatni.

Zékladni vyzkumna otazka prezentovaného
vyzkumu byla: Jaky je souCasny stav fizeni
rozmanitosti v podnicich v CR? Déle jsme se
zaméfili na pfiklady uspésné implementace
diverzity managementu vpraxi a vtom na
vzdélavani zaméstnancu.

Zakladem vyzkumu byl desk research, ktery je
tymy pod vedenim Egera prezentovan ve dvou
monografiich. Vroce 2009 se jednalo o
publikaci Diverzity management [7], kde kromé

zékladniho  zpracovani teorie  k diverzity
managementu najdeme i pfiklady uplatfiovani
diverzity managementu v nékolika zvolenych
firmach. Jifincova [15] a Cheben, Lancaric,
Savov [13] zpracovali zékladni prehledy za CR,
respektive za  Slovensko. Vyzkum dale
pokracoval jednak empirickou ¢asti disertaéni
prace Kristofové a jednak komparaci diverzity
managementu vzemich ViSegradské Ctyrky,
kterou zpracoval mezinarodni tym a je
publikovdna vnové monografi  Diversity
management, Comparison, the best practices
of Visegrad countries [8].

Prostfednictvim  zpracovavani  pfipadovych
studii (zpracovavany jako pfiklady dobré praxe)
a polostrukturovanych rozhovorl (vedené
sexperty na HR, ktefi implementuji diverzity
management  vkonkrétni  firmé)  byly
shromazdény zkuSenosti z fady firem, jez jiz
uspésné implementuji diverzity management
v podminkach CR.

Dale pfinaSime zavéry zrozhovord sHR
experty, ktefi Fidi implementaci diverzity
managementu tak, jak je pfipravila Kristofova
ze svého vyzkumu (zkracena verze).

Autorka  si  vybrala  tfi  spole¢nosti
z rychloobratkového trhu, dale pak dvé vyrazné
spole¢nosti z telekomunikaéniho prostiedi a ffi
nejvyraznéjsi banky funguijici na ¢eském trhu. U
véech téchto spolecnosti se daji vysledovat
spolecné charakteristiky, trendy do budoucna a
i uskali aplikovaného fizeni diverzity.

Jak bylo uvedeno vuvodu clanku, kfizeni
diverzity Ize pfistupovat rozli€nymi pfistupy.
Prvnim je omezujici pohled zduraziiujici
legislativni stranku rovnych pfilezitosti, ato
vnimanim fizeni diverzity jako povinnosti.
DalSim zajimavéj$im uhlem pohledu je vidina
ristu produktivity a potencial pfilezitosti, které
fizeni diverzity nabizi - jak na trhu zaujmout a
jak oslovit mnohem §iréi a dosud opomijenou
skupinu zakaznik(. Treti oblasti, ktera je
spojena s diverzitnim Fizenim v organizaci, je
koncept socialni odpovédnosti firmy.

Sledované spole¢nosti zacinaly s konkrétnimi
akcemi v ramci rovnych pfileZitosti. Jedna se
totiz o oblast, ktera je pro vedeni spole¢nosti a
pro personalni manazery pomérné dobie
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uchopitelna a pochopitelna. Z tohoto divodu se
spoleCnosti  vénuji  nastavovani  pravidel
v personalnich  procesech jako je rovné
odménovani, rovny pfistup kzaméstnancim
zpohledu genderu anastaveni pravidel
v naboru a vybéru novych zaméstnancu. Podle
nazoru autorky se tato oblast stala jiz nedilnou
soucasti u  sledovanych  spole¢nosti.
Personalisté pfi externim, ale i internim naboru
se divaji na kandidata z perspektivy pracovniho
tymu. Sleduji, jaké charaktery lidi jsou jiz
v kolektivu zastoupeny, jaky ¢lovék by se mohl
lépe zapojit do pracovniho tymu. Nékteré
spole¢nosti maji také nastaveno pravidlo, Ze
mezi kandidaty na obsazovanou pozici musi byt
jisty pomér muzu a Zen.

Popsané spolenosti, které se diverzitnim
fizenim zabyvaji (v ramci pfipadovych studii to
bylo 7 spole¢nosti z9) jsou zaméfené bez
vyjimky na spolupraci s vysokymi, ve dvou
pfipadech také s vy3Simi odbornymi (i
stfednimi  Skolami. Spole¢nosti jsou natolik
flexibilni a vyzrdlé, Ze pracuji s mladymi a
talentovanymi lidmi a nabizi jim pracovni
zkuSenosti. Studentim je v téchto
spoleCnostech nabizena moznost stipendii,
nejriznéjSich projektd, trainee programd® i
dlouhodobych pracovnich stazi.

Spole¢nosti  spolupracujici na pfipadovych
studiich, maji vydefinované pojmy jako rovné
pilezitosti, diverzita a fizeni diverzity, inkluze a
inkluzivni ~ firemni  kultura.  Nabizi svym
zaméstnanctm flexibilni formy prace (prace na
zkraceny uvazek, dohoda o pracovni ¢innosti a
0 provedeni prace, prace z domova pro urcité
pozice na zakladé individuaini dohody s pfimym
nadfizenym, pruzna pracovni doba). Zminéna
prace z domova (tzv. home office) znamena pro
zaméstnavatele a pro jejich manazery jistou
komplikaci. Nejvétsi potize s ustanovenim
prace  zdomova vznikaji na  zakladé
vydefinovani podminek (napfiklad pracovni
Urazy), vhodnych pozic a s nastavenim
vzajemné duvéry mezi zaméstnancem a
manazerem. Flexibilni formy prace jako
stlateny  pracovni tyden nebo sdileni
pracovniho mista v téchto spolenostech téméf
nefunguii, a tudiz je nevyuZivaji.

VSechny spoleCnosti  povazuji za velmi
dilezitou také oblast prace s matkami
(popfipadé i s ofci) vracejicimi se po matefské
Ci rodiGovské dovolené. Dulezité je zmapovani
interniho  procesu, nastaveni  zakladnich
pravidel ve spolupraci s liniovymi manazery
i s rodi¢i. Tyto aktivity byvaji také podporovany
dalsimi internimi komunikacnimi kandly jako
brozurkami/materidly pro manazery a rodice,
intranetem  pfistupnym po dobu MD/RD a
internimi  Casopisy. Je jiz standardem, ze
rodicUm zUstavaji nékteré benefity, maji
moznost se zucastnit vybranych internich
Skoleni a je s nimi po dobu MD/RD udrZovan
aktivni kontakt ze strany jak personalniho
oddéleni, tak i pfimych nadfizenych. Vétsinou
je rodiCim usnadnén ndvrat do zaméstnani
poskytnutim flexibilniho pracovniho Uvazku na
konkrétni  dobu.  Vybrané  spole¢nosti
momentainé nedisponuji moznosti  firemni
Skolky, ale nékteré z nich nabizeji napfiklad
rodiCovskeé pfispévky na hlidani déti.

Oblast sladovani pracovniho a soukromého
Zivota je spole¢nostmi vnimano ¢asteéné jako
podpora rodi€l na MD/RD, dale se snazi
zaméstnancim nabizet takové benefity, které
podporuji rovnovahu pracovniho  a
nepracovniho zivota (napfiklad volné listky na
kulturni a spoleCenské akce i pro uUcastniky z
rodiny, volny vstup do fitness, poskytovani slev
na masaze pro zaméstnance, nadstandardni
zdravotni péce, programy podporujici zdravy
Zivotni styl, apod.).

Dilezitou oblasti je také osvéta v oblasti fizeni
riznorodosti.  SpoleCnosti  vyuzivaji  rizné
komunikacni kanaly (nékteré jiz byly zminény
v ramci podpory rodi€d na MD/RD), pofadaji
nejrizn@jsi  diskusni  foéra, interni tymové
kouCinky a r0zné Skolici akce na podporu
diverzitniho fizeni pro rizné cilové skupiny.

Posledni, a podle ndzoru autorky nejzajimave;si
oblasti, je pfistup kfizeni talenti ajeho
propojeni s fizenim diverzity. Rizeni diverzity se
stavd  souCasti  hodnoceni  vedoucich
strategickych ~ pracovniki ~ (od  Urovné
generdlnich feditell po CEO mezindrodnich
spole¢nosti). Diverzitni strategie se prolinaji do
oblasti leadershipu (nastaveni kompetenci
diverzitniho lidra a rozvoje jeho kompetenci) a
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pomahaji k vytvofeni takového prostfedi, kde
zaméstnanci  rozumi  pojmim  spojenym
s diverzitou a inkluzi a kde se stavaji nedilnou
soucasti strategickych byznys cild. Dale jsou
navazany na procesy pomahajici vyhledavat
talenty v ramci rznorodych tymu bez ohledu na
jejich vék, gender a narodnostni pfislusnost, a
v neposledni fadé jsou tyto strategie takeé pfimo
propojeny s vysledky spoleCnosti. Na zékladé
téchto ukazateld jsou nastavené klicové
indikatory  vykonu (KPI’s) a v nékterych
pfipadech i kvéty pro polty zen od urcité
manazerské Urovné uz na lokalni drovni. Osm
z deviti oslovenych spole¢nosti aktivné pracuje
se svymi talenty zpohledu diverzity
managementu. V ramci hodnoceni talentd (tzv.
Jalent review®) byvaji nastavena pravidla
vpoméru zastoupeni zen a muzl. VétSina
sledovanych spoleénosti m& programy, které
jsou ur€eny pfedevsim zenam. V prvni fadé jde
o workshopy a specidlni vzdélavaci akce pro
matky vracejici se po matefské nebo
rodiCovské  dovolené do prace. V praxi
spoleCnosti 1ze ale také najit programy
nastavené pro Zzeny — manazerky podporujici
jejich  vzdélani a rozvoj (mentoringové
programy), programy zaméfené na to, jak
skloubit naro€nou manazerskou praci a rodinu,
a vneposledni fadé programy s cilem zvysit
Zzenam jejich sebevédomi a naudit je vetsi
asertivité.

Rovné prileZitosti a diverzita tvofi jeden z pilifi
koncepce spolecenské odpovédnosti
oslovenych spole¢nosti. V ramci spolecensky
odpovédného chovani firmy podporuiji diverzitu
a kladou ddrraz na rovné zachazeni bez ohledu
na gender, vék nebo etnicky plvod. Princip
spoleéenské odpovédnosti je obecné zalozen
na tfech hlavnich pilifich - oblast Zivotniho
prostiedi, ekonomicka oblast a socialni oblast.
A pravé socialni dimenze zahrnuje dodrzovani
pracovnich standard(, rovného zachazeni a
rozvoj lidského kapitalu. Oslovené spole¢nosti
se snazi, aby jejich projekty vramci CSR
nestdly samostatné, ale staly se soucasti
dlouhodobé strategie a byl napinén pozadavek
udrzitelného rozvoje. Vramci popsanych
pfipadovych studii se aspekt CSR uplatiuje
pomoci programd zaméfenych na sladéni
pracovniho a rodinného Zivota a skrze

respektovani principu rovného zachdzeni pfi
vybéru zaméstnancli a kariémim rozvoji.
Vramci dalSich CSR projektli se spoleénosti
zaméfuji na podporu minoritnich  skupin
spoleCnosti (napfiklad projekt Dim na puli
cesty, Seniofi komunikuji, podpora festivalu
Mezi Ploty, podpora organizace Clovék v tisni,
Konto Bariéry, s lidmi se zdravotnim postizenim
a poskytnuti jim vzdélani, pomoc lidem v nouzi
se zaméfenim na starnouci spolecnost, staze
pro zdravotné hendikepované apod.).

Jak je patmé z vystupl vyzkumu Kristofove,
soustfedila se pfedevsim na vétsi spolec¢nosti a
Casto i nadnarodni, kde najdeme celou fadu
vhodnych  pfikladd  uplatiovani  diverzity
managementu a to i v pfistupu, ktery neni jen
orientovdn na  diverzitu vzaméfeni na
pracovniky firmy samotné, ale i ve spojeni
s konceptem CSR [20] i na vnéjsi okoli firmy a
zejména na jeji zakazniky. To potvrzuiji i studie
ze spole&nosti jako Ceska spofitelna a.s., kterd
patfi mezi ocenéné firmy za svdj projekt
Diversitas v hodnoceni zaméstnavatele roku
v CR. Jinym piikladem je studie zaméfena na
IBM Integrated Delivery Centre in Brno
(Egerova in [8]), protoze se jedna o svétové
uznavanou firmu, jeZ svymi aktivitami patfi mezi
pfiklady uspésné implementace diverzity
managementu.

Na zakladé desk research Ffady zejména
zahrani¢nich zdrojli a vlastniho kvalitativniho
vyzkumu  ve firmach, jez  odpovédné
implementuji diverzity management v CR, byl
Kristofovou sestaven nasledujici  pfehled
doporucenych oblasti:

e Formovani diverzitni strategie jako soucést
byznys cili spole¢nosti a osobni zapojeni
top managementu.

e Rovny pfistup ke vSem zaméstnancim
v personalnich procesech (s dirazem na
genderovou diverzitu, pfedevsim v oblasti
naboru rdznorodych zaméstnancl na
manazerské i nemanazerské pozice).

e Flexibilni formy prace a pracovni uvazky.

e Systematickd prace se zaméstnanci na
matef'ské a rodi¢ovské dovolené.

e Podpora sladovani pracovniho a osobniho
Zivota (work-life balance).
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e Interni HR marketing a komunikace
zaméfend na diverzitni fizeni.

e Vzdélavaci a rozvojové  programy
zaméfené na osvétu diverzity a rozvoj
specifickych  kompetenci (162  Fizeni
talentl, nastupnické plany a kariérni
rozvoj, zastoupeni Zen ve vySSim
managementu aj.)

Kristofova dodava na zakladé vlastnich
zkuSenosti seznam oblasti, které implementaci
fizeni rozmanitosti velmi pomohou. Jsou to:
e |dentikovat interniho advokata zmény a
jeho roli.
e Diraz na sbér a wvyuziti statistik a
sledovani hlavnich indikatora.
e Zahrnuti diverzity do hodnoceni vykonu.

e Podpora  vytvafeni  socidlnich  siti
(networking).

e Rovnovaha mezi pracovnim a rodinnym
Zivotem.

e Kariérovy rozvoja program nastupnictvi.

ZAVER

Existuji expertni doporuceni pro implementaci
diverzity managementu napfiklad v materidle
EU Continuing the Diversity Journey (2009) Ci
expertni od Kheil et al [16]. Nas vyzkum
prezentuje deskripci Uspésnych implementaci
diverzity managementu vCR, a to i s uréitou
orientaci na soutasné pojeti diverzity
managementu vCetné zvazovani narodnich
specifik [17]. Pro EU se uvadi [25], ze se musi
soustredit zejména na nasleduijicich pét skupin:
star§i pracovniky, zastupce etnickych minorit,
zéstupce  urCitych  ndbozenstvi,  Zeny,
pracovniky se zdravotnim omezenim. Zde
chceme dodat, ze viadé zemi vidime jako
specifickou skupinu i absolventy $kol, protoze
velka nezaméstnanost mladych lidi je vaznym
spole¢enskym problémem EU.

Samotny koncept diverzity managementu je
povazovan proaktivnimi firmami za nosny [8] a
muze feSit celou fadu problémd, jez nam
globalizovany svét a souCasny rozvoj
spole¢nosti prinase;ji [8], [16], [17].
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RESEARCH ON SUCCESSFUL IMPLEMENTATION OF DIVERSITY

MANAGEMENT IN THE CZECH REPUBLIC
Zuzana Kristofova, Ludvik 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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