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1 Uvod

Demograficky vyvoj populace Ceské republiky, i dalsich ekonomicky vyspélych zemi, jasng
ukazuje na pokles porodnosti, coz muze zapfiCinit, krom¢& starnuti pracovni sily, také
problémy s naborem kvalitnich zaméstnanci. Firmy na tuto situaci mohou zareagovat
hledanim novych zdroju a integraci dosud malo vyuzivanych skupin pracovni sily, jako jsou
cizinci, absolventi Skol bez praxe, zeny s malymi détmi, star§i lidé nebo zdravotné
handicapovani. Zapojeni specifickych skupin zaméstnancti zvysuje ruznorodost pracovni sily,
ktera je ¢asto vnimana jako nezadouci. Praktickym problémem se potom stava rust rozdilnosti
pracovnich sil podle v€ku, pohlavi, vzdélani, nacionality, rasy apod. v integrovanych
pracovnich skupinach. Z negativniho pfistupu k diverzit¢ prameni mnohé konflikty na
pracovisti, predsudky vuci urCitym skupinam zameéstnanci a diskriminace jak na pracovisti,
tak pfi naboru a vybéru zaméstnancti.

Tyto vyvojové trendy se konkrétn€ projevuji zménou ve slozeni pracovni sily. Zatimco
dfive vypadal profil praimérného pracovnika asi takto - bily muz, 29 let, Zenaty s détmi, ktery
ma méné nez 12 let vzdélani (Eger 2009). V soucasné dobé se do pracovni sily stale vice
zapojuji zeny a zastupci minoritnich skupin ve spoleCnosti, roste veék pracovniki a
diferenciace zivotnich stylt, zvySuje se také pocet let vzdé€lavani se. Pri¢inou rostouci
heterogenity pracovni sily je i piipojeni Ceské republiky k Evropské Unie a celkova
globalizace pracovniho trhu.

Jelikoz nemtiZzeme ocekavat, 7e by se trendy v demografickém vyvoji populace Ceské
republiky a zmény na pracovnim trhu, zastavily nebo vratily zpét, lezi pfed manazery
jednotlivych organizaci nesnadny ukol, nalézt vhodné pfistupy k zvladani odliSnosti
v pracovnim prostiedi.

Resenim této situace by mohl byt management diverzity, nebo také fizeni
rozmanitosti, riznorodosti. Diverzity management je novy manazersky pfistup k fizeni
lidskych zdrojt, ktery vnima diverzitu jako jeden ze zpusobu, jak zvysit efektivitu prace.
Diverzity management povazuje odlisnosti jednotlivych pracovnikil nejen za zadouci, ale
chape je jako konkuren¢ni vyhodu zaloZenou na lepSim vyuzivani potencialu kazdého
jednotlivce. Lidé s riznymi zivotnimi zkuSenostmi, odliSnym zazemim, znalostmi ¢i zajmy
mohou tymovou praci velmi obohatit. Diverzity management napomaha eliminovat
subjektivni posuzovani osobni kvalifikace a vykoni a vede k vétsi toleranci k osobnim
odlisnostem (Veliskova 2007).

Prestoze praxe ukazala, ze vytvareni riznorodych pracovnich tymt a respektovani
osobnich a kulturnich odlinosti vede k usp&chu, v Ceské republice stale pretrvava trend
homogennich pracovnich skupin a vyrazné odliSnosti jsou chépané jako problematické.
Divodem pro¢ realizace managementu diverzity v Ceské republice vyrazn& pokulhava
(pfestoze mnohé zemé, jako napiiklad USA, velka Britanie nebo skandinavské zemée, realné
praktikuji koncept fizeni rGiznorodosti) by mohlo byt, Ze vedouci pracovnici v CR nejsou
s timto pfistupem dostatené obeznameni — nejsou znadmy vyhody, které management
diverzity pifinasi nebo neni fizeni rozmanitosti piiznana dostate¢na daleZitost. Rizeni
raznorodych pracovnich tymi navic oproti fizeni homogenni tyma, klade vétsi pozadavky na
schopnosti manazera, ktery musi umeét odliSnosti jednotlivych pracovniki rozpoznat, ocenit
(musi je chapat jako zadouci) a co nejlépe je vyuzit v pracovnim procesu. K uspésnému
zavadéni diverzity managementu nepfispivaji ani osobni piedpojatosti manazerti vuci
nékterym skupinam nebo kategorizace lidi do urCitych pozic ¢i postaveni. Dalsim diivodem
by mohlo byt pretrvavajici ovlivnéni 40 let trvajicim obdobim realného socialismu, pro které
bylo typické odliSnosti spi§ potlacovat nez chapat jako zadouci.



Z vyse uvedené problematiky vyplyvaji vyzkumné cile prace:

Symbolickym cilem prace je upozornit na problematiku managementu diverzity,
respektive informovat o managementu diverzity, jako o mozném zpusobu, jak se vyporadat se
vzrustajici riznorodosti na pracovisti a s problémy, které to pfinasi.

Aplikac¢nim cilem je dosdhnout toho, aby manazefi a vedouci pracovnici vybranych
organizaci lépe porozuméli konceptu diverzity managementu, moznym zpusobum jeho
zaClenéni do své bézné Cinnosti a vice si uvédomili vyhody a pfinosy plynouci z fizeni
rozmanitosti pracovni sil. Naplnéni aplika¢niho cilu umoziuje jak teoretickd ¢ast seznamujici
s konceptem diverzity managementu z védeckého hlediska, tak praktickd cast poskytujici
moznost zhodnotit a porovnat vlastni situaci s ostatnimi spolecnostmi.

Poznavaci cil ma priblizit zplsoby praktikovani diverzity managementu
v organizacich na ¢eském trhu prace. Tento cil se promita do hlavni vyzkumné otazky: ,,Jak
pojimaji koncepci diverzity managementu ve své praci manazeti vybranych organizaci?*

Autorka se zaméfila na zkoumani podob diverzity managementu skrze postoje
manazeru vybranych organizaci k tomuto konceptu a jejich rizna pojeti. Implementace fizeni
rozmanitosti jako specifické formy managementu je v Ceské republice teprve na pocatku, je
malo rozSifena a institucializovana. Pravé v takovych pfipadech maji klicovy vyznam
jednotlivé osobnosti - silné osobnosti s formalni autoritou v podnikovych organizacich.

Préce je kromé uvodu a zavéru koncipovana do tfi ¢asti. Cilem teoretické Casti (kap. 1
— 3) diplomové prace je nejprve objasnit relevantni pojmy a jejich vztahy. Navazovat na ni
bude cast metodologicka (kap. 4), jez pfiblizi metody a techniky provedeného vyzkumu.
Analyticka ¢ast (kap. 5) pak bude predstavovat a diskutovat zjisténé vysledky vyzkumu a
pokusi se odpoveédét na otazku, jak manazefi vybranych organizaci pfistupuji k diverzity
managementu.



I Teoreticka ¢ast

1 Vymezeni problematiky

Koncepce diverzity managementu je novym manazerskym pfistupem a jako takovy vychazi
z obecnych myslenek managementu. V soucasné dobé je management neboli fizeni Cinnosti,
bez které se neobejde zadna vétsi organizace. Jedna se o disciplinu, kterd prochéazi rychlym
vyvojem a pokud ma zastat efektivni, musi odpovidat na soucasné vyzvy a problémy.

V této kapitole bych chtéla nastinit charakteristické prvky managementu, které se
prolinaji 1 do managementu diverzity. Prestoze je diverzity management specifickym
pristupem, musi respektovat zakladni principy managementu a pomahat napliovat cile
organizace. Pozornost bude vénovana také osobnosti manazera, jeho postaveni v organizaci a
faktorim, které ovliviuji vykon jeho prace.

1.1 Proces Fizeni a management diverzity

Rizeni neboli management ma pomé&mé §iroky vyznam, je to disciplina, ktera zahrnuje
obrovské mnozstvi poznatkl, které vychazeji ze zkuSenosti, a ktera prochazi neustalym
vyvojem.

Zakladni vymezeni pojmu management uvadi, ze managementem muzeme chapat
skupinu fidicich pracovnikil v organizaci, védni disciplinu nebo specifickou aktivitu. Pro
potfebu této diplomové prace se budu zabyvat managementem jako specifickou aktivitou,
ktera je napliiovana fidicimi pracovniky. Velmi ¢asto je management oznacovan jako proces.
Proces, protoze jde o soustavu aktivit a ukold, které jsou vzajemné provazané a ovliviiuji se.
Nékteré definice zdiraznuji dulezitost dosazeni cili organizace. Podle Bélohlavka je
management ,proces zaméreny na dosahovani cili, coz znamenad, Ze ikoly a aktivity jsou
stanovovdny z cilit urcenych cleniim organizace* (Bélohlavek et. al 2001: 24). Dosahovani
cili by navic organizace méla provadet ucinné a efektivné. Predpoklad Gcinnosti znamena
dosahnout vétsich vystupt, nez jsou vstupy. Pii procesech, které transformuji uzité zdroje na
vystupy, by tedy mélo dochéazet jen k malym ztratam. Protoze zdroje, které maji manazefi
k dispozici, jsou vzdy omezené, méli by se zaméfit na ucinné vyuziti téchto zdroju. Efektivita
znamena maximalni dosazeni cili organizace, tedy dé€lat spravné véci — Cinnosti, které
povedou k naplnéni cila.

Robbins definuje management jako ,, proces koordinace pracovnich cinnosti takovym
zpiisobem, aby je lidé provadeéli ucinné a efektivné. Koordinace prdce ostatnich je pritom tim,
co odlisuje manazerské pozice od nemanazerskych* (Robbins, Coulter 2004: 23).

Jiné definice se zaméfuji na slozky, které tvori napli Cinnosti manazerské prace a
vycet manazerskych funkci, necastéji byvaji uvadéné planovani, organizovani, vedeni lidi a
kontrola. Pldnovani je Cinnost, ktera zahrnuje definovani cil, volbu tkoll a jejich priorit a
formulovani strategii, které povedou k dosazeni vytyCenych cili. Smyslem planovani je
formulace plant, které budou koordinovat a integrovat jednotlivé Cinnosti. S ohledem na
organiza¢ni uroven a povahu feSenych problému, rozliSujeme plany operativni nebo
strategické a kratkodobé nebo dlouhodobé. Organizovani znamena spojovani tkold se Cleny
nebo Gtvary organizace a koordinace jejich Cinnosti. Jde také o distribuci zdroji nezbytnych
pro uspés$né vykonavani téchto ukold. Organizovani by mélo vyjasnit kazdému jeho misto
v procesu fizeni a prispéni k uspéchu organizace. Vedeni se tyka spoluprace s lidmi, jde o
ovliviiovani zpiisobu prace jednotlivcii nebo tymi. Manazefi by méli motivovat zaméstnance
k co nejvysSimu moznému usili a k tomu vyuzivat nejvhodnéjSich komunikacnich cest a
zvladani probléml zpusobenych chovani jednotlivcd. Cilem kontrolovani je posoudit zda
¢innosti spé€ji k vytyCenym cilim. Jde tedy o sbér informaci, monitoring vykonnosti a ¢innosti

8



a vyhodnocovani a srovnavani vysledk s planovanymi cili. To umoziuje hledat chyby a
napravna opatieni (Robbins, Coulter 2004; Bélohlavek a kol. 2006).

Koncepce diverzity managementu vychazi z myslenky managementu jako takového.
Jde o to, jak muze firma aktivné a strategicky pfistupovat k otazce diverzity, aby dosahla
stanovenych cili a dodrzela pifi tom zavazek efektivity a u¢innosti. Management rtiznorodosti
je tedy pojiman jako nastroj feSeni urcitého problému - diverzifikace pracovni sily.

Aby byla prace s riznorodosti skutecné efektivni a ucinna, je potfeba integrovat
principy a postupy diverzity do kazdodenni manazerské praxe a do procesii uceni se v ramci
firmy. Pokud manazefi chtéji vysledky, v zajmu dosazeni svych cild a ziskani vyhody nad
konkurenci, musi pochopit vn&jsi prostiedi firmy vcetn€ trhu, déle jeji misi, vizi, strategii a
kulturu.

1.2 Osobnost manaZera a jeho postaveni v ramci
organizace

Podobné jako neexistuje jednotna vSemi uznavana definice managementu, ani definovat
jednoznacng, kdo je to manazer, neni uplné snadné. Lze fici, ze je to fidici pracovnik, ktery se
snazi prostfednictvim jinych lidi dosahnout vytyCenych cilti organizace. ,, Manazer je ten, kdo
pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo dosazeno cilii organizace. To
znamenad, ze koordinuje prdci skupin v jednotlivych oddélenich nebo pracuje s jednotlivci.
(Robbins, Coulter 2004: 22). Mizeme dale konstatovat, ze se jedna o samostatnou profesi,
kdy pracovnik na zéklad€ zvoleni, jmenovani, povéfeni ¢i ustaveni nebo zmocnéni realizuje
aktivné fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi kompetencemi (Donnelly 1997).

V praxi se ale velmi lisi rozsah obtiznosti ukold, které manazer fesi, stejné jako postaveni
manazeril v ramci organizace. Klasické tiroviiové délen i managementu rozdéluje fizeni do 3
skupin:

e provozni management
e stfedni management
e vrcholovy management

Provozni manazefi (liniovi manazefi) se nachdzi na nizSich urovnich manazerské
hierarchie, postaveni manazerd je zde o jeden stupen vysSe nad vykonnymi pracovniky.
Provozni management odpovida operacni Urovni, hlavni ¢innosti manazert je vedeni
zamestnancl pii plnéni kazdodennich ukold, soucasné zajistuji kontrolu, fesi problémy
v provozu a alokuji disponibilni zdroje, pro produkovani pozadovanych vystupu. Jako liniovi
nebo provozni manazefi byvaji ozna¢ovani vedouci kancelafe, skupiny, smény, mistfi na
vyrobni lince, ale také dispecefi na doprave nebo vrchni sestry v nemocnici.

Stfedni manazefi jsou manazery druhé linie, odpovidaji za fizeni provoznich
manazert. Stfedni management odpovida technické urovni, zabezpecuje fizeni operacnich
¢innosti, vazbu mezi témi, kdo vyrobky produkuji a témi, kdo je uzivaji, uskutecriuji plany a
strategické cile vedeni tim, ze koordinuji vykonavané ukoly. Zahrujeme sem zejména
vedouci ruznych utvart jako dilovedouci, stavbyvedouci, vedouci provozu, stiediska, odboru
apod.

Vrcholovi manazefi (top management) jsou nejvyssi fidici pracovnici, je to nejmensi
manazerska skupina, kterd odpovida strategické urovni fizeni. To znamena, ze odpovidaji za
celkovou vykonnost organizace, formuluji politické a strategické cile a sméry rozvoje



organizace tak, aby nenarusily vztahy se socialnim prostfedim, maji vazbu na vlastniky. Pfi
tom museji vykonavat i ostatni manazerské Cinnosti jako organizovani, kontrola plnéni cilt a
vedeni lidi. Do skupiny top managementu zafazujeme generalni feditele, nameéstky fediteld,
ale 1 jednatele nebo prokuristy (Robbins et. al. 2004; Donnelly et. al. 1997).

Tabulka 1.2: Rozdé€leni Casu manazera na raznych arovnich — odliSnosti v naplni prace
Bélohlavek 2006: 10)

LINIOVY STREDNI VRCHOLOVY
MANAGEMENT MANAGEMENT MANAGEMENT
planovani planovani
organizovani
organizovani planovani
vedeni
organizovani
vedeni vedeni
kontrolovani kontrolovani kontrolovani

Manazefi maji v organizacich pomérné specifické postaveni. Od vétSiny zaméestnanct
se odliSuji mnohem vétSimi pravomocemi, odpoveédnosti, ale 1 vyS§i platu. V teorii
managementu rozliSujeme v§emocny a symbolicky pfistup k managementu.

Podle v§emocného pfistupu jsou manazefi piimo odpovédni za Gspéch nebo netspéch
organizace, kvalita manazeri pak urCuje kvalitu samotné organizace. Piedpoklada se, Ze
rozdily v efektivnosti nebo ucinnosti organizace jsou ovlivnény rozhodnutimi a aktivitami
manazeru. Kdyz se organizaci nedafi, dochazi Casto k vyméné top managementu, nehledé na
divody, které problémy vyvolaly. Naopak kdyZ organizace zaznamena uspéch, jsou manazefi
ocenovani, 1 kdyz se o vysledek pfili§ nepfi€inili. Manazefi jsou vnimani jako vSemocné
osoby, v organizaci jim pfislusi velka davéra a samostatnost rozhodovani.

Symbolicky pfistup tvrdi, ze mnohé uspéchy a neuspéchy jsou dany okolnostmi, které
manazer nedokaze ovlivnit, vysledky tedy urcuji externi sily nikoliv manazefi. Nelze tedy
oCekavat, ze manazefi ovlivni vykonnost organizace, protoze ta je dana vné&jSimi faktory.
Ukolem manazert je pak eliminovat chaos, zmatek, nepochopeni a zaméfit se na inovace a
pfizptisobeni se zménam a potfebam trhu.

V praxi dochazi k syntéze téchto dvou teoretickych pfistupti, manazefi nejsou ani
vSemocni ani bezmocni. Manazer je subjekt, ktery rozhoduje, k tomuto rozhodovani ma
velkou miru volnosti, ale také zodpovédnosti. Rozhodovani manazert je limitovano jednak
vnitinimi faktory organizace, které jsou viceméné shodné u vSech organizaci, jedna jsou to
faktory vnéjsi, které se odlisuji naptiklad podle zaméteni organizace.

1.2.1 Manazerské dovednosti a predpoklady

Ridici ¢innost vedoucich pracovnikii v organizacich neni s ohledem nerozmanitost a
komplexitu snadna. Proto kazdy manazer, bez ohledu na to, jakou pozici v organizacni
struktufe zastava, musi ovladat urcité dovednosti. Robbins definuje tfi oblasti zadkladnich
manazerskych dovednosti - lidské, technické a koncepcéni.

Lidské dovednosti predstavuji schopnosti vedoucich pracovnikii dobie spolupracovat s
lidmi, tzn. s jednotlivei i1 skupinami. Vzhledem k tomu, Ze manazefi musi realizovat vétSinu
své fidici prace prostfednictvim jinych lidi, je nezbytné, aby vzijemna komunikace a
spoluprace byla efektivni. Dulezitym aspektem je vedeni a motivace zaméstnanct, manazeri
musi umét probouzet nadSeni a duvéru. Lidské dovednosti jsou velmi dilezité na vSech

10




stupnich managementu, zejména ale pro provozni manazery z divodu rozsahlé komunikace
s podfizenymi pracovniky.

Technické dovednosti zahrnuji znalosti a schopnosti v urcitych specifickych oblastech
jako napft. vypocetni technika, uCetnictvi, vyroba apod. Tyto dovednosti maji nejvétsi vyznam
zejména pro manazery stiedni urovné fizeni, protoze kvalita jejich rozhodovani na téchto
znalostech a dovednostech znaéné zavisi.

Koncepcni dovednosti se tykaji schopnosti vidét ¢innosti v podniku jako jeden celek.
Jde o schopnost koncepcné a komplexné myslet. Nejvétsi vyznam maji tyto dovednosti pro
top management. Rozhodovani manazeri vrcholové urovné ma dlouhodobé disledky a vliv
na budouci vyvoj celé organizace (Robbins, Coulter 2004).

Vedle uvedenych dovednosti je dulezité, aby clovék na manazerské pozici spliioval
urcité predpoklady pro fidici praci. Tyto pfedpoklady lze rozdélit na vrozené a ziskané.
Vrozené predpoklady jsou takové predpoklady, které se nedaji ovlivnit vychovou ani
vzdélanim; patfi sem napf. potieba fidit a mit moc, schopnost vcitit se, dale pak temperament,
intelekt, kreativita a dalSi. Ziskané predpoklady jsou takové, které naopak vychovou a
vzdélavanim ziskat lze; patii sem napf. znalosti ekonomické, sociologické a psychologické,
dale poznatky z teorie a praxe, znalost daného oboru, dobré fyzické a duseni zdravi apod.
(Bélohlavek a kol. 2006).

1.3 Prostredi manaZerské prace

Prostiedi manazerské prace zahrnout faktory, které ovliviiuji praci manazert. Robbins (2004)
déli prostiedi organizace na vnitini (kultura organizace) a vn¢jsi, které se jesté déli na vnéjsi
specifické a vnéj§i obecné prostredi. Donelly (1997) také kategorizuje manazerské prostiedi
na vnitini a vn€j§i, do vnitfniho prostfedi ale kromé firemni kultury zatazuje kazdodenni
pusobeni faktort, které jsou soucasti organizace. Charakter téchto faktord se ale odviji od
stupné fizeni, na kterém manazer plisobi — na vrcholovém stupni jsou manazefi ovliviiovani
jinym zpusobem nez manazefi na stfednim nebo provoznim stupni fizeni.

1.3.1 Kultura organizace

Podnikovou kulturou se mysli systém spolecnych hodnot a presvédCeni Clen organizace,
ktery do velké miry urcuje jejich chovani. Sdilenymi hodnotami jsou symboly, ritualy, myty a
postupy, které se vyvinuly béhem fungovani spoleCnosti, které urcuji, jak zaméstnanci
organizaci vnimaji, a jaké reakce to u nich vyvolava. Pokud v organizaci vyvstane problém
tykajici se pracovnich aspektl, urCuje pravé kultura organizace zpusob, jakym danou situaci
fesit, je to ,,zpusob, jak se zde pracuje”, ktery zahrnuje, co zaméstnanci mohou dé€lat a jak
budou vnimat, definovat, analyzovat a fesit problém (Robbins, Coulter 2004).

Podle Furnhama a Guntera , kultura pfedstavuje ,.tmel spoleCnosti“ a plodi pocit ,,to
jsme my“, ¢imz pusobi proti procesu diferenciace, které jsou nevyhnutelnou soucasti zivota
organizace. Kultura organizace nabizi sdileny systém vyznamu, ktery je zakladem
komunikace a vzajemného pochopeni (Furnharm, Gunter 1993, in Armstrong 2007: 258,
uvozovky puvodni). Kultura organizace je pojem, ktery popisuje vnimani nikoli hodnoceni a
je ji mozné definovat z hlediska nékolika slozek, coz jsou normy, hodnoty, artefakty a styl
vedeni nebo fizeni.

Kultura organizace ovliviiuje, co manazefi mohou nebo nemohou d¢lat. Limity a
omezeni vyplyvajici z organiza¢ni kultury maji Casto nepsanou podobu, nejsou explicitné
vyjadiené, presto se manazefi rychle uci, co délat a co nedélat. Hodnoty zasazené do firemni
kultury ovliviiuji jejich rozhodovani a také to, jak manazeti planuji, organizuji, vedou a
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kontroluji. Pro organizace, které si cenni a podporuji diverzitu pracovnich sil, bude
organizani kultura a tedy i rozhodovani manazert tuto diverzitu podporovat (Robbins,
Coulter 2004). Hlavnim cilem je v tomto sméru vytvoreni takové kultury na pracovisti, ktera
bude vyvolavat a podporovat zapojeni vSech diverzifikovanych jednotlivcu a jejich nazora do
¢innosti organizace.

S tim, jak se méni slozeni pracovnich sil, je nutné vénovat pozornost i kultufe
organizace, abychom véde¢li, zda je existujici kultura dale akceptovatelna a odpovida ménici
se struktufe diverzity. Ovlivnéni nebo zména firemni kultury, zvlasté pokud se jedna o silnou,
pevné zakofenénou kulturu, je slozitym procesem, ktery ma dlouhodoby charakter. Zavedeni
mySlenek diverzity managamentu do organizatni kultury musi probihat na urovni
managementu i na urovni fadovych zaméstnancti. Kromé kazdodennich manazerskych aktivit
by mély organizace formovat zplisoby pro potvrzovani takového chovani zaméstnancti, které
posiluji vylucnost.

1.3.2 Vnéjsi prostredi organizace

Zahrnuje veskeré vlivy pusobici na organizaci z jejiho okoli. Jsou to sily a instituce vné
organizace, které mohou mit dopad na vykonnost organizace. Vné&jsi prostiedi se sklada ze
dvou casti, je to specifické a vSeobecné prostiedi. Specifické prostiedi zahrnuje takové
faktory, které pfimo a bezprostiedné€ ovliviuji rozhodovani manazerd a dosahovani cilt
organizace. Témito faktory jsou zékaznici, dodavatelé, konkurenti a natlakové skupiny.
Specifické prostredi je pro kazdou organizaci unikatni a meéni se v zavislosti na podminkach.
Vieobecné prostiedi se sklada z politickych, legislativnich, ekonomickych, technologickych,
demografickych a socialné kulturnich podminek, které mohou organizaci ovliviiovat. Zmény
téchto faktori se obvykle pfimo nepromitaji do specifického prostiedi organizace, ale
manazefi by je meli vzit v uvahu pfi planovani, organizovani, vedeni a fizeni.

Do cinnosti manazerd zasahuji nejen jednotlivé slozky prostiedi, ale prostiedi
ovliviluje manazery také mirou nejistoty a prostiednictvim vztaht, které ma organizace se
stakeholdery a dal§imi vné&jSimi subjekty. Mira nejistoty je dana mirou zmén a mirou
slozitosti prostfedi. Procesy, které se v organizaci uskutecriuji, asto probihaji v natolik se
meénicich podminkach, ze tyto zmény nelze z hlediska manazerské prace ignorovat. Pokud se
prvky spoleCnosti Casto meéni, oznaCujeme prostiedi jak dynamické, naopak prostredi
s minimem zmén oznaCujeme jako stabilni. Slozitost prostiedi je dana poCtem prvku, které
prostiedi obsahuje a rozsahem informaci, které o nich organizace musi mit. Cim mén& ma
organizace zakaznikt, konkurentt, dodavatel apod., tim je prostiedi jednodussi a stabilngjsi
(Robbins, Coulter 2004).

1.4 Modely managementu z hlediska pristupu k diverzité a
rovnosti

Rizeni diverzity znamena piistupovani k rozmanitosti na tiech urovnich soucasng:
individualni, interpersonalni a organizacni. Tradi¢ni pfistup se zameéfoval na individuélni a
interpersonalni aspekty, soucasny pfistup vnima diverzitu jako zalezitost celé organizace,
zahrnujici vechny zpasoby, jakym je organizace strukturovana. Rizeni rozmanitosti zahrnuje
zpusob, jakym je fizena organizace fizena a zpusob, jakym manazefti délaji svoji praci. Phelps
(1997, vlastni pieklad) uvadi osm modeld manazerského pfistupu k diverzité:

Model inkluze/exkluze - inkluze predstavuje aktivity zahrnuté casto v ramci afirmativnich akci —
cilem je zahmout diverzitu zvySenim poctu a variability jednotek v ramci organizace. Exkluze je
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naopak snaha minimalizovat diverzitu zamezenim piistupu a snizenim poctu a variability prvka
v organizaci.

Model popreni - v této moznosti je existence rozdili popiena. Z historického hlediska hralo
popirani rozdilnosti zna¢nou roli v mysleni manazert, obzvlasté téch, ktefi chapou diverzitu
pouze v ramci pracovnich problémi. Popirani miize umocnit diiraz na stejny pfistup ke vSem -
zadnym rozdilim nebude prikladan vyznam, pro hodnoceni jsou podstatné pouze zasluhy a
vykon. Lidem vSech ras je oznameno s hrdosti, ze spoleCnost praktikuje ,,barvoslepost®.

Model asimilace - zakladni predpoklad této moznosti je dominance vétSiny. Prvky, které jsou
v menSiné a budou se muset naucit respektovat normy vétSiny. Zamestnanci minoritnich
skupin se budou muset pfizpusobit, poboCky v zahrani€i jsou strukturovany a fizeny stejné
jako domaci pobocky: nové produkty budou vyrabény za pouziti stejnych procesu jako starsi
produkty. Asimilace je dominantni pfistup k diverzit¢ v mnoha oblastech. Potiz nastava,
pokud staré a osvédcené postupy prestanou fungovat a prinaset vysledky.

Model potlaceni - skupinam s odliSnostmi je doporuovano, aby své odliSnosti
nezvyraziiovali a nemanifestovali je. PotlaCeni (nékdy ve spojeni s asimilaci) se li§i od
popfeni v tom, ze rozpoznava rozdily a pfizna si je, ale s vehemenci je potlacuje pro dobro
spolecnosti. Mnoho lidi, kteti praktikuji potlaceni, skutecné véfi, ze spolecnost jako celek je
dulezitéjsi nez ¢lovek nebo jednotka, a protoze firma fungovala a funguje produktivné na trhu,
tak skupiny s odliSnostmi by se méli povznést nad zdUraziovani diverzity a udélat to pro
dobro firmy.

Model izolace - izolace pomaha ,,zahrnout“ lidi nebo skupinky odlisné od vétSiny bez potieby
meénit firemni kulturu nebo systém, odlisné prvky se pouze odsunou stranou (napiiklad
v ramci specialniho oddélenti).

Model tolerovani - tato moznost by se dala nazvat nechej brouka zit“. Pracovnici
specifickych skupin jsou zahnuti, ale nikdo si neceni téchto skupin ani neakceptuje rozdily.
Pouze jim je pfiznano pravo zit. Tento pfistup je zalozena na predpokladu, ze odlisSné mazou
existovat v ramci vétSiny bez vzajemného porozuméni, podpory a zapojeni. To je rozdil mezi
modelem izolace a tolerance, v modelu tolerance neni odliSnost vyc¢lenéna stranou, ale neni
ani prijata.

Model budovani vztahu - tuto moznost charakterizuje védoma snaha o kultivaci vztahti mezi
raznymi skupinami. Predpoklada se, ze dobré vztahy pomuzou piekonat rozdily. Tento
pfistup ma potencial kultivovat porozuméni a respekt k rozdilam, casto je ale pouzivan
k minimalizovani rozdili. To se stane, pokud se princip budovani vztahti vyklada nasledovné:
,,pokud spolu budeme mluvit a pozname se 1épe, tak 1 pfes nase odlisSnosti urcité¢ najdeme
spoustu podobnosti, které mohou slouzit jako zaklad nasi budouci spoluprace. Jedna se o
snahu soustfedit se na podobnosti a vyhnout se skute¢né vyzve spojené s odlisnostmi.

Model kultivace vzajemné adaptace - ob&/vsechny strany akceptuji a rozumi rozdilim a
diverzité, a rozpoznavaji velmi dobfe, ze pfizplsobit se budou muset vSichni ucastnici.
Abychom mohli zaclenit vSechny ucastniky a dosdhnout maximalniho pfinosu pro firmu,
kazda skupina - ne jen ti, co jsou odliSni — bude muset pfistoupit na zmeény. Tento pfistup
tvrdi, ze pfepracovani organizacni struktury se nedéla pro ty odlisné, ale za ucelem budouciho
uspechu celé spolecnosti. Tento pfistup nabizi nejlepsi zahrnuti diverzity, coz znamena, ze
maximalizuje schopnost vyrovnat se s komplexnosti dnesniho svéta.
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1.5 Integrita organizace

Dulezitym prvkem kazdé spoleCnosti je jeji integrita, integritou muzeme nazvat jednotu,
celistvost autentickych vlastnosti a chovani. Vyrobni procesy jsou v dne$ni dobé€ postaveny na
délbe prace a specializaci Cinnosti. Specifikovana prace rozdélena do raznych vyrobnich
jednotek a oddéleni zvySuje stuperi slozitosti, diferenciace organizacnich jednotek. Podle
Donellyho (1997) stupei slozitosti v organizaci ma vliv na narocnost manazerské prace, ktera
stoupa s poctem raznych druht praci a poCtem organiza¢nich jednotek. Zpusob délby prace
zavisi predevS§im na pozadované specializaci. Stanoveni vhodného stupné specializace patfi
mezi dilezita manazerska rozhodnuti. VétSina manazeri ma tendenci dosahnout co nejvetsi
specializace, kterd umozni vyuzit v maximalni mife tyto vyhody délby préace. I v kontextu
vysoké specializace ale musi dochézet k délbé prace mezi lidi, ktefi spolupracuji — vykazuji
soucinnost za jednim cilem. Udrzeni integrity v takto diverzifikovaném prostfedi by nebylo
mozné bez koordinacnich a integracnich cCinnosti. Mintzberg (1983) poznamenava, ze
koordinace zahrnuje rtzné Cinnosti, jejichz charakter souvisi predevs§im s komunikaci a
kontrolou. Identifikuje pét zakladnich mechanismu, podle nichz organizace koordinuje praci.
Témito prvky jsou vzajemné prizpusobeni, piimy dohled, standardizace prace, vystupu prace
a dovednosti pracovnikt. Integrace jako proces sblizovani funk¢nich jednotek v organizaci,
znamena informacni a hmotné-energické propojeni dil¢ich casti tohoto celku (napf.
informacni prenosy, pfevody materiali a surovin, kooperace). Integracni procesy, podle
Vodacka (2009) rozdélit na vertikalni, kdy se jedna o vazby mezi dvéma nebo vice systémy
na raznych arovnich hierarchie, a horizontalni, kdy jsou tyto vazby realizovany na stejné
urovni organizacni hierarchie.

Integrita organizace tedy souvisi se slozitosti organizacni struktury a koordina¢nimi a
integraCnimi mechanismy v organizaci. Rozmanitost pracovnikd na zakladé kategorii jako je
vek, pohlavi, narodnost, etnicita, kultura mentalni nebo zdravotni charakteristiky apod.
zvySuje uz tak vysokou diferenciaci v soucasnych podnikovych organizacich. Otazkou je,
jaky vliv ma tato pfidana heterogenita na schopnost jednotek efektivné komunikovat,
spolupracovat a koordinovat praci, tedy na vnitini integritu podnika.

1.6 Shrnuti

Predkladana diplomova prace se zaméfuje na diverzity management v pojeti manazeru
vybranych organizaci, tedy osobnosti, které maji rozhodovaci pravomoci a pomérné velkou
miru volnosti. Na druhou stranu musime brat v potaz okolnosti, které volnost rozhodovani
manazeru limituji. Proto je zajimavé, jak se k tomuto konceptu stavi, jestli jej pojimaji ve
formé programu, tedy jako cilevédomé naplanované Cinnosti, ktera sleduje urcity zamér, nebo
je to politika, ktera pfichazi z matefskych zahrani¢nich organizaci a manazefi ji realizuji
v ¢eskych podminkach bez vét§i moznosti zasahovat. Cilem kapitol o managementu bylo
seznamit Ctenafe s fizenim, s manazerem jako osobou toto fizeni vykonavajici a také popsat
prostifedi manazerské prace, jako zdroje faktord, které rozhodovani manazert v organizacich
ovlivilyji. Zminéné jsou také mozné pristupy manazeru k diverzité uvnitf organizace a prvKy,
které zajist'uji vnitini koherenci organizace.
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2 Vyklad pojmu diverzita

Nez se budeme zabyvat problémem diverzity managementu, méli bychom se seznamit
s pojmem diverzita. Vyklad pojmu diverzita souvisi s vykladem wvnitiniho prostredi
manazerské prace v predchozi kapitole. Diferenciace lidi, kulturnich pravidel, pracovnich
vztaht v tomto vnitinim prostiedi je obsahem slova diverzita v podniku.

2.1 Definice diverzity

Anglicky vyraz diversity se do Cestiny nejCastéji preklada jako rtznorodost, rozmanitost,
riznost nebo mnohotvarnost. Jak poukazuje Veliskova, v ramci fizeni lidskych zdrojii ma ale
pojem diversity §ir§i vyznam® [...] oznacuje koncept, jehoz cilem je vytvofit ve spoleCnosti a
zejména v podnikatelské sfére takové podminky, které umozni lidem, bez ohledu na jejich
individualni odlisnosti, plné rozvinout jejich osobni potencial® (Veliskova 2007: 16).

Pohled na diverzitu v organizacich ovSem prochazi, od 70. let dvacatého stoleti, kdy
se dostal do diskurzu managementu, urcitym vyvojem. Zpocatku byl pouzivan hlavné ve
spojitosti s mensinami a Zenami jako soucasti pracovni sily. Mezi manazery dlouho pretrvaval
nazor, ze diverzita na pracovisti spo¢iva ve zvySeni podilu osob urcitého pohlavi, narodnosti
nebo etnického pivodu. Zamérem diverzity byl nabor pracovniki ztzv. underrepresented
groups, tedy neumérné malo zastoupenych skupin. Armstrong s odkazem na britsky Chartered
Institute of Personnel Development (2005) chape pojem rozmanitost jako vSeobsazny termin,
zalozeny na akceptovani a respektovani vSech druht rozdilg, a ktery jde za hranice toho, co se
tradi¢n€ chape jako rovné piilezitosti. Diverzita v tomto smyslu ocefiuje kazdého ¢loveka jako
jedince. Lidé pochazejici z rizného prostiedi piinaseji do pracovni Cinnosti nové napady a
pohledy, coz se muze promitnout na efektivité prace a kvalité sluzeb a vyrobka (Armstrong
2007).

2.2 Kategorizace diverzity

Diverzita na pracovisti je obvykle chapana jako heterogenita nebo riznorodost pracovni sily
z hlediska urcitych dimenzi nebo kategorii.

Potoc¢kova a Brezinova rozliSuji ¢tyfi dimenze diverzity, toto rozliSeni piejimaji
z publikace Gardenswartze a Roweho. ! Je to organiza¢ni, externi a interni dimenze, posledni
dimenze zahrnuje osobnost ¢loveka. K této kategorizaci diverzity se priklani také Bedrnova a
Novy v publikaci Psychologie a sociologie fizeni, a Keil a kol. ve vzdélavacim manualu o
Diverzity managementu.

e Organizacni dimenze je spojena s praci a kariérou, zahrnujeme sem pracovni napli,
sluzebni stafi, prislusnost k oddéleni, misto vykonu prace, pfislusnost k odborim nebo
jinym spolkiim, manazerskou pozici a funkéni zatazeni.

e [xterni dimenze zahrnuje vnéjsi variabilni znaky, jako je vySe piijmu, bydliste, jazyk,
osobni zvyky, napli traveni volného Casu, nabozenské vyznani, vzdélani, profesni
zkuSenosti, partnersky stav, rodi¢ovsky stav, ale i vzhled.

o Vnitrni dimenze zahrnuje charakteristiky, které jedinec nemlze ménit a mélo by
se s nimi nakladat podle zasad rovného zachéazeni. Patii sem pohlavi, rasa, narodnost,
veék, sexualni orientaci, etnickou pfislusnost, socialni tfidu a mentalni a fyzickou
zpusobilost.

! Gardenswartz & Rowe, 1995
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o (Osobnost c¢lovéka zahrnuje vrozené 1 ziskané osobni vlastnosti ¢lovéka, jako je
temperament, schopnosti, motivacni zalozeni a charakterové rysy.

Dal§im moznym rozdélenim rdznorodosti, je déleni na primarni a sekundarni dimenzi
diverzity. Toto délni uvadi naptiklad Hubbard (Hubbard 2004 in Eger 2009).

Primdrni dimenze — vék, etnicita, pohlavi, mentalni a télesné charakteristiky, rasa, sexualni
orientace. Dimenze oznacené jako primarni, hraji velkou roli v pracovnim uplatnéni. Jsou to
charakteristiky, které ma kazdy clovek a jsou snadno pozorovatelné — Citelné.

Sekunddrni dimenze — vzdélani, rodinny stav, vojenska zkuSenost, nabozenské vyznani,
matefsky jazyk, komunikacni styl, geograficka pfisluSnost, mzda, pracovni zkuSenost,
pracovni styl, organiza¢ni role a troven. Tyto dimenze hraji ddlezitou roli pfi utvafeni
hodnotové orientace Clovéka, jeho zivotnich zkuSenosti a o¢ekéavani.

Na rozmanitost v organizaci mizeme pohlizet ze tfi perspektiv: deskriptivni Groven diverzity
se vztahuje k jedineCnosti/heterogenité jedinci nebo také k rozdilim a podobnostem mezi
nimi. Diverzita chépand z moralniho hlediska se vztahuje kuspokojovani potieb vSech
jedinct a kjejich moznosti pfispét organizaci a podilet se na napliiovani cilti organizace.
Z funkéniho hlediska se diverzita vztahuje k diverzity managementu neboli fizeni
rozmanitosti (Bedrnova, Novy, 2007).

Vidime, Zze na diverzitu se da nahlizet z mnohych perspektiv, o Cemz sveéd¢i razné
kategorizace vySe zminénych autort. Pro praci s odliSnostmi v ramci podniku budou mit vétsi
vyznam spoleCensko-organizacni odliSnosti nez individudlni odliSnosti individualni. Pro
vyuziti v managementu doporucuje Eger (2009) sledovat diverzitu v organizaci ze Ctyft
zakladnich aspekta, které se ale v praxi Casto prolinaji. Jedna se o:

e pracovni rozmanitost (workforce diverzity) se tyka problematiky zaméstnancti a v§ech
demografickych 1 geografickych faktora. Sledovany jsou skupinové a situacni
ukazatele v organizaci, ale také problematika zmén na pracovnim trhu

e Dbehavioralni rozmanitost (behavioral diverzity) zahrnuje styl prace, uceni se, myslent,
aspirace, komunikacni styl, systém hodnot, ale také zmény v postojich a oCekéavanich
zamestnancy.

e rozmanitost z hlediska struktury organizace (structural diverzity) se tyka hierarchie,
komunikace a spoluprace jednotek v organizace. Jedna se o problematiku vztaht a
komunikace z hlediska hierarchie, jejich souc¢asti, oddéleni apod

e obchodni nebo podnikatelskd rozmanitost (business diverzity) zastfeSuje problematiku
segmentace, zameéreni na zakazniky, diverzifikace sluzeb a produktl, ale také otazky
prostiedi, ve kterém organizace funguje a hospodaiskou soutéz. Dulezitost této
diverzity roste ve spojitosti se zvySujicim se tlakem konkurence, s globalizaci,
technologickym pokrokem, se zménami demografickych a zakaznickych ukazatelich
na domacim 1 zahrani¢nim trhu.
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3 Diverzity management

Pojem diverzity management je nepochybné Sirsi pojem nez diverzita ¢i riznorodost.
Diverzity management, nebo také fizeni rozmanitosti, je novym trendem v managementu,
ktery prosazuje riznorodost na pracovisti jako jeden ze zpusobu zvySovani efektivity prace.
Manazefi organizaci se snazi najit zpusob, jak muze organizace aktivné a strategicky
pristupovat k otazce diverzity pracovni sily. Samotny diverzity management na spektru véd o
Clovéku lze zafadit na pomezi socidlni psychologie, psychologie organizace a fizeni,
antropologie a managementu jako védy o fizeni spolecenskych systému.

Eger upozoriuje, ze v soucasné podnikové praxi je diverzity management nékdy
nespravné redukovan na subdisciplinu personalniho fizeni, ktera ho chape ve smyslu
nediskriminace na pracovisti a zaméfuje se vyhradné na feseni zdkonnych povinnosti. Tento
koncept ale vychazi z pfirozené podstaty riznorodosti, ktera se objevuje ve spolecnosti lidi a
.. kde raznorodost lidi z hlediska véku, pohlavi, rasy, etnické piislu§nosti, mentalnich a
fyzickych schopnosti, sexualni orientace, ale i dalSich znaka je pfirozenou zalezitosti“ (Eger
2009: 14).

Cilem diverzity managementu je nastavit v organizaci inkluzivni (zahrnujici,
vSeobsazné) klima (organizacni kulturu), ve kterém budou mit v§ichni zaméstnanci moznost
plné rozvinout svij pracovni potencial a uplatnit svoje rozdilné nazory, pfistupy a schopnosti
(Bedrova, Novy 2007). Rizeni rozmanitosti se soustieduje na to, aby lidé mohli
maximalizovat svoje piispéni k ispé§nosti organizace. (Armstrong 2007).

3.1 Definice diverzity managementu

V publikacich, zabyvajicich se touto problematikou, se mizeme setkat s riznymi definicemi
toho, co je to management diverzity. Uz§i definice se vétSinou soustfedi na nediskriminaci
v ramci pohlavi, rasy a dal§ich charakteristik zahmovanych do primami dimenze diverzity?.

Volngjsi piistup k definovani diverzity managementu potom zahrnuje chapani
diverzity managementu jako strategické vyhody, jako systematického postupu, ktery firmy
pouzivaji, pokud se rozhodnou pozitivné pracovat s ruznorodosti, jako fidici proces
orientovany na budoucnost, ktery vyuziva rozdilnosti pracovni sily jako hnaci silu organizace.
Tyto definice zdlraziuji, ze aby byl management riiznorodosti efektivni, musi se stat soucasti
firemni kultury organizace a fizeni lidskych zdroji. V tomto pojeti je diverzity management
,hastroj podnikového vedeni organizace, ktery jako souhrn opatieni vede k tomu, zZe
organizace odliSnosti akceptuje, respektuje a vyuziva je jakozto pozitivni prinos k dosazeni
uspéchu firmy. Je [to] proces zmény konceptu fizeni, ktery vyzaduje fadu predpokladd,
ovliviluje celou podnikovou (organizacni) kulturu a cilené ji méni“ (Sokolovsky 2009:6,7,
ptvodni zvyraznéni).

Definice diverzity managementu, ktera dobie vystihuje jak podstatné dimezne diverzity, tak 1
pfinosy diverzity pro organizaci najdeme na portalu lidské zdroje.

»Diversity management (fizeni riznorodosti) je nedilnou soucasti kvalitniho fizeni a rozvoje
lidskych zdrojii. Dlouhodobého manazerského tspéchu totiz nelze dosahnout bez respektu k
druhym a pochopeni, v ¢em se individualni odlisnosti dopliiuji pfi dosahovani cila. Usp&sni
jedinci netvofi homogenni skupinu: patfi k nim muzi a Zeny, mladi i stafi, lidé rizného pivodu,
barvy pleti, naboZenstvi, sexualni orientace atd. Spolecnosti, které chtéji byt efektivni a

2 Napiiklad podle Hubbarda sem kromé rasy a pohlavi spada jesté etnicita, mentdlni a télesné charakteristiky a
sexualni orientace (Hubbard 2004 in Eger 2009).
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dlouhodobé uspésné, se cilen snazi vytvaret ruznorodé tymy a dbaji na to, aby na vSech
pozicich méli co nejkvalitnéjs§i zaméstnance bez ohledu na jejich osobni rozdily. “ (Ceska
spole¢nost pro rozvoj lidskych zdroji)

3.2 Historie diverzity managementu

Diverzity management je koncept, ktery vznikl v USA v 80. letech dvacéatého stoleti jako
reakce na tamni problémy trhu prace. Spojené staty americké se musely mnohem dfive
potykat s riznorodosti pracovni sily, protoze tamni spole¢nost je velmi diverzifikovana,
souziti riznych ras a kultur a jejich kontakt v ramci organizac¢niho prostiedi ma dlouhou
tradici. Navic se Spojené staty se v poslednich dekadach minulého stoleti piiklonily k
multikulturalismu?, jako feSeni etnickych a rasovych otazek a k pfistupu k migracni politice.
Multikulturalismus se na rozdil od asimilaéni politiky nesnazi potlacit odli§nosti jednotlivych
etnik a ras, ale respektovat jejich rozdilnosti.

Piadu pro vznik managementu diverzity pfipravily socialni a politicka hnuti, ktera se
v USA ifila v 60. a 70. letech dvacatého stoleti. Pfedevsim to bylo hnuti African-American-
Civil-Rights-Movement a druha vlna zenského hnuti. Od 60. let se zde systematicky
uplatiiovala politika rovnych pfilezitosti, jejiz podstatou bylo pfijeti antidiskriminacni
legislativy, ktera se zamétovala proti diskriminaci na pracovisti na zaklade barvy pleti, rasy,
pohlavi, véku, narodnosti nebo nabozenstvi. Spolu s legislativni zménou doslo také ke zméné
spoleCenského klimatu a trznich koncepci (Sokolovsky 2009). Od 70. let se k ovliviiovani
diskriminace na pracovisti zac¢alo pouzivat afirmativnich akci, které se u nas vzily spise pod
nazvem pozitivni diskriminace. Ta ma zajistit diskriminovanym skupinam stejné prilezitosti
uplatnit se na trhu prace, jako maji ptislusnici majoritni spolecnosti
Tyto impulzy vedly organizace k vypracovani konceptu Diverzity managementu, ktery
posléze zahrnoval, mimo etnickych mensin a Zen, i dalsi skupiny pracovnikt. Koncem 90. let
uz praktikovalo diverzity management celych 75 % podniki zahrnutych do Fortune 500
(Sokolovsky 2009).

V Evropé€ podporuje Sifeni diverzity managementu hlavné zadkonodarstvi Evropské
Unie, ale to podrobnéji v kapitole o legislativnim zakotveni diversity managementu.

O we

3.3 Vymezeni vii¢i jinym konceptim

Pro vyjasnéni pojmu diverzity management je dulezité¢ odli§it ho od jinych souvisejicich
konceptt. Casto s tim to konceptem byva spojovana politika rovnych piileZitosti a afirmativni
akce.

Princip rovnych pfilezitosti prostupuje vSechny oblasti zivota EU. Jeho nejvétsi dopad
nalézame v oblastech ekonomické, socialni, kulturni a v rodinném zivoté. Hlavnimi zasadami
pro uplatnéni zminéného principu jsou zakaz diskriminace na zaklad€ narodnosti a rovné
odménovani muzii a zen - obsazeno v zakladajicich dokumentech Evropského spoleCenstvi.
Amsterdamska smlouva a Charta zakladnich prav EU jesté vice prohloubily tento jiz dfive
uplatiiovany princip. Zakazuji jakoukoli diskriminaci zaloZenou na pohlavi, rase, barve pleti,
etnickém nebo socialnim pavodu, genetickych rysech, jazyku, nabozenském vyznani nebo
presvédceni, politickych nazorech ¢i jakychkoli jinych néazorech, pfislusnosti k narodnostni
mensSing, majetku, narozeni, zdravotnim postizeni, véku nebo sexualni orientaci.

3 Multikulturalismus miZeme najit zejména v zemich, ve kterych Zije mnoho riznych narodnostnich a kulturnich
skupin, kde ma za cil politicky sjednotit obCany bez ohledu na jejich ptivod, nabozenstvi ¢i kulturu, pficemz
vyzdvihuje dilezitost zachovani vzajemnych odlisnosti.
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Politika rovnych pfilezitosti je nezbytnym podkladem ke spravedlivému fungovani
volného trhu, ale zajistuje i rovny pfistup vSech obCani EU k pravim a svobodam, které
integrace pfinasi. V oblasti zaméstnanosti je u¢innym nastrojem celicim socidlnimu vylouceni
slabSich skupin obyvatelstva. V souCasné dobé je nejvice diskutované téma predstavuje
rovnost zen a muzd. EU vede tvrdy boj pfedevsim proti diskriminaci zen v zaméstnani, oblasti
prace a odmeény za praci. Tuto otazku upravuje clanek 141 Amsterdamské smlouvy. Dalsi
oblast tvoii snaha EU o zvySovani podilu zen v politice. EP vymezil genderovou vyvazenost
hranici min. 40 % pro kazdé pohlavi ve vSech oblastech politiky. Sama EU takové urovné
zastoupeni zen v politice nedosahuje.

Afirmativni akce jsou u nas znamé spiSe pod oznaCenim pozitivni diskriminace. Cilem
pozitivni diskriminace je zajistit diskriminovanym pfislusnikim mensin stejné prilezitosti
k uplatnéni jako maji pfislusnici majoritni populace. Prostredkem miize byt stanoveni
kvotnich systémi, které ovliviuji pocet prislusnikii diskriminovanych mensin v souvislosti
surcitymi typy profesi nebo pozicemi s pravomocemi k rozhodovéani. Aplikace téchto
opatfeni na trhu prace muze mit negativni dopady, napfiklad v piipadech kdy se zvyhodnéna
osoba jevi jako nedostatecné kvalifikovana, muze také dochazet k utvrzovani predsudkii o
prislusnicich menSin, protoze je potieba je cilené prosazovat na trhu prace. Afirmativni akce
ma historické koteny v USA a zpocatku byly zaméfeny predevsim na diskriminaci na zakladé
pohlavi a rasy (Eger 2009; Bedrnova, Novy 2007).

Srovnani diverzity managementu a politiky rovnych pfilezitosti ¢i afirmativni akce
uvadi nasledujici tabulka:

Tabulka 3.3: Porovnani uplatiiovani politiky rovnych prilezitosti a afirmativnich akci
s managementem diverzity (Bedrnova, Novy a kol. 2007: 598)

Politika rovnych prilezitosti Management diverzity

Afirmativni akce

Kvantitativni — zaméfeni na demograficky | Kvalitativni — zaméteni na pfipravenost
profil prostiedi

Podléhajici vladnimu nafizeni — Dobrovolny — interné fizeny a vitany
predepsana a Casto odmitana

Napravujici — zaméfeny na zmeénu Strategicky — zvySovani inovativnosti a
historickych vzorca diskriminace vytvareni konkuren¢ni vyhody
Reaktivni — reakce na problémy Proaktivni — fizeny piilezitostmi
Zvyhodnéni jedinci — chranéné skupiny Zvyhodnéni jedinci - vSichni

Pocatecni opatfeni Rozvijejici opatieni

Zmeéna organizacni kultury neni nutna Zmeéna organizacni kultury je nutna

Z tabulky vyplyvaji ur€ité rozdily mezi zmifiovanymi pojmy. Zatimco politika rovnych
prilezitosti nebo afirmativni akce maji reaktivni povahu, jde tedy o snahu fesit jiz vzniklé
problémy, diverzity management je aktivné angazovanym pfistupem fizenym pfilezitostmi,
ktery se snazi problémy nejen fesit, ale 1 pfedchazet jim. Diverzita tvoii teoretickou i
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praktickou nadstavbu k rovnym pfilezitostem (VeliSkova 2007). Terminem rovné ptilezitosti
se Casto rozumi jen dodrzovani zakonem piedepsanych norem, které maji zabranit
znevyhodnéni nékterych skupin obcant, mysSlenka diverzity pfistupuje k problematice
z §irsiho hlediska a zdiraziuje piinosy zamérného dobrovolného prosazovani pravidel
raznorodosti v organizaci.

3.4 Teoretické zakotveni

Teoretické zakotveni diverzity managementu muzeme hledat v teorii personalniho
managementu a teoriich, které se zabyvaji fizenim lidskych zdroju. Diverzity management se
vymezuje vuci jinym stylim fizeni pracovni sily a rozvijeni lidskych zdroju. K diverzité
pracovni sily mizou organizace pfistupovat z nékolika pohledii — paradigmat. Vétsinou se
organizace, ve jménu rovnych pfistupd, snazi o zvySeni poctu zen a ¢lentt minoritnich skupin
vramci své pracovni sily. Nebo tyto pracovniky vycleni do oddéleni, kterd se zabyvaji
klientelou stejné etnické nebo narodnostni prislusnosti. Poslednim pfistupem je situace, kdy je
diverzita zaméstnancu zahrnuta do perspektivy prace.

Paradigma diskriminace a rovnych prilezitosti - organizace se zaméfuji na rovnost
a stejné zachazeni se vSemi. Tyto hodnoty jsou prosazovany pii naboru zaméstnancu, ale i pfi
hodnoceni, odménovani, povysovani apod. Paradigma diskriminace a rovnosti jde ale za to,
co je bézné chapano jako afirmativni akce. Organizace zajiStuji mentoring a programy na
podporu rozvoje kariéry zaméfeny na zeny a prislusniky etnickych minorit a u¢i ostatni
zameéstnance respektovat jejich odliSnosti. Pokrok organizace v napliiovani diverzity je méren
tim, jak dobfe se organizace dafi napliiovat cile pfi naboru a nasledném udrzeni zaméstnancu.
Timto zpisobem se diverzifikuje pracovni sila, vzrista demograficka diverzita pracovnikd,
ale ne prace. Tento pfistup k diverzité vychazi z koncepce rovnosti, a proto je se zaméstnanci
zachazeno, jakoby kazdy byl stejné rasy, pohlavi a narodnosti. Je slepy k rasovym,
generovym, narodnostnim a jinym odliSnostem, proto jich ale ani nemlze vyuzit. To vede
k prehlizeni dilezitych rozdill mezi jednotlivymi zaméstnanci a vedouci pracovnici pod timto
pfistupem jen stézi objevi, jak rozdily mezi zaméstnanci generuji potencialni pro rizné
efektivni cesty jak pracovat, vést, divat se na trh, fidit lidi a ucit se. Organizace tak ztraci
moznost ucit se a zlepSovat strategie, procesy a praktiky.

Paradigma pristupu a legitimity je zaloZzeno na akceptaci a oslavé rozdilu.
Demografické rozdilnosti pracovni sily jsou v tomto piipad€ vyuzity proto, aby organizace
ziskala pfistup ke specifickym diferencovanym segmentim trhu. Diverzita v tomto pojeti neni
jen fér, ale je konkuren¢ni vyhodou. Tento pfistup vétsinou nalezneme u organizaci, které se
pohybuji na diferencovanych trzich, maji specifické zakazniky a klienty. Problémem ale je, ze
tyto organizace zduraziuji roli diverzity, aniz by rozdilnosti analyzovaly a poznaly, v ¢em
jsou v praci prospésné. Prilis rychle pracovniky podle téchto rozdilnosti rozSkatulkuji, aniz by
se je snazili poznat a integrovat je do hlavniho proudu organizace. Kulturné podminéné
dovednosti a praktiky tak zdstavaji vyuzity jen v ramci specifickych oddé€leni a nejsou plné
integrované do SirS§iho know-how organizace.

V poslednim pfistupu (paradigma uceni se a efektivity) je diverzita zapojena do
pracovnich perspektiv. Zaméstnanci ¢asto de€laji v praci rozhodnuti a volby, které vychazeji
z jejich kulturniho prostredi, rozhodnuti, ktera jsou podminéna ptislusnosti k ,identity-group.
V ramci tohoto pfistupu se organizace snazi integrovat perspektivy zaméstnanci do hlavni
prace organizace a nasledné zlepsit praci pfehodnocenim zakladnich otazek a redefinovanim
trht, produktd, strategii, poslani, obchodnich praktik a dokonce firemni kultury. Paradigma
uceni se a efektivity presahuje oba pfedchozi modely. Stejné jako paradigma rovnosti
prosazuje rovné piilezitosti pro vSechny jedince, ale zaroven uznava a ocenuje kulturni
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rozdilnosti mezi lidmi a rozpoznava hodnoty v t&chto rozdilnostech. Clenové organizace tak
muzou fict, jsou vSichni vjednom tymu i sjejich odliSnostmi, ne navzdory jim. Pokrok
organizace v napliovani zavazku diverzity je hodnocen podle toho, jak podminky ve
spolecnosti dovoluji zaméstnancim vyuzivat svych osobnich perspektiv a pfinosd, k tomu,
aby délali svoji praci efektivnéji (Thomas, Ely, 1996: , vlastni pteklad).

3.5 Argumenty a diivody praktikovani diverzity

managementu

Jak uz bylo zminéno vySe, diverzity management je manazersky pfistup, a jako takovy je jeho
snahou pfispivat k uspésnosti organizace a k dosahovani stanovenych cilt.

Proto tato strategie musi mit pro organizace kromé pozitivnich socialnich dopadd, také
pfinosy ekonomické. Efektivni program diverzity managementu piinasi firmam specifické
vyhody, a to zejména:

zlepSeni vykonu organizace

zlepSeni vztahli na pracovisti

zamezeni diskriminace ¢i obtézovani

lepsi feSeni problémui v organizaci

efektivni fizeni tymu, ktery je slozen ze Clenti pochazejicich z rizného prostiedi
zlepseni kvality sluzeb poskytované zakaznikim

podpora naboru kvalitni pracovni sily

vys$si adaptabilita organizace (Brodsky 2008: 24)

Shrneme-li pfinosy fizeni rozmanitosti, spoleCnosti zpravidla sleduji zlepSeni v n&kolika
oblastech — dochazi ke zmén¢ organizacni kultury, zvySuje se mira riznorodosti pracovniki a
jejich multikulturni slozeni, firmé se otevira ptistup na nové trhy a posiluje se jeji pozice na
stavajicim trhu, ziskava uznani a lep$i image firmy.

Naopak, jak zmifiuyje Eger, pokud se organizace nebudou =zabyvat fizenim
raznorodosti, muze dojit ke zpomaleni produktivity, vytvareni prekazek v komunikaci a
konflikti (zejména mezigeneracnich), negativni vysledky bude mit i nerovné najimani nové
pracovni sily (vlivem diskriminacnich preferenci), mize dochazet k utvrzovani spolecenské
tradicionality nékterych povolani a na zaklade téchto stereotypti potom nebude v organizaci
vhodné klima pro zavedeni potfebnych zmén.

Duvody pro zavadéni diverzity managementu do podnikové praxe ilustruje naptiklad
vyzkum Singha a Pointa, ktefi provedli analyzu informaci uvadénych na webovych strankach
241 spolecnosti z osmi evropskych zemi. Autofi identifikovali 20 divodi, které rozdélili do
tfinacti podkategorii a ty do tfi hlavnich kategorii:

e lepsi vykonnost — zvySeni vykonu, fizeni talentd, podpora kreativity, mezinarodni
povédomi a vztahy, lepSi rozhodovani a fteSeni problému, flexibilita a lepsi
pfizptisobeni se zménam

e poveést a zaméstnanecké/ pracovni prostiedi — vytvoreni lepsiho prostiedi, image a
reputace firmy, dobra pfislus§nost korporace, socialni zodpovédnost, snaha vyhnout se
diskriminaci a stereotypim

e stakeholders — potieby zakaznikd, potfeby stakeholders
(Singh, Point 2004: 303-306)
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Autotfi dale odkazuji na studii Robinsona a Dechanta o postojich jedenacti vedoucich
zamestnavateld v privatnim a vefejném sektoru ve Velké Britanii. Zde byly jako nejcastéjsi
divody uvedeny:

e demografie pracovniho trhu (lokalni trhy prace, organizaéni potieba flexibilnich
zaméstnancu)
zavazek top managementu
politické a kulturni tlaky
konkuren¢ni vyhoda
potteba reprezentace trhu nebo mistni komunity
tlak zakaznik a médii,

z Cehoz socialni a etické davody pievazovaly ve vefejném sektoru, zatimco globalizace byla
hlavnim divodem u nadnarodnich spolecnosti. Zhodnoceni studie divodu pro implementaci
ukazuje, ze se objevuji nové divody pro zavadéni prace s diverzitou v podnikové praxi
(potieby stakeholders), a roste dulezitost, ktera je prikladana vyznamu socialni odpovédnosti
firem. Diverzity management je ¢im dal vice povazovan za indikator dobré socialni
odpovédnosti (Robinson, Dechant 1997 in Singh, Point 2004: 298).

3.6 Legislativni ramec

Prestoze je fizeni rozmanitosti dobrovolnou aktivitou organizaci, nemize fungovat bez toho,
aniz by byl zakotven vur€itém moralnim a pravnim klimatu, jehoz ramec tvori
antidiskrimina¢ni legislativa a spoleCenska potieba vycleiovat a moralné ocetnovat
spoleCensky odpovédné firmy, které principy diverzity managementu zavadéji do praxe.

Na problematiku diverzity managementu a politiku rovnych pfilezitosti méla zasadni
dopad nova legislativa Evropské unie tykajici se zakazu diskriminace. Zejména diky nové
definici ¢lanku 13 Evropské smlouvy a zavadéni dvou smérnic do narodnich pravnich rada*
meélo zasadni dopad na pravni prostfedi obchodnich firem v evropskych statech. Tyto
smérnice jsou smérnice Rady 2000/43/ES, kterou se zavadi zasada rovného zachazeni
s osobami bez ohledu na jejich rasu nebo etnicky ptvod, ktera zakazuje rasovou diskriminaci
v oblasti zaméstnavani, vzdélavani, socialniho pojisténi, zdravotni péce a piistupu ke zbozi a
sluzbam. Druhou smérnici je Smérnice rady 2000/78/ES, ktera stanovuje obecny ramec pro
rovné zachazeni v zaméstnani bez ohledu na nabozenské presvédceni, zdravotni postizeni, vék
a sexualni orientaci. Smérnice nemaji formu pfimého zakazu, jedna se spiSe o zmociujici
ustanoveni, které umoziuje EU pfijmout opatieni proti vyjmenovanym druhtim diskriminace.
Nez doslo ktémto zménam, upravovala legislativa Evropské unie zakaz diskriminace na
zakladé narodnosti a pohlavi.

Kazda Clenska zemé Evropské unie si navic vytvoftila vlastni legislativni upravu pro
boj s diskriminaci osob. V Ceské republice je zakladni normou zabyvajici se problematikou
diverzity managementem a bojem proti diskriminaci tzv. antidiskrimina¢ni zakon (zakon ¢.
198/2009 Sb. o rovném zachazeni a o pravnich prostifedcich ochrany pred diskriminaci a o
zméné nékterych zakonu) schvaleny vroce 2009, ktery zapracovava piislusné predpisy
Evropskych spoleCenstvi a navazuje na Listinu zakladni prav a svobod. Tento zakon blize
vymezuje pravo na rovné zachazeni a zakaz diskriminace v riznych oblastech. Problematiky
diverzity managementu se tykaji predevSim zakaz diskriminace ve vécech prava na
zaméstnani a pristupu k zaméstnani (bod a), pracovnich, sluzebnich pomért a jiné zavislé
¢innosti, véetné odmeénovani (bod c), ¢innost v odborovych a jinych organizacich (bod d) a

4 Zavadéni téchto smérnic do pravnich fadi viech ¢lenskych stati bylo ukonéeno v prosinci 2006 (Keil 2007)
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piistupu ke vzdélani a jeho poskytovani (bod i) V tomto zakoné¢ mizeme najit definice
dulezitych pojmd, jako je tieba diskriminace pfima a nepfima, zajiSténi rovného zachazeni,
pfipustné formy rozdilného zachédzeni, zasada rovného zachdzeni pro muze a zeny
v systémech socialniho zabezpeCeni, pravni prostfedky ochrany proti diskriminaci nebo
obt&zovani (Sbirka zakont Ceské republiky, online).

Nékteré dulezité oblasti z hlediska diverzity managementu upravuje i Zakonik
prace (zakon €. 262/2006 Sb.), je to hlavné zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim,
zamestnavani zameéstnancl ze zahranici, ale i rovné zachazeni a diskriminace (Sbirka zakont
Ceské republiky, online).

3.7 Soucasny stav poznani diverzity managementu
v kontextu Ceské republiky

Ackoli management diverzity neni ve svét€ Uplnou novinkou (pfipominam, ze vznikl v USA
v 80. letech), do povédomi Ceskych manazerti a vedoucich personalnich oddéleni se dostava
az v poslednich letech. Mozna k tomu pfispiva i nedostateCné teoretické zmapovani tohoto
konceptu. Pokud se chceme o fizeni rozmanitosti néco dozvédét, musime hledat informace
predevsim v cizojazy¢nych publikacich. Z publikaci v ¢eském jazyce diverzity management
zminuje okrajové Armstrong (2007), kde najdeme kapitolu vénovanou tomuto tématu. O néco
vetsi pozornost tomuto konceptu vénuje Bedrnova a Novy ve tietim rozSifeném vydani
Psychologie a sociologie fizeni. Vyjimku tvorfi kniha Vic (riznych) hlav vic vi, ktera vznikla
v ramci projektu H/R/D/I — Human resources Development Interface, jehoz cilem je pfinést a
otestovat v CR nové piistupy k feeni problematiky na trhu prace. V ramci tohoto projektu
vznika i web zabyvajici se problematikou diverzity managementu’. Finanéni naklady
zastiesila Iniciativa SpoleCenstvi Equal, zabyvajici se vyvojem a prosazovanim nastroju boje
se vSemi druhy diskriminace a nerovnostmi na trhu prace. Publikace je cennd nejen proto, ze
seznamuje s konceptem diverzity managementu, ale pifinasi také pfiklady dobré praxe
organizaci (vétSinou zahrani¢nich), které myslenky diverzity managementu pfijaly za své a
praktikuji je.

Dal§i Ceskou publikaci, ktera se podrobné vénuje diverzity managementu, je
publikace Ludvika Egera a kol. Diverzity management. Tato publikace vznikla jako vystup
vyzkumu FEK ZCU vPlzni. Kromé piikladd zpraxe hlavné velkych nadnarodnich
spole¢nosti je zde také piiklad z Ceské republiky a kapitola o diverzity managementu na
Slovensku.

V roce 2006 provedla spolecnost GAC studii na téma Pristup zameéstnavatelt
k cizincim v CR (diverzity management)“, jehoz hlavnim cilem bylo zmapovani stavu
praktikovani strategie diversity managementu v oblasti zaméstnavani cizinct v Ceské
republice a popsani prikladi dobré praxe. V ramci tohoto vyzkumu bylo realizovano 80
polostrukturovanych rozhovort, jak se zastupci vybranych podniki, tak s kompetentnimi
pracovniky krajskych uradd, aradu prace a nevladnich neziskovych organizaci. Ackoli byla
tato studie zamétfena predevSim na praktikovani diverzity managementu ve spojitosti se
zamé&stnavanim cizinc, vypovida hodné o celkovém stavu diverzity managementu v Ceské
republice. \Vysledky studie ukazuji, Ze koncept diverzity managementu je v CR relativni
novinkou, celkovd obeznamenost respondentd nebyla obecné prili§ vysoka®. Strategie

5> www.diversity-management.cz

® O diverzity managementu napiiklad uz n€kdy slysela méné nez polovina z vybranych firem (10 z 25 firem).
Tyto firmy byly pfitom vybrané na zaklad¢ piedchoziho studia dostupnych dokumenti a byl tady predpoklad
urcité realizace diverzity managementu.

23


http://www.diversity-management.cz

diverzity managementu byla respondenty nejcastéji vnimana jako snaha o nediskriminaci a
rovnopravnost, pokud nékde byla tato strategie nebo n&jaké jeji dil¢i kroky realizovana, pak
pouze v podnicich, které zaméstnavaji cizince na vedoucich ¢i odbornych pozicich. Nejvice
praktikujici nebo nejobeznamengjsi s diverzity managementem se ukdzaly nadnarodni
spolecnosti, kde jde pfedevsim o celofiremni strategii na globalni urovni (GAC 2006).

Multikulturni centrum Praha je obCanské sdruzeni se zaméfenim na otazky spojené
se souzitim lidi z raznych kultur v CR a jinde na svété. Poskytuje fadu vzdélavacich kurz,
organizuje kulturni aktivity a informuje vefejnost o souziti etnik nejen v eské republice. Kurz
Diverzity Management — firemni vzdélavani pfipravuje manazery i fadové pracovniky na
kazdodenni spolupraci a kontakt s pfislusniky jinych narodi a kultur, uci je kliCovym
interkulturnim kompetencim, které jsou potfebné na globalizovaném trhu prace. Tento kurz je
uréen pracovnikim nadnarodnich firem, personalistim a specialistim na lidksé zdroje,
pracovnikam, ktefi Casto jezdi do zahranici, ale také rodinam cizincu, ktefi kratkodobé ptisobi
v CR (www.mkc.cz).

Vroce 2004 a 2006 se v Praze konala konference World Diversity Leadership
Summit. Tento projekt si klade za cil vytvofit globalni sit” spolupracujicich expertt a dalSich
ucastnikt, slouzit jako centralni zdroj strategii diverzity a ptikladd dobré praxe, sledovat
probihajici diverzity management projekty a prosadit diverzity management do pozice
akademicke discipliny. Na konferenci se predstavila fada HR odborniku, ktefi zastavaji funkci
specialistd na diverzitu. Jejich cilem je sniZovat nedorozuméni, které mohou na pracovisti
vznikat ve spojeni s diverzitou. Toho ve svych firmach dosahuji zavedenim integrovaného
systému rovnych pfilezitosti, podporovanim kulturni senzitivity a prace s odliSnosti
(www.eeip.cz).

Ze studia dostupné literatury o diverzity managementu a dalSich elektronickych
zdrojt vyplyva, Ze realizace této strategie je v Ceské republice v po&atcich. Zdroje se vénuji
hlavné zakladnimu seznameni se s konceptem diverzity managementu, chybi studie, které by
podrobnéji hodnotily praktikovani v organizacich pusobicich na ceském trhu prace.
Predkladana diplomova prace si neklade ambice realizovat tak Siroky vyzkum stavu diverzity
managementu v CR jako napiiklad vyzkum spoleénosti GAC, ale alespoii &astednd piispét
k poznani soucasné situace s praktikovanim diverzity managementu.

3.8 Zavadéni diverzity managementu

Kdyz se organizace rozhodne pro aplikaci myslenek diverzity managementu, je potieba udélat
mnoho krokt, které by podpofily toto rozhodnuti a pfipravit se na zmeény, které implementace
nového prvku do chodu organizace vnese. Stejné tak je dulezité pocitat stim, Ze jde o
dlouhodoby proces.

Zatimco puvodné diverzity management zasahoval hlavné do oblasti personalniho
managementu a personalniho vyvoje, ukazuje se, ze se opatieni diverzity managementu
projevuji do mnohem S$irSich oblasti organizaci. Jsou to predev§im oblasti, které jsou ve
spojeni se stakeholdery organizace (klienty, zakazniky, dodavateli, investory, akcionafi i
vefejnym minénim). Zavadéni diverzity managementu se tedy projevi do oblasti personalniho
managementu, vyvoj produktd a sluzeb, controllingu, marketingu a vefejné reprezentace
firmy (Sokolovsky 2009)

Obecné muzeme z hlediska strategického pfistupu k implementaci diverzity managementu
v organizacich rozdélit tento proces do tii fazi, je to identifikacni, kdy je rozmanitost
rozpoznana a jsou urcené potrebné akce, implementacni faze, kdy jsou vhodné akce vybirany
a realizovany, a udrzovaci faze (Eger 2009).

Sokolovsky uvadi doporucené kroky realizace, které se ale v praxi budou odvijet od
faktorti ovliviujicich konkrétni organizaci. Mezi tyto faktory patii velikost organizace,
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odvétvi Cinnosti, financni moznosti nebo ohniska konfliktd, které mohly iniciovat zavadéni
prace s diverzitou. Stejné tak se budou jednotlivé organizace lisit v otazkach stanoveni cili a
opatfeni, tedy opatfeni, v nichz se realizace diverzity managementu bude provadét.
Doporucené kroky jsou:

e Rozhodnuti o zavedeni diverzity managementu vrcholovym vedenim a vytvofeni
podminek pro implementaci

Stanoveni kompetenci

Analyza podniku

Definice diverzity a diverzity managementu pro dany podnik

Vyvoj a stanoveni kontrolovatelnych cilt

Zajisténi a provedeni potiebnych opatieni k dosazeni cilt

Komunikace uvnitt a va€ podniku

Hodnoceni vysledka

Analyza stavajicich podminek

Aplikace principu diverzity managementu by mélo vychazet, stejné jako u vSech projektd
zaméfenych na implementaci zmén, z analyzy stavajici situace. V této fazi zjistujeme nejen
nasi vychozi pozici, ale i srovnani s ostatnimi. Otazky, které si klademe, se tykaji silnych a
slabych stranek organizace, problémi, které se v posledni dobé vyskytly, organizacnich
moznosti, identifikaci zakaznikti a moznosti rozsifeni jejich fad, riznorodosti trhu a zmeény
v oblasti diverzity, zaméstnanci a manazerd a jejich maximalniho vykonu, identifikace
spolecnosti, z jejichz zkusenosti s diverzity managementem se muzeme poucit apod. Analyza
by méla vychazet z dostupnych meéfeni a statistickych vyhodnoceni nez jen z odhadi a
nepodlozenych nazord. Indikatory, ze kterych je mozné pfi testovani diverzity vychazet,
predstavuje napiiklad

vekova struktura zameéstnancu

pocet muzl a Zen v riznych arovnich organizace

zastoupeni zdravotné postizenych, narodnostnich mensin a cizincti v pracovni sile
ochota pfijimat lidi z obtizn€ zameéstnatelnych skupin

osobnostni struktura v tymech

interni platové srovnani

hodnoceni zaméstnanct otevienosti a vnitini spravedlnosti spolecnosti

Design — navrh idealniho budouciho stavu a planu implementace.

Do této faze spada priprava externich i internich dokumentt, které diverzitu podpofi a budou
rozvijet jeji celkové pochopeni. Kromé hodnot, poslani a vize spoleCnosti muze byt diverzita
zakotvena v internim predpisu o prosazovani diverzity a rovnych piilezitosti. Jedna se o
politiku diverzity, ktera je vefejné vyjadienym zavazkem spolecnosti, jehoz dopad se projevi
jak na vztahu se zaméstnanci, ale 1 ostatnimi stakeholders. V ramci politiky diverzity by meélo
byt vysvétleno, jak spoleCnost chape diverzitu a jaké duvody ji vedly k rozhodnuti ji
prosazovat, dale by mela obsahovat jasné ptihlaSeni se ke konceptu diverzity, zakladni
pravidla, odvozeni realizovatelnych cilti a ukazatelli z celkové strategie, popis uplatiiovani
diverzity v jednotlivych firemnich postupech a také navod, jak branit diskriminac¢nimu
jednani a prosazovani predsudki na pracovisti.

Implementace

25



V ramci implementacni faze dochéazi v organizaci ke konkrétnim opatieni zajistujicich
praktikovani diverzity managementu. Patii sem zaveden i novych pravidel v procesech fizeni
a rozvoje lidskych zdroji (programy naboru zohledriujicich diverzitu, Gavodni program pro
nové pracovniky, vzdélavani, planovani kariéry, mentoring, tréninky pro vedouci pracovniky
a zameéstnance zameéfené na diverzitu, vytvafeni heterogenity v rozhodovacich organech a
dalsi), vytvoreni implementacniho tymu, ktery bude podavat zpravy o postupu a vysledcich,
ale 1 aktivity sméfované navenek, jako zobrazeni diverzity v reklamnich a komunika¢nich
materialech, zvefejfiovani uspéchi v prosazovani diverzity, aktivity se zaméfenim na
diverzitu ve vefejné Cinnosti a dalsi (Sokolovsky 2009, Veliskova 2007).

Po zavedeni principi managementu do podnikové praxe je dulezité dodrzovat urcité
zasady, které povedou ke kvalitnimu fizeni rozmanitosti. Jinak by mohla nastat situace, kdy
by diverzity management zustal pouze na urovni formalné pfijatého stanoviska. Keil (2007)
uvadi sedm kroku, které podporuji vyuziti potencialu diverzity managementu:

1. Pro aspésnou implementaci je dualezité, aby v organizaci prevladala takova firemni
kultura, ktera diverzitu oceniuje a podporuje. Vytvoreni takové kultury predpoklada
silnou a jasné formulovanou firemni strategii a vizi, kterd vhimad diverzitu jako svou
nedilnou soucdst.

2. Kvalitni fizeni riznorodé pracovni sily vyzaduje, aby organizace meéla prahledny
systém Fizeni vpkonnosti (performance management systém). Je nezbytné vypracovat
firemni smérnice, podle kterych budou stanoveny referencni hodnoty pro meéfeni
vykonnosti.

3. Podminkou je, aby toto hodnoceni vykonnosti bylo nezdvislé na rase, etnickém
puvodu, veéku, pohlavi, nabozenském presvédceni apod. To muze predstavovat obtizny
ukol, protoze vétSina lidi si bézné neuvédomuje zvnitinélé predsudky a stereotypy
vnimani. Zde je dulezité pracovat na vzdélavani a osveétové Cinnosti v této oblasti.

4. Analyza slozeni jednotlivych oddé€leni, tymu a projektd z hlediska diverzity muze
pfinést zajimavé informace. Pozornosti by nemela ujit skladba kompetenci, talentu,
zkuSenosti, osobnich vlastnosti (napf. pohlavi vék, zkuSenost s migraci) a profesi. Tyto
detailni znalosti napomohou k vytvoreni inovativnich tymu a tvorb€ novych myslenek
a nekonvencnich pohleda.

5. Pii sebemenS§im néaznaku, ze by mohlo dochazet k diskriminaci nebo hodnoceni
zaméstnancl jinym zpusobem, nez na zakladé vykonnosti, je vhodnym postupem
konfrontace a zaji§téni napravy napiiklad pouzitim sankci.

6. Zpusob naboru a vybéru zaméstnanct je velmi dulezitym prvkem pii implementaci
diverzity managementu. Je nezbytné opustit nabor zaméstnanci podle osobnich
hodnot a Sestého smyslu a vytvofit inovativni systém naboru a vybéru zameéstnancu.
Manazefi organizace by si méli ujasnit, jaké lidi sjakym profilem a jakymi
kompetencemi organizace potfebuje. Potom je nutné klast si tyto otazky — kde 1ze najit
vyjimecné talentované lidi nezavisle na narodnosti a ob¢anstvi? Jakym zpusobem je
hledat?

7. Poslednim doporucenim je zasada vychovavat manazery organizace k tomu, aby §li
ptikladem v oblasti podpory diverzity. To pfedpoklada, ze budou osobné presvédceni
o tom, zZe je diverzita pro organizaci uzite¢na a tvori soucast identity organizace.
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3.8.1 Chybné kroky

Proces zavadéni diverzity managementu do podnikové praxe skryva mozna uskali, kterym se
organizace nemusi vyhnout, ani kdyz tento proces svéfi do rukou lektorti kurza, ktefi se touto
problematikou pifimo zabyvaji. Van Bergen a kol. (2002, vlastni pfeklad) uvadi vycet chyb,
kterych se Casto dopousti praveé lektofi nabizejici Skoleni a tréninky diverzity:

e osobni hodnoty lektora se promitaji do tréninkovych Sablon

e tréninkovy program je piili§ struény, opozdény nebo pfichdzi az jako odpovéd na
kritickou situaci

e lektofi maji politické preference nebo propaguji urcité zdjmové skupiny

e Skoleni nerozliSuje mezi pojmy diverzita, afirmativni akce, rovaymi pfilezitostmi a
fizeni napfi¢ kulturami

e Skoleni nerozliSuje mezi pojmy diverzita, afirmativni akce, princip rovnych pfilezitosti
a fizeni napfic¢ kulturami

e pracovni vymezeni diverzity je piili§ uzké

e trénink je ovlivnén atmosférou politické korektnosti

ucastnici jsou nuceni odhalit osobni pocity nebo jsou podrobeni nepfijemnym

fyzickym a psychologickym cvi¢enim

neni respektovana osobitost jednotlivych ucastnikt

trénink je vicekrat-pouzitelny, pomiji potieby konkrétni skupiny nebo jednotlivct

tréninkové materialy jsou zastaralé

lektofi jsou vybirani na zakladé prislusnictvi k minoritni skupiné

néktera dilezita témata (napf. obracena diskriminace) mohou byt opomijena

3.8.2 Mozné prekazky

V organizacich a spolecnostech se mizeme setkat s urCitymi bariérami, které zamezuji
udrzovani a rozvoj rozmanitosti ve struktufe pracovni sily. Brodsky (2008: 24-25) identifikuje
nasledujici:

e neohleduplnost a netolerance k odliSnostem lidi,

e predpojatost a predsudky vici lidem pochazejicich z rizného prostiedi,

nedostatek odlisnych zajemcti v oborech védnich, technologickych, strojirenskych a
matematickych,

nedostatek diverzity v seniorskych pozicich,

kategorizace lidi do urcitych pozic ¢i postavent,

ziskavani pracovnikt ze stejnych zdroj,

zaméfeni se na péci a rozvoj pouze urcitych jedincag,

provadéni pred-vybéru zameéstnanc.

Aby se spolecnosti vyvarovaly podobnym piekazkam, je dulezité zaméfit se na profesionalni
rozvoj pracovniki pomoci vhodnych tréninki, rozpoznat rozvojové potieby vSech
zaméstnancu, vyuzivat individualni rozvojové plany a dohlizet na CasteCnou fluktuaci
pusobicich nadfizenych pracovnika.
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3.9 Proc se diverzity managementem zabyvat

Duvody pro¢ by socialni védci meéli pravé dnes vénovat zvySenou pozornost tématu
organizacni diverzity, souvisi se zménami, které se odehravaji v soucasné spolecenské situaci
na prechodu mezi industrialni a postindustrialni spole¢nosti.

Demograficky vyvoj v rozvinutych zemich prochéazi oproti predchozim desetiletim
dramatickymi zménami. V oblasti Evropské Unie muZeme vysledovat dva vyvojové trendy.
Prvnim z nich je klesajici porodnost. V roce 1960 na jednu Zenu pfipadalo v priméru 2,5
ditéte. Nyni se primérna porodnost v jednotlivych zemich EU pohybuje v pasmu od extrémné
nizké plodnosti (pod 1,3 ditéte na zenu — Slovensko, Polsko, Litva) pfes nizkou plodnost (1,5
ditéte — Kypr, Svycarsko) az po hranici prosté reprodukce (2,1 ditéte - Island, Francie, Irsko).
Primérna porodnost v Ceské republice vroce 2006 prekroGila hranici extrémné nizké
porodnosti a nadale mirné stoupa. Pfitom k hranici prosté reprodukce, kdy se populace
udrzuje konstantni, se pfiblizuje nebo ji dosahuje velmi malo evropskych zemi.

Druhym trendem je prodluzovani délky zivota, coz souvisi se stoupajici kvalitou a
dostupnosti zdravotni péce. Zatimco v roce 1985 byla stiedni délka Zivota v Ceské republice
pro muze 67,5 a pro zeny 74,7 roku, do roku 2009 stoupla nadé&je doziti obyvatel na 74,2 pro
muze a 80,1 roku pro Zeny. (Cesky statisticky ufad).

Oba zminéné trendy z hlediska diverzity maji dopady situaci na pracovnim trhu. Prvni
je zvySeni vé€ku odchodu do dichodu a tedy i nartst poCtu ekonomicky aktivnich obyvatel
starSich 50 let. Mimo demografické dopady, lze sledovat také zménu tradi¢nich
ekonomickych a rodinnych vzorci. Pro ekonomicky vyspélé zemé, kam patii i Ceska
republika, je typickd rostouci ekonomicka aktivita zen, zvySuje se dosazené vzdélani, roste
vék prvorodicek 1 pocet bezdétnych zen. Tretim vyznamnym dopadem soudobych
populacnich trendi je pfiliv pracovnikti ze zahranici, ktefi zapliuji pracovni mista uvolnéna
mistnim, jiz ekonomicky neaktivnim obyvatelstvem.

Globalizace vyrazné ovliviiuje strukturu firem 1 charakteristiky pracovni sily. Mnoho
dnednich spoleCnosti lze nyni nazyvat spoleCnostmi globalnimi ¢i pfinejmensim
mezinarodnimi. Je to zpusobeno geopolitickym vyvojem poslednich desetileti. Mnoho
tuzemskych firem ma zahrani¢niho vlastnika, stejné jako mnoho Ceskych podnikii pronika na
zahraniCni trhy. Proces globalizace podtrhuje dulezitost pochopeni toho, jak kultura, jazyk a
historie ovliviiuji kazdodenni interakce lidi v podniku.

Manazefi podniki z téchto divodi nemohou dale pracovat slidmi podle zazitych
vzorcd, musi si osvojit novy styl prace, ktery bude brat v potaz individualni odlisnosti
zaméstnancu a u€init z nich svou prednost a konkuren¢ni vyhodu.

3.10 Shrnuti

V této Casti jsem predstavila koncept diverzity managementu a souvisejici pojem diverzita
pracovni sily. Cilem bylo podat pfehledny obraz o tomto manazerském pfistupu, zahrnujici
jeho evoluci, odliSeni od jinych podobnych konceptd, teoretické zakotveni, piinosy, které
mohou organizacim zfizeni diverzity plynout, popsat podminky a doporucené postupy
zavadéni a upozornit na mozna rizika. Chtéla jsem také priblizit obraz soucasného stavu
poznani diverzity managementu v ramci dostupné literatury, vyzkuma i praxe, a jeho
zakotveni v legislativé v kontextu Ceské republiky i 8ir§im. V zavéru kapitoly o diverzity
managementu uvadim proc je dilezité se timto piistupem nadale zabyvat.
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IT Metodologicka cast
4 Metodologie vyzkumu

V piedchozich kapitolach jsem se zabyvala sbérem relevantnich informaci a dat o vybraném
problému. Mym cilem bylo vytvorit uceleny popis problematiky diverzity managementu
pomoci odborné literatury a existujicich vyzkumi na toto téma. Systematickou a dikladnou
literarni resersi jsem se snazila odhalit souCasny stav poznani a metody, kterymi bylo téma
diverzifikace pracovni sily a diverzity managementu zkoumano.

V nasledujicich kapitolach se zaméfim na popis metodologie vyzkumu, tedy
predstavim cile vyzkumu, popisu a zdivodnim zvolenou strategii vyzkumu, objasnim hlavni
vyzkumnou otazku a z ni odvozené dil¢i vyzkumné otazky, objasnim vybér a popis vzorku a
zminim etické aspekty vyzkumu.

4.1 Cil vyzkumu

Hlavni vyzkumna otazka zni: , Jak pojimaji koncepci diverzity managementu ve své prdci
manazeri vybranych organizaci?“, které se hlasi k tomuto konceptu na svych webovych
strankach. Vyzkumnym cilem prace je tedy popis soucasného stavu praktikovani diverzity
managementu vybranych organizaci ve smyslu analyzy subjektivniho pojeti vyznamu.
Uvedeny cil prace jsem stanovila na zakladé teoretickych vychodisek popsanych v teoretické
Casti prace.

Praktikovani pojeti diverzity managementu, ktery se uplatiluje v organizaci, lze
zkoumat z postoju ke koncepci diverzity managementu nebo z analyzy realnych cCinnosti
zaméfenych na zvladani diverzity pracovni sily, napiiklad evaluace G€innosti, promitnuti do
personalnich ¢innosti apod. Protoze pifedpokladam velké odliSnosti mezi jednotlivymi
organizacemi, které by znesnadnilo jednotné zhodnoceni, pro naplnéni cilt diplomové prace
jsem proto zvolila zaméfeni se na postoje manazert, jde tedy o jejich subjektivni pojeti,
vnimani, hodnoceni. V tomto smyslu jsou také formulovany dil¢i vyzkumné otazky.

4.2 Strategie vyzkumu

Povaha vyzkumného problému urcuje do jisté miry vybér vyzkumné strategie, ktera vede
vyzkumnika pfi realizaci vyzkumu. Jelikoz jsem se v diplomové praci zaméfila na analyzu
toho, jak manazefi vybranych organizaci pojimaji koncepci diverzity managementu ve své
praci, zvolila jsem kvalitativni vyzkumnou strategii, ktera mi pomohla ziskat detailni
informace o postojich a nazorech relevantnich osob. Pro zodpovézeni hlavni vyzkumné
otazky a naplnéni cili diplomové prace se jevila kvalitativni vyzkumna strategie jako
nejvhodngjsi. Podle autord Strauss a Corbinova (1990) je kvalitativni vyzkum jakykoli
vyzkum, jehoz vysledki se nedosahuje pomoci statistickych metod nebo jinych zpusobu
kvantifikace. Disman (2007) vymezuje kvalitativni vyzkum jako nenumerické Setieni a
interpretace socialni reality. Cilem tu je odkryt vyznam podkladany sdélovanym informacim.
Oproti kvantitativnimu vyzkumu vyuziva kvalitativni vyzkum induktivni logiku, to znamena,
ze na zaCatku vyzkumného procesu je pozorovani a sbér dat, poté vyzkumnik patra po
pravidelnostech v téchto datech, nasleduje formulace predbézného zavéru a vystupem jsou
nové zformulované hypotézy nebo teorie. Poslanim kvalitativniho vyzkumu je porozuméni
lidem v socialnich situacich.
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4.3 Metody sbéru dat

Metody sbéru dat jsou specifické postupy, které badatel pouziva pro poznavani urcitych jeva
a které pouziva s cilem rozkryt a reprezentovat interpretaci a vytvareni socialni reality. V
kvalitativni vyzkumné strategii se maji vyzkumné metody ridit a odvijet od vyzkumného
problému. Hlavni skupinu metod sbéru dat zde tvofi naslouchani vypraveéni, kladeni otazek
lidem a ziskavani jejich odpovédi. Svafitek uvadi, Ze nejéastdji pouzivanymi metodami sbéru
dat v kvalitativnim vyzkumu jsou zucastnéné pozorovani, hloubkovy rozhovor a ohniskové
skupiny. Ve své diplomové praci jsem zvolila jako techniku sbéru dat metodu hloubkového
rozhovoru, protoze mi umozni nejlépe ziskat odpovéd na hlavni vyzkumnou otazku.

V kvalitativnim vyzkumu se pouziva technika hloubkového rozhovoru, ktery
umoziuje porozumét pohledu jinych lidi, aniz by ho omezoval prostfednictvim vybéru
polozek v dotazniku. Cilem hloubkového rozhovoru je zjistit co nejvice detail ze zivota
respondenti, co nejvice zkuSenosti, nazort, postoji, motivi a hodnoceni. Muzeme jej
definovat jako ,, dotazovdni jednoho ucastnika vyzkumu zpravidla jednim badatelem pomoci
nékolika otevienych otdzek . (Svaticek, Sed'ova et al., 2007: 159).

Z n¢kolika typt hloubkového rozhovoru, jsem zvolila semi-strukturovany rozhovor,
neboli rozhovor pomoci navodu, ktery vychazi z pfedem ptipraveného seznamu otazek nebo
témat. Zustava zde volnost prizptsobovani formulace otazek podle situace. Navod zajistuje,
ze se v rozhovoru dostane na vSechna zamyslena témata, zastava ale na vyzkumnikovi jakym
zpusobem a v jakém poradi ziska potiebné informace. Rozhovor s navodem pomaha udrzet
zaméteni rozhovoru, ale dovoluje také tazateli uplatnit vlastni zkuSenosti a perspektivy. Tento
typ rozhovoru umoziiuje provést interview s neékolika lidmi strukturovanéji a ulehcuje potom
nasledné srovnani. Navod ur€uje jadro rozhovoru, na které se nabaluji dopliujici otazky
(Hendl, 2008).

Kvili zajisténi triangulace metod, ktera je pro kvalitativni vyzkum dulezita jsem
roz$ifila metodu sbéru a analyzy dat o obsahovou analyzu dokumentt. Podle Hendla patii
studium dokumentd ke standardni aktivité jak v kvalitativnim, tak kvantitativnim vyzkumu,
dokumenty mohou byt podrobeny analyze z riznych hledisek, projevuji se v nich osobni nebo
skupinové, védomé nebo nevédomé postoje, hodnoty a ideje. V ramci analyzy dokumenta se
zaméfim na informace, které spoleCnosti uvadeéji na svych webovych strankach a které se
zaroveil vztahuji k diverzity managementu. Triangulace se v kvalitativnim vyzkumu pouziva
jako metoda pro vzajemnou validizaci vysledki vyzkumu, jde o postupy pro obohaceni a
doplnéni vysledki (Hendl 2008).

4.4 Vybér a popis a konstrukce vzorku

Jednotku analyzy tvorily postoje manazerd v péti vybranych organizaci, tyto firmy byly
zvolené na zaklade pfedem dané struktury vybéru, kdy jsou kritéria pro vybér predem znama
a nezavisla na vysledcich vyzkumu (Hendl 2008). Pro cile mého vyzkumu jsem pouzila
zamérny vybér kriterialni, kdy do vzoru bereme ptipady spliiyjici néjaké kritérium souvisejici
s vyzkumnym tématem a vyzkumnym cilem. Miovsky definuje zdmérny vybér jako vybér,
kdy cilen¢ vyhledavame ucastniky vyzkumu podle urcitych vlastnosti a ktefi jsou ochotni se
do vyzkumu zapojit. , Kritérium pro volbu je praveé vybrana (urCend) vlastnost (¢i projev této
vlastnosti) nebo stav (napf. piislu$nost k urCité skupin€)“ (Miovsky, 2006: 135, zavorky
puvodni). Zvolenymi kritérii bylo odvétvi fungovani firem (informacéni technologie a
systémy)’, zatazeni do Zebtitku 100 nejobdivovangjsich firem Ceské republiky ®v roce 2010 a

7 Jednotné odvétvi fungovani spole¢nosti jsem vybrala kviili snaz§imu srovnavani vysledki, kategorii informa¢ni
technologie a systémy potom z divodu, ze piiklady ,.dobré praxe™ se kterymi jsem se setkala v pribéhu studia
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to, ze se firmy na svych webovych strankach pozitivné vyjadiuji k myslenkam managementu
diverzity®.

Patton spatfuje logiku a silu zdmérného vybéru ,,ve vwbéru pripadii bohatych
na informace pro zkoumdni do hloubky. Informacné bohaté pripady jsou ty, z michz se
miizeme mnoho dozvédét o otdzkdch hlavni diilezZitosti pro vyzkummny zdmér, proto tedy
zamérny vybér (Patton, 1990 in Zizlavsky 113).

Jednotku zjis§t'ovani potom tvofili zastupci top managementu a personalni manazeti
vybranych organizaci. Konkrétné se jednalo o tfi respondenty na pozici Human Resources
(dale HR) feditel nebo reditelka a dva dotazovani byli na pozici HR manazer nebo manazerka.
Z hlediska pohlavi se jednalo o tfi zeny a dva muze.

Zde bych chtéla poznamenat, ze ze tficeti spoleCnosti uvedenych v zebficku v ramci
vybraného odvétvi, mélo na svych portalech prihlaSeni k diverzity managementu pouze 7,
ztoho jedna spoleCnost odmitla ucast na vyzkumu zdivodu Casové vytizenosti
kompetentniho manazera, a druha, protoze programy diverzity managementu meéla velmi
propracované a nechtéla odkryvat své , know-how* v této oblasti.

4.5 Dil¢i vyzkumné otazky a operacionalizace

Soucasti kazdého empirického vyzkumu je operacionalizace vyzkumnych otazek. Jedna se o
proces, pii kterém pievadime teoretické pojmy do jejich empirické podoby. Pro zodpovézeni
hlavni vyzkumné otazky v podobé€: , Jak pojimaji koncepci diverzity managementu ve své
prdci manaZeri vybranych organizaci?* jsem formulovala devét dil¢ich vyzkumnych otazek:

1. Jaky vyznam davaji manaZeri vybranych organizaci terminu diverzity management, co si
pod nim predstavuji?

Pti studiu pfislusné literatury jsem zjistila znacny rozptyl v definicich a vyznamu diverzity
managementu. Toto zjisténi mé vedlo k mySlence, ze ani v organizacich hlasicich se
k hodnotam diverzity managementu nemusi byt toto pojeti jednotné. Proto cilem prvni dilci
vyzkumné otazky bylo zjistit subjektivni pojeti diverzity managementu jednotlivymi
manazery. Tato otazka zjist'uje, jaka je jejich predstava o diverzity managementu a také, jestli
je pro né tézké/lehké tento pojem definovat, tedy zjistuje obeznamenost s tim konceptem.

2. Jaky vyznam ma pro manaZery vybranych organizaci pojem rovnost na pracovisti?

literatury k t¢ématu diverzity managementu, Casto uvadély firmy z tohoto odvétvi. Mohla jsem tedy ocekdvat, ze
se u firem s timto zamétenim s diverzity managementem setkdm.

8 Zebticek sestavuje spoletnost CZECH TOP 100 od roku 1999. Jeho inspira¢énim zdrojem jsou podobné aktivity
publikované v Casopisech Fortune a Forbes, Ceska varianta mezinarodné uspé$ného ZebtiCku piizpisobila
hodnotici kritéria podminkdm Ceské ekonomiky. Kritérium hodnoceni zohlediuje informace o firm¢ (kvalita
vyrobkil a sluzeb, inova¢ni schopnost firmy, finan¢ni atraktivnost, dlouhodoba hodnota firmy), informace o
lidech ve firm¢ (kvalita managementu, schopnost piilakat a udrzet talentovana lidi) a informace o vztazich firmy
ke spolecnosti (odpovédnost k zivotnimu prostiedi, otevienost a komunikativnost a vztah ke spoleCnosti) (www.
http://www.ct100.cz ). Firmy, zafazené do tohoto Zebiicku by tedy meély spliiovat profil dlouhodob¢ se
rozvijejicich firem, které jsou oteviené inovacim a sledujici vyvojové trendy, s kvalitnim managementem
schopnym zavadét nové postupy, kde bude velky duraz kladen na moderni fizeni lidskych zdroji, ktery se
promitne do zajmu firmy na odborném riistu zaméstnancti, ale i na spoleCenskou odpovédnost firem. U firem
s takovymto profilem vzrusta pravdépodobnost, Ze se setkame s konceptem diverzity managementu, jakoZzto
novym manazerskym piistupem k fizeni lidskych zdroju.

® Na webovych strankach vybranych organizaci jsem hledala informace tykajici se problematiky diverzity ¢i
diverzity managementu. N¢které spoleCnosti sviij kladny postoj k tomuto konceptu vyjadiovaly pfimo zminkou o
diverzity managementu nebo diverzit¢ ve vztahu k pracovni sile (také ekvivalentem tohoto slova riiznost,
rozmanitost), ale i nepfimo, odkazem na koncept rovnych piilezitosti nebo na snahu zabranit diskriminaci.
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Druha dil¢i vyzkumna otazka ma za tikol objasnit pojeti fizeni rovnosti na pracovisti
a postoje manazeri k homogenité nebo heterogenité pracovni sily.

3. Jaky vyznam ma podle manaZerii vybranych organizaci termin diverzita pracovni sily?
Treti dil¢i vyzkumna otazka vychazi z kapitoly 2.2 Kategorizace diverzity, kdy diverzita na
pracovisti je obvykle chépana jako heterogenita pracovni sily z hlediska urcitych dimenzi
nebo kategorii. Egger (2009) s odkazem na Hubbarda rozliSuje primarni a sekundarni dimenze
diverzity, podle Bfezinovd a PotoCkova naopak rozlisuji osobnost Clovéka a organizacni,
externi, vnitfni dimenze diverzity. Cilem této otazky bylo tedy zjistit, jaké dimenze nebo typy
diverzity pracovni sily manazefi znaji, jaké skupiny zaméstnanci jsou brany nejvice v potaz
z hlediska problému diverzity a naopak jaké skupiny se do povédomi moc nedostavaji.
Zjisfovala také, jestli manaZefi vnimaji n&aké zmeny charakteristik pracovni sily v Ceské
republice.

4. Jak manaZeii vybranych organizaci vhimaji integritu ve spoleCnosti s diverzifikovanou
pracovni silou?

Ctvrtou dil&i vyzkumnou otazkou jsem se zaméfila na zjistovani toho, jaké jsou piedstavy
manazeru o zajiSténi integrity v organizaci s vysokou diverzitou pracovni sily a na zjiSténi
prvka, které pomahaji integritu spolecnosti s heterogenni pracovni silou podporovat. Integrita
organizace ve smyslu jeji celistvosti, koherence, vychazi z koordinacnich a integracnich
mechanismu, jak je popsal naptiklad Mintzberg(1989) nebo Vodacek (2009), spojeni mizeme
najit také se slozitosti organizacni struktury.

5. Je diverzity management soucdsti firemni kultury vybranych organizaci?

Patou dil¢i vyzkumnou otdzkou jsem zjistovala zakotvenost a formalni pojeti diverzity
managementu ve spoleCnostech. Cilem otazky bylo zjistit, do jaké miry jsou mySlenky
diverzity managementu pevnou soucasti organizace a jestli a jak se promitaji do firemni
kultury spolecnosti. Zaklady pro formulaci této otazky najdeme v kapitole pojednavajici o
firemni kultufe jako vnitinim prostfedi manazerské prace. Robbins (2004) zde naznaluje
dilezitost provazanosti firemni kultury s hodnotami diverzity managementu.

6. V éem spocivd Fizeni rozmanitosti ve vybrané organizaci?

Cilem této dil¢i vyzkumné otazky je zjistit, jak vypada praktikovani diverzity managementu
v dané spolecnosti. Zajimalo mé¢, jaké politiky diverzity managementu firma realizuje, na jaké
skupiny zaméstnanci se zaméfuje, jaké nastroje k tomu pouziva.

7. Jaké jsou podle manaZeri divody vybranych organizaci pro zavedeni diverzity
managementu?

Sedma dil¢i vyzkumné otdzka byla zamétfena na zjisténi toho, jaké jsou motivy vybranych
organizaci pro zavedeni nebo praktikovani prace s diverzitou (ekonomické, socialni, jiné),
odkud toto rozhodnuti pfislo a kdo o implementaci praktik diverzity managementu ve firmé
rozhoduje. Klasifikace Singha a Pointa (2004) zahrnuje kategorie vykonnost organizace,
povést a pracovni prostiedi, Brodsky (2008) uvadi jiné duavody, uvedené v kapitole 3.5
Argumenty a divody praktikovani diverzity managementu.

8. Jak manaZeri vybranych organizaci vaimaji podminky ovliviiujici implementaci diverzity
managementu v Ceské republice?

Osma dil¢i vyzkumna otazka se zameétovala na faktory, které ovliviuji praktikovani principt
diverzity managementu v Ceské republice, zjitovala priznivost nebo nepfiznivost situace pro
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zavadéni tohoto piistupu a mozné prekazky. Inspiraci pro tuto otdzku byly mozné prekazky
implementace diverzity managementu, které uvadi Brodsky (2008).

9. Jak manaZeri vnimaji dopady diverzity managementu ve vybranych organizacich?

Cilem posledni dil¢i vyzkumné otazky je zjistit hodnoceni vysledkii diverzity managementu
v organizaci. Jestli dochazi k naplnéni ocCekavanych cili, a jaké jsou konkrétni piinosy a
negativa programu diverzity managementu.

Uvedené dil¢i vyzkumné otazky jsem nasledné rozvedla do nékolika tazatelskych podotazek,
které slouzily jako smérnice pfi realizaci polostrukturovanych rozhovorti. V pribéhu realizace
rozhovoru jsem upravovala jak poradi, tak 1 znéni pokladanych podotazek, podle toho, jak se
vyvijely jednotlivé rozhovory a také podle situace s praktikovanim diverzity managementu
v jednotlivych organizacich. V nékterych pripadech jsem musela urcité podotazky vynechat,
protoze se jevily pro danou situaci jako nesmyslné, jindy naopak pribéh rozhovoru vyvolal
dalsi doplnujici otazky.

Zakladni seznam tazatelskych otazek spolu s operacionalizaci je uveden
v Priloze ¢. 1.

4.6 Popis vybérového souboru

Spolecnost A

Pocet zaméstnancu: 400

Lokalita: Praha

Sidlo matefské firmy: Némecko

Pozice respondenta/respondentky: HR manazerka
Pohlavi respondenta/tky: zZena

Spole¢nost B

Pocet zaméstnancu: 120

Lokalita: Praha

Sidlo matetské firmy: USA

Pozice respondenta/ respondentky: HR manazer
Pohlavi respondenta/tky: muz

Spolec¢nost C

Pocet zaméstnancu: 500

Lokalita: Praha

Sidlo matefské firmy: GB, Holandsko
Pozice respondenta/respondentky: HR teditel
Pohlavi respondenta/tky: muz

Spole¢nost D

Pocet zaméstnancu: 1300

Lokalita: Praha

Sidlo matetské firmy: USA

Pozice respondenta/respondentky: HR feditelka
Pohlavi respondenta/tky: zZena
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Spolecnost E

Pocet zaméstnancu: 160

Lokalita: Praha

Sidlo matetské firmy: USA

Pozice respondenta/respondentky: HR feditelka
Pohlavi respondenta/tky: zZena

4.7 Etické aspekty vyzkumu

Etické otazky jsou v socialné-védnim vyzkumu oblast, na kterou je kladen velky diraz. Kazdy
vyzkumnik by mél zvazovat dusledky svého vyzkumu, zejména zvetrejnéni vysledki vyzkumu
by meélo patfit k nalezitostem kazdého kvalitativniho vyzkumu zkoumajiciho ¢loveka a jeho
pusobeni (Svaii¢ek, Sedova 2007). V piipadé kvalitativniho vyzkumu jsou diskutovany
hlavné otazky soukromi, informovaného souhlasu, ochrany acastniki vyzkumu a reciprocity.
Jak uvadi Hendl (2008) je dulezité ziskat od respondentl pouceny souhlas o tom, Ze se
zucastni vyzkumu. Dale je potfeba zachovavat anonymitu a neuvadeét informace, které by
mohly vést kidentifikaci respondenti nebo organizaci, nebot ve vyzkumu mohou byt
konfrontovany citlivé informace a ne vsichni jsou ochotni sdélovat podrobnosti ze svého
soukromi. Vyzkumnik by se mél vyvarovat zatajeni cili a okolnosti vyzkumu a v Zadném
pfipadé by vyzkum nemél ohrozit té€lesné nebo psychické zdravi zkoumanych jedinci.

Vsechny uvedené pozadavky na etiku vyzkumné prace byly v tomto vyzkumu
dodrzeny.

34



III Empiricka cast

5 Analyza a interpretace dat

V této kapitole se autorka zaméfila na analyzu a interpretaci dat, ktera byla ziskana béhem
polostrukturovanych rozhovorli s manazery a manazerkami'® z oblasti HR vybranych
organizaci. Pfestoze budu dale pouzivat souhrnny vyraz ,manazefi“, chtéla bych
pfipomenout, ze jednotkou zjiStovani byly tfi zeny a dva muzi. Nejde o zaslepenost ke
generové problematice, jsem si védoma soucasnych tendenci ve vefejném diskurzu vyhybat se
generickému maskulinu pro souhrnné oznaceni muzl i zen. Jedna se spiSe o snahu vyhnout se
neustalému pouzivani spojeni ,,manazefi a manazerky*, které miize pro Ctenafe unavujici a
rusivé.

Ze slozeni jednotlivych dil¢ich vyzkumnych otazek vznikla zakladni mfizka pro
typologii dat, na jejimz zakladé doslo k hledani jednotlivych vyznamovych kategorii. Tyto
kategorie jsou uvedeny v Pfiloze ¢.2. Pfepsana data jsem v prvni fazi oznacila kody - zdrojem
téchto kodu byla jak teorie, tak data samotna. V druhé fazi jsem hledala vztahy a spojitosti
mezi jednotlivymi kody, nekteré kody jsem sloucila do vyznamovych rodin. Nasledné jsem
kédy a rodiny pfifadila vyznamovym kategoriim vzeSlym z dil¢ich vyzkumnych otazek.
Tento proces znazornuje Priloha ¢. 3. Cely tento zptsob prace mi umoznil program Atlas.ti,
ktery je pro zminény typ prace uzpusobeny.

V analytické casti je predstaveno nejprve pojeti dané problematiky z hlediska
jednotlivych firem, nasleduje zodpovézeni piislusné dil¢i vyzkumné otazky. VsSechny
vypoveédi respondentd autorka ponechala v jejich autentické podob€, v textu jsou oznaCeny
kurzivou a dany do uvozovek. Odpovédi respondentii jsou pro piehlednost zobrazeny i
pomoci tabulky, pokud v nékterém piipad€ neni vhodné uvést pro vétsi prehlednost odpoved
do tabulky, potom zde bude explanace uvedena v textu s priklady odpovédi.

Prvni ¢tyfi dil¢i vyzkumné otazky jsou zamétfené na zjisténi obecnéjSich informact,
predev§im o postojich manazerti k diverzity managementu. Prestoze vSechny dotazované
spolecnosti se k myslenkam tohoto konceptu vyjadiovaly na svych webovych strankach, byly
to Casto stranky matefské zahrani¢ni spolecnosti. Zde se také pifevazné nachazely prohlaseni
spolecnosti o spolecenské odpoveédnosti, vize, mise, zakladni myslenky, historie spole¢nosti
podobné informace. Webové stranky spolecnosti v Ceském jazyce obsahovaly velmi omezené
informace ve srovnani s globalnimi strankami v anglickém jazyce. Pii sjednavani schiuzky
s manazery organizaci se zadny z nich nezminil, Ze by se jejich firma timto konceptem
nezabyvala nebo ze by jim diverzity management nic nefikal, pfesto se nedalo urcit, do jakeé
miry jejich spolecnost s diverzitou pracuje a jakou podobu tato prace bude mit. Otazky na
postoje manazerti jednak pomahaji zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku o pojeti koncepce
diverzity managementu manazery, jednak ptedstavuji polozky, na které muze odpovedét
kazdy dotazovany manazer bez ohledu na konkrétni formu diverzity managementu v piislusné
spole¢nosti.

Zbylych pét vyzkumnych otazek mapuje situaci uvnitf jednotlivych firem.
Formulovala jsme je se zamérem zjistit, jakou podobu ma politika diverzity managementu
praktikovana v danych spole¢nostech.

Pfi tvorbé =zakladni kostry vyzkumnych otazek jsem se inspirovala teorii
programového procesu, respektive fazemi realizace programu. Timto jsem se snazila dat

10 Jednotkou zjistovani byl, jak jsem uvedla vyse, jeden respondent na pozici HR feditel, dvé HR feditelky,
jedna HR manazerka a jeden HR manazer. Presto je budu dale obecné oznacCovat jako ,,manazefi* bez dalSiho
rozliSovani hierarchické struktury. Pro ucely mé diplomové prace bylo dilezité, aby se respondenti nalézali
alespoii na urovni sttedniho managementu a vyse, kdy pfedpokladam vyss§i miru rozhodovacich pravomoci.
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jednotnou podobu vyzkumu pfistupu, ktery se vyznacuje velkou variabilitou forem, podob,
intenzity praktikovani. Snazila jsem se o nalezeni mozné strukturace vyzkumu jevu, ktery se
teprve dostava do oblasti zajmu socialné-védnich badateld. Realizace diverzity managementu
by meélo byt promyslenym procesem, prochazejicim od faze iniciace a planovani, pres
zvazovani a analyzu, tvorbu rozhodnuti, implementaci a hodnoceni programu (Winkler 2002).
Tato teorie operuje s tim, jakou strukturu by mél program mit, jak ma byt navrzen a
implementovan, proto dil¢i vyzkumné otazky sledovaly témata zvazovani a analyza —
vyjasnéni pojmu a vztahd, iniciace — divody zavedeni, implementace — podminky ovliviiujici
implementaci, hodnoceni programu — vysledy a dopady.

5.1 Subjektivni pojeti vyznamu diverzity managementu

V této podkapitole mé zajimalo, jak manazefi chapou pojem diverzity management, jaka je
jejich subjektivni definice a pfedstava o tom, co to je diverzity management. Zajimalo me
také, jestli se s nim setkali uz dfive a jestli definovani vyznamu diverzity managementu bylo
pro né problematické.

DVO ¢. 1: Jaky vyznam davaji manaZeri vybranych organizaci terminu diverzity management,
co si pod nim predstavuji?

Tabulka 5.1: Subjektivni vnimani terminu |, diverzity management"

Definice pojmu , diverzity Znalost pojmu
management

Respondent A | Jak spolecnost pracuje Obeznamenost s pojmem
s rozdily zaméstnanct a jestli predevsim diky aktivitam v
se snazi z nich néco vytézit organizaci

Respondent B | Snaha o zamérné dosazeni Obeznamenost s pojmem
ruznorodosti zaméstnancu, v ramci aktivit materské
napiiklad ndborem a vybérem | spolecnosti

Respondent C | Nevi Respondent se s pojmem

setkal, ale ne v ramci
spolecnosti.

Respondent D | Schopnost fidit a divat se na Obeznamenost s pojmem
zaméstnance z raznych predevsim diky aktivitam v
pohledd, vyuzit pozitivni organizaci
stranky riznosti

Respondent D | Vyuzit stejnost a rozdilnost Obeznamenost s pojmem
vSech lidi v tymu predevsim diky aktivitam v

organizaci

Pro vétSinu odpovedi bylo vychozim bodem slovo ,,diverzita“ nikoli ,,management“. Definice
respondentu Casto zahrnovaly vyjmenovani urcitych skupin zaméstnanct (dimenzi diverzity)
nebo odkaz na rozdily, riznost, riznorodost zameéstnancu. ,, Diverzity management to je, jak
spolecnost pristupuje k odlisSnostem zaméstnancii, at’ uz je to rasa, pohlavi, vék, etnikum.
Pouze v jednom pfipadé respondentka definovala diverzity management jako specificky typ

vvvvv

obecné management je schopnost ridit a divat se na zaméstnance z riiznych pohledii. Diverzity
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management potom jako divat se na skupinu, kterd ma jiné potreby a pracovat s ni trochu
Jinak, nez se standardnim zaméstnancem.“ Prestoze manazefi ve svém subjektivnim pojeti
tohoto konceptu nezdiraznovali fakt, ze diverzity management je specifickym zplisobem
fizeni, byl vniman jako nastroj, kterym lze pracovat s riznorodosti a vyt€zit z ni pozitivni
pfinosy pro organizaci ,,..jak spolecnost pristupuje k odliSnostem zaméstancii...jak
spolecnost pracuje s témi rozdily a jestli se snazi néco vytézit z téhle rozlisnosti. “ Manazefi uz
ovSem nezminovali konkrétni mozné piinosy téchto odliSnosti zaméstnancu.

V ramci diskuze o prvni dil¢i vyzkumné otazce jsem se ptala respondentti také na to, jestli se
s pojmem diverzity management, setkali uz dfive, at uz v ramci jejich spolecnosti nebo ve
vnéj§im prostiedi. VSichni dotazovani souhrnné odpovedéli, ze se s timto pojmem setkali,
diverzity management pro n¢ nebyl neznamy.

Pouze v jednom piipadé mél dotazovany problém podat vlastni definici diverzity
managementu. Poté, co jsem mu objasnila zakladni principy tohoto pfistupu, shledal, ze tyto
principy v jejich spolecnosti funguji, ale bez oznaeni diverzity management. ,,7akzZe jde o
pestrost ve sloZeni tymii a podobné? Takze to samoziejmé vim a to tady funguje, ale nerikame
tomu diverzity management.“ Prestoze tento respondent nedokéazal definovat pfislusny
koncept, z analyzy jsem ho nevytadila, naopak 1 neznalost konceptu ma vypovédni hodnotu.

Odpovéd’: 7. provedené analyzy vyplynulo, ze dotazovani manazefi jsou, az na jednu
vyjimku, obeznameni s pojmem diverzity management, jejich definice se ale odviji prevazné
od riznych skupin zaméstnanct, popiipad€ od toho, Ze s témito riznymi skupinami je potieba
pracovat jinak, uvédomovat si odliSnosti. Diverzity management je vnimany, jako mozny
nastroj pro praci se specifickymi rozdilnymi charakteristikami skupin zaméstnanct, z této
rozdilnosti je mozné vytézit pfinosy pro organizaci.

5.2 Rovnost na pracovisti, Fizeni rovnosti

V této podkapitole jsem chtéla zjistit, co si respondenti predstavuji pod pojmem rovnost
vramci pracovniho vykonu nebo fizeni rovnosti jako opozitum k fizeni rozmanitosti.
Zjistovala jsem také, jaké jsou postoje manazert k diverzité nebo homogenité pracovnich
tymu, ktery model upfednostiiuji, popiipadé jaké pozitiva nebo negativa vidi v jednotlivych
modelech.

DVO ¢. 2: Jaky vyznam md pro manazery vybranych organizaci pojem rovnost na pracovisti?

Tabulka 5.2: Pojeti fizeni rovnosti a postoje k heterogenit€ v pracovnich tymech

Rizeni rovnosti Vyhoda homo/ heterogenniho
tymu
Respondent A Stejné zachazeni Nedokaze jednozna¢né urcit
Respondent B Rovné piilezitosti Heterogenita
Respondent C Stejny pristup Nedokaze jednozna¢né urcit
Respondent D Rovny pfistup Heterogenita
Respondent E Rovny pfistup Heterogenita
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Rizeni rovnosti na pracovisti neni manazery vnimano jako protipdl fizeni rozmanitosti.
Naopak, mezi témito dvéma prvky je podle respondenti vzajemny vztah. Rovnost je chapan
jako prvek, ktery je dilezity a mél by byt pfitomen i pii fizeni diverzifikovanych tymu a
pracovnich skupin. . Ja myslim, Ze to spolu souvisi, je to diverzita-rovnost. 1o pravé souvisi
s tou diverzitou, i kdyz je tam diverzita, tak aby bylo zachovdno rovné zachdzent, takze tohle
pro mé rovnost je.“ Nebo také: , ...rovnost jsem chdpal tak, Ze kdyz tam ta diverzita je, kdyz
maji jako Ze rovné prileZitosti, reknéme, tak pro mé to mejsou dva opacné pojmy.*“
V odpovédich na tuto otazku ptfevazovalo pojeti rovnosti jako rovné prilezitosti nebo stejny
pristup ke vSem zaméstnancum. ,,Nevnimdm rovnost v tom, aby byli vSichni stejni, spis, co se
tyce toho zachdzeni, aby bylo stejné zachdzeni se v§ema.“ Odpovéd jiného respondenta byla
velice podobna: ,Rizeni rovnosti? Manazer se chova stejnym zpiisobem ke vSem
zaméstnanciim, ke vSem svym podrizenym. Manazefi se shodovali v tom, ze se o takovy
pfistup k zaméstnancim obecné snazi jak oni sami, tak v ramci jejich spolenosti. Rovny
pristup k zaméstnancim je v dotazovanych spoleCnostech zajistovan rtiznymi kontrolnimi
mechanismy, at uz jsou to stejnd pravidla, kterd musi vSichni dodrZovat, nebo moznost
zamé&stnanct fesit nekorektni pfistup nadiizeného manaZera. Rizeni rovnosti se podle
vypovédi dotazovanych promita také do oblasti jako je hodnoceni, odménovani, vzdélavani,
pfistupu k informacim, ale i naboru zaméstnanct.

Druha dil¢i vyzkumna otazka zjis§tovala také manazerské preference heterogenity nebo
homogenity uvniti pracovnich skupin. Pfi analyze této otazky se Ize jen tézko vyhnout urcité
kvantifikaci. Zadny z dotazanych nevidél vyhodu v tom, kdyz je pracovni skupina slozena
z lidi se stejnymi charakteristikami, naopak pfevazujici nazor respondenti byl, ze piinosnéjsi
je heterogenita v pracovni sile. Konkrétni vyhody a pfinosy diverzity v pracovnich skupinach
budou zminéné v analyze odpovédi devaté dilci vyzkumné otazky.

Shledala jsem se ale i s odpovédmi, kdy se respondenti nepiiklanéli ani k jedné
varianté, ale v urcitych situacich ocefiovali jak riznorodost, tak stejnost (podobnost). ,, Mdme
tymy, které jsou hodné diverzifikované, hodné heterogenni a vyborné to funguje. Jsou tu zase
tymy, které jsou hodné homogenni, a kdyby tam prisel reknéme jeden prvek, to nazvu, tak by
to treba uplné nefungovalo. TakzZe to je hodné individudlni.

V pojeti rovnosti respondentli je mozné identifikovat mnoho shodujicich se prvki s
paradigmatem diskriminace a rovnych pfilezitosti, jak ho definuje Thomas a Ely (viz kapitola
3.4 Teoretické zakotveni). Prestoze se pojeti rovnosti v dotazovanych spole¢nostech napadné
podoba, jsou zde dilezité rozdily. Hlavni odlisnosti je, ze v dotazovanych spole¢nostech si
manazefi piinosy diverzity uvédomuji, prevlada snaha s rozdilnosti zaméstnanct pracovat a
tézit z ni. Popsany model diverzity managementu Thomase a Elyho vychazi sice z koncepce
rovnosti, ale zamér pfistupovat ke vSem stejn€ vede v dusledku k prehlizeni nebo potlaceni
odlisnosti, ¢cimz dochazi ke ztraté potencialu a pfinosu diverzity.

Odpovéd’: Pojem rovnost na pracovisti vnimali manazefi pfedevsim jako zajiS§téni rovnych
ptilezitosti, stejného pristupu zaméstnancim ke vzdélani, informacim a stejného pfistupu
manazeri k zaméstnancim. Tento pfistup v organizacich ale nevylucuje pozitivni vnimani
rozmanitosti a vyuzivani jejiho potencidlu. Dotazovani manazefi cenili vice heterogenitu
v pracovnich tymech, homogenitu povazovali naopak za omezujici.

5.3 Typy diverzity pracovni sily

V této podkapitole jsem zjistovala, jaké typy nebo oblasti diverzity pracovni sily dotazovani
znaji. Toto zjisténi mi nasledné umoznilo porovnani vyjmenovanych typu diverzity, jako
oblasti, které si z ur¢itého diivodu zasluhuji pozornost politik diverzity, a cilovych skupin, se
kterymi spolecnosti realn€ pracuji v ramci svého pojeti diverzity managementu. Také mé
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zajimalo, jestli se podle manazerd néjakym zptsobem méni charakteristiky pracovni sily
v Ceské republiky a jestli se tyto pfipadné zmény promitaji do slozeni pracovni sily v danych
firmach.

DVO ¢. 3: Jaky vyznam md podle manazZerii vybranych organizaci termin diverzita pracovni
sily?

Tabulka 5.3: Dimenze diverzity a cilové skupiny politik diverzi
Obecné dimenze diverzity Cilové skupiny politik

diverzity
Respondent A | Rasa, pohlavi, vek, etnikum, sexualni Cizinci, zeny
orientace, nabozenstvi, vzdélani, zkusenosti
(pracovni, zivotni)

Respondent B | Pohlavi, etnikum, narodnost, kulturni Cizinci
odli$nost, zdravotni handicap

Respondent C | Kulturni odli§nost, pohlavi, psychologickd | Cizinci
typologie Clovéka

Respondent D | Pohlavi, v€k, narodnost, matetsky jazyk, Zeny, cizinci
kulturni odliSnosti

Respondent E | Nabozenstvi, vzdélani, gender, sexualni Zeny, sexualni orientace
orientace, zdravotné postizeni, vék,
narodnost

Pfi analyze a interpretaci odpovédi na treti dil¢i vyzkumnou otazku se budu orientovat podle
typologie diverzity dle Hubbarda (Hubbard in Eger 2009), kterou jsem popsala v kapitole 2.2
Kategorie diverzity.

Jak je patrné z tabulky, velka pozornost byla vénovana dimenzi pohlavi, kterou zminili
vSichni dotazovani. O této dimenzi manazefi mluvili jako o genderu, vyvazeni procenta muzu
a zen, muzi/zeny, ale zmifiovali 1 pfimo vyraz pohlavi. Dalsi takovou kategorii byly odli§nosti
souvisejici s ptislusnosti k jinému narodu, rase, etniku a z toho vychazejici odli$nosti kultur,
zde manazefi mluvili vétSinou o cizincich.

Diskutované typy diverzity patfily pfevazné do kategorie, kterou Hubbard nazval jako
primarni dimenze. Charakteristiky tvofici podle Hubbarda sekundarni dimenzi diverzity
nebyly vynechany uplné, ale manazefi si na né¢ vzpomnéli vyrazné¢ méné. Respondenti se
zminili pouze o kategorii vzdélani, nabozenské vyznani, matefsky jazyk a pracovni a zivotni
zkuSenosti. Vysvétlenim muze byt, Ze prvky oznafené jako primarni dimenze jsou jednoduse
poznatelné a Citelné, jsou v podstaté samoziejmé — ma je kazdy ¢lovek a lidé jsou na né také
vice citlivi (Hubbard in Eger 2009). V porovnani s cilovymi skupinami, se kterymi
spolecnosti pracuji v ramci svych diverzitnich politik je ziejmé, ze povédomi o dalSich
potiebnych kategoriich, kterym by se dalo vénovat v ramci diverzity managementu je
mnohem Sir§i nez realizovana praxe. Jako prekvapivé se ukazalo, ze na skupinu osob se
zdravotnim postizenim se cilené nezaméfuje ani jedna z dotazovanych spolecnosti, prestoze
tato skupina je v prislusné literature Casto vzpominana a zacClefiovani lidi se zdravotnim
hendikepem do spolecnosti a pracovniho procesu je nepochybné potiebné 1 piinosné.
Dtvodem pro¢ organizace nerozSiii zaméfeni programu, byl nejCastéji omezeny rozpocet
nebo vnitini objektivni podminky. Témto problémim se podrobné&ji vénuje kapitola 5.8
Implementace diverzity managementu.

V literature, kterou jsem studovala v ramci seznameni se se zkoumanym problémem,
bylo jednim z moznych divodi zavadéni diverzity managementu snaha fesit nebo predchazet
problémim vznikajici z ménicich se charakteristik pracovni sily (napfiklad viz Eger 2009,
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Veliskova 2007). Podle dotazovanych muzeme v populaci sledovat vzrustajici tendenci
migra¢nich tokd, at’ uz se jedna o pfisun cizinct do Ceské republiky nebo odchod Cecht do
zahrani¢i. Dal§im posunem bylo vyssi zastoupeni Zen na fidicich pozicich a celkovy zvySeny
,priliv zen do oblasti informacnich technologii. Respondenti ovSem né&jaké vyznamné
promény slozeni soucasnych nebo potencialnich zaméstnancli nezaznamenali, trendy které
jsem popsala vySe, nemaji vyznamny vliv na zaméstnanecké politiky spolecnosti. Proto
nemiuzeme fict, ze praktikovani principi diverzity managementu ve zkoumanych
spolecnostech vychazi primarné€ z potfeby reagovat na aktualni zmény ve slozeni pracovni
sily Ceské republiky'!.

Odpovéd’: Manazefi vybranych spoleCnosti vnimaji diverzitu pracovni sily pievazné
v kategoriich pohlavi, v€k, rasa, etnicita, zdravotni postizeni a sexualni orientace, tedy v
primarnich dimenzich diverzity. Druhotné také jako sekundarni dimenze diverzity —
nabozenské vyznani, mateisky jazyk, vzdélani a pracovni a zivotni zkuSenosti. Zmény ve
slozeni pracovni sily v Ceské republice nemaji velky vyznam pro zaméstnaneckou politiku
organizaci.

5.4 Integrita organizace

V této podkapitole jsem chtéla zjistit, jestli je diverzita pracovni sily vnimana jako ohrozujici,
jestli podle manazeri muze naruSit integritu organizace a jakymi prvky naopak lze tuto
integritu v diverzifikovaném prostiedi posilit. Prvni rozhovor s respondentkou ze spolecnosti
A meé také navedl na zajimavou otazku, jestli manazefi povazuji fizeni a koordinaci pracovni
skupiny slozené zlidi s rozdilnymi charakteristikami za obtizné&jsi, proto jsem se i1 dalSich
respondentu ptala na schopnosti nebo vlastnosti, které by manazer fidici takovy tym mél mit,
popt. naroky, které jsou na manazera kladeny.

DVO ¢. 4: Jak manazeri vybranych organizact vnimaji integritu ve spolecnosti s
diverzifikovanou pracovni silou?

Tabulka 5.4: NaruSeni integrity a naro¢nost fizeni diverzifikovaného pracovniho tymu

Naruseni integrity Narocnost fizeni
Respondent A NenarusSuje Neni obtizné}si
Respondent B Nenarusuje Do urcité miry ano
Respondent C Zalezi na mife diverzity a | Neni obtiznéjsi
firemni kulture
Respondent D Muze narusit, kdyz je Urcite je obtizngjsi
spoleCnost neptfipravena
Respondent E NenarusSuje Ne, je to naopak
zajimavéjsi

Na otazku o mozném naruSyjicim vlivu diverzity odpovidali manazefi nejprve
v obecné roving, poté vétsinou pridali priklad nebo vysvétleni z vlastni spolecnosti. Vypoveédi
participantd ukazuji, ze diverzitu vnimaji jako mozny zdroj naruSeni firemni integrity, ale

' Divodim implementace diverzity managementu ve vybranych firmich se vénuji podrobné v kapitole 5.7
analyzujici odpovédi na sedmou dil¢i vyzkumnou otazku.
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pouze za urcitych okolnosti'?>, coz ale neni podle manazerd piipad z4dné z mnou
dotazovanych spole¢nosti. Zde jsem se naopak shledala s vétS§inovym modelem, kdy
rozmanitost zamestnancu patii pfirozené do pracovniho prostiedi firem. Je soucasti vnitfniho
prostiedi od zacatku fungovani firem, coz je dusledek toho, ze se jedna o velké mezinarodni
spole¢nosti, které spolupracuji s dal§imi pobotkami mimo Ceskou republiku a komunikuji
s matefskou zahrani¢ni zakladajici firmou. Situaci popsal napfiiklad respondent firmy B: ,,...je
to prirozeny vyvoj toho, jak je firma velikd, je zastoupena celosvétové a u nds je normdlni, zZe
pracuji mezindrodni projektové tymy . 1 ostatni odpovédi se nesly v podobném duchu.

Diverzita byla chapana manazery, a podle jejich vyjadfeni i zaméstnanci, jako bézny
prvek v organizaci. ,,My jsme tak vidycky diverzifikovani byly. Pro nds je to opravdu
standard a nikdo to nevnimd nijak, Ze by to bylo néco netypického nebo néco negativniho.
V ramci fungovani spolecnosti i jednotlivych oddé€leni nebo pracovnich tymu bych situaci
popsala jako neproblematicnost nebo zakofenéni diverzity v pracovni sile. Respondent
spolecnosti C podotyka: ,.70, Ze tady pracuji cizinci, neni nikym vnimdno jako néco zvidstniho,
Jje to prosté standard a spis kdyby tady najednou prestali byt, tak by to bylo divné.” Oba
uvedené uryvky pochazeji z rozhovorua se zastupci jinych spoleCnosti, presto se shoduji v tom,
ze diverzifikovana pracovni sila je pro jejich spole¢nosti standardem, na ktery jsou
zameéstnanci zvykli a vnimaji to jako soucast kultury dané firmy.

Za zdroj integrity organizace je podle vypovédi manaZzeri povazovana piedevs§im
firemni kultura'®. Pokud jsou hodnoty diverzity managementu pevné zakofenény ve firemni
kultufe, muze nastat situace, kterou popsal respondent C: ...ty zdsady jsou tak implementované
do kultury firmy, Ze neni potieba to néjak resit nebo opakovat nebo zdiiraziiovat, Ze tohle se
teda u nas bude délat tak a tohle ne. ProtozZe uz to vsichni berou tak jako historicky a je to uz
pevhou soucasti té firemni kultury, Ze prosté se podle téch zasad tady vSichni chovaji a
nikomu na tom neprijde nic zvidstiho.” Posileni integrity spoleCnosti mize podle
respondenti pomoci to, kdyz se k diverzité, jako zakladni hodnoté spole¢nosti pfihlasi vedeni
spoleCnosti a top management.

V ramci ¢tvrté diléi vyzkumné otdzky mé dale zajimalo, jak manazefi vnimaji praci
s takto diverzifikovanou skupinou zaméstnancu, zda povazuji za obtiznéjsi fidit a koordinovat
heterogenni tym. Zde zase dominovala odpovéd’, na které se respondenti pfevazné shodli, a
to, ze pokud ma manazer v tymu lidi, ktefi jsou hodné odlisni, mohou vznikat problémy a
muize byt t€zs§i ten tym fidit. Zmifiované problémy ale manazefi nepfipisovali na vrub
odlisnostem vychazejicim z rozdilnych kultur, véku, pohlavi, matefského jazyka, ndbozenstvi
a podobné, ale obecné z odliSnych vlastnosti lidi, odliSnych povah, a ze situace, kdy
nefunguje tymova chemie a pracovnici si néjakym zpusobem ,,nesedi*.

Prace manazera s diverzifikovanym tymem zacind uvédomeénim si, ze situace je jina,
manazer by mél vzit v Gvahu odlisnosti a rizné charakteristiky zaméstnanctu. Z odpovédi na
potfebné schopnosti, vlastnosti a kompetence manazera vznikl urCity ,idealni* profil.
Manazer fidici riznorody tym by mél vykazovat transparentnost a stalost postoji a nazoru,
nepodléhat psychologickym stereotypiim, mél by to byt cloveék s velkou mirou empatie a
vnimavosti, kterd je nezbytna pro pochopeni jinych narodnostnich kultur, ale 1 pro pochopeni
potieb specifickych skupin zaméstnanci (napi. potfeba odlisSného stylu fizeni starSich
zaméstnancu). S tim souvisi i potfebna mira tolerance a schopnost stavét negativni vlastnosti
pracovniki do pozice, aby se neprojevovaly v pracovnim vykonu. Dulezity je také

12 Tyto okolnosti jsou vice rozpracované v kapitole 5.8

13 Z odpovedi respondentil je patrné, Ze za integraéni prvek organiza¢nich jednotek povazuji firemni kulturu, ne
tedy mechanismy souvisejici s organiza¢ni strukturou, jak je popisuje napt. Donelly (1997) a Robbins (2004).
Duvodem miize byt odlisné chapani terminu ,integrita® respondenty a tazatelem, ale také to, ze firemni kultura
je ve vybranych spoleCnostech velmi silnym tmelicim prvkem, ktery do urCité¢ miry ovliviiuje i koordina¢ni a
integratni mechanismy.
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individualni pfistup k jednotlivym ¢lenim. V neposledni fadé by mél ,idealni“ manazer byt
dostateCn¢ vyzrala osobnost schopna sebereflexe.

Nékteré zuvedenych narokd/pozadavki na manazera jsou vlastnosti, které jsou
Cloveéku do urcité miry vlastni a nedaji se ziskat vzdélavanim. Jiné, které mizeme oznadit,
jako dovednosti nebo znalosti, 1ze rozvijet tréninkem nebo Skolenim (nap. trénink
interkulturni komunikace). Bélohlavek (2000) takto rozdéluje manazerské predpoklady na
vrozené (napf. potfeba fidit a mit moc, schopnost vcitit se, temperament, kreativita, intelekt) a
ziskané (poznatky z teorie a praxe, znalost daného oboru, dobré fyzické a psychické zdravi).

Odpovéd’: Manazefi vnimaji integritu spolecnosti pievazné v souvislosti s firemni kulturou.
Diverzitu ve svych organizacich nevnimaji jako narusujici prvek, tim by se mohla stat
v ptipadé nedostateCné pfipravenosti na podminky a zmény zpusobené zavadénim diverzity
managementu. Co se tyCe fizeni a koordinace pracovni skupiny, ktera se vyznacuje velkou
heterogenitou, manazefi nepovazuji kulturni, vékové, generové, nabozenské, vzdélanostni a
jiné odlisnosti za ptivodce moznych problému na pracovisti.

5.5 Firemni kultura

V této podkapitole jsem zjiS§tovala, jestli se diverzity management promita do firemni kultury
a jakym zpusobem je formulovan, jak tyto hodnoty vyjadiené ve firemni kultufe vnimaji
zameéstnanci a také jakou podobu ma kultura vybranych spolecnosti.

DVO ¢. 5: Je diverzity management soucdsti firemni kultury vybranych organizaci?

Tabulka 5.5: Firemni kultura ﬁbrani’ ch orianizaci a ﬁiédfeni diverzii manaiementu

Respondent A | , Open spacy* kultura, neformalni.

Anglictina jako firemni jazyk

Respondent B | Kultura deklarovana v etickém kodexu. Hodnoty: respekt,
transparentnost, tymova prace, inovace,

Anglictina jako firemni jazyk

Respondent C | Kultura deklarovana ve firemnim dokumentu. Hodnoty: inovace,
spoluprace, fizeni zmén, inclusion. Anglictina jako firemni jazyk

Respondent D | Hodnoty: tolerance, oteviena komunikace, divéra

Respondent E | Pfimy model (direkt), globalné€ platné hodnoty, piimy vztah se
zakazniky 1 zaméstnanci

Firemni kultura je definovana jako soustava sdileného presvédCeni, postoju, domnének,
norem a hodnot existujicich v organizaci (Armstrong 2007). I pfesto, ze tato soustava nemusi
byt nikde zformulovana, ovliviiuje zptisob jednani a vzajemného pusobeni lidi a také zptuisoby
vykonavani prace. VSichni dotazovani manazefi potvrdili, ze diverzity management je
néjakym zpusobem vyjadieny v kultufe jejich organizace.

Explicitni (formalni) vyjadfeni diverzity managementu mizeme nachazet napiiklad
v etickém kodexu, kde jsou definované zasady, principy a zpusoby chovani, jako v pfipadé
firmy B: “Ve firemni kulture je vyjddien eticky kodex, kde jsou véci jako respekt vuci sobé
navzdjem, bez rozdilu kultur a emik, slova jako inclusion, diverzity, tak to je v tom zahrnuto.
Diverzity management muze byt vyjadfeny i v hodnotach a myslenkach, kterymi se
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organizace fidi: ,,...jsou tu hesla jako je inovace, kolaborace, tymova spoluprdce, Fizeni zmén,
oteviend komunikace, inclusion, to znamena zahrnuti. To jsou hesla, hodnoty, které
spolecnost C vyznavd a to je zakorenéno v té firemni kulture. “ Neformalni vyjadfeni mize mit
i podobu hodnot napsanych na vstupnich kartach zaméstnanc, které nosi kazdy zaméstnanec
u sebe, coz vytvari pocit sounalezitosti, ale 1 podobu mezinarodniho pracovniho prostredi
nebo anglicCtiny jako zakladniho firemniho jazyka i riznych diverzitnich programu: ,,...k tomu
patrii i ta diverzita tim, Ze lidi sedi ve spolecnych prostorech, slysi ty cizi jazyky a tim Ze my
podporujeme ty cizi pobocky, takze ty lidi v tom sedi...dbdame na diverzitu, Fekla bych, Ze je to
takova prirozend soucdst. Patri tam i néjaké to tandem learning, country days, to je vSechno,
co tu kulturu pomaha spoluvytvaret.

Odpovéd’: Ve viech dotazovanych spoleCnostech se prihlaSeni k diverzity managementu
promitalo do firemni kultury. Formalni vyjadfeni mélo podobu hodnot, principii nebo zasad
chovani popsanych ve firemnich dokumentech, implicitni neformalni vyjadieni potom podobu
firemniho jazyka, firemnich karet, sdileni pracovniho prostiedi, fyzické blizkosti a denniho
kontaktu. Hodnoty diverzity managementu byly zaméstnanci obecné pfijimany kladn€, do
zna¢né miry také proto, ze se jich samotnych osobné tykaji. Popisy firemni kultury manazera
nemaji jednotnou ani jednoznacnou podobu, proto se odklonim od ptuvodniho zaméru
souhrnné zhodnotit kultury spolecnosti.

5.6 Podoba diverzity managementu

V ramci Sesté vyzkumné otdzky meé zajimalo, jakou formou pracuji jednotlivé spolecnosti
s diverzitou. Zjistovala jsem, na jaké skupiny pracovnikll se diverzitni politiky zaméfuji, a
jestli tato ¢innost ma podobu projektu (jejich managementu), tedy, zda je to cilevédoma snaha
resit systematicky né&jaky problém.

DVO ¢. 6: V ¢em spociva Fizeni rozmanitosti ve vybrané organizaci?

Tabulka 5.6: Zhodnoceni pfistupu k politice diverzity v ¢eskych spolecnostech, lokalni a
globalni programy diverzit

Pristup Programy lokalni Programy globalni'*
Resp.A | Aktivni realizace Country days Diverzity week
programu zameéfenych Tandem learning
na cizince GlobeSmart
Resp.B | Povédomi o iniciativach | Realizace na Grovni Integrace lidi raznych
a hodnotach materské zajis§téni rovnych narodnosti, zvySeni
spolec¢nosti, snaha prilezitosti a pristupu procenta Zen, osoby se
napliiovat zdravotnim handicapem
Resp.C | Povédomi o hodnotach | Velmi neformalni Nema prehled o
matefské spolecnosti praktikovani, nemé programech na
podobu uceleného mezinarodni urovni
programu
Resp.D | Aktivni realizace Holky pozor! Zvyseni procenta Zen na
programu zameéfenych Skoleni harmonizace manazerskych pozicich,

14 Globalni programy uvedené v tabulce 5.6 jsou aktivity, které zminili dotazovani manazefi, tzn. o kterych jsou
manazeti informovani. Z obsahové analyzy dokumenti a webovych portali ale vyplynulo, ze diverzitni
programy matefskych spolecnosti maji mnohem §irsi zab€r, nez dotazovani manazeti zmitovali.
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na zeny, cizince pracovniho a osobniho podpora prav
Zivota homosexualu
Resp.E | Aktivni realizace Woman network, Network pro etnicitu,
programl zaméfenych network pro gender, narodnost a
na zeny homosexualné sexualni orientaci
orientované zameéstnance

Podoba prace s diverzitou se v jednotlivych spolecnostech znacné odliSovala. Pracovné jsem
postoje k praktikovani diverzity managementu rozdélila na aktivni a pasivni pfistup.

Pasivni pristup jsem identifikovala u dvou dotazovanych spolecnosti. V téchto

spoleCnostech byla situace podobna, diverzity management se realizoval v matefské firmeé
v zahranici, tyto hodnoty se promitaly do globalni firemni kultury. Dotazované spolecnosti o
diverzitnich iniciativach , matky“ védély, sdilely hodnoty spojené mateiské, ale realizovani
téch iniciativ v Ceskych firmach bylo spiSe mimovolné. Piestoze manazefi uznavali dilezitost
myslenek diverzity managementu, odkazovali na nékteré vnitini podminky, diky kterym
k naplnéni diverzitnich programa nedochazi.
Jako ptiklad uvedu matefskou spolecnost firmy B, ktera ma takovyto program zameéteny na
zdravotné hendikepované osoby, snazi se jak o zpfistupnéni svych produktl zakaznikiim
s hendikepem, tak o odbouravani bariér pfi zaméstnavani télesné postizenych osob.
Spolegnost B ma v Ceské republice jen okolo sta zamé&stnanct a tedy i mensi $kalu
pracovnich pozic, coz je podle manazera limitujicim prvkem. Jinym divodem je, podle
manazera firmy C, povaha prace v jejich spolecnosti. Matefska spolecnost si dala za cil zvysit
zastoupeni zen mezi pracovniky celkové, ale také na vysSich fidicich pozicich. Pracovni
pozice v Ceské republice jsou zaméfeny na vyvijeni informadnich technologii, programovani
apod., a o tyto mista je podle manazera mezi zenami vyrazné mensi zajem.

Spolecnosti, u kterych jsem pfistup oznacila jako aktivni, praktikovaly diverzity
managementu v riznych podobach i intenzitach. Jednou podobou byl tzv. networking, coz
jsou siteé urCené pro ruzné skupiny zameéstnancd, které tyto lidi sdruzuji, umoziiuji jim
komunikovat, jak na lokalni, tak na globalni urovni. Respondentka E popisuje takovou sit
uréenou zenam: ,, Konkrémé je to treba woman network, kdy se vSechny Zeny muzZou zapoyjit.
Je to takova zdkladna pro Zeny, kde miiZou sdilet zkuSenosti, poskytovat si podporu, bavit se
treba, jak zapojit ten Zensky prvek do businessu. “ Podobna sit’ ve spolecnosti existuje také pro
zaméstnance s odlisSnou sexualni orientaci, diky které vzrusta povédomi a viditelnost téchto
lidi ve spolecnosti.

Jinou formu meéla politika diverzity zaméfena na cizince ve spolecnosti A. Zde je
v pracovni sile zastoupeno kolem 17 raznych narodnosti. Spolecnost se zaméfila na aktivity,
které napomahaji vzajemnému poznavani narodd a kultur a tim také k vétsi toleranci.
Napriklad organizuje tzv. ,,country days®“, kdy si zaméstnanci ve skupinach podle narodnosti
pripravi prezentaci o své zemi, nebo ,,country days® zamétrené na kuchyni, kdy se vafi tradicni
jidla jednotlivych narodd. Jinym programem je ,tandem learning™, ktery spociva ve
spolupraci a vyuce jazyka dvou zaméstnanct odlisSnych narodnosti. Projektem zaméfenym na
pfimo na diverzitu byla akce ,,diversity week®, v jehoz ramci zamé&stnanci soutézili o nejlepsi
diverzity video, ve kterém meli moznost ukazat, co si pod pojmem diverzita predstavuji.

Politika diverzity maze byt zacilena nejen dovniti spolecnosti, ale i do vnéjsiho
prostfedi. Ve snaze zvysit atraktivitu oblasti informacnich technologii pro zeny, prezentovala
spolecnost D v ramci veletrhu prace, program ,,Holky pozor“, ur€eny studentkam vysokych
Skol, ktery ukazoval moznosti uplatnéni zen ve spolecnosti pusobici v sektoru informac¢nich
technologii. Tato iniciativa je mimo jiné reakci na pozadavek matef'ské spolecnosti, aby zde
bylo ur€ité procento Zen na manazerskych pozicich i v ramci vS§ech zaméstnancu. Stavajicim
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zameéstnankynim nabizi spole¢nost projekty, jako napiiklad Skoleni, kde se zeny seznamuyji
s moznostmi skloubit pracovni kariéru a rodinny zivot.

Cilové skupiny, se kterymi jednotlivé firmy pracuji, jsem zjistovala v ramci Sesté dilci
vyzkumné otazky, zobrazila jsme je ale v tabulce 5.3 o dimenzich diverzity, proto je zde
nebudu znovu podrobnéji analyzovat.

Odpovéd’: Jak je patrné z uvedenych priklada, prace s diverzitou ma ve vybranych
spole¢nostech riznou podobu. Muze to byt méné aktivni akceptovani iniciativ matetské
spoleCnosti, a snaha v danych lokalnich podminkach ty hodnoty a vize n&akym zplsobem
napliiovat. Nebo také Cinnosti, do kterych se zapoji fadovi zaméstnanci 1 manazeti. Ve tfech
ptipadech me¢lo praktikovani diverzity management podobu projektu, tedy planované, cilené,
oficialné organizované cinnosti. Ve dvou zbylych piipadech bylo praktikovani spise
neformalizované.

5.7 Zavadéni diverzity managementu

Vramci sedmé vyzkumné otazky jsem zjiStovala, co vedlo firmy k zavedeni prace
s diverzitou a odkud toto rozhodnuti pfislo (ze shora nebo zespoda od zaméstnanci), a kdo ho
inicioval, jestli spole¢nost napfiklad pfijala diverzity management jako strategii matefské
organizace nebo se jedna o autentickou reakci na néjaky problém v dané organizaci, nebo
situaci v CR?

DVO ¢. 7: Jaké jsou podle manazerii pohnutky vybranych organizacit pro zavedeni diverzity
managementu?

Ve vSech danych organizacich jsem se setkala s opakujicim se vzorcem, kdy byl diverzity
management zaveden v Ceskych spoleCnostech jako soucast celo-firemni globalné prejimané
strategie matefské firmy. Podoby diverzity managementu jsou vice nebo méné prizpisobené
lokalnim podminkam, podle toho, jakou miru volnosti ponechéava zakladajici spolecnost nebo
jaky duraz klade na praktikovani. Respondentka A popisuje situaci takto: .,...kazdd ta zemé to
md néjakym zpusobem prizpiisobené na sebe, ale ty obecnd pravidla, jsou vSechna globdini.
Pokud je néjaké globdlni pravidlo diverzity managementu, tfeba Ze budeme zaméstnavat Zeny,
tak se to aplikuje automaticky ve vSech téch pobockdch.” Nebo také: ,..véci, co ve
Spolecnosti B funguji, vychdzeji z materské firmy a jsou implementovany na téch jednotlivych
kontinentech... .

Takto globalné prejimané politiky miizou mit ale i podobu tzv. ,,bottom-up* strategii.
O strategiich rozhoduje vedeni spoleCnosti, ale snazi se zapojovat aktivné 1 zaméstnance,
davat jim prostor, aby se vyjadiili (at uz pomoci dotaznikt Setfeni nebo v ramci focus group)
a reflektovat jejich nazory.

Manazeti se také shodovali v ndzoru, ze problematika diverzity se zacala feSit v ramci
jejich organizace (nebo obecné v ramci podobnych mezinarodnich firem) jesté dfive, nez se
toto téma stalo aktualni v jinych socialné-ekonomickych oblastech v Ceské republice.

Povédomi manazerti o tom, jaké duvody staly na pocatku implementace myslenek
diverzity managementu v matefskych spolecnostech, bylo celkové malé. Nezastihla jsem také
zadnou organizaci ve fazi zavadéni diverzity managementu ani jsem se nesetkala s tim, ze by
se dotazovani manazefi podileli ve své funkci na zahajeni praktikovani tohoto konceptu,
naopak manazefi se vyjadrovali, ze je to néco, co v jejich firmé fungovalo jesté diive, nez do
ni pfisli.
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Jako zakladni déleni mizeme pouzit kategorizaci na ekonomické a socialni duvody.
Mezi ekonomické divody patii hlavné Cerpani vyhod plynoucich z diverzity, at’ uz tak, ze se
spoleCnost snazi t€zit z rozmanitosti tymu, nebo udrzeni konkurenceschopnosti, divodem je
také tendence inspirovat se u firem s dlouholetou tradici. V ekonomicky vyspélych zemich,
kde ma praktikovani diverzity managementu delsi historii, je tento koncept soucasti firemnich
strategii stejné jako napftiklad diraz na socialni odpovédnost spolecnosti. Podle vyjadieni
respondentky E: ,, 7a mySlenka prisia z Ameriky, kde se tim hodné zabyvaji. No a myslim si, Ze
vSechny tady ty nadndrodni spolecnosti jsou na tom uz podobné, maji tady tu strategii hodné
propracovanou, ale uz to neni konkurencni vyhoda, néco co by méla jen jedna firma a ostamni
ne a néjak z toho téZila. Vnimam to spis jako ,,must have “ tedy jako nezbymost. “ Diky tomu
ztraci diverzity management nejen v zahrani¢i, ale i u mezinarodnich firem pusobicich na
Ceském trhu prace, nalepku konkurencni vyhody.

Duvodem pojimanym ze socialniho hlediska bylo napfiklad podpofit rovny pfistup ke
vSem, vytvorit rovné prilezitosti, ale 1 divody vztahujici se ke spoleCenské odpoveédnosti, kdy
manazefi zminovali, Ze jejich spolecnost se angazuje v riznych spoleCenskych aktivitach a
charitativnich akcich.

Specifické diuvody, nebo spiSe prinosy, které manazefi vidéli v praktikovani diverzity
managementu, uvedu v kapitole zabyvajici se analyzou devaté vyzkumné otazky.

Odpovéd’: Z provedené analyzy vyplyva, ze politiky diverzity jsou soucasti globalné
sdilenych strategii matefskych spoleCnosti. Jaké divody vedly matefské zahranicni
spolecnosti k implementaci politik diverzity managementu, nedokézali manazefti jednoznacné
urCit, mizeme tedy pouze fict, ze tyto divody jsou ekonomického a/nebo socialniho
charakteru.

5.8 Implementace diverzity managementu

V této podkapitole jsem zjistovala, jestli se manazefi setkali s néjakymi problémy v ramci
fizeni rozmanitosti a jake faktory plisobi na praktikovani diverzity managementu v kontextu
Ceské republiky.

DVO ¢. 8: Jak manazZeri vnimaji podminky oviiviwjici implementaci diverzity managementu
v Ceské republice?

Podle vypovédi se participanti nesetkali s zadnymi problémy, které by souvisely s tim, ze se
jejich spole¢nost hlasi k hodnotam diverzity a urCitym zptsobem s ni pracuje. O tomto tématu
jsme dale mluvili na hypotetické trovni. Zajimalo mé, jaké problémy by podle manazert,
mohly z implementace diverzity managementu vychéazet, nebo jaké problémy by mohly branit
naplnovani diverzitnich cild.

Casto zmifiovanym nebezpe&im se ukazala mozna vnitini nepfipravenost firmy, ktera
by se rozhodla politiky diverzity implementovat. Nepfipravenost se muze projevit v tom, Ze
spoleCnost nemé vypracované postupy, nezamysli se nad moznymi dopady diverzity nebo
neni schopna pfizptisobit podminky ve firmé specifickym skupindm zaméstnanci.
Respondentka D podala vystizny ptiklad: ,,Myslim si, Ze v okamZiku, kdy firma do toho piijde
po hlavé a nezamysli se nad ditsledkem, toho Ze pracuje s diverzitou, tak mize. Priklad, pokud
se zaméri na to, Ze zacne privadeét Zeny do organizace, zacne je zaméstndavat a nebude s nimi
umét pracovat po obdobi, kdy jdou na materskou dovolenou, tak jim to zpiisobi problém.

Problémy se mohou objevit na strané vedoucich pracovnikd, ktefi nemusi védét, jak
spravné se specifickou skupinou pracovat (pii zaméstnavani starSich zaméstnancu je potieba
zohlednit jiné pracovni tempo a moznosti, pii zameéstnavani cizinct, seznamit se s odliSnostmi
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kultury apod.), ale i na strané zaméstnanci. Jako potencialni hrozba muze byt vnimané
zavedeni nového prvku do kolektivu stavajicich zaméstnanci nebo naruseni homogenity
pracovnich skupin. ,,...kdyZ prijde do managementu Zena, kterda prichdzi s néjakymi svymi
postoji, ndzory...urcité procento muzii se miize citit ohrozeno, Ze ta zZena miize mit lepsi
schopnosti nez oni sami a oni na to nebyli zvykli.“ Podobné reakce muze vyvolat ptichod
cizince do kolektivu Ceskych pracovnikli. Podstatnym prvkem, ktery mize mit dopad na
uspésnost nebo neuspéSnost zavadéni zmeén, je eliminovat pocit ohrozeni pracovniki a
uvédomovat si, ze dochazi k naruseni zvyku.

Faktory zminéné respondenty, které mohou pusobit, jako bariéry rozvoje prace
s diverzitou muzeme rozdélit podle toho, jestli vychazeji z vnitiniho nebo vnéjsiho prostredi
firmy!>.

Bariérou uvniti organizace se ukazal omezeny rozpocet. Pfestoze manazefi uznavali,
ze jsou tady i dalsi skupiny zaméstnancu, na které by bylo dobré se zaméfit, zalezi na vedeni
spolecnosti, jaké financni prostiedky na rozvijeni diverzitnich politik vycleni. V nékterych
ptipadech manazefi zminili, ze matetska spolecnost pracuje s dalsimi skupinami, na které by
se 1 oni radi zaméfili, ale na lokalni Urovni ve firmé nejsou k tomu vhodné podminky,
napiiklad neni dostateCné zastoupeni cizich ndrodnosti v pracovni sile, proto by program
diverzity nemél smysl. Omezujicim faktorem muze byt také skryta diskriminace uvnitf
firmy'® nebo konzervativni piistup, kdy ve vysledku realizovani diverzity managementu
vazne, protoze spoleCnost nepfijme duasledné potfebna opatfeni a inklinuje k navyklym
zpusobum rozhodovani, naboru lidi, hodnoceni, fizeni apod.

Vnéjsi bariéry vychazi predev§im, podle manazerd, z narodni kultury a socialniho
klimatu Ceské republiky. Podle nich je eska spolenost stale hodné uzaviena a nedavéfiva
vuci lidem s jinou barvou pleti, sexualni orientaci nebo jinak se odliSujicimi, ¢asto se muzeme
setkat s xenofobnim pfistupem, predsudky vici odlisnostem nebo stereotypizaci.

Pro odstranéni prekazek uspésného naplnéni cild a rozvijeni myslenek diverzity, ale
podle jedné respondentky nestaCi zaméfit se na tuto problematiky jen v ramci pracovniho
prostfedi firem, skute¢né efektivni vysledky pfinese zména vnimani diverzity ve spolecnosti
obecné : ,,..nestaci, pokud se diverzity management déla pouze v organizacich. Pokud se to
ma délat dobre v businessu, tak se musi zacit uz od déti. Pokud samoziejmé dité vyriistd v
klimatu, kde se bere, Ze ta holcicka z Ukrajiny je divnd, protoze nemd treba nové obleceni
nebo mobil a s tim cernouskem si nemdm hrdt, tak pak je pozdé snaZit se zménit néjakym
zpuisobem takové vnimani treba na pozici manazera. Samoziejmé to do urcité miry jde.

Pokud se firma rozhodne zvySovat diverzitu pracovni sily, mél by tento krok mit
podobu promysleného planu, kdy budou kompetentni pracovnici zvazovat mozné dopady,
vytvorii krizové plany, pripravi fadové zaméstnance, kterym vysvétli, co tato zmeéna pro né
znamena a proc se spolecnost k takovému kroku rozhodla. Dulezité je také pripravit na zménu
situace manazery a ujistit se, ze nastaveni firemni kultury neni pfili§ homogenni.

Odpovéd’: Realizace politik diverzity managementu nezpusobuje v dotazovanych firmach
zadné problémy. Tento zavér vyvozuji piedevSim na zakladé odpovédi manazerim

15 Vnitini prostiedi zde chapu v rozsifeném vyznamu, jak ho popisuje Donelly (1997), ne pouze jako firemni
kulturu, jak je chdpan Robbinsem (2004).

16 Ke skryté diskriminaci se vyjadfil respondent C, piestoZe se tato situace netyka jeho soucasného pracoviste,
podle mého ndzoru vhodné ilustruje situaci: ,.Ja si myslim, Ze u nds miiZe byt hodné problém s témi cizinci a s
vékovou diskriminaci. To vaimam docela hodné, i kdyZ ne v nasi firmé, ale tieba na predchozich piisobistich.
Zvlast v HR se k tomu ¢lovék dostane, prosté mame najmout kandiddta, dostaneme zaddani, Ze ma byt v néjakém
véku a podobné. CoZ teda neni nic, co by se dalo néjak napadnout, profoZe to je interni preference a se to
samoziejmé nikde neinzeruje, ale to oddéleni vi, jaky typ ¢lovéka mda hledat. Je to i z toho diivodu, aby ten ¢lovék
zapadl do toho tymu. A nékdo na to miiZe mit jiny ndzor, Ze ten vék neni tak dileZity, ale pokud ten manazer se
rozhodne, Ze toho clovéka nevezme kviili tomu véku, tak s tim stejné nikdo nic nenadéla.
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spolecnosti, jejichz diverzity management mé podobu cileného projektu a jejichz pfistup jsem
vyse oznatila jako aktivni. Podminky implementace v Ceské republice ovliviiuji nékteré
bariéry vychazejici z vnitfniho nebo vnéjsiho prostiedi spolecnosti, presto nejsou podminky
manazery vnimané jako nepfiznivé.

5.9 Programové vysledky a dopady

V posledni podkapitole se autorka zaméfila na zhodnoceni dopadii managementu
v organizacich. Zji§tovala, jaké jsou konkrétni pfinosy nebo negativa diverzity zaméstnancu a
programu diverzity managementu, dale jaké jsou budouci plany/vyhledy spolecnosti v tomto
ohledu.

DVO ¢. 9: Jak manazeri vnimaji dopady diverzity managementu ve vybranych organizacich?

Pti tfidéni kodt oznacujicich piinosy, o kterych mluvili dotazovani, jsem shledala, Ze se velmi
podobaji divodim, které Singh a Point identifikovaly ve vyzkumu zavadéni diverzity
managementu do podnikové praxe!’. Tyto kategorie jsou v¥konnost (zvyseni vykonu, fizeni
talentl, podpora kreativity, mezinarodni povédomi a vztahy, lepsi rozhodovani a feSeni
problému, flexibilita a pfizplisobeni se zménam), image a pracovni prostredi (vytvoreni
lepsiho prostredi, image a reputace firmy, dobré piislusnost korporace, socialni zodpovednost,
snaha vyhnout se diskriminaci a stereotypum) a potreby stakeholders (potieby zakazniki,
potieby stakeholders).

Proto i ja jsem se rozhodla pracovat se stejnymi kategoriemi. Z prvni skupiny tykajici
se vykonnosti pracovnich tymu i organizaci zmifniovali manazefi, ze rozmanitost na pracovisti
nabizi pluralitu nazora a pohledd. Rizné nazory a pohledy a pfistupy potom pfinaseji nova
feSeni, lep§i napady, zvySuje se inovace a kreativita: “...kdyzZ nemdme Zeny v tymech, tak tym
je velmi homogenni a chybi tam Zenské viastosti, jako schopnost podivat se na problémy
jinak, neresit to prili§ analyticky a vzit to intuitivné.”“ Heterogenita v riznych
charakteristikach umozuje to, ze se lidé dopliiuji, maji moznost obohacovat se zkusenostmi a
ucit se od sebe (ucit se mohou zaméstnanci nejen v ramci pracovnich dovednosti, ale takeé
tteba jazyky, jako ve vySe zminovaném projektu , tandem learning™)

Dalsi skupina jsou piinosy spojené s ,potiebami zakaznika“. Vyhody diverzity
pracovnich tymu spocCivaji v leps$im vztahu se zakazniky, at' uz jde o porozuméni zakaznikovi
My se snazime byt nasim zdkaznikiim co nejblize a porozumét jim, to se urcité dari lépe
s tymem sloZenym z riiznych pracovnikii. “, ptiblizeni se jeho potfebam , Pokud je nase
spolecnost diverzifikovd, tak se miiZe lépe prizpusobit zdakaznikiim, kteri jsou taky zdkaznici
z ruznych zemi. “, nebo v bliz§im pfistupu ...rozmanitost se projevuje v tom, jak se divdame
na zakaznika, protoze kazdy se na ného koukd jinak, kazdy chdpe sluzbu, kterou nabizime
Jjinak a v tom je to bohatéjsi, nez kdybych rekla, pujdeme jednim smérem a budeme tady mit
mlady, talentovany, ambiciozni lidi.

Posledni skupinou podle Singha aPointa je lepsi image firmy a pracovni prostiedi.
Tato skupina piinost ale manazery piekvapivé zmifiovana nebyla. Mozné vysvétleni je, Ze
manazefi nevnimaji prihlaseni se ke konceptu diverzity managementu jako atraktivni divod
pro stakeholders (jako muze byt napfiklad ptihlaseni se k spoleCenské odpoveédnosti firem).
Proto vnimaji spiSe pfinosy projevujici se uvniti firmy. Singh a Point do této posledni
kategorie zaradili ale také snahu firem vyhnout se diskriminaci a stereotypim, kterou
dotazovani manazefi zmifiovali v rdmci jinych otazek.

17 viz kapitola 3.5 této prace Argumenty a divody praktikovani diverzity managementu
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Manazefi, vjejichz spole¢nosti mély politiky diverzity formu cileného oficialniho
projektu, je hodnotili jako pfinosné, plnici sviij ucel. V realizovanych programech mély
spolecnosti pokracovat, pouze v jedné bylo v planu rozsiteni politiky diverzity, a to z popudu
matetské spolecnosti. V organizacich, které pracovaly s diverzitou spiSe neformalné, nebyla
podle respondentt planovana zadna zména v této oblasti.

Odpovéd’: Dopady praktikovani zkoumaného pristupu jsou manazery vnimané pozitivné, o
negativech se nezmifiuji. Rozdilné slozeni a charakteristiky pracovnich tym napomahaji
k lepsimu vztahu se zakaznikem skrze pochopeni jeho potieb, rizné pohledy a nazory pfi
feSeni problému davaji prostor pro nové napady, zpusoby feSeni, zvySuje se inovace a
kreativita.

5.10 Analyza dokumentii

V ramci obsahové analyzy se zamé&fim na zjiStovani informaci o diverzit¢ na webovych
strankach spole&nosti A,B,C,D a E pro Ceskou republiku i na globalnich strankach. Budu zde
zkoumat zakladni hodnoty zahrnujici diverzitu, na jaké skupiny zaméstnancu firma zaméfuje
svoje iniciativy, jaké jsou divody, proc spole¢nost uznava myslenky diverzity nebo pfinosy
z ni plynouci a také jakou formou politiku diverzity realizuje. Zji§téni srovnam s poznatky o
dotazovanych spole¢nostech.

SPOLECNOST A
Tato spoleCnost ma stranky v Ceském jazyce, ale informace se tykaji predev§im produkti a
sluzeb, které spole¢nost poskytuje. Udaje o diverzité nalezneme na nadnarodnich strankach, a
to ve spojeni sinformacemi o lidech ve spolecnosti a moznosti kariéry. SpoleCnost se
zaméfuje predevS§im na kulturni rozmanitost, v ramci celé spolecnosti je zaméstnano 142
narodnosti. Kulturni diverzita je chapana jako konkuren¢ni vyhoda. SpoleCnost A veéfi, ze
diverzita je zdrojem sily inovativnich napadi a pfispiva k lepsimu pfiblizeni se a porozumeéni
potiebam zakaznikt. Spolecnost A, podle svého vyjadieni aktivné podporuje diverzitu kultur,
ras a etnicity, pohlavi, narodnostni, nabozenskou, vékovou, zpusobenou zdravotnim
hendikepem, rodinnych stavt, vzdélani, sexualni orientace, nazortu a presvédceni. Snahou je
vytvorit pracovni prostiedi, kde kazdy jedinec muze rust, tvofit a spolupracovat na hledani
unikatnich teSeni pro klienty. Uvedené programy meély formu zaméstnaneckych siti a
aktivnich skupin zaméstnancii (employee resource groups) urcené pro zeny, gaye, lesbicky a
bisexualy, skupiny podle kulturnich odlisnosti a pro zaméstnance odchazejici do dichodu.
Spolegnost A v Ceské republice patii k jedné ze tii spoleGnosti, kterou jsem v ramci
svého vyzkumu oznacila aktivnim pfistupem k diverzité. Politika diverzity je zde na lokalni
urovni zameéfena piedev§im na cizince. Programy maji podobu cilenych a formalné
organizovanych projekti. Manazerka této spoleCnosti byla o diverzitnich projektech velmi
dobte informovana, co se tyce lokalnich aktivit, zminila projekty, které nejsou uvedené na
webovych strankach (jako country days, tandem learning, diversity week).

SPOLECNOST B

I zde se informace na Ceskych strankach tykaji predev§im nabizenych produkti a sluzeb.
Informace o diverzit¢ najdeme na globalnim portdlu v souvislosti se spoleCenskou
odpovédnosti firmy. Cilovymi skupinami diverzitnich politik jsou pfedev§im zeny, cizinci a
lidé s hendikepem. Hlavnimi hodnotami je diverzita a inkluze, véfi, ze inkluzivni a
diverzifikované pracovni prostfedi podporuje kulturu kreativity, inovace a spoluprace.

49



Politika diverzity ma tii cile — zvysit vnitini diverzitu pracovni sily, rozvijet a podporovat
talenty a tidit rozvoj obchodu skrze rozmanitost prace (zaméfeni na nové produkty). V této
firmé funguje Vykonna rada pro diverzitu a inkluzi, ktera fidi sdruzeni vedoucich pracovnikti
zodpovédnych za integraci myslenek diverzity v jednotlivych pobockach. Na strankach je
k dispozici dokument Creating a Sustainable Inclusion&Diversity Strategy, ktery poskytuje
rady pii zavadéni programu.

Jednim z cilt je prace s osobami s postizenim, jak v fadach zameéstnanct, kdy firma se firma
snazi o zpfistupnéni pracovniho prostiedi, tak v fadach spotiebitelli, dodavatelt, partnerd. Tito
lidé se mohou seskupovat v ramci zaméstnanecké sité¢ (employee resource group), ktera
informuje o jejich potfebach a bariérach. Dalsi zaméstnanecké sité jsou pro Asiaty, afro-
Ameriany, Indy, zaméstnance ze stfedniho vychodu, gaye, lesbicky a bisexualy, noveé
pfichozi zameéstnance.

Prestoze pfistup mateiské spolecnosti B, bych oznacila ur€ité za aktivni, Ceska
pobocka ve svych iniciativach doSla pouze ke sdileni a akceptaci hodnot spojenych
s diverzitou. Manazer byl sice velmi dobife informovany jak o hodnotach, strategiich i
aktivitach matefské spolecnosti, odkazoval ale na vné&jsi nebo vnitini podminky, které brani
realizaci programu. Zde musim pfipomenout, ze organizace ma v Ceské republice jen kolem
120 zameéstnancii.

SPOLECNOST C

Nema vubec zpracované stranky v Ceském jazyce. Na globalnich strankach se informace
tykajici se diverzity, nalézaji v sekci o prohlaSeni socidlni odpovédnosti firmy. Zakladni
hodnotou zahrnujici diverzitu je ,,meritocracy* tedy zaméstnanci jsou ocenéni a hodnoceni na
zakladeg jejich vykonnosti, snahy, pfispéni a dosazenych vysledki. Jako nadnarodni spolecnost
pfijimaji diverzitu a respektuji rozdilné kulturni a lokalni pozadavky. Spolecnost C ocefiuje
pfispéni zaméstnancti obou pohlavi, riznych narodnosti, kultur, etnickych skupin, generaci a
zazemi, ktefi pfispivaji svymi dovednostmi a odliSnymi perspektivami ke zlepSeni feSeni a
dodavku zaméstnancim. (dostupnosti sluzeb zakaznikovi). Kromé téchto obecnych prohlaseni
spole¢nost neuvadi zadné informace o konkrétnich ¢innostech na podporu nebo praci
s diverzitou.

Situace ve spole¢nosti C v Ceské republice je reflektujici, pfistup k diverzity
managementu jsem zde oznacila jako pasivni. Prislu§ny manazer mél problém s vysvétlenim
pojmu diverzity management, spojoval ho s gender studies a zapojenim zen do spolecnosti,
ale velmi nejisté. Poté, co jsem ho s vyznamem seznamila, konstatoval, ze principy diverzity
managementu v jejich firmé funguji, ale nejsou pojmenované jako diverzity management.
V ramci jejich spolecnosti C se jednalo predev§im o zastoupeni cizincl v pracovni sile.
Diverzity management se odrazel pfedevsim do systému hodnoceni a odmeénovani na zakladé
fizeni vykonnosti podle cili, principu rovnych pfilezitosti a rovného pfistupu manazert
k zaméstnanctim.

SPOLECNOST D

Jako jedina ma uvedené informace tykajici se diverzity 1 na Ceskych strankach. V ramci svych
diverzitnich aktivit se celosvétové zamétruje hlavné na zastoupeni zen v pracovni sile a na
vedoucich pozicich, ve Spojenych statech také na etnicitu a problémy se starnutim
zaméstnancu. Zakladnimi hodnotami je diverzita a inkluze. Diverzita znamena existenci
mnoho jedinecnych osobnosti v pracovni sile, zahrnuje muze i zeny z riznych narodd, kultur,
etnickych skupin, v€kovych generaci, zdzemi a dovednosti. Inkluze pak vytvoreni takového
pracovniho prostredi, kde méa kazdy moznost participovat na vytvareni obchodniho uspéchu a
kde je kazdy ocenovan podle svych osobitych dovednosti, zkuSenosti a perspektiv. Diverzita
na pracovisti zvysuje inovaci a kreativitu a reflektuje hodnoty a potreby zakazniki s riznymi
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demografickymi charakteristikami. Zavazek diverzity zahrnuje zvySeni diverzity pracovni
sily, coz se dée zaClenénim rozmanitych skupin kandidatd v ramci naboru, oslovovanim
cilovych skupin na konferencich a veletrzich prace, aktivnim zaméfenim se na studentky
technickych oborti nebo podporou minorit v ramci studentskych programi. Dalsim zavazkem
je vytvoreni inkluzivniho pracovniho prostfedi pomoci dialogli diverzity, zaméstnaneckych
siti, poskytovanim podpory a vybaveni zaméstnancim se zdravotnim postizenim nebo
nabizenim programu ,,job rotation“, ktery umoziuje zaméstnancim pohyb mezi pobockami
v riaznych zemich. Sem spada i snaha o flexibilitu zaméstnani pomoci pruzné pracovni doby,
casteného uvazku nebo sdileni pracovnich povinnosti. Konecn€ firma se snazi
zprostiedkovat zkuSenost svych zaméstnanci s odliSnosti a diverzitou organizovanim
Disability Mentoring Days, kdy zaméstnanci travi urCity ¢as se studenty se zdravotnim
postizenim.

Zacileni diverzitnich politik spole¢nosti D se promitlo i do strategie Ceské pobocky.
Cilem je zvySeni zastoupeni zen na vedoucich pozicich i mezi fadovymi zaméstnanci.
V tomto sméru se promita silny vliv matefské spolecnosti, kdy jsou nastaveny parametry
diverzity, které musi Ceska pobocka vykazovat (procento zen v ramci vSech zaméstnanct a na
manazerskych pozicich). Méné¢ formalné¢ se zaméfuje na zaclefiovani cizincl v ramci
pracovnich tymd. Pfistup spoletnosti D v Ceské republice jsem oznagila také jako aktivni,
dotazovana manazerka méla dobry prehled o hodnotach i1 cilech matetfské spolecnosti 1 o
programech na globalni urovni.

SPOLECNOST E

Tato spoleCnost ma internetové stranky v ceském jazyce. Kromé informaci o produktech a
sluzbach se muzeme dozvédeét zakladni informace o spoleCnosti, podrobnéjsi udaje se ale
nalézaji na globalnich strankach. Diverzity management v matefské spoleCnosti E, ma
podporu vykonného feditele/prezidenta a zakladatele spolecCnosti, je to zéakladni hodnota
spole¢nosti. Funguje zde Global Diversity Council, ktery konfrontuje diverzitni politiky,
akéni plany a dosazeny pokrok v jednotlivych dcefinych spole¢nostech. Vykonny
management spolecnosti piindsi do jednotlivych zemi diverzitni vize, mise, a cile korporace,
tak je zaji§téno plnéni zavazku diverzity managementu prichazeji ze shora (,,top-down®).
V ramci pobocek jsou oceriovany piiklady dobré praxe.

Diverzita pracovni sily je povazovana za konkuren¢ni vyhodu, diky ni je firma atraktivni pro
talenty, dosahuje porozumeéni potiebam diverzifikovanych zakaznikli a expanduje diky
zamestnancim, ktefi rozumi rozlisnym kulturam.Zde také funguji sit€¢ pro zaméstnance, ktefi
sdileji stejné charakteristiky jako je etnicita, genderm narodnost, zZivotni styl a sexualni
orientaci. Tyto zajmové skupiny poskytuji zaméstnancim moznost komunikace, podporu a
prohlubuji pocit sounalezitosti, moznost neformalniho mentoringu a sdileni profesnich a
komunitnich udalosti. Networking ve spolecnosti momentalné zahrnuje skupinu pro Afro-
AmeriCany, zeny, Hispance, Asiaty a zaméstnance s odliSnou sexualni orientaci. Diverzita je
primarni hodnotou ve spojeni s inkluzi, coz se projevuje jak v obchodni strategii, tak v kultufe
organizace. Spolecnost E se snazi vytvorit inkluzivni pracovni prostredi, které muze kazdy
zameéstnanec rozvijet svoji osobnost a dovednosti. V ramci odstranéni bariér multikulturnich
pracovi§t’ prochéazi kazdy zameéstnanec americké pobocky Skolenim zvySujicim povédomi o
diverziteé. Toto Skoleni je pfistupné pro kazdého zaméstnance i na lokalni urovni.

Diverzitni aktivity ve spolenosti E v ramci Ceské republiky se realizuji pedeviim
podobou zameéstnaneckych siti, které jsou zaméfeny na zeny a zaméstnance s odliSnou
sexualni orientaci. I pfistup k diverzité v této spoleCnosti jsem oznacila jako aktivni.
Respondentka E méla velmi dobré povédomi o hodnotové zakladné matetské spolecnosti 1 o
programech na globalni Grovni. Prestoze tato spoleCnost na webovych strankach vyjadiuje
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silny daraz kladeny na podporovani diverzity ze ,shora-dold“, nepopisovala manazerka E
zadny tlak, ktery by matetska spole¢nost na lokalni pobocku vyvijela.

Zaver

Analyza udaji a dokumenti na webovych strankach je pojata jako zdroj pro rozsifeni
informaci, pfinesla ale také zajimava zjisténi. Jednim je nepfitomnost informaci o diverzity
managementu na strankach Ceskych spoleCnosti. Pouze jedna spolecnost méla tuto koncepci
rozpracovanou na firemnim serveru. Internetové stranky byvaji Casto hlavnim zdrojem
informaci pro potencialni zameéstnance, partnery, investory nebo zakazniky. SkutecCnost, ze
vétsina vybranych Ceskych spolecnosti nezaradila informace o tomto konceptu na své webové
stranky, naznacCuje, ze diverzity management neni v kontextu ceskych podnikovych
organizaci pfili§ rozSifeny nebo neni povazovan za prvek zvySujici atraktivitu spolecnosti
v ocich stakeholder.

Jak je patrné z pripadu spoleCnosti C, ptihlaSeni se ke konceptu diverzity naopak
automaticky neznamena realizaci. Jelikoz na globalnich strankach spole¢nosti C informace o
diverzity managementu byly, ale jen na obecné urovni, a v ¢eské spolecnosti byl pfistup velmi
neformalizovany a realizace pasivni, domnivam se, ze zde ma piihlaSeni se k mysSlenkam
diverzity managementu pouze marketingovy vyznam.
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Zavér

Cilem této prace bylo hledat odpovéd na otazku: Jak pojimaji koncepci diverzity
managementu ve své prdaci manazeri vybranych organizaci. Zaméfila jsem se na zkoumani
podob diverzity managementu v organizacich pusobicich na Ceském trhu prace, které se
k myslenkam fizeni rozmanitosti pozitivné vyjadiovaly na svych webovych strankach.

Pro realizaci vyzkumu jsem oslovila manazery na vysSich fidicich urovnich, protoze
jsem predpokladala, ze jejich rozhodovaci pravomoci se promitnou i do praktikovani diverzity
managementu ve spolecnosti. A také proto, ze tito respondenti budou mit pfehled a budou
tudiz informacné bohatymi zdroji. Do terénu jsem S§la s ocCekavanim, ze diverzity
management, praktikovany ve vybranych spole¢nostech, je reakci na néjaky problém
souvisejici se zménami charakteristik pracovni sily. Zasadnim zjisténim ale bylo, Zze
implementace diverzity managementu byla soucCasti pfejimani strategie a politiky zakladajici
zahraniéni organizace, tedy ne autenticka reakce na situaci v Ceské republice. Ani jeden
respondent se nepodilel ve své funkci na zahajeni praktikovani programi diverzity, naopak
manazefi se vyjadiovali, Ze je to néco, co v jejich firmé fungovalo jesté dfiv, nez do ni pfisli.
Charakter globalniho pfejimani diverzitnich strategii omezuje do znané miry moznosti
manazeru rozhodovat o tomto prvku.

Ve zkoumanych spolecnostech jsem zjistila variaci podob pfistupu k diverzity
managementu. Vysledované podoby jsem oznacila jako aktivni nebo pasivni. V organizacich,
které jsem oznacila pasivnim pristupem, nemély iniciativy formu cileného formalné
organizovaného projektu, praktikovani ziistalo na trovni akceptovani diverzitnich hodnot.
Diverzity management se odrazel predevs§im do systému hodnoceni a odméfiovani, principu
rovnych prilezitosti a rovného pfistupu manazeri k zaméstnancim. Ve druhém piipadé
aktivity tuto formalizovanou podobu m¢ély, jednalo se o projekty, programy, Skoleni, aplikace,
vytvareni zaméstnaneckych skupin. Zacileni politik sméfovalo predevS§im na praci se
zaméstnanci raznych narodnosti, protoze vybrané spolecnosti jsou pobockami velkych
nadnarodnich organizaci, které pusobi napfi¢ kontinenty. Odlisnosti jsou patrné predevsim
v tom, do jaké miry matefska organizace dba na uplatiiovani zavazku diverzity v dcefinych
spoleCnostech.

Silnou iniciativou ve vybranych spolenostech z oblasti informacnich technologii a
komunikace, je zvySeni podilu zen mezi fadovymi zaméstnanci a na vedoucich pozicich.
Prekvapivé zadna spolecnost aktivné praktikujici politiku diverzity neméla projekt zaméreny
na zaméstnance se zdravotnim postizenim, piestoze této specifické skupin¢ se dostavala velka
pozornost v prohlasenich o diverzity managementu matefskych spolec¢nosti.

Diverzita pracovni sily zahrnuje charakteristiky, které jedinec nemize ovlivnit jako
pohlavi, rasu, narodnost, vek, etnickou pfislusnost, mentalni a fyzickou zptsobilost, sexualni
orientact nebo socialni tfidu, ale 1 prvky, které jsou variabilni a v ramci zZivota jedince se
meéni. Zaclenéni rozmanitych skupin v ramci pracovniho prostiedi jesté zvySuje stupeni vnitini
slozitosti organizace. To se muze stat zdrojem problémi a negativné ovliviiovat vnitini
integritu organizace. Podle dotazovanych manazeri ale rozmanitost patii prirozené do
pracovniho prostfedi jejich spolecnosti, jako standard, coz mizeme vysvétlit tim, ze se jedna
o velké mezinarodni spolecnosti, které spolupracuji s dalSimi pobockami v riznych zemich i
na riznych kontinentech. Destabilizujici potencial diverzity manazefi vnimali prevazné ve
spojitosti s vnitfni neptipravenosti firmy, ktera by se rozhodla diverzity management zavadét.
Ta se muze projevit v roviné pracovniho prostiedi, stavajicich zaméstnanci nebo fidicich
pracovnikd. Dilezitym integrujicim prvkem je v takovém pfipadé firemni kultura, do které by
se hodnoty diverzity mely promitnout, podstatna je také podpora vedeni a top managementu. I
v diverzifikovaném prostfedi ma svoje misto rovnost, napfiklad v podobé rovnosti ptilezitosti,
pfistupu zaméstnanct k riznym zdrojim nebo stejného pfistupu manazerti k zaméstnancim.
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Pfi zavadéni diverzity managementu v ¢eském kontextu se moznou bariérou ukazala
povaha Ceské kultury, ktera je stale znacné uzaviena, xenofobni a nachylna k predsudkim a
stereotypum. Vnitini bariérou potom muze byt omezeny rozpocet nebo jiné vnitini objektivni
podminky.

Zaclenéni riznych skupin v ramci pracovnich tyma hodnotili manazefi jako pfinosné,
lidé s riznymi charakteristikami, zkusSenostmi, odliSnym zazemim, znalostmi nebo zajmy
obohati pracovni tym o ruzné pohledy, pfistupy k feseni, napady, diky kterym se zvySuje
kreativita, inovace, ale také schopnost pfiblizit se potfebam riznorodych zakaznikd.

V ramci vyzkumu pojeti fizeni rozmanitosti manazery jsem se také zajimala o to, jak
tito manazefi vnimaji samotny koncept diverzity managementu. Dotazovani manazefi jsou, az
na jednu vyjimku, obezndmeni s pojmem diverzity management, jejich definice se ale
odvijela prevazné od vyjmenovani raznych skupin zameéstnanct, popiipadé od toho, ze
s témito raznymi skupinami je potfeba pracovat jinak, pfistupovat k nim jinak a uvédomovat
si odliSnosti. Diverzity management je vnimany, jako vhodny nastroj pro praci se
specifickymi skupinami zaméstnancti s rozdilnymi charakteristikami, pomoci kterého mize
organizace z rozdilnosti tezit.

Poznatky, které diplomova prace pifinasi, mazou slouzit manazerim participujicich na
vyzkumu jako informacni zdroj podéavajici ucelené informace o diverzity managementu, jeho
implementaci, doporuc¢enych postupech zavadéni, chybnych krocich nebo pfinosech. Mohou
slouzit ale také pro srovnani s ostatnimi zahrnutymi firmami. Zamérem prace bylo pfispét
k poznani piistupt k praktikovani diverzity managementu v Ceské republice, kde tento piistup
zatim neni piili§ rozSifeny. VéEfim, ze obsah diplomové prace muZze byt inspirativni i pro
ostatni, ktefi se zajimaji o nové trendy v oblasti personalniho managementu a fizeni lidskych
zdroja
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Anotace

Diverzity management je relativn€ novou manazerskou disciplinou, ktera vnima odli§né
charakteristiky pracovnikii nejen jako Zzadouci, ale jako nastroj zvySovani efektivity.
Demograficky vyvoj ekonomicky vyspélych zemi, ale i dopady globalizace a propojovani
trhu naznacuji, Ze otazka heterogenity pracovni sily bude ¢im dal vice aktualni. Pfizptsobeni
pracovniho prostfedi rozmanitym skupinam zaméstnanct predstavuje pro manazery velkou
vyzvu. Cilem predkladané magisterské diplomové prace je priblizit zpisoby praktikovani
fizeni rozmanitosti ve vybranych spolecnostech pasobicich na ¢eském trhu prace. Autorka se
zaméfila na zkoumani podob diverzity managementu skrze postoje manazeri vybranych
organizaci k tomuto konceptu a jejich rizna pojeti. Vyzkum byl realizovan pomoci semi-
strukturovanych rozhovort s manazery z oblasti Human Resources. V teoretické Casti autorka
seznamuje s podstatou managementu a prestavuje koncept diverzity managementu.
Metodologicka ¢ast uvadi cil a charakter vyzkumu, vcetné jednotlivych metod. Empiricka ¢ast
shrnuje odpovédi na dil¢i vyzkumné otazky a podava celkovy obraz pojeti diverzity
managementu ve vybranych organizacich.

Pocet slov: 22 594
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Annotation

Management of diversity is a relatively new managerial discipline that perceives differences
in workers not only as desirable but also as a tool for increasing efficiency. The demographic
development in economically sound countries plus the impact of globalisation and
interconnectedness of markets indicate the future prominence of heterogeneous work groups.
The adaptation of work environment for diverse groups of employees constitutes a great
challenge for managers. The goal of this diploma thesis is to bring together the many ways
diversity management is treated in selected companies operating on the Czech labour market.
The author concentrated on exploring the numerous representations of diversity management
as manifested in attitudes of managers in the selected companies towards this concept and
their various approaches. The research was carried out through the means of semi-structured
interviews with Human Resources managers. Throughout the theoretical part the author
acquaints the reader with the essence of management and introduces the concept of diversity
management. The methodology part features the goal and nature of the research including the
applied methods. The empirical part encloses answers to partial research questions and
provides a comprehensive image of the many ways diversity management is dealt with in the
selected companies.

Word count: 22 594
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Ptilohy

Priloha ¢. 1: Prehled dil¢ich vyzkumnych otazek a jejich operacionalizace

Dil¢i vyzkumné otazky

Otazky pro rozhovor

DVO 1: Jaky vyznam davaji
manazefi vybranych organizaci
terminu diverzity management, co si
pod nim predstavuji?

Operacionalizace
Jak chapete pojem diverzity management, muzete
ho né&jak definovat?

DVO2: Jak manazeti vybranych
organizaci vnimaji pojem rovnost
pracovni sily?

Jak byste vysvétlil/a pojem rovnost ve smyslu
fizeni rovnosti na pracovisti?

Ma néjaké vyhody, pokud je mezi zaméstnanci
homogenita?

DVO3: Jaky vyznam ma pro
manazery vybranych organizaci
termin diverzita pracovni sily?

Jaké oblasti diverzity pracovni sily znate?
Sledujete n¢jaké zmény ve slozeni pracovni sily
obecné na trhu prace v Ceské republice?

Sledujete néjaké zmeny ve slozeni pracovni sily ve
Vasi organizaci?

DVO 4: Jak manazefi vybranych
organizaci vnimaji integritu ve
spolecnosti s diverzifikovanou
pracovni silou?

Myslite si, ze diraz na diverzitu mize néjak narusit
integritu organizace?

Jaké prvky pomahaji udrzovat integritu
spolecnosti?

Klade fizeni a koordinace diverzifikované pracovni
sily vétsi naroky na manazera?

Jaké schopnosti nebo vlastnosti by mu v tom mohly
pomoci?

DVO 5: Je diverzity management
soucasti firemni kultury vybranych
organizaci?

Je diverzity management soucasti firemni kultury
Vasi organizace?

Jak pfijimaji diverzity management zameéstnanci?
Jsou loajalni?

Jak byste popsal/a Vasi firemni kulturu?

DVO 6: V ¢em spociva fizeni
rozmanitosti ve vybrané organizaci?

Jakou konkrétni podobu ma diverzity management
ve Vasi organizaci?

Chapete to jako projekt Vaseho managementu
(cilevédoma snaha fesit systematicky problém)
Jaké problémy spojené s rozmanitosti/
heterogenitou pracovni sily pomaha myslenka
diverzity managementu fesit (ve Vasi spole¢nosti)?
Na jaké skupiny zaméstnancu se zamétuje?

DVO 7: Jaké jsou divody vybranych
organizaci pro zavedeni diverzity
managementu?

Jaké divody vedly Vasi spolecnost k implementaci
myslenek diverzity managementu?
Odkud toto rozhodnuti pfislo (a kdo za nim stoji)?

DVO8: Jak manazefi vybranych
organizaci hodnoti podminky
ovliviiujici implementaci diverzity
managementu v Ceské republice?

S jakymi problémy v ramci implementace diverzity
managementu jste se setkali?

Jaké faktory ovliviiuji praktikovani diverzity
managementu?

Jaké jsou podle vas bariéry implementace diverzity
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managementu v ¢eské republice?

DVO 9: Jak manazeti vnimaji
dopady diverzity managementu ve
vybranych organizacich?

Jaké jsou pfinosy prace s diverzitou ve Vasi
organizaci?
Jaké negativni dopady muze mit praktikovani

diverzity management pro spole¢nost pusobici na
Ceském trhu prace?

e Existuji podle Vas néjaka rizika vychazejici z fizeni
diverzity?

e Plni diverzity management svij ucel?

e Budete v ¢innostech pokracovat? Budete Cinnosti
néjak rozvijet?

Priloha €. 2: Seznam pouzitych vyznamovych kategorii
DVO ¢. 1: Jaky vyznam davaji manaZeii vybranych organizaci terminu diverzity
management, co si pod nim predstavuji?

e definice diverzity managementu

o obezndmenost

DVO é. 2: Jaky vyznam md pro manaZery vybranych organizaci pojem rovnost na
pracovisti?

e Fizeni rovnosti

e homogenita pracovnich sil

DVO ¢ 3: Jaky vyznam ma podle manaZeru vybranych organizaci termin diverzita pracovni
sily?

e dimenze diverzity

o zmény charakteristik prac. sily v CR

e zmény charakteristik v organizaci

DVO é. 4: Jak manaZeri vybranych organizaci vaimaji integritu ve spolecnosti s
diverzifikovanou pracovni silou?

e ne/narusSent integrity

e predstava o Fizeni a koordinaci

e ndrocnost pro manazera

e schopnosti a vlastnosti

DVO é. 5: Je diverzity management soucdsti firemni kultury vybranych organizaci?
o zakotveni DM ve firemni kulture
® postoje zaméstnancii
e popis firemni kultury
DO ¢ 6: V éem spociva Fizeni rozmanitosti ve vybrané organizaci?
podoba DM
projekt managementu
reSené problémy
cilové skupiny

o o o o
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DVO ¢& 7: Jaké jsou duvody vybranych organizaci pro zavedeni diverzity managementu?
e divody
e inicidloFi

DVO & 8: Jak manazeri vnimaji podminky ovlivitujici implementaci diverzity
managementu v Ceské republice?

e problémy implementace

e faktory

e bariéry

DVO & 9: Jak manaZeri vaimaji dopady diverzity managementu ve vybranych
organizacich?

® pFrinosy

® negativa
o rizika

e kontinuita

Priloha €. 3: Seznam kodu pouzitych k analyze jednotlivych dil¢ich vyzkumnych otazek

DVOL1: definice
- DEF cinnosti
- DEF dimenzemi
- DEF pfes management
- DEEF piikladem
- DEF pfinosem
- oficialni obsah pojmu
- oficialni oznaceni
- NEmanagement
- neznalost pojmu
- obeznamenost
- oficialni ptfihlaseni
- predstava obecné znalosti DM
- vlastni DEF
- vlastni vymezeni obsahu

DVO2: rovnost
- 2-3 vyhoda heterogenita
- 2-3 vyhoda neumi fict
- DEF formy ROVNOSTI
- DIV-->rovné piilezitosti
- nabor
- nabor na zakladé kvalit
- ROVNY piistup
- vzajemny vztah DaR
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DVOa3: diferenciace prac.sily

dimenze OFIC

dimenze PRAC

zmeény prac. sily OB
zmeény prac. sily ve firmé

DVO4: integrita

desIntegrujici

diferenciace neohrozuje
homogenita relativni
integrita-->FK

integrujici prvek

MAN kompetence

MAN naroky

MAN pottebné vlastnosti
MAN vrozenost vlastnosti
nastroje k fizeni diverz.tymu
neproblemati¢nost diverzity
potteby k fizeni diverz.tymu
potvrzeni obtiznosti fidit diverzifik. tym
zab&hnutost diverzity

zdroj integrity

DVOS: firemni kultura

explicitni vyjadieni DM v FK
hodnoty v FK

implicitni vyjadreni D ve FK
inclusion

kladny postoj

neformalnost FK

prvek FK

zakotvenost ve FK

DVOG6: podoba diverzity managementu

ANOprojekt

odkaz na vnéjsi piiciny
odkaz na vnitini podminky
NEprojekt

pasivni pristup

politika DM

politika GLOB

program

program DIV

program GLOB

DVO7: iniciace

bottom up strategy
divod- Cerpat z rozmanitosti
divod socialni
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DVO9

divody ekonomické
globalni prejimani
globalnost

inspirace jinde
konkuren¢ni vyhoda
potteby stakeholders
stejné know-how
vykonnost

implementace

bariera diverzity

barierou konzervativni pristup
barierou stereotyp

bariéra financni

bariéra nepfipravenost
bariérou DM pouze ve firmé
bariérou predsudky
diskriminace typ

problém - pojeti DM
problém homgenita FK
problém nepfipravenost
problémy konkrétni lovek
problémy z neznalosti KULT
skryta diskriminace

stereotyp

vnitini hrozba

: vysledky

budouci zaméteni

cil viditelné vysledky
kontinuita programu
nepiitomnost negativa DM
piinos

pfinos- uceni se

pfinos - jazykovy

pfinos jinych kultur
pfinosy - pluralita nazort
pfinosy - pluralita pohleda
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Stat’

Diverzity management ve vybranych organizacich pusobicich v Ceské republice

Marie Janouskova

Uvod

Diplomova prace se vénuje zpusobum praktikovani diverzity managementu v organizacich
pusobicich na ¢eském trhu prace. Cilem prace je odpovédét na otazku: Jak pojimaji koncepci
diverzity managementu ve své praci manazefi vybranych organizaci? Autorka se zaméfila na
zkoumani podob diverzity managementu skrze postoje manazerd vybranych organizaci k
tomuto konceptu a jejich rtzna pojeti. Implementace fizeni rozmanitosti jako specifické
formy managementu je v Ceské republice teprve na poatku, je malo roziifena a
institucializovana. Pravé v takovych piipadech maji kliCovy vyznam jednotlivé osobnosti -
silné osobnosti s formalni autoritou v podnikovych organizacich. Poznatky, ke kterym v ramci
vyzkumu dojdu by mély prispét k tomu, aby manazefi a vedouci pracovnici vybranych
organizaci lépe porozuméli konceptu diverzity managementu, moznym zpusobum jeho
zaClenéni do své bézné Cinnosti a vice si uvédomili vyhody a pfinosy plynouci z fizeni
rozmanitosti pracovni sil. Naplnéni aplikacniho cilu umoziuje jak teoreticka Cast seznamuyjici
s konceptem diverzity managementu z védeckého hlediska, tak praktickd cast poskytujici
moznost zhodnotit a porovnat vlastni situaci s ostatnimi spolecnostmi.

Teoreticka vychodiska

Jelikoz se zaméfuji na zkoumani pojeti diverzity managementu manazery, je pro dulezité
vénovat se v teorii i osobé manazera, jeho postaveni v organizaci a faktoram, které ovliviuji
podstatu manazerského rozhodovani. = Koncepce diverzity managementu je novym
manazerskym piistupem a jako takovy vychazi z obecnych myslenek managementu. Piestoze
je diverzity management specifickym pfistupem, musi respektovat zakladni principy
managementu a pomahat napliiovat cile organizace. Z hlavni vyzkumné otazky vyplyvaji
pojmy, které je nutné objasnit.

Osobnost manaZera a jeho postaveni v ramci organizace

Manazer je fidici pracovnik, ktery se snazi prostfednictvim jinych lidi dosahnout vyty¢enych
cila organizace. ,, Manazer je ten, kdo pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo
dosazeno cilit organizace. To znamend, Ze koordinuje prdci skupin v jednotlivych oddélenich
nebo pracuje s jednotlivci. “ (Robbins, Coulter 2004: 22). Manazefi maji v organizacich
pomeérné specifické postaveni. Od vétSiny zaméstnanci se odliSuji mnohem vétSimi
pravomocemi, odpoveédnosti, ale 1 vysi platu. Klasické déleni managementu rozdéluje
manazery na provozni manazery, ti stoji o jeden stuperi vyse nad vykonnymi pracovniky,
hlavni Cinnosti je vedeni zaméstnanci pii plnéni kazdodennich ukold, soucasné zajiStuji
kontrolu, fe§i problémy v provozu a alokuji disponibilni zdroje, pro produkovani
pozadovanych vystupl. Stfedni manazefi odpovidaji za fizeni provoznich manazerq,
zabezpecCuji fizeni operacnich Cinnosti, vazbu mezi témi, kdo vyrobky produkuji a témi, kdo
je uzivaji, uskuteciuji plany a strategické cile vedeni tim, ze koordinuji vykonavané ukoly.
Vrcholovi manazefi (top management) jsou nejvyssi fidici pracovnici, odpovidaji za celkovou
vykonnost organizace, formuluji politické a strategické cile a sméry rozvoje organizace tak,
aby nenaruSily vztahy se socialnim prostfedim, maji vazbu na vlastniky (Donnelly et. al.
1997).
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Prostitedi manazerské prace

Prostfedi manazerské prace zahrnuje faktory, které ovliviiuji praci manazerd. Robbinse (2004)
déli prostiedi organizace na vnitini (firemni kultura) a vnéjsi (specifické a obecné prostredi).
Podnikova kultura je systém spolecnych hodnot, ktery do velké miry urcuje jejich chovani.
Podle Armstronga predstavuje kultura tmel , spolecnosti“ a plodi pocit ,,to jsme my*, ¢imz
pusobi proti procesu diferenciace, které jsou nevyhnutelnou soucasti zivota organizace.
(Armstrong 2007). Kultura organizace je pojem, ktery popisuje vnimani nikoli hodnoceni a je
ji mozné definovat z hlediska nekolika slozek, coz jsou normy, hodnoty, artefakty a styl
vedeni nebo fizeni. Kultura organizace ovliviiuje, co manazefi mohou nebo nemohou délat.
Limity a omezeni vyplyvajici z organizacni kultury maji Casto nepsanou podobu, nejsou
explicitné vyjadiené, piesto se manazefi rychle uci, co délat a co nedelat. Hodnoty zasazené
do firemni kultury ovliviiyji to, jak manazefi planuji, organizuji, vedou a kontroluji. Pro
organizace, které si cenni a podporuji diverzitu pracovnich sil je hlavnim cilem v tomto sméru
vytvoreni takové kultury na pracovisti, ktera bude vyvolavat a podporovat zapojeni vSech
diverzifikovanych jednotlivci a jejich nazord do Cinnosti organizace. Zavedeni myslenek
diverzity managamentu do organiza¢ni kultury musi probihat na Grovni managementu i na
urovni fadovych zaméstnanci. Kromé kazdodennich manazerskych aktivit by meély
organizace formovat zpusoby pro potvrzovani takového chovani zaméstnanca, které posiluji
vylucnost. Zahrnuje veskeré vlivy pisobici na organizaci z jejiho okoli. Jsou to sily a instituce
vn¢ organizace, které mohou mit dopad na vykonnost organizace. Vn¢jsi prostiedi se sklada
ze dvou casti, je to specifické a vSeobecné prostredi. Specifické prostiedi zahrnuje takové
faktory pfimo ovliviiujici rozhodovani manazeri a dosahovani cili organizace (zakaznici,
dodavatelé, konkurenti a natlakové skupiny). Vseobecné prostiedi se sklada z politickych,
legislativnich, ekonomickych, technologickych, demografickych a socialné kulturnich
podminek, které mohou organizaci ovliviiovat. Do Cinnosti manazeri zasahuji nejen
jednotlivé slozky prostfedi, ale prostfedi ovliviluje manazery také mirou nejistoty a
prostiednictvim vztaha, které ma organizace se stakeholdery a dal$imi vné&jSimi subjekty.
(Robbins, Coulter 2004).

Integrita organizace znamena jednotu, celistvost autentickych vlastnosti a chovani. Vyrobni
procesy jsou v dnesni dobé postaveny na délbé prace a specializaci ¢innosti. Specifikovana
prace rozdélena do rtznych vyrobnich jednotek a oddéleni zvySuje stupen slozitosti,
diferenciace organizacnich jednotek. Udrzeni integrity v takto diverzifikovaném prostredi by
nebylo mozné bez koordinacnich a integracnich Cinnosti. Mintzberg (1983) poznamenava, ze
koordinace zahrnuje rizné cCinnosti, jejichz charakter souvisi predev§im s komunikaci a
kontrolou. Identifikuje pét zakladnich mechanismu, podle nichz organizace koordinuje praci.
Témito prvky jsou vzajemné prizpusobeni, piimy dohled, standardizace prace, vystupu prace
a dovednosti pracovnikda.

Diverzita na pracovisti je obvykle chapana jako heterogenita nebo riznorodost pracovni sily
z hlediska urcitych dimenzi nebo kategorii. Bedrnova a Novy (2007) rozlisuji ¢tyfi dimenze
diverzity, je to organizacni, externi a interni dimenze, posledni dimenze zahrnuje osobnost
¢lovéka. Hubbard (in Eger 2009) uvadi déleni na primarni (charakteristiky, které¢ ma kazdy
clovek a jsou snadno Citelné)a sekundarni dimenzi diverzity (hraji dilezitou roli pfi utvareni
hodnotové orientace ¢loveka, jeho zivotnich zkuSenosti a ocekavani). Pro praci s odliSnostmi
v ramci podniku budou mit vétsi vyznam spoleCensko-organizacni odli§nosti nez individualni
odlisnosti individualni. Pro vyuziti v managementu doporucuje Eger (2009) sledovat diverzitu
v organizaci ze Ctyt zakladnich aspektl, které se ale v praxi Casto prolinaji. Jedna se o:
e workforce diverzity — tyka se demografickych i geografickych faktort. Sledovany jsou
skupinové a situacni ukazatele v organizaci, ale také problematika zmén na pracovnim

69



trhu

e behavioral diverzity - zahrnuje styl prace, uCeni se, mysleni, aspirace, komunikaéni
styl, systém hodnot, ale také zmény v postojich a o¢ekavanich zaméstnanct

e structural diverzity - tyka se hierarchie, komunikace a spoluprace jednotek
v organizaci, jedna se o problematiku vztahti a komunikace z hlediska hierarchie,
jejich soucasti, oddéleni

o business diverzity - problematiku segmentace, zamétreni na zakazniky, diverzifikace
sluzeb a produktt, ale také otazky prostiedi, ve kterém organizace funguje a
hospodatskou soutéz.

Diverzity management nebo také fizeni rozmanitosti, je novy manazersky piistup k fizeni
lidskych zdrojt, ktery vnima diverzitu jako jeden ze zpusobu, jak zvysit efektivitu prace.
Diverzity management povazuje odlisnosti jednotlivych pracovnikil nejen za zadouci, ale
chape je jako konkurencéni vyhodu zaloZzenou na lepS§im vyuzivani potencidlu kazdého
jednotlivce. Lidé s riznymi zivotnimi zkuSenostmi, odliSnym zazemim, znalostmi ¢i zajmy
mohou tymovou praci velmi obohatit. Diverzity management napomaha eliminovat
subjektivni posuzovani osobni kvalifikace a vykoni a vede k vétsi toleranci k osobnim
odlisnostem (Veliskova 2007).

Odliseni od souvisejicich konceptu - Casto stim to konceptem byva spojovana politika
rovnych pfilezitosti a afirmativni akce. Princip rovnych piilezitosti prostupuje vSechny oblasti
zivota EU. Jeho nejvétsi dopad nalézame v oblastech ekonomické, socialni, kulturni a v
rodinném zivoté. Hlavnimi zdsadami jsou zakaz diskriminace na zéklad€ narodnosti a rovné
odménovani muzii a zen - obsazeno v zakladajicich dokumentech Evropského spoleCenstvi.
Amsterdamska smlouva a Charta zakladnich prav EU zakazuji navic jakoukoli diskriminaci
zalozenou na pohlavi, rase, barve pleti, etnickém nebo socialnim ptvodu, genetickych rysech,
jazyku, nabozenském vyznani nebo presvédceni, politickych nazorech ¢i jakychkoli jinych
nazorech, pfislusnosti k narodnostni mensin€, majetku, narozeni, zdravotnim postizeni, véku
nebo sexualni orientaci. Afirmativni akce jsou u nas znamé spiSe pod oznaenim pozitivni
diskriminace. Cilem pozitivni diskriminace je zajistit diskriminovanym pfislusnikiim mensin
stejné prilezitosti k uplatnéni jako maji prislusnici majoritni populace. Prostfedkem miize byt
stanoveni kvoétnich systému, které ovliviiuji pocet prislusnikti diskriminovanych mensin
v souvislosti s urCitymi typy profesi nebo pozicemi s pravomocemi k rozhodovani. (Eger
2009; Bedrnova, Novy 2007). Zatimco politika rovnych pfilezitosti nebo afirmativni akce
maji reaktivni povahu, jde tedy o snahu fesit jiz vzniklé problémy, diverzity management je
aktivn€ angazovanym piistupem fizenym pfilezitostmi, ktery se snazi problémy nejen fesit,
ale i predchazet jim. (VeliSkova 2007)

Argumenty pro praktikovdni- diverzity management je manazersky pfistup, a jako takovy je
jeho snahou prispivat k Gspésnosti organizace a k dosahovani stanovenych cilti. Proto tato
strategie musi mit pro organizace kromé pozitivnich socialnich dopadi, také pfinosy
ekonomické. Efektivni program diverzity managementu piinasi firmam specifické vyhody, a
to zejmeéna:

zlepSeni vykonu organizace

zlepSeni vztahli na pracovisti

zamezeni diskriminace ¢i obtézovani

lepsi feSeni problémui v organizaci

efektivni fizeni tymu, ktery je slozen ze Clenti pochazejicich z rizného prostiedi
zlepseni kvality sluzeb poskytované zakaznikim
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e podpora naboru kvalitni pracovni sily
e vyssi adaptabilita organizace (Brodsky 2008: 24)

Zavadéni diverzity managementu - kdyz se organizace rozhodne pro aplikaci myslenek
diverzity managementu, je potieba udélat mnoho krokd, které by podpofily toto rozhodnuti a
pfipravit se na zmeény, které implementace nového prvku do chodu organizace vnese.
Sokolovsky uvadi doporucené kroky realizace, které se ale v praxi budou odvijet od faktort
ovliviiujicich konkrétni organizaci. Mezi tyto faktory patii velikost organizace, odvétvi
¢innosti, financni moznosti nebo ohniska konflikt, které mohly iniciovat zavadéni prace
s diverzitou. Doporucené kroky jsou:

e Rozhodnuti o zavedeni diverzity managementu vrcholovym vedenim a vytvofeni
podminek pro implementaci
Stanoveni kompetenci
Analyza podniku
Definice diverzity a diverzity managementu pro dany podnik
Vyvoj a stanoveni kontrolovatelnych cilt
Zajisténi a provedeni potiebnych opatieni k dosazeni cilt
Komunikace uvnitt a vaé€ podniku

Mozné faze zavadéni diverzity managementu:

Analyza stavajicich podminek - zjiStujeme nejen naSi vychozi pozici, ale 1 srovnani
s ostatnimi. Otazky, které si klademe, se tykaji silnych a slabych stranek organizace,
problému, které se v posledni dobé vyskytly, organizacnich moznosti, identifikaci zakaznika a
moznosti rozsifeni jejich fad, riznorodosti trhu a zmény v oblasti diverzity, zaméstnancii a
manazerl a jejich maximalniho vykonu, identifikace spolecnosti, zjejichz zkuSenosti
s diverzity managementem se mizeme poucit apod. Analyza by méla vychazet z dostupnych
meéfeni a statistickych vyhodnoceni nez jen z odhadu a nepodlozenych nazora.

Design — navrh idealniho budouciho stavu a planu implementace. Do této faze spada
ptiprava externich i internich dokumentd, které diverzitu podpoii a budou rozvijet jeji celkové
pochopeni. Kromé hodnot, poslani a vize spoleCnosti muze byt diverzita zakotvena v internim
ptredpisu o prosazovani diverzity a rovnych pfilezitosti. V ramci politiky diverzity by mélo byt
vysvétleno, jak spole¢nost chape diverzitu a jaké divody ji vedly k rozhodnuti ji prosazovat,
dale by méla obsahovat jasné piihlaseni se ke konceptu diverzity, zakladni pravidla, odvozeni
realizovatelnych cili a wukazateld zcelkové strategie, popis uplatiovani diverzity
v jednotlivych firemnich postupech a také navod, jak branit diskriminac¢nimu jednani a
prosazovani predsudki na pracovisti.

Implementace sem patfi zavedeni novych pravidel v procesech fizeni a rozvoje
lidskych zdrojii (programy naboru zohlednujicich diverzitu, Uvodni program pro noveé
pracovniky, vzdélavani, planovani kariéry, mentoring, tréninky pro vedouci pracovniky a
zameéstnance zameéfené na diverzitu, vytvafeni heterogenity v rozhodovacich organech a
dalsi), vytvoreni implementacniho tymu, ktery bude podavat zpravy o postupu a vysledcich,
ale 1 aktivity sméfované navenek, jako zobrazeni diverzity v reklamnich a komunika¢nich
materialech, zvefejfiovani uspéchi v prosazovani diverzity, aktivity se zaméfenim na
diverzitu ve vefejné Cinnosti a dalsi (Sokolovsky 2009, Veliskova 2007).

Metodika

Povaha vyzkumného problému urcuje podle Hendla (2008) vybér vyzkumné strategie. Pro
zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky, v jejimz ramci zkoumam pojeti diverzity managementu
manazery, tedy zaméfuji se na jejich postoje, subjektivni vnimani a hodnoceni, jsem zvolila
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kvalitativni vyzkumnou strategii, ktera mi pomohla ziskat detailni informace. Disman (2007)
vymezuje kvalitativni vyzkum jako nenumerické Setfeni a interpretace socialni reality.
Zamérem je odkryt vyznam pokladany sdélovanym informacim.

Vyzkum jsem provadéla pomoci hloubkového semi-strukturovaného rozhovoru,
neboli rozhovoru pomoci navodu, ktery vychazi z pfedem ptipraveného seznamu otazek nebo
témat. Navod zajiStuje, ze se v rozhovoru dostane na vSechna zamysSlend témata, na
rozhodnuti vyzkumnika ale zdstava, jakym zpusobem a v jakém poradi ziska potiebné
informace. Kvuli zaji§téni triangulaci metod jsem rozsifila metodu sbéru dat a analyzy o
obsahovou analyzu dokumenti. Témito dokumenty byly informace uvedené na webovych
strankdch vybranych organizaci, které se vztahovaly k diverzity managementu. Jednotku
analyzy tvoli postoje manazerti v pé€ti vybranych organizacich, tyto organizace byly vybrany
na zakladé¢ zamérmého vybéru kriterialniho, kdy do vzorku bereme piipady splilujici néjaké
kriterium souvisejici s vyzkumnym tématem a cilem (Miovsky 2006). Jednotku zjistovani
tvorili zastupci top managementu a personalni manazefi. Konkrétné se jednalo o tfi
respondenty na pozici HR feditel/ka, dva dotazovani byli na pozici HR manazer/ka.
Z generového hlediska se jednalo o tii zeny a dva muze

Pro zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky jsem formulovala devét dilich
vyzkumnych otazek:

1. Jaky vyznam davaji manaZeri vybranych organizaci terminu diverzity management, co si
pod nim predstavuji?

Pti studiu pfislusné literatury jsem zjistila znacny rozptyl v definicich a vyznamu diverzity
managementu. Toto zjisténi mé vedlo k mySlence, ze ani v organizacich hlasicich se
k hodnotam diverzity managementu nemusi byt toto pojeti jednotné. Proto cilem prvni dilci
vyzkumné otazky bylo zjistit subjektivni pojeti diverzity managementu jednotlivymi
manazery. Tato otazka zjist'uje, jaka je jejich predstava o diverzity managementu a také, jestli
je pro né tézké/lehké tento pojem definovat, tedy zjiStuje obeznamenost s tim konceptem.

2. Jaky vyznam ma pro manaZery vybranych organizaci pojem rovnost na pracovisti?
Druha dil¢i vyzkumna otdzka méa za kol objasnit pojeti fizeni rovnosti na pracovisti a postoje
manazeru k homogenité nebo heterogenité pracovni sily.

3. Jaky vyznam ma podle manaZerii vybranych organizaci termin diverzita pracovni sily?
Cilem této otazky bylo tedy zjistit, jaké dimenze nebo typy diverzity pracovni sily manazefi
znaji, jaké skupiny zameéstnanct jsou brany nejvice v potaz z hlediska problému diverzity a
naopak jaké skupiny se do povédomi moc nedostavaji. Zjistovala také, jestli manazefi
vnimaji n&jaké zmény charakteristik pracovni sily v Ceské republice.

4. Jak manaZeii vybranych organizaci vhimaji integritu ve spoleCnosti s diverzifikovanou
pracovni silou?

Ctvrtou dil¢i vyzkumnou otazkou jsem se zaméfila na zjistovani toho, jaké jsou predstavy
manazeru o zajiSténi integrity v organizaci s vysokou diverzitou pracovni sily a na zjisténi
prvku, které pomahaji integritu spole¢nosti s heterogenni pracovni silou podporovat

5. Je diverzity management soucdsti firemni kultury vybranych organizaci?

Patou dil¢i vyzkumnou otazkou jsem zjiStovala zakotvenost a formalni pojeti diverzity
managementu ve spoleCnostech. Cilem otazky bylo zjistit, do jaké miry jsou mySlenky
diverzity managementu pevnou soucasti organizace a jestli a jak se promitaji do firemni
kultury spolecnosti.
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6. V éem spocivd Fizeni rozmanitosti ve vybrané organizaci?

Cilem této dil¢i vyzkumné otazky je zjistit, jak vypada praktikovani diverzity managementu
v dané spolecnosti. Zajimalo mé¢, jaké politiky diverzity managementu firma realizuje, na jaké
skupiny zaméstnancu se zaméfuje, jaké nastroje k tomu pouziva.

7. Jaké jsou podle manaZeri divody vybranych organizaci pro zavedeni diverzity
managementu?

Sedma dil¢i vyzkumné otdzka byla zamétfena na zjisténi toho, jaké jsou motivy vybranych
organizaci pro zavedeni nebo praktikovani prace s diverzitou (ekonomické, socialni, jiné),
odkud toto rozhodnuti pfislo a kdo o implementaci praktik diverzity managementu ve firmeé
rozhoduje.

8. Jak manaZeri vybranych organizaci vaimaji podminky ovliviiujici implementaci diverzity
managementu v Ceské republice?

Osma dil¢i vyzkumna otazka se zaméfovala na faktory, které ovliviiuji praktikovani principt
diverzity managementu v Ceské republice, zjitovala priznivost nebo nepfiznivost situace pro
zavadeéni tohoto pfistupu a mozné prekazky.

9. Jak manaZeri vnimaji dopady diverzity managementu ve vybranych organizacich?

Cilem posledni dil¢i vyzkumné otazky je zjistit hodnoceni vysledkii diverzity managementu
v organizaci. Jestli dochazi k naplnéni oCekavanych cili, a jaké jsou konkrétni piinosy a
negativa programu diverzity managementu.

Vyhodnoceni

Zde uvadim vyhodnoceni jednotlivych dil¢ich vyzkumnych otazek:

Z provedené analyzy vyplynulo, Ze dotazovani manazefi jsou, az na jednu vyjimku,
obeznameni s pojmem diverzity management, jejich definice se ale odviji prevazné od
raznych skupin zaméstnancu, popiipadé od toho, ze s témito riznymi skupinami je potieba
pracovat jinak, uvédomovat si odliSnosti. Diverzity management je vnimany, jako mozny
nastroj pro praci se specifickymi rozdilnymi charakteristikami skupin zaméstnanct, z této
rozdilnosti je mozné vytézit pfinosy pro organizaci.

Pojem rovnost na pracoviSti vnimali manazefi predevsSim jako zajiSténi rovnych
ptilezitosti, stejného pristupu zaméstnancim ke vzdé€lani, informacim a stejného pfistupu
manazeri k zaméstnancim. Tento pfistup v organizacich ale nevylucuje pozitivni vnimani
rozmanitosti a vyuzivani jejiho potencidlu. Dotazovani manazefi cenili vice heterogenitu
v pracovnich tymech, homogenitu povazovali naopak za omezujici.

Manazeti vybranych spole¢nosti vnimaji diverzitu pracovni sily prevazné
v kategoriich pohlavi, v€k, rasa, etnicita, zdravotni postizeni a sexualni orientace, tedy v
primarnich dimenzich diverzity. Druhotné také jako sekundarni dimenze diverzity —
nabozenské vyznani, mateisky jazyk, vzdélani a pracovni a zivotni zkuSenosti. Zmény ve
slozeni pracovni sily v Ceské republice nemaji velky vyznam pro zaméstnaneckou politiku
organizaci.

Manazefi vnimaji integritu spoleCnosti pievazné€ v souvislosti s firemni kulturou.
Diverzitu ve svych organizacich nevnimaji jako narusujici prvek, tim by se mohla stat
v ptipadé nedostateCné pfipravenosti na podminky a zmény zpusobené zavadénim diverzity
managementu. Co se tyCe fizeni a koordinace pracovni skupiny, ktera se vyznacuje velkou
heterogenitou, manazefi nepovazuji kulturni, vékové, generové, nabozenské, vzdélanostni a
jiné odlisnosti za ptivodce moznych problému na pracovisti.
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Ve vSech dotazovanych spolecnostech se piihlaSeni k diverzity managementu
promitalo do firemni kultury. Formalni vyjadfeni mélo podobu hodnot, principi nebo zasad
chovani popsanych ve firemnich dokumentech, implicitni neformalni vyjadfeni potom podobu
firemniho jazyka, firemnich karet, sdileni pracovniho prostiedi, fyzické blizkosti a denniho
kontaktu. Hodnoty diverzity managementu byly zaméstnanci obecné pfijimany kladn€, do
zna¢né miry také proto, ze se jich samotnych osobné tykaji. Popisy firemni kultury manazert
nemaji jednotnou ani jednoznacnou podobu, proto se odklonim od puvodniho zaméru
souhrnné zhodnotit kultury spolecnosti.

Jak je patrné z uvedenych ptikladu, prace s diverzitou ma ve vybranych spole¢nostech
raznou podobu. MiZe to byt méné aktivni akceptovani iniciativ matetské spolecnosti, a snaha
v danych lokalnich podminkach ty hodnoty a vize néjakym zptisobem napliiovat. Nebo také
¢innosti, do kterych se zapoji fadovi zaméstnanci 1 manazefi. Ve tfech pfipadech mélo
praktikovani diverzity management podobu projektu, tedy planované, cilené, oficialné
organizované ¢innosti. Ve dvou zbylych ptfipadech bylo praktikovani spise neformalizované.

Z provedené analyzy vyplyva, ze politiky diverzity jsou soucasti globaln¢ sdilenych
strategii matefskych spoleCnosti. Jaké duvody vedly matefské zahrani¢ni spolecnosti
k implementaci politik diverzity managementu, nedokédzali manazefi jednoznacné urcit,
muzeme tedy pouze fict, Ze tyto divody jsou ekonomického a/nebo socialniho charakteru.

Realizace politik diverzity managementu nezpusobuje v dotazovanych firmach zadné
problémy. Tento zavér vyvozuji predev§im na zakladé odpovédi manazerim spoleCnosti,
jejichz diverzity management ma podobu cileného projektu a jejichz pfistup jsem vyse
oznatila jako aktivni. Podminky implementace v Ceské republice ovliviiuji nékteré bariéry
vychazejici z vnitiniho nebo vnéj§iho prostiedi spolecnosti, pfesto nejsou podminky manazery
vnimané jako nepiiznivé.

Dopady praktikovani zkoumaného pfistupu jsou manazery vnimané pozitivn€, o
negativech se nezmifiuji. Rozdilné slozeni a charakteristiky pracovnich tym napomahaji
k lepSimu vztahu se zakaznikem skrze pochopeni jeho potieb, rizné pohledy a nazory pii
feSeni problému davaji prostor pro nové napady, zpusoby feSeni, zvySuje se inovace a
kreativita.

Zavér

Pfi realizaci vyzkumu jsem oslovila manazery z vysSich fidicich Grovni s predpokladem, ze
jejich rozhodovaci pravomoci se promitnou i1 do praktikovani diverzity managementu v jejich
spoleCnosti. Déle proto, ze tito respondenti budou, skrze svou pozici v ramci spoleCnosti,
informacné bohatymi zdroji. Ocekavani, se kterym jsem Sla do terénu bylo takové, ze
diverzity management je ve vybranych spole¢nostech reakci na urcity problém, ktery souvisi
se zménami charakteristik pracovni sily. Tento predpoklad se nepotvrdil, jelikoz jednim ze
zasadnich zjisténi bylo, Ze implementace diverzity managementu je soucasti prejimani
strategie a politiky zakladajici zahrani¢ni organizace, nikoliv tedy autentickd ¢i autonomni
reakce na situaci na pracovnim trhu v Ceské republice. Zadny z respondenti se ze své funkce
nepodilel na zahajeni praktikovani programu diverzity, jelikoz tyto programy fungovaly ve
firmach dfive, nez do nich oni sami pfisli. S ohledem na globalni pfejimani diverzitnich
strategii, je moznost zasahovani manazerti do onéch strategii omezena.

Podoby piistupt k diverzity managementu nabyvaly ve zkoumanych spolecnostech
mnoha variaci . Vysledované podoby jsem na nejobecnéjsi urovni pojmenovala jako aktivni a
pasivni. Pasivni forma pfistupu znamenala, Ze iniciativy mély formu cileného formalné
organizovaného projektu, praktikovani ziistalo na trovni akceptovani diverzitnich hodnot.
Diverzity management se odrazel predevsim do systému hodnoceni a odméfovani, principu
rovnych piilezitosti a rovného pfistupu manazeri k zaméstnancim. V piipadé aktivniho
ptistupu byly aktivity formalizované, konkrétné se jednalo o projekty, programy, Skoleni,
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aplikace, vytvareni zaméstnaneckych skupin. Zacileni politik sméfovalo predevs§im na praci
se zaméstnanci ruznych narodnosti (jelikoZ jsou vybrané spolecnosti pobockami velkych
nadnarodnich organizaci), zajimavym prvkem je zvySeni podilu Zen ve vybranych
spolecnostech z oblasti informacnich technologii a komunikace. Prekvapivé zadna spolecCnost
aktivné praktikujici politiku diverzity neméla projekt zamefeny na zaméstnance se zdravotnim
postizenim, a to i prfes to, ze této specifické skupiné se dostavala velka pozornost
v prohlasenich o diverzity managementu matefskych spolecnosti.

Diverzita pracovni sily zahrnuje mnohé charakteristiky jedinci - pohlavi, rasu,
narodnost, ve€k, etnickou prislusnost atd. Zaclenéni rozmanitych jedinci a skupin v ramci
jednoho pracovniho prostiedi zvySuje stupen vnitini slozitosti organizace, coz muze vést k
negativnimu ovlivnéni vnitini jeji integrity. Podle vypoveédi respondenti, rozmanitost
charakteristik zaméstnancti patfi pfirozené do pracovniho prostiedi jejich spoleCnosti.
Destabilizujici potencial diverzity vnimali manazefi pfevazné ve spojitosti s vnitini
nepfipravenosti firmy, ktera by se rozhodla diverzity management zavadét. V takovém
pfipad¢ je silnym integrujicim prvkem firemni kultura, do které by se hodnoty diverzity mély
promitnout, dale je podstatna také podpora vedeni a top managementu.

Vnéjsi bariéry, které brani zavadeéni diverzity managementu v Ceském kontextu je
xenofobie, nachylnost k predsudkim a znacna uzavienost ¢eské spolecnosti Vnitini bariérou
potom miize byt omezeny rozpocet nebo jiné vnitini objektivni podminky.

Zaclenéni raznych skupin v ramci pracovnich tyma hodnotili manazefi jako pfinosné —
diverzita pracovni sily ma pozitivni vliv na kreaticitu, inovace, ale 1 na schopnost pfiblizit se
potfebam riznorodych zakaznika.

V ramci vyzkumu jsem se také zajimala o to, jak manazefi vnimaji samotny koncept
diverzity managementu. Az na jednu vyjimku byly vSichni s pojmem diverzity management,
jejcih definice se vSak v mnohém rozchazely. Spole¢né pro vSechny bylo to, ze diverzity
management je vhodny nastroj pro praci se specifickymi skupinami zaméstnanci s
rozdilnymi charakteristikami, pomoci kterého miize organizace z rozdilnosti tézit.
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