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1 Uved do problematiky

Rizeni diverzity se stalo v dne$ni dobé& nutnosti a nezbytnosti nejenom médni zaleZitosti.
Globalizace pracovniho trhu a demograficky vyvoj si tyto zmény ve spolecnosti pfimo vyzaduji. Miizeme
ocekavat, ze klesajici porodnost ma za nasledek starnuti populace (plati zejména pro Evropskou Unii),
krizi dichodového systému a z toho vyplyvajici potiZze spojené s nabiranim kompetentnich pracovnikd.
Diverzita v sob& nese dar, ktery umoziiuje obohaceni pracovnich tyma pravé diky rozdilné povaze ¢lent
tymu, jinym zkuSenostem, kreativité, toleranci a rozdilnym socidlnim kontaktim. Zaroven pomaha
K odstranovani bariér, které vznikaji na zékladé diskriminace, pfedsudki a zdivodu nezatazeni
znevyhodnénych jedincid na pracovni trh.

Rizeni rozmanitosti je diskutovanym namétem, a proto se autorka domniva, Ze by se tato oblast
méla stat tématem, které bude feSeno i vramci vysokoskolského studia. Piestoze v soucasné dobé
zejména v CR existuje jen malo vyzkumi zaméfenych pravé na fizeni rozmanitosti a jejiho vyhodnocent,
ptibyva informaci z praxe, jez popisuji, jak rizné organizace problematiku diverzity fesi. Tato aktivita
napomaha k posilovani diverzity a vytvaii prvni ucelenéjsi ramec, ktery se stavad velmi podnétnym
zdrojem pro nésledné utvareni teorie.

Pracovni sila v dne$nich organizacich je stale vice rtznorodd a vyvoj ovliviluje Zivoty
zaméstnanci a stavi pfed manazery mnoho vyzev. Tento vyvoj byl v Ceské republice predeviim ovlivnén
rokem 1989 a poté vstupem do Evropské unie vroce 2004. Témata demografickych zmén se
tykaji ménici se podstaty pojeti pracovni sily, a to ptedev§im v naSich lokalnich podminkéach v otazce
véku a starnuti populace, V otazce pohlavi a dale pak v otazce etnickych mensin, které budou vytvaret
stale vetsi Cast pracovni sily. Ménici se demograficka situace bude mit vliv, jak na organizace, tak i na
celou spolecnost.

K fizeni diverzity ve firemnim prostiedi lze pfistupovat rozlicnymi pfistupy. Prvnim je omezujici
pohled zduraziujici legislativni stranku rovnych piileZitosti, a to vnimanim fizeni diverzity jako
povinnosti. Na podniky puasobi externi tlaky, které je nuti k prosazovani riznorodosti. Jde 0 zakonna
opatieni, mezi které¢ patii antidiskriminacni zakony, zasada stejné odmény za stejnou praci, zasada
rovného zachazeni s muzi a Zenami, ale i napiiklad oblast sexualniho obtéZzovani. Dal§im mnohem
zajimavéjSim thlem pohledu je vidina ristu produktivity a potencial prilezitosti, které fizeni diverzity
nabizi. Problematika také souvisi stim, jak na trhu zaujmout a jak oslovit mnohem $ir$i a dosud
opomijenou skupinu zakaznikd. Je to pfistup zalozeny na investicich, ktery sebou nese i mnoha
ocekavani. Treti oblasti je koncept socidlni odpovédnosti firmy. Politika rovnych pfilezitosti pro muze a
zeny je jednim z konkrétnich zptsobt, kterym mtize byt koncept CSR V organizaci napliiovan. Vize
spolecnosti a jeji zakladni hodnoty se odrazi predev§im ve firemni kultufe a v hodnotach celé spolec¢nosti.
Organizace se stava diverzitni, spolecensky odpovédnou v povédomi nejen zakaznikl, dodavatelli a

klientd, ale rovnéz zajemci o praci.



1.1 Cile a struktura predloZené disertacni prace

Cilem pfedlozené prace je V teoretické asti komplexné objasnit pojeti fizeni diverzity jako

soucast firemni kultury, popsat roli personalniho ttvaru i roli manazerti a top managementu V diverzity
managementu s vyuzitim sekundarnich zdroji v odborné literatufe, predev§im té zahrani¢ni. DalSimi

dil¢imi cili v teoreticko — empirické Easti je zmapovat nastaveni diverzitniho vzdélavani tak, jak ho znaji

predeviim ve Spojenych Statech, a které je pro vétsinu organizaci v Ceské republice prozatim velkou
neznamou a popsat souvislosti mezi firemni kulturou a diverzitnim fizenim. Zde se autor¢ina pozornost
soustfedi na jednotlivé pilife diverzitni firemni kultury a objasnéni pojmi jako inkluze, integrace a

kompetence diverzity. V empirické asti je hlavnim cilem detailnéji popsat, zanalyzovat a zhodnotit

soucasny stav diverzity v ¢eském prostiedi prostiednictvim rozhovorti s HR odborniky a prostrednictvim
prizkumu s vyuzitim dotaznikového Setfeni. Na zéklad¢ rozhovorti vznikly konkrétni ptipadové studie,
jejichz cilem je piinést realny pohled na fizeni diverzity v praxi spolecnosti ptisobicich na ceském a
slovenském trhu.

Vlastni vyzkumné Setieni mélo za sviyj hlavni Gcel zjistit, jaky je aktudlni stav fizeni diverzity
v ¢eskych podnicich a poté na zékladé analyzy vystupt pfinést hlubsi poznani sledované problematiky a
naméty zejména pro oblast dalsiho vzdélavani v kontextu rozvoje diverzity managementu v organizacich
v CR.

Téma fizeni diverzity je podle nazoru autorky velmi dulezité pro rozvoj andragogiky a
personalniho fizeni. Z pohledu andragogiky (Bene§, 2008) je hlavni diraz sméfovan ve vniméani
jednotlivce jako individuality. Zaméfeni autorky se vice obraci na pole personalniho managementu, kde
diverzita i diverzitni fizeni hraje jednu z hlavnich tloh pfi nastavovani napiiklad personalnich procest.
Vzhledem k tomu, Ze téma je prozatim v Ceské republice spiSe pojmem, nez ¢inem, je dulezité vztah

k riznorodosti nastavovat u budoucich personalisti a andragogt proaktivng.

2 Teoreticka vychodiska prace

2.1. Diverzita a Fizeni diverzity

Pted vlastnim pojednanim o oblasti fizeni rozmanitosti je nejprve nutné definovat, co se skryva
pod terminem diverzita ¢i riznorodost. Hubbard (2004, s. 27) definuje diverzity management ,jako
proces planovani pro organizovani, fizeni a podporu mixu spolecenské riznorodosti, a to takovym
zpusobem, Ze piinasi méfitelny rozdil pro vykon organizace®.

Autofi Bedrmova a Novy (2007, s. 597) popisuji diverzity management ,jako systematicky
strategickou vyhodu. Jeho hlavnim smyslem je vytvofeni inkluzivni organizacni kultury”. Obecné je

mozné tento pojem chéapat jako uznani, akceptovani, ocenéni rozdili mezi lidmi s ohledem na v¢k,
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gender, fyzické schopnosti, spoleCensky status, etnickou pfislusnost, nabozenské vyznani, zkusenost atd.
Rizeni rozmanitosti lze také charakterizovat ,jako proces, ve kterém se ocefiuje vyznam jedine&nosti
pfispéni jednotlivych pracovnikl k dosahovani organizac¢nich cilt“ (Karsten, 1994, s. 73).

Nabizi se zde srovnani mezi politikou rovnych piilezitosti ve firemni praxi a diverzity
managementem. Pojem rovné prileZitosti vyjadiuje absenci piekazek branicich obcaniim na zakladé
jejich ptislusnosti k jakékoli znevyhodnéné skupin€ v Gcasti na ekonomice, politice a v socialni oblasti
(Bedrnova, Novy, 2007, s. 608). Rovné piilezitosti jsou Casto vnimany jen v mezich zakonl a timto
zpisobem je s nimi prakticky nakladano. Jsou Siroké vetejnosti predstavovany predev§im jako rovnost
mezi muzem a Zenou. Podle definice je rovnost prilezitosti pro Zeny a muze stavem, kdy ob¢ pohlavi
mohou svobodné rozvijet své schopnosti a stejnym zplsobem vyuZzivat piilezitosti. Znamena stejnou
viditelnost, stejné postaveni a stejnou ucast obou pohlavi ve vSech sférach veiejného a soukromého
zivota (Trnkova, 2006, s. 4). Naopak fizeni diverzity zduraziuje dulezitost rozdili mezi lidmi
a naznacuje pohled, kde odlisnost je vitana nebo az témét oslavovana (Linehan, Hanappi-Egger, 2006, s.
220). Nerovnost genderu’ je dana riznymi diivody — odliSnou vychovou, genderovymi stereotypy,
pfirozenou preferenci zaméstnani mezi muzi a zenami. Vlastnosti a chovani spojené s jednim nebo
druhym pohlavim jsou ovliviiovany kulturou a spolecnosti. Se Zenami a jejich profesionalnim plisobenim
jsou spojené nasledujici pojmy. Sklenény strop2 je neviditelnd, presto hmatatelna bariéra, kterd zenam
znemoziuje postup do vysSich pozic neboli situace, kdy na nizsich pozicich pracuje dostatek Zen, avSak
do vedoucich jsou vybirani pfedevsim muzi (Veliskova, 2007, s. 30). V soucasnosti se zacina mluvit o
dalsim fenoménu ohrozujici uspésné zeny ve vedoucich pozicich, a to o sklenéném utesu. Jedna se o
situaci, kdy zeny probouraji ,,sklenény strop“ a dostanou se na urovein pozic, které¢ byly ptivodné urceny
jen pro muze. Cely tento jev souvisi podle fady vyzkumi s pfedpokladem, ze Spatné hospodarské

vysledky organizace vedou k vy$si ochoté jmenovat Zeny do vedeni (Machovcova, 2006, s. 17, 30).

2.1.1 Vyznam diverzity a Fizeni diverzity pro organizaci

Diverzitu na pracovisti lze podle Hubbarda (2004, s. 26 — 28) rozd¢lit podle Ctyi aspektu.
Pracovni rozmanitost (Workforce Diversity) se tyka problematiky zaméstnanct a vSech demografickych
i geografickych faktort. Sledovany jsou skupinové a situacni ukazatele v organizace, ale také
problematika zmén na pracovnim trhu. Druha oblast behavioralni rozmanitost (Behavioral Diversity)
pokryva styl prace a zpusoby uvazovani, uceni se, komunikacni styly a zmény v postojich a o¢ekavani
pracovnikd. Strukturalni rozmanitost (Structural Diversity) se predev§im tyka vertikalnich
a horizontalnich struktur, hierarchie spolecnosti, s tim souvisi také komunika¢ni kanaly a spoluprace

9%

napfi¢ organizaci. Jednd se o problematiku vztahi a komunikace z hlediska hierarchie, jejich

! Pojem gender vyjadfuje, Ze uréeni roli, chovani a norem vztahujicich se k Zendm a muzim byva v riznych
spole¢nostech, v riznych obdobich ¢i rlznych socidlnich skupinach odlisné.
2 r ;o 3

Termin zavedeny jiz v roce 1984 (Machovcova, 20006, s. 17)
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organizacnich jednotek i celych oddéleni. Obchodni rozmanitost (Business Diversity) pokryva
problematiku segmentace trhu, zaméteni na zdkazniky, diverzifikace produkti a poskytovanych sluzeb.
Dtlezitost této diverzity roste ve spojitosti se zvySujicim se tlakem konkurence, s globalizaci, s
technologickym pokrokem, se zménami demografickych a zakaznickych ukazatelich na domacim i
zahrani¢nim trhu (Eger, 2009, s. 15).

Davodem, pro¢ se diverzita objevuje v organizacich, je skuteénost, Ze vedeni organizaci se
diverzitou zabyvat musi a musi najit zptisoby, jak ji efektivné fidit. Rizeni diverzity ma svou hodnotu a
vyznam také pro lepsi vyuziti lidskych zdroji. Rizeni diverzity mie byt jednim zdrojem konkurenéni
vyhody na trhu. Organizace, které fidi diverzitu efektivné, jsou znamy jako dobré misto pro praci a
soucasné tyto spolecnosti maji mensi miru fluktuace a pracovni absenci (Hubbard, 2004).

Pokud bychom se podivali na souvislosti, které podpotily vyznam fizeni diverzity v zapadni
Evropé, zjistili bychom, ze organizaéni struktury musely reagovat na zvySenou demografickou
komplexnost, vnitini migraci, Vétsi pocéet zen na pracovnim trhu a na kulturni komplexnosti vyplyvajici
zZ rostouci svobody pohybu pracovnich sil v rdmci EU.

Autoii Loden a Rosener zminuji dlouhodobé vyhody pro organizaci, ktera dlouhodobé ocenuje
diverzity. Mezi tyto diivody fadi plné vyuziti lidskych zdroji v rimci organizace, snizeni po¢tu konfliktl
mezi zaméstnanci majicich rtizné zazemi s ohledem na narist diverzity, zlepSené pracovni vztahy
zaloZzené na vzajemném respektu a zvySenému povédomi zaméstnancii o multikulturnich otazkach,
sdilena vize organizace a zvySena odpovédnost mezi riznymi zaméstnanci na vSech Grovnich organizace,
Vvétsi inovace a flexibilita diky tomu, Ze zaméstnanci vSech kulturnich zazemi se vice zapojuji do
klicovych rozhodovacich procesii a vyssi produktivita diky vétSimu zaméfeni zaméstnancl na splnéni
ukolu a mensimu plytvani energie na feSeni osobnich konfliktd a kulturnich rozpord (Loden, Rosen,
2000, s. 4, Cultural diversity in organizations and business, 2000).

Agosc a Burr (1996) identifikovali ofekavané prinosy Fizeni diverzity pro zaméstnance
nasledovné. Rizeny proces diverzity podle nich snizuje konflikty a stres, zvysuje produktivitu
heterogennich tyma a pracovnich skupin, zlepSuje moralku, zlepSuje spokojenost s praci a retenci
zamgstnancu.

Mezi dalsi pfinosy dobie Fizenych programi diverzity 1ze podle dalSich autorl zaradit
Vy$8i vykonnost organizace, nizsi Groven absence, zvySenou kreativitu a schopnost inovace a kvalitn&jsi
feSeni problému (Linehan, Hanappi-Egger, 2006, s. 218).

Naptiklad Harris (2004) zdiraziuje ,,obchodni diivody*“ motivace pro iniciativy zaméfené na
diverzitu. Mezi zmiflovanymi divody jsou byt zaméstnavatelem, kterého si lidé vybiraji (Employer of
Choice), pfitahovat a udrzovat talenty (Talent management, Talent pool), rozvijet zaméstnance s velkym

potencialem, zvySovat produktivitu a drZet krok s konkurenci.



2.2 Rizeni diverzity jako souéast Fizeni lidskych zdroju

Organizace by mély spatiovat v diverzité pracovni sily strategickou podnikovou iniciativu i pies
problémy a vyzvy, které s sebou piinasi, nez jen ,,hezkou véc, kterou mohou délat” (McCumen, 2001, s.
183). Diverzita zasahuje do rozvoje a fizeni lidskych zdroji nejvyraznéji ze vSech organizacnich procest.
Zvysujici se naroky na znalosti a dovednosti zaméstnanct tak nemohou vytvofit univerzalniho jedince,
ktery by vSechny kladené naroky zvladal (Veliskova, 2007, s. 22).

Veskeré snahy organizace o diverzitni fizeni musi byt implementovany do personalnich procest
a ¢innosti jako je nabor, piijimani zaméstnanci, rozvoj a vzdélavani, povySovani v ramci interni mobility,
udrZzovani kontaktu s matkami na matetské dovolené, flexibilni pracovni uvazky apod. Zaméstnavatelé
také musi iniciativy zaméfené na diverzitu integrovat do SirSich, dlouhodobych cilti a mise organizace.
Jestlize se zaméstnavatelé upfimné zajimaji o rozvoj uspésnych programt diverzity, budou muset zmeénit
kulturu organizace takovym zptsobem, Ze diverzita bude soucasti programu fizeni kvality.

Ve vztahu K praxi fizeni lidskych zdroji v organizacich, které implementovalo diverzity
management do kazdodenniho Zivota, lze predpokladat, ze budou vyuzivany napiiklad kompetencni
modely obsahujici kompetence diverzity, specifika mezindrodniho personalniho fizeni, dale nastroje
slouzici k fizeni kultury organizace. Personalni oddéleni v téchto organizacich rovnéz iniciuje strategicky
koncept CSR a podporuje politiku rovnych pfileZitosti.

Podle nazoru autorky jsou rovné piilezitosti z organiza¢niho hlediska ¢asto vnimany jako hlavni
zalezitost personalniho odd€leni a manazeri lidskych zdroji. Naproti tomu fizeni diverzity je
povazovano za zdjem vSech zaméstnancil, zejména liniového a top managementu uvnitf organizace.
Kromé zvySovani diverzity pracovni sily potfebuji firmy také specialni dovednosti, aby mohly tuto
diverzitu U¢inné ftidit a vytvaret prostredi zajiStujici respekt a rovnost pro vSechny. Firmy toto fesi
realizaci celé fady politik a programt v oblasti fizeni lidskych zdroji, ktera se snazi zkvalitnit pracovni

VN

prostfedi a rozsifit zkuSenosti zaméstnanci.

2.3 Firemni kultura a Fizeni diverzity

Diverzitni organizace je ta, kterd pracuje s pfedpokladem a s firemni filozofii postavenou na
skuteCnosti, ze fungovani a vykonnost jakékoliv pracovni skupiny nebo celé¢ organizace mize byt
posilena jedinecnymi piinosy kulturné rozdilnych jednotlivcd. Zaméstnanec takové spoleCnosti je
»diverzitn¢ kompetentni®, tedy chape, respektuje, vazi si a Castokrat hledd kulturné rozliéné kolegy a
vyuZziva jejich zkuSenosti (O Mara, Richter, 2009, s. 157 - 8).

Oblasti, na které by se spolecnosti mély v ramci fizeni diverzity zaméfovat, jsou podle nazoru
autorky nerovné odménovani na stejnych pozicich se stejnou kvalifikaci a se stejnymi zkuSenostmi,
obsazeni zen v top managementu spolecnosti a zaméestnanecké benefity, které nepodporuji a nevytvareni
ptiznivé podminky pro mladé rodice. Nedilnou soucasti je i celkové hodnoceni konkrétni spolecnosti jako

atraktivniho zaméstnavatele s dobrym socialnim klimatem a celkovou firemni kulturou. A pravé zavadéni

7



diverzity managementu lze uvést jako silny motivaéni prvek nejen pro stavajici zaméestnance, ale rovnéz
pro ty potencidlni.

Diverzita se musi stat soucasti firemni strategie a feSeni této otazky musi vychazet z cili top
managementu spole¢nosti (Holvino, 2004, s. 248). Dilezit je rovnéz podpora vSech zaméstnancu. S tim
je spojen predevsim dobry HR marketing té€chto aktivit a efektivni interni a dlouhodoba komunikace, ke
které je vyuzivano vice prostiedkli naptiklad zvySeni povédomosti ohledné diverzity, vyzkum
spokojenosti zaméstnanct, intranet, $koleni ve formé mentoringu, kouc¢inku, specialni programy inkluze,
program zacileni na budovani nové firemni kultury, interni Skoleni zaméfené na recruitment pro
manazery, vedeni hodnoticich pohovord, workshopy pro manazery s cilem analyzovat bariéry v
organizaci apod. Tato oblast je pro manazery velmi obtizné uchopitelna a roli personalniho manazera je
podpofit liniové manazery v porozuméni problematiky rovnosti a posilit jejich smysl pro diverzitu a
nastavit spravnou komunikaci skrze interni strategické komunikaéni kandly a podilet se na implementaci

diverzity do strategie celé spolecnosti.

2.4 Vzdélavani pro podporu Fizeni diverzity

Vétsina organizaci, které implementuji diverzitni vzdélavani, tak ¢ini na zakladé potieb
matetskych spolecnosti sidlicich ve Spojenych Statech nebo v zemich zapadni Evropy. Vzdélavaci
agentury tyto typy tréninkl nenabizi, nicméné jsou schopné je ,,usit na miru“ konkrétnim spole¢nostem.
Vzhledem k tomu, Ze zde ale neplsobi odborné vzdélani trenéfi, tato Skoleni maji tendenci sméfovat
spise ke vzd€lavacim programiim zaméienym na interkulturni komunikaci, na fizeni konfliktli nebo na
tymovou spolupraci.

Obecné lze fici, ze ve vétSin€ ptipadd HR specialisté a HR manazefi mezinarodnich korporaci
nepiikladaji této oblasti prioritu, a proto je velmi tézké najit znaky diverzitni strategie v celofiremni
strategii. Vyjimku pak tvofi napiiklad takové organizace, které se pravidelné zapojuji do akci, jakou je
Firma roku: Rovné pfileZitosti a na zakladé jejich zkuSenosti miZzeme hovofit o tzv. best practices
v Ceské republice.

Primarnim cilem skoleni a rozvojovych vzdélavacich programi je poskytnout pracovnikiim na
vSech urovnich organizace znalosti, dovednosti a schopnosti potiebné k efektivnimu zvladnuti jejich
prace ve smyslu pomoci organizaci dosahnout strategickych podnikovych cili (McCune, 2001, Steward,
1999). Z pohledu diverzity se miZe jednat o specialni vzdélavaci programy zaméfené naptiklad na rovné
ptilezitosti ve firmach, jak efektivné nastavit job sharing (sdileni pracovniho mista), flexibilni pracovni
dobu nebo tzv. ,flexi office®, cilem miZe byt i podpora work-life balance, zaméstnavani maminek po
matefské dovolené a starSich zaméstnancii.

Obecné lze fici, Ze obsah vétSiny diverzitniho vzdélavani je primarné zacilen na zvySovani
uvédomeéni si vlastnich predsudkti a posilovani vnimavosti vi¢i presvédéeni ostatnich se zaméfenim na
kazdodenni praci. Manazefi rozmanitych pracovnich skupin musi porozumét problematice pravnich

pozadavki a jejich dusledkd na fizeni diverzity, musi se naucit, jak jednat s odliSnymi ¢leny tymu, jak
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vyuzit této odlisnosti pii vedeni tymu, jak mezi ¢leny nerozliSovat, jakym zptisobem mohou napiiklad
snizit napéti mezi lidmi z rozdilnych prostiedi a jak se vyvarovat moznému odporu diive dominantnich
skupin (Holvino, Ferdman, Sands, 2004, Steward, J., Harte, V., 2010, s. 506).

Diverzitni vzdé€lavani je jednoznacné efektivnéj$i v organizacich, které pojimaji definici
diverzity Siroce nez tam, kde diverzita znamena podporu pouze rasové nebo etnické menSiny a
zameéstnavani zen. Navic je dilezité si uvédomit, ze Skoleni piedstavuje pouze jednu z moznych aktivit
napomahajicich k pfiladkani, retenci a rozvoji riznorodé pracovni sily. Vzdélavani pro podporu diverzity
je také mnohem Iépe pfijato v organizacich, které jiz maji rizné dalsi politiky, pokyny a programy
podporujici diverzitu, ale také v organizacich, jejichz top management se sklada pravé s diverzitnich

zameéstnancul.

3 Vlastni vyzkumné Setieni

3.1 Pracovni hypotézy a vyzkumna otazka

Vyzkum provedeny v ramci této disertacni prace je sloZen z kvalitativni 1 kvantitativni ¢asti.

Z hlediska vyzkumnych problému piedlozeny vyzkum zkouma deskriptivni (popisné) problémy a vyuZzije
metody dotazniku a rozhovoru. Pro nas ucel a dle moznosti vyzkumu v ramci disertaéni prace autorka
nejprve realizovala vyzkum prostfednictvim dotazniku u zdmémé cilové skupiny 100 respondentii a
v druhé ¢asti pro detailnéjsi poznani problematiky potom pouzila polostrukturované rozhovory s experty
na diverzitu.

Zakladni vyzkumna otazka celého vyzkumu byla postavena takto ,,Jaky je souCasny stav fizeni
rozmanitosti v podnicich v CR?%. Setfeni mélo za tcel zjiiténi aktualniho stavu diverzity managementu a
analyza vystupt Setfeni ma piinést hlubsi poznani sledované problematiky a ndméty zejména pro oblast
daliiho vzdélavani v kontextu rozvoje diverzity managementu v organizacich v CR. Autorka se pokusila
vramci pilotaze, kvantitativniho dotaznikového Setfeni a kvalitativnich rozhovort s odborniky na
diverzitu zjistit a analyzovat, jaky je souCasny stav diverzity managementu ve spole¢nostech, které
pusobi na ¢eském trhu. Dale jaké je vnimani tohoto fenoménu u mladych manazerti a jakym zptisobem se
s diverzitou pracuje ve spoleénostech, které se rozhodly aplikovat fizeni diverzity do své kazdodenni
praxe. Dal§im cilem je predikovat vyvoj fizeni diverzity a popsat jeho implementaci do kazdodenniho
pracovniho Zivota spole¢nosti. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze diverzita je vnimana jako velmi citlivé téma,
neni piili§ jednoduché se dostat ke klicovym informacim o skute¢ném stavu managementu diverzity
Vv jednotlivych organizacich.

Prvni ¢ast pfipravy probé&hla na vzorku deseti respondentll — liniovych manazert ve spole¢nosti
Kraft Foods, a méla za cil ovéfit, zda jsou otazky v dotazniku polozeny vhodné, zda respondenti otazkam
rozumi a jsou ochotni na né¢ odpoveédét. Rovnéz probihala i druhd ¢ast ptipravy (pilotdze) v ramci
kvalitativni ¢asti pii polostrukturovanych rozhovorech se dvéma experty na fizeni diverzity ve

spole¢nostech.



V ramci Setfeni si autorka polozila tyto vyzkumné otazky. Ma souvislost vnimani diverzity
zamgstnancem s velikosti spole¢nosti, ve které pracuje? Ma souvislost vnimani diverzity zaméstnancem
s jeho urovni pasobeni ve spole¢nosti? M4 souvislost vnimani diverzity zaméstnancem s délkou jeho

praxe?
3.2 Metody a nastroje vyzkumu

3.2.1 Dotaznik a jeho cilova skupina

Dotaznik v ramci tohoto Setfeni je sestaven tak, ze v polozkach zaméfenych na méfeni postoji
vyuziva tzv. Likertovu Skalu. Dotaznik se skladd z vyrokt, u kterych je pétibodova skala sahajici od
»zcela souhlasim® pies ,,nevim®, coz je stfedni bod $kaly, az po ,,zcela nesouhlasim“ na opacném konci
(Hayes, 1998, s. 112).

Dotaznik je koncipovan do nékolika uzce spjatych oblasti, které autorka shledava jako klicové
pro identifikaci fizeni rozmanitosti v podniku. Dotaznik tedy nebyl vytvofen nahodné, ale na zakladé
zahrani¢nich vyzkumi. Vzhledem K tomu, Ze zdrojem vybranych oblasti jsou prizkumy zaméfené piimo
na diverzitu, rovné prilezitosti ¢i gender problematiku, které ve Spojenych statech i v dal$ich zemich
prob¢éhly v minulosti, bylo potieba je lokdln€¢ modifikovat a v dotazniku zanechat skutecné jen oblasti
aplikovatelné na ceské prostiedi.

Daéle autorka vyuzila své dosavadni praxe pii sestavovani dotaznikového Setfeni ve spolecnosti
Kraft Foods, kde se podilela na mapovani firemni kultury. V Givodu autorka zjistovala zakladni data o
spolecnosti a demografick4 data o respondentovi. Jako zakladni témata tykajici se fizeni diverzity byly
stanoveny oblasti vedeni lidi, kazdodenni interakce s kolegy na stejné urovni fizeni, vlastni chovani
respondenta, interni politiky a postupy a fizeni diverzity ve spole¢nosti, ve kterém respondent pracuje.

Cilovou skupinou pro dotaznikové Setfeni vramci kvantitativniho vyzkumu byli pfedevsim
mladi pracovnici (do 35 let) v manazerské pozici pracujicich vétSinou v mezinarodnich spolecnostech
pusobicich v Praze. Autorka zvolila nendhodny vybér respondentli prostiednictvim tzv. ,,snow-ball®
techniky a oslovila 250 respondentli z vice mezinarodnich firem osobni prosbou, emailem nebo pomoci
socialni sité. Navratnost odpovédi na dotaznik byla vice nez 40%, celkem odpoveédélo 100 respondentil
béhem 14 dni. Primérny veék respondenta je 32 let a 60% respondentl byly Zeny. VéEtSina z nich pracuje
na plny pracovni uvazek (93%). 75% respondentll pracuje pro spolecnosti, které maji vice nez 100
zaméstnancli. 52 respondentll jsou samostatnymi pracovniky, oproti 48 osobam, ktefi plisobi na
manazerskych a fidicich pozicich. Nejpocetnéjsi skupinu tvofili zaméstnanci setrvavajici v pracovnim
poméru mezi jednim az ¢tyimi lety (37 osob). Pét az deset let do prace dochazi 32 z nich. Nejpocetnéjsi
kategorii (76 osob) byli vysokoSkolsky vzdélani respondenti. Dale pak osoby s dokonCenym
stfedoskolskym vzdélanim s maturitou ¢i vyucenim (19 osob). Detailni informace o respondentech jsou

podrobngji popsany v disertacni praci.
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3.2.2 Klicové rozhovory s experty rizeni diverzity a jejich vybér

Rozhovory s experty na diverzity management jsou dulezitou soucasti celého vyzkumu. Na
zakladé dat ziskanych z dotazniku se autorka pokusila zjistit kritické faktory tykajici se implementace
fizeni diverzity. Cilem rozhovort je také popsani tzv. ,,best practices” v této oblasti a vytvorit ptipadové
studie popisujici praxi v danych spoleCnostech. Za ucelem ziskani komplexné&jsiho obrazu o situaci

Vv oblasti fizeni diverzity se autorka zamétila ve svém vyzkumu na odborniky v oblasti HR expertu.
3.3 Vysledky vlastniho vyzkumu

3.3.1 Diskuse a budoucnost dotaznikového Setieni

Vzhledem ke skuteCnosti, Ze téma fizeni diverzity je v Ceském prostiedi relativné nové a
doposud neprobéhlo Zadné obdobné Settfeni, nebylo mozno pouzit Zadny existujici dotaznik, ktery jiz je
v Ceské republice standardizovan pro toto téma. Z tohoto diivodu mély jednotlivé otazky v dotazniku
poslouzit jako ptipadné polozky do testové baterie pro méfeni vnimani diverzity.

Autorka vyzkumu sloucila jednotlivé polozky do péti subskal a vyuzila metody srovnani jejich
praimért s danymi proménnymi vyskytujicimi se u vyzkumnych otazek. Pro statistické ucely byly
moznosti u otazek tykajicich se demografickych udaji respondenta modifikovany a slouceny do
vhodnych kategorii. Autorka vyzkumu pii zpracovani dotaznikového Setfeni pouzivala program pro
statistickou analyzu dat IBM SPSS verze 19. Prvnim krokem bylo zpracovani demografickych tdaji o
souboru respondent.

Z vysledki vyzkumu vyplynuly tyto nésledujici zaveéry. Pro prvni vyzkumnou otdzku ,,Ma
souvislost vnimani diverzity zaméstnancem s velikosti spolecnosti, ve které pracuje?*, ktera se
zamétuje na souvislost mezi hloubkou vnimani diverzity a velikosti spole¢nosti, ve které respondent
soucasn¢ pracuje, autorka pfijala nulovou hypotézu na hladin€ vyznamnosti a = 0,05. V tomto pfipad¢ to
znamena, ze vétSina respondentd nehled€ na velikost spole¢nosti, ve které plisobi, vnima diverzitu jako
soucast pracovniho zivota. Tento vysledek miize mit souvislost s tim, ze 75% respondentd puisobi ve
firmach s vice nez 100 zaméstnanci. Autorka tudiz ptedpokladd, Zze se kazdy z respondentd ve svém
pracovnim prostiedi s diverzitou jako jevem alespon jednou setkal.

Pro druhou vyzkumnou otazku: ,,Ma souvislost vnimani diverzity zaméstnancem s jeho
urovni pusobeni ve spolecnosti?“, ktera ukazuje vzajemny vztah mezi Urovni paisobeni respondenta ve
firmé a silou vnimani diverzity, se projevil jako signifikantni v subskalach ,,Kazdodenni interakce
Skolegy na stejné urovni vizeni (r = 0,212; p = 0,034) a ,,Principy diverzity managementu
V persondlnich procesech” (r = 0,237; p = 0,018). Byla zamitnuta nulova hypotéza na stanovené hladiné
vyznamnosti o = 0,05. Zde z vystupu vyzkumu vyplyva, ze feditelé a vedouci pracovnici se s diverzitou
setkavaji mnohem ¢ast&ji nez zaméstnanci puisobici na niz§ich pozicich. Toto napiiklad miizeme usuzovat
z prostiedi nadnarodnich spolecnosti, kde se jedna predevsim o diverzitu kulturni a narodnostni, protoze

vySe postaveni zaméstnanci jsou téméf v kazdodenni interakci s kolegy na stejnych pozicich v jinych
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statech. Autorka se rovnéz domniva, Zze vySe postaveni zaméstnanci maji vice piilezitosti vnimat
principy fizeni diverzity v personalnich procesech, protoze jsou nadiizenymi i nadnarodnich kolektivil ¢i
pracovniki a v ramci kazdodenni agendy se setkavaji s uvedenou problematikou mnohem castéji.

Alternativni hypotéza u treti vyzkumné otazky: ,,Ma souvislost vnimani diverzity
zaméstnancem s délkou jeho praxe?“, tedy zda ma souvislost vnimani diverzity zaméstnancem
s délkou jeho praxe, se neprojevila nijak vyznamné. Autorka zamitla alternativni hypotézu na hladingé
vyznamnosti o = 0,05 a tim neprokdzala vztah asociaci mezi délkou praxe a vnimanim diverzity
zameéstnancem u ji dotdzaného vyzkumného souboru.

V uvedeném vyzkumném Setfeni se souhrnné projevila tendence zaméstnance, jenz se vyskytuje
v pracovnim procesu déle a zastdva vyS$i manazerské funkce, k v&t$i mife uvédomovani si diverzity
Vv jeho pracovnim prostfedi, av§ak nikoliv na dostate¢né vyznamné urovni (Pfiloha E: Podrobné vystupy
z vyzkumného Setfeni). Na zéklad¢ toho, Ze je diverzita rozvijejici se fenomén, na ktery se pozornost
zaméiuje az v poslednich letech, autorka usuzuje, ze je pravdépodobné, Ze v soucasnosti je diverzita
daleko rozSifenéjsi nez dfive. CoZz znamend, ze sluZebné star§i zaméstnanci se stejné tak jako mladsi
kolegové, setkavaji s diverzitou az v poslednich letech. Délka praxe tedy pravdépodobné nema vyznamny
vliv na vnimani diverzity.

Pti zpracovavani vysledkil Setfeni se ukdzalo, ze béhem zpracovavani vyzkumu vyplyva, ze
jednotlivé subskaly mezi sebou vyznamné koreluji, ale nebyl na to bran zfetel, protoze to nebylo
pfedmétem vyzkumného Setfeni. Nicméné tyto vysledky poskytly autorce pozitivni zpétnou vazbu ve
smyslu ucelnosti dotazniku na vztah polozek v dotazniku. Z korelace subskal vyplyva, ze vSechny
polozky byly zacileny na téma diverzitni fizeni a Ze byl dotaznik vniting konzistentni.

Autorka je si védoma toho, Ze je to dil¢i vyzkumné Setfeni a vystupy nelze zobecnit, nicméné se

jedna 0 jedno z prvnich takto realizovanych $etfeni na toto aktudlni téma v CR.

3.3.2 Uplatnéni Fizeni diverzity na zakladé popsanych pripadovych studii

Autorka si vybrala tii spolecnosti z rychloobratkového trhu, dale pak dvé vyrazné spolecnosti
z telekomunikaéniho prostiedi a tfi nejvyrazngjsi banky fungujici na ¢eském trhu. U vSech téchto
spole¢nosti se daji vysledovat spole¢né charakteristiky, trendy do budoucna a i tiskali aplikovaného fizeni
diverzity. Sledované spole¢nosti za¢inaly S konkrétnimi akcemi v ramci rovnych ptilezitosti. Jedna se
totiz o oblast, kterd je pro vedeni spolecnosti a pro personalni manazery pomérn¢ dobie uchopitelna
a pochopitelnd. Z tohoto diivodu se spolecnosti vénuji nastavovani pravidel v personalnich procesech
jako je rovné odméinovani, rovny pfistup k zaméstnancim z pohledu genderu anastaveni pravidel
V naboru a vybéru novych zaméstnanct. Popsané spole¢nosti, které se diverzitnich fizenim zabyvaji, jsou
zaméfené na spolupraci s vysokymi. Spole¢nosti jsou natolik flexibilni a vyzralé, ze pracuji s mladymi a
talentovanymi lidmi a nabizi jim pracovni zkuSenosti. Studentim je v téchto spole¢nostech nabizena

moznost stipendii, nejriznéjsich projektd, ,trainee programi‘ i dlouhodobych pracovnich stazi.
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Spole¢nosti spolupracujici na ptipadovych studiich maji vydefinované pojmy jako rovné
ptilezitosti, diverzita a fizeni diverzity, inkluze a inkluzivni firemni kultura. Nabizi svym zaméstnancim
flexibilni formy. Flexibilni formy prace jako stladeny pracovni tyden nebo sdileni pracovniho mista ale
Vv téchto spole¢nostech témét nefunguji. VSechny spolecnosti povazuji za velmi dilezitou také oblast
prace s matkami (popfipadé i S otci) vracejici se po matefské ¢i rodiovské dovolené. Dilezité je
zmapovani interniho procesu, nastaveni zakladnich pravidel ve spolupraci s liniovymi manazery
i srodi¢i. Tyto aktivity byvaji také podporovany dal§imi internimi komunikaénimi kanaly. Je jiz
standardem, Ze rodi¢tim zlstavaji nékteré benefity, maji moznost se zic¢astnit vybranych internich $koleni
a je s nimi po dobu MD/RD udrzovan aktivni kontakt ze strany jak personalniho oddéleni, tak i pfimych
nadfizenych. VétSinou je rodicim usnadnén ndvrat do zaméstnani poskytnutim flexibilniho pracovniho
uvazku na konkrétni dobu. Vybrané spole¢nosti momentalné nedisponuji moznosti firemni $kolky, ale
nekteré z nich nabizeji naptiklad rodicovské piispévky na hlidani déti. Oblast slad'ovani pracovniho a
soukromého Zivota je spole¢nostmi vnimano castecné jako podpora rodi¢i na MD/RD, dale se snazi
zamgéstnancim nabizet takové benefity, které podporuji rovnovédhu pracovniho a nepracovni Zivota.
Posledni a podle nazoru autorky nejzajimavéjsi oblasti je pfistup k fizeni talentti ajeho propojeni
s fizenim diverzity. Rizeni diverzity se stava soudasti hodnoceni vedoucich strategickych pracovniki.
Diverzitni strategie se také prolinaji do oblasti leadershipu. Dale jsou navazany na procesy pomahajici
vyhledavat talenty v ramci riznorodych tymi bez ohledu na jejich vék, gender a narodnostni ptislusnost,
a vneposledni fadé jsou tyto strategie také pfimo propojeny s vysledky spole¢nosti. Osm z deviti
oslovenych spolecnosti aktivné pracuje se svymi talenty z pohledu diverzity managementu. V ramci
hodnoceni talentii byvaji nastavena pravidla v poméru zastoupeni zen a muzd. VétSina sledovanych

spole¢nosti ma programy, které jsou uréeny predevsim zenam.

4 Zavéry disertaéni prace

Predlozena disertacni prace si kladla kromé jiného za svij cil ptinést kromé& deskripce diverzity
managementu také popsané tzv. ptiklady dobré praxe pro studenty oboru andragogika a personalni fizeni.
Praveé toto autorka povazuje za dulezité, protoze na zakladé dostupné literatury o konceptu diverzity
vyplyva, Ze realizace diverzitnich strategii je v pocatcich. Odborné publikace v ¢eském jazyce se
predevsim vénuji popisu koncepce, ale chybi zde popsané praktické ptipadové studie. Tento material
mize byt vyuzit pfi piipravé odborniki jak z oblasti vzdélavani dospélych, tak i pro personalisty.

Autorka se na zakladé ziskanych informaci za poslednich pét let a pfedevs§im na zakladé
vlastnich zkuSenosti z konkrétnich ptipadovych studii pokusila zhodnotit zakladni doporuceni a dil¢i
kroky pro spole¢nosti, které se ptipravuji na implementaci fizeni diverzity.

Ceské spole¢nosti, které zaginaji implementovat fizeni rozmanitosti, stoji na prahu vyraznych
zmeén, a je potieba, aby jejich kroky byly v tomto ohledu promyslené. Pocatecni piekazkou rozvoje

diverzity mtize byt podle nazoru autorky piedev§im jeji neuchopitelnost a zdanlivé nemeéftitelna podstata.
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Nejprve si ale musime pfiznat, Ze diskriminace a nerovnovaha v ¢eském firemnim prostredi
existuje, a poté vykrocit tim spravnym smérem. V dlouhodobém procesu je rovnéz dulezité zmapovani
soucasné situace formou provadéni prizkuml v nejriznéjsich oblastech zaméstnanecké politiky, a to
predevsim oblasti jako rovné odménovani, obsazeni zen v top managementu a benefity pro mladé rodice.
Nedilnou soucasti je i celkové hodnoceni konkrétni spole¢nosti jako atraktivniho zaméstnavatele. Dal§im
aspektem je problematika sladovani prace a rodiny. Tato oblast prezentovana jako sladéni rodiny a
kariéry, sebedtivéra a asertivita Zen — matek - manaZzerek je podle autorky kli¢ova. Musime si uvédomit,
ze vétSina programu pro pracovniky s vysokych potencidlem rlstu a talentu, jsou pro zaméstnance ve
vekové hranici 28 az 35 let.

Navaznym krokem je ustanoveni flexibilnich pracovnich uvazki, které umozni zaméstnanciim
nejen se realizovat ve své kariéte, ale rovnéz i péci o rodinu. Je nesporné, ze zkracené ivazky piispivaji
K riistu zaméstnanosti Zen a zvySuji jejich Giast na trhu prace.V praxi ¢asto ale zaméstnavatelé bojuji se
skute¢nosti, zZe zkracené ivazky mohou zvysovat celkové naklady na pracovni silu (a to predev§im
z diivodil fixnich nékladil), obecné se da také fici, Ze zaméstnanci pracujici na zkraceny uvazek maji
V praméru nizsi vydélky a méné prilezitosti ke kariérnimu rustu.

Dtlezité je také sledovani statistik struktury zaméstnanci v celé spole¢nosti, V jednotlivych
odd¢lenich a na jednotlivych pozicich, zaroven pokladat diiraz na rozlozeni uchazec¢t pii naborech na
vys$§i manaZerské pozice. Dalsi oblasti, kterd neptimo podporuje diverzitni fizeni, jsou vyzkumy
spokojenosti a napiiklad v dnesni dob¢€ velmi oblibené téma angaZovanosti a motivace zaméstnancu.
Dulezité jsou také rozvojové programy pro vy$$i manazery a manazerky, aby se naucili rozvijet mlady
talent, a programy pro zachovani rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem zaméstnancu. Tato
oblast je také spole¢nostmi velmi podcenovana. Kvalitni mentorovaci program pro klicové zaméstnance,
vytvareni ptilezitosti pro sitovani a pro tzv. ,,role model* je spiSe vyjimkou.

Na zékladé informaci ziskanych z piipadovych studii spole¢nosti, které na ceském trhu ptisobi a
uvadi fizeni diverzity v zivot na riznych urovnich, autorka vytvoftila seznam kli¢ovych procesi a oblasti,
které identifikovala jako rozhodujici pro tuspé$nou implementaci. Jde 0 rovny pfistup ke vSem
zamgstnancim v persondlnich procesech, flexibilni formy prace a pracovni ivazky, systematickou praci
se zamé&stnanci na matefské a rodi¢ovské dovolené, podporu slad’ovani pracovniho a osobniho Zivota,
interni HR marketing a komunikaci zaméfena na diverzitni tizeni, vzdélavaci a rozvojové programy
zamétené na osvétu diverzity a rozvoj specifickych kompetenci a v neposledni fadé o fizeni talentli ve
smyslu identifikovani, rozvoj a retence talentl, v nékterych ptipadech i pouze talentd ziad Zen —
manazerek, nastupnické plany, kariérni rozvoj, zastoupeni zen ve vy$§im managementu

Autorka na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti zde vidi jesté dalsi oblasti, které implementaci fizeni
rozmanitosti velmi pomohou, a to identifikovat interniho advokata zmény a jeho roli, diraz na sbér a
vyuziti statistik a sledovani hlavnich indikatorti, zahrnuti diverzity do hodnoceni vykonu, podpora
vytvafeni socialnich siti, rovnovaha mezi pracovnim a rodinnym zivotem a Kariérovy rozvoj a program
nastupnictvi. Trendem v nasledujicich letech je podle autorky zaméfeni se na Zenské talenty a manazerky,

dale pak na zaméstnance z hlediska jejich véku a vznik a podpora multikulturnich tymd.
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