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0 UVOD DO PROBLEMATIKY

Rizeni diverzity se stalo v dne$ni dobé& nutnosti & nezbytnosti a neni jen modni zaleZitosti.
Globalizace pracovniho trhu a demograficky vyvoj vedou ke zménam ve spolecnosti, jeZ si vénovani
pozornosti diverzité¢ a diverzity managementu piimo vyzaduji. Mizeme dale oCekavat, Ze klesajici
porodnost s naslednym starnutim populace (plati zejména pro piivodni zemé v Evropské unii) uvedené
téma jesté vice zdirazni. Diverzita na pracovisti i v Ceské republice se po roce 2005 stala dilezitym
tématem 1 v literatufe, kterd se zabyva rozvojem lidskych zdrojii (viz napiiklad Bedrnova, Novy, 2007,
Armstrong, 2007).

Pracovni sila v dnesnich organizacich je stdle rGznorod¢€jsi a spolecensky vyvoj ovliviiuje
Zivoty zaméstnanci a stavi pfed manaZzery mnoho vyzev. Tento vyvoj byl v Ceské republice predeviim
ovlivnén rokem 1989 a poté vstupem do Evropské unie v roce 2004. Témata demografickych zmén se
tykaji ménici se podstaty pojeti pracovni sily, a to predevsim v naSich lokalnich podminkéach v otazce
véku a starnuti populace (Age management), v otazce pohlavi (Gender) a dale pak v otazce etnickych
mensin, které budou pravdépodobné vytvaret stale vétsi Cast pracovni sily. Ménici se demograficka
situace bude mit vliv jak na organizace, tak i na celou spolecnost.

K fizeni diverzity ve firemnim prostfedi lze pfistupovat riiznymi pristupy. Prvnim je omezujici
pohled zduraziujici legislativni stranku rovnych pfilezitosti, a to vnimanim ftizeni diverzity jako
povinnosti. Na podniky pasobi externi tlaky, které je nuti k prosazovani rtznorodosti. Jde o zakonna
opatfeni, mezi které patii antidiskriminacni zakony, zdsada stejné odmény za stejnou praci, zasada
rovného zachazeni s muzi a Zenami, ale i naptiklad oblast sexualniho obtézovani.

Dal$im mnohem zajimavéj$im thlem pohledu je vidina rastu produktivity a potencial
prilezitosti, které tizeni diverzity nabizi. Problematika také souvisi s tim, jak na trhu zaujmout a jak
oslovit mnohem S§ir$i a dosud opomijenou skupinu zakaznikl. Je to pfistup zalozeny na investicich,
ktery sebou nese i mnoha ocekavani.

Treti oblasti je koncept socialni odpovédnosti firmy (Corporate Social Responsibilities, dale jen
CSR). Politika rovnych ptilezitosti pro muze a Zeny je jednim z konkrétnich zptsobu, kterym muize byt
koncept CSR v organizaci napliiovan. Vize spole¢nosti a jeji zakladni hodnoty se odrazi predevsim ve
firemni kultufe a v hodnotach celé spolecnosti. Etické hodnoty podnikani a orientace organizaci na
jejich socialni odpovédnost vede tyto organizace k vytvoreni stejnych prilezitosti i pro mensinové
socialni skupiny. Organizace se stava diverzitni, spolecensky odpovédnou v povédomi nejen zakaznikii-

klientli, dodavateld, ale rovné€z zajemcii o praci.



1 CiLE A STRUKTURA PREDLOZENE DISERTACNI PRACE

Cilem predlozené prace je v teoretické casti komplexné objasnit pojeti fizeni diverzity jako
soucasti firemni kultury, popsat roli personalniho Utvaru i roli manazeri a top managementu v fizeni
diverzity s vyuzitim sekundarnich zdroja z odborné predevs$im zahrani¢ni literatury.

Dalsimi dil¢imi cili prace je vytvorit deskripci nastaveni diverzitniho vzdélavani tak, jak ho
znaji predeviim ve Spojenych Statech a které je pro vétsinu organizaci v Ceské republice prozatim
velkou nezndmou, a popsat souvislosti mezi firemni kulturou a diverzitnim fizenim. Zde se autor¢ina
pozornost soustfedi na jednotlivé pilife diverzitni firemni kultury a objasnéni pojmt jako inkluze,
integrace a kompetence diverzity.

V empirické casti je hlavnim cilem detailn€ji popsat, zanalyzovat a zhodnotit soucasny stav
diverzity a diverzity managementu ve zvolenych spole¢nostech, které problematiku znaji a pracuji s ni.
Pro hlubsi pochopeni problematiky bude autorka v této Casti Cerpat predev§im z polostrukturovanych
rozhovort s HR odborniky, které se stanou spole¢né s poskytnutymi internimi a externimi materidly a
zdroji soucasti vytvorenych pripadovych studii.

Téma fizeni diverzity je podle nazoru autorky velmi dulezité pro rozvoj andragogiky a
personalniho fizeni. Z pohledu andragogiky (Benes, 2008) je hlavni diraz sméfovan ve vnimani
jednotlivce jako individuality. Zaméfeni autorky se vice obraci na pole personalniho managementu, kde
diverzita i diverzitni fizeni hraje jednu z hlavnich uloh pfi nastavovani napiiklad persondlnich procest
véetné dal§iho vzdélavani v organizacich. Vzhledem k tomu, Ze téma je prozatim v Ceské republice
spiSe pojmem, nez Cinem, je dilezité vztah k riznorodosti nastavovat u budoucich personalistii a

andragogl proaktivné.



2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

2.1 DIVERZITA A RiZENI DIVERZITY

Pted vlastnim pojednanim o oblasti fizeni rozmanitosti je nejprve nutné definovat, co se skryva
pod terminem fizeni diverzity. Hubbard (2004, s. 27) definuje diverzity management ,,jako proces
planovani pro organizovani, fizeni a podporu mixu spolecenské riiznorodosti, a to takovym zplisobem,
ze ptinasi méfitelny rozdil pro vykon organizace®.

Autori Bedrnova a Novy popisuji diverzity management ,,jako systematicky postup, ktery
organizace vyuzivaji, pokud se rozhodnou pracovat s riznorodosti a cht&ji ji vyuzit jako strategickou
vyhodu. Jeho hlavnim smyslem je vytvofeni inkluzivni organiza¢ni kultury* (2007, s. 597).

Obecné je mozné tento pojem chapat jako uznani, akceptovani, ocenéni rozdili mezi lidmi
s ohledem na ve€k, gender, fyzické schopnosti, spolecensky status, etnickou prislusnost, nabozenské
vyznani, zkuSenost atd. Rizeni rozmanitosti Ize také charakterizovat ,,jako proces, ve kterém se ocefiuje
vyznam jedinec¢nosti pfispéni jednotlivych pracovnikid k dosahovani organizacnich cili* (Karsten, 1994,
s. 73).

Diverzitu lze chapat jako riznorodost pracovni sily a dle autorti (Hubbard, 2004, Bedrnova,
Novy, 2007) ji Ize rozumét i z hlediska urcitych kritérii ¢i dimenzi. Mezi primarni dimenze patii vek,
etnicka prislusnost, gender, mentalni a fyzické schopnosti, rasa a sexudlni orientace. Mezi sekundarni
dimenze Ize tadit komunikaéni styl, vzd€lani, rodinny stav, vojenska zkuSenost, organiza¢ni role a jeji
uroven, nabozenstvi, matefsky jazyk, geograficka ptislusnost, mzda, pracovni zkuSenost a styl prace.

Nabizi se zde srovnani mezi politikou rovnych pfileZitosti ve firemni praxi a diverzity
managementem. Jedna se o uzce souvisejici témata, kterd je ovSem nutnd od sebe odlisit. Pojem rovné
prilezitosti vyjadfuje absenci piekazek branicich obéantim na zéklad¢ jejich prislusnosti k jakékoli
znevyhodnéné skupiné v icasti na ekonomice, politice a Vv socialni oblasti (Bedrnova, Novy, 2007, s.
608). Rovné prilezitosti jsou ¢asto vnimany jen v mezich zakond a timto zptisobem je s nimi prakticky
nakladéano. Jsou Siroké vefejnosti piedstavovany predevsim jako rovnost mezi muzem a zenou. Podle
definice je rovnost ptilezitosti pro zeny a muze stavem, kdy ob& pohlavi mohou svobodné rozvijet své
schopnosti a stejnym zplisobem vyuzivat prilezitosti. Znamena stejnou viditelnost, stejné postaveni a
stejnou ucast obou pohlavi ve vSech sférach vefejného a soukromého Zivota (Trnkova, 2006, s. 4).
Naopak fizeni diverzity zduraznuje dilezitost rozdili mezi lidmi a naznacuje pohled, kde odli$nost je
vitdna nebo az téméf oslavovana (Linehan, Hanappi-Egger, 2006, s. 220).

Nerovnost genderu’ je déna riznymi déivody — odli§nou vychovou, genderovymi stereotypy,
prirozenou preferenci zaméstnani mezi muzi a zenami. Se Zenami a jejich profesionalnim ptisobenim

jsou spojené nasledujici pojmy. Sklen&ny strop® je neviditelnd, presto hmatatelna bariéra, ktera Zendm

! Pojem gender vyjadiuje, Ze urceni roli, chovani a norem vztahujicich se k zendm a muziim byva v riznych
spole¢nostech, v riznych obdobich ¢i riznych socialnich skupinach odlisné.
2 Termin zavedeny jiz v roce 1984 (Machovcova, 2006, s. 17).
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znemoziuje postup do vyssich pozic neboli situace, kdy na nizsich pozicich pracuje dostatek zen, avSak
do vedoucich jsou vybirani ptedev§im muzi (Veliskova, 2007, s. 30). V soucasnosti se za¢ind mluvit o
dal$im fenoménu ohrozujici tispé§né zeny ve vedoucich pozicich, a to o sklenéném ttesu. Jedna se o
situaci, kdy zeny probouraji ,,sklenény strop* a dostanou se na uroven pozic, které byly piivodné uréeny
jen pro muze. Cely tento jev souvisi podle fady vyzkumi s predpokladem, Ze Spatné hospodarské

vysledky organizace vedou k vyssi ochoté jmenovat Zzeny do vedeni (Machovcova, 2006, s. 17, 30).

2.2 VYZNAM DIVERZITY A RiZENi DIVERZITY PRO ORGANIZACI

Diverzitu na pracovisti 1ze podle Hubbarda (2004, s. 26 — 28) rozdélit podle ctyt aspektii.

Pracovni rozmanitost se tyka problematiky zaméstnanci a vSech demografickych i
geografickych faktort. Sledovany jsou skupinové a situacni ukazatele v organizaci, ale také
problematika zmén na pracovnim trhu.

Druhd oblast behavioralni rozmanitost pokryva styl prace a zplisoby uvazovani, uceni se,
komunikaéni styly a zmény v postojich a o¢ekavani pracovniki.

Strukturalni rozmanitost se predev§im tyka vertikalnich a horizontalnich struktur, hierarchie
spoleCnosti, stim souvisi také komunikac¢ni kanaly a spoluprace napfi¢ organizaci. Jedna se
0 problematiku vztahi a komunikace z hlediska hierarchie, jejich organizacnich jednotek i celych
oddéleni.

Obchodni rozmanitost pokryva problematiku segmentace trhu, zaméfeni na zakazniky,
diverzifikace produkti a poskytovanych sluzeb. Dutlezitost této diverzity roste ve spojitosti se
zvySujicim  se tlakem konkurence, s globalizaci, technologickym pokrokem, se zménami
demografickych a zakaznickych ukazatelich na domacim i zahrani¢nim trhu (Eger, 2009, s. 15).

Rizeni diverzity ma svou hodnotu a vyznam pro lepsi vyuziti lidskych zdroji. Rizeni diverzity
miZze byt jednim zdrojem konkuren¢ni vyhody na trhu. Organizace, které tidi diverzitu efektivng, jsou
znamy jako dobré misto pro praci a soucasné tyto spole¢nosti 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 pocet Zen na pracovnim trhu a kulturni komplexnosti vyplyvajici
z rostouci svobody pohybu pracovnich sil v ramci EU.

Autori Loden a Rosener zmiiuji tyto dlouhodobé vyhody pro organizaci, ktera dlouhodobé
ocenuje diverzity. Jedna se o plné vyuziti lidskych zdroji v ramci organizace, snizeni poc¢tu konfliktti
mezi zaméstnanci majicich rizné zazemi s ohledem na nardst diverzity, zlepSené pracovni vztahy
zalozené na vzajemném respektu a zvySenému povédomi zaméstnanci o multikulturnich otazkach,
sdilend vize organizace a zvySend odpovédnost mezi riznymi zaméstnanci na vSech urovnich

organizace, vét§i inovace a flexibilita diky tomu, Ze zaméstnanci vSech kulturnich zazemi se vice
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zapojuji do klicovych rozhodovacich procesi, vyssi produktivita diky veét§Simu zaméfeni zaméstnancii na
splnéni tikolu a mensimu plytvani energie na feSeni osobnich konfliktti a kulturnich rozport (Loden,
Rosener, 1991, s. 4, Cultural diversity in organizations and business, 2000).

Mezi dal$i piinosy dobie Fizenych programu diverzity lze podle dalSich autord

v

zatadit vysSi vykonnost organizace, niz§i tiroveil absence, zvySenou kreativitu a schopnost inovace a
kvalitn&j§i feSeni problémi (Linehan, Hanappi-Egger, 2006, s. 218). Napiiklad Harris (2004)
zdtraziiuje obchodni divody motivace pro iniciativy zaméfené na diverzitu. Mezi zmiflovanymi
divody jsou byt zamestnavatelem, kterého si lidé vybiraji, pritahovat a udrzovat talenty, rozvijet
zaméstnance s velkym potencidlem, zvySovat produktivitu a drzet krok s konkurenci.

Obecné se v literatuie objevuji Gtyfi odli$né pristupy k organiza¢ni zméné z pohledu diverzity,
které souvisi s Casovym obdobim. Jako prvni se setkavame s Opatienimi K zaji§téni rovnopravnosti.
Pouze pfitomnost rozmanité pracovni sily nevytvaii v podniku diverzitni prostiedi. A pravé toto
skutecnost byla podstatou opatieni v Sedesatych a sedmdesatych letech, a to vytvorit ,,odliSnym™
zaméstnancum piistup do organizaci a do dalsich systémt (Rosado, 2008, s. 10).

Déle je to ocenéni/ohodnoceni odlisnosti a diverzity, které piedpoklada uréitou snahu o
rozvoj postojli zamestnanc prostiednictvim diverzitniho vzdelavani.

Jako tfeti chceme zminit Fizeni diverzity, které je pribéznym procesem, ktery podnécuje
nejruzngjsi talenty a jejich schopnosti, které diverzifikovana populace piinasi organizaci, komunité nebo
spole¢nosti, tak aby se vytvotilo zdravé, inkluzivni prostfedi, které je ,,bezpecné pro rozdily, umoziuje
lidem ,,odmitnout odmitnuti, ocenuje diverzitu a maximalizuje plny potencidl vSech v kulturnim
kontextu, ze kterého ma kazdy prospéch (tamtéz, s. 5).

A poslednim piistupem je Zijici diverzita - ve 21. stoleti se budou firemni podniky, $koly a
dal$i organizace stale vice zamétovat na tzv. ,,zijici diverzitu. Jde o autenticky pristup k diverzitnimu
fizeni a cilem tohoto sméfovani je podle autorky zaclenéni tohoto fenoménu do celého kontextu.

Jednotlivé dimenze diverzity se nebudou zkoumat izolované, nybrz v souvislostech.

2.3 RIZENI DIVERZITY JAKOU SOUCAST RIZENi LIDSKYCH ZDROJU

Organizace by mély spatfovat v diverzité pracovni sily strategickou podnikovou iniciativu i
pres problémy a vyzvy, které s sebou pfinasi, nez ji chapat jen jako ,,hezkou véc, kterou mohou délat.
V dusledku toho iniciativy zaméfené na diverzitu jsou nyni integrovany do politik a procedur fizeni
lidskych zdrojii v organizacich pro své strategické piinosy. Diverzita zasahuje do rozvoje a Ffizeni
lidskych zdroju vyrazn€. Zvysujici se naroky na znalosti a dovednosti zaméstnanci tak nemohou
vytvortit univerzalniho jedince, ktery by vSechny kladené naroky zvladal (Veliskova, 2008, s. 22).

Veskeré snahy organizace o diverzitni fizeni musi byt implementovany do personalnich procest
a ¢innosti jako je nabor, pfijimani zaméstnancl, rozvoj a vzdélavani, povySovani vramci interni
mobility, udrzovani kontaktu s matkami na matetské ¢i rodiCovské dovolené (dale jen MD/RD),

flexibilni pracovni uvazky apod. Zaméstnavatelé také musi iniciativy zaméfené na diverzitu integrovat
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do sirSich, dlouhodobych cili a mise organizace. Ve vztahu k praxi fizeni lidskych zdroji
v organizacich, které implementovalo diverzity management do kazdodenniho Zivota, lze predpokladat,
ze budou vyuzivany naptiklad kompetenéni modely obsahujici kompetence diverzity, specifika
mezindrodniho persondlniho fizeni, dale nastroje slouzici k fizeni kultury organizace. Persondlni
oddéleni v téchto organizacich rovnéz iniciuje strategicky koncept CSR a podporuje politiku rovnych
prilezitosti (Veliskova, 2008, s. 23). Podle nazoru autorky jsou rovné piileZitosti z organizacniho
hlediska Casto vnimany jako hlavni zélezitost persondlniho oddéleni a manaZerti lidskych zdroja.
Naproti tomu fizeni diverzity je povazovano za zdjem vSech zaméstnancl, zejména liniového a top
managementu uvniti organizace. Rizeni rozmanitosti v sobé& nese zptisob, jakym je spole¢nost fizena, a
také zpisob, jakym vedouci pracovnici vykonavaji svoji praci.

Phelps (1997, s. 25 - 29) uvadi osm modeld manazerského piistupu k diverzité.

Model popfeni. V modelu je existence rozdilli popfena uplné. Z historického hlediska hrélo
popirani diverzity velkou roli v mySleni manazert, obzvlasté téch, ktefi chapou diverzitu omezené, a to
pouze v ramci pracovnich problémt. Model popfeni umociiuje diiraz na stejny pristup ke vSem -
zadnym rozdilim neni ptikladan vyznam.

Model prizpisobovani. Zakladni piedpoklad tohoto modelu je dominance vétSiny. Prvky,
které jsou v mens$ing, se budou muset naucit respektovat normy vétSiny. Zaméstnanci patiici k
minoritdm se budou muset asimilovat a ptizpusobit ve vSech ohledech.

Model inkluze a exkluze. Inkluze predstavuje aktivity zahrnuté c¢asto vramci tzv.
afirmativnich akci — cilem je zahrnout diverzitu zvySenim poctu a variability prvka v rdmci spolecnosti.
Naopak exkluze je snahou eliminovat rozmanitost zamezenim ptistupu a snizenim poctu a variability
jednotek ve spole¢nosti.

Model potlaceni. Skupindm s rozdilnostmi je dirazné doporucovano, aby své odli$nosti nijak
nezvyraznovaly.

Model izolace. Tento model izolace napomaha osoby ¢i skupiny odli$né od vétSiny zahrnout,
ale bez potieby ménit firemni kulturu nebo systém.

Model vzajemného tolerovani. V tomto modelu funguje princip, ze pracovnici specifickych
skupin jsou zahrnuti, ale nikdo si neceni téchto skupin ani neakceptuje rozdily. Tento pfistup je zalozen
na predpokladu, ze odlisné prvky mohou existovat v ramci vétS§iny bez vzajemného porozuméni,
podpory a zapojeni.

Model budovani vztahta. Tento model charakterizuje védoma snaha o kultivaci vztahi mezi
riznymi skupinami. Jeho ptedpokladem je, Ze dobré vztahy pomohou pickonavat vzajemné odlisnosti.

Model vzajemné adaptace. VSechny zapojené strany akceptuji a rozumi rozdiliim a diverzité a
jsou si dobte védomy, Ze prizpusobit se budou muset vSichni ucastnici. Tento model jednoznacné nabizi

nejlepsi zahrnuti diverzity, coz maximalizuje schopnost vyrovnat se s komplexnosti organizaci.



2.4 DIVERZITA PRACOVNICH SIL V MODELECH STRATEGICKEHO RiZENI
LIDSKYCH ZDROJU

Cilem této podkapitoly je objasnit, jakym zpiisobem byla a je diverzita uchopena v minulosti az
do soucasnosti v odborné literatufe, kterd se v€nuje strategickému fizeni lidskych zdroji. Modely
strategického fizeni lidskych zdrojii jsou zde hodnoceny a fazeny do kategorii podle klasického déleni
na zékladé¢ univerzalistického, kontingen¢niho a konfigura¢niho ptistupu (Delery, Doty, 1996, s. 802).

Univerzalisticky pohled predstavuje nejjednodussi pristup k analyze strategii pro fizeni
lidskych zdroji. Jeho hlavnim cilem je urceni nejlepSich postuptl v fizeni lidskych zdroju, které musi
splitiovat dvé podminky, a to schopnost prokazat, Ze jsou schopny zlepSovat vykonnost organizace, a
urlitou miru zobecnitelnosti (Becker a Gerhart, 1996). Vychazime-li z vy$e uvedenych ptredpokladd,
tyto studie se snazi identifikovat konkrétni postupy v fizeni lidskych zdroji, které miZze organizace
pouzit za jakychkoliv okolnosti jako nastroje k fizeni diverzity a mezikulturnich otazek. Podle autora
studie z roku 2013 Alcazara bylo prokazano, jak dilezité jsou koncepéni sméry, které se zaméfuji na
podporu rovnych pfilezitosti, pruznou pracovni dobu, rovnovahu mezi pracovnim a soukromym
zivotem, hodnoceni vykonnosti, diverzitni vzdélavani nebo flexibilni odménovani. Univerzalisticky
vyzkum pfi uplatnéni tohoto pristupu prokazal, ze nékteré koncepcni smery maji dopad na vykonnost
heterogennich tymu (Alcazar a kol., 2013, s. 41).

Z pohledu kontingenc¢nich modelii nejsou vztahy mezi zavislymi a nezavislymi proménnymi
(koncepcemi HR a vykonnosti) stabilni. Méni se totiz v zavislosti na téeti proménné, kterd se oznacuje
jako kontingen¢ni proménnd. V disledku této proménlivosti neni mozné vytvorit nejlepsi postup, ktery
by vedl za vSech okolnosti k nejvyssi vykonnosti (Delery a Doty, 1996). Tento novy zpiisob
teoretického uvazovani slibuje do budoucna moznost komplexniho pochopeni problematiky fizeni
diverzity (Alcéazar a kol., 2013, s. 41). Autorka se vS§ak domniva, Ze na zaklad¢ prostudované literatury
se v kontingen¢nich modelech strategického fizeni lidskych zdroji nachazi jest¢ méné¢ odkazii na
diverzitu a diverzitni vztahy nez v literatufe vénované univerzalistickym modeltim.

Hledisko konfigura¢nich modeld debatu o strategickém fizeni lidskych zdroja jesté komplikuje
tim, ze predpoklada, ze systém fizeni lidskych zdroji musi byt nejen konzistentni s okolnim prostiedim
a organiza¢nimi podminkami, ale také vnitiné¢ soudrzny (Delery and Doty, 1996). Lidské zdroje se tedy
definuji jako komplexni interaktivni systém, ve kterém vzajemna zavislost pouzitych postupli muze

nasobit (nebo oslabovat) vysledny ucinek (Alcazar a kol., 2013, s. 42).



3 FIREMNI KULTURA A RIZENI DIVERZITY

Diverzitni organizace je ta, ktera pracuje s predpokladem a s firemni filozofii postavenou na
skutecnosti, Ze fungovani a vykonnost jakékoliv pracovni skupiny nebo celé organizace muize byt
posilena jedineCnymi pfinosy rozdilnych jednotliveili. Zaméstnanec takové spolecnosti je ,,diverzitné
kompetentni“, tedy chape, respektuje, vazi si a Castokrat hleda kulturné rozlicné kolegy a vyuziva jejich
zkuSenosti.

Spolecnost se stala inkluzivni, kdyz se diverzita stala souCasti struktury organizace. Je
V podniku zakotenéna a neni vnimana jako izolovany program, ale spiSe jako kli¢ k rastu a tspéchu.
Seniorni manazefi jsou vnimani jako ,,zménovi agenti“ a jako vzor jednani a chovani. Na kazdodenni
bazi diskutuji vyznam diverzity jako klicové podnikové strategie a aplikuji konsistentni vedeni.
Organizace podporuje hodnoty diverzity, aby se staly soucasti korporatni identity. Odméiiovaci systém
je vytvoren specialné tak, aby redukoval odchylky v udrZeni a rozvoji vysoce vykonnych talentd
(O’'Mara, Richter, 2009, s. 157 - 8). Studie vypracovana Buntonem (2000, s. 3) identifikuje zakladni
pilite, tzv. ,best practices, které pouzili vedouci organizaci k dosazeni diverzity pracovni sily
a k nastaveni diverzitni firemni kultury. Vyzkumny tym identifikoval nasledujici kli¢ové faktory
uspéchu. Prvnim z nich je diverzita jako zavazek vedeni organizace. Manazefi zménu fidi, ale
nejlepsi lidii zménu vytvareji tim, ze inspiruji své zaméstnance. Druhou oblasti je zapojeni
zaméstnanci. V prubéhu nastavovani kultury diverzity je nutné, aby manazeifi méli na paméti
organizacni cile jako je maximalizace pracovniho uspokojeni vSech zamestnancii a podpora ucici se
organizace. V neposledni fad¢ jde také o strategické planovani. Zaméiuje se na vytvaieni méfitelnych
zpusobu, jak diverzita mulze podpofit strategické sméfovani, cile a ukoly organizace (tamtéz,

s.5-7).

4 VZDELAVANI PRO PODPORU RIiZENi DIVERZITY

VétSina organizaci, které implementuji diverzitni vzdélavani, tak ¢ini na zakladé potieb
matefskych spolec¢nosti sidlicich ve Spojenych statech americkych nebo v zemich zapadni Evropy.
Vzdélavaci agentury tyto typy Skoleni nenabizi, nicméné jsou schopné je ,,usit na miru“ konkrétnim
spole¢nostem. Vzhledem k tomu, ze zde ale neptisobi odborné vzdelani Skolitelé, maji tato Skoleni
tendenci smetovat spise ke vzdélavacim programiim zaméfenym na interkulturni komunikaci, na fizeni
konfliktt nebo na tymovou spolupraci.

Primarnim cilem S$koleni a rozvojovych vzdélavacich programid na podporu diverzity 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. Z pohledu diverzity se miiZze jednat o specialni vzdélavaci programy zaméfené napiiklad na rovné

ptilezitosti ve firmach, jak efektivné nastavit job sharing (sdileni pracovniho mista), flexibilni pracovni
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dobu nebo tzv. ,flexi office”, cilem miZe byt i podpora work-life balance, zaméstnavani maminek po
rodi¢ovské dovolené a star$ich zaméstnanci.

Diverzitni vzdélavani je jednoznadné efektivnéj$i v organizacich, které pojimaji definici
diverzity Siroce nez tam, kde diverzita znamena podporu pouze rasové nebo etnické menSiny a
zaméstndvani Zen. Navic je dilezité si uvédomit, ze Skoleni pfedstavuje pouze jednu z moznych aktivit
napomahajicich k prildkdni, retenci arozvoji rtznorodé¢ pracovni sily. Dilezity je také vybér
tréninkovych a vzdélavacich metod a forem. Z praxe jsou jednoznacn€ ocenované metody tzv.
storytelling — tedy pouzivani ptikladii z praxe, které maji pro organizaci vyznam a tvoii emoce, dale je
hojné vyuzivana diskuse a nechavani prostoru ucastniklim pro sdileni jejich zkuSenosti. Doporucené
jsou také konkrétni ptipadové studie, tedy pfileZitost pro ucastniky fesit redlné problémy a ptipady, a
uceni se formou skupinovych her. Obé tyto metody vysoce angazuji Ucastniky téchto Skoleni (Muzik,

2002, Benes, 2008).

5 UPLATNENI RiZENI DIVERZITY NA ZAKLADE POPSANYCH PRIPADOVYCH STUDII

Autorka si vybrala tfi spolecnosti z rychloobratkového trhu, dale pak dv€ vyrazné spolecnosti
z telekomunika¢niho prostiedi a tfi nejvyrazn€jsi banky fungujici na ceském trhu. U vsech téchto
spolecnosti je mozné vysledovat spolecné charakteristiky, trendy do budoucna a i uskali aplikovaného
fizeni diverzity.

Sledované spolecnosti zacinaly vétSinou s konkrétnimi akcemi v ramci rovnych piilezitosti.
Jedna se totiz o oblast, ktera je pro vedeni spoleCnosti a pro persondlni manazery pomérn¢ dobie
uchopitelna a pochopitelnd. Z tohoto diivodu se spolecnosti vénuji nastavovani pravidel v personalnich
procesech jako je rovné odménovani, rovny pristup k zaméstnancim z pohledu genderu a nastaveni
pravidel v naboru a vyb&ru novych zaméstnancti. Podle nazoru autorky se tato oblast stala jiz nedilnou
soucasti firemni kultury u sledovanych spole¢nosti. Personalisté pii externim, ale i internim naboru se
divaji na kandidata z perspektivy pracovniho tymu. Sleduji, jaké charaktery lidi jsou jiz v kolektivu
zastoupeny, jaky ¢lovék by se mohl Iépe zapojit do pracovniho tymu. Nékteré spolecnosti maji také
nastaveno pravidlo, ze mezi kandidaty na obsazovanou pozici musi byt jisty pomér muzi a Zen.

Popsané spolecnosti, které se diverzitnim fizenim zabyvaji (v ramci pripadovych studii to bylo
sedm spoleénosti z deviti), jsou zaméfené bez vyjimky na spolupraci s univerzitami, ve dvou pfipadech
také s vySSimi odbornymi ¢i stfednimi Skolami. Spole¢nosti jsou natolik flexibilni a vyzralé, Ze pracuji
s mladymi a talentovanymi lidmi a nabizi jim pracovni zkuSenosti. Studentiim je v téchto spole¢nostech
nabizena moznost stipendii, nejriznéjSich projektil, ,trainee programt™ i dlouhodobych pracovnich
stazi. Spolecnosti spolupracujici na piipadovych studiich maji vydefinované pojmy jako rovné
prilezitosti, diverzita a fizeni diverzity, inkluze a inkluzivni firemni kultura. Nabizi svym zaméstnancim
flexibilni formy prace (prace na zkraceny ivazek, dohoda o pracovni ¢innosti a o provedeni prace, prace
z domova pro urcité pozice na zakladé individudlni dohody s pfimym nadfizenym, pruzna pracovni
doba).
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Vsechny spoleénosti povazuji za velmi dilezitou také oblast prace s matkami (popiipade i s
otci) vracejici se po MD/RD. Dilezité je zmapovani interniho procesu, nastaveni zakladnich pravidel ve
spolupraci s liniovymi manazery iSrodi¢i. VétSinou je rodi¢im usnadnén navrat do zaméstnani
poskytnutim flexibilniho pracovniho tvazku na konkrétni dobu. Vybrané spolecnosti momentalné
nedisponuji moznosti firemni Skolky, ale ne€které z nich nabizeji napiiklad rodicovské prispévky na
hlidani déti. Oblast slad'ovani pracovniho a soukromého Zivota je spolecnostmi vniména ¢astecné jako
podpora rodici na MD/RD, déle se snazi zaméstnanciim nabizet takové benefity, které podporuji
rovnovahu pracovniho a nepracovni Zivota. Dulezitou oblasti je také osvéta v oblasti fizeni
riznorodosti.

Posledni, a podle nazoru autorky nejzajimavéj$i oblasti, je piistup k fizeni talentl a jeho
propojeni s Fizenim diverzity. Rizeni diverzity se stava sou¢asti hodnoceni vedoucich strategickych
pracovnikil (od tirovné generalnich feditelti po CEO mezindrodnich spole¢nosti). Diverzitni strategie se
prolinaji do oblasti leadershipu (nastaveni kompetenci diverzitniho lidra a rozvoje jeho kompetenci) a
poméhaji k vytvoreni takového prostiedi, kde zaméstnanci rozumi pojmiim spojenych s diverzitou a
inkluzi a kde se stdvaji nedilnou soucasti strategickych podnikatelskych cilii. Dale jsou navazany na
procesy pomahajici vyhledavat talenty v rdmci riiznorodych tymi bez ohledu na jejich vék, gender a
narodnostni pfislusnost, a v neposledni fadé¢ jsou tyto strategie také piimo propojeny s vysledky
spolecnosti. Na zakladé téchto ukazateli jsou nastavené kli¢ové indikatory vykonu (KPI's) a
v nékterych pripadech i kvoty pro pocty zen od urcité manazerské irovné uz na lokalni urovni. Osm
z deviti oslovenych spolec¢nosti aktivné pracuje se svymi talenty z pohledu diverzity managementu.
V ramci hodnoceni talentd (tzv. ,,talent review) byvaji nastavena pravidla v poméru zastoupeni Zen a
muzu. Vétsina sledovanych spole¢nosti ma programy, které jsou ureny predevsim Zenam.

Rovné prilezitosti a diverzita tvofi jeden z pilifi koncepce spoleCenské odpovédnosti
oslovenych spolecnosti. V ramci spolecensky odpovédného chovani firmy podporuji diverzitu a kladou
diraz na rovné zachazeni bez ohledu na gender, vék nebo etnicky piivod. Dalsi nezbytnou podminkou je
angazovanost zaméstnanct, bez které by si spole¢nosti CSR nedokazaly ptedstavit.

Mezi doporucenimi je podle autorky vhodné komunikovani diverzitnich cili do spole¢nosti.
V nékterych piipadech dokonce jsou tyto cile pfed zaméstnanci utajovany, patrné s obavami, Ze by
mohla byt opatfeni vnimana jako pozitivné diskrimina¢ni. N&které spolecnosti také nejsou v fizeni
diverzity lokaln¢ piili§ aktivni a spoléhaji spiSe na aktivni politiku matefské spole¢nosti. V nékterych
pripadech je patrna snaha spolecnosti se vyprofilovat jako diverzitni organizace, ktera pecuje predevsim
0 vy3§i navratnost maminek z MD/RD, nicméné prava diverzitni politika je jesté v po&atcich. Zadna ze
zminovanych spolecnosti se v dobé wvzniku piipadovych studii prozatim aktivné nezabyvala
zaméstnavanim starSich zaméstnanci (50+) a celkovou implementaci age managementu a V ramci
narodnostni a kulturni diverzity se zadna aktivné neangazuje napiiklad v oblasti integrace mensin
(Romii ¢&i jinych v Cesku Zijicich mengin). Pfitom problematika zaméstnancti 50+ je v CR velmi

aktualni a obecné Siroce oslovovana.
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6 ZAVERY DISERTACNI PRACE

Autorka se na zakladé¢ ziskanych informaci za poslednich pét let a piedev§sim na zakladé
zkuSenosti z konkrétnich ptipadovych studii pokusila zhodnotit a sumarizovat zakladni doporuceni a
diléi kroky pro spolecnosti, které se pfipravuji na implementaci fizeni diverzity. Téma povazujeme za
velmi dileZité pro obor Andragogika a persondlni fizeni.

Ceské spolecnosti, které za¢inaji implementovat fizeni rozmanitosti, stoji na prahu vyraznych
zmén, a je potieba, aby jejich kroky byly v tomto ohledu promyslené. Pocate¢ni prekazkou rozvoje
diverzity mize byt podle ndzoru autorky predevSim jeji neuchopitelnost a zdanlivé neméfitelna
podstata.

Nejprve si ale musime priznat, Ze diskriminace a nerovnovaha v ¢eském firemnim prostiedi
existuje, a poté vykroCit tim spravnym smeérem. Prvnim krokem organizaci, které se rozhodly
implementovat fizeni diverzity, je podle ndzoru autorky splnéni legislativnich podminek
protidiskriminac¢nich opatfeni a vytvotreni zakladniho rdmce pro podporu rovnych piilezitosti. V
dlouhodobém procesu je rovnéz dilezité zmapovani soucasné situace formou provadéni priuzkumi
Vv nejrizngjSich oblastech zamestnanecké politiky. Co se tycCe oblasti, na které by se spole¢nosti mely
vramei diverzity managementu zaméfovat, jedna se o rovné odmenovani na stejnych pozicich, se
stejnou kvalifikaci a se stejnymi zkuSenostmi, obsazeni Zen v top managementu, dal§i oblasti jsou
zaméstnanecké benefity, které podporuji a vytvareji priznivé podminky pro mladé rodice a vzdélavanim
na podporu diverzity. Nedilnou soucasti je i celkové hodnoceni konkrétni spole¢nosti jako atraktivniho
zamgstnavatele. A praveé zavadeéni diverzity 1ze hodnotit jako silny motivacni prvek nejen pro stavajici
zaméstnance, ale rovnéZz pro ty potencidlni. Dal$im aspektem, ktery se zde jednoznaéné otevira, je
problematika slad’ovani prace a rodiny. Tato oblast prezentovana jako rovnovaha mezi pracovnim a
osobnim zivotem, sladéni rodiny a kariéry, sebedivéra a asertivita Zen — matek — manazerek, je podle
autorky kli¢ova. Musime si uvédomit, ze vétSina programl pro pracovniky s vysokych potencidlem
rustu a talentu, jsou pro zaméstnance ve vékové hranici 28 az 35 let. A proto je zcela zasadni navrhnout
takovy systém podpory, ktery bude pratelsky také pro zaméstnance v pozdéjSim véku a v roli rodicu.

Néavaznym krokem je ustanoveni flexibilnich pracovnich uvazku, flexibilni pracovni doby nebo
jinych forem prace, které umozni zaméstnancim nejen se realizovat ve své kariéfe, ale rovnéz i péci o
rodinu. Je nesporné, Ze zkracené vazky prispivaji k ristu zaméstnanosti zen a zvysuji jejich ucast na
trhu prace, dale zaméstnavatelé mohou pravé zkracenych uvazkl vyuzit k uzpisobeni svych zdroji
sezonnim podminkdm trhu prace a Vv neposledni fad¢é tyto tivazky usnadnuji slad’ovani pracovniho a
osobniho (rodinného) Zivota. V praxi ¢asto ale zaméstnavatelé bojuji se skute¢nosti, Ze zkracené uvazky
mohou zvySovat celkové naklady na pracovni silu (a to predevsim z diivodu fixnich nakladt), obecné se
da také fici, Ze zaméstnanci pracujici na zkraceny Uvazek maji v priméru nizsi vydélky a méné
prilezitosti ke kariérnimu ristu.

Dulezité je také sledovani statistik struktury zaméstnanci v celé spole¢nosti, v jednotlivych

oddélenich a na jednotlivych pozicich, zaroven pokladat diraz na rozloZeni uchazec¢l pfi naborech na
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vys§i manazerské pozice. Dalsi oblasti, kterd nepfimo podporuje diverzitni fizeni, jsou vyzkumy
spokojenosti a napfiklad v dnesni dobé velmi oblibené téma angazovanosti a motivace zaméstnancl
(tzv. ,,Engagement”). Dulezité jsou také rozvojové program programy pro vyS§i manazery a
manaierky3, aby se naucili rozvijet mlady talent, a programy pro zachovani rovnovahy mezi pracovnim
a osobnim Zzivotem zameéstnanci. Tato oblast je také spoleCnostmi velmi podcetiovand. Kvalitni
mentorovaci program pro klicové zaméstnance, vytvafeni piileZitosti pro sit'ovani (tzv. ,,Networking®) a
pro tzv. ,,Role model* je spise vyjimkou.

Na zéklad¢ informaci ziskanych z ptipadovych studii spolecnosti, které na ¢eském trhu ptisobi a
uvadi fizeni diverzity v zivot na rlznych urovnich, autorka vytvorila seznam klicovych procesii a
oblasti, které identifikovala jako rozhodujici pro uspé&$nou implementaci (Suss, Kleiner, 2008). Jde o
formovani diverzitni strategie jako soucast byznys cilii spole¢nosti a osobni zapojeni top managementu,
rovny pristup ke vSem zameéstnancim v persondlnich procesech, flexibilni formy prace a pracovni
uvazky, Systematicka prace se zaméstnanci na MD/RD, podpora sladovani pracovniho a osobniho
zivota, interni HR marketing a komunikace zaméfena na diverzitni fizeni, vzdélavaci a rozvojové
programy zaméfené na osvétu diverzity a rozvoj specifickych kompetenci fizeni talentd, identifikovat
interniho advokata zmény a jeho roli, diiraz na sbér a vyuziti statistik a sledovani hlavnich indikatord,
zahrnuti diverzity do hodnoceni vykonu, podpora vytvafeni socialnich siti a kariérovy rozvoj a program
nastupnictvi.

Dalsi zajimavou oblasti, kterou autorka povazuje za dilezitou zminit, je vyhodnoceni
navratnosti investic v ramci fizeni diverzity. Obecné se da fici, Ze spolecnosti prozatim plosné nesledu;ji
navratnost investic vlozenych do akci na podporu fizeni diverzity. V praxi tedy prozatim nenajdeme
specialni meteni, které by se zamétovalo napiiklad na vykonnost diverzitnich tymi, zabyvalo se
kulturnimi ¢i jinymi audity a pracovalo pravidelné se skupinou zaméstnanct ve fokusové skupiné (focus
group) zameéfené na toto téma.

Vyjimkou jsou pravidelné reporty sledujici zastoupeni zen v odd€leni nebo na urovni
sttedniho, vyssiho a top managementu. DalSim ukazatelem, ktery se v praxi vyskytuje, je pocet
maminek, popfipadé otcl, a jejich reintegrace zpét do spolecnosti. Zde firmy, které tuto politiku
podporuji, maji velmi dobie spocitano, kolik spole¢nost stoji externi recruitment (vyb&rové fizeni, ¢as

manaZzera na adaptaci, apod.) v porovnani s navratem zaméstnance do zaméstnani, byt’ na zkraceny ¢i

® Napiiklad mentoringovy program MyOdyssey pro &eské manazerky, jehoz Gcastnikem je také autorka
tohoto textu. Odyssey je prvni mezioborovy a mezipodnikovy mentoringovy program, v némz se zkusené
vrcholové manazerky a manazefi vénuji profesnimu rozvoji talentovanych Zen v Ceské republice. Jedna se o
nekomercéni program, ktery spojuje nadané profesionalky s zenskymi i muzskymi lidry ¢eského byznysu. Ti
se v ramci programu stavaji jejich radci a podporuji je pifi rozvoji talentu a uskutecnéni ambici. Cilem
Odyssey je odhalit a rozvinout potencial &eskych manaZerek, piispét ke zvySeni diverzity Ceského
podnikatelského prostfedi a do budoucnosti vyrazné rozsifit skupinu ceskych manazerek, které se stanou

vzory ostatnim Zendm.
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jiny flexibilni pracovni ivazek. Novinkou V této oblasti ale jsou naptiklad prizkumy, které se zameiuji
na spokojenost zakaznika a uspokojeni jeho diverzitnich potieb. Zde hraje klic¢ovou roli firemni kultura
spole¢nosti a jeji zaméfeni na koncového zakaznika.

Oblast fizeni diverzity musi podle autorky aktudlné stdle celit mnoha bariérdm v naSem
pracovnim prostiedi. Autorka se domnivd, Ze mnoho zaméstnavatelli stile oblast fizeni diverzity
prehlizi, nebot’ si ,,nejsou védomi zadné diskriminace®, ale znevyhodnéné skupiny stale pii vstupnich
pohovorech ¢eli nepiijemnym a osobnim otazkam na svijj zdravotni stav, rodinnou situaci ¢i jiné osobni
zélezitosti. Samotné bariéry vytvati také sama organizace. Snad s vyjimkou mezinarodnich spole¢nosti
se organizace diverzitou zatim pfili§ nezabyvaji. Autorka vidi predev§im tyto diivody — vSeobecné malé
povédomi zaméstnancli o povinnostech zaméstnavateli a neschopnost Celit t€émto autoritdm, dale pak
zastaralé organizacni procesy a neodpovidajici postupy a v neposledni fad¢€ se jedna o strach z nového a
neprozkoumaného, zdanlivé nebezpecného. Diverzita a jeji ptinosy nejsou prilis diskutovanym tématem
Siroké vefejnosti a spolecnosti nevidi potfebu se ji zabyvat. DalSimi bariérami, které také zminuje i
Veliskova (2007, s. 14 — 15) jsou kulturni bariéry a spoleCenskd nevyzralost, kterd se projevuje
nedostatkem etiky a nizkym respektem k zakonnym normam.

Co se tyce vyhledu do budoucna a planovani dalSiho vyvoje v ramci fizeni diverzity, sledované
spole¢nosti maji vypracované strategické dokumenty v oblasti fizeni diverzity na obdobi 2013 — 2015.
Trendem v nasledujicich letech je zaméfeni se na zenské talenty a manazerky, dale pak na zaméstnance
z hlediska jejich véku a vznik a podpora multikulturnich tyma. Podle nazory autorky je mozné také
vysledovat, na jakéd témata by se spolecnosti ptisobici na ¢eském trhu mély orientovat a piipravit. Jde
predevsim o systematicky pristup k rozvoji Zen — manazerek a diraz na zastoupeni a roli zen ve vySSim
managementu, dale je to flexibilita pro co nejSir§$i moznou skupinu zaméstnancti napii¢ celou
spolecnosti a flexibilita jako soucdst manazerského vzdélavani. Autorka by také spolecnostem
doporucila se vice zaméfit na interni i externi komunikaci — jak lépe komunikovat a ,,prodat*

zaméstnancum a manazerum diverzitni fizeni.
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