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Abstrakt

Tématem této bakalarské prace je diversity management tedy fizeni diverzity v
organizacich. Diversity management je piedstaven jako koncept, ktery vychazi z boje
proti diskriminaci, ocefiovani interindividudlnich rozdili mezi lidmi a pfinasi
organizaci zisky. Prvni ¢ast se zaméfuje na lidska prava, diskriminaci a rovné
prilezitosti. Vymezeni interindividualnich rozdili — znakt diverzity v dalsi kapitole je
dulezitym piedpokladem k pochopeni podstaty diversity managementu. Diversity
management se piredevSim zajima o skupiny pracovniki, které jsou V organizacich
obvykle znevyhodnovany, mezi né patii hlavné Zeny, osoby odlisné rasy, etnicity,
0soby star$i 50 let a osoby se zdravotnim postizenim. Z pohledu organizace ma
dulezity vyznam implementace konceptu v organizaci a vyhody a rizika, ktera s timto
procesem souvisi. Tato prace se z hlediska organizace poté zaméfuje na to, jak se
diversity management projevuje V personalnich ¢innostech. Posledni ¢ast prace se

vénuje situaci diversity managementu v Ceské republice.

Klicova slova:

Lidsk& prava, diskriminace, predsudky, stereotypy, afirmativni akce, rovné
ptilezitosti, globalizace, demografické starnuti, konkurencni vyhoda, diverzita,
diversity management, genderova diverzita, veékova diverzita, kulturni/etnicka
diverzita, osoby se zdravotnim postiZenim, gender pay gap, antidiskriminacni zakon,
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diverzity.



Abstract

The theme of this bachelor thesis is diversity management — managing diversity
in organizations. Diversity management is introduced as a concept, based on fight
against discrimination, appreciating interindividual differences among people and
brings organization a profit. The first part focuses on human rights, discrimination and
equal opportunities. Definition interindividual differences — dimensions of diversity in
the next chapter is an important prerequisite to understanding the essence of diversity
management. Diversity management is primarily interested in groups of workers who
are usually disadvantaged in organizations, these include mainly women, persons of
other race or ethnicity, persons over 50 years and persons with disabilities. From the
perspective of organization is very important an implementation of the concept in the
organization and benefits and costs that relate to this process. Then this thesis in terms
of organization focuses on how diversity management is reflected in personnel
activities. The last part of the thesis is dedicated to situation of diversity management

in the Czech Republic.
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Human rights, discrimination, bias, stereotypes, affirmative action, equal
opportunities, globalization, demographic aging, competitive advantage, diversity,
diversity management, gender diversity, age diversity, culture/ethnic diversity,
ability/disability diversity, gender pay gap, anti-discrimination act, corporate social

responsibility, work-life balance, diversity audit, diversity training.



Obsah

A DS AL .. nnnn 3
A D ST ACT .ttt nnnn 4
O TIVOQ ettt ettt ettt ettt et et et ettt ettt et et e et et e tet et eees 7

1  Lidska prava, diskriminace, rovné piilezitosti — vychodiska Diversity

MANAGEMENTU ...t 9
11 Vyvoj myslenek rovnych pfilezitosti a vznik Diversity Managementu..... 12
2 Diverzita ve spolecnosti a jeji ZNaKy.......cccocveriiiiieiiiiiie e 16
3 Diversity Management .........cccociiiieiiiiie i ee e 19
3.1 4 1) 2T 22
3.2 Cizinci, 0soby 0dliSné rasy, etniCItY.......ccccuvvirieririiniesiee e 26
3.3 OS0bY StArST SO 18t ....coiiiiiiieiii e 30
3.4 Osoby se zdravotnim pOSHZENIM ........eerviiieeiiieiie e 32
4 Diversity Management V organizaciCh..........ccocooviiiiiiiiiienenc e 35
4.1 Implementace Diversity Managementu v 0rganizaci..........cc.cveveveveeenne. 37
411 Trénink diVErZIty .....cooviiiiiiiiciic 41
4.2 Ptfinosy a rizika implementace Diversity Managementu.............cccccvevennnn 43
5 Diversity Management v kontextu personalnich ¢innosti..........cccceevreververnnnne 46
6  Diversity Management v Ceské republiCe ..........cccovevvuererureeerciseeererieseseneenenen. 51
6.1 Uplatnéni Diversity Managementu v Ceské republice...........c..cccccoeunenee. 53
T ZBAVET it 56



8

9

Soupis bibliografickych Citaci..........ccviuiiiiiiiiei e

Ptilohy



0 Uvod

Diversity management je pomémné novy a v Ceské republice dosud malo
roz§iteny koncept. Je reakci na zmény probihajici ve spole¢nosti, postupujici
globalizaci a demografické zmény, jako je snizend porodnost a starnuti populace
Vv ekonomicky vyspélych zemich. Diversity management je piistup, ktery organizacim

nabizi moznost, jak se s t€mito zménami vyrovnat a vyuzit je ke svému prospéchu.

Obecn¢ lze ftici, Ze diversity management vychdzi z pfirozené rozmanitosti ve
spole¢nosti, kterd by se méla odrazet i v organizacich. Snazi se o vytvoreni inkluzivni
kultury v organizaci, ktera ocenuje rozdily mezi lidmi. Tyto rozdily se zarovein mohou

stat konkurencni vyhodou organizace.

Cilem této prace je nastinit koncept diversity managementu, pfiblizit jeho
vychodiska a poukézat na provazanost s dal§imi koncepty, jako jsou work-life balance
a spoledenska odpovédnost organizace. Piestoze neni diversity management v Ceské
republice prili§ rozsifen, situace se pomalu méni. V poslednich letech se zvySuje
povédomi o tom, co diversity management je, jaky je jeho vyznam a pfibyva
organizaci, které maji diversity management implementovan. K tomu vyznamné
pfispivaji odborné prace o diversity managementu. Pfevazna vétsina praci v Ceské
republice na téma diversity management byla vytvofena Evropskou unii a neziskovymi
organizacemi Vvramci rdznych programi Evropské unie (napf. PROGRESS) na

podporu diverzity a rovnych pfilezitosti.

Text je €lenén do Sesti kapitol. V prvni kapitole jsou popsana vychodiska
diversity managementu — lidska prava a problematika diskriminace. Koncept rovnych
prilezitosti reaguje na problematiku diskriminace a diversity management na néj do
urCité miry navazuje, jak vyplyva z vyvoje myslenek rovnych ptilezitosti a vzniku
diversity managementu ve Spojenych statech americkych. Druhé kapitola se vénuje
ustfednimu pojmu diversity managementu, a to diverzité ve spole¢nosti. Piedstavena
jsou teoreticka déleni znaku diverzity, ktera ovliviiuji vnimani celého konceptu
diversity managementu. Ve tieti kapitole je vymezen pojem diversity management,

uvedena jsou pojeti riznych autord. Dale se Vv této kapitole zabyvam problematikou



urcitych skupin, které jsou v centru zdjmu diversity managementu. Jedna se predevsim
o skupiny, které jsou Vv oblasti trhu prace znevyhodinovany. Pozornost je zaméfena
na problematiku zaméstnavani Zen, cizinct, jedinct odli$né rasy, etnicity, pracovnikt
starSich 50 let a zdravotné postizenych jedincti. Nasledujici kapitola pohlizi na
diversity management z hlediska organizace, z pohledu fungovani tohoto konceptu
Vv organizaci. Dilezitym momentem pro organizaci je predevsim jeho implementace a
sledovéani zmén, které diversity management piinasi — pfinost i ndkladt. Implementace
diversity managementu se dotyka celé organizace a ovliviiuje také personalni ¢innosti.
Personalnim ¢innostem z pohledu diversity managementu je vénovana pata kapitola.
Posledni kapitola postihuje diversity management v Ceské republice. P¥inasi informace
ze dvou studii, které zkoumaly obeznamenost ur¢itych skupin s pojmem diversity
management, a vénuje se uplatnéni diversity managementu v Ceské republice, které je
popsano na piikladech organizaci, které vyhraly v roce 2010 soutéz Firma roku: Rovné

prileZitosti potadanou sdruzenim Gender Studies.

Z diivodu zjednoduseni je v této praci ponechan puivodni anglicky ndzev —
diversity management, ktery je v Ceské republice hojné pouzivan. V &eském prostiedi
se ale pouzivaji i dal$i pojmy pro oznaleni tohoto konceptu. Muzeme se setkat
naptiklad s pojmy fizeni diverzity (coz je doslovny pieklad ptivodniho anglického
vyrazu), diverzity management (tento pojem pouziva naptiklad Eger) a v Ceském
prekladu Armstrongovy publikace Rizeni lidskych zdrojii s pojmy politika Fizeni

rozmanitosti a hospodateni s rozmanitosti.

ProtoZze koncept diversity managementu zahrnuje i princip rovnosti pohlavi,
povazuji na vhodné zminit nasledujici poznamku o &eském jazyku. Cesky jazyk
bohuzel rozliSuje dosti striktné slova v muzském a Zenském rod¢. Pouzitim muZzského
rodu ve slovech oznacujici osoby jsou samoziejmé& mysleni jak muzi, tak Zeny. I kdyz

je to véc, kterou uz €asto ani nevnimame, povazuji za vhodné se o ni zminit.

Rada bych touto cestou pod€kovala PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D. za Cas a

odborné rady k vypracovéani této prace.



1 Lidska prava, diskriminace, rovné prilezitosti - vychodiska
Diversity Managementu

Pokud se chceme s konceptem diversity managementu seznamit blize, m¢&li
bychom se nejdiive seznamit s pojmy, které s diversity managementem souvisi, ¢i
Z nich diversity management piimo vychazi. Zakladnim pojmem, se kterym diversity
management souvisi, jsou lidskéd prava. Velice diilezitym dokumentem této oblasti je
VSeobecna deklarace lidskych prav, ktera byla vroce 1948 pfijata Organizaci
spojenych narodli a méa zaruCovat stejna prava pro kazdého nezavisle na jeho pohlavi,
rase, barve, jazyku, nabozenstvi, politickém nebo jiném smysleni, narodnostnim nebo
socialnim pivodu, majetku, rodu nebo jiném postaveni. Tento dokument slouzil také
jako inspirace pii vytvareni legislativniho zakotveni lidskych prav v mnoha statech.
Ptimo k zaméstnavani a praci se vyjadiuje ¢lanek 2 a 23, zde je znéni ¢lanku 23: (1)
Kazdy ma pravo na prdci, na svobodnou volbu povolani, na spravedlivé a uspokojivé
pracovni podminky a na ochranu proti nezaméstnanosti. (2) Kazdy, bez jakéhokoli

rozliSeni, ma narok na stejny plat za stejnou prdci... “(OSN Praha, 2005)

Pii poruSovani lidskych prav dochazi k diskriminaci. Diskriminaci muzeme
rozliSovat pfimou a nepiimou. Jako pfimou diskriminaci oznacujeme chovani a
opatfeni, kterd vedou viditelné¢ k znevyhodnéni jedince ¢i skupiny z diavodu
»---pOhlavi, sexudlni orientace, rasoveho ci etnického piivodu, narodnosti, statniho
obcanstvi, socidalniho puvodu, rodu, jazyka, zdravotniho stavu nebo povinnosti
k rodine, politického ci jiného smysleni, ¢lenstvi a ¢innosti v politickych strandch nebo
politickych hnutich, v odborovych organizacich ¢i organizacich zaméstnavatelii...
(Kocianova, 2010, s. 82) Neptimou diskriminaci se oznacuje situace, kdy je k jedinci
piistupovano relativné neutralné, v disledku tohoto piistupu je ale jedinec poSkozen, a
to na zéklad¢ n€které¢ho diskriminacniho diivodu popsaného vyse (Kocianova, 2010, s.
82). Rozpoznat nepiimou diskriminaci je mnohdy velice sloZité, Casto si ani jedinec,
ktery se stane obéti nepfimé diskriminace, svou situaci neuvédomi. A i kdyz si ji

uvédomi, obvykle nevi, jak by se m¢l zachovat a jak by ji mél spravné fesit.

V ramci sjednoceni antidiskrimina¢ni legislativy v oblasti zaméstnavani a

pfistupu k zaméstndni pfijaly cClenské zemé& Evropské unie tzv. antidiskriminaéni



zakon. V zdkoné jsou pfesné¢ vymezeny pojmy jako piima a nepiima diskriminace,
obtézovani, sexualni obtéZovani, prondsledovani a navadéni k diskriminaci. Déle jsou
zde uvedeny pfipustné formy rozdilného zachazeni. Diskriminaci se napiiklad
nerozumi rozdilné zachdzeni uplatiované za ucelem ochrany zen, osob mladSich

osmnacti let a osob se zdravotnim postizenim.

Diskriminace vychazi ze stereotypti a predsudki. Stereotypy tvoii predstavy o
ptislusnikovi urcité skupiny (o jeho vlastnostech, postojich, projevech chovani), které
jsou predavany spoleCnosti, ve které jedinec zije, nebo si je jedinec vytvari sam na
zakladé vlastni zkuSenosti s jedinci dané skupiny. Jedinec poté aplikuje tyto predstavy
na jakéhokoli jiného zastupce skupiny. Projevem negativni stereotypizace jsou
predsudky. Predsudky maji iracionalni pivod (Vyrost, Slaménik, 2008, s. 191, 363—
364; Nakonecny, 1997, s. 223). Diskriminaci v tomto kontextu rozumime jednani,
které znevyhodiiuje jedince ¢i urCitou skupinu, a to vétSinou na zéklad€é negativnich

stereotypti ¢i predsudk.

V sedmdesatych letech 20. stoleti probihaly ve Spojenych statech americkych
aktivity, které byly pozd¢ji oznaceny jako pozitivni diskriminace ¢i afirmativni akce,
jejichz cilem bylo vyrovnat Sance na trhu prace zvyhodnénim skupin pracovniki
postizenych diskriminaci (jednalo se pfedev§im o Zeny a ¢leny etnickych mensSin).
Byly napfiiklad stanoveny kvoty ur€ujici pocty pracovniki z diskriminovanych skupin.
Tento zasah se ukazal jako problematicky, protoze tito pracovnici Casto z prace
odchazeli, bylo na né nahlizeno jako na malo kvalifikované, coz vedlo k jejich izolaci.
DalSim projevem byl negativni postoj ostatnich pracovnikl vii¢i nyni zvyhodiovanym
skupinam, tito pracovnici se citili byt sami diskriminovani (Keil et al., 2007, s. 5-6).
Obecné je v soucasnosti na akce pozitivni diskriminace nahlizeno z dlouhodobého
hlediska jako na piinos, a to hlavné v pocateéni fazi implementace diversity
managementu v organizaci, kdy jsou tyto kroky nezbytné (Bedrnova, Novy, 2009, s.
597).

Nékteti lidé ztotoziluji pojem diversity management s pojmem rovnych
ptilezitosti. Tyto pojmy by ale mély byt rozliSeny, 1 kdyZ k sobé maji velice blizko.

Rovnymi pfilezitostmi se vétSinou rozumi dodrzovani zakoni, které chrani

10



znevyhodnéné skupiny pracovnikii pied diskriminaci. Snazi se zvyhodnénim urcitych
skupin pracovnikii pfispét k rovnosti na trhu prace. Diversity management je
nadstavbou k rovnym pfilezitostem. Diversity management jde za hranici dodrZzovani

zékont, zvyhodnénymi skupinami pracovniki jsou vSechny.

Rozdil v pojeti rovnych prilezitosti a diversity managementu osvétluje tabulka
nize uvedena (upraveno dle Lodenova. In Bedrnova, Novy, 2009, s. 598). Podobnou
tabulku srovnavajici politiku rovnych pfilezitosti a diversity managementu nalezneme i

u Dickie a Soldan (2008, s. 36-37).

Tabulka €. 1: Porovnani uplatiiovani politiky rovnych pfilezitosti a afirmativnich akci s
managementem diverzity.

Politika rovnych prilezitosti/afirmativni akce

Management diverzity

Kvantitativai — zaméfena na demograficky profil

Kvalitativni — zaméfeni na pripravenost okoli

Podléhajici viddnimu narizeni — predepsana a

Casto odmitana

Dobrovolny — interné fizeny a vitany

Napravujici — zaméfena na zménu historickych

vzorcu diskriminace

Strategicky — zaméfeni na zvySovani inovativnosti

a vytvareni konkuren¢ni vyhody

Reaktivni — reakce na problémy

Proaktivni — tizeny ptilezitostmi

Zvyhodneéni jedinci — chranéné skupiny

Zvyhodneéni jedinci — vSichni

Pocatecni opatreni

Rozvijejici opatient

Zména organizacni kultury neni nutna

Zména organizacni kultury je nutna

Upraveno dle Lodenova. In Bedrnova, Novy, 2009, s. 598.

Jak je z tabulky €. 1 patrné, diversity management ma proaktivni podobu, sama

organizace se snazi vyuzivat pfileZitosti, které dneSni spolecnost nabizi. Velice
dillezitym aspektem je promitnuti diversity managementu do kultury organizace, timto
krokem lze zmirnit pravé negativni postoj pracovnikl vici této koncepci a do urcité

miry predejit zazenému chapani diversity managementu.

11



1.1 Vyvoj mySlenek rovnych prilezitosti a vznik Diversity
Managementu

Pro plné pochopeni konceptu diversity managementu je nutné piiblizit vyvoj
americké spolecnosti v otazkach diskriminace a rozvoje konceptu rovnych prilezitosti

(nebot’ diversity management vznikl pravé ve Spojenych statech americkych).

Vyvoj pohledu na skupiny, které byly v pracovnim prostfedi néjakym
zpusobem diskriminovany z divodu odliSnosti od definice klasického pracovnika
(muz, bila rasa), ve Spojenych statech americkych by se dal rozdélit do péti fazi. Tyto
faze probihaly ¢i stile probihaji u kazdé skupiny odlisn€. Skupiny, kterych se ve
Spojenych statech americkych diskriminace predevSim tykala, byly Zeny, télesné
postizeni, pfislusnici odliSné rasy (pfedevSim cernd rasa) a jedinci s odliSnou sexudlni

orientaci (Warner et al., 2003, s. 9).

Ve fazi intolerance vznikaly vyzkumy, které se zabyvaly tim, jak ma
organizace Celit problémum rozdilnosti pracovnikt. Jedinci z vySe uvedenych skupin
byli oznaceni jako problém, ktery organizace musi feSit, pokud pfislusniky téchto
skupin chce zaméstnavat. Jedinci patfici do téchto skupin byli oznaceni jako
ménécenni, neplnohodnotni pracovnici. Faze intolerance probihala u kazdé skupiny
jinak a také v jiny €as — u Zen tato faze trvala do dvacatych let 20. stoleti, u pfisluSnikt
odlisnych ras do let c¢tyficatych. Na télesné postizené bylo pohlizeno jako na
ménccenné pracovniky az do 30.—40. let. Nejdéle trvala tato faze u jedinct s odliSnou
sexualni orientaci, a to az do Sedesatych let 20. stoleti. Hlavnim divodem je fakt, Ze
sexudlni orientace neni fyzicky viditelnym znakem, tudiZ se problematika
homosexualnich jedinct stala predmétem zajmu mnohem pozdéji (Warner et al., 2003,

s. 12).

Druhou fazi je tolerance, kdy minoritni skupiny byly brany na védomi,
tolerovany spolecnosti, ovSem v praxi stale pokraoval nerovny pfistup spolecnosti
k t¢émto skupinam v oblasti zamé&stnavani. U zen tato faze zapocala ve dvacatych letech
20. stoleti. Dilezitym rokem se stal ptedevsim rok 1917, kdy zeny ziskaly pravo volit.

I kdyZz u zen tato faze nastala nejdiive ze vSech skupin, trvala déle nez u skupiny
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prislusnikti odlisné rasy, a to az do Sedesatych let. Pfistup spolecnosti k ptislusnikiim
odlisné rasy, ktery oznacujeme jako tolerance, bychom mohli omezit 40.—60. lety 20.
stoleti. U télesn¢ postizenych a jedincu s odliSnou sexudlni orientaci probihala tato faze
pozdéji — u télesné postizenych do sedmdesatych let, u jedinct s odliSnou sexualni

orientaci skoncila tato faze az kolem roku 2000 (Warner et al., 2003, s. 13).

Ptijeti je tieti fazi ptistupu k znevyhodnénym skupindm v americké spole¢nosti.
Tuto fazi charakterizuje vielejsi ptijeti skupin, nabidka pomoci, ovsem jen v piipadech
vyjadieni konkrétni potieby skupiny fesit urcity problém. Ke konci této faze byla ve
spolecnosti jiz zavedena oficialni politika a opatieni, kterda méla omezit faktickou
diskriminaci a pfipravit podminky pro rovné zachazeni se zastupci znevyhodnénych
skupin. Zeny napiiklad podle legislativy mély dostavat stejny plat za stejnou praci jako
muzi jiz od roku 1978. Na Zenu bylo ale stale nahliZeno primarn¢ jako na matku, jejiz
prioritou by méla byt péce o dité. Spolecnost méla v této dobé nakro€eno i k rovnému
ptistupu k jedincim odlisné rasy a k ocenovani rozdili plynoucich z této odliSnosti.
Problematictéjsi se jevi prijeti télesné postizenych a jedinci s odliSnou sexudlni
orientaci, spole¢nost ma ovSem za ukol celit predsudkim a vytvaret prostiedi
podporujici porozuméni a ptijeti i téchto skupin (Warner et al., 2003, s. 14). Od roku
1965 funguje ve Spojenych statech americkych nezavisla komise — The Equal
Employment Opportunity Commission (EEOC), ktera je zodpovédna za monitorovani
a prosazovani legislativy tykajici se rovnych pracovnich ptileZitosti (Hubbard, 2004, s.

42).

Ctvrta faze se objevila v moment&, kdy se spole¢nost snazila napravit své
chybné chovani vii¢i znevyhodnénym skupinam jedinct. V krajni podob& bychom tuto
fazi mohli charakterizovat jako pozitivni diskriminaci spojenou s realizaci
afirmativnich akci. Touto fazi prosla ve Spojenych statech americkych pouze jedna
minoritni skupina — jedinci odli$né rasy, 1 kdyz se afirmativni akce tykaly samoziejmé

i dalsich skupin (Warner et al., 2003, s. 15).

Posledni faze ptichazi na konci devadesatych let a charakterizuji ji tzv. anti-
afirmativni akce. Jedinci ve spolecnosti zaujimaji negativni postoj vic¢i skupinam,

které byly v piedchozi fazi podporovany a protezovany. Osoby, které¢ nejsou Cleny
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znevyhodnénych skupin, se citi byt diskriminovany. Této faze dosahla v americkém

prostiedi pouze skupina rasové odlisnych jedincti (Warner et al., 2003, s. 15).

Otazkou zlstava, jak zajistit, aby se do této posledni faze nedostaly i ostatni
skupiny, aby se spolecensky pfistup k t€émto skupinam pieklenul do dalsi, ale jiné faze
— faze ocenéni odliSnosti ¢i faze vzajemnosti, uvédoméni si vzajemné zavislosti, kdy
kazdy jedinec ma své misto ve spole¢nosti (a to i v pracovnim prostiedi) ne navzdory
svym odliSnostem, ale diky nim (Warner et al., 2003, s. 15-17). Autorky Dickie a
Soldan (2008, s. 38) jsou optimistictéjsi, nebot’ ve své australské knize povazuji fazi

ocenovani odliSnosti za jiz probihajici.

Prav€ ocenovanim interindividudlnich odliSnosti se zabyvd diversity
management. Ztohoto pohledu je produktem dalsiho vyvoje v pfistupu
k znevyhodnénym skupinam. Kdyz se zohledni spole¢ensky vyvoj, plynuly ptechod od
relativné homogenniho pracovniho prostfedi k heterogennimu, je tento vyvoj zcela

ptirozeny.

Protoze 1 Evropa pocitila potfebu feSit probihajici zmény ve spolecnosti,
roz§ifil se v devadesatych letech diversity management i sem. Z pocatku nasel
uplatnéni ve skandinavskych a zapadoevropskych zemich, nyni jiz tento koncept
pronika i do zbytku Evropy. Tomuto Sifeni napomahd hlavné¢ Evropska unie, ktera
povazuje koncept rovnych pfilezitosti a diversity management za vysoce diileZité téma
vramci evropské politiky zaméstnanosti. Diversity management zaroven nabizi
vyhody, které maji pozitivni dopad na ekonomiku organizaci, proto se diversity

management stava pfedmétem zajmu 1 evropskych organizaci.

Hlavni dvod, pro¢ diversity management vznikl ve Spojenych statech
americkych, je podle mého nazoru ziejmy. Americka spole¢nost byla a je mnohem
vice diverzifikovanad ve smyslu rasovém a etnickém nez spole¢nost evropska. Musela
se mnohem dfive vypofadavat s problémy, které z této riznorodosti vznikaly, nebot
zastupci téchto odlisnych skupin pozadovali stejna prava jako zbytek spoleCnosti. Stale
veEtsi rozraziiovani spolecnosti (presnéji jedincli ve spolecnosti) je trend, ktery souvisi

do jisté miry s globalizaci, tento problém se tedy tyka i Evropy. Diversity management
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je nastroj, ktery mize pomoci nejen situaci ¢elit, ale vyuzit piilezitosti pro rozvoj nejen

spole¢nosti, ale i samotné organizace.
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2 Diverzita ve spolecnosti a jeji znaky

Ustfednim pojmem diversity managementu je diversity — desky ekvivalentem je
diverzita. Jako synonymum bychom mohli pouzit slovo rozmanitost, riznorodost,
rozdilnost, odliSnost. Diverzita ve spolecnosti v tomto kontextu znamené rozdilnost
mezi lidmi. Tyto rozdily mohou byt rozmanitého charakteru. Jako problematické se
jevi definovani diverzity jako pojmu. Autofi se zatim v této oblasti nemohou shodnout.
Neshoduji se ani v tom, co piesné diverzita je, ani jaky typ diverzity v oblasti vyzkumu
diversity managementu pievazuje. Na diverzitu bychom mohli nahlizet v uzSim a
SirSim smyslu. Autofi priklanéjici se k uzSimu vymezeni diverzity zvyraziuji znaky
diverzity jako je rasa, etnicka prislusnost, nabozenska vira a gender (Dickie, Soldan,
2008, s. 9). V sirsim smyslu je diverzita definovana jako Siroké spektrum jedinct a
znakll s nimi spojenych jako je vk, osobni a spolecenské prostiedi, vzdélani,
osobnost, zivotni styl, sexudlni preference, geograficky piivod, povoldni, postaveni
Vv hierarchii organizace, manazerska ¢i nemanazerska role v organizaci (Thomas, 1991.

In Dickie, Soldan, 2008, s. 9).

Pro snadnéjSi uchopeni pojmu diverzita a vymezeni, ¢im se diversity
management zabyva, rozd¢lili autofi zabyvajici se timto konceptem znaky diverzity do
uréitych skupin podle riznych kritérii. Nejcastéji zminované je rozd€leni znakl
diverzity na znaky (dimenze) primarni a sekundarni. Primarni dimenze znakt diverzity

zahrnuje:

o vk,

e etnickou pfislusnost,

e gender,

e mentalni a fyzické schopnosti a charakteristiky,
e f[asu,

e sexualni orientaci (Hubbard, 2004, s. 30).

Tyto znaky jsou vrozené, coz predpoklada, ze je nelze ménit (pfipadné velice
tézko), a jsou obvykle rozpoznatelné na prvni pohled (kromé sexualni orientace). Ve

spolecnosti, kde existuji predsudky, byvaji tyto znaky vniméany a je jim pfipisovan
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mnohem vétsi vyznam, nez ve skutenosti maji, tudiz se lidé mohou stat snadno obéti
diskriminace na zaklad¢é vySe uvedenych znakt (Bedrnova, Novy, 2009, s. 598). Do

sekundarni dimenze diverzity patii:

e komunikacni styl,

e vzdélani,

e rodinny stav,

e vojenska zkuSenost,

e role a uroven v organizaci,
e nabozZenstvi,

e matefsky jazyk,

e geografické prostiedi,

e mzda,

e pracovni zkuSenost,

e pracovni styl (Hubbard, 2004, s. 30-31).

Toto déleni je vcelku rozsifené, nalezneme jej napiiklad u Hubbarda (2004, s.
29-33), Lodenové (1996. In Bedrnova, Novy, 2009, s. 598-599), u Moorheada a
Griffina (1995. In Dickie, Soldan, 2008, s. 10-11) a také Wilsona a llese (1999. In
Dickie, Soldan, 2008, s. 10-11). Dalsi autofi Milliken a Martins (1996. In Dickie,
Soldan, 2008, s. 9) dé€li znaky diverzity na pozorovatelné znaky — napi. vek, rasa,
nepozorovatelné — napt. vzdélani, osobnostni charakteristiky, hodnoty, postaveni v
organizaci a funkéni znaky — napf. znalosti, schopnosti, pracovni zkuSenosti.
Ptikladem jiného déleni mlzZe byt dé€leni Herrisona, Price a Bella (1998. In Dickie,
Soldan, 2008, s. 11). Ti rozliSuji uroven viditelnou (biologické charakteristiky
projevujici se ve fyzickych rysech) a troven hlubokou (naptiiklad postoje, vira,

hodnoty).

Dle Bedrnové a Nového (2009, s. 599) je nejuzivanéjsi déleni Gardenwartze a

Roweho (1994), ti znaky diverzity d€li na okruhy:

e 0sobnost,

e vnitini dimenze,
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e vngjsi dimenze,

e organizacni dimenze.

Autorky Dickie a Soldan (2008, s. 11) uvadéji déleni Gardenwartze a Roweho
z roku 1998, kde je vyse zminény koncept pfeveden do grafického zndzornéni Ctyt
soustiednych kruhti, ¢imz jsou vyjadieny vztahy mezi jednotlivymi dimenzemi. Jadro
tvoii osobnost s jejimi charakteristikami, jako je temperament, na ni naseda vnitini
dimenze, kterou tvoii znaky, které jedinec nemize ménit (gender, vek, rasa, sexualni
orientace, etnicka pfisluSnost, mentalni a fyzické schopnosti). Na vnitini dimenzi
navazuje vnéjsSi dimenze, kam bychom mohli zaradit geografické prostredi, ptijem,
vzdélani, pracovni zkuSenost, vzhled, rodinny stav a osobni zvyky. Tyto znaky miize
jedinec do urcité miry meénit. Posledni slozku tvofi organiza¢ni dimenze, ktera
obklopuje vnéjsi dimenzi. Do této dimenze fadi Gardenwartz a Rowe povahu prace,
obsah prace, pracovni prostiedi (misto prace), manazersky status, délku zaméstnani a

typ uvazku.

Diversity management bere v potaz teoreticky vSechny znaky diverzity.
Nejvice se ovSem zabyva primarnimi znaky diverzity (d€leni znak dle Hubbarda a
dalSich autor®). Je tomu proto, Ze tyto znaky jsou vrozené a na zaklad¢ téchto znaki
nelze urcit, zda bude jedinec dobry ¢i Spatny pracovnik. Ve skutecnosti ovSem vétSina
lidi jedna v rozporu s tvrzenim, Ze primarni znaky nejsou prediktorem uspésnosti a

vykonnosti jedince v praci.
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3 Diversity Management

Hlavnimi vychodisky diversity managementu jsou, jak jiz bylo zmifovano,
lidska prava a demografické zmény probihajici ve spolecnosti. Organizace jako
otevieny systém musi celit zméndm, které pfichazeji zvenci. Znakem dneSni
spolecnosti je jeji globalnost. Organizace musi reagovat na jakékoli zmény, které se
déji vramci celého svéta, protoze tyto zmény jsou schopné ovlivnit jeji chod.
Globalizace s sebou piinasi nejen problémy, ale i nové piilezitosti, zalezi na thlu
pohledu a postoji, ktery viici zménam jedinec ¢i organizace zaujme. Dal$im vyraznym
znakem jsou demografické zmény ve vyspélych statech. Vyspélé staty Evropy starnou
a ani Ceské republika neni vyjimkou. Nizka porodnost a prodluzujici se délka Zivota
vedou ke zvyseni primérného veéku obyvatel statt. Prosté zvySeni hranice pro odchod
do dichodu tento problém neftesi. Situace se musi fesit komplexné&ji. Zména vnimani
zenskych a muzskych roli ve spoleCnosti ma také své duasledky. V oblasti
zaméstnavani se projevuji tim, Ze Zeny maji vyssi ambice vV zaméstnani, chtéji se vice
seberealizovat prostfednictvim prace, nez tomu byvalo dfive, chtéji zastavat pozice,

které v minulosti byly spojovany vyhradné s muzi.

Dutivody pro diversity management ale nejsou pouze moralni (kazdy ma dle
Vseobecné listiny prav stejna prava, koncept spolecenské odpovédnosti organizace) a
legislativné-pravni (legislativa v oblasti rovnych pfilezitosti a diverzity pracovni sily
Vramci stitu a Evropské unie — antidiskriminaéni zékon, kterd usmériiuje chovani
organizaci). Tim hlavnim pro organizace je zisk a ekonomické hledisko. I z tohoto
hlediska miize byt diversity management pro organizace zajimavy (Tureckiova, 2009.
In Eger et al., 2009, s. 63). Diversity management umoziiuje vyuzit vyhod
diverzifikované pracovni sily a tyto vyhody se mohou stat konkuren¢ni vyhodou

organizace.

Pojem diversity management je vysvétlovan ruzné. Kazdy autor pojima tento
koncept trochu odlisné. Zde je uveden pichled vybranych pojeti diversity

managementu:

19



e |, Diversity management je aktivni, védomé vytvareni strategického, hodnotové
orientovaného komunikacniho a ridiciho procesu orientovaného na budoucnost
spocivajictho v akceptaci a vyuziti urcitych rozdili a podobnosti jako
potencialni hnaci sily organizace. Tento proces v organizaci vytvari pridanou
hodnotu. “(Keil et al., 2007, s. 7)

e Diversity management zahrnuje ,, ...proces pldanovani pro organizovani, rizeni
a podporu mixu spolecenské ruznorodosti a to tak, zZe prinasi méritelny rozdil
pro vykon organizace.* (Hubbard 2004. In Eger et al., 2009, s. 10)

o Jako management diverzity se ozmacuje systematicky postup, ktery firmy
pouzivaji, pokud se rozhodnou pracovat s riznorodosti a vyuzit ji jako

strategickou vyhodu.* (Bedrnova, Novy, 2009, s. 597)

Mohli bychom shrnout dulezit¢é body vySe uvedenych pojeti. Diversity
management je strategicky, systematicky, zaméfuje se na vyhody plynouci z riiznorodé
pracovni sily a je siln€ spojen s Kkulturou organizace: ,, Pokud ma byt management
diverzity efektivni, je nutné, aby se stal nedilnou soucdsti organizacni kultury.*
(Bedrnova, Novy, 2009, s. 600) Organizac¢ni kulturu dle Lukasové a Nového (2004, s.
22). ,,... lze chdpat jako soubor zdakladnich predpokladii, hodnot, postojii a norem
chovani, které jsou sdileny v ramci organizace, které se projevuji v mysleni, citéni a
chovani clenii organizace a v artefaktech (vytvorech) materialni a nematerialni

povahy. “

Diversity management tedy prostupuje celou organizaci, projevuje se ve
zpusobu chovani pracovnikli, prezentaci organizace jako celku dovnitf i navenek
vduchu hodnot, které organizace vyznava — Vtomto pfipadé ocenovani

interindividuélnich odliSnosti jedinci.

Jak jiz bylo feceno, diversity management se zabyva fizenim diverzifikované
pracovni sily v organizacich. Na diversity management se lze divat z nékolika uhlt
pohledu. Pracovnikovi pifinasi tento koncept transparentnéj$i Sance pii vybérovém
fizeni, systém hodnoceni, odménovani a kariérni postup zaloZzeny na zaklad¢ jeho
schopnosti, dovednosti a vysledkli prace. Diversity management je vniman jako

pozitivum i z hlediska organizace. Diverzifikované pracovni skupiny jsou mimo jiné

20



inovativnéj$i nez skupiny homogenni, coz je v dneSni dobé plné neustalych zmén
velice dulezité. Ukolem organizace by proto mélo byt cilené vytvafeni
diverzifikovanych tymu. Organizace timto zvySuje svou konkurenceschopnost na trhu.
Diky zaméstnavani rozdilnych pracovniki mtize oslovit mnohem vétsi okruh
zakaznikl prostiednictvim rozmanitéjSich vyrobki ¢i sluzeb. Také si mlze vybirat
pracovniky z mnohem SirSiho okruhu kandidat, a tak 1épe ziskd ty nejvhodnéjsi
jedince z hlediska obsazované pozice. Z pohledu spole¢nosti je tento koncept vysoce
zéadouci z diivodu vyse uvedenych spolecenskych a demografickych zmén, nutnosti na
tyto zmény reagovat a z hlediska nediskriminujiciho pfistupu. Tato tfi hlediska spolu

uzce souvisi, vzadjemné se prolinaji, tudiz je nelze od sebe zcela separovat.

V soucasnych organizacich existuji skupiny pracovnikl, které jsou castéji
obét'mi diskriminace, at’ uz pfimé ¢i nepiimé. Na toto znevyhodnéni se mizeme divat
z hlediska historického. V minulosti v organizacich existovala mnohem vice
homogenni pracovni sila. V disledku zmén ve spole¢nosti se pracovni sila méni.
Odpovéd’ organizaci na ménici se podminky je ale pomalejSi nez probihajici zmény.
Naésledujici tabulka poukazuje na trend ménici se pracovni sily — od homogenni k

heterogenni (Hubbard, 2004, s. 36).

Tabulka €. 2: Zména trendu od homogenni pracovni sily k heterogenni pracovni sile.

Homogenni Heterogenni

Bili muzi Zeny a minoritni skupiny
Vek- 29 let Vek- 40 a vice let

Zenati s détmi Ruizné Zivotni styly
Méné nez 12 let vzdélani 12 a vice let vzdélani

Upraveno dle Hubbarda, 2004, s. 36.

Skupiny ohroZené diskriminaci jsou ty, které se odliSuji od vySe uvedené
charakteristiky homogenni pracovni sily. Nejvice vtomto kontextu se mluvi o
problematice zaméstnavani zen (gender diverzita), cizincu, jedinct jiné rasy, etnické

pfislusnosti ¢i zastupcl odliSného kulturniho prostiedi (kulturni a etnicka diverzita),
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0sob starsich 50 let (v€kova diverzita) a osob se zdravotnim postizenim. Je dulezité o
nerovném postaveni téchto skupin diskutovat a odstraiiovat predsudky, které¢ formuji
postoje celé spoleCnosti. Pravé proto je problematika zaméstnavani téchto skupin

predmétem zajmu diversity managementu.

3.1 Zeny

Zeny se dostaly ve vét§im rozsahu do pracovniho procesu béhem prvni svétové
valky, kdy musely nahradit muze, ktefi odesli bojovat na frontu (piedev§im ve
Spojenych statech americkych). V této dobé bylo na Zzenu pohlizeno jako na
neschopnou stejné prace jako muz. Jako divod poslouzily fyzické rozdily
(zdlraziiovala se predevSim menstruace, t¢hotenstvi, méné vyvinuté svalstvo), nizsi
vzdélani, starost o déti atd. Néktefi primyslovi psychologové dokonce argumentovali
tim, ze Zeny jsou jednoduse méné inteligentni nez muzi, a Z toho divodu méné
mentaln¢ zplisobilé pro praci. Postupem Casu se zacal prosazovat nazor, Zze zenam
chybi jen dostate¢né vzdélani a trénink dovednosti potiebnych v pracovnim procesu
(Budworth, Latham, 2003, s. 27-28). V prubéhu let se tento pohled dale ménil a

Vv soucasné dobé jsou zeny povazovany za stejné kvalitni pracovniky jako muzi.

U problematiky nerovnych pfileZitosti zen se Casto setkavame s pojmem
gender. Gender je termin, ktery lépe popisuje diskriminaci, nerovné prileZitosti
Z hlediska pohlavi. Pohlavi se vice vztahuje k biologickym znakiim, zatimco pojem
gender zahrnuje 1 socialni dimenzi. Ta vyjadfuje ocekavani a pozadavky kladené
spolecnosti na piisluSniky daného pohlavi, které se oznacuji jako genderové role nebo
také genderové stereotypy. Tyto role a stereotypy jsou kulturné podminéné (Koldinska,
2010, s. 15-16). Problematikou genderu se systematicky zabyva gender

mainstreaming.

Hofstede, ktery urcuje né€kolik kulturnich dimenzi, uvadi také kulturni dimenzi
— maskulinita a feminita. V maskulinni kultufe jsou genderové role pfesné rozd€leny
V pojeti tradi¢niho rozdéleni roli. Od muza se ocekava, ze budou vykonni, asertivni,

sebevédomi, od Zen se ofekava empatie, pecovatelské sklony, umirnénost. Piikladem
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maskulinni spoleénosti mohou byt Spojené staty americké nebo i Ceska republika.
Femininni spolecnost vySe zminéné charakteristiky nespojuje s ur€itym pohlavim, ale
s urCitym jedincem. Nositelem femininnich vlastnosti muze byt jak muz, tak Zzena a
naopak. Tento pfistup je racionalnéjsi, neklade na jedince pozadavky, které jsou
zalozené pouze na stereotypnim vnimani genderu. Piikladem femininni kultury je

Svédsko a dalsi skandinavské zem& (Novy, Schroll-Machl, 2001, s. 24).

Nerovny pfistup vucéi zenam Ize popsat pojmem genderova segregace.
Segregace existuje dvojiho typu, horizontalni a vertikalni. Horizontalni segregaci se
rozumi pievaha zen v urCitych typech zaméstnani. Predevsim se jedna o prace, které
uspokojuji peCovatelsky a matefsky pud zen (udlitelstvi, oSetfovatelstvi, asistence).
Tyto oblasti prace jsou feminizovany. Vertikdlni segregace souvisi s kariérnim
postupem. Zeny maji ztizeny pfistup k manaZzerskym a obecné vy$§im pozicim. Pro
tuto skuteCnost existuje pojem sklenény strop, ktery oznacuje jakousi neviditelnou
bariéru, kterd komplikuje zenam postup na vyssi pozice. Faktem potvrzujici existenci
sklenéného stropu je nizké procentualni zastoupeni Zen ve vrcholovém managementu —
pouze 6-10% (Bedrnova, Novy, 2009, s. 607). V né€kterych zemich jiz ptistoupili na
kvoty ur€ujici minimalni podil Zen v managementu. Takové kvoéty piijalo naptiklad

Norsko, Spanélsko ¢i Francie.

Zenam je muzi ¢asto vy¢itano, Ze se snazi své chovani pfizptisobit muzskému,
a ze tak ztraceji vlastni Zenskou identitu. V prostiedi vétSiny organizaci se ale Zena
jinak neZ touto taktikou do vysSich pozic nedostane. Diversity management poukazuje
na nutnost zménit prostfedi organizaci tak, aby vyhovovalo nejen muzim, ale i Zendm,
aby si Zeny mohly zachovat vlastni identitu a nemusely jen napodobovat muZské

vzorce chovani a mysleni.

Dalsi piekazkou byva i fakt, ze zeny ve vedoucich pozicich vnimaji ostatni
7eny jako hrozbu, jako ohroZeni vlastniho (vysadniho) postaveni. Zeny ve vedoucich
pozicich by mély vice podporovat schopné zZeny, nevnimat je jako nebezpeci a
nepodporovat timto chovanim stereotypni vnimani zen. Skupinova solidarita je velice
diilezita, v tomto ohledu se maji Zeny co ucit od muzl, ktefi se vzdjemné dokazou

podpofit a vytvateji si silny pocit skupinové piislusnosti. V poslednich letech ale

23



zaCaly vznikat spolky a sdruzeni Zen-manaZzerek, zZen-vinatrek atd., které se snazi tuto

situaci zménit.

Faktem je, ze absolventy vysokych $kol v Evropské unii tvofi v soucasnosti
z 55,3% zeny, podobna &isla plati i pro Ceskou republiku (Zaostfeno na Zeny a muze
2010, 2010), tudiz v budoucnu by nemél byt problém s nizkou kvalifikaci Zen.
V Ceské republice ale studuje na vysokych §kolach vice Zen az v poslednich pér letech,
pfelomovym rokem byl rok 2000. Pted rokem 2000 studovalo na vysokych Skolach
naopak vice muzii. V minulych desetiletich se zeny diive vdéavaly, diive mély déti, 1
proto byl podil Zen na vysokych $kolach mensi. Zeny byly také kvili svym matefskym
povinnostem méné cCasto ucastniky dalSiho profesniho vzd€lavani. Nedostate¢na

kvalifikace téchto Zen je opravdovy problém, protoze jsou mnohem vice ohrozeny

vvvvvv

Mira zaméstnanosti Zen je niz$i nez u muzi. Mira zaméstnanosti zen Cinila
v Ceské republice v roce 2009 61,4%, u muzi byla ve stejném roce 80,2% (v€kova
skupina 20-64 let). Tento udaj se pohybuje v praméru Evropské unie, u Zen je

prumérnd mira zaméstnanosti v Evropské unii pies 1% vyssi (European Commission,

2011).

Mira nezaméstnanosti je obecné vy3si u zen nez u muzi (jak v Ceské republice,
tak primérné v celé Evropské unii). V poslednich letech se ale tento rozdil zmensuje.
Divodem je ekonomicka krize, ktera zpisobila v roce 2008 urcité zmény v ekonomice.
Organizace zacaly uvolnovat pracovniky pfedevsim v oblastech financi, stavebnictvi a

vyroby. Pravé v téchto oblastech je vyssi podil muza (Eger et al., 2009, s. 26).

Situace, pfi kterych se zeny setkavaji s nerovnym pfistupem, jsou vybérova
fizeni do zaméstnani, fizeni kariéry (tzv. existence sklenéného stropu) a odménovani.
V souvislosti s odmeénovanim se hovoii o tzv. gender pay gap (dale pouze GPG). Je to
jeden z indikatort, kterym Evropska unie sleduje vyvoj v oblasti rovnych pfileZitosti
zen. Jde o rozdil v odménovani Zzen a muza a pocita se ,, ...jako rozdil medianu mzdy
muzii a Zen vztazeny K medidnu mzdy muzii...“ (Zeny a muzi v datech 2008, 2008, s.

46) Do tohoto udaje se promitd horizontalni segregace, vyssi podil Zen zaméstnanych

24



na cCasteény C¢i poloviéni tivazek a niz§i kvalifikace zen (neplati o Cerstvych
absolventkach). V Ceské republice byl GPG za rok 2008 24,5%. Zde je pro srovnani
prumér z celé Evropské unie — 21,7%. Primérné hodinové ohodnoceni je u Zen o
17,4% nizsi nez u muzi. Zeny vydélavaji méné nez muzi, a to bez ohledu na troved
vzdélani. Nejveétsi rozdily jsou u stfedoskolakli bez maturity, nejmensi u stifedoskolaka
s maturitou, u osob s vys§im odbornym nebo bakalarskym vzdélanim a osob se
zékladnim vzdélanim. Rozdil v odménovani mezi muZzi a Zenami se méni 1 s vékem.
V mlad$im véku (do 29 let) rozdily nejsou velké — GPG se rovna 12,8%, nejvétsi
rozdil ve finan¢nim odménovani je zaznamenan ve vékové skupiné¢ 30-39 let, kdy
GPG dosahuje 25,6%. Pomérné vysoké hodnoty GPG byly zjistény ve vékové skupiné
40-49 let, poté hodnota klesa a ve vékové skupiné 60 a vice let dosahuje 14,2% (Zeny
a muzi v datech 2008, 2008).

V posledni dobé se za¢ina mluvit o faktu, ze Zeny pii vyjednavani o platu
pfistoupi na nizsi ¢astku nez muzi a to je diivod, pro¢ maji Zeny nizsi platy nez muzi na
stejné pozici. Udaje ze Spojenych statd americkych ukazuji, Ze Zeny v priméru zadaji
0 30% méné penéz a maji mnohem mensi tendenci vyjednavat nez muzi. Muzi jsou
agresivnéjsi a vice riskuji, zatimco Zeny rad¢ji neriskuji a jsou obecné ptistupnéjsi

kompromistim (Krejcova, 2010).

Svétové ekonomické forum vytvaii zpravy o genderové nerovnosti (Global
Gender Gap Report), kde porovnava pies sto zemi (v roce 2009 sto tiicet Ctyfi zemi)
podle miry ekonomické a politické participace Zzen. Ceska republika se ocitla na 74.
misté s indexem 0,6789. Nejlépe se umistil Island s indexem 0,8276 a nejhlife Jemen
s indexem 0,4609. Pozitivni zpravou je, Ze si Ceska republika oproti roku 2008 index o
malo zlepS$ila, vroce 2008 se ale umistila na 69. misté. Kdyz se podivame na
jednotlivé segmenty, Ceska republika ziskala nejlepsi hodnoceni v oblasti dosazeného
vzdélani Zen, nejhiife se umistila v politické moci Zen. Ze sto tficeti ¢tyf zemi byla az
na 91. misté pravé v této oblasti. Jako 110. je Ceska republika zatazena v oblasti
rovného odménovani za stejnou praci. Této oblasti by se tedy zfejm¢ mélo vénovat
vice pozornosti. Spoleéné s Italii, Kyprem a Reckem méa Ceska republika nejhorsi

index v Evropé (Hausmann, Tyson, Zahidi, 2009, s. 8-14).
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Zména vnimani genderovych roli ve spole¢nosti je znatelna. Zenam je oviem
stale pfisuzovana role primarni pec¢ovatelky o dit€¢ a domécnost. Tento fakt vyznamné
ovliviiuje postaveni Zeny na trhu prace. Zena se mize setkat s diskriminaci z divodu
pohlavi jiz pfi vybérovém fizeni, kdy se zaméstnavatel rozhodne pro kandidata-muze,
jehoz vykon neni ovlivnén tim, zda ma dité ¢i nema, protoze v tradi¢nim rozdéleni
genderovych roli je to pouze Zena, ktera se stard o déti. Kdyz ma Zena déti,
zaméstnavatel muze predpokladat, ze jeji prioritou budou pravé ony, bude vyzadovat
dovolenou v piipadé nemoci ditéte atd. I kdyZ zena nema déti, zaméstnavatel mutze
predpokladat, ze bude chtit mit déti a odejde na matefskou dovolenou. Timto se stava
pro zaméstnavatele neperspektivnim potencialnim pracovnikem. Situace se ovSem dle
mého nazoru zlepSuje a zaméstnavatelé¢ zacinaji chapat, ze vstficny pfistup k Zendm
s détmi je nejen spoleCenskd povinnost, ale pomdha ziskavat loajalni a vykonné

pracovniky.

3.2 Cizinci, osoby odlisSné rasy, etnicity

Téma kulturni diverzity je v soucasnosti vysoce aktudlni. V ramci globalizace
zakladd ¢im dal vice organizaci pobocky v cizich zemich, tim s sebou pfinaseji
specifickou firemni kulturu, kterd je vazana na kulturu narodni. Lidé také cestuji za
praci po celém svét€ a je nutné fesit problematiku starnuti populace vyspélych statd,
nedostatek pracovnich sil, a tudiz nutnost pfilakani pracovnikii z tzv. téetich zemi.
Samoziejmé nejde jen o prildkani, ale o vytvofeni podminek pro rozvoj potencialu

téchto pracovniki a jejich integraci do vétSinové spolecnosti.

Kulturni a etnickd diverzita v pracovnim prostiedi tedy souvisi se dvéma
rozli¢énymi oblastmi. Jednou oblasti jsou multikulturni pracovni tymy v nadnarodnich
organizacich nebo organizacich, kde vlastnici nebo management jsou pfislusnici jiné
kultury, druhou oblasti je oblast migrace, st€hovani jedinct za praci do jiného statu.
Obé oblasti maji sva specifika (Eger et al., 2009, s. 34). V Ceské republice se ve

spojitosti s etnickou diverzitou mluvi predevsim o romském etniku a jeho integraci.
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Velice dulezitym tématem je migrace. Evropska politika se zaméfuje predevsim
na prilakani pracovniki, kteti maji kvalifikaci, jeZ na domacim pracovnim trhu chybi,
&i je nedostateéné zastoupend. V Ceské republice je napiiklad nedostatek zdravotniki,
pocitacovych expertli, inzenyra, kvalifikovanych strojirenskych pracovnikii, délnikt
Vv kvalifikovanych 1 nekvalifikovanych stavebnich profesich, pracovnikii ve
zpracovatelském primyslu a obchodé (Hordkova, 2009. In Langer, Veteska et al.,
2009, s. 19). Faktem je, ze pracovnici z tzv. téetich zemi zastavaji Casto pozici levné
nekvalifikované pracovni sily. Maji niz$i zivotni Groven a socidlni rozdily mezi cizinci
a doméacim obyvatelstvem se tak spiSe prohlubuji, coz opét podporuje udrzovani

predsudkil viici cizincim a snizuji Sance na integraci téchto jedincti.

Zakon o zaméstnanosti Ceské republiky povazuje za cizince pouze oblany
mimo Evropskou unii. Cizinci mohou v Ceské republice pracovat, pokud maji
povoleni k zaméstnani a platné povoleni k pobytu na uzemi Ceské republiky, nebo
jsou-li drziteli zelené karty. Zelené karty jsou projektem, ktery ma podpofit legalni
migraci. Systém zelenych karet reaguje na situaci na trhu prace, na poptavku trhu po
uréitych profesich. VétSinou se jednd o vysoce kvalifikované pracovniky, ale i o
nekvalifikované, podle potifeb trhu (Eger et al., 2009, s. 191-192). Znacné
problematické se ukdzalo ptidélovani zelenych karet — do Cervna 2009 byla vydéna
pouze jedna zelena karta (Eger et al., 2009, s. 36). V ramci Evropské unie funguji také
tzv. modré karty. Modréa karta je urcena pro vysoce kvalifikované pracovniky, ma
platnost tfi roky a je moznost ji prodlouzit. Drziteli ov§em neposkytuje sama o sobé
trvaly pobyt na tizemi zemé¢, jako to je napi. u zelenych karet ve Spojenych statech
americkych, které byly jistou inspiraci pro zavedeni modrych karet v rdmci Evropskeé
unie. Umozni cizinci ov§em ziskat trvaly pobyt automaticky po péti letech (Projekt

,»modré karty* v Evropské unii, 2009).

V Ceské republice bylo k datu 31.12.2010 celkem 425301 cizincii, z toho
189 962 cizincii v Ceské republice zde mélo trvaly pobyt. Nejvice cizincti pochazi
z Ukrajiny (124 339), dale ze Slovenska (71 780) a Vietnamu (60 301). Mezi cizinci je
mnohem vice muzl nez Zen. Z 211 979 cizincl evidovanych k bfeznu 2011 na uradu

prace ma 43 463 platné povoleni k zaméstnani. VétSinu pracovnikli jiné nez ceské
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narodnosti zaméstnanych v Ceské republice tvoii obyvatelé EU/EHP/ESVO (Evropska
unie/Evropsky hospodaisky prostor/Evropské sdruzeni volného obchodu) a to 145 426.
Pocet ob¢ant tretich zemi, ktefi jsou v Ceské republice zaméstnani, je pouze 23 090.
Oproti stejnému obdobi minulého roku se o 32% snizil pocet cizincii s platnym
povolenim k zaméstnani, naopak se zvysil pocet cizincli tfetich zemi v postaveni

zaméstnance o 25% (Cesky statisticky Gfad, 2011).

Teoreticky zaklad tématu kulturni a etnické diverzity tvofi pojem kultura.
Kultura je ¢lovékem vytvofeny orientac¢ni systém, ktery je specificky pro ur¢ity narod,
spole¢nost nebo skupinu. Tento systém tvoii urCité symboly a je v ramci spole¢nosti
predavan dal. Orientacni systém ovliviiuje naSe vnimani, mysleni, citéni a jednani. Je
to systém natolik zvnitinény, ze ho prakticky nevnimdme a jedndme nevédomky

v souladu s nim (Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 49).

Autofi zabyvajici se problematikou kulturni diverzity, mluvi o interkulturni
komunikaci a o potfebé pozndvani rozlicnych kultur jako ptedpokladu efektivni
spoluprace skupin slozenych ze zéastupct odliSnych kultur. Dtlezitou roli zde hraji
pravé interkulturni kompetence, které zjednodusené feceno vyjadiuji komplex

schopnosti efektivné jednat se zastupcem jiné kultury.

Mnoho odbornikli se snazilo pomoci vyzkumt objevit standardy, dimenze,
kterymi by se daly rtzné kultury charakterizovat. Mezi nejzndméjsi patii kulturni
dimenze Hofstedeho, jez vychazeji ze studie z roku 1980, pii niz byl zadan dotaznik
116 000 zameéstnancim jednoho mezinadrodniho pocitacového koncernu. Po
statistickém vyhodnoceni a faktorové analyze rozlisil Hofstede Ctyfi kulturni dimenze

(Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 21-22; Novy, Schroll-Machl, 2001, s. 23):

e Prvni dimenzi je rozpéti moci v hierarchii. Tato dimenze vyjadiuje, jaky typ
mocenskych struktur je typicky pro danou kulturu. Kultura s vysokym rozpétim
moci stavi na mnohastupiiovitych hierarchickych strukturdch, které jsou
neprostupné. Naopak v kulturdch s nizkym rozpétim moci vznikaji ploché
organizacni struktury, které vyjadiuji niz$i toleranci vic¢i vyrazné nerovnému

postaveni pracovnikd v organizaci.
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e Individualismus a jeho protipdl kolektivismus je dalsi kulturni dimenzi, kterou
mizeme popsat kulturu. V individualistickych kulturdch je c¢lov€k vniman
Vv prvé fadé jako individuum a az poté jako pfislusnik skupiny. Z toho plyne i
chovani, které je primarné orientovano na své vlastni potieby.
V kolektivistickych kulturadch je naopak pfisluSnost k urcité skupiné primarni,
lidé se snazi své cile podfizovat cilim skupiny a uspéch skupiny pro né¢ ma

velky vyznam, vnimaji ho jako sviij vlastni Gspéch, ¢i ho stavi nad sviij uspéch.

e Tteti kulturni dimenzi je vyhybani se nejistote. V kulturach s vysokou mirou
vyhybani se nejistoté¢ dochézi k uzkosti, obavam pti nejednoznacnych situacich.
V téchto spolecnostech se muzeme setkat s detailnimi plany, casovymi
studiemi a jinymi opatfenimi minimalizujici riziko vyskytu neptedvidanych
situaci. Kultury snizkou mirou vyhybani se nejistot¢ mnohem 1épe snaseji
nejednoznacnost a diky tomu, Zze nemaji pfesné dana vSechna pravidla, jsou

.....

nez kultury s vysokou mirou vyhybani se nejistote.

e Maskulinita a feminita je dimenze, o které zde jiz bylo pojednano. Jedna se o
vniméani genderovych roli v dané kultufe. V maskulinnich kulturach jsou role
muze oddéleny od role Zeny a toto vnimani se promitd do vSech oblasti Zivota
zéastupcli dané kultury, to znamend i do pracovni oblasti. Ve femininnich
kulturach nejsou genderové role od sebe oddé€leny, ocekavani urcitého chovani

neni spojeno primarné s pohlavim.

Pozdgji Hofstede doplnil tyto dimenze o patou — dlouhodobd orientace. Tato dimenze
poukazuje na to, v jakém casovém horizontu zastupci dané kultury uvaZzuji.
V kulturach se silnou dlouhodobou orientaci je zdirazilovdna minulost a tradice.
Takova spolecnost je stabilni, zmény zde ale probihaji pomalu a velice sloZité. Naproti
tomu kultury se slabou dlouhodobou orientaci nejsou tak vazané na tradice, zmény zde
probihaji snadno, vysledné poméry jsou ale nestabilni (Novy, Schroll-Machl, 2005, s.
22).
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Trompenaars pii svém studiu vychéazel také z Hofstedeho a urcil kulturni
dimenze, které¢ souvisi se tfemi oblastmi zivota, kde mohou vznikat konflikty pfi
setkani jedincti z odlisnych kultur. Jde pfedevsim o vnimani ¢asu, postoj vici piirodé a
postoj vuci ostatnim lidem. Z vnimani ¢asu a postojii viici ptirod¢ odvozuje shodné po
jedné dimenzi, z postoje vuci lidem odvozuje dimenzi pét. Dohromady jeho model
tvofi sedm dimenzi, pficemz dimenze individualismus/kolektivismus je shodna se
stejnojmennou Hofstedeho dimenzi. Z postoje vici lidem odvozuje dale Trompenaars
dimenze universalismus/partikularismus, neutrdlni/afektivni, specifické/difuzni a

dosazeny status/pripisovany status (Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 23-24).

Pii jednani s 0sobou z jiného kulturniho prostiedi je nutné mit na védomi
vSechny vySe zminéné poznatky. Vyraznou bariéru pii komunikaci s jedincem
z odlisného kulturniho prostfedi tvoii 1 jazyk a rozdilnd interpretace nonverbdlnich
projevi. Interkulturni management, ktery se témito otdzkami zabyva, je velice
zajimava tematika, kterd bude dle mého nézoru v pfistich letech nabyvat na vyznamu,
Sjistou navaznosti na zvySujici se pocet lidi pracujicich v organizacich

s mezinarodnim charakterem a pocet lidi, ktefi budou cestovat za praci do cizich zemi.

3.3 Osoby starsi 50 let

Téma vékové diverzity je zminovano piedevSim ve spojitosti s pracovniky
star§i 50 let. Tito pracovnici mohou byt cilem diskriminace pravé z divodu véku.
Demograficky vyvoj ukazuje na nutnost adekvatné zapojit do pracovniho procesu i
star$i jedince. V Evropskeé unii je jiz jedna pétina pracovniki starSich 50 let (Bedrnova,
Novy, 2009, s. 610). Lidé v poproduktivnim véku (65 a vice let) tvoii 15,5% veskeré
populace Ceské republiky. Odhaduje se, Ze vroce 2050 by mél byt podil lidi
v poproduktivnim véku dokonce 31,3% (Cesky statisticky ufad, 2004). Tyto tdaje
vychdzeji z trendl nizké porodnosti a prodluzovani primérné délky Zivota. V soucasné
dobé se proto v Ceské republice projednava zvysovani véku pro odchod do diichodu,

zéaroveinl se ma srovnat hranice pro odchod do dichodu mezi muzi a zenami.
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Problematicka je nizkd mira zaméstnanosti osob ve véku 55 az 64 let. Tato mira
se vyrazné lidi u zen a muzi. U muzi tohoto véku je mira zaméstnanosti v Ceské
republice 59,6% (mirny nadprimér EU) a u Zen jen 35% (mirny podpriamér EU). Tato
¢isla jsou ovlivnéna nizsi hranici véku pro odchod do diichodu v minulosti, u zen
pfitom je tato hranice nizsi a z&visi na po¢tu vychovanych déti. Pii vySe uvedenych

zménach bude nutné zvysit tuto miru (Trh prace v Ceské republice, 2010, s. 39).

Otazkou ziistava, jak zajistit, aby pracovnici byli schopni a ochotni pracovat i
ve vysokém véku, jak pfizpisobit pracovni ¢innost a pracovni prostiedi potfebam
téchto lidi. Pro populaci 50+ existuji bariéry, které ztézuji jeji zapojeni se do
pracovniho procesu. Je to predev§im nizsi vzdelanost (¢im star$i vékova skupina, tim
mensi zastoupeni vysokoSkolsky vzdélanych lidi, pfiCemz u Zen je tento trend
vyrazngj$i nez u muzill), poc¢itacové dovednosti a piistup k nim a znalost cizich jazyk,
pfedevSim anglictiny (Eger et al., 2009, s. 32). Vzdélavanim lze tyto bariéry zmensit.
Postoje jsou ale vuci dals$imu profesnimu vzdélavani vétSinou u starSich pracovniki
negativni. Je tieba uvédomit si nutnost dale se vzdélavat a brat vzdélavani jako
prilezitost k osobnimu rozvoji, vyvstava zde v této souvislosti myslenka celozivotniho

vzdélavani.

Pracovnik muze byt aktivni do vysokého veéku, problematicka je ovsem oblast
fyzicky namahavé prace. Fyzickd vykonnost s pfibyvajicim vékem obecné klesa,
pficemz ale psychickd vykonnost mize zistat nezménéna. Biologické 1 psychické
zmény probihaji ovSem u kazdého jedince jinak a to nejen kvantitativné, ale 1
kvalitativné. | Z tohoto divodu je slozité charakterizovat typického pracovnika, ktery
ptekrocil hranici 50 let. Zde se mnohem vice ukazuje nutnost individualizovaného

pfistupu k t€émto pracovnikiim.

Star$i pracovnici mohou byt pro organizaci velkym piinosem. Maji zkusenosti,
kter¢ mohou predavat dale, byvaji stabilné¢j$i a vice loajalni nez mladi dravi
pracovnici. Je ale nutné pracovni prostiedi témto lidem pfizpisobit, zohlednovat jejich
potieby, coz souvisi i s odliSnym zplisobem motivovani starSich pracovnikil, a nabizet

moznost doplnit si vzdélani, rozvinout své schopnosti a dovednosti.
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Problematikou zameéstnavani starSich osob se systematicky zabyva age
management. Tento koncept se zabyva pravé odstranovanim veékovych bariér a
podporuje veékovou diverzitu (Bedrnova, Novy, 2009, s. 611). Z hlediska v¢kové
diverzity a age managementu muzeme mluvit i o vytvafeni vhodnych pracovnich
podminek pro absolventy, mladé pracovniky. V Evropské unii je samoziejmée
antidiskrimina¢nim zédkonem zakazana diskriminace z divodu veku, nevztahujici se

pouze k vysokému véku, ale k jakémukoli véku.

3.4 Osoby se zdravotnim postiZenim

Osoby se zdravotnim postizenim tvoii v Ceské republice poéetnou skupinu.
Tato skupina je vnitin¢ velice heterogenni, jedinci jsou fazeni do skupin podle typu a
zavaznosti postizeni (Sokolovsky et al., 2009, s. 15). Jedné se o invaliditu (prvni az
tieti stupen) a osoby zdravotné¢ znevyhodnéné. Pocet osob zdravotné znevyhodnénych
do jisté miry souvisi s vékem. Riizné zdravotni onemocnéni a omezeni se vyskytuji az
ve vyS§im véku. A zde jsme opét u demografického vyvoje — ¢im vyssi bude podil
starSich lidi na trhu prace, tim bude tématika zdravotné postizenych osob nabyvat na

dulezitosti.

Situace se do urcité miry lisi, pokud je jedinec zdravotné postizeny od narozeni,
zdravotni postizeni ma od détstvi, ¢i ho postihlo az v produktivnim véku (Bedrnova,
Novy, 2009, s. 615). KdyZ ma jedinec zdravotni postizeni od narozeni nebo utlého
véku, miiZze byt se svym postizenim Iépe vyrovnan a lépe se prosadit ve vSech
oblastech zivota. MiZe ale také nastat odlisny vyvoj, to kdyz rodi¢e svou vychovou
upeviiuji v jedinci pocit, ze postizeni n¢jakym zplisobem dité znevyhodiuje a vylucuje
Z n¢kterych mist, ¢innosti a ze se dité odliSuje, tim posiluji v ditéti pocit izolovanosti.
V tomto obdobi hraji dualezitou roli vrstevnici, ktefi predev§im v mladSim Skolnim
véku vylucuji odlisné jedince ze socialni skupiny. Pokud se jedinec dostane do situace
zdravotné postizeného v obdobi svého produktivniho veku, je slozité adaptovat se na
zivotni zmény, které si postizeni zada, to plati i v oblasti prace. Faktické zmény mohou

byt celkem trividlni, nejtézsi je psychické vyrovnani se se zménénou zivotni situaci.
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(2009, s. 616) pisi. ,,...cim vyssi vzdelani, tim vyssi flexibilita na trhu prace a mensi
riziko nezamestnanosti. To plati pro vsechny skupiny obyvatelstva i pro déti a
mladistvé se zdravotnim postizenim, kteri stoji na prahu své vzdélavaci a pracovni
kariéry.“ Stupenn dosazeného vzdélani by tedy mél byt u téchto jedincl co nejvyssi,
praxe je ovSem jind. Osoby se zdravotnim postizenim mivaji vétSinou nizsi vzdélani,
coz znamena nizsi mzdu a vétsi riziko nezaméstnanosti a chudoby (Bedrnova, Novy,

2009, s. 616).

Ve vyspélych statech roste vyznam chronickych onemocnéni, predevsim tzv.
civiliza¢nich chorob. Tato onemocnéni maji svym chronickym charakterem velky vliv
na psychiku ¢lovéka. V dnesni dobé vime, ze psychika méa velky vliv na zdravotni stav
jedince a totéz plati i obracené — zdravotni stav ovliviiuje psychicky stav jedince
(Bedrnova, Novy, 2009, s. 615). Pfi naruSeni zdravotniho stavu ¢i psychického stavu
se pak jedinec dostane do zacarovaného kruhu, ze kterého se bez vnéjsi pomoci unika
velice slozité. Psychicky stav mohou napiiklad narusit prekazky, které snizuji Sanci

uplatnit se na trhu prace.

Zaméstnavatelé zatim vétSinou nejsou dostateéné informovani o moznostech,
jak zaméstnavat osoby se zdravotnim postizenim, ¢i se boji, ze by to bylo spojeno se
znaénymi problémy, které by jako zaméstnavatelé neuméli fesit. Osoby se zdravotnim
postizenim maji stejné potieby jako zdravi lidé, ale jeSté navic specialni potieby, které
zaméstnavatelé neznaji, nebo je nejsou schopni vnimat. Proto bylo sepsano tzv.
Desatero diverzity pro OZP (OZP — osoby zdravotné postizené), které ma pomahat
pochopit specifika této skupiny jedinct (Sokolovsky, 2009, s. 15-17). Jak je
diverzifikovany pfistup ke zdravym osobam, tak by mél byt diverzifikovan ptistup
k osobam se zdravotnim postizenim. Néktera zaméstnani kvili charakteru pracovni
¢innosti a pracovnim podminkdm osoby se zdravotnim postizenim vykonavat
nemohou. Zamé&stnavatelé by se ale méli zamyslet, zda nestaci néjaka drobnd zména
(napf. v uspotfadani pracovniho prostoru) a prace by byla vhodnd i pro osoby se
zdravotnim postizenim. Stat se snaZzi prostfednictvim riznych piispévkli motivovat

zameéstnavatele k tomu, aby zaméstnavali vice 0Soby se zdravotnim postizenim.
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Zvysovani informovanosti spolecnosti jako celku se jevi jako velice dulezity
krok k faktické inkluzi této skupiny do vsSech oblasti zivota spole¢nosti. Pouhé
zvySovani informovanosti vSak nestaci, napomuze ale k odbouravani predsudki, které
jsou dle mého néazoru silné zakofenéné z dob socialismu, kdy byli zdravotné postizeni

lidé zamérné vyfazeni z zivota vétsinové spolecnosti.
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4 Diversity Management v organizacich
Téma diversity managementu V organizaci souvisi s dal$imi koncepty -
spoleenska odpovédnost organizaci a work-life balance, coz bychom mohli pielozit

jako slad’ovani pracovniho a mimopracovniho Zivota.

Spolecenskd odpovédnost organizaci je koncept, ktery se vyviji od
sedmdesatych let 20. stoleti, k jeho velkému rozvoji dochazi v poslednich letech.
Nasledujici véta vystihuje podstatu konceptu: ,,Spolecenska odpovédnost firem je
trendem, ktery apeluje na zménu orientace firmy z kratkodobych cilit na dlouhodobe,
z maximalniho zisku na optimalni zisk. “(Trnkova, 2004, s. 15) Organizace vyznavajici
tento koncept ptihlizeji nejen ke svému zisku, ale sleduji komplexné oblasti, které svou
¢innosti ovliviiuji — obecné se daji rozdélit na lidi, planetu a profit (anglicky tzv. 3P —
people, planet, profit). Organizace tedy sleduje nejen svij zisk, ale také
environmentalni a socidlni rozmér své ¢innosti. Spolecenska odpovédnost organizaci
stoji na tech pilifich. Prvnim pilifem je ekonomicka oblast. Do této oblasti jsou fazeny
aktivity jako odmitani korupce, nastaveni kodexu podnikatelského chovéani firmy,
transparentni chovani atd. Dal§im pilifem je socidlni oblast, do které mimo jiné patii
rozvoj lidského kapitalu, vyvaZenost pracovniho a mimopracovniho Zivota
zaméstnanci (work-life balance), rovné piilezitosti a rozmanitost na pracovisti.
Posledni pilif tvofi environmentalni oblast, kterd souvisi s ekologickym pftistupem
k okolnimu prostiedi (Trnkova, 2004, s. 8). Jak je z pfedchoziho patrné, v tomto pojeti
koncept spolecenské odpovédnosti organizaci v sobé pifimo obsahuje jak koncept
vyvazeni pracovniho a mimopracovniho Zivota, tak i fizeni diverzity na pracovisti

neboli diversity management.

Spojeni work-life balance je piekladano do ¢estiny riznymi zpiisoby. Mizeme
se setkat se souslovim slad’ovani ¢i vyvaZenost pracovniho a rodinného Zivota,
sladovani pracovniho a osobniho Zivota atd. Z hlediska vyznamu je dle mého nazoru
z ceského ekvivalentu, tento koncept se zabyva predevsim prosttedky, metodami, které
napomahaji pracovnikim sladovat pracovni a mimopracovni zivot. Do tohoto

mimopracovniho Zivota pfitom spadd cokoli, co se netyka zivota pracovniho.
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Organizace, které zavadéji tento koncept, si jsou védomy, ze spokojenost i
nespokojenost v mimopracovnim Zzivoté se prenasi do pracovniho a naopak. Jejich
cilem je poskytnout pracovnikim co nejlepsi podminky pro vyvazeni téchto dvou
slozek zivota pracovnika, organizace tak ziskava vyhody v podobé loajalnich a
spokojenych pracovnikd. S konceptem work-life balance se vétSinou setkavame
v souvislosti s tématy jako alternativni typy pracovnich uvazkt, podpora rodicovstvi
prostfednictvim firemnich Skolek a dalSich opatfeni podporujici pfedevsim rodinny

zivot a volnocCasové aktivity.

Autofi zabyvajici se diversity managementem upozoriuji na nékteré momenty,
které podporuji zavedeni diversity managementu v organizacich. Naptiklad autorky
Dickie a Soldan (2008, s. 5-6) popisuji osm takovych trendt, nejdulezitéjsi z nich jsou
uvedeny nize. Prvnim trendem je neustale se zvysujici pozadavky na spolecenskou
odpovédnost organizaci. Tyto pozadavky ptichdzeji od tzv. stakeholder(
(zainteresovanych skupin), coz jsou naptiklad investofi, zaméstnanci, zakaznici,
dodavatelé, partnefi, sousedé atd. Dalsim trendem je zvySujici se diverzifikace
pracovni sily a trhi (autorky v této souvislosti uvadeji, ze v roce 2020 budou Zeny
tvofit v Australii 50% pracovni sily). V moderni dob¢ se organiza¢ni struktury stavaji
plossi a mnohem vice se v organizacich vyuzivd empowerment, tedy zmociiovani
pracovnikd, coz posiluje odpovédnost a rozvoj pracovniki. Autorky uvadéji jako dalsi
trend zvysujici se pocet piipadd soudnich sporti a s nimi spojenych soudnich vyloh
V oblasti diskriminace a obtéZovani. Nedostatek kvalifikovanych pracovnikl je také
problematika, kterd je podle Dickie a Soldan trendem posledni doby. V organizacich se
za¢ina ¢im dal vice vyuzivat riznorodych tymu, které jsou nositelem kreativniho
feSeni problémi. Samoziejmé vS§im prochazi jako Cervena nit globalizace a rozvoj

informacnich technologii, které tyto trendy ovliviiuji.

Organizace, které pochopily trendy soucasné spolecnosti, samy vyhledavaji
prostiedky, kterymi by mohly jaksi jit s dobou, vyuzivat zmény ke svému rozvoji a
k vytvoteni si lepsi pozice na trhu. V roce 2006 v Némecku iniciovaly Ctyfi organizace
dobrovolnou kampai na podporu diversity managementu pod nazvem Diverzita jako

Sance — Charta diverzity firem v Némecku. Podpisem této charty se spolecnosti
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zavazuji, ze budou dodrzovat principy diversity managementu. K této aktivité se
postupné piidavaji dalsi némecké organizace. Podobné aktivity vznikaji i v dalSich
statech Evropské unie — Belgie, Francie, Italie, Spanélsko. Ve Francii napiiklad
vznikla podobna aktivita jiz v roce 2004 a do roku 2007 se pfiipojily jiz tii tisice
organizaci (Keil et al., 2007, s. 30).

Motivy k implementaci diversity managementu mohou byt rizné, vzdy je to
soubor nékolika motivi, pricemz kazdy ma pro organizaci jinak silnou intenzitu.
Motivy miizeme rozdélit na ekonomické, moralni a legislativné-pravni (Tureckiova,
2009. In Eger et. al., 2009, s. 63). Pro organizaci je dulezity zisk, rozvoj
konkurenceschopnosti organizace, tudiz ekonomické hledisko diversity managementu
uréit¢ organizaci velice zajimd. OvSem diversity management nemusi byt nutné
zavadén primarné z divodii ekonomickych. Ve spojitosti s modelem spolecensky
odpovédné organizace mizeme mluvit o diivodech moralnich. A nakonec samoziejmé
kazdy stat svou antidiskriminaéni legislativou formuje organizaci, a tim do jisté miry

podporuje akce spojené s diversity managementem.

4.1 Implementace Diversity Managementu v organizaci

Diversity management fesi problematiku, jak aktivné a strategicky pfistupovat
k diverzité ve spole¢nosti. Z vymezeni pojmu diversity management vyplyva, ze se
jednd predev$im o strategickou zménu, kterd se dotyka vSech oblasti a stupiii v
organizaci a Ze tato zména neni moznd bez zmény kultury organizace, nebot’ aby byl

diversity management skute¢né efektivni, musi se stat soucasti kultury organizace

(Bedrnova, Novy, 2009, s. 600).

Zmény v organizacich pfirozené vyvolavaji v lidech negativni pocity, lidé se
citi byt ohroZzeni. Mohou mit obavy z nového, nezndmého, co ohrozuje jejich naucené
zpisoby chovani. Déle se lidé mohou bat toho, Ze zména ovlivni vysi finanéni odmény
za praci, nebo ze ptijdou v disledku zmén o praci. Zmény vyvolavaji pocity nejistoty,
nepohodli, mohou ohrozit interpersonalni vztahy a také ohrozit postaveni jedince.

Pracovnici se také mohou obévat toho, ze jejich dosavadni schopnosti a dovednosti
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nebudou po zavedeni zmén stacit. Proto je dilezité piekonavat odpor ke zménam a

umét zménu tidit (Armstrong, 2007, s. 291-292).

Obecné bychom proces implementace diversity managementu mohli rozdélit do
tii Casti — pripravné, realizacni a evaluacni (takto naptiklad déli Bedrnova, Novy, 2009,
S. 602-604). V ptipravné fazi jde o vytvaieni vize a o ptipravu pracovnikli na zménu,
coz mize byt velice slozité. V organizaci by se mél vytvofit tym manazerd, ktery
zastiesuje aktivity implementace diversity managementu. Tito manazefi maji za kol
komunikovat zmény s pracovniky, vytvaret pozitivnéjsi atmosféru pro piijeti zmény a
snazit se ovlivnit postoje pracovniktl viéi témto zménam. Je jasné, Ze manazefi musi
byt dostatecné kompetentni v tom vyznamu, ze musi umét ziskavat pracovniky pro
diversity management. Dulezité je vytvofeni analyzy soucasné situace a postoji
pracovnikl. Pracovnici Casto byvaji v zajeti predsudkii a stereotypil, které usti
V nerovné zachazeni. Vhodnou metodou pro zjistovani postojii pracovnikill se zdaji byt
hloubkové rozhovory s men$im poctem pracovniki. Po zjisténi vSech relevantnich
informaci mulze organizace pfistoupit k tvorbé planu implementace diversity

managementu (Bedrnova, Novy, 2009, s. 603).

Pfechodem mezi ptipravnou fazi a realizacni fazi je pilotni projekt. Ten
pomuze rozkryt ptipadné nedostatky planu realizace s moznosti plan upravit. Pilotni
projekt také mliZe do jisté miry zeslabit negativni postoj pracovnikil viici této zméné —
kdyz lidé vidi pozitivni vysledky pramenici z implementace diversity managementu.
Zde hraji vyznamnou roli tzv. agenti zmén, coZz jsou lidé, ktefi pozitivné piistupuji ke
zméné a mohou svym pozitivnim piistupem ovlivnit ostatni pracovniky. Kazda
organizace by si mé¢la tedy vSimnout takovychto pracovnikll a vyuZit jejich potencial

(Bedrnova, Novy, 2009, s. 602).

V ramci realizace je nutno pocitat s delSim casovym horizontem. V této fazi se
uskute¢nuji rtuzné aktivity, které na jedné strané¢ zvySuji informovanost ucastniki
(GCastniky jsou vSichni pracovnici organizace) a na druhé strané probihaji tzv.
workshopy diverzity. Uskuteciované programy jsou rizné nejen svym typem, ale

svym zaméfenim na urcitou oblast diversity — gender, kulturni, etnickou diverzitu,
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vékovou diverzitu, osoby se zdravotnim postizenim. Dals§i podptrnou aktivitou je

napiiklad mentoring (Bedrnova, Novy, 2009, s. 603).

Tteti fazi je faze evaluacni. Pro evaluaci se pouziva tzv. monitoring diverzity
(Makkonen, 2007. In Bedrnova, Novy, 2009, s. 604). Monitoring bychom mohli
rozdélit na kvantitativni a kvalitativni. Data kvantitativniho monitoringu ziskdvame
predev§im z demografickych statistik a dotaznikovych Setfeni, data kvantitativniho
monitoringu z panelovych diskuzi, vyzkumi spokojenosti, pozorovani a individualnich
rozhovort. Velice dulezity je zaméstnanecky monitoring, jehoz informace urcité
zajimaji nejen stavajici, ale i potencialni pracovniky. Tento monitoring ptfindsi vSechny
informace, které se tykaji pracovnikl, jejich ohodnoceni, kariérniho postupu,
pracovnich podminek atd. Dulezité je také poskytovani informaci o vysledcich
zavadéni diversity managementu Vv ramci celé organizace. Vhodny doplnék tvofi
benchmarking, ktery mize organizace vyuzivat. Jako zdroj dat funguji oficialni
statistiky nebo sebrana data z podobné organizace, ktera ma zaveden diversity

management a vykazuje dobré vysledky (Bedrnova, Novy, 2009, s. 605).

Podobné, i kdyz trochu jinym zplisobem, popisuji proces zmény v ramci
diversity managementu Keil a kol. Ti d¢li aplikaci diversity managementu do Sesti
fazi, pficemz az Sesty krok piedstavuje piimo realizaci aktivit diversity managementu
(Keil et al., 2007, s. 17-18):

e Krok 1. Ridici vybor pro diverzitu zahrnuje vytvofeni vyboru pro diverzitu.
Toto opatfeni ma ptedejit situaci, kdy by o krocich zavadéni diversity
managementu rozhodovalo vedeni, které je ve vétSin€ organizaci dosti
homogenni — bili muzi, 3040 let. Vybor by tedy mél byt riiznorodéjsi, aby sam

o sobé byl ptikladem diverzifikované¢ho tymu.

o Krok 2. Scéndre pro budoucnost — v tomto kroku vybor pro diverzitu uspoiada
tzv. workshop pro tvorbu scénafe, na kterém je pfitomny top management a
zastupci riznych oddéleni. Autofi doporucuji vypracovani tii scénaitt mozného
vyvoje organizace Vv casovém rozmezi 10-20 let se zaméfenim na dopady

diversity managementu. Poté se vybere jeden scénaf, ktery je dale
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rozpracovavan. Pfi vybéru scénafe je vhodné zajistit podporu externich

konzultantt, kteti poskytnou nezaujaty pohled na danou situaci.

Krok 3. Vize a strategie — v této fazi se stanovi vize a mise organizace
vyplyvajici ze scénafe, ktery byl piijat v pfedchozi fazi. Soucasné také probiha
analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb (SWOT analyza)
organizace, které by mohly nastat, kdyz by organizace ptijala vySe zminény
scénaf. Kdyz je formulovana vize a mise, stanovi se firemni strategie. Po téchto

krocich se detailn¢ analyzuje stavajici realita pomoci auditu diverzity.

Krok 4. Audit diverzity — cilem tohoto kroku je analyzovat stavajici situaci,
zjistit postoje pracovnikd vuc¢i diverzit¢, a to predevsim prostiednictvim
rozhovort s pracovniky. Podoba auditu diverzity je uvedena v Pfiloze A. Je to
vlastn¢ osnova pro vedeni pohovoru s vybranymi zaméstnanci. Hlavnich témat
je Sest — vize a strategie, zédkaznici, kultura a identita, tymovéa prace, kooperace
a komunikacni rozhrani, vedeni, rozvijeni lidskych zdroji. Pod kazdym

tématem se skryva sada otazek.

Krok 5. Firemni cile — v této fazi by se mély stanovit cile, které vychazeji z
diive pfijaté strategie. Tyto cile by samoziejmé mély byt srozumitelné a

méfitelné, aby bylo mozné zpétné kontrolovat jejich dosahovani.

Krok 6. Realizace diversity managementu — v tomto kroku se realizuji samotné
akce na podporu diverzity, fidici vybor funguje jako centrum pro komunikaci,
dohlizi a koordinuje probihajici aktivity. Oblasti zajmu diversity managementu
jsou nasledujici:

e, Rozvojové programy pro vrchni a stredni management K tématu diversity

managementu,

e akce ,, Team building “ zamérené na diverzitu v kazdé organizacni jednotce,
o vetsi skupinové akce pro vsechmy pracovniky, kde se budou sdelovat

informace o diversity managementu,
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e uprava ndstrojii Fizeni vykonnosti tak, aby podporovaly cile diversity
managementu, a umoznily méreni vysledkut v této oblasti,
e uprava nastrojii rizeni lidskych zdroju tak, aby dochazelo k naboru a

udrzeni ruznorodé pracovni sily. “(Keil et al., 2007, s. 18)

Evropska komise vydala po konferenci na téma diverzita v malych a stfednich
podnicich, ktera se konala v zaii 2006, brozuru s nazvem Diverzita v praxi — § krokii
pro malé a stredni podniky, kde ¢tenaf nalezne piima doporuceni pro implementaci
diversity managementu v malych a stiedné velkych organizacich (Keil et al., 2007, s.
19).

4.1.1 Trénink diverzity

Autorky Dickie a Soldan (2008, s. 62) ve své knize podrobné popisuji tréninky
diverzity, které pomahaji pii implementaci diversity managementu v organizaci. Do
tohoto terminu zahrnuji Siroké spektrum aktivit od zvySovani informovanosti o
diversity managementu po trénink specifickych kompetenci, budovani a rozvijeni
uziteCnych schopnosti. Tzv. workshopy diverzity maji za kol zlepSit atmosféru na
pracovisti pomoci uceni, jak 1épe komunikovat s odlisSnymi pracovniky, tyto aktivity
maji zvysit miru pochopeni pro vzajemné odli$nosti, zvysit miru empatie. Workshopy

diverzity maji riznou délku, vétSinou v rozmezi 0d n¢kolika hodin az po sedm dni.

Fine (1995. In Dickie, Soldan, 2008, s. 63—64) rozlisuje tii typy workshopd,
pficemz kazdy typ ma své klady i zépory. Prvnim typem je prosté prezentovani
informaci. Kladem tohoto typu je moZnost zapojeni vétsiho poctu lidi, nizké naklady a
relativni efektivita, problematicka je ale nizka troven zapojeni posluchacti, nebot’
komunikace probihd pouze jednosmérné. Principem druhého typu je sdileni svych
zkusenosti, sblizovani rozdilnych lidi a bofeni stereotypti. Rizikem tohoto typu je
moznost, ze aktivita nebude mit néjaké hmatatelné vysledky, ze jen navodi pro danou
chvili pozitivni atmosféru. Poslednim typem je zaZitkové u€eni, vyuZivani hrani roli a
dalSich podobnych metod. Tyto typy aktivit jsou velice individualizované a osobni, na

druhou stranu velice ¢asové a finanéné€ narocné s nejistym prokazatelnym vysledkem.
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Carnevale a Stone (1995. In Dickie, Soldan, 2008, s. 64—65) rozd¢luji tréninky
diverzity na tréninky zaloZené na zvySovani povédomi o problematice, tzv. awarness-
based training (poskytovani informaci, zvyseni citlivosti vii¢i problematice, odhaleni
skrytych nespravnych piredpokladii a stereotypil) a tréninky zaloZzené na rozvoji
schopnosti, tzv. skill-based training. Tyto typy tréninkl jsou zaloZeny na budovani,

rozvoji a posileni ur¢itych schopnosti.

Miller a Katz (2002. In Bedrnova, Novy, 2009, s. 604) uvadéji nové
kompetence pracovniki, které je nutno V souvislost s diversity managementem

vytvaiet a rozvijet. Tyto kompetence jsou piehledné uvedeny v tabulce €. 3.

Tabulka €. 3: Nové kompetence pracovniki.

VSichni pracovnici

Manazeri

Vrcholovy management

Tymova prace a

partnerstvi

Dovednosti pracovniki a

vedeni inkluzivnich tymi

Manazerské dovednosti a

propojeni se viemi lidmi

Respekt: naslouchani a

Rozvijeni a stabilizace

Integrovani diverzity a

inkluzivni kultury do

komunikovani pracovnikli strategickych plant a
kazdodennich aktivit

y ] Modelovani a vytvateni Udavat smér a dodavat

Reseni konfliktd

inkluzivni kultury

vyznam inkluzi

Piima komunikace

Aktivni prace s diverzitou

vsech

Sounalezitost

Podporovani zmény

Miller, Katz, 2002. In Bedrnova, Novy, 2009, s. 604.

Autofi zde poukazuji na rozdilnost kompetenci podle postaveni pracovnika
v organizaci, podle jeho role v organizaci. Jako obecné dulezité aspekty jsou oznaceny
tymova spoluprace a komunikacni dovednosti vSech pracovnikd. Manazefi navic
k témto schopnostem musi mit kompetence dalsi, které souvisi s vedenim pracovnik,

formovanim jejich postoji vici zméné a motivovani, to vSe v duchu diversity
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managementu. Postaveni manazerd v dobach implementace diversity managementu je
rozhodujici. Dalsi kompetence se vztahuji k vrcholovému managementu, ktery se
zabyva tvorbou strategii a planti a fizenim na nejvyssi trovni. Pii kazdé organizacni
zméné je podpora ze strany vrcholového managementu dualezitym predpokladem

k zvladnuti této zmény.

4.2 Prinosy a rizika implementace Diversity Managementu

Pokud by z implementace diversity managementu neplynuly zadné vyhody pro
organizaci, byl by tento koncept pfedem odsouzen k zaniku. Jak jiz bylo zminéno,
bez ohledu na irelevantni znaky jako pohlavi, vék, rasa atd. Ve své podstaté diversity

management neznevyhodiuje nikoho neboli zvyhodnuje vSechny.

Diversity management pii spravné implementaci ovSem piinasi vyhody i
organizaci a ve svém dusledku dokonce i vyhody ekonomického charakteru. Hubbard
(2004, s. 40-41) uvadi nasledujici ptinosy — ziskani konkuren¢ni vyhody plynouci
z diverzifikovanych tymi, ziskani novych trhi, kreativnéjSich a inovativnéjSich
vysledk ¢innosti a zvySeni spokojenosti pracovnikii. Podobné benefity uvadi i
Veliskova (2007, s. 20-22). Zdaraziuje predevsim piinos diverzifikovanych tymi,
jejichz vysledky jsou inovativnéj$i a tyto tymy oznacuje za vykonné&jsi. V této
souvislosti vyzkumy Belbina, ktery poukézal na vyssi vykonnost tymu slozenych

z odlisnych typt jedinct.

Velice komplexni pohled na vyhody plynouci z diversity managementu piinasi
D’Netto, Smith a Da Gama Pinto (2000. In Dickie, Soldan, 2008, s. 42—46). Autofi

popsali nasledujicich deset ptinost, které spolu souvisi a do jisté miry se prekryvaji:

e zvySeni vykonnosti organizace,

e Uspora nédkladd,

e Sirsi zdroje ziskavani pracovniki, lepsi pozice pro udrzeni pracovnik,
e nizSi absentérstvi,

e zvySeni kreativity a inovaci,
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e vyssi kvalita vysledki pfi tymovém feSeni problémi,

e snizeni po¢tu soudnich vyloh v oblasti diskriminace a obtéZzovani,
e zlepSeni porozuméni trhu,

e budovani efektivnich globélnich vztahd,

e vEtsi organizacni flexibilita.

Pfi nedokonalém fizeni diverzity se mohou vyskytnout rizné typy problémd.
O’Flynn a kol. (2001. In Dickie, Soldan, 2008, s. 47) tyto problémy rozd€luji na
problémy skupinové, organizacni a problémy jedince. Skupinovymi problémy jsou
napiiklad komunikacni problémy ve skupiné a skupinové konflikty. Mezi organizacni
problémy O’Flynn fadi vysSi absentérstvi, vyssi fluktuaci, niz§i vykon, neefektivni
vyrobky ¢i sluzby, zvySeni vydajii na soudni spory, neproduktivni tymy, neschopnost
zaujmout kvalitni kandidaty, neschopnost udrzet zaméstnance a neschopnost
pracovniky motivovat. Problémy jedince do jist¢ miry koresponduji s organiza¢nimi,
zde je ovSsem zduraznén pohled jedince — diskriminace, obtéZzovani, niz§i pocit
uspokojeni z prace, nizs$i pocit odpovédnosti, niz§i vykon a plat. Tyto vSechny
problémy usti do rozhodujicich faktort, a to jsou niz§i vykon organizace, niz$i zisky,
snizend konkurenceschopnost, snizeny névrat financnich prosttedki vynalozenych na

zacvik, vzdélavani a adaptaci novych pracovnikd.

Evropskd komise vroce 2003 uvefejnila studii, kterd piinaSi informace o
nakladech a pfinosech vyplyvajici z implementace politiky diversity managementu.
Prizkum zahrnoval dvé stovky organizaci ze Ctyt stati Evropské unie, rozsahlé
studium pfislusné literatury, vytvofeni osmi piipadovych studii o programech
podporujici diversity management v Sesti statech Evropské unie a Ctyficet osm
rozhovorit s firmami, narodnimi vladami, nevladnimi organizacemi, odborovymi

organizacemi a jinymi typy organizaci (European Commission, 2003, s. 3).

Organizace, které ptijaly aktivni politiku diversity managementu, urcovaly
v ramci studie Evropské komise dulezitost, kterou ptikladaji jednotlivym piinosiim,
které souvisi se zavedenim této politiky v jejich organizacnim prostiedi. Jako dulezité

¢i velice dulezité oznacily organizace tyto zmény (European Commission, 2003, s. 3):
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e posileni kulturnich hodnot v ramci organizace — jako dulezity ¢i velmi dulezity
piinos toto vnima pies 70% organizaci,

e zlepSeni povésti organizace — 70% organizaci,

e piilakéni a udrzeni vysoce talentovanych lidi — pies 60%,

e zvySeni motivace a vykonnosti stavajicich pracovnikti — cca 60%,

e zlepSeni inovace a kreativity mezi pracovniky — cca 60%,

e zlepSeni urovné sluzeb a uspokojeni zakaznikti — cca 60%,

e zlepSeni situace pii pfekonavani nedostatku pracovnich sil — cca 60%,

e snizeni fluktuace — pies 40%,

e sniZzeni absentérstvi — cca 38%,

e umoznéni pfistupu do novych segmentt trhu — pies 35%,

¢ snizeni nékladii na soudni sporty — cca 35%,

e zlepSeni globalni kapacity managementu — 30% .

Jako naklady organizace uvadéji vydaje na tréninky a Skoleni pracovniki
Vv oblasti diversity managementu, externi podporu programi, monitorovani situace a
vytvafeni reportli o vysledcich. Samoziejmé je zde i riziko prodlouzeni ocekavané
doby implementace nebo selhdni celého procesu implementace (European

Commission, 2003, s. 10-11).

Abychom mohli mluvit o pfinosech, je nutné umét métit dopady diversity
managementu na fungovani organizace a jeji okoli. M¢feni dopadi diversity
managementu je dulezité nejen pro organizaci samotnou, ale je dilezité i z hlediska
budoucnosti diversity managementu jako konceptu. Vyhody, které diversity
management piinasi, jsou slozité a jen do urc¢ité miry kvantifikovatelné a projevuji se
vétSinou v delSim c¢asovém horizontu, proto je méfeni vysledkt diversity
managamentu znacné slozitd zaleZitost. Problematicka situace mulZe nastat pfi snaze
piekonat stereotypy a predsudky, které pracovnici maji o urcitych skupinach jedinci.
Jedinci mohou byt pevné zakotveni ve svych stereotypnich pfedstavach o druhych,
k tomuto naladéni se ale pridava odpor vic¢i zménam obecné, coz je ve vysledku

ohrozujici situace pro fizeni implementace diversity managementu.
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5 Diversity Management v kontextu personalnich ¢innosti
Diversity management se jako koncept dotyka celé organizace, vSech jejich
urovni a procest. Velice dulezitou soucasti zavadéni diversity managementu jsou
zmény pravé v oblasti personalniho fizeni. Politika diversity managementu
Vv personalni oblasti se podoba politice rovnych pfilezitosti. Diversity management
nejen uzce souvisi s rovnymi prilezitostmi, ale 1 s dal§imi koncepty jako spoleCensky
odpovédna organizace a work-life balance. Personalni fizeni, které pracuje v ramci
zasad diversity managementu aplikuje také zasady persondlni prace vyse zminénych

konceptl, nebot’ se vzajemné prolinaji.

Personalni ¢innosti mizeme zkoumat z hlediska diversity managementu uz od
popisu pracovniho mista. Je dulezité se zamyslet, zda popis obsahuje nezbytné nutné
informace a nejsou-li zde uvedeny informace, které jsou irelevantni a které se mohou
stat diskrimina¢nim faktorem pro urcité uchazece o pracovni misto. Je tedy nezbytné
nutné provést bedlivé analyzu pracovniho mista, abychom ziskali popis pracovniho
mista, ktery je co nejvice objektivni a pfedem zbytecné nevylucuje nékteré skupiny
pracovnikl. Vhodné je vytvafeni kompetencnich modeli, které obsahuji kompetence
potiebné pro vykon dané pozice a které piimo podnécuji riznorodost pracovniki. Tyto
modely jsou dulezité i pro pracovniky, nebot’ jim fikaji, jaké chovani je v organizaci na

dané pozici pozitivné hodnoceno (Veliskova, 2007, s. 30).

Dalsi oblasti, kterou se diversity management v ramci persondlnich ¢innosti
vénuje, je personalni planovani. Personalni planovani ma za tkol pfedev§im odhad
budouci potieby pracovnikli v kratkodobém, stfednédobém i dlouhodobém horizontu,
odhad nabidky na trhu prace, porovnani potieb organizace a dostupnych pracovnich sil
na trhu prace a planovani akci, které povedou k cilim v personalni oblasti. Personalni
plany by samoziejmé mély vychazet ze strategickych plant organizace. Organizace,
které maji implementovan diversity management, se snazi pomoci persondlniho

planovani udrzovat vyvazenou a riiznorodou skladbu pracovnikl v organizaci.

Dickie a Soldan (2008, s. 201) uvadi typy strategii v oblasti planovani aktivit
pro ziskdvani pracovnikl. Organizace, které se zaméfuji na moralni sloZzku (moral

diversification strategy), véfi, ze vytvareni diverzifikované pracovni sily je z hlediska
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moralniho a etického pfirozené dobré a spravné, a proto tyto kroky zvysuji jejich
konkurenceschopnost. Véri, ze diverzifikovand pracovni sila, ktera je podobna
zakaznikiim, pomuze zakazniky pochopit, Vv disledku toho jim organizace mize
nabidnout lepsi vyrobky ¢i sluzby. Ztéchto davoda intenzivné vyhledavaji
diverzifikovanou pracovni silu. Podobnym typem je obchodni strategie (business
diversification strategy). Organizace, které upfednostiiuji obchodni slozku tvrdi, Ze
vytvafeni diverzifikované pracovni sily musi byt v souladu sobchodnimi cily
organizace jednoduse proto, Ze diverzifikovana sila snizuje soudni vylohy a zvysuje
produktivitu. Tyto organizace byvaji proaktivnéj$i v planovani aktivit pro ziskavani
pracovnikl, ovSem nejednaji tak intenzivng, jako organizace, které sleduji moralni
slozku. Organizace, které vyznavaji reaktivni pfistup (reactive diversification strategy),
vytvareji diverzifikovanou pracovni silu jako vedlejsi produkt trhu prace.
Predpokléadaji, ze trh prace je diverzifikovany a oni na takovy trh reaguji. Nepodporuji
diskriminaci ani ptedsudky, ale nepokouseji se zadmérn€¢ vyuzivat odlisné, ale
talentované jedince. Z tohoto dtivodu inklinuji k volnému laissez-faire stylu v oblasti
planovani aktivit na ziskavani pracovnikti. Poslednim typem je strategie, ktera jde proti
riznorodosti (anti-diversification strategy). Organizace, které se kloni k tomuto
pfistupu, nepfisuzuji diverzifikované pracovni sile vyznam, naopak tvrdi, Zze
organizace funguje 1épe, s mensimi a méné Castymi konflikty, pokud je pracovni sila

relativné homogenni.

Velice citlivym tématem v oblasti personalnich ¢innosti z pohledu diversity
managementu je ziskavani a vybér pracovnikl. Jsou to oblasti, ve kterych dochazi
k diskriminaci nejcastéji (Veliskova, 2007, s. 32). Pti ziskavani pracovnikii z vnéjsich
zdrojii je dilezit¢é zamyslet se nad oblastmi trhu prace, které bude organizace
potencialnich pracovnikil a n€kdy také cilené vyhledavat takové typy pracovniki, ktefi
V organizaci chybi. Pravé proto, ze v organizacich pusobi pievazné dosti homogenni
pracovni sila, je Casto nutné ptimo oslovovat odlisné jedince. V praxi se muzeme
setkat s nevhodnou formulaci nabidek prace. Formulace nabidky prace je dilezita,
stejné tak dilezita je prace s jazykem pomoci vybéru vhodnych vyrazi. Nektera slova

¢1 slovni spojeni jsou naptiklad v cestin€ ustalena v muzském rodég, nékterd v Zenském.
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V nabidkach mizeme ¢ist o asistentkach (ale ne asistentech), uklizeckach, analyticich
(nikde uz vsak 0 analytickach), feditelich (méné vSak o feditelkach) a pravnicich
Castéji nez o pravnickach. Nabidka naformulovana pouze v muzském rodé mitize
odradit n¢které kandidatky, které by mohly byt pravé témi, které organizace hleda.
Formulace jako nabizime prdci v mladém dynamickém kolektivu zase mohou odradit
star$i jedince. I kdyz je tato oblast oSetfena zdkonem a organizaci hrozi sankce
plynouci z jeho poruseni, s podobné formulovanymi nabidkami prace se stdle miizeme

setkat.

Vybér pracovnikii je velice slozity proces, ktery ma zasadni vliv na chod
organizace. Dostate¢ny diraz by mél byt kladen na volbu vybérovych metod a jejich
kombinaci, aby se tento proces co nejvice zobjektivizoval. Je prokazano, ze lidé
vnimaji druhé jako sympatické, pokud spolu maji néco spolecného a ¢im vétsi
podobnost, tim vznika vét§i pocit blizkosti. Tento poznatek je velice dilezity a
z hlediska politiky diversity managementu je zadouci proti vybéru pracovnika
zakladajicim se na vzajemné sympatii bojovat. Vybér pracovnika by mél vychazet
Z popisu pracovniho mista a pracovnik by mél byt posuzovan ve vztahu ke
konkrétnimu mistu. Vybérovy pohovor je metoda, kterd je Casto vyuZzivana a pfi
spravném provedeni je velice piinosnd. Osoba (€i osoby), ktera vede vybérovy
pohovor, muze vysledky dosti ovlivnit, a to i nevédomky. Pfi ovliviiovani mohou roli
hrat predsudky, stereotypy a percepéni chyby jako napi. hald efekt. Tyto faktory se
daji zCasti zmirnit tim, Ze se pohovoru ucastni vice rozdilnych osob, sérii pohovord a
dikladnym proSkolenim pracovnikl, ktefi pohovor provadé¢ji. Predev§im pokud se
jedna o ptislusniky odlisné kultury, je nezbytné proSkoleni osob provadéjicich pohovor
(interpretace chovani podle zvyklosti odlisné kultury mtize zcela rozdilnd). Vhodné je
pouziti srovnavacich hodnoticich formuléid, které dopliuji pohovor, a tim ho vice
objektivizuji (Veliskova, 2007, s. 33). Existuji dal§i metody, které jsou také vysoce
objektivni. Mezi takové metody patii naptiklad testy pracovni zpusobilosti, do kterych
se fadi psychologicka diagnostika méfici individualni charakteristiky uchazecu, testy a
zkousky znalosti a dovednosti a dal$i predpoklady, které se vazou k dané pracovni
pozici (Kocianova, 2010, s. 112). Specifickou metodou nebo spise souborem metod je

assessment centre, ktery stoji na tfech principech — vice pozorovatelt, vice situaci,
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zména v Case (Veliskova, 2007, s. 34). Metody, ze kterych se assessment centre mize
skladat, jsou velice rozmanité a vychazi predev§im z potieb organizace a obsazované
pozice. VétSinou se assessment centre skladd z mixu individudlnich, tymovych a
psychodiagnostickych metod (Kocianova, 2010, s. 122). Pii vybéru pracovnikt je také
vhodné zjistovat postoje uchazecli vaci minoritnim skupinam, zkratka zda maji

pozitivni postoj vici principiim diversity managementu.

Hodnoceni pracovniki je ¢innost, kterd mize prispét k motivovani pracovnikd,
stejné tak ale mize plisobit zcela opaénym smérem. Vhodné je pro hodnoceni vyuzivat
standardizovanych formulafi, které obsahuji relevantni hodnotici kritéria a hodnocenti,
které je konkretizovano piiklady chovani pracovnika. Tak se snizuje vliv subjektivity
na hodnoceni pracovnika. Casto také hodnoceni pracovnika obsahuje i hodnoceni
pracovnikem samotnym (Veliskova, 2007, s. 39-40). S hodnocenim tzce souvisi
odménovani, v idedlnim piipadé¢ odménovani vychazi z hodnoceni. Odménovani je
jisté citlivou zalezitosti a pii uplatiiovani diversity managementu by mélo vice nez kdy
jindy platit pravidlo — za stejnou praci, stejna odména. Toto pravidlo se v praxi dafi
dodrzovat velice tézko. Ptikladem mize byt rozdilné odménovani Zen a muzi nejen
v Ceské republice, ale i v celé Evropské unii. Objektivitu pii odmé&hovani zajidtuji
objektivni data, ktera organizace ziskavd ze spolehlivého platového pruzkumu,
mechanismus pravidelnych tprav plati zohlediiujici vysledky organizace, srovnani
pracovni pozice strhem a zkuSenosti, znalosti a pracovni vykon jedince a také
nastaveni pevné a pohyblivé slozky platu, kterd motivuje pracovniky k lepSimu vykonu
(Veliskova, 2007, s. 43). Pravé nepenézni odmény ve formé riznych vyhod
v individualizované podobé, tzv. cafeteria system, podporuji diverzitu na pracovisti.
Tento systém totiz dokaze wuspokojit individualizované potifeby raznorodych

zameéstnancu.

Vzdélavani, osobni rozvoj a fizeni kariéry jsou dal$i oblasti zajmu diversity
managementu. V praxi organizace, ktera piijala koncept diversity managementu, se
klade velky diraz na rozvoj a vzdélani svych pracovnikd a naslednické programy.
PovySovani z vlastnich zdroji je pro organizaci nejen financné vyhodné, ale také

motivujici pro pracovniky. Investovanim do pracovnikii ukazuje organizace zajem o

49



pracovniky a jejich rozvoj. Pro podporu zvySeni poctu Zen v managementu (coz je
VvV posledni dobé velmi diskutovana problematika) nckteré organizace provozuji
specidlni mentoringy, koucingy a vzd€lavaci manazerské programy piimo pro zeny

(Veligkova, 2007, s. 37).

Vytvafeni vhodnych pracovnich podminek je z hlediska ptildkani a udrzeni
diverzifikované pracovni sily velice dulezité. V souvislosti diversity managementu
jsou zminovany flexibilni pracovni rezimy. Ne vSichni pracovnici jsou schopni se
vtésnat do urcené pracovni doby, poctu odpracovanych hodin atd. Musi se starat o déti,
nemohouci rodinné piislusniky, vénuji dal§im aktivitam, které jsou pro né dulezité,
nebo jejich fyzicky stav nedovoluje praci na cely uvazek. Existence flexibilnich
pracovnich rezimi pomdhd organizacim vyuzit potencidl i téchto jedinct. Jedna se
pfedevS§im o zkridcené uvazky, polovicni uvazky, pruznou pracovni dobu, praci

Z domova a sdileni pracovniho mista.
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6 Diversity Management v Ceské republice

Diversity management jako koncept neni zatim v Ceské republice piili§ znam.
Mizeme tak soudit z nékolika prvki. V Ceské republice neexistuje dostatek odborné
literatury, ktera by se tomuto tématu vyhradné vénovala. VétSina materialti dostupnych
v ¢eském jazyce je produktem Evropské unie, neziskového sektoru a studii, které se
zabyvaji specifickymi skupinami z pohledu diversity managementu (napi. osoby
zdravotné postizené, cizinci). Dle mého nazoru zatim organizace nemaji o diversity
managementu pfili§ povédomi. Jinou situaci lze pozorovat Vv mezinarodnich
organizacich, jejichz matetska organizace ma zavedeny diversity management. Tyto
organizace piebiraji firemni kulturu, ve které je wuz diversity management

implementovan, i kdyZ se to mnohdy neobejde bez problémii.

Ceska spoleénost byla do roku 1989 relativné homogenni, co se tyce
narodnostniho sloZzeni, diskriminace na zakladé¢ sexualni orientace, zdravotniho ¢i
mentéalniho stavu nebyla ni¢im vyjimeénym a genderové role byly od sebe vyrazné
odliSeny. Po sametové revoluci pocala ¢eska spolecnost do urcité miry kopirovat vyvoj
zépadoevropskych a skandindvskych zemi, ovSem s velkym ¢asovym zpozdénim.
Proto koncepty jako rovné prilezitosti, work-life balance, spolecensky odpovédna
organizace a diversity management vstupuji do ¢eského prostiedi az v poslednich

letech.

Diversity managementu se v Ceské republice vénuji ¢im dal vice neziskové
organizace Vramci ruznych projektd, a tim pfispivaji k informovanosti Siroké
vefejnosti o této oblasti. Mezi takové neziskové organizace patii naptiklad
Multikulturni centrum Praha, Gender Studies, Novy Prostor a Ceska spole¢nost pro
rozvoj lidskych zdroji. Novy Prostor uspotadal projekt H/R/D/I (Human Development
Interface- Prostiedi pro rozvoj lidskych zdroji), pod jehoz hlavickou vznikla i
publikace o diversity managementu ,, Vic (riiznych) hlav vic vi: Diversity Management
— prinosy rozmanitych pracovmnich tymi.*“ V rdmci tohoto projektu vznikly také
internetové stranky vénované vyhradné diversity managementu (www.diversity-
management.cz), kde zajemce o problematiku nalezne zakladni informace o diversity

managementu a ptiklady dobré praxe. Sdruzeni Gender Studies kazdym rokem také
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vyhlasuje soutéz Firmu roku: Rovné prilezitosti. Jde predev§im o ocenéni a
zviditelnéni organizaci, které aktivné vyuzivaji diversity management, rovné

prilezitosti, work-life balance, a poskytuji tak piiklady dobré praxe.

V roce 2006 provedla firma GAC vyzkum s ndzvem Pristup zaméstnavatelii k
cizinciim zaméstnanym v CR (diversity management). Cilem vyzkumu bylo pfedev§im
zmapovat stav uplathovani strategie diversity managementu v oblasti zamé&stnavani
cizincti v Ceské republice a popsani piipadi dobré praxe (GAC, 2006, s. 2). Vyzkum
probihal v nékolika fazich, kde byly uskutecnény hloubkové rozhovory se zastupci
organizaci. Osloveny byly také organizace z neziskového sektoru, zastupci odborovych
organizaci, HR manaZeti a zaméstnanci ufadli prace a krajskych utadda. O diversity
managementu slySela mén¢ nez polovina respondentd. Znalost konceptu je vyssi u
organizaci, které zaméstnava cizince na odbornych ¢i manazerskych pozicich.
Mnohem vice povédomi je o konceptu rovnych pfilezitosti a nediskriminaci obecné,
které respondenti vnimaji komplexné, neomezuji se pouze na skupinu cizincl, ale
zminuji ve vyzkumu i dals$i skupiny (Zeny, starS$i pracovniky). Jako nejdulezitejsi
vnimaji respondenti schopnost zvladat kulturni odliSnosti, a tak také polovina
respondentll vnima diversity management. Zarazejicim zjisténim je fakt, ze vétSina
pracovnikli méstskych Gfadl a ufadi prace se nikdy s pojmem diversity management
nesetkala. Motivaci pro zaméstnavatele k zaméstnavani cizinci je predevsim
nedostatek pracovnich sil na ¢eském trhu prace. Velice silnym motivem je i fakt, ze
cizinci pfedstavuji levnou pracovni silu. Respondenti také uvadéji, Ze cizinci jsou
flexibilni a vice motivovani (snaha udrZet si praci). Jinou situaci miiZeme pozorovat
V mezindrodnich organizacich, které se mohou primarn€¢ snazit o ruznorodost
pracovniho tymu. V organizacich, které zaméstnavaji délnické profese, se nedd o
diversity managementu hovofit, cizince pfijimaji pouze, pokud je nejlepSim
kandidatem na danou pozici. Autofi vyzkumu poukazuji na nedostatek piikladi dobré
praxe, které by motivovaly ostatni organizace k zavedeni diversity managementu
(GAC, 2006, s. 15-23, 51-52).

Eger vroce 2009 uskutecnil sondu nazorii na diversity management. Tato

sonda ma byt pilotazi k rozsahlej§imu vyzkumu diversity managementu v Ceské
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republice (Eger et al., 2009, s. 173). Jako metoda byla zvolena focus group. Setfeni
probihalo se tfemi rozdilnymi skupinami. V prvni skupiné byli mladi manaZzeti, druhou
skupinu tvofili studenti 3. rocniku studijniho programu Podnikova ekonomika a
managament Zapadoceské univerzity v Plzni a tfeti skupinu tvofili feditelé stfednich
odbornych skol a ucilist. Zajimavym poznatkem je, ze zaddnd ze skupin neznala
koncept diversity managementu, s vyjimkou feditelti Skol, ktefi dostali podklady o
diversity managementu pfed zahajenim rozhovorti. Manazeti si spojovali tento koncept
pfedevs§im s fizenim lidskych zdroji v organizaci. Pii otazce na znaky diverzity
Vv organizaci neuvedli manazefi a studenti mentalni a télesné charakteristiky a sexudalni
orientaci. Mezi fediteli byla naopak problematika sexualni orientace diskutovana.
Manazeii uvedli také nazory, Ze diversity management se bude uplatiiovat spise ve
vétSich organizacich, zatimco malé organizace budou v otdzkéch diskriminace spiSe
reaktivni, budou se snazit pouze dodrzovat zakonna opatfeni. Jako velice zajimavé

téma vnimali manazefi interkulturni komunikaci (Eger et al., 2009, s. 177-182).

Postoj Ceské republiky vi¢i nediskriminaci, rovnym piilezitostem a diversity
managementu do jisté miry vyjadiuje proces piijimani tzv. antidiskrimina¢niho zdkona
(Zdkon ¢. 198/2009 Sb., o rovném zachazeni a o pravnich prostiedcich ochrany pred
diskriminaci a o zméné nékterych zdkonmit). Projednavani prvniho navrhu bylo
V Poslanecké snémovné zahajeno v lednu 2005, tento navrh byl nasledné zamitnut.
Druhy néavrh se zacal projednavat v kvétnu 2007. Tento navrh v kvétnu 2008 vratil
prezident republiky Poslanecké snémovné. Zakon byl pfijat az 17.6.2009 s nabytim
i¢innosti 1.9.2009. Ceska republika se pfitom jiz pii svém pfijeti do Evropské unie
1.5.2004 zavazala dodrzovat evropské antidiskriminacni smérnice a byla posledni zemi
Evropské unie, ktera antidiskriminaéni zakon nepfijala. Pribéh pfijimani zakona byl
tedy velice zdlouhavy a ndzory na nutnost tohoto zdkona se dosti liSily (naptiklad

negativni postoj a vetovani ndvrhu prezidentem republiky).

6.1 Uplatnéni Diversity Managementu v Ceské republice
Sdruzeni Gender Studies vyhlasuje jiz od roku 2004 kazdym rokem vysledky

soutéze Firma roku: Rovné prilezitosti. Do soutéZze se muze prihlasit jakakoli
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organizace a z ptihlasenych jsou odbornou porotou vybrany tfi nejlepsi. Porota hodnoti
organizace z hlediska postaveni muzd a zen v organizaci, sladovani pracovniho a
mimopracovniho zivota, rovného odmeénovani a aktivit podporujici diverzitu v
organizaci. Organizace, které tuto soutéz vyhraly, funguji jako ptiklady dobré praxe,

které v Ceské republice chybi.

V roce 2010 se na prvnim mist¢ umistil T-Mobile Czech Republic. ,, Odborna
porota nejvice ocenila propracovany systém podpory rovnych prilezitosti a diverzity,
vedeni a sledovani statistik, pruzkumy zamérené na flexibilni formy prace,
propracovany systém reseni Sikany a sexualniho obtézovani, podporu Zen ve vedeni,
webovy portal pro rodice, Sirokou skalu firemnich benefitii a spolupraci s externimi
agenturami a neziskovymi organizacemi pri vyhodnocovani Setieni zamérenych na
rovné prilezitosti a diverzity.“ (Jachanova-Dolezalova, 2010) Na druhém misté se
vroce 2010 umistila GE Money Bank. Tato organizace zaujala svym Kodexem
chovani, ve kterém se hlasi k etickému a nediskriminujicimu chovani, které pozaduje i
od svych dodavatelti. Pravideln¢ a detailné vyhodnocuje prostiednictvim statistickych
reportd napliovani cild. V GE Money Bank funguje také systém stiznosti, zaméstnanci
se mohou obratit na proSkolené firemni ombudsmany. Organizace provadi retencni
analyzy, identifikuje kliCové zaméstnance a vytvaii plany nastupnictvi. Organizace
podporuje muze-otce, kterym nabizi specidlni dovolenou. Nabidka zkracenych uvazkt
a zapojovani jedincii na rodicovské dovolené je v GE Money Bank samoziejmosti.
Zaroven ovSem neusinaji na vaviinech a snazi se fesit dal$i problémy, jako napiiklad
horizontalni segregaci, kterd je vyraznd ptedevsim v oblasti informacnich technologii
(Machovcova, 2010). Tieti misto v soutézi Firma roku: Rovné prileZitosti si vyslouzila
Allianz pojistovna. Porota ocenila propracovany systém statistik, které sleduji pocty
muzll a Zzen na riznych urovnich hierarchie organizace a prizkum motivovanosti
pracovnikl. Prizkum mé oddil Diverzita, ktery se vénuje otazkam, které souvisi
s podporou diverzity. Dalsi oblasti zajmu je aktivni pfistup k rodi¢lim na matefské a
rodicovské dovolené. Rodice na matefské dovolené jsou v kontaktu se
zamé&stnavatelem, nabizi pro navracejici se pracovniky flexibilni pracovni tvazky.
V roce 2010 nabizela organizace kurz Jd, prdce, rodina, ktery byl koncipovan tak, aby

rodi¢e méli moZnost sdilet své zkuSenosti, ale také mohli projit tréninkem
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komunikacénich dovednosti. Cilem do budoucna je zvySeni poctu Zen v managementu a
vetsi podpora kariérniho ristu rodic¢t pomoci vétsi nabidky flexibilnich pracovnich

forem (Skalova, 2010).

Jak lze soudit z vysledku této soutéZe a porovnani s minulymi ro¢niky, situace
V oblasti rovnych pfilezitosti, sladovani pracovniho a mimopracovniho zivota a
diversity managementu se v Ceské republice zlepsuje. Je oviem diilezité medializovat
vysledky organizaci, které maji implementovany tyto koncepty, kterym se podatilo
ziskat konkuren¢ni vyhodu diky tomu, ze se vénuji lidem a oceiiuji jejich riiznorodost.
Cilem je, aby ostatni organizace vid¢ly, jak lze nakladat s diverzitou a vyuzivat ji ku

prospéchu organizace.

55



7 Zaveér

Diversity management jako koncept jisté stoji za vétSi pozornost, nez jaké se
mu v Ceské republice dostavd. Vieobecné povédomi o konceptu je zatim malé,
poptavka, ale i nabidka tréninkti diverzity zatim miziva. Velice zasluznou ¢innost
v Ceské republice vykonavaji z hlediska $ifeni informaci a medializace piikladi
organizaci, které uplatiiuji diversity management, neziskové organizace. Podpora ze
strany statu je v Ceské republice nevelkd, i kdyz se situace pomalu zlepsuje. Myslim
si, ze podpora ze strany statu je velice dulezitd. Ve spolecenském méfitku lze postoj
vlady ptirovnat k postoji vrcholového managementu, ktery de facto urcuje smefovani
organizace, stejné tak jako vlada urCuje sméfovani statu. Aby fungoval diversity
management, stdt musi vytvaiet podminky pro jeho existenci prostiednictvim
antidiskriminaéni legislativy. Legislativa je zaklad, ktery je dulezity, v ramci diversity
managementu vSak sdm o sobé& nesta¢i. Diversity management jde nad rémec
legislativy. Stat by mé&l vyjadiit podporu organizacim, které se rozhodly fungovat na
principech diversity managementu, rovnych prilezitostech a spoleCensky odpovédné
organizace. Oznacit tento zpusob podnikdni za standard, ne za modni vystielek
velkych mezindrodnich organizaci je dilezity krok k Sifeni téchto konceptii. S tim
samoziejmé souvisi i pomoc mens$im organizacim, pro které je mnohdy slozitéjsi jen

ziskat informace, jak lze tyto principy vyuzit pravé v malych organizacich.

Organizace se mohou ucit jedna od druhé. Zaméstnavanim rtznorodych
pracovnikih muze organizace zvétSit pole své pusobnosti, ale nejen to. Potieby
nekterych skupin jedincii jsou nedostatecné uspokojeny. Tak napiiklad uvazovalo
Volvo Cars, které uvedlo na trh automobil pro Zeny, ktery navrhovaly samy Zeny.
Dalsim ptikladem objeveni zcela nového trhu jsou vyrobky pro levdky nebo mobilni
telefony pro seniory. Je ziejmé, ze takovych dosud neobjevenych trhu je vice. Pokud
bude organizace vyuzivat diverzifikovanou pracovni silu, zvysi se pravdépodobnost, ze

organizace takovy trh objevi a ziska tak vysadni postaveni.

Organizaci zajimaji predevS§im ekonomické aspekty, které jsou pro ni pfirozené
velice diilezité. Diversity management ma ovSem i velice silné moralni hledisko, které

ve vysledku mlze organizaci také pozitivn€ ovlivnit. Ve svém dusledku jde o vychovu
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lidi k ocenovani interindividualnich odliSnosti a odstrafiovani predsudkil a stereotypt,
které vedou k diskriminaci. S ocenovanim rozdild mezi lidmi souvisi snaha vychazet
pracovnikiim pokud mozno vstiic. Lidé v poslednich letech tyto snahy vnimaji, ocenuji
a mnohdy také vyzaduji, ¢cimz vytvari zpétné tlak na chovani organizace. Lze fici, ze
pozitivni postoj vici odliSnostem mezi lidmi ve spolecnosti je také ukazatelem

vyspélosti statu.

Diversity management muze byt skvélym pfinosem pro organizaci, jednotlivce,
ale 1 spolecnost. Je vSak tieba mit na paméti, ze pii zavadéni tohoto konceptu je
dulezitym aspektem dislednost a dostatek ¢asu. Kazda zména v organizaci, o to vice
je-li strategicka, je narocna, jeji realizace zpravidla trva delsi dobu, a protoZze meéni
dosavadni poradek, lidé ji vnimaji obvykle negativné. Neprofesionalni pfistup mize
upevnit ¢i vytvofit negativni postoj pracovnikli vuéi diversity managementu a
znesnadnit moznou budouci shahu o implementaci konceptu. K diversity
managementu je nutno pristupovat celostné, v celé jeho §ifi, aby nedoslo k zazenému

pohledu na problematiku.

V zahrani¢nich zdrojich se velice ¢asto setkdvame s velkym dirazem na snizeni
soudnich nékladli pro organizaci pfi implementaci diversity managementu. Minény
jsou vtomto ptipadé piedev§im soudni procesy z divodu diskriminace. Dle mého
soudu nejsou tyto typy soudnich procesii v Ceské republice tak Gasté jako v zahraniéi.
Diivodem ovSem neni neexistence problému diskriminace, pouze se tyto pfipady méné
Casto dostavaji k projednavani u soudu. Lidé, ktefi se stanou obéti diskriminace, maji
obavy z dlouhého trvani procesu a nejistého vysledku. Tuto situaci fesi alesponi z ¢asti

antidiskriminaéni zakon.

Vyzvy, které pied diversity managementem stoji, jsou nemalé. Nejvétsi vyzvou
je méfeni a hodnoceni vysledkl. Organizace cht&ji dokazat Cisly, ze se jim diversity
management vyplati. Stoprocentni méfeni neni mozné, protoze nekteré vysledky lze
kvantifikovat obtizné a nékteré kvantifikovat nelze vibec. Nékteré vysledky se
projevuji v del$im ¢asovém horizontu a Vv téchto piipadech je také sporné tvrdit, zda
jsou vysledkem diversity managementu ¢i jinych zmén, které probihaji jak

v organizaci nebo v okoli organizace, tak ve spole¢nosti. Dal$i vyzvou je zvySovani
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povédomi o diversity managementu a zabranéni zizenému chéapani ¢i uplnému
nepochopeni konceptu. Pomoci fesit tyto situace by mély fesit tréninky diverzity. Je
ovSem tieba pracovat na vyvoji téchto programt, coz souvisi i s moznosti efektivné

meéfit jejich Gcinnost.

Bezprostfedné po ekonomické krizi v roce 2008 se zdalo, Ze budoucnost
koncepti diversity management, spoleéensky odpovédna organizace a work-life
balance je ohrozena. Béhem posledniho roku se ale situace zlepSuje a zda se, ze
koncepty nejen preziji, ale budou se dale rozvijet a rozSifovat do vice oblasti. Do jisté
miry to zfejm¢ souvisi i Se zpiisnovanim legislativy v oblasti diskriminace. Do
budoucna ovSem tézko mizeme piedvidat ekonomickou situaci. Pokud by se objevila
dalsi ekonomicka krize, je jasné, Ze Se odrazi v pfistupu k vySe uvedenym konceptiim,

pravdépodobné snizenim vydajt na jejich podporu.

I pfes jistd rizika je diversity management koncept, ktery mize pomoci
organizacim 1 spolecnosti vyrovnat se se stavajici spolecenskou situaci. Jak je vidét,
socidlni (mordlni) a ekonomické hledisko nemusi vzdy stit naproti sob&. Diversity
management je spojuje a vtomto aspektu vidim jeho nejvétsi silu pro rozvoj do
budoucna. Veétim, Ze v budoucnu, budou-li vhodné podminky, bude diversity

management spole¢né s koncepty spoleCensky odpovédna organizace a work-life

balance soucasti organizacni kultury vétSiny prosperujicich organizaci.
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9 Prilohy

Ptiloha A: Audit diverzity (upraveno dle Keil et al., 2007, s. 27-30)

Jméno tazatele: Respondent:
Datum:

Udaje o respondentovi:

a) Vék:

b) Délka pracovniho poméru:

c) Pohlavi:

d) Narodnost:

¢) Soucasné pracovni zarazeni: ManaZer Bez ridici funkce

1. Vize a strategie

a. Popiste, prosim, svou organizaci a hlavni vyzvy, kterym Celi.

b. Jakou ma vase firma vizi?

c. Co si myslite o soucasné strategii vasi firmy?

d. Pokud byste byl/byla feditelem/feditelkou vasi firmy, jak byste rozhodoval/a,

aby m¢la organizace uspéch v budoucnu?

e. Jak bude podle vés vypadat budoucnost firmy, ve které pracujete?

2. Zakaznici

a. Jaci jsou vasi stavajici zékaznici?
b. Pokud by byli tazani, jak by vasi zakaznici popsali obchodni spolupraci s vasi

firmou?
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c. Jakymi argumenty se asi vaSe konkurence pokousi odlakat vase zdkazniky?
d. Kdo budou vasi zakaznici po deseti letech? Popiste tyto budouci zakazniky.
e. Jak se zméni pozadavky vasich zédkazniki za deset let?

f. Jak dobfe jste ptipraveni vyhovét budoucim zakaznikiim?

3. Kultura a identita

a. Co vas pfimélo pracovat pro tuto firmu?
b. Co vas piimélo zistat ve firmé?

C. Jmenujte jeden divod, ktery by vas pifimél k dobrovolnému odchodu od

spolecnosti.
d. Na co jste obzvlasté hrdy/hrda?
e. Co nejvice uspokojilo vase ocekavani?
f. Jaké hlavni faktory se podilely na tom, ze vase o¢ekavani splnéna nebyla?
g. Dokoncete vétu: nase firma je jako...
h. Popiste jakékoliv faktory, které omezuji vasi schopnost ptispivat k uspéchu

firmy.
I. Jak si ¢lovék mize v této firmé ziskat dobrou reputaci?
J. Jaké chovani, anebo osobnostni rysy nejsou ve vasi firmé cenény?
k. Co se v této firmé stane s novymi napady, navrhy, inovacemi?
I.  Co pro vas osobné znamena diverzita?
m. Myslite si, Ze diverzita v rAmci organizace je spiSe na obtiz?

n. Jakou roli dnes ve vasi firmé sehrava diverzita?

4. Tymova prace, kooperace, komunika¢ni rozhrani

a. Jak hodnotite spolupréci s vedenim?

b. Popiste proces rozhodovani ve vasi firme.

c. Nakolik se citite byt informovan/informovana o déni ve firmée?

d. Jak jste spokojen/spokojena s mirou spoluprace a davéry ve vasem tymu,

oddéleni?
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e. Jak jste spokojen/spokojena s mirou spoluprace mezi vaSim oddélenim a
dal$imi oddélenimi?

f. Kde ma vase firma nejvétsi rezervy?

g. Co povazujete za typicky konflikt v Zivoté vasi firmy a jak jej firma fesi?

h. Existuji ve firmé formalni procesy pro zpétnou vazbu?

I. Popiste, prosim, dilezité neformalni komunikacni sité ve vasi firmé.

J. Jaky panuje ve va$i firm¢ styl komunikace: formalni, spontanni, osobni,
zalozeny na divére? Co nejlépe popisuje komunikacéni styl vasi firmy?

5. Vedeni

a. Jak byste popsali typicky styl vedeni ve vasi firmé?

b. A co vas vlastni styl vedeni? (Pro pracovniky ve vedouci funkci).

c. Jaka nepsana pravidla mate dodrzovat ve vasi firm¢ ve vedouci pozici?

d. Jaké typy osobnostnich charakteristik se vyhledavaji pro vybér potencialnich
vedoucich pracovnika?

e. Charakterizujte osobu, ktera ve vasi firm¢ udéla dobrou kariéru.

f. Jak vedouci pracovnici ve vasi firmé zpravidla pfistupuji k rozdilnym, dokonce
kontroverznim postojiim, nédzoriim, navrhiim, kompetencim anebo osobni
historii?

Na co musite dbat pii sestavovani nového tymu?

Jak dulezita je ve vasem tymu diverzita?
i. Poskytuje vam nadfizeny pravidelnou zpétnou vazbu?
J-  Nakolik je vam tato zpétna vazba napomocna?

6. Rozvijeni lidskych zdroja

Jak ve vasi firmé zajiStujete, abyste ptilakali a najali ty nejleps$i?
Co povazujete za hlavni vyzvy do budoucna v oblasti ziskdvani a udrzeni
pracovnika?

Jak vaSe firma zajisti sviij uspéch v boji o talentované lidi v budoucnu?
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Jaka jsou hlavni kritéria vybéru ve vaSem stfedisku pro hodnoceni uchazeci
(,,assessment centre®)?

Jak byste zaradil/zatadila v zebiicku dtlezitosti v ramci funkce lidskych zdroji
oblast diverzity a diversity managementu?

Co diverzita znamena pro funkci lidskych zdroji — etickou povinnost,
zékonnou povinnost, mozny zdroj hospodaiského piinosu?

Co vnimate jako hlavni vyzvu pro top management a zaméstnance z oblasti
diverzity?

Jaké néstroje v soucasnosti pouziva management pti zavadéni principi podpory
diverzity?

Je zaveden systém méteni vykonnosti a vysledkti?

Mate pocit, ze jste hodnocen/hodnocena spravedlivé?

Jak vase firma povysSuje pracovniky s vysokym potencidlem do vyssSich pozic?

Jsou dostate¢n¢ zastoupeni lidé z riiznych mensin, jinych narodnosti atd.?
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