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ANOTACE

Cilem této prace je zjistit, do jaké miry vyznamné spolecnosti piisobici na ceském trhu prdce
prosazuji rizeni rozmanitosti na svych webovych strankach. Internetové stranky firem byvaji
Casto primarnim zdrojem informaci pro potencialni zaméstnance, partnery Ci investory.
Vyznamnym zpusobem vsak také vypovidaji o pristupu jednotlivych organizaci k riiznorodosti
pracovni sily na zakladé toho, zda se touto problematikou zabyvaji ¢i nikoli. Snahou bude
nejen srovnat pristupy zvolenych spolecnosti k Fizeni rozmanitosti, ale také identifikovat
duvody téchto firem pro aplikaci teorie odlisnosti do podnikové praxe. Cilem je rovnéz
zkoumat vztah mezi predmétem Ccinnosti vybranych organizaci a zjistenymi duvody pro

zavedeni diversity managementu.
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TITLE

Application of Diversity Management in selected Organizations

ANNOTATION

The aim of this paper is to find out how big corporations acting on the Czech market use
diversity statements on their web pages. Web pages of the companies are usually the primary
source of information for employees, partners or investors. But they also make a statement of
individual organizations to diversity of the workforce in the significant way just by dealing
with this issue or not. The aim will be to compare approaches of chosen companies to
diversity management and also to identify the reasons of these corporations for application of
theory of diversity. Another aim of this paper is to investigate relations between the branch of
activity of selected organizations and the recognized reasons for implementation of diversity

management.

KEYWORDS

Diversity; diversity management; equal opportunities; discrimination; social responsibility;

managerial ethics
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Uvob

V soucasné dob¢ se stale vice setkavame s riznorodosti pracovni sily. Manazefi jednotlivych
organizaci se snaZi z tohoto diivodu nalézt ruzné piistupy k zvladani odlidnosti v pracovnim
prostiedi. Jednim z feSeni je Fizeni rozmanitosti, neboli diversity management. Jedna se o novy
manazersky pfistup, ktery prosazuje riznorodost na pracovisti jako jeden z prostiedkd vyssi
efektivity prace. Diversity management se promita do nejriznéjSich oblasti fizeni danych
organizaci. Napomaha eliminovat subjektivni posuzovani osobni kvalifikace a vykoni a
pfinasi zaméstnavatelim konkurenéni vyhody zaloZzené na lepSim vyuzivani potencidlu
kazdého jednotlivce. Praxe ukazala, ze vytvareni riznorodych pracovnich tymi a respektovani
osobnich a kulturnich odliSnosti vede kuspéchu. Lidé sriznymi Zivotnimi zkuSenostmi,

odlisSnym zazemim, znalostmi ¢i z4jmy totiz mohou tymovou spolupraci velmi obohatit.

Cilem této prace je zjistit, do jaké miry vyznamné spolecnosti plisobici na ¢eském trhu prace
prosazuji fizeni rozmanitosti na svych webovych strankach. Internetové stranky firem byvaji
Casto primarnim zdrojem informaci pro potencidlni zaméstnance, partnery ¢i investory.
Vyznamnym zplisobem vSak také vypovidaji o pfistupu jednotlivych organizaci k riznorodosti
pracovni sily na zaklad¢ toho, zda se touto problematikou zabyvaji ¢i nikoli. Snahou bude
nejen srovnat pfistupy zvolenych spolecnosti k fizeni rozmanitosti, ale také identifikovat
divody téchto firem pro aplikaci teorie odliSnosti do podnikové praxe. Cilem je rovnéz
zkoumat vztah mezi pfedmétem Cinnosti vybranych organizaci a zjisténymi duvody pro

zavedeni diversity managementu.

Prvni kapitola této prace se bude zabyvat vymezenim zékladni problematiky tykajici se
podnikového fizeni. Po blizsi specifikaci samotného pojmu management se text této kapitoly
zaméii na deskripci osobnosti manazera zahrnujici jeho postaveni v organizaci, pfedpoklady ¢i
styly manazerské prace. Dale se bude jednat o popis jednotlivych fidicich funkei a zakladnich
manazerskych pfistupt, které prosly z historického hlediska znacnym vyvojem. Mezi dalsi
charakterizované terminy patii spolecenska odpovédnost firem a manazerska etika. Vymezeni
tohoto teoretického aparatu se stava zakladnim vychodiskem pro nésledujici kapitolu, ktera se

zabyva fizenim riznorodé pracovni sily.
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Diversity management je novou disciplinou na sou¢asném trhu prace. Jednotlivé organizace se
zabyvaly touto problematikou sice jiz dfive, ale riznorodi pracovnici piedstavovali pouze
zanedbatelné procento. Navic se predpokladalo, Ze se odlisni jedinci automaticky piizptisobi a
splynou s ostatnimi. V soucasnosti je vSak ziejmé, ze zaméstnanci neodlozi své kulturni
hodnoty, zivotni styl ¢i zplisob prace jen proto, Ze napf. pracuji v jiné zemi. Samotna
riznorodost se vSak netyka pouze narodnosti Ci rasy, ale také pohlavi, véku, zdravotniho
stavu, nabozenského piesvédceni €i sexudlni orientace. Pfizptisobeni pracovniho prostiedi
rozmanitym skupindm zameéstnanci piedstavuje pro manazery velkou vyzvu. Jedna se o
koordinovani prace riznorodé pracovni sily, a to takovym zptisobem, aby byly splnény cile

organizace.

Druhé kapitola této prace se tedy zaméii na vymezeni problematiky fizeni rozmanitosti. Po
blizsi specifikaci pojmut diverzita a diversity management se dany text bude zabyvat procesem
zavadéni fizeni rozmanitosti do podnikové praxe. Samotnd implementace byva spojovana
s fadou organizac¢nich zmén. Tato kapitola se dale zaméii na deskripci doporucenych krokti pii
zavadeéni fizeni riznorodosti jednotlivymi organizacemi vcetné moznych ptrekazek, které se
mizou v souvislosti s timto procesem objevit. Soucasti je rovnéz model efektivniho diversity
managementu. Efektivni fizeni rGznorodé pracovni sily ma totiz pozitivni vliv na redukci
nakladu, tvofivost, feSeni problémul uvniti podniku a organizacni flexibilitu. Pfinosy fizeni

rozmanitosti budou shrnuty v samotném zavéru této kapitoly.

Aplikaci diversity managementu do podnikové praxe se budou zabyvat nasledujici kapitoly.
Tteti kapitola se zamé&fi na srovnani pfistupli vybranych organizaci k fizeni ridznorodé
pracovni sily. Samotné srovnani bude vychézet ze specifického prizkumu dat ziskanych
z webovych stranek zvolenych spole¢nosti pisobicich na Eeském trhu prace. Ctvrta kapitola se
bude zabyvat konkrétnimi ptipadovymi studiemi firem, které jiz diversity management
v ramci svych podnikovych procest uspésné aplikovaly. Vedeni téchto spole¢nosti si totiz
uvédomuje, ze rozmanitost pracovni sily pfinasi rizné ekonomické vyhody jako jsou napf.
snizeni nakladi na nabor, vyssi produktivita ¢i konkurenceschopnost. Posledni kapitola se

zaméfi na doporuceni pro jednotlivé organizace pti samotné aplikaci fizeni rozmanitosti.
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1 VYMEZENI ZAKLADNI PROBLEMATIKY

V soucasné dobé je fizeni velmi dilezitou a zaroven nenahraditelnou ¢innosti, bez které se
veétsi organizacni celek neobejde. Jedna se o disciplinu, ktera prosla bouflivym vyvojem, a to
zejména ve dvou smérech. Na stran¢ jedné dochazi k situaci, kdy se oblast fizeni rozsifuje o
nové obory Cinnosti. Na stran¢ druhé se objevuji nova teoreticka vychodiska, nazory,
zkuSenosti a poznatky, které ovliviiuji dosavadni poznani tykajici se managementu. Tato
disciplina je zaloZena na poznatcich z praxe, které pak nasledné v praxi znovu vyuZiva.
Hlavnimi zdroji UspéSného managementu je vSak propojeni praktickych zkuSenosti a
teoretickych vychodisek. Cilem této kapitoly je vymezeni zakladnich pojmu tykajicich se
problematiky managementu véetné terminti spoleéenska odpovédnost a etické aspekty v fizeni

organizace.

1.1 CHARAKTERISTIKA MANAGEMENTU

Pojem management ma fadu vyznamu a je mozné jej interpretovat mnoha zpusoby.
Diferenciace tohoto pojmu zavisi pfedevim na riiznych souvislostech. Ceskym ekvivalentem
managementu je fizeni a mize mit tyto V)'Iznamy:1

¢ specificka aktivita,

¢ skupina fidicich pracovnikd,

e védni disciplina.

V ptipadé specifické aktivity se jedna o urcity zptisob vedeni lidi. Nékteré definice zdraznuji
slozky, které tvoii naplin manazerské prace a obsahuji i vycet manazerskych funkci. Dalsi
definice se zaméfuji na dosazeni cilii organizace. ,, Management je proces vytvareni urcitého
prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch a efektivné uskutecnuji zvolené

2

cile. K. H. Chung, vyznamna osobnost amerického managementu, uvadi tuto definici:

' VEBER, J. A KOL. Management. Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
18. ISBN 80-7261-029-5.
2WEIHRICH, H., KOONTZ, H. Management. Praha: East Publishing, 1998. 659 s. ISBN 80-7219-014-8.
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,.Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich cinnosti,

zameérenych na dosaZeni organizacnich cilii.

Pojem management mize byt vniman i jako ur¢itd skupina lidi v organizaci. Jednd se
V podstaté o ztotoznéni tohoto pojmu s fidicimi pracovniky, tzn. manazery, ktefi vykonavaji
jednotlivé manaZerské funkce. Muzeme tedy fici, Ze fizeni je nejen oznadeni funkce, ale také
oznaceni urité skupiny lidi, ktefi tyto funkce vykonavaji. V této souvislosti mluvime o fizeni

organizace jako celku a o fizeni ur¢ité konkrétni ¢innosti v podniku.

Management je také oznaCovan za v&dni disciplinu. Jedna se zejména o soubor ptistupt,
nazora a doporucenti, které jednotlivi manaZefi vyuzivaji k zvladnuti svych funkci a k dosazeni
jednotlivych organizaénich cili. S. P. Robbins zminuje nasledujici definici. ,,Management je
oblast studia, kterd se venuje stanoveni postupu, jak co nejlépe dosahnout cilii organizace.
Management se zaroven opira o poznatky z riznych jinych védeckych disciplin, jako napf.
z ekonomie, matematiky, statistiky, psychologie, sociologie atd. Tyto poznatky jsou pak

aplikovény a rozvijeny na podminky fizeni.

Je dulezité si polozit otazku, zda je management véda nebo uméni. Védecky piistup je zalozen
predevsim na jasné koncepci, teoretickych piedpokladech a dalSich znalostech vychazejicich
z testovani hypotéz, analyz a dalSich metod vyzkumu. Management vSak obsahuje i prvky
uméni. P. F. Drucker, jeden z nejvyznamngjsich autorti v oblasti managementu poslednich let,
obhajuje tezi, Ze ,, management nikdy nemiize byt exakini védou, nybrz je predevsim ¢innosti,
kterd je zaloZena na schopnostech a intuici, které pomahaji vedoucim pracovnikiim p#i pineni
Jjejich tikoli*®, Zjednodugend lze tedy fci, Ze management je uréitym propojenim védy a

uméni.
1.2 OSOBNOST MANAZERA

Samotny pojem manazer mé fadu definic. Lze fici, ze je to fidici pracovnik, ktery se snazi

prostiednictvim jinych lidi dosdhnout vytyéenych cilt organizace. ,,Manazer je ten, kdo

¥ LANG, H. Management. Trendy a teorie. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007.s. 9. ISBN 978-80-7179-683-1.
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pracuje slidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo dosazeno cilii organizace. To
znamena, Ze koordinuje praci skupin v jednotlivich oddélenich nebo pracuje s jednotlivci.**
Muzeme dale konstatovat, ze se jedna o ,,samostatnou profesi, kdy pracovnik na zakladé
zvoleni, jmenovani, povereni ¢i ustaveni nebo zmocneni realizuje aktivné ridici ¢innosti, pro

které je vybaven odpovidajicimi kompetencemi*.

1.2.1 MANAZER A JEHO POSTAVENI V ORGANIZACI

V praxi se vedle osoby manaZera setkavame i s pojmy vlastnik a zaméstnanec. Manazer je sice
také zaméstnanec, ale sohledem na vysSi platu, pravomoci a odpovédnosti se jedna o
zaméstnance znacné specifického. V ptipadé malého podniku dfive splyvala role manazera,
vlastnika i zaméstnance. Postupem casu se vSak firmy zvétSovaly a doslo k osamostatnéni
jednotlivych roli, resp. k postupnému oddélovani funkce vlastnika a manaZera. Tento proces
ssebou pfinesl nutné komplikace spocivajici napi. v podob¢ Spatné komunikace mezi

samotnymi manazery, ktefi se postupem casu zacali mezi sebou diferencovat.

Klasické uroviiové ¢lenéni managementu rozdéluje fizeni do tii skupin:
e zakladni Groven,
e stfedni uroven,

e vrcholova Uroven.

Zakladni urovern rizent je takova Groven fizeni, kdy postaveni manazeru je o jeden stupen vyse
nad vykonnymi pracovniky. Manazefi této urovné jsou oznaCovani jako fidici pracovnici prvni
linie a tvofi je napi. vedouci kancelare, skupiny, smény, mistfi, pfedaci apod. Jedna se o

operacni uroven fizeni.

Stredni uroven rizeni je ptedstavovana pocetnou skupinou fidicich pracovniki. Jedna se o

manazery druhé linie a zahmujeme zde zejména vedouci ruznych utvari jako napt. vedouci

* ROBBINS, S., P., COULTER, M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 22. ISBN 80-247-
0495-1.

® VEBER, J. A KOL. Management. Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
17. ISBN 80-7261-029-5.
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oddéleni v obchodnim useku, technickém useku atd. Tato Groven fizeni je oznacovana jako

technicka.

Vrcholova uroven rizeni, tzv. top management, je tvofen nejvyssimi fidicimi pracovniky, kteti
formuluji politické a strategické cile organizace. Usmémuji a koordinuji vSechny Cinnosti
v dané organizaci a maji tésnou vazbu na vlastniky. Prdce manazerd vrcholové urovné¢ ma
zna¢ny vyznam, protoze na jejich ¢innosti zaviseji konec¢né vysledky. Do skupiny vrcholového
managementu zafazujeme napfi. i jednatele a prokuristy. Mluvime zde o strategické Urovni

fizeni.

1.2.2 PREDPOKLADY MANAZERSKE PRACE A DOVEDNOSTI MANAZERU

Ridici ¢innost vedoucich pracovnikii v organizacich neni s ohledem na naro¢nost a obtiznost
snadna. Proto kazdy manaZer, bez ohledu na to, jakou pozici v organiza¢ni struktuie zastava,
musi splnit ur¢ité predpoklady pro fidici praci. Tyto pfedpoklady 1ze rozdé€lit na vrozené a
ziskané:

e vrozené predpoklady jsou takové piedpoklady, které se nedaji ovlivnit vychovou ani
vzdélanim; patéi sem napf. potieba Fidit a mit moc, schopnost vcitit se, dale pak
temperament, intelekt, kreativita atd.;

o 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.

Vedle uvedenych ptfedpokladi fidici prace je nutné, aby kazdy manazer mél i urCité
dovednosti, které jsou potiebné pro uspésné plnéni organizacnich cilii na dané Girovni fizeni.

Celkem existuji tfi oblasti manaZerskych dovednosti, a to lidské, technické a koncepéni.®

Lidské dovednosti piedstavuji schopnosti vedoucich pracovnikii dobie spolupracovat s lidmi,
tzn. s jednotlivci i skupinami. Vzhledem Kk tomu, ze manaZefi musi realizovat vétSinu své

fidici prace prostfednictvim jinych lidi, je nezbytné, aby vzajemna komunikace a spoluprace

® DONNELLY, J., H., GIBSON, J., L., IVANCEVICH, J., M. Management. Praha: Grada Publishing. s. 75.
ISBN 80-7169-422-3.
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byla efektivni. Dulezitym aspektem je také motivace zaméstnancti. Lidské dovednosti jsou
podstatné pro provozni manaZery zejména z diivodu rozsahlé komunikace s podiizenymi

pracovniky.

Technické dovednosti zahrnuji znalosti a schopnosti v ur¢itych specifickych oblastech jako
napi. vypocetni technika, ucetnictvi, vyroba apod. Tyto dovednosti maji nejvétsi vyznam
zejména pro manazery stfedni trovné fizeni, protoZe kvalita jejich rozhodovani na téchto

znalostech a dovednostech zna¢né zavisi.

Koncepcni dovednosti se tykaji schopnosti vidét ¢innosti v podniku jako jeden celek. Jde o
schopnost koncepéné a komplexné myslet. Nejvétsi vyznam maji tyto dovednosti pro
manazery vrcholové urovné fizeni. Rozhodovani top managementu ma dlouhodobé disledky a

ma vliv na budouci vyvoj celé organizace.

1.2.3 STYLY MANAZERSKE PRACE

Kazdy manazer disponuje urCitym stylem fidici prace. Tento styl piedstavuje zpisob
vykonavani manaZerské prace. Manazer je vSak Casto nucen modifikovat sviij styl fizeni
v zavislosti na riznych situacich. Casto jsou vytvafeny kombinace téchto styl, kde se promita
mira participace podiizenych pracovnikli na rozhodovéni. Jejich klasifikace je rGznd dle
nazord jednotlivych autorti zabyvajicich se problematikou fizeni. V tomto textu se zamétime

na charakteristiku byrokratického, autoritativniho, demokratického a liberalniho stylu fizeni.

Byrokraticky styl rizeni je jednim ze zakladnich styli manazerské prace. Jedna se o takovy
zpusob fizeni, jehoz podstatou je dodrzovani pfislusnych smérnic a nafizeni v organizaci.

Manazer v tomto ptipadé vyuziva autority nadiizenych.

Autoritativni styl Fizeni je dalSim stylem fidici prace manazera. Tento zplisob vedeni lidi je
zaloZen na zadavani piikazi a kontrole jejich dodrzovani. Chovani fidiciho pracovnika vici
zaméstnanctim byva mnohdy velmi strohé a formalni. Z tohoto diivodu neni autoritativni styl

manazerské prace u zaméestnancu piilis oblibeny.
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Demokraticky styl rizeni je takovy zpusob vedeni lidi, kdy manaZzer spolupracuje
S podfizenymi pracovniky. Zaméstnanci maji moznost projevit svlij nazor a maji urcity podil

na rozhodovani. ManaZer je v tomto ptipadé pfirozenou autoritou.

Liberalni styl rizeni je styl manaZerské prace, kdy se fidici pracovnik snazi ovliviiovat ¢innost
zaméstnancli co nejmén¢. Manazer ponechava fadu rozhodnuti na podfizenych. Vedouci
pracovnik se snazi vii¢i svym zaméstnancim chovat bezkonfliktné. Vyhodou tohoto stylu je,
ze pracovnici mohou délat véci podle svého, bez radikalnich zasahti vedouciho. Nevyhodou

vSak muze byt bezcilné tapani zamestnancti tehdy, kdyz je vedouci pracovnik zapotiebi.

1.3 MANAZERSKE FUNKCE

Manazerské funkce jsou typické Cinnosti, které fidici pracovnik v rdmci své prace vykonava.
Jedna se o prioritu kazdého manazera. Nazory na to, co tvoii zakladni manazerské funkce,
proSly znacnym vyvojem. Z tohoto diivodu se v manaZerské praxi mizeme setkat s rozdilnym
jednotlivych manazerskych cinnosti. Néktefi autofi hovoii o funkcich, jini o rolich ¢i
komponentech manazerské prace. Mira nejednotnosti vSak panuje i ve vnitini struktuie t€chto

¢innosti.

H. Weihrich a H. Koontz jsou autory koncepce manazerskych funkci, ktera je v soucasné dobé
jedna z nejznamégjsich. ManaZerské funkee jsou klasifikovany nasledujicim zptsobem:’

e planovani,

e oOrganizovani,

e vybér a rozmisténi spolupracovnikd,

e vedeni lidi,

e kontrola.

Koncept manazerskych funkci vsak byva predmétem kritiky. Jak jiz bylo zminéno, néktefi

autofi nehovoii o manazerskych funkcich, ale rolich. Henry Mintzberg misto bézné klasifikace

"WEIHRICH, H., KOONTZ, H. Management. Praha: East Publishing, 1998. 659 s. ISBN 80-7219-014-8.
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fidich funkci zminuje deset manazerskych roli, které jsou roz¢lenény do tii skupin. Jedna se o
toto ¢lenéni:
e personalni oblast — predstavitel organizace, vidce organizace a role spojovaciho
¢lanku,
e informacni oblast — role monitorujictho pifijemce informaci, Sifitele informaci a
mluvciho organizace,

e oblast rozhodovani — podnikatel, feSitel problémi, alokator zdroju a role vyjednavace.

Zminované manazerské funkce jsou oznaCovany jako postupné. Dale ale definujeme tzv.
pribézné manazerské funkce. Témi jsou:

e analyza feSenych problémd,

e rozhodovani,

e implementace (realizace rozhodnuti véetné koordinace).

1.3.1 PLANOVANI

Planovani patii mezi nejdulezitéjsi manazerské funkce. Je vychozim bodem pro funkce ostatni
a obsahuje vymezeni cili a prostiedkd jejich dosaZeni. ,,Planovani je rozhodovaci proces
zahrnujici stanoveni organizacnich cilu, vvber vhodnych prostredkii a zpusobu jejich dosazeni
a definovani ocekdvanych vysledkii ve stanoveném dase a pozadované tirovni.“® Tato
manazerskd funkce ptredchazi realizaci ostatnich funkci fidici prace, protoze zahmuje
stanoveni cilti. Planovani je prostfedkem efektivni realizace vSech ¢innosti v dané organizaéni

jednotce.

Proces planovani se sklada z téchto kroku:
e uvédomeni si silnych a slabych stranek podniku, resp. pfilezitosti a hrozeb,
e stanoveni cily,
e zvazovani planovacich piedpokladu,
e stanoveni a porovnani alternativ,

e vyber urcité alternativy,

8 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2006. s. 93.
ISBN 80-251-0396-X.
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e zpracovani podpurnych plant,
e sestaveni rozpoétl, kde se upfesiuji ofekavané piijmy a vydaje spojené s realizaci

urc¢itého planu.

V organizaci se sestavuje fada pldanii, které se daji Clenit podle riznych hledisek. Jedna se
napf. o hledisko ¢asové, hledisko urovné rozhodovaciho procesu, vécné naplné planu, ucelu,
kterému plany slouZ{ apod. Z ¢asového hlediska rozlisujeme tyto plany:’

e kratkodobé — jsou sestavovany na obdobi jednoho roku, popf. i kratsi obdobi;

e stfednédobé — jedna se 0 plany v rozsahu jednoho roku az péti let;

e dlouhodobé — plany na obdobi zpravidla del§i nez pét let.

Z hlediska tidici irovné se jedna o nasledujici plany:

e strategické — upfesnéni strategickych zamért organizace; jedna se o dlouhodobé plany
realizované top managementem;

o taktické — sméfuji k uskuteénéni strategickych plant; konkretizuji ukoly, které
vyplyvaji ze strategickych plant pro obdobi, na které je takticky plan sestavovan; jsou
realizovany stfednim managementem,;

e operativni — vychazeji z taktickych plant a jejich zaméra, konkrétnich podminek a

informaci o zdrojich; jsou sestavovany na ¢tvrtleti, popf. i kratsi casové obdobi.

K realizaci planu je nutné zabezpecit zdroje, a to v materialové a nematerialové podob¢, tzn.
finanéni prostfedky, kvalifikovana pracovni sila, vyrobni, skladové a prostorové kapacity,
materialové zabezpeceni, infrastruktura apod. Dals$imi atributy planu je termin splnéni a urceni

osoby, ktera je za realizaci planu zodpovédna.

1.3.2 ORGANIZOVANI

Organizovani patii mezi dal$i manazerské funkce. Tato funkce je napliovdna vytvofenim
organizacni struktury a vymezenim zékladnich funkénich naplni, pravomoci a odpovédnosti.

Pouze vhodna organizacni forma mlze vytvofit prostiedi pro efektivni spolupraci

® VEBER, J. A KOL. Management. Z&klady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
57. ISBN 80-7261-029-5.
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individualnich pracovnikut ¢i tymu pii dosahovani stanovenych cild organizace. Pokud si firma
vytycila urcité cile a postupy, jak téchto cili dosahnout, je nezbytné, aby tento postup byl
efektivné zorganizovan. Tento pozadavek je zasadni také pro vyuzivani disponibilnich zdroju.
Muzeme fici, ze organizovani je ,,cilevédoma cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat
prvky Vv systému, jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby prispély maximdlni mérou

v r r rjo r ((10
k dosazeni stanovenych cilii systému ™.

Zéakladni a nejvy$$i organiza¢ni normou v podniku je organizacni rad. Jeho charakteristickym
rysem je stru¢nost a piesnost. Mezi dal$i statutarni organiza¢ni normy patii popis funkce
urcujici nadfizenost a podiizenost pracovnika. Mezi procesni organizacni normy zahrnujeme
organizacni smérnice a pokyny. Do skupiny individualnich fidicich dokumenta patii prikazy

Feditele a vyhlasky. Ostatnimi pisemnymi dokumenty mohou byt riizné zapisy z porad apod.

Top management organizace zavadi pii procesu organizace vhodnou organizacni strukturu.
Mezi tyto struktury patii napt. liniova, funkcionalni, liniové §tabni, funkéni, maticova, divizni
apod. Kazda z téchto vyjmenovanych forem ma své prednosti a nedostatky. Existuji rovnéz
predpoklady, za kterych je vhodné urcitou organizaéni formu zavést. Nelze v§ak opomenout
zmény, ke kterym v organizacich dochazi. Z tohoto divodu se Casto organizace nevyhne

upravam ¢i zménam v organizacnich strukturach.

Liniova organizacni struktura je zékladni formou organizovani fidici ¢innosti. Je tvofena
liniovymi prky a liniovymi vazbami. Tato struktura je charakterizovana zejména tim, Ze kazdy
zam@stnanec je podfizeny jen jedinému nadfizenému. Ten vykonava vSechny fidici funkce a

za ¢innosti svych podfizenych nese plnou zodpovédnost.

Funkcionalni organizacni struktura je dalsi formou organizacni struktury. Je tvofena
funkcionalnimi prvky a funkcionalnimi vazbami. Tato struktura je charakterizovana tim, Ze
misto jediného nadfizené¢ho existuje nékolik funkéné specializovanych fidicich pracovniki,

kteti maji pravomoci a nesou odpoveédnost za oblast, ktera spada do jejich kompetence.

1 VEBER, J. A KOL. Management. Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
118. ISBN 80-7261-029-5.
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Liniové stabni organizacni struktura se vyvinula z liniové a funkcionalni struktury organizace.
Je tvofena liniovou a $tabni slozkou. Stab sice nema rozhodovaci ani pfikazovaci pravomoc,
ale jeho doporuceni jsou vétSinou fidicimi pracovniky akceptovana. Jednim z divodu je i

rozsah znalosti a informaci, kterym $tab disponuje.

Funkcéni organizacni struktura je takovou strukturou, kterd je zaloZena na seskupovani
zaméstnancti do utvart, a to podle podobnosti ukoll, zkusenosti, kvalifikace a aktivit.™ Tato
struktura vyzaduje centralizaci fizeni, nebot’ jednotlivé funkce provadéné oddélené vyzaduji
celkovou koordinaci. V podniku je respektovano metodické fizeni z hlediska odbornosti, ale

pfi stietu kompetenci ma piednost liniovy vedouci.

Maticova organizacni struktura vznika rozsifenim liniové $tabni struktury o doplitkovou
strukturu. Tato struktura se vyskytuje nejcasteji pfi realizaci riznych podnikovych projektu.
Jde o situaci, kdy vybrani pracovnici liniové Stabnich utvarti a vedouci doplikové struktury
vytvoii tym za ucelem splnéni ur€itého ukolu, ktery ma komplexni charakter. Po splnéni

tohoto tikolu jsou zaméstnanci opét pIné€ podtizeni vedoucim svych ptivodnich ttvard.

Divizni organizacni struktura je zaloZzena na vytvoreni divizi, tedy relativné¢ velkych a
samostatnych celcich, které jsou orientovany na vyrobek, sluzbu, zakaznika nebo misto

pusobeni. Jsou vytvofeny v podfizenosti generalniho feditele dané organizace.

V souvislosti s procesem organizovani je dilezité zminit, ze vrcholova troven fizeni nese
zvysenou odpovédnost za vykon manazerskych funkci a ¢innosti. Jedna se o majetkopravni,

pracovnépravni a trestni odpovédnost.

1.3.3 RIiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdrojii patii k nejdilezitéj$im funkcim manaZerské prace. Pokud chce byt

organizace UspéSna, musi se snaZzit zformovat a motivovat lidsky potencial takovym

I VEBER, J. A KOL. Management. Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
132. ISBN 80-7261-029-5.
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zpusobem, aby bylo zabezpeceno plnéni organizac¢nich cili. Ve velkych podnicich jsou za
oblast fizeni lidskych zdroji zodpovédni personalisté a vykonny management. Hlavni
odpovédnost a konecna rozhodnuti jsou vSak vedle vyse uvedenych pfedevSim na stran¢
vrcholového managementu. V souc¢asné dobé jsou manaZeii odpovédni nejen za tvorbu a
rozvoj takového pracovniho klimatu, které je motivacné pozitivni, ale také za jeho preneseni

na podfizené pracovniky.

Management lidskych zdroji pfedstavuje nejnovejsi koncepci personalni prace a je
sily jako nejdiileZit&jsiho vyrobniho vstupu a aktivatoru ¢innosti organizace. ,,Rizeni lidskych
zdroju Ize definovat jako strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni nejcennéjsiho statku
organizace, tj. v ni pracujicich lidi, kteii jako jednotlivci i jako kolektivy prispivaji k dosaZeni
Jjejich cilii.**? Ziskéani kvalitni pracovni sily neni v sou¢asné dobé levnou zalezitosti, proto se

klade diiraz i na zvySovani kvalifikace u stavajicich zaméstnanci a na jejich stabilizaci.

Vedle fizeni lidskych zdroji definujeme i pojem personalni prace: ,, Personalni prace tvori tu
cast Fizeni organizace, kterd se zaméruje na vse, co se tyka cloveka v souvislosti s pracovnim
procesem, tj. jeho ziskdvani, formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a
propojovani jeho cinnosti, vysledkit jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho
chovani, vztahu k vykondavané prdci, organizaci, spolupracovnikiim a dalsim osobdm, s nimiz
se V souvislosti se svou praci stykd, a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané préace,
jeho personalniho a socialniho vyvoje.** Rozdil mezi personalnim fzenim a fizenim lidskych
zdroju lze spatfovat v tom, ze fizeni lidskych zdroji chape lidsky faktor nejen jako zdroj
vhodny pro efektivni vyuziti, ale také jako faktor rozhodujici o uspésnosti organizace. Je tedy

Zadouci a nezbytné do jeho rozvoje investovat.

Pokud chce firma dosahnout svych cild, je nutné, aby strategické zaméry organizace a fizeni
lidskych zdroji byly ve vzajemné shodé. Vysledkem strategického pfiistupu v této oblasti
fizeni je kvalitni, flexibilni a vykonny lidsky potencial. Tyto piistupy je tedy nutné stale

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. s. 27. ISBN 80-247-0469-2.
B KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. rozitené a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 13. ISBN 978-80-7261-168-3.
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posilovat. Snahou je efektivni a G¢inné vyuziti pracovniho Usili. ,,Strategické rizeni lidskych
zdroju je pristup k rozhodovani o zameérech a planech organizace, tykajicich se charakteru
zamestnavani lidi a strategie, politiky a praxe ziskavani, vzdélavani a rozvoje pracovniki,

vr , , ’ v ooy ’ o 14
Fizeni pracovniho vykonu, odmenovani a pracovnich vztahu.*

Mezi zakladni ukoly fizeni lidskych zdroji patif:*
e vytvafeni souladu mezi po¢tem a strukturou zaméstnanct a cili podniku,
e optimalni vyuZivani pracovnich sil v organizaci,
e formovani pracovnich tymi s dirazem na vytvareni zdravych mezilidskych vztaha,
e personalni a socidlni rozvoj pracovnikii,
e dodrzovani vSech zakoni v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a vytvareni

dobré povésti organizace.

Rizeni lidskych zdrojii se zabyva riiznymi oblastmi. Mezi ty patfi:
e personalni planovani,
e ziskdvani, vybér a pfijimani pracovniki,
e hodnoceni a odméniovani zameéstnancu,
e rozmistovani, propousténi a penzionovani pracovnikd,
e odmeénovani pracovniki,
e vzdélavani a rozvoj zaméstnanct,

e péce o zaméstnance.

V oblasti personalniho planovani se organizace orientuje na vnitini trh prace, kdy mluvime o
stavu a pohybu pracovnikii uvnité organizace a na vnéjsi trh prdace, kde mame na mysli
lokalni, regionalni, narodni a mezinarodni uroven pracovniho trhu. Je Zadouci, aby dana
organizace zabezpecCila dostatecné mnozstvi kvalitni pracovni sily. Budouci zaméstnanci by

m¢eli mit zddouci osobni charakteristiky, méli by byt optimalné motivovani a mit dobry vztah

“ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. s. 51. ISBN 80-247-0469-2.
5 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. rozitené a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 17-18. ISBN 978-80-7261-168-3.
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k praci. DalSim pozadavkem je flexibilita a pfipravenost na zmény, ke kterym v soucasnosti

¢asto dochazi.

Potfebné pracovniky je mozné ziskat riznymi zpusoby. Jednim z nich je inzerce v dennim
tisku, odbornych periodikach, na vyvéskach apod. Dal§i moznosti je ziskavani pracovniki
pomoci internetu (stranky pracovnich mist, agentur nebo médii). Organizace muze vyuzivat i
externich sluzeb riznych zprosttedkovatelskych agentur ¢i specializovanych poradenskych
firem. Déle je mozné spolupracovat se vzdéldvacimi institucemi, jako napf. univerzitami,
sttednimi Skolami nebo ucilisti. V souvislosti se ziskavanim pracovnikli se mizeme setkat
s pojmem ,headhunting®. Jedna se o hledani, resp. ,,Joveni mimofadné nadanych vedoucich

zaméstnancti pusobicich v riznych organizacich.

V praxi se mizeme setkat s riznymi typy hodnoceni pracovniho vykonu. Nejdiive zminime
priubezné hodnoceni prace, kdy vedouci pracovnik sdéluje podiizenym svij nazor na
momentalné odvadénou praci. Déle se jedna o hodnoceni dlouhodobych vysledkii. To pfispiva
k motivovani pracovnikd a za ur€itych podminek muze pfispét ke stanoveni finanéni odmény
pro zaméstnance. DalSim typem je hodnoceni stanovenych ukohi, které se vyuziva zejména
Vv fizeni podle cili nebo ve stanoveni cilti. Poslednim typem je hodnoceni kompetenci, které
sleduje uroven kompetenci jednotlivych pracovniki. Mezi sledované kompetence patii

odborné znalosti, fidici a komunikaéni dovednosti, iniciativa apod.

Dulezitou oblasti fizeni lidskych zdroji je rovnéz vzdélavani a rozvoj. Je dulezité rozlisit,
jestli se vzdélavani tyka manazerti, popt. liniovych vedoucich nebo pracovniki, resp.
kvalifikovanych pracovnikli. Souc¢asné metody vzdélavani zaméstnancli se v soucasné dobé
¢leni na metody vzdélavani na pracovisti, mimo pracovisté a metody na rozhrani mezi

pracovistém a mimo pracoviste.

1.3.4 VEDENI LIDI

Vedeni lidi je manazerskou funkci, ktera ptedstavuje cilevédomy proces ovliviiovani lidi
takovym zpusobem, aby jejich prostfednictvim byly napIlnény podnikové cile. Jedna se také o

schopnost vést, usmérnovat, motivovat ¢i stimulovat. Je ale dulezité zdlraznit nasledujici
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skuteCnost. ,, Vedeni definuje, jak by méla vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu budouci
vize a inspiruje je Kk jejimu dosazeni navzdory viem prekdzkam.“*® Efektivni fizeni lidskych
zdrojui je faktorem konkurenceschopnosti organizace. Proto je dulezité vénovat pozornost
vedeni lidi, podporovat tymovou spolupraci, motivovat jednotlivce ¢i pracovni skupiny ke

sy % r o) ) . 71,0 w7 17
kvalitni a odpoveédné praci a participaci pracovniki na fizeni.

Casto dochazi k zaméné pojmi fizeni a tviréi vedeni. Pfedstavitelem fizeni je manaZer,
zatimco reprezentantem tvurc¢iho vedeni je vudce, neboli ,,leader”. Synonymem tviré¢iho
vedeni je tedy pojem viidcovstvi. Touto problematikou se zabyvala fada teorii, diky kterym
vznikly rizné modely vidci. Za jejich pocatek je povazovana miizka chovani manazera, tzv.
manazerskad sit. V této miiZce jsou soufadnicemi zndzornény Ctyil extrémni styly chovani
manazera. Jedna se o typ lhostejny, sousedsky, Ukolovy a tymovy. Poslednim typem, ktery je
v manazerské siti také zaznamenan, je kompromisni typ. Vztah vedouciho pracovnika
k pracovnikiim podfizenym je vyjadien prostfednictvim stylu vedeni. Tyto styly byly popsany
v podkapitole 1.2.3 tohoto textu.

Soucasti vedeni lidi je také motivace zaméstnanct. ,,Motivace integruje psychickou a fyzickou
aktivitu clovéka smeérem k vytycenému cili. Je vazana na vnitini podnéty clovéka. Predstavy,
tuzby, zajmy a hlavné neuspokojené potireby vyvolavaji psychické napéti, které se stava
impulsem Kk urcitému chovini jedince.“*® Vychodiskem pro motivaci je tedy neuspokojena
potieba, kterou je nutné ur¢itym zptisobem uspokojit. S touto problematikou souvisi motivacni
teorie. Ty jsou blize specifikované v podkapitole 1.4.2 tohoto textu. Od samotné motivace je
dulezité odlisit pojem stimulace. Ta pfedstavuje soubor vnéjsich podnétl, které usmérnuji
jednani pracovnikli a které pusobi na jejich motivaci. Motiv je vlastni vnitini impuls

zaméstnance. Stimul je vné&jsi pobidka, ktera ma podnitit ¢i uthumit uréity motiv.

 KOTTER, J., P. Vedeni procesu zmény. Osm krokii tispéSné transformace podniku v turbulenmi ekonomice.
Praha: Management Press, 2004. 192 s. ISBN 80-7261-015-5.

7 JAROSOVA, E., KOMARKOVA, R., PAUKNEROVA, D., PAVLICA, K. Trénink socialnich a manaZerskych
dovednosti. Metodicky pritvodce. 2. rozsitené vyd. Praha: Management Press, 2005. s. 9. ISBN 80-7261-135-6.

8 VEBER, J. A KOL. Management. Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
63. ISBN 80-7261-029-5.
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1.3.5 KONTROLA

Kontrola je manazZerska funkce, ktera je spjata se vSemi ostatnimi funkcemi manazera, tzn.
S planovanim, organizovanim, fizenim lidskych zdroji a vedenim. Je vyuZzivdna fidicimi
pracovniky na vSech urovnich fizeni. Podstatou je objektivni zhodnoceni reality s ohledem na
fidici zaméry. Kontrola je tedy ,,kritické zhodnoceni reality s ohledem na ridici zamér; jednd
se o urceni, zda bylo dosazeno shody ve vyvoji kontrolované reality viici specifikovanym
pozadaviim*°, Dalsi mozna definice uvadi nasledujici skutegnost. ,,Kontrolovani zahrnuje
vesSkeré aktivity, jejichz pomoci manazeri zjistuji, zda dosahované vysledky odpovidaji

wsledkiim planovanym. “®

Proces kontroly rozliSujeme na vnitini a vné&jsi. Vaitini, tzv. interni kontrola, je realizovana
subjekty dané organizace. Vnéjsi, tzv. externi kontrola, je naproti tomu realizovana subjekty
stojici mimo organizaéni jednotku. Duvodem byvaji smluvni ¢i zakonné pozadavky.
Z tasového hlediska rozliSujeme kontrolu predbéznou, pribéznou a ndslednou. Dale
rozlisujeme kontrolu Fddnou a mimorddnou. Radna kontrola ma preventivni charakter a
uskutecnuje se vpfedem stanovenych terminech. Mimofadna kontrola se uskutecnuje
v situacich, kdy se objevily neshody ve vyvoji fizené reality nebo v pfipadé snahy ziskat

aktualni informace o skute¢ném stavu.

Z hlediska pusobnosti rozliSujeme celkem tii zakladni typy kontroly. Jedna se o kontrolu
preventivni, pribéznou a kontrolu zpé&tnou vazbou. Preventivni kontrola je zaméfena na
zjisStovani kvantitativnich a kvalitativnich odchylek zdroji pouzivanych organizaci. Priitbézna
kontrola je zaméfena na probihajici operace, které by mély byt v souladu se stanovenymi cili
organizace. K tomuto zjistovani slouzi predev§$im standardy. Kontrola zpétnou vazbou je
zaméfena na konecné vysledky. Podstata tohoto typu kontrolniho procesu spociva v tom, ze

minulé vysledky jsou ,,navodem“ pro vysledky budouci.

9 VEBER, J. A KOL. Management. Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
92. ISBN 80-7261-029-5.

2 DONNELLY, J., H., GIBSON, J,, L., IVANCEVICH, J., M. Management. Praha: Grada Publishing. ISBN 80-
7169-422-3.
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Kontrolni ¢innost je roz¢lenéna do nékolika fazi:

e urceni pfedmétu kontroly,

e ziskani a vybér informaci,

e ovéfeni spravnosti ziskanych informaci,

e hodnoceni kontrolovanych procesi,

e zaveéry a navrhy opatieni,

e 7zpétna kontrola, ktera je realizovana v pfipadé, ze je tfeba proveéfit ucinnost

korigujicich ¢i napravnych opatieni.

Pii hodnoceni kontrolovanych procest se pouZzivaji ur¢ita kritéria. Témi jsou standardy, které
se rozliSuji na obecné normy chovani a specifické pozadavky. DalSimi kritérii jsou casové
srovnani, konkurencni srovndani a spravné ridici a provozni praktiky. Posledni jmenované
kritérium piedstavuje obecné dané poZadavky a je nutné, aby je kvalifikovany pracovnik znal.

Zde mame na mysli napi. pravidla pro zpracovani technickych vykresu atd.

V souvislosti s kontrolnim procesem se také setkdme s pojmy audit a controlling. Audit je
., Systematicke, nezavislé a dokumentované zkoumdani (procesu, cinnosti, popr. funkce utvaru)
Z hlediska naplnovani stanovenych zakonii, standardu, postupii, efektivniho vyuzivani zdrojii a
Zddouciho dosahovani stanovenych cili“®. \ praxi se setkdvame sinternim a externim
auditem. Interni audit provadi zaméstnanci dané organizace, ktefi jsou k tomu vyskoleni a
ktefi jsou nezavisli na ¢innostech, které provétuji. Externi audit je provadén kvalifikovanymi
externimi zaméstnanci nebo firmami. O vysledku auditu informuje piislusna zprava. V piipad¢

kladného hodnoceni je organizaci vydano osvédceni nebo certifikat.

Vedle toho controlling je jeden z nastroji vyvazeného hodnoceni vykonnosti podniku. Jedna
se 0 rozsahly koordinacni koncept, ktery ma pomahat fidicim pracovnikiim usmériiovat chod
podniku. Controlling je provadén specializovanymi pracovniky dané organizace ¢i externi

firmou a jedna se o: ,,ziskdni novych poznatkii o Fizené realité na zdklade systematického

2L VEBER, J. A KOL. Management. Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
92. ISBN 80-7261-029-5.
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zachyceni informaci a jejich vyhodnoceni opirajici se o relaci plan versus skutecnost, kterych

miiZe byt vyuZito k manazerskému rozhodovani, koordinaci a planovani“#.

1.4 ZAKLADNI MANAZERSKE PRISTUPY

V souvislosti s vymezenim zakladni problematiky tykajici se managementu je nutné zminit
manazerské piistupy k fizeni organizace. Mezi ty patii klasicky management, dale pfistupy
socialni, procesni, systtmoveé, kvantitativni, empirické ¢i modemni. Podrobnou specifikaci

uvadi nasledujici podkapitoly.

1.4.1 KLASICKY MANAGEMENT

Klasicky management zdlraznoval rist produktivity prace na zakladé¢ vhodného planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani lidi v daném podniku. Vyznamné osobnosti klasického
managementu vychazely pti formulovani organizacnich zasad predevsim ze svych praktickych
zkuSenosti. Na zaklad¢é zobecnéni svého poznani formulovaly pravidla, ktera se stala klicovym
faktorem uspéchu organizace. Mezi nejvyznamnéjsi predstavitele patii F. W. Taylor, H. Fayol,
M. Weber, H. Ford a T. Bata. Teoretici soucasného managementu se k vysledkiim jejich prace
Casto vraceji, protoze se ukazuje vyznamnost jejich poznatki, které byly aplikovany do praxe
uz na samotném pocatku dvacatého stoleti, a to i pfes fadu vyhrad tykajicich se postaveni

¢lovéka v systému organizace.

Frederick W. Taylor je oznacovan za ,,otce védeckého managementu*. Ve své fidici praci se
zaméfil na zvySeni efektivnosti vyroby, a to snizovanim nakladd, zvySovanim zisku a také
zvySenim mezd pracovnikt v disledku ristu jejich produktivity prace. Jeho principy kladou
diraz na pouzivani veédy, vytvafeni skupinové harmonie a spoluprace, dosahovani

maximalnich vystupl a na rozvoj pracujicich.

. .y , . . vr .23
Mezi zminiovan€ principy patfi:

e nahradit empirii védou (resp. organizovanymi znalostmi),

2 VEBER, J. A KOL. Management. Z&klady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
92. ISBN 80-7261-029-5.
ZWEIHRICH, H., KOONTZ, H. Management. Praha: East Publishing, 1998. s. 43. ISBN 80-7219-014-8.
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e misto nesouladu dosahnout harmonie ve skupinové ¢innosti,

e misto chaotického individualismu dosahnout spoluprace lidi,

e misto omezovani vystupl pracovat pro jejich maximalizaci,

e zabezpelit rozvoj vSech pracujicich pro dosazeni pIného vyuziti jejich schopnosti a pro

dosazeni maximalni prosperity spole¢nosti.

Henry Ford je dalSi vyznamnou osobnosti klasického managementu. Zaslouzil se o rozvinuti
védeckého fizeni, a to zejména rozpracovanim poznatki o vyhodach hromadné
standardizované vyroby. Jeho piistupy Ize charakterizovat nasledujicim zptisobem:**

e maximalni délba operaci na jednoduché ukony,

e vyuziti nekvalifikovanych pracovnikt, nebot’ pro jednoduchy tkon staci zaskoleni,
e zavedeni pasové vyroby,

e hromadna vyroba soucasti,

e stabilizace déInika prostfednictvim pfitazlivého vydélku,

e zavedeni pétidenniho pracovniho tydne a osmihodinové pracovni doby.

Henry Fayol je oznaCovan za ,,0tce moderni teorie managementu‘“. Formuloval celkem pét
funkct spravy a ctrndct principu rizeni. Mezi jednotlivé manazerské funkce zaradil planovani,
organizovani, ptfikazovani, koordinaci a kontrolu. Mezi principy fizeni zatadil napt. délbu
prace, pravomoc a odpovédnost, disciplinu, jednotu piikazovéni, jednotu fizeni, podiizenost
individualnich zajmt zajmim spoleénym, odménovani, centralizaci, spravedlnost atd. Jeho

pojeti managementu byva né¢kdy oznaCovano jako tzv. spravni rizeni.

Max Weber je autorem klasické teorie byrokracie. Jedna se o zavedeni pfesného systému do
fizeni administrativy. Aplikace téchto pravidel vSak potlacuje osobni individualitu, iniciativu a
tvofivost. Problém miiZe nastat i v situaci, kdy se ma organizace vyrovnat sne¢ekanymi
zménami. Pfesto vSak tato teorie fizeni muze najit své uplatnéni i v soucasnosti. Piikladem
muze byt zavadéni norem kvality ISO 9000, které je zalozeno na presné specifikaci

jednotlivych ¢innosti a ukont v souladu s touto teorii fizeni.

% SIEGL, M., BRODSKY, Z. Management: pro kombinované studium. Dil 1. 1. vyd. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2004. s. 31. ISBN 80-7194-680-X.
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Tomas Bata byl vyznamnym piedstavitelem Ceského klasického managementu. Patiil mezi
nejvetsi podnikatele své doby a byl zakladatelem obuvnické firmy Bata ve Zlin¢. Mezi
a dilen, kter¢ mély vlastni ucet ziskli a ztrat, dale pravomoci a odpovédnost fidicich
pracovnikll, moznost zaméstnancu ziskat podil na zisku, diiraz na potradek a disciplinu atd. Je
autorem hesla: ,,na$ zakaznik — nas pan“. Typicka je také Bat'ova cena koncici skoro vzdy
devitkou. Po jeho smrti se vedeni firmy ujal jeho bratr Jan Bat’a a po valce, kdy byly zavody

znarodnény, se vedeni ujal Tomas Bata ml.

1.4.2 SOCIALNI PRISTUPY

Za ideoveho zakladatele skoly lidskych vztahi je povaZzovan Elton Mayo. Spolu se svymi
spolupracovniky uskute¢nil tzv. Hawthornské studie ve spole¢nosti Western Electric
Company. Jejich vyzkumna prace byla roz&lenéna do &tyf fazi:*
e pokusy zaméfené na zjisténi ucinku vlivu zmén osvétleni na produktivitu prace,
e pokusy zabyvajici se otazkou vlivu doby nepietrzité prace a dalSich pracovnich
podminek na produktivitu prace,
e realizace Siroce pojatého programu dotazovani pracovniki s cilem zjistit jejich
pracovni postoje a nazory,

e identifikace a analyzovani socialnich podminek prace.

Cilem jednoho z pokust bylo napt. zhodnotit vliv systému odmén za ukolovou praci skupiny
na produktivitu prace. Vysledek ukazal, Zze tento systém mél nizsi vliv na vykon pracovniki
nez tlak skupiny, akceptovani systému a s tim spojena uréita jistota. Vyzkumnici tedy dosli
k zavéru, ze spoleenské normy nebo standardy skupiny byly pro pracovni chovani

jednotlived rozhodujici.?

% DONNELLY, J., H., GIBSON, J., L., IVANCEVICH, J., M. Management. Praha: Grada Publishing. s. 34.
ISBN 80-7169-422-3.

% ROBBINS, S., P., COULTER, M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 54. ISBN 80-247-
0495-1.
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Abraham Maslow je autorem teorie hierarchie potieb. Definoval celkem pét urovni. Plati, ze
uspokojeni potfeb nizsiho fadu je naléhavéjsi nez uspokojeni potieb vyssiho fadu. Mezi tyto
potieby patii:

o fyziologické potieby — primarni potieby lidského téla,

e potieby jistoty a bezpec¢i — ochrana pfed nemoci, ekonomickym stradanim,

e socialni potfeby — touha po pratelstvi,

e potieby uznani — skute¢né uznani od ostatnich lidi,

e potieby seberealizace — rozvoj potencialu a schopnosti.

Frederick Herzberg je autorem teorie dvou faktorii. Prvni skupinu tvoii tzv. udrZovaci faktory,
které jsou nezbytné K udrzeni pfiméfené trovné spokojenosti kazdého pracovnika. Jedna se
napi. o hygienické ¢i pracovni podminky, podnikovou politiku a spravu, vztah s nadfizenymi
apod. Dalsi skupinu tvoii motivacni faktory. V tomto piipadé mluvime o motivaci prace,

moznosti pracovniho ristu, rozsahu odpovédnosti pracovnika atd.

Douglas McGregor je autorem teorie X a Y. Teorie X motivuje pracovniky pomoci systému
odmen a trestil. Vyuziva tedy jak pozitivnich motivacnich faktord, tzn. prémii, odmen atd., tak
i negativnich motiva¢nich faktord, tzn. riznych trestd, sankci apod. Vedle toho teorie Y
ptedstavuje humanistickou teorii. Cilem managementu je tedy podporovat uspokojeni z prace

a rozvoj potencialu kazdého jednotlivce.

1.4.3 PROCESNI PRISTUPY

Procesni pfistupy se rozvijely zejména ve 30. letech 20. stoleti. Tyto piistupy propracovavaji
fadu manazerskych funkci a snazi se o odliseni téchto funkci od ostatnich odbornych ¢innosti.
Predstaviteli tohoto pfistupu jsou napt. L. F. Urwick a L. Gulick. Luther Gulick je rovnéz
autorem tzv. systému POSDCORB. Tato zkratka byla vytvofena z pocatecnich pismen
anglickych nazvi jednotlivych manazerskych funkci, a to planovani (angl. planning),
organizovani (angl. organizing), personalni zajisténi (angl. staffing), pfikazovani (angl.
directing), koordinace (angl. coordinating), evidence a podavani zprav (angl. reporting) a

rozpoc¢tovani (angl. budgeting).
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1.4.4 SYSTEMOVE PRISTUPY

Systémovy piistup mél trvaly vliv na dalSi vyvoj nauky managementu. Za zakladatele je
povazovan Ch. |. Barnard, ktery vnimal organizaci jako socialné otevieny systém zahrnujici
finan¢ni investory, dodavatele i zakazniky. Mezi dalsi predstavitele patii napt. H. Simon ci
J. Marce. ,, Podstatou tohoto pristupu je fakt, Ze podnik je povazovan za kyberneticky
regulacni obvod, ktery je planovan, rizen a kontrolovan managementem. Cilem je zachovani
rovnovahy systému. Podstatny je také problém zahrnuti komplexniho a nestalého podnikového

2

prostredi do systémové teoretického pristupu. “?l Tento pristup vsak byl predmétem kritiky,
zejména z toho duvodu, ze ur¢ité prvky v organizaci se té€Zko zahrnuji do systémového

pristupu, napf. prvky kultury apod.

1.4.5 KVANTITATIVNI PRISTUPY

Kvantitativni pfistup je charakteristicky pouzitim Kkvantitativnich metod pro zdokonaleni
rozhodovani. Nékdy byva oznaCovan jako operacni vyzkum. Tyto metody rozhodovani se
pouZivaji ve sloZitych rozhodovacich situacich s velkym nebo nekoneénym poctem variant.
V anglosaské literatufe se pouziva termin matematickd ekonomie. Jedna se o védni obor
zabyvajici se popisem ekonomickych problém za pomoci matematiky. Mezi metody
operacniho vyzkumu patii matematické programovani, analyza meziodvétvovych vztahi,
teorie her, analyza projektil, teorie hromadné obsluhy, teoric zasob a teorie obnovy.?
Predstaviteli kvantitativniho pfistupu fizeni jsou napt. K. J. Arrow, P. A. Samuelson a H. A.

Simon.

1.4.6 EMPIRICKE PRISTUPY

Empirické, resp. pragmatické ptistupy fizeni jsou zaloZeny na zobecnéni zkuSenosti a
poznatkli z praxe. Na zakladé tohoto zobecnéni vznikaji riznd doporuceni pro fidici
pracovniky. Ty jsou zaroven doprovazené fadou praktickych ptikladt. Pragmatické pfistupy

jsou Casto prezentovany poradenskymi firmami svétového formatu. Mezi ptedstavitele t€chto

2" LANG, H. Management. Trendy a teorie. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 19. ISBN 978-80-7179-683-1.
% VEBER, J. A KOL. Management. Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. s.
299-300. ISBN 80-7261-029-5.
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piistupt patii napf. A. P. Sloan ¢i P. F. Drucker. Peter F. Drucker je povazovan za prukopnika
svétového managementu a je rovnéz autorem koncepce fizeni podle cili ¢i managementu
zmény. ,, Technika Fizeni podle cili (MBO — Management by Objectives) je postavena na
dosahovani dohody mezi manazery a jejich podrizenymi na cilech a vykonovych normdch, na

zaklade kterych budou potom hodnoceni. «29

1.4.7 MODERNI PRISTUPY

Mezi modemni pfistupy managementu zafazujeme reengineering a benchmarking.
Reengineering lze definovat jako: , prehodnoceni a radikalni rekonstrukci podnikovych
procesii tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych méritek

vykonnosti, jako jsou naklady, sluzby a rychlost**.

Uvedeny reengineering muze byt
castecny, podnikovy a komplexni. U c¢aste¢ného se zmény uskuteCniuji jen v ur€ité casti
podniku, u podnikového se zmény tykaji celého podniku a u komplexniho se jedna o integraci

dodavateli a zdkaznikd do vyrobniho procesu.

Benchmarking patii mezi dalsi moderni pfistupy fizeni. Jedna se o sledovani a hodnoceni
firmy pomoci srovnavani s jinymi firmami, zpravidla témi nejlep$imi v oboru, za Gcelem
zvySeni efektivnosti dané organizace. RozliSujeme interni a externi benchmarking. Interni se
tyka predevsim velkych korporaci. Inspirujici pfistupy a nastroje se v tomto piipad¢ hledaji
uvnité organizace, a to u utvart, které dané problémy zvladaji nejlépe. Naproti tomu externi
benchmarking ¢erpa inspirujici poznatky od jinych subjektl a mize mit podobu odvétvovou a

mimoodvétvovou.

1.5 SPOLECENSKA ODPOVEDNOST FIREM

Spolecenskd odpovédnost firem je vychozim programem, ktery vyjadiuje dialog mezi
organizaci a skupinou stakeholders. Samotny pojem stakeholders oznacuje subjekty a skupiny

vnéjsiho prostiedi ovliviiované rozhodnutimi a politikou organizace a které zaroven maji vliv

% BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2006. s. 104.
ISBN 80-251-0396-X.
¥ HAMMER, M., CHAMPY, J. Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution.
HarperBusiness, 2001.
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na Cinnost organizace. Mluvime napf. o zaméstnancich, odborovych organizacich,
akcionafich, investorech, véfitelich, dodavatelich, zakaznicich, konkurenci, médiich, mistnich
komunitach ¢i spolecenskych a politickych skupinach. Dal$i mozna definice spolecenské
odpovédnosti firem mé tuto podobu: ,,Spolecenska odpovédnost je urcity zavazek firmy,
prekracujici principy ekonomickych zakonii, ktery realizuje dlouhodobé cile, pozitivni pro

spolecnost.**

Na spole¢enskou odpovédnost firem mizeme nahlizet z vice hledisek. RozliSujeme hledisko
klasické a socialné-ekonomické. Klasicky pristup zdaraziuje skute¢nost, ze jedina
odpovédnost manazert spo¢iva v maximalizaci zisku. Vedle toho socidlné-ekonomicky pristup
zastava nazor, ze spoleCenskd odpovédnost fidicich pracovnikl piekracuje ramec zisku a

zahrnuje 1 ochranu a zvySovani blahobytu spole¢nosti.

Pfistup organizace ke spolecenské odpovédnosti ¢lenime do n€kolika fazi. V prvni fazi pracuji
fidici pracovnici pouze v zajmu vlastniki a akcionait. Snahou je tedy minimalizovat naklady
a maximalizovat zisk. V této fazi vSak zatim manazefi nepocit'uji spolecenskou odpovédnost.
Druhd faze je charakteristickd odpovédnosti fidicich pracovnikii vic¢i zaméstnancim
organizace. V centru zajmu jsou tedy lidské zdroje a rozvoj lidského potencialu. Ve treti fazi
dochézi k rozsifeni zajmu manaZert o dalsi subjekty, mezi které patii zakaznici a dodavatelé.
Cilem jsou tedy dobré dodavatelsko-odbératelské vztahy, kvalitni vyrobky a sluzby ¢i stabilni
cenova politika. Posledni faze je charakteristicka naplnénim socialné-ekonomického piistupu
socialni odpovédnosti. V této fazi manaZefi pocituji odpovédnost za celou spole¢nost. Ridici

pracovnici se snaZi podporovat socialni spravedlnost a chranit Zivotni prostiedi.

Zakladnim dokumentem, ktery se zabyva socialni odpovédnosti firem, je tzv. Zelena kniha.
Tento dokument byl vydan z podnétu Evropské komise a obsahuje nejen zakladni principy a
nastroje, ale také pfistupy k uvedené problematice. V podstaté se jednd o prvni strategii

v ramci Evropy tykajici se socialni odpovédnosti. Cilem je podnitit zajem o tuto problematiku

% ROBBINS, S., P., COULTER, M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 119. ISBN 80-247-
0495-1.
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na lokalni, regionalni, narodni a mezinarodni Grovni. Argumenty pro a proti spolecenské

odpovédnosti uvadi nasledujici tabulka.

Tabulka €. 1: Argumenty pro a proti spoleCenské odpovédnosti

Pro Proti
Ocekavani verejnosti. Omezeni maximalizace zisku.
Dlouhodoby zisk. Rozméliovani ucelu podnikani.
Etické zavazky. VySSi naklady.
Vetejna image. P#ili§ mnoho moci v rukou podnikateld.
Lepsi Zivotni prostiedi. Nedostatek dovednosti.
Omezeni dalSich vIadnich regulaci. Nedostate¢na piehlednost.

Rovnovaha moci a odpovédnosti. -

Zajmy akcionafa. -

Vlastnictvi zdroju. -

Nadrazenost prevence nad ,,1écbou”. -

Zdroj: ROBBINS, S., P., COULTER, M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 120. ISBN 80-
247-0495-1.

1.6 MANAZERSKA ETIKA

Vedle spolecenské odpovédnosti je dilezité zminit pojem etika. Ta obsahuje zakladni pravidla
a principy, které uréuji, co je spravné a co nikoliv. Celkem rozlisujeme Ctyfi piistupy k etice.
Jedna se o pristup utilitarni, pfistup zohlediujici lidska prava, teorii spravedlnosti a teorii
sjednocujicich spolecenskych smluv.* Utilitdrni pristup zohlediuje takova eticka rozhodnuti,
ktera jsou zalozena na vysledcich a dasledcich. Dalsi piistupy K etice zohlediiuji lidsk& prava.
V tomto pfipad¢ se jedna zejména o respektovani a ochranovani osobnich svobod, dale pak
svobodu mysleni a slova, zajisténi bezpecnosti atd. Tretim etickym piistupem je teorie
spravedinosti. Zde mluvime o formulovani a dodrzovani Cestnych a spravedlivych pravidel
véetné pravnich norem a omezeni ze zakona. Poslednim pfistupem je teorie sjednocujicich
spolecenskych smluv, kdy eticka rozhodnuti jsou zaloZzena na empirickych a normativnich

faktorech.

2 ROBBINS, S., P., COULTER, M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 128. ISBN 80-247-
0495-1.
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Manazerské etika je napliiovana tiemi oblastmi, a to moralkou, erudici a aplikaci.®® Oblast
moralky se zabyva zasadami obecné moralky, respektovanim zakonnych a spoleenskych
norem, historickymi a mistnimi zvyklostmi v ramci mezilidskych vztaht, vnitinim
ptesvédéenim o tloze moralky ¢i zdokonalovanim a sebevychovou v morélnich postojich.
Oblast erudice zahmuje systém celozivotniho vzdélavani, znalosti specifickych podminek
fizeného objektu, vyuzivani teoretickych a praktickych znalosti a zkuSenosti, aplikaci syntézy
a synergie, strategické mysleni a motivaci lidi, duSevni hygienu atd. Oblast aplikace se zabyva
aplikaci moralky a erudice do kaZdodenni praxe managementu, dodrZzovanim zésad
manazZerské etiky vSemi pracovniky, analyzou soucasné urovné etického chovani

Vv organizacich, analyzou pfinosu manazerské etiky, transparentnim jednanim apod.

Etickymi aspekty se zabyvadme zejména v oblasti fizeni lidskych zdroji. Pfi pfijimani
pracovniki a ukoncovani pracovniho poméru se mizeme setkat s diskriminaci, a to pfedevsim
na zaklad¢ veku, rasy, pohlavi, nabozenské ¢i politické piislusnosti, fyzického vzhledu apod.
Existence etickych kodexii by méla tomuto zabranit. Etické kodexy obsahuji principy chovani,
které organizace dodrZuje v ramci své podnikatelské ¢innosti a ve vztazich se svymi partnery,
tzn. pracovniky, zdkazniky, akcionafi, ostatnimi investory nebo dodavateli. Zpravidla také
shrnuje moralni normy, které jsou od zaméstnancti oCekavany. Zde mame na mysli napf.
konflikty zdjmi, otdzku rovnych pfilezitosti, sexudlniho obtéZzovani, otazku zdravi a

bezpecnosti pfi praci ¢i znecistovani zivotniho prostredi.

Cilem této kapitoly bylo vymezeni zakladnich pojml tykajicich se problematiky
managementu. Kromé specifikace samotného terminu management se tento text zaméfil také
na deskripci osobnosti manazera, fidicich funkci vedoucich pracovnikii a zakladnich
manazerskych pfistupt k fizeni organizace. Dale byly charakterizovany terminy spolecenska
odpovédnost a etické aspekty v podnikani. Vymezeni této problematiky se stdva zakladnim

vychodiskem pro nasledujici kapitolu, ktera se zabyva fizenim rtiznorodé pracovni sily.

¥ DYTRT, Z,, MYSKOVA, R., BRODSKY, Z. ManaZerské etika: pro kombinovanou formu studia. 1. vyd.
Pardubice: Univerzita Pardubice, 2007. s. 15-17. ISBN 978-80-7395-037-8.

37



2 DIVERSITY MANAGEMENT

V soucasné dobé se stale vice setkdvame s rostouci riznorodosti pracovni sily a ocekava se, ze
tento trend bude pokracovat i v 21. stoleti. Vrcholovi manazefi jednotlivych organizaci se
snazi z tohoto diivodu nalézt rizné piistupy k zvladani odliSnosti v pracovnim prostfedi. Diraz
je kladen ptedevsim na efektivitu. Ne vzdy je vSak snadné zhodnotit dopad riznorodosti tymu
na vykon zaméstnancii ¢i na budouci vyvoj organizace. Proto je dilezité, aby fidici pracovnici
pfistupovali k této problematice zodpovédnym zptisobem. Cilem této kapitoly je vymezeni
zakladnich pojmu tykajicich se nové discipliny na soucasném trhu prace, kterd se nazyva
diversity management. Tato kapitola dale popisuje zakladni pfistupy k zavadeéni fizeni

rozmanitosti do podnikové praxe.

2.1 UvoD DO PROBLEMATIKY

Soucasny trh prace nas privadi do castého kontaktu s cizinci. Schopny manazer ¢i fadovy
pracovnik se musi nejen domluvit v cizim jazyce, ale musi byt i pfipraveny na konfrontaci
s rozdilnou kulturou. Tento ,,stiet jinych kulturnich systémt mize vyvolat jisté problémy.
Diversity management v3ak ,,vychazi z presvédceni, zZe riiznorodé pracovni prostiedi je pro
podnik nikoliv problém, ale vwhoda ¢i dokonce zdroj firemni prosperity“**. Z tohoto ditvodu
rizné nadnédrodni spolecnosti zavadéji nova komplexni opatieni slozend z vycvikd, tykajicich
se konceptu teorie odliSnosti. Pfed souCasnymi manazery stoji velkd vyzva. Jedna se o
koordinovani prace riznorodych pracovnich sil, a to takovym zplisobem, aby byly splnény cile

organizace.

V poslednich desetiletich doSlo k radikalni zméné demografické situace a vyvoje ve
spole¢nosti ve vét§ing evropskych zemi. Ceska republika vtomto piipadé neni vyjimkou.

Pokles porodnosti se jevi jako zasadni problém. ,,To ma za nasledek starnuti populace, krizi

¥ POTOCKOVA, D., BREZINOVA, K. Diversity management aneb zvladani odlisnosti v pracovnim prostiedi
[online]. HR forum, c2004-2009 [cit. 2009-03-01]. Dostupny z WWW: <http://www.mkc.cz/uploaded/Zvladani_
odlisnosti.pdf>.
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diichodového systému a ¢im dal vétsi potize s ndborem kvalitnich zaméstnanci.“* Starnuti
populace bude mit na riznorodost pracovni sily vyznamny vliv. Jednim z feSeni souc¢asného
vyvoje je integrace pracovnika z cizich zemi. Ti vSak maji jiné kulturni zdzemi a socialni
navyky, a to obnasi urdita rizika. Imigraéni proces v Ceské republice je navic pfilis
byrokraticky a obstrukéni, coz celou situaci neusnadnuje. Piesto je dulezité si uvédomit, ze
dobife Fizena integrace zahraninich pracovnikli piedstavuje nejen ekonomicky, ale také

kultumi pfinos.

Dal$im moZnym feSenim celé situace je zaméstnani dosud nevyuZitych pracovnich rezerv.
Jedna se 0 Zeny s malymi détmi, absolventy bez praxe ¢i zdravotné postizené osoby. Zde vSak
narazime na konzervativni pfistupy a predsudky, které jsou casto neodivodnéné ¢i dokonce
neopravnéné. ,,Diverzita Se jevi jako klic K reseni, nebot je ustrednim heslem iniciativ
zameérenych na prosazovani pravidel rovnych prileZitosti a odbouravani diskriminace a
predsudkii. “*® Nékteti fidici pracovnici vsak jiz poznali, Ze réiznorodost miiZe byt aktivem,

rrrrr

negativni postoj, ale praveé naopak. Je chapana jako konkurencni vyhoda.

2.2 CHARAKTERISTIKA RUZNORODOSTI

Diive, nez se budeme zabyvat samotnou problematikou diversity managementu, zminime
pojem souvisejici, a to diverzitu. Ta znamena rozmanitost ¢i riznorodost a oznacuje ,,koncept,
jehoz cilem je vytvoFit ve spolecnosti a zejména v podnikatelské sfére takovée podminky, které
umozni vSem lidem, bez ohledu na jejich individualni odlisnosti, plné rozvinout jejich osobni
potencial““*’. V souvislosti s timto pojmem se miiZzeme setkat i s terminem rovné prilezitosti.
Ty jsou zaloZeny zejména na dodrzovani zdkonnych norem tykajicich se potirani diskriminace
mensSinovych skupin. Diverzita, resp. fizeni diverzity, je vSak terminem daleko SirS§im. Snahou

je nejen podporovat rovné prilezitosti, ale také kulturni senzitivitu a praci s odliSnosti.

% VEL[SKOVA, H. Vic (riiznych) hlav vic vi. Praha: Novy Prostor, 0.s., 2007. s. 17. ISBN 978-80-903990-0-6.
% VELISKOVA, H. Vic (riiznych) hlav vic vi. Praha: Novy Prostor, 0.s., 2007.s. 17. ISBN 978-80-903990-0-6.
" VELISKOVA, H. Vic (riiznych) hlav vic vi. Praha: Novy Prostor, 0.s., 2007. s. 16. ISBN 978-80-903990-0-6.
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Samotné vnimani diverzity proSlo od pocatku 70. let 20. stoleti zna¢nym vyvojem. Mezi
jednotlivymi manazery dlouho ptfevladal nazor, ze podstata riznorodosti pracovni sily spociva
ve zvySeni podilu osob uréitého pohlavi, narodnosti nebo etnického plvodu a Ze cilem
diverzity je nébor a udrzeni vice lidi z tzv. neimémé malo zastoupenych skupin.® Po zavedeni
zmén v pravnich fadech jednotlivych statd dochéazelo ksituacim, kdy byl na organizace
vyvijen natlak, aby najimaly vice 0sob z men$inovych skupin v¢etné Zen. V souvislosti s timto
vyvojem vzniklo hnuti tzv. pozitivni diskriminace. Pfinos tohoto hnuti je vSak diskutabilni.
Kromé toho mize pozitivni diskriminace naznaCovat, ze pfisluSnici mensin jsou ménécennt,

protoze nejsou schopni vyhovét béznym pozadavkim spolec¢nosti.

2.2.1 UROVNE DIVERZITY

Evropské unie definovala celkem $est Grovni diverzity. Jedna se 0:*
e pohlavi,
e rasu a narodnost,
e zdravotni postizeni,
o v¢Ek,
e sexualni orientaci,

e nabozenské presvédceni.

Jiné ¢lenéni rozliSuje Ctyfi Grovné diverzity. Prvni uroven se tykd osobnosti ¢lovéka. Déle
mluvime o interni, externi a organizacni dimenzi.** Osobnost &lovéka zahmuje zejména
osobni styl kazdého jednotlivce. Interni dimenze se tyka vnitinich znaku diverzity. Jedna se o
aspekty, které¢ se daji danym c¢lovékem jen velmi t¢Zce zménit. Do této urovné zahrnujeme
pohlavi, narodnost, rasu, sexudlni orientaci, vék a zdravotni stav. Externi dimenze se tyka
vnéjsich znakt diverzity. Je charakteristickd variabilnimi aspekty, jako jsou bydlisté, piijem,

osobni zvyky, zplsoby traveni volného Casu, nabozenstvi, vzdélani, pracovni zkusenosti,

% KEIL, M., et al. Diversity Management: Vzdéldvaci manudl [online]. European Commission, 2007 [cit. 2009-
03-01]. Dostupny z WWW: <http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=1474&langld=cs>.

¥ KEIL, M., et al. Diversity Management: Vzdélavaci manudl [online]. European Commission, 2007 [cit. 2009-
03-01]. Dostupny z WWW: <http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=1474&langld=cs>.

“ POTOCKOVA, D., BREZINOVA, K. Diversity management aneb zvladani odlisnosti v pracovnim prostredi
[online]. HR forum, c2004-2009 [cit. 2009-03-01]. Dostupny z WWW: <http://www.mkc.cz/uploaded/Zvladani_
odlisnosti.pdf>.
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vzhled, partnersky a rodi¢ovsky vztah. Organizacni dimenze je spojena s praci a kariérou. Do
této Urovn¢ zahrnujeme funk¢ni zarazeni, manazerskou pozici, pracovni napli, pfislusnost
k odd¢€leni, misto prace, pfislusnost k odborim nebo jinym spolkiim a sluzebni stafi. Tyto

zminované urovn¢ zachycuje obr. €. 1.

Obrazek &. 1: Ctyfi iirovné diverzity

o a“gzacn i dime
(o)

funkéni zarazeni

tfyzklné maZnosti)

prisluinosti
l( oddéleni

Zdroj: POTOCKOVA, D., BREZINOVA, K. Diversity management aneb zvladani odlignosti v pracovnim
prostiedi [online]. HR forum, c2004-2009 [cit. 2009-03-01]. Dostupny z WWW: <http://www.mkc.cz /uploaded/
Zvladani_odlisnosti.pdf>.

2.2.2 LEGISLATIVNI OPATRENI

Nova legislativa Evropské unie tykajici se zakazu diskriminace méla zasadni dopad na
obchodni spole¢nosti ve vSech evropskych zemi. Pravni prostiedi firem se zménilo zejména
diky nové definici ¢lanku 13 Evropské smlouvy a zavadéni dvou smérnic do narodnich
pravnich fadu. Prvni z nich byla Smérnice Rady 2000/43/ES, kterou se zavadi zésada rovného
zachazeni s osobami bez ohledu na jejich rasu nebo etnicky puvod. Tato smérnice zakazuje
diskriminaci v oblasti zaméstnavani, vzdélani, socialniho pojisténi, zdravotni péée a piistupu
ke zboZi a sluzbam. Dalsi smémici byla Smérnice Rady 2000/78/ES, kterou se stanovi obecny

ramec pro rovné zachazeni v zaméstnani a povolani bez ohledu na naboZenské piesvédceni,
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zdravotni postizeni, vék a sexudlni orientaci. Kazda Clenskd zem¢ Evropské unie si navic

e P . .y o . c g .. . 41
vytvofila vlastni legislativni pravni upravu pro boj proti diskriminaci osob.

2.3 CHARAKTERISTIKA RiZENI ROZMANITOSTI

Rizeni rozmanitosti, neboli diversity management, je novym manazerskym piistupem, ktery
prosazuje ruznorodost na pracovisti jako jeden z prosttedkl vyssi efektivity prace. Manazeti
organizaci soukromého a vefejného sektoru se snazi najit zpisob, jak se co nejlépe vyporadat
se stéle se zvysujici ruznorodosti pracovnich sil. To vSak miZe byt v mnohych ptipadech
komplikované. Z toho divodu se Fizeni rozmanitosti stalo neodmyslitelnou soucasti strategie
fizeni lidskych zdroju. ,, Diverzity management je aktivni, véedomé vytvareni strategického,
hodnotove orientovaného komunikacniho a ridictho procesu orientovaného na budoucnost,
spocivajictho v akceptaci a vyuziti urcitych rozdilii a podobnosti jako potencialni hnaci sily

organizace. Tento proces v organizaci vytvari pridanou hodnotu. “*

Obchodni spole¢nosti se s problematikou diverzity pracovnich sil potykaly jiz dfive.
Rtiznorodi pracovnici vSak piedstavovali pouze zanedbatelné procento. Do 80. let 20. stoleti
se predpokladalo, Ze se odli$ni jedinci automaticky piizptsobi a splynou s ostatnimi. Nyni je
vSak zfejmé, Ze zaméstnanci neodlozi své kulturni hodnoty, zivotni styl ¢i zplisob prace jen
proto, Ze pracuji vjiné zemi. Pfizpusobeni pracovniho prostfedi ruznorodym skupinam
v organizaci tedy pfedstavuje pro manazery velkou vyzvu. ,,Teoretick& vychodiska a techniky
Fizeni rozmanitosti byly postupem casu podporovany jak ze strany manazeri, tak ze strany
odborniku pripravujicich tréninky, konzultantii zabyvajicich se problematikou diverzity a

o !
akademickych pracovnikii.

Diversity management se promitd do riznych oblasti v dané organizaci ¢i firmé. Cilené
prosazovani pravidel riznorodosti v podnikovém prostiedi zefektiviiuje firemni procesy a

napomaha eliminovat subjektivni posuzovani osobni kvalifikace a vykont. Diversity

L KEIL, M., et al. Diversity Management: Vzdélavaci manudl [online]. European Commission, 2007 [cit. 2009-
03-01]. Dostupny z WWW: <http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=1474&langld=cs>.

2 KEIL, M., et al. Diversity Management: Vzdélavaci manudl [online]. European Commission, 2007 [cit. 2009-
03-01]. Dostupny z WWW: <http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=1474&langld=cs>.

® IVANCEVICH, J., M., GILBERT, J., A. Diversity management: Time for a New Approach. Public Personnel
Management, 2000. vol. 29, no. 1, s. 75-92. ISSN 0091-0260.
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management piind$i zaméstnavatelim konkurencéni vyhody zalozené na lep$Sim vyuzivani
potencialu kazdého jednotlivce. Praxe ukazala, ze vytvareni riznorodych pracovnich tymi a
respektovani osobnich a kulturnich odliSnosti vede kuspéchu. Kazdy ¢lovék je v néem
odlisny. Je vSak duleZité tuto odliSnost pii vzajemné spolupraci v tymu chépat jako vyhodu.
Lidé s riznymi zivotnimi zku$enostmi, odlisnym zazemim, znalostmi ¢i zajmy totiz mohou

tymovou spolupréci velmi obohatit.

2.3.1 DEFINICE RiZENi RUZNORODOSTI

V literatuie se muzeme setkat se zjednodusenym a SirSim pojetim fizeni rozmanitosti.
Zjednodusené pojeti se zaméfuje zejména na rasu a pohlavi. Jedna se o ,,zdvazek organizaci
ziskat, udrZet, odménit a podpoFit mensiny a osoby Zenského pohlavi“*. R. Roosevelt
Thomas, prezident Amerického institutu fizeni diverzity, tuto definici rozsitil o vék, osobni a
pracovni prostfedi, uroven vzdélani a osobnost. Zahrnuje zde zivotni styl, sexualni orientaci,
geograficky puvod, délku praxe v organizaci, postaveni & zptsob vedeni* Sirsi pojeti
definuje diversity management tedy jako , zdvazek organizaci ziskat, udrzet, odménit a
podporit riiznorodou skupinu produktivnich, motivovanych a zavazanych pracovnikii véetné

o . , , . . w (46
osob riizné pleti, Zenského pohlavi a telesné postizenych osob ™.

DalSi mozna definice uvadi, Ze diversity management se tyka strategického organiza¢niho
pfistupu K rozvoji riznorodého pracovniho tymu, zmén v kultufe organizace a posileni
pracovni sily. Od cinnosti a predpokladi oznaCovanych jako pozitivni diskriminace se
priblizuje k fizeni, které je komplexni, odrazi rtznorodost pracovni sily a jeji potencial.
V idedlnim pfipad€ se jednad o pragmaticky piistup, ve kterém ucastnici zménu ocekavaji a
pocitaji s ni, nemaji obavy z rozdilnosti lidi nebo jejich vnimani jako hrozby a pohlizi na

pracovi§té jako na misto pro osobni rust a zménu v dovednostech a vykonu s pfimym

“IVANCEVICH, J., M., GILBERT, J., A. Diversity management: Time for a New Approach. Public Personnel
Management, 2000. vol. 29, no. 1, s. 76. ISSN 0091-0260.

% BERGEN, C., W., SOPER, B., FOSTER, T. Unintended Negative Effects of Diversity Management. Public
Personnel Management, 2002. vol. 31, no. 2, s. 244. ISSN 0091-0260.

% IVANCEVICH, J., M., GILBERT, J., A. Diversity management: Time for a New Approach. Public Personnel
Management, 2000. vol. 29, no. 1, s. 77. ISSN 0091-0260.
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finanénim prospéchem pro danou organizaci.*’” Tato definice je charakteristicka zejména

zdlraznénim strategického piistupu.

Je dulezité uvést, Ze diversity management neni pozitivni diskriminaci. Tento termin je nékdy
oznacovan jako afirmativni akce a souvisi spojmy rovné piilezitosti a nediskriminace.
Pozitivni diskriminace se snazi napravit nerovnopravnosti znevyhodnénych skupin lidi.
Piestoze je hlavnim zamérem zejména zajiSténi rovnocennych pracovnich pfilezitosti pro
vsechny, aplikace téchto opatfeni na trhu prace mize vyvolat negativni reakce. Je to zejména
v pfipadech, kdy se zvyhodnénd osoba jevi jako nedostate¢né¢ kvalifikovana. Uziti
afirmativnich akci se pak miZe jevit jako neefektivni a nespravedlivé. Kritikové v této
souvislosti uZivaji pojmu negativni diskriminace®. Rozdil mezi diversity managementem a

pozitivni diskriminaci popisuje tab. ¢. 2.

Tabulka €. 2: Rozdil mezi diversity managementem a pozitivni diskriminaci

Pozitivni diskriminace Diversity management
Spojena se strategickym pouzitim planu lidskych Bez vazby na strategicky plan lidskych zdroji.
zdrojh. Proaktivni.

Reaktivni. Zalozena na legislativni Gpraveé a

morélnich pravidlech. Zameéten na budovani riiznorodych tymi.

Nepouziva zadné formalni metody aktivit team Zahrnuje rasu, etnickou pfislusnost, vék,
building®. néaboZenstvi, sexualni orientaci a télesna omezeni.

Bere v tivahu riiznorodost tykajici se externich
spolupracovniki, zaméstnanct a jejich naboru a
skupiny stakeholders.

Zamg¢ftena zejména na zeny a osoby rizné barvy
pleti.

Hlavni diraz je kladen na firemni zaméstnance ane | Vyzdvihuje a ocefiuje rozdily v hodnotach, zvycich
na externi spolupracovniky. a normach.

SnaZi se 0 to, aby se jednotlivci ztotoznili s firemni | Snazi se pozitivné ovliviiovat osoby viici tém, ktefi
kulturou. jsou odlidni.

PouZziva pravni normy, aby zabranila diskriminaci
ze strany domnélych ¢i prokazanych agresord.

Zdroj: IVANCEVICH, J., M., GILBERT, J., A. Diversity management: Time for a New Approach. Public
Personnel Management, 2000. vol. 29. no. 1. s. 89. ISSN 0091-0260.

4 ARREDONDO, P. Successful Diversity Management Initiatives. London: Sage, 1996. s. 17. ISBN 978-08-
0397-291-9.

“8 Déle se uZiva pojem obrécené diskriminace.

® Jedna se o aktivity zaméfené na zlepSeni spolupréace ¢lenti uvniti pracovnich skupin.
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2.3.2 ROZMANITOST KULTURY

Rizeni rozmanité pracovni sily se vztahuje k multikulturni problematice. ,,Kultura je systém
sdilenych presvedceni, hodnot, zvykii, chovani a artefaktu, jez lidé v ramci jedné spolecnosti
pouzivaji ve vzajemné interakci mezi sebou a svetem. “* Diversity management k nAm prichazi
z kulturné a socialné heterogennich zemi jako jsou USA, Australie nebo Holandsko. Tyto
zemé se tedy potykaly s touto problematikou difve nez Ceské republika. Rizeni rozmanitosti
vSak nemiize fungovat, aniz by vychézelo z ur¢itych moralnich a pravnich vychodisek. Vedle
dodrzovani pravni legislativy je nutné respektovat etické aspekty ve spole¢nosti a chapat

ochranu lidskych prav jako soucast identity firmy.

Ceska republika jiz neni homogenni spoleénosti jako dfive. V souvislosti s procesem
globalizace obchodu je proto nutny koncepcni a strategicky pristup K iizeni riznorodosti.
Pochopeni kulturnich rozdilt v pracovnim prostiedi neni snadné. Existuji vSak jisté zakladni
osy, podél nich? miZeme studovat a blize chéapat jiné kultury. Jedna se 0:>*

e pfistup a pojeti autority,

e piistup ke vztahtim a pravidlim,

pristup K jednotlivci a ke skuping,

piistup k vyjadiovani emoci,

orientaci v Case.

V souvislosti se zménou slozeni pracovnich sil musi manazefi vénovat zvySenou pozornost
kultufe organizace. ,, Kultura néjaké organizace se vztahuje k jedinecné konfiguraci norem,
hodnot, presvédceni a zpiisobu chovani, které charakterizuji styl, na néemz se skupiny a jedinci
shoduji za ticelem spinéni néjakych iikoli.“** Hlavnim cilem je vytvofeni takové podnikové
kultury, kterd bude podporovat diverzitu. To znamena, Ze bude vyvolavat a podporovat

zapojeni vSech jednotliveti a jejich nazori do ¢innosti organizace. Dochazi k formovani

% POTOCKOVA, D., BREZINOVA, K. Diversity management aneb zvladani odlisnosti v pracovnim prostredi
[online]. HR forum, c2004-2009 [cit. 2009-03-01]. Dostupny z WWW: <http://www.mkc.cz/uploaded/Zvladani_
odlisnosti.pdf>.

 POTOCKOVA, D., BREZINOVA, K. Diversity management aneb zvladani odlidnosti v pracovnim prostredi
[online]. HR forum, c2004-2009 [cit. 2009-03-01]. Dostupny z WWW: <http://www.mkc.cz/uploaded/Zvladani_
odlisnosti.pdf>.

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. s. 199. ISBN 80-247-0469-2.
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unikatni kultury na pracovistich. Riiznorodost pracovnich sil pfispiva nejen k tvar¢imu feseni

problému dané spolec¢nosti, ale také posiluje moralku na pracovisti.

2.4 ZAVADENI DIVERSITY MANAGEMENTU

Pii samotném zavadéni diversity managementu do podnikové praxe mizeme pouzit model pro
porozumeéni fizeni odliSnosti. Tento model rozliSuje celkem Ctyfi piistupy k fizeni riznorodé

pracovni sily. Mezi ty patﬁ:53

rezistence,

diskriminace a spravedInost,
e zpfistupnéni a legitimita,

e uceni se.

Pristup rezistence raznorodost piehlizi. Hlavnim argumentem tohoto pfistupu je nazor, ze
pokud jsou lidé dostate¢né schopni, tak usp€ji bez ohledu na cokoliv, tedy bez ohledu na jejich
zdzemi. Zadny vn&jsi zasah proto neni nutny. Piistup diskriminace a spravedinosti pohlizi na
rozdilnost jako na pfi¢inu problému. Cilem je chranit ty, ktefi jsou né€jakym zptisobem odlisni,
a to zajiSténim rovnych prilezitosti a pfizpisobenim rozdili. Vysledkem je vsSak vytvoireni
dvou oddélenych skupin. Clenové vétsinové skupiny jsou vnimani jako ,standard v daném
podniku. Naproti tomu ¢lenové mensinové skupiny jsou oznaceni jako ,.ti druzi®. Do této

kategorie zafazujeme principy rovnych pfilezitosti.

Zpristupnéni a legitimita vnimaji riznorodost jako vytvareni prilezitosti. Rozdilnost je v tomto
piipadé ocenéna, Casto vSak z divodu nepfiznivého demografického vyvoje. V tomto pfistupu
je kladen diraz na zaclenéni jednotlivce. Pristup uceni se uznava, ze tizeni odliSnosti a
podobnosti nabizi velké mnozstvi piilezitosti. Na druhou stranu ale také zohlednuje naklady.
Diky zaclenéni tohoto pfistupu do dané podnikové kultury maji zaméstnanci moznost setkat se
s rozdilnymi stanovisky ¢i kulturnimi hodnotami jinych lidi. Vysledkem je pluralitni a
multikulturni organizace. Konkurenéni vyhodu je ale také mozné ziskat prostfednictvim

rozvijeni riznych zplisobti mysleni, vedeni k vétsi kreativité a zlepSeni procesu rozhodovani.

% SINGH, V., POINT, S. Strategic Responses by European Companies to the Diversity Challenge: an Online
Comparison. Long Range Planning, 2004. vol. 37. is. 4. s. 297. ISSN 0024-6301.
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Spravny pfistup k zavadéni diversity managementu muze pii vyjedndvani mezi organizaci a
zaméstnanci vést k situaci ,,vyhra-vyhra‘. Zucastnéné strany se v tomto piipadé snazi nalézt
takové feseni, které je pro jednajici strany vzajemné prospésné. Tato strategie je vhodna pro
vytvateni dlouhodobych vztahti a budouci spolupraci. DalSi strategii je situace ,,vyhra-
prohra®, kdy tkolem vyjednavace je prosazeni svych zaméri bez ohledu na druhou stranu,
resp. strany. Naproti tomu strategie ,,principidlniho vyjedndvani* je zaméfena jak na
prosazovani vlastnich zdmért, tak i na rozvoj dal$i budouci spoluprice se zucastnénymi
stranami. Pro Uspésné vyjednavani je nutné aktivni naslouchani, dale pak empatie, percepéni

senzitivita, asertivita ¢i argumentaéni dovednosti.

PHi vyjednavani je rovn&z diilezité dodrzovat uréité principy:>*

e zajimat se vzdy o situaci druhé strany,

e piistupovat k jednani s promyslenou strategii,

e navodit dobrou atmosféru pro jednanti,

e (Celit problémim, nikoliv osobam,

e zam¢fit se na vécné, racionalni postupy pro dosahovani cile,

e uvédomit si, ze vstupni nabidka neni jedind moznost, ktera je ve hte,
e zdiraziovat moznost dosazeni vzajemn¢ vyhodného vysledku,

e trvat na uZivani objektivnich kritérii.

2.4.1 RiZENi PROCESU ZMEN

V souvislosti se zavadénim diversity managementu do podnikovych procesti dochazi ve
firmach k fadé zmén. Tyto organizaéni zmény se ¢leni do &tyf oblasti. Jedna se 0:>
e procesni zmény,

e strukturdlni zmény,

* ROBBINS, S., P., HUNSAKER, P., L. Training in Interpersonal Skills: Tips for Managing People at Work.
New Yersey: Prentice Hall, 2003. s. 242-243. ISBN 978-0131481510.

% CAO, G., CLARKE, S., LEHANEY, B. Diversity Management in Organizational Change: Towards a
Systemic Framework. Systems Research and Behavioral Science, 2003. vol. 20. is 3. s. 234. ISSN 1092-7026.
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e kulturni zmény,

e politické zmény.

Procesni zmény jsou takové zmény, které se tykaji jednotlivych tok v dané organizaci. Zde
mame na mysli zejména toky materidlové, penézni, informacni ¢i ty, které se tykaji lidskych
zdrojU. Strukturdalni zmény zahmuji zmény ve funkcich, jejich organizaci, koordinaci a
kontrole, a to jak v horizontalnim, tak vertikalnim uspofadani. Tyto zmény se projevuji ve
strategii rozhodovani, mechanismu rozdélovani zdroji a v Kritériich pouZitych pro ziskavani
zaméstnancti, jejich ohodnoceni, urceni nahrad a jejich profesionalni rozvoj. Kulturni zmény se
tykaji oblasti hodnot, pfesvédceni a chovani s ohledem na dodrzovani spolecenskych pravidel.
Politické zmeny se naproti tomu zabyvaji rozdélenim moci a zplisobem ovliviiovani

organizacnich zalezitosti.

Vyse uvedené zmény je nutné fidit odpovidajicim zpisobem. Jednou z moznosti je pouZiti
metodiky MOC, neboli modelu fizeni organiza¢nich zmén. Tento model pomaha Fdicim
pracovnikim pfi uplatiovani planovanych zmén v ramci podnikovych procesi. Snahou je
omezit riziko neuspéchu pii zavadéni zmén. Z tohoto diivodu je dilezité ziskat co nejvetsi
podporu zaméstnanctl. Rizeni zmén je ovliviiovano jak vngj§imi, tak vnitfnimi faktory
organizace. Mezi relevantni vnéjsi faktory podniku patii vlivy ekonomické, politické, socialni,
technologické, konkurencni a fyzické. Mezi vnitrni faktory podniku patii organizacni

struktura, vyrobky, technologické Ukoly a lidé.

2.4.2 DOPORUCENE KROKY PRI ZAVADENI DIVERSITY MANAGEMENTU

Pro GspéSnou implementaci diversity managementu je dilezité, aby v daném podniku
prevladala takova firemni kultura, ktera riznorodost védomeé ocenuje a propaguje. Organizace
vytvafi strategie pro nalezeni optimalni rovnovahy mezi rozdilnosti a podobnosti, a tuto
rovnovahu vyuziva k tvorbé ptidané hodnoty. Cilem manazert je vytvofit takovy styl fizeni,
ktery vyuZiva diverzitu Kk prospéchu dané organizace. Vyuziti potencialu riznorodosti zalezi

na nasledujicich krocich:*®

% KEIL, M., et al. Diversity Management: Vzdélavaci manudl [online]. European Commission, 2007 [cit. 2009-
03-01]. Dostupny z WWW: <http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=1474&langld=cs>.
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Vytvofeni silné, riznorodé firemni kultury predpoklada silnou a jasné formulovanou
firemni strategii a vizi, ktera diverzitu zahmuje jako svou nezbytnou soucast. Diverzita

je chapana jako zdroj dlouhodobého riistu firmy.

Pro kvalitni fizeni riznorodé pracovni sily firma potfebuje vysoce transparentni systém
Fizeni vykonnosti, ktery je systematicky vytvaren ve spolupraci s mnoha zicastnénymi
stranami. Je nutné vypracovat firemni smérnice a podle nich stanovit piislusné

referen¢ni hodnoty pro méfeni vykonnosti.

Hodnoceni vykonnosti ma byt nezavislé na rase, etnickém piivodu, barvé pleti,
pohlavi, nabozenském presvédceni apod. Tento princip piedstavuje obtizny ukol,
protoze si vétSina lidi své vlastni ,,percepéni filtry” neuvédomuje. Osvétova cinnost ma

v tomto pfipad€ zasadni vyznam.

Je dulezité analyzovat konkrétni slozeni jednotlivych oddéleni, tymii a projekti
z hlediska diverzity. Dale je nutné se zamyslet nad skladbou kompetenci, talentu,
zkuSenosti, osobnich vlastnosti a profesi. Tyto detailni znalosti jsou prospésné pti

vytvafeni inovativnich pracovnich tymu a tvorbé novych myslenek.

Pokud se zjisti, ze jsou zaméstnanci diskriminovani anebo hodnoceni na zdikladé
osobnich rysii, tzn. jinak nez vyluéné podle své vykonnosti, je nutné tuto skutenost

konfrontovat a k napravé pouzit napf. i sankce.

Je dulezité vytvofit inovativni systém naboru a selekce zaméstnanci. Hledaji se

odpovédi na otazky, kde a jakym zplisobem najit vyjimecné talentované osoby.
V oblasti podpory riznorodé pracovni sily musi jit jednotlivi manazeri prikladem.

Vedouci zaméstnanci by méli byt osobné piesvédceni o tom, Ze rozmanitost slouzi

zajmim firmy a tvofi soucast identity organizace.
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Pti zavadéni diversity managementu malymi a stfednimi podniky se doporucuje nasledujicich

o 7
osm kroki:®

e analyza stavajici situace,

e novy pfistup pfi ndboru zaméstnancd,

e objevovani novych potencialnich trh,

e zaméfeni podnikové strategie na potieby klientil a zakaznikil,
e zlepSeni interni komunikace,

e zaméfeni se na image a reputaci,

e vyhodnocovani nakladt a vynost realizace opatient,

e zajiSténi externi podpory.

2.4.3 CHYBNE KROKY PRI ZAVADENI DIVERSITY MANAGEMENTU

Pii zavadéni fizeni rozmanitosti do podnikové praxe se fidici pracovnici, resp. lektofi kurzi

zabyvajici se touto problematikou, mohou dopustit riznych chyb. Jednd se zejména o

nasledujici piiklady:*

tréninkovymi Sablonami jsou osobni hodnoty lektora,

lektofi maji politické preference, popt. podporuji a propaguji urcité zajmové skupiny,
trénink je piili§ kratky, opozdéné realizovany ¢i je pouhou reakci na sou€asnou krizovou
situaci (jako je napi. obvinéni nebo soudni proces),

trénink je formou ,,léCeni‘ osob s problémy, popt. dani lidé se povazuji za problém,

trénink nerozliSuje mezi pojmy diverzita, princip rovnych pfilezitosti, pozitivni
diskriminace a fizeni nap#i¢ kulturami,

pracovni vymezeni diverzity je pfiliS omezené (napf. je nutné zohlednit technické nebo
marketingové rozdily, stejné jako pohlavi),

,politicka korektnost* je Casto soucasti atmosféry,

lidé jsou nuceni odhalit své osobni pocity nebo jsou podrobeni nepfijemnym, Gtoénym

fyzickym a psychologickym cvicenim,

%" European Commission: Diversity at Work — 8 steps for small and medium-sized businesses [online]. 2009 [cit.
2009-03-01]. Dostupny z WWW: <ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/pubst/broch/8steps
07_en.pdf>.

% BERGEN, C., W., SOPER, B., FOSTER, T. Unintended Negative Effects of Diversity Management. Public
Personnel Management, 2002. vol. 31, no. 2, s. 241. ISSN 0091-0260.
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¢ neni respektovan osobity styl kazdého ucastnika,

e trénink je ,,vicekrat pouzitelny®, je Casto prezentovany pfili§ povrchné ¢i podrobné, pomiji
potieby skupiny ¢i jejich ¢leni,

e pouze od jedné skupiny se o¢ekava zména,

e zdrojové materialy obsahuji zastaralé nazory ¢i informace,

e lektofi jsou cCasto vybirani na zakladé toho, ze reprezentuji nebo obhajuji urcitou
mensinovou skupinu,

e miZou byt opomijeny dilezité problémy, jako je napf. tzv. ,,obracend diskriminace“.

2.4.4 MOZNE PREKAZKY

V jednotlivych organizacich a obchodnich spole¢nostech se mizeme rovnéz setkat s uréitymi

bariérami, které zamezuji udrzovani rovnovahy ve struktufe pracovni sily. Mezi ty

nejznamgjsi patii:

e neohleduplnost a netolerance k odliSnostem lidi,

e piedpojatost a predsudky vici lidem pochazejicich z rizného prostiedi,

e nedostatek odliSnych zdjemct ve védnich, technologickych, strojirenskych a
matematickych oborech,

e nedostatek diverzity v seniorskych pozicich,

e kategorizace lidi do urcitych pozic ¢i postaveni,

e ziskavani zaméstnancu ze stejnych zdroju,

e zamgéfeni se na péci a rozvoj pouze urcitych jedinct,

e provadéni ,,pfedvybéru‘ zaméstnanct.

2.5 MODEL EFEKTIVNIHO DIVERSITY MANAGEMENTU

Rizeni riiznorodé pracovni sily vyzaduje strategicky a efektivni pristup. Efektivni diversity
management ma pozitivni vliv na redukci naklada, tvofivost, feseni problémi uvnitf podniku a
organizac¢ni flexibilitu. Dopad na vysledky organizace je tedy jednoznacny. Nasledujici
obrazek naznacuje, ze diky strategickému piistupu k fizeni rozmanitosti dochazi
k strukturalnim zménam. Specifickou oblasti je fizeni lidskych zdroji, kdy je snahou podpofit

w7

siln€j§i integraci pracovniho potencidlu vramci dané organizacni struktury. Spolecnosti
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ocenujici riznorodost nebo jedineCnost pracovni sily nepodléhaji prevladajicim nebo

tradi¢nim vzoram, které se v souvislosti s vedenim zaméstnanct vyskytuji.

Obrazek ¢. 2: Model efektivniho diversity managementu

Transformace ¢innosti LZ
Planovani kariéry

[}
[}
I =
|- Mentoring
: = Pfijiméni zaméstnanct ]
— = Kompenzace . | Organizaéni
I = Zodpovédnost za ohodnocovani ! v
1 AR 1 prinosy
| " Vzdélavani/informovanost 1 Zlendeni
N ; o , = ZlepSeni procesu ] ’
i . L I = Pfijemné pracovni prostiedi | rozhodovani i Vystupy
1 Iniciace a kontinuita | = Riznorodost odbori | o I = Zisk (+)
| = Pretrvavajici - Zastg_upemkvallf. | = Podil natrhu
1 angaZovanost vykonnych - I mensin(+) e
1 feditel I o e rY s Ny ] Zachovani kvalif. I .
| 1 Individualni pristup ' mensin +) 1 = Cenaakeii (+)
1 * Mordlni pfesvédceni !' = Penetrace ,,neviditelné bariéry | * Stvk s ré d !
I' = Formulace vize a ' = Integrace (+ I tyk s riznorodou
! ! egrace (+) honérodnostn
1 strategicky plan I = Kladny piistup k organizaci (+) | amnohonaroonosini g = o "
i M| e Pevehick lad i Klientelou (+) i Verejné uznani
""""""""""" : sychicky nesoulad (-) 1 = Vyvoj produktové | = Celostétni ceny
_________________ ' fady (+) i = Cenakomise
r o ) . U . | proodstranéni
1 Ppstupykruznorodostl . neviditelnych
>: ] Pl‘ljetlv ) - ! bari(_él’“, )
" Ocen_em rozd}lu ;. Reg|ona|n|a

pojem se ale také tyka napf. omezeného pracovniho postupu osob neslysicich, nevidomych, invalidnich, starSich
¢i osob s jinou sexudlni orientaci); + je roven ristu; - je roven poklesu; kvalif. = kvalifikovany

Zdroj: GILBERT, J., A., STEAD, B., A., IVANCEVICH, J., M. Diversity Management: A New Organizational
Paradigm. Journal of Business Ethics, 1999. vol. 21. no. 1. s. 67. ISSN 1573-0697.

2.6 PRINOSY RiZENI ROZMANITOSTI

Diverzita pracovni sily je pro vyrovnani soucasného nepfiznivého demografického vyvoje
dulezitym faktorem. Navic miZe slouZit i jako prevence mozného ekonomického kolapsu.*®
Piedstavuje vyhody jak pro jednotlivé zaméstnance, tak pro obchodni spole¢nosti. Pfinosy
rozmanitych pracovnich tymu jsou uplatiovany na vSech hierarchickych stupnich. Nevztahuji
se tedy pouze na urc¢ité odd¢€leni, ale na celou firmu. Dle studie Evropské komise z roku 2003
mezi nejznamé;jsi vyhody patii:*

e posileni kulturnich hodnot uvnitt organizace,

¥ VELISKOVA, H. Vic (riiznych) hlav vic vi. Praha: Novy Prostor, 0.s., 2007. s. 17. ISBN 978-80-903990-0-6.
% KEIL, M., et al. Diversity Management: Vzdélavaci manudl [online]. European Commission, 2007 [cit. 2009-
03-01]. Dostupny z WWW: <http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=1474&langld=cs>.
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e zlepSeni reputace firmy,
e lepSi mozZnosti ziskani a udrZeni vysoce talentovanych lidi,
e zlepSeni motivace a vykonnosti stavajicich zaméstnanctl,

e zlepSeni miry inovace a kreativity mezi zaméstnanci.

Mezi dalsi pfinosy patii:*
o efektivni komunikace v kulturné odlisném prostiedi,
e vysSi adaptabilita a sebejistota,
e lepsi pfipravenost na vyjednavani,
e predchazeni konfliktim a nedorozuménim, které plynou =z odlisného zpisobu
komunikace,
e efektivni fizeni kulturné smiseného tymu,
e Uc¢inné zvladani kulturniho Soku,
e posileni soudrznosti pracovniho tymu,
e zvladani odlisnosti ve verbalni i neverbalni komunikaci,

e zvladani riznych stylt vyjednavani a vystupovani.

Cilem této kapitoly bylo vymezeni zakladnich pojmu tykajicich se tizeni rozmanitosti. Kromé
blizsi specifikace pojmu diverzita a diversity management se tento text také zamétil na popis
piistupti pfi zavadéni teorie odlisnosti do podnikové praxe. Samotna implementace byva
spojovéana s fadou organiza¢nich zmén. Jedna se nejen o zmény procesni, ale také strukturalni,
kultumi a politické. Tato kapitola se dale zabyvala doporu¢enymi kroky pii zavadéni fizeni
riznorodosti spolu s moznymi pfekazkami ¢i modelem efektivniho diversity managementu.
Piinosy fizeni rozmanitosti jsou shrnuty vsamotném zavéru této kapitoly. Vymezeni
teoretického aparatu napomaha pi#i aplikaci diversity managementu v ramci podnikovych

procest. Na tuto problematiku se zamétuje nasledujici text.

88 BREZINOVA, K., POTOCKOVA, D. Diversity Management [online]. Praha: Multikulturni centrum Praha,
2005 [cit. 2009-03-01]. Dostupny z WWW: <http://www.mkc.cz/uploaded/download/Diversity_management.
pdf>.
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3 APLIKACE DIVERSITY MANAGEMENTU VE VYBRANYCH

ORGANIZACICH

V soucasné dobé by se diversity management mél stat neodmyslitelnou soucasti strategie
fizeni lidskych zdroji. Usp&$ni jedinci totiz netvoii homogenni skupinu osob. Jsou jimi lidé
rizného pohlavi, véku, piivodu, barvy pleti, vyznani ¢i sexualni orientace. O riiznorodosti
pracovni sily se mluvi ¢im dal ¢ast&ji. V naSich podminkach vsak diverzita stale jesté neni
dostateCn¢ uplatiiovana, a to i pfes pozitivni ohlasy firem, které jiz fizeni rozmanitosti
aplikovaly. Samotné diskuze o riznorodosti jsou dulezité. Snahou vSak musi byt i aplikace
teorie odliSnosti do podnikové praxe. Vytvafeni riznorodych pracovnich tymu a respektovani

osobni a kulturni diverzity totiz vede k Gspéchu.

Cilem této kapitoly je srovnani piistupti vybranych organizaci k fizeni riznorodé pracovni
sily. Samotné srovnani vychazi ze specifického prizkumu dat ziskanych z webovych stranek
jednotlivych spolecnosti ptisobicich na ¢eském trhu prace. Snahou bylo nejen zjistit, do jaké
miry vyznamné spolecnosti prosazuji fizeni rozmanitosti na svych webovych strankéach, ale
také identifikovat divody téchto firem pro aplikaci teorie odliSnosti do podnikové praxe.
Snahou bylo také zkoumat vztah mezi pfedmétem ¢innosti vybranych spolec¢nosti a zji§ténymi
divody pro zavedeni diversity managementu. Tento prizkum byl inspirovan zahrani¢ni

studii,® kterou v roce 2003 vypracovali Dr. Val Singh a Dr. Sébastien Point.

3.1 PRUZKUM WEBOVYCH STRANEK VYBRANYCH ORGANIZACI

Pro ¢esky trh prace nabyva diversity management na vyznamu zejména z divodu zvysujici se
riznorodosti pracovni sily a starnuti populace. Otazkou vSak zistava, do jaké miry je
v soucasnosti v Ceské republice prosazovan. Tyto Gdaje je mozné ziskat prostiednictvim
prizkumu webovych stranek jednotlivych spolecnosti. Internetové stranky danych firem

byvaji ¢asto primarnim zdrojem informaci pro potencialni zaméstnance, partnery ¢i investory.

8 SINGH, V., POINT, S. Strategic Responses by European Companies to the Diversity Challenge: an Online
Comparison. Long Range Planning, 2004. vol. 37. is. 4. s. 295-318. ISSN 0024-6301.
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Vyznamnym zpusobem vSak také vypovidaji o pfistupu jednotlivych spolec¢nosti
Kk rozmanitosti pracovnikli na zakladé toho, zda se touto problematikou zabyvaji ¢i nikoli. Pro

potieby tohoto priazkumu se tedy jedna o vhodny zdroj udaj.

Vedle toho data ziskand z webovych stranek spole¢nosti maji oproti dotaznikim a tdajim
z interview velkou vyhodu. Informace tykajici se diversity managementu ¢i rovnych
prilezitosti zaméstnancii mohou byt pro mnohé firmy velmi citlivymi tématy. Pfi osobnim
kontaktu tedy existuje riziko neziskani potfebnych udaji. Vedle toho mulzeme celit
ptedsudkiim ze strany respondentl. Pfi zkoumani webovych stranek je toto riziko omezeno.
V piipad¢€ absence problematiky riznorodosti, resp. rozmanitosti zaméstnancii na zkoumanych
strankach dochazime k zavéru, Ze dana organizace nema dostate¢ny zajem o tuto oblast. A to
muze mit zasadni vyznam jak pro potencialni zaméstnance, tak pro partnery Ci investory ve

chvili, kdy zvaZuji budouci moznou spolupraci s konkrétni spole¢nosti.

3.2 METODIKA PRUZKUMU

Pii zkoumani a analyzovani udaji uvedenych na webovych strankach vybranych firem byl
vyuzit jak explicitni, tak implicitni pfistup. Divodem byly zejména dva aspekty. Na strané
jedné byly informace tykajici se problematiky diverzity ¢i diversity managementu vyjadieny
vybranymi spole¢nostmi piimym zptisobem. Na strané druhé dochazelo k situacim, kdy tyto
informace byly vyjadieny nepiimo. Je ale dilezité zdiraznit, Zze nevime, kdo je ve vétSiné
spole¢nosti zodpoveédny za zvetejnovani tdaji tykajicich se zkoumané problematiky ¢i za
navrh webovych stranek. V nékterych piipadech jsou autory sdéleni piimo vykonni feditelé.
Obvykle vSak neni zfejmé, na jaké manazerské trovni byla prohlaSeni vytvofena a oficialné

schvélena pfed umisténim na tyto stranky.

3.2.1 VYBER SPOLECNOSTI

Pro ucely tohoto prizkumu bylo vybrano celkem 31 vyznamnych obchodnich spolecnosti
pusobicich na ¢eském trhu prace. Samotny proces vybéru byl ovlivnén ¢lenstvim organizaci
na Burze cennych papirG Praha, umisténim v Zebti¢ku nejobdivovangjsich firem Ceské

republiky CZECH TOP 100 vroce 2008 a ucasti jednotlivych spole¢nosti na celostatnim
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setkani nejvyznamnéjsich firem v Ceské republice se studenty vysokych §kol, Career Days
2009. Seznam vybranych obchodnich spolecnosti rozdélenych dle pfedmétu ¢innosti je uveden

v priloze ¢. 1.

3.2.2 SBER A ANALYZA DAT

Pii prizkumu bylo snahou najit tdaje tykajici se riznorodosti lidskych zdroji v ramci
vnitinich procesii kazdé organizace a dale informace o rovnych pfilezitostech zaméstnanci.
VétSina firem méla své internetové stranky zpracované i v anglickém jazyce, proto
vyhledavané Udaje vychazely nejen z Ceské, ale také anglické verze téchto stranek. Pfi sbéru
dat byly podstatné jak informace, které byly uvedeny na webovych strankach jednotlivych
spole¢nosti, tak i udaje v publikacich, které byly k dispozici ke staZeni. Jednalo se zejména o
zpravy o spolecenské odpovédnosti, etické kodexy, zpravy o globalnim obcanstvi, zasadach

podnikatelské ¢innosti, obchodni fady ¢i vyrocni zpravy.

Pro tucely statistického zpracovani dat byly vybrané spolecnosti rozdéleny do 7 skupin podle
pfedmétu ¢innosti kazdé organizace. Mezi tyto skupiny patfi:

e Dbankovnictvi, pojisStovnictvi a finan¢ni sluzby (6 spolecnosti),

e audit, dan¢, Gcetnictvi a poradenské sluzby (5 spole¢nosti),

e telekomunika¢ni a postovni sluzby (4 spole¢nosti),

e vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi (7 spole¢nosti),

e vyroba arozvod elektfiny, vody, plynu a pary (3 spole¢nosti),

e informacni technologie a systémy (3 spole¢nosti),

e chemicky, farmaceuticky a plastikatsky pramysl (3 spole¢nosti).

Jak jiz bylo zminéno v avodu, prizkum se také zabyval Setfenim vztahu mezi pfedmétem
¢innosti jednotlivych spolecnosti a divody pro zavedeni teorie odliSnosti. Pro zjisténi
vysledku byl zvolen test nezévislosti.®® Ten zkouma hypotézu, Ze nahodné veli¢iny X a Y jsou
nezavislé. Nahodnou veli¢inou X byl zvolen pfedmét Cinnosti spolec¢nosti. Nahodnou

veli¢inou Y byl zvolen diivod pro zavedeni fizeni rozmanitosti ve vybranych firmach.

8 Teoreticka vychodiska tohoto testu vychazi z knihy: KUBANOVA, J. Statistické metody pro ekonomickou a
technickou praxi. Bratislava: STATIS, 2004. s. 102-103. ISBN 80-85659-37-9.
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Predpoklada se, ze nahodna veli¢ina X nabyva hodnot 1, 2, ..., r a ndhodna veli¢ina Y hodnot

1,2, ...,s. Oznacime n;; pocet t&ch hodnot ndhodného vybéru, které jsou rovny dvojici (Xi, Yj).

Testovaci kritérium ma nasledujici tvar:
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Pro vypocet margindlnich Cetnosti plati:
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Vypocet teoretickych Cetnosti se provede dle vzorce:

;. s n.j

n

Pro vypocet hodnot pro jednotlivé dvojice indexu i, j plati:
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Za predpokladu platnosti hypotézy méa ndhodnad veliCina y asymptoticky x2 rozdéleni
pravdépodobnosti s (r—1) x (s—1) stupni volnosti. Kritick& oblast je definovana nasledujicim

vztahem:

T { o g e gl
W= i_-'rl L i1 -:5—1_'-}

Kritickou hranici ;-f;,:_“_i_., « rs—1+ Nledame v tabulkach x2 rozdéleni pravdépodobnosti.64

% KUBANOVA, J., LINDA, B. Kritické hodnoty a kvantily vybranych rozdéleni pravdépodobnosti. Pardubice:
Univerzita Pardubice, 2006. 52 s. ISBN 80-7194-852-7.
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3.3 UZITIi TERMINOLOGIE DIVERSITY MANAGEMENTU VYBRANYMI

ORGANIZACEMI

Prvni ¢ast prizkumu se zaméfila na zjisténi tdaji o tom, do jaké miry zvolené spole¢nosti
pouZivaji terminy souvisejici s diversity managementem. VétSina spole¢nosti (87,1 %)
zminuje slovo diverzita, resp. ekvivalenty tohoto pojmu jako napf. riznorodost ¢i rozmanitost,
dale koncept rovnych pfilezZitosti ¢i idaje 0 snaze zabranit diskriminaci 0sob (viz piiloha ¢. 2).
V ptipadé mezioborového srovnani dosahly firmy podobného vysledku. Vyjimku tvofi pouze
sektor chemického, farmaceutického a plastikaiského pramyslu, kdy pouze 33,3 % spolecnosti
zabyvajicich se timto pfedmétem ¢innosti zminuje zkoumané udaje (viz sloupec [7] v tab.
¢. 3).

Pokud firmy na svych webovych strankach nepouzily pojmy diverzita nebo diversity
management, ¢asto zminovaly koncept rovnych pftilezitosti zaméestnancti. Z celkového poctu
firem se jednalo o0 22,6 %. Vedle toho 29,0 % vSech spole¢nosti uvedlo snahu nediskriminovat
zadnou skupinu osob (viz pfiloha ¢. 3). Blizsi informace k témto udajim budou uvedeny
v podkapitole 3.6.1 tohoto textu. Nasledujici tabulka uvadi pocet firem, které uvadéji terminy

souvisejici s fizenim rozmanitosti, a to v zavislosti na oboru ¢innosti dané organizace.

Tabulka ¢. 3: Mezioborové srovnani uZiti pojmii tykajicich se diversity managementu

Obor ¢innosti organizace

UZiti pojmi

[1] [2] [3] [4] [5] [6] [7]
Pocet firem 6 5 3 6 3 3 1
Udaje (v %) 100,0 100,0 75,0 85,7 100,0 100,0 33,3

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojistovnictvi a finanéni sluzby; [2] Audit, dané, Gcetnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunika¢ni a po$tovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informa¢ni technologie a systémy; [7] Chemicky, farmaceuticky a
plastikaisky primysl

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani

Udaje o diversity managementu byly umistény v riiznych &astech webovych stranek. Samotné

umisténi bylo totiz plné v kompetenci konkrétni spole¢nosti. VétSina z informaci byla
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zafazena do sekce o socialni odpovédnosti, etickém chovani, podnikové kultuie, do oblasti
tykajici se lidskych zdroju, resp. sekce zabyvajici se kariérou potencidlnich zaméstnancu.
V nékterych piipadech vSak spole¢nosti tuto problematiku zminily jiz v samotném profilu
organizace. Tato skute¢nost vyznamnym zplisobem vypovidd nejen o jejich podnikové
kultufe, ale také o hodnotach, které vyznavaji. Také to sv€d¢i o pozitivnim piistupu danych

organizaci ke zkoumané problematice.

V souvislosti s textem o fizeni rozmanitosti vSak jednotlivé obchodni spole¢nosti ¢asto pouzily
i fadu fotografii s lidmi rizné barvy pleti, pohlavi ¢i v€ku. Lidé asijské narodnosti, zejména
zeny, byly napft. pfedstavovany jako experti v technické oblasti ¢i jako vedouci pracovnich
skupin. Jedna z fotografii ale napf. ukazuje muze bilé pleti, ktery je obklopen tymem
pracovnikil nalezicich do riznych skupin etnickych mensin, coz miize nepiimo naznacovat, ze
management danych organizaci stale preferuje jako fidici pracovniky muze bilé pleti. Jinymi
slovy, pfes propagaci rovnych piilezitosti a koncepce diversity managementu na webovych
strankach urcitych spole¢nosti zistala struktura rozdéleni sily a dominantnich vztahd uvniti

organizaci nezménéna.

3.4 DUVODY VYBRANYCH ORGANIZACI PRO ZAVEDENI DIVERSITY

MANAGEMENTU

Pii prizkumu webovych stranek bylo snahou zjistit divody zajmu danych spolecnosti o
riznorodost, rovné pfilezitosti nebo o samotné zavadéni diversity managementu do
podnikovych kultur. Jak jiz bylo uvedeno, 87,1 % spolecnosti se touto problematikou zabyva.
Z celkového poctu firem vSak pouze 61,3 % uvadi diivod (viz pfiloha €. 2). V mezioborovém
srovnani dosahl nejlepsich vysledku sektor informaénich technologii a systému. Z celkového
po¢tu firem zabyvajicich se timto pfedmétem cCinnosti se jednalo o 100,0 %. NejhorSiho
vysledku dosahl sektor chemického, farmaceutického a plastikaiského pramyslu, kde Zadna ze
spole¢nosti neuvedla divod, pro¢ je fizeni rozmanitosti dulezité. Tento vysledek vSak neni
natolik pfekvapivy, kdyz si uvédomime, ze pouze 33,3 % téchto spolecnosti se problematikou

diverzity zabyva.
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Jak jiz bylo zminéno, 61,3 % spolecnosti uvedlo divod pro fizeni riznorodé pracovni sily a
koncept rovnych piilezitosti zaméstnanct. Celkem bylo identifikovano 13 hlavnich divoda
pro zavedeni diversity managementu. Pro potieby této studie byly tyto divody rozdéleny do tii
kategorii, a to:
e vykonnost (zvySeni vykonu, fizeni schopnosti, zvySeni kreativity, mezinirodni
uvédomeni, lepsi rozhodovani, flexibilita, lepsi pfizpisobeni se zménam),
e poveést a prostiedi (vytvofeni lepSiho prostiedi, zlepSeni image, dobra pfislusnost
korporace, snaha vyhnout se diskriminaci),

e potieby stakeholders (potieby zakazniki, potfeby stakeholders).

Vysledky tykajici se zjisténi tdaji o dtivodech, které vedly jednotlivé spole¢nosti k zavedeni
diversity managementu, byly v celkovém mezioborovém srovnani v podstaté totozné. VétSina
obchodnich spolecnosti inklinovala k vyssi vykonnosti a potfebam stakeholders. Zajem
organizaci o kategorii povést a prostredi byl vSak také znacny. Divodem je pravdépodobné
soucasny trend k socidlni odpovédnosti a etickému chovani. Toto celkové mezioborové

srovnani divodu jednotlivych spole¢nosti uvadi tab. ¢. 4.

Tabulka ¢. 4: Mezioborové srovnani diivodi pro zavedeni diversity managementu (v %6)

Obor ¢innosti organizace
Duvod
zavedeni
[1] [2] [3] [4] [5] [6] [7]
Vykonnost 83,3 80,0 50,0 571 33,3 100,0 0,0
Povésvt a 833 60,0 50,0 57,1 333 100,0 0,0
prostredi
PotFeby 833 80,0 50,0 571 333 100,0 00
stakeholders

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojistovnictvi a finanéni sluzby; [2] Audit, dang, Gcetnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunika¢ni a poStovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informa¢ni technologie a systémy; [7] Chemicky, farmaceuticky a
plastikaisky primysl

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani

Ze spolecnosti, které nalezi do sektoru bankovnictvi, pojisStovnictvi a finan¢nich sluzeb
83,3 % uvadi jako diivod pro zavedeni diversity managementu jak vykonnost organizace, tak i

povést a prostiedi a potieby stakeholders. Z firem zabyvajicich se auditem, danémi,
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ucetnictvim a poradenskymi sluzbami 80,0 % zminuje vykonnost a potieby stakeholders a
60,0 % uvadi poveést a prostiedi. Tabulka dale ukazuje, ze 50,0 % spolecnosti patiicich do
sektoru telekomunikacnich a postovnich sluzeb inklinuje ke vSem tfem divodim pro
zavedeni. U vyroby potravinaiského a spotiebniho zbozi se jedna o 57,1 % firem a u oboru
¢innosti vyroba a rozvod elektiiny vody, plynu a pary se jedna o 33,3 % spole¢nosti. Jak jiz
bylo uvedeno, nejlepSiho vysledku dosahl sektor informaénich technologii a systému. Tyto tfi
divody pro zavedeni totiz zminuji vSechny firmy nalezici do této oblasti. Naopak nejhorsiho

vysledku dosahl obor tykajici se chemického, farmaceutického a plastikaiského primyslu.

3.4.1 VYKONNOST ORGANIZACE

Prvni kategorii diivodii pro zavedeni diversity managementu jednotlivymi spole¢nostmi byla

v s

vykonnost organizace. BliZsi specifikaci této kategorie uvadi tab. ¢. 5.

Tabulka ¢&. 5: Mezioborové srovnani spole¢nosti inklinujicich k vyssi vykonnosti (v %)

Obor ¢innosti organizace
Hledisko vykonnosti

[1] [2] [3] [4] [5] [6] [7]
Zvyseni vykonu 66,7 60,0 0,0 429 0,0 66,7 0,0
Rizeni schopnosti 83,3 80,0 50,0 429 33,3 100,0 0,0
Zvyseni kreativity 33,3 40,0 0,0 429 33,3 0,0 0,0
Mezinarodni 0,0 20,0 0,0 143 333 333 0,0
uvédomeéni
Lepsi rozhodovani 0,0 0,0 0,0 00 0,0 0,0 0,0
Flexibilita 50,0 40,0 0,0 28,6 0,0 66,7 0,0
Lepsi pfizpisobenise | 1 7 0.0 00 143 333 333 00
Zméném 1 1 1 1 Y 1 1

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojistovnictvi a finanéni sluzby; [2] Audit, dang, G¢etnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunikacni a po$tovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informa¢ni technologie a systémy; [7] Chemicky, farmaceuticky a
plastikaisky primysl

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani

v

Nejcastéj§im divodem spole¢nosti inklinujicich k vyS8i vykonnosti organizace bylo 7izeni
schopnosti zaméstnanct. Tuto skute¢nost deklaruje i celkové srovnani, které nezohledniuje

hledisko ptedmétu ¢innosti. Z celkového poctu firem tento diivod uvadi 18 spolecnosti, tzn.
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58,1 % (viz ptiloha ¢. 3). V piipadé¢ zohlednéni oboru cinnosti je fizeni schopnosti
jednotlivee ma pro jednotlivé organizace zvlastni vyznam. Nékteré spolec¢nosti dokonce uvadi,

ze vzdélavani a rozvoj zaméstnanct je pro n¢ vysokou prioritou.

Druhym nej¢astéj$im divodem bylo samotné zvySeni vykonu zaméstnanct. Tuto skute¢nost
uvadi celkem 12 spolecnosti, tzn. 38,7 % (viz ptiloha ¢. 3). V pfipadé mezioborového srovnani
je vysoky vykon podstatny pro oblast bankovnictvi, pojistovnictvi a financnich sluzeb a oblast
informacnich technologii a systému (Sloupce [1] a [6] v tab. ¢. 5). V soucasnosti je vétSina
spolecnosti orientovana na zdkaznika. Dlraz je tedy kladen zejména na kvalitu poskytovanych
sluzeb, ktera byva vykonem organizace ¢asto podminéna. Z tohoto diivodu je vysoky vykon

pro fadu firem prvotady.

Mezi dalsi divody patiila flexibilita zaméstnanct. Na tu je v dne$ni dobé kladen zna¢ny diraz,
a to nejen ze strany zaméstnavateli. Je dilezité si uvédomit, ze pokud vedeni spolecnosti
vyjde v urcitych ohledech svym zaméstnanctim vstiic, mize to pozitivni zpisobem ovlivnit i
jejich vykonnost. Mame zde na mysli zejména uzplsobeni pracovni doby potiebam
zaméstnancli, moznost ¢astecného pracovniho tivazku, zavedeni programti na podporu sladéni
pracovniho a osobniho Zivota atd. Z celkového poctu spoleénosti flexibilitu uvadi 9 firem, tzn.
29,0 %. Pii zohlednéni predmétu ¢innosti organizaci je tento diivod nejpodstatnéjsi pro sektor
informacnich technologii a systémi (. pro 66,7 % spoleCnosti zabyvajicich se timto

pfedmétem Cinnosti).

ZvySeni kreativity je v celkovém srovnani dilezité pro 8 spole¢nosti, tzn. 25,8 % firem.
V mezioborovém srovnani je toto hledisko vyznamné zejména pro spolecnosti zabyvajici se
vyrobou potravinaiského a spotfebniho zbozi (42,9 %). Mezindarodni uvédomeéni a lepsi
prizpiisobeni se zménam jsou podstatnymi pro 12,9 % vsech firem. V pfipadé zohlednéni
pfedmétu ¢innosti organizaci jsou tyto aspekty dulezité pro dva sektory, a to vyroba a rozvod
elektfiny, vody, plynu a pary a informacni technologie a syst¢émy (u obou sektorti 33,3 %
spolecnosti). ZlepSeni rozhodovacich procesit je pro zvolené organizace zajisté dulezitym

hlediskem. Bohuzel se vSak o ném na svych webovych strankach nezminuji. Internetové
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stranky se vSak pomémé¢ Casto aktualizuji, proto je mozné, Ze se i toto hledisko na nich brzy

objevi. Tuto skute¢nost v§ak jiz tento prizkum nebude moci zohlednit.

3.4.2 POVEST A PROSTREDI

Povést a prostiedi je dalsi kategorii dlivodl pro zavedeni diversity managementu jednotlivymi

~ v

organizacemi. BliZsi specifikaci uvadi tab. ¢. 6.

Tabulka €. 6: Mezioborové srovnani spoleénosti inklinujicich K zlepSeni povésti a prostfedi (v %)

Hiedisko povésti a Obor ¢innosti organizace
rostiedi

P [1] [2] [3] [4] [5] [6] [7]
Vytvoreni lepsiho 50,0 40,0 50,0 57,1 333 100,0 0,0
prostredi
ZlepSeni image SEN 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Dobri pfisluSnost | 454 00 00 143 00 00 00
korporace
Snaha vyhnout se 16,7 40,0 50,0 143 333 66,7 0,0
diskriminaci

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojistovnictvi a finanéni sluzby; [2] Audit, dang, Gcetnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunika¢ni a po$tovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informa¢ni technologie a systémy; [7] Chemicky, farmaceuticky a
plastikaisky prumysl

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani

Nejcastejsim divodem spolecnosti inklinujicich k zlepSeni povésti a prostiedi organizace bylo
vytvorent lepstho prostredi. V ptipad€, ze nezohlednime pfedmét ¢innosti organizaci, se jedna
o 15 spolecnosti, tzn. 48,4 % vSech firem (viz pfiloha ¢. 3). V pfipad¢é zohlednéni oboru
¢innosti bylo toto hledisko nejvice vyznamné pro sektor informacnich technologii a systému.
Vsechny spolecnosti zabyvajici se timto predmétem ¢innosti totiz uvadi tento aspekt na svych

webovych strankach. V soucasné dobé je dilezité brat ohled nejen na Zivotni prostredi, ale

také jednat zodpovédné vici spolecnosti a piispivat k rozvoji svého okoli.

Snahu vyhnout se diskriminaci uvadi z celkového poctu 9 firem, tzn. 29,0 % spole¢nosti (viz
ptiloha ¢. 3). Jak jiz bylo zminéno, toto celkové srovnani nezohlediiuje pfedmét Cinnosti
danych organizaci. V piipadé zohlednéni piedmétu ¢innosti tuto snahu nejvice podporuje
sektor informac¢nich technologii a systému (66,7 %). Pokud blize zkoumame data tykajici se

snahy vyhnout se diskriminaci, zjistime, Ze v piiloze ¢. 3 je pocet firem patticich do riznych
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oborti ¢innosti u tohoto hlediska podobny. Az pii pifepoctu dat na tdaje v % se projevi
vyrazn€j$i rozdily mezi t€émito obory cCinnosti. Kazdy sektor ma totiz odliShou datovou
zakladnu (obsahuje jiny pocet spolecnosti). Proto se tento rozdil projevi az pii procentualnim

vyjadfeni (viz Udaje v tab. ¢. 6).

Dal$im divodem spoleénosti, pro které bylo zlepSeni povésti a prostiedi dulezité, byla dobra
prislusnost korporace. V celkovém srovnani tento divod uvadi 3 spolecnosti (tj. 9,7 %).
V mezioborovém srovnani bylo toto hledisko vyznamné zejména pro sektor bankovnictvi,
pojistovnictvi a finan¢nich sluzeb (33,3 % firem). Poslednim divodem bylo zlepSeni image
organizace. Tento aspekt uvadi pouze 2 spole¢nosti (tj. 6,5 % z celkového pocétu). Ob¢ tyto
firmy ndlezi do skupiny bankovnictvi, pojistovnictvi a finan¢nich sluzeb. To znamena, Ze se
jedna o jediny sektor, ve kterém se spole¢nosti o zlepSeni image na svych webovych strankach
zminuji. Je ovSem opét nutné zdlraznit, Ze webové stranky se pribézné aktualizuji. Proto se

tento aspekt na zkoumanych strankach mize postupem ¢asu objevit u vice spolecnosti.

3.4.3 POTREBY STAKEHOLDERS

Posledni kategorii diivodi pro zavedeni diversity managementu jednotlivymi spole¢nostmi

byly potieby stakeholders. Blizsi specifikaci uvadi tab. ¢. 7.

Tabulka €. 7: Mezioborové srovnani spoleénosti inklinujicich k potit‘ebam stakeholders (v %)

Hledisko Obor ¢innosti organizace

poti‘eb
stakeholders [1] 2] [3] [4] [5] [6] [7]
Potreby 83,3 80,0 50,0 57,1 333 100,0 00
zakazniki
Potl‘eby 66,7 60’0 50,0 28,6 33,3 100,0 0;0
stakeholders

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojistovnictvi a finanéni sluzby; [2] Audit, dané, Gcetnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunika¢ni a poStovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informa¢ni technologie a systémy; [7] Chemicky, farmaceuticky a
plastikarsky pramysl

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani
Hlavnim divodem spole¢nosti inklinujicich k potfebam stakeholders byly potfeby zakaznikii a

potieby samotnych stakeholders. Potreby zdakaznikii z celkového poctu spolecnosti zminuje 19
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firem (tj. 61,3 %). Tato skute¢nost je uvedena V ptiloze ¢. 3. V ptipadé zohlednéni predmétu
¢innosti jednotlivych organizaci je toto hledisko nejdilezitéjsi pro sektory informacni
technologie a systémy a bankovnictvi, pojistovnictvi a finan¢ni sluzby. Toto hledisko je
naopak nejméné vyznamné pro spoleCnosti, které nalezi do sektoru chemického,

farmaceutického a plastikaiského primyslu (viz sloupec [7] v tab. ¢. 7).

Potieby stakeholders uvadi z celkového poétu 15 firem, tj. 48,4 % spole¢nosti. Tento udaj je
rovnéz uveden Vpiiloze ¢. 3. Pokud zohlednime pfedmét Cinnosti dané organizace, tak
zjistime, Ze vysledky jsou srovnatelné s potiebami zakazniki. To znamena, Ze potieby
stakeholders jsou nejvyznamné€j$i pro spolecnosti, které nalezi do skupin informacni
technologie a systémy a bankovnictvi, pojistovnictvi a finan¢éni sluzby. Stejné jako
v ptedchozim pfipad€é, toto hledisko je nejméné vyznamné pro sektor chemického,

farmaceutického a plastikaiského primyslu (viz sloupec [7] v tab. ¢. 7).

3.5 STATISTICKE OVERENI PREDPOKLADU ZAVISLOSTI DAT

Prizkum této studie se také zabyval Setfenim vztahu mezi piedmétem ¢innosti jednotlivych
spolecnosti a divody pro zavedeni teorie odliSnosti. Pro zjisténi vysledku byl pouzit test
nezavislosti. Nahodnou veli¢inou X byl zvolen pfedmét Cinnosti spole¢nosti. Nahodnou
veli¢inou Y byl zvolen diivod pro zavedeni fizeni rozmanitosti ve vybranych firmach.
Testujeme nulovou hypotézu Ho, Ze ndhodné veli¢iny X a Y jsou nezavislé. Tedy testujeme
skute¢nost, ze mezi témito veli¢ina neni vztah. Alternativni hypotéza je opac¢na. To znamena,

ze testujeme skutecnost, ze mezi uvedenymi veli¢inami vztah existuje.

Vychozi data statistického Setfeni jsou uvedena Vv tab. ¢. 8. Tyto udaje predstavuji Cetnosti
divodii pro zavedeni diversity managementu jednotlivymi organizacemi a jedna se o ¢astené
souhrny udaji uvedenych v ptiloze ¢. 3. Pii statistickém Setfeni byl vyloucen sloupec [7].
Dutivodem byla skute¢nost, Ze obsahoval nulové hodnoty. Tyto tdaje by tedy pii oveéfovani

predpokladu zavislosti dat nebyly vhodné. Volime hladinu vyznamnosti o = 0,05%.

% Hladina vyznamnosti je pravdépodobnost kritické oblasti o.
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Tabulka €. 8: Vychozi data statistického SetFeni

Obor ¢innosti organizace
Divod
zavedeni
[1] [2] [3] [4] [5] [6]

Vykonnost 15 12 2 13 4 9
Povésta 8 4 4 6 2 5
prostredi
Potieby
stakeholders 9 ! 4 6 2 6

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojistovnictvi a finanéni sluzby; [2] Audit, dané, Gcetnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunika¢ni a poStovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informaéni technologie a systémy

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani

Prvnim krokem je vypocet margindlnich cetnosti. Doplnéni t€chto Cetnosti i celkové Cetnosti

do puvodni tabulky se jevi jako velmi praktické. Tyto Udaje uvadi tab. ¢. 9.

Tabulka €. 9: Marginalni ¢etnosti a celkova ¢etnost

Obor ¢innosti organizace
Divod Soudet 11;
zavedeni ucet u;.
[1] [2] [3] [4] [5] (6]

Vykonnost 15 12 2 13 4 9 55
Povésvt a 8 4 4 6 2 5 29
prostredi
Potieby
stakeholders 9 ! 4 6 2 6 34
Soudet 1 ; 32 23 10 25 8 20 118

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojiStovnictvi a finan¢ni sluzby; [2] Audit, dang, Géetnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunika¢ni a po$tovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informacni technologie a systémy

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani

Druhym krokem je vypocet teoretickych Cetnosti. Ty jsou obsazeny v tab. ¢. 10.
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Tabulka ¢. 10

: Teoretické Cetnosti

Obor ¢innosti organizace

Diivod
zavedeni
[1] [2] [3] [4] [5] [6]
Vykonnost 14,915254 10,720339 4,661017 11,652542 3,728814 9,322034
Povésta 7,864407 5,652542 2,457627 6,144068 1,966102 4915254
prostredi
Potfeby 9,220339 6,627119 2,881356 7,203390 2,305085 5,762712

stakeholders

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, poji$tovnictvi a finan¢ni sluzby; [2] Audit, dang, Géetnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunika¢ni a poStovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informacni technologie a systémy

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani

Tietim krokem je vypocet hodnot pro jednotlivé dvojice indext i, j. Tyto hodnoty jsou

prehledné zapsany v tab. ¢. 11.

Tabulka ¢. 11: Hodnoty pro jednotlivé dvojice indexii i,

Obor ¢innosti organizace

Diivod
zavedeni
[1] [2] [3] [4] [5] [6]
Vykonnost 0,000482 0,152750 1,519199 0,155815 0,019723 0,011125
POVésvt a 0,002338 0,483127 0,967972 0,003378 0,000584 0,001461
prostredi
Potfeby 0,005265 0,020980 0,434297 0,201037 0,040379 0,009771

stakeholders

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, poji$tovnictvi a finan¢ni sluzby; [2] Audit, dang, Géetnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunika¢ni a po$tovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informacni technologie a systémy

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani

Vypocitame hodnotu testovaciho kritéria y:

x = 0,000482 + 0,002338 + 0,005265 + 0,152750 + 0,483127 + 0,020980 + 1,519199 +
+0,967972 + 0,434297 + 0,155815 + 0,003378 + 0,201037 + 0,019723 + 0,000584 +
+0,040379 + 0,011125 + 0,001461 + 0,009771 = 4,029683
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Kriticka hranice 32 . (e = 18,3070. Protoze 4,029683 < 18,3070, hypotézu

1% (3-13 — ;'I-E-.c-s 10
Ho nezamitame. Nahodné veli¢iny X a Y jsou nezavislé. To znamenad, Ze nebyl prokazan vztah
mezi predmétem cinnosti vybranych spole¢nosti a divodem pro zavedeni diversity
managementu. Zavérem je nutné dodat, ze zamérem bylo ovéfit predpoklad zavislosti dat. Test

nezavislosti vSak tento predpoklad prekvapiveé vyvratil.

3.6 DOSAZENE STADIUM DIVERSITY MANAGEMENTU VYBRANYMI

ORGANIZACEMI

Tato studie dale zkoumala, do jaké miry vyznamné spolecnosti plisobici na ¢eském trhu prace
prosazuji riznorodost pracovni sily na svych webovych strankach. V teoretické Casti této
prace byly zminény Ctyii piistupy organizaci k zavadéni diversity managementu, a to:

e rezistence,

e diskriminace a spravedInost,

e zpiistupnéni a legitimita,

e udeni se.

Pfi prizkumu webovych stranek byly tyto ptistupy vyuzity k identifikovani Sesti zakladnich
stadii diversity managementu. Tyto pfistupy jednotlivych organizaci zahrnovaly jak
ptehlizeni, tak i respektovani riznorodosti pracovni sily:

e piehlizeni diverzity (1. stupen),

e snaha vyhnout se diskriminaci (2. stupen),

e rovné prilezitosti (3. stupen),

e respektovani diverzity (4. stupen),

e diversity management (5. stupei),

e diversity management jako konkurencni vyhoda (6. stupen).

Bylo vSak zjisténo, Ze ne vSechny organizace maji zajem dosahnout posledniho stadia, resp.
stupné diversity managementu. Posledni stadium se tyka situace, kdy se fizeni rozmanitosti
chape jako konkurenc¢ni vyhoda. Nekteré spolecnosti pii aplikovani teorie odliSnosti do

podnikové praxe totiz preferuji napi. jen princip rovnych piilezitosti zaméstnanct. Vedle toho
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muze dojit k situaci, kdy jednotlivé organizace projevi evidentni zajem o problematiku
diversity managementu, ale neuvadi pro tuto skute¢nost bliz§i odivodnéni. Pfes propagaci
diverzity na webovych strankach jednotlivych spole¢nosti vSak zustava otazkou, do jaké miry
vybrané organizace prosazuji riznorodost pracovni sily ve skutecnosti. Tuto informaci je ale

bohuzel mozné ziskat pouze prostiednictvim blizsiho kontaktu s danou organizaci.

3.6.1 CELKOVE SROVNANI DOSAZENYCH STADII

Graf ¢. 1 uvadi celkové srovnani dosazenych stupnti diversity managementu jednotlivymi
organizacemi. Toto srovnani vSak nezohlednuje hledisko pfedmétu cinnosti danych
spolecnosti. Celkem 12,9 % spolecnosti ptehlizi diverzitu pracovni sily, a to i pies jeji rostouci
trend v soucasnosti. Do stadia snahy vyhnout se diskriminaci nebyla zafazena Zzadna
spole¢nost. V podkapitole 3.3 se vSak uvadi, ze 29,0 % vsech spole¢nosti zminuje snahu
nediskriminovat Zadnou skupinu osob. Tato skute¢nost je pravdiva. Je ale dulezité si
uvédomit, ze v piipad¢, kdy k nékterym organizacim bylo mozné piiradit vice stadii diversity
managementu, bylo nutné zvolit stupen, ktery byl u dané spole¢nosti pievladajici. Z tohoto

dtivodu jsou uvedené udaje odlisné.

V ptipadé rovnych pfilezitosti byla situace podobna jako u piedchoziho stupné diversity
managementu. Ackoli se v podkapitole 3.3 uvadi, Zze koncept rovnych pfilezitosti podporuje
22,6 % spolenosti, v piipadé piifazeni pievladajiciho stadia ke konkrétnim organizacim
nalezi do tohoto stupné pouze 9,7 % firem. Stejn¢ jako u predchoziho stadia se vSak jedna o
kone¢ny vysledek tohoto prizkumu. Celkem 19,4 % spolecnosti dosahlo 4. stupné diversity
managementu, tedy stadia respektovani diverzity. K samotnému diversity managementu
inklinuje 35,5 % firem. Prizkum dale zjistil, Ze do posledniho stupn¢ fizeni rozmanitosti, tedy
situace, kdy spole¢nosti vnimaji diverzitu jako konkurenéni vyhodu, nalezi 22,6 % firem (viz

graf €. 1).
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Graf & 1: Celkové srovnani dosaZzenych stupiiii diversity managementu jednotlivymi organizacemi (v %)
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Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani
3.6.2 MEZIOBOROVE SROVNANI DOSAZENYCH STADII

V piipadé mezioborového srovnani nejvice inklinuje k ptehlizeni diverzity sektor chemického,
farmaceutického a plastikarského pramyslu (viz tab. ¢. 12). Celkem se jednd o 66,7 %
spoleCnosti, které se timto pfedmétem Cinnosti zabyvaji. Jak jiz bylo fe¢eno, do stupné
tykajiciho se snahy vyhnout se diskriminaci nebyla zafazena zadnd konkrétni organizace.
Dosazeni 3. stupné fizeni rozmanitosti, tedy stadia, kdy spolecnosti prosazuji koncept rovnych
prilezitosti zaméstnanct, bylo nejvice charakteristické pro sektor vyroba a rozvod elekttiny,
vody, plynu a pary. V tomto piipadé se jednalo o 33,3 % spole¢nosti nalezicich do tohoto

oboru ¢innosti.

U stadia respektovani diverzity dosahly nejvétsiho podilu dva sektory. Jednalo se o
spoleCnosti, které se zabyvaji bankovnictvim, pojistovnictvim a finan¢nimi sluzbami a
chemickym, farmaceutickym a plastikdfskym primyslem. V piipad¢ druhého zminovaného
sektoru se jedna pouze o jedinou spole¢nost. Zbyvajici pocet spole¢nosti vtomto oboru

r~r

Cinnosti totiz diverzitu piehlizi. K zavedeni diversity managementu do podnikového Fzeni
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nejvice inklinuji spolecnosti nalezici do skupiny vyroba a rozvod elektiiny, vody, plynu a
pary. Nejlepsiho vysledku ovsem dosahl sektor informacnich technologii a systémi, kdy
v8echny spole¢nosti zabyvajici se timto pfedmétem ¢innosti vnimaji diversity management
jako konkurenéni vyhodu. Udaje o konkrétnim poétu firem v piipadé mezioborového srovnani

dosazenych stupnii diversity managementu jsou uvedeny v piiloze ¢. 4.

Tabulka €. 12: Mezioborové srovnani dosazenych stupiia diversity managementu

Obor &nnosti DosazZeny stupeii diversity managementu (v %)

organizace 1. 2. 3. 4. 5. 6.
[1] 0,0 0,0 16,7 333 333 16,7
[2] 0,0 0,0 20,0 20,0 20,0 40,0
[3] 25,0 0,0 0,0 25,0 50,0 0,0
[4] 14,3 0,0 0,0 14,3 57,1 143
[5] 0,0 0,0 333 0,0 66,7 0,0
[6] 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 100,0
[7] 66,7 0,0 0,0 333 0,0 0,0

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojistovnictvi a finanéni sluzby; [2] Audit, dané, Gcetnictvi a poradenské
sluzby; [3] Telekomunika¢ni a poStovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spotiebniho zbozi; [5] Vyroba a
rozvod elektiiny, vody, plynu a pary; [6] Informa¢ni technologie a systémy; [7] Chemicky, farmaceuticky a
plastikaisky primysl

Zdroj: uskute¢nény prizkum, vlastni zpracovani
3.7 SHRNUTI

Cilem této kapitoly bylo srovnani piistupli vybranych organizaci k fizeni riznorodé pracovni
sily. Toto srovnani bylo provedeno prostiednictvim priazkumu webovych stranek 31
vyznamnych spole¢nosti pusobicich na ¢eském trhu prace. Pi zjistovani tidaji o tom, do jaké
miry vybrané organizace prosazuji fizeni rozmanitosti na svych webovych strankach, byl
vyuzit jak explicitni, tak implicitni pfistup. Prvni ¢ast prizkumu se zaméfila na pouziti
terminologie diversity managementu jednotlivymi spole¢nostmi. Bylo zjisténo, ze 87,1 %
spoleCnosti zminuje slovo diverzita, resp. ekvivalenty tohoto pojmu, koncept rovnych

ptilezitosti ¢i tdaje o snaze zabranit diskriminaci osob.

Dalsi ¢ast prizkumu se zaméfila na zjisStovani duvodu, které vedly jednotlivé organizace

k zavedeni diversity managementu do podnikové praxe. Z celkového poctu firem 61,3 %
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uvedlo divod pro fizeni riiznorodé pracovni sily. Tyto diivody byly rozdéleny do tii kategorii,
a to na vykonnost, povést a prostiedi a potieby stakeholders. Vétsina obchodnich spolecnosti
inklinovala k vyssi vykonnosti a potfebam stakeholders. Zajem organizaci o povést a prostiedi
byl vsak také znacny. U kategorie vykonnosti bylo nejcastéjSim diivodem fizeni schopnosti
zaméstnancli a u povesti a prostiedi se jednalo o vytvofeni lepSiho prostiedi organizace.
V ptipadé kategorie potieby stakeholders byly nejcastéjsim diivodem jednotlivych spole¢nosti

potieby zakaznikd.

Tieti cast prizkumu této studie se zabyvala Setfenim vztahu mezi predmétem cCinnosti
vybranych organizaci a divody pro implementaci diversity managementu do podnikového
fizeni. Pro zjisténi vysledku byl pouzit test nezavislosti. Ackoli byla testovana hypotéza, ze
mezi nahodnymi veli¢inami neni vztah, pfedpokladem bylo, ze zkoumana data jsou na sob¢&
vzajemn¢ zavisla. Test nezavislosti vSak tento piredpoklad ptekvapive vyvratil. To znamena, ze
nebyl prokazan vztah mezi ptedmétem cinnosti vybranych organizaci a diivody pro zavedeni

fizeni rozmanitosti témito spolecnostmi.

Posledni ¢ast prizkumu se zaméfila na zjistovani informaci o tom, do jaké miry vyznamné
spoleCnosti pasobici na ¢eském trhu prace prosazuji rtiznorodost pracovni sily na svych
webovych strankach. Na zaklad¢ teoretickych vychodisek bylo identifikovano Sest zakladnich
stadii fizeni rozmanitosti, a to piehlizeni diverzity, snaha vyhnout se diskriminaci, rovné
prilezitosti, respektovani diverzity, diversity management a diversity management jako
konkuren¢ni vyhoda. Jak jiz bylo vtomto textu zminéno, uskuteCnény pruzkum piinesl
zajimavé vysledky. Stupen diversity managementu byl totiZz z uvedenych stadii zastoupen
nejvice. Celkem tohoto staddia dosahlo 35,5 % spolec¢nosti. Vedle toho stupen tykajici se snahy

vyhnout se diskriminaci nebyl zastoupen Zadnou organizaci.

Diky prizkumu, ktery byl blize specifikovan v této kapitole, bylo mozné se sezndmit se
spole¢nostmi propagujicimi diverzitu na svych webovych strankach. Tato problematika ma
pro nékteré firmy z vybrané skupiny organizaci zasadni vyznam. Tuto skutecnost deklaruje i

ukazatel dosaZeného stadia diversity managementu jednotlivymi spole¢nostmi. Zde mame na
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mysli zejména 5. a 6. stupen fizeni rozmanitosti. Na zaklad¢ téchto tdaju bylo tedy mozné
zjistit, které organizace se tématikou riznorodosti nejvice zabyvaji. Nasledujici kapitola se
zaméfuje na konkrétni pfipadové studie téchto firem. Blizsi specifikace organizaci, které jiz
diversity management v ramci svych organizacnich procest uspé$né aplikovaly ma totiz pro

potieby této prace znacny vyznam.
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4 PRIKLADY USPESNE APLIKACE DIVERSITY

MANAGEMENTU

Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozi kapitole, diverzita pracovni sily stale jesté neni v nasich
podminkach dostatecné uplatnovana. ,,Stejnost™ v nas byla péstovana velmi dlouho a zavedené
stereotypy ve firemnich kulturach jednotlivych organizaci nelze ménit ze dne na den. Pies tuto
skutecnost vSak nékteré spolecnosti plisobici na ¢eském trhu prace jiz fizeni rozmanitosti
vramci svych podnikovych procesi aplikovaly a mizeme konstatovat, ze se znatnym
uspéchem. Samotné zavadéni diversity managementu je vSak spojeno s analyzovanim stavajici
situace, nalezenim vhodnych feSeni, vytvofenim strategie zavadéni zmén, vySkolenim

relevantnich osob a hlavné s rozvijenim komunikace.

Cilem této kapitoly je popsat konkrétni ptipadové studie firem, které jiz teorii odliSnosti do
své podnikové praxe Gspésné aplikovaly. Management téchto spole¢nosti si uvédomuje, Ze
riznorodost pracovni sily pfinasi ekonomické vyhody. Mezi ty patii napt. snizeni nédkladd na
nabor, vyssi produktivita ¢i konkurenceschopnost. Proces vybéru spolec¢nosti byl ovlivnén
vysledky prizkumu, ktery byl uskute¢nén v piedchozi kapitole. Nejvyznamnéj$im kritériem
bylo dosazené stadium diversity managementu vybranymi organizacemi. Jednalo se zejména o
5. a 6. stupen fizeni rozmanitosti. Po peclivém uvazeni byly pro reprezentaci tohoto vzorku

firem vybrany tfi spolecnosti.

4.1 CITIBANK EUROPE PLC, ORGANIZACNI SLOZKA

Spole¢nost Citibank Europe plc, organizacni slozka (zkracené Citibank) patii mezi
nejvyznamnéj§i propagatory riiznorodosti pracovni sily v Ceské republice. Tato firma je
soucasti nejvetsi financni skupiny svéta Citigroup a na ¢eském trhu prace pusobi od roku
1991. Koncept teorie odlisnosti je jednim ze zakladnich pilita jeji politiky tykajici se rozvoje
lidskych zdroju. ,, Rozmanitost, at uz jde o pohlavi, vék, stav, sexudlni orientaci, rasu,

narodnost ¢i dalsi znaky, je jednou z klicovych hodnot, na niz stoji firemni kultura Citi v Ceské
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republice i celosvétové. “® Ditkazem tohoto tvrzeni je i skuteénost, Ze v roce 2006 ziskala tato
spolec¢nost 3. misto v Soutézi o nejlepsi firmu s rovnymi piilezitostmi pro Zeny a muze

v Ceské republice a zaroven 1. misto mezi finan¢nimi institucemi.

4.1.1 ROZVOJ ZAMESTNANCU

Mezi klicové aktivity spolecnosti Citibank patii podpora rozvoje a vzdélavani zaméstnanci.
Rizeni schopnosti ma totiz pro tuto firmu fundamentalni vyznam. Snahou je nejen ziskat ty
nejlepsi zaméstnance v oboru, ale také si je udrZet a dale rozvijet. Jedna se totiz o velky
potencial dané organizace. Z tohoto duvodu investuje Citibank do téchto aktivit nemalé
castky. Aby se vSak takto vynalozené naklady staly skuteCnymi investicemi, je nutné, aby se
rozvoj lidskych zdroja fidil v souladu s potfebami firmy. Kromé individualnich a skupinovych
rozvojovych a vzdélavacich programt je nabizena i podpora pfi rozvoji jazykovych znalosti.
V Konkrétnich ptipadech je mozna i realizace dlouhodobych individualnich rozvojovych

plant.

Strategie Citibank vychazi ze ¢tyt zdkladnich cilti. Zajmem této organizace je byt uznavanym
zaméstnavatelem, poskytovatelem sluzeb, obchodnim partnerem a obcanem. V roli
zamdstnavatele se zamé&fuje na &ty zdkladni oblasti’” Prvni oblasti je manaZerska
odpovédnost. Podpora rozmanitosti pracovni sily by totiz méla byt samoziejmosti pro vSechny
Cleny vedeni firmy. Dalsi oblasti je ziskdvadni talentii. Je dulezité zduraznit, ze Citibank se
snazi vyhledavat schopné a talentované pracovniky bez ohledu na jakékoliv osobni faktory.
Tteti oblasti je jiz zmifiovany rozvoj pracovnich sil. Po ziskani talentovanych zaméstnancu je
totiz podstatné neopomenout jejich dalSi rozvoj. Posledni oblasti je kvalita pracovniho

prostiedi. Pracovni podminky by mély byt zajistovany v odpovidajici kvalité a trovni.

% Citibank [online]. Citygroup Inc., c2009 [cit. 2009-03-24]. Dostupny z WWW: <http://citibank.jobs.cz/proc-
citi.html>.

% Gender Studies [online]. c2008 , 2009-03-16 [cit. 2009-03-24]. Dostupny z WWW: <www.genderstudies.cz/
download/rp_konkurencni%20vyhoda.pdf>.

75



4.1.2 RiZENi ROZMANITOSTI

Spolecnost Citibank uvadi, ze rozmanitost patii mezi jeji zékladni firemni hodnoty. Tato
skute¢nost je alespon deklarovana na webovych strankach této organizace. ,,Trvalou hodnotou
je pro Citibank rozmanitost. S ohledem na kulturni a spolecensky kontext se zamérujeme
predevsim na zajisténi rovnych prileZitosti pro Zeny, mimo jiné i v obdobi péce o déti. V této
souvislosti je vyznamnou pomoci skutecnost, Ze nadale ziistavame leaderem a inovatorem
v oblasti flexibilnich forem préace.“®® Snahou je rovny piistup k pohlavi, ndboZenskému
vyznani, ptivodu a barvé pleti. Dulezita je ale rovnéz podpora flexibilnich forem prace. Mezi
ty patii napf. CasteCné pracovni Uvazky, prace z domova, sdileni pracovnich pozic ¢i

komprimovany pracovni tyden.

Citibank podporuje fadu iniciativ. Jednou z nich je i podpora Zen vracejicich se z mateiské
dovolené. Zeny maji moznost pracovat na kratkodobych projektech jiz v pribéhu matetské
dovolené. Dalsi moznosti je navrat do zaméstnani na predem definovany pocet hodin tydn¢.
Pokud to charakter prace a osobni situace zaméstnance dovoli, tak dochazi ke kombinaci prace
z domova s praci v pobocce spole¢nosti. Vyhodou tohoto pfistupu je, ze dany pracovnik
zastava v neustalém kontaktu s firmou. Neni proto vystaven takovému stresu, jako tomu byva
PO navratu z matei'ské dovolené po nékolika letech. Spole¢nost Citibank navic vSem Zzenam na
matetské dovolené zasila interni firemni Casopis a informacni zpravodaj, porada spolecenské a
vyro¢ni akce a organizuje i neformalni setkdni s managementem banky, kde je mozné vzit

déti.

S riznorodosti pracovni sily vSak také souvisi snaha sladéni osobniho a pracovniho zivota
zaméstnancti. Milan Ruttner, feditel lidskych zdroju spole¢nosti Citibank, v souvislosti s touto
problematikou uvadi: ,, Mnoho mladych lidi stale vyriistd v prostiedi relativniho blahobytu, ale
i pro né se postupné méni hodnoty, nejde uz jen o honbu za penézi a kariérou za kazdou cenu.
Cena volného casu, casu straveného s rodinou, prateli, ¢i straveného jen pro sebe, ma

nevycislitelnou hodnotu. Musime proto ddle pracovat na freSeni problému rovnovahy

% Citibank [online]. Citigroup Inc., c2009 [cit. 2009-03-23]. Dostupny z WWW: <http://www.citibank.cz/czech/
consumer-banking/czech/files/ar2007 cz.pdf>.
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pracovniho a osobniho Zivota jak pro Zeny, tak pro muze.*®® Z tohoto ditvodu se Citibank stara
i o relaxaci svych zaméstnanct. Ti maji moznost vyuzit nabidku kulturnich a sportovnich

zafizeni za zvyhodnénych podminek.

Spolecnost Citibank se vSak také podili na organizaci odbornych konferenci a seminait o
problematice souvisejici s diversity managementem. Vedle toho spolupracuje se sdruzenimi,
kterd realizuji projekty vramci iniciativy Equal. Citibank se rovnéZ snazi byt firmou se
socialné¢ odpovédnym pfistupem. Proto podporuje své zaméstnance V mimopracovnich
aktivitach, které jsou prospésné okoli. Pracovnici maji moznost vramci celosvétového
programu dobrovolnictvi vénovat uréity pracovni den ve prospéch nékteré z neziskovych
organizaci. V roce 1996 byl navic zaloZen Zaméstnanecky charitativni fond. Ten pfispiva
zejména organizacim, jejichz Cinnost je zaméfena na podporu a pomoc starym lidem,

ohrozenym détem, Zendm v tézkych zivotnich situacich a hendikepovanym osobam.

4.2 MICROSOFT,s.R.0.

Spole¢nost MICROSOFT, s.r.o. (zkracen¢ Microsoft) je dalsi organizaci pisobici na ¢eském
trhu prace, ktera oteviené deklaruje svij pozitivni postoj k diverzité. Tato spolecnost ma
vedouci postaveni v poskytovani software, sluzeb a feSeni, které pomahaji lidem a firmam
plné realizovat jejich potencial. Tato spole¢nost byla zalozena v roce 1975 a v Ceské republice
zah4jila svou Cinnost v roce 1992. ,, V Microsoftu véri, ze riiznorodost narodnosti, vyznani a
nazoru bez ohledu na pohlavi zvysuje pracovni nasazeni zaméstnancii a obohacuje firemni
produkty i komunitu, v niz Microsoft piisobi.“™ Tato organizace je drzitelem fady prestiznich
ocenéni. Zde je mozné uvést napt. 3. misto v Soutézi o nejlepsi firmu s rovnymi pfilezitostmi

pro zeny a muze v Ceské republice za rok 2007.

% Gender Studies [online]. c2008 , 2009-03-16 [cit. 2009-03-24]. Dostupny z WWW: <www.genderstudies.cz/
download/rp_konkurencni%20vyhoda.pdf>.
™ Gender Studies [online]. c2008 , 2009-03-16 [cit. 2009-03-24]. Dostupny z WWW: <www.genderstudies.cz/
download/rp_konkurencni%20vyhoda.pdf>.
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4.2.1 ROZVOJ ZAMESTNANCU

Spole¢nost Microsoft klade zasadni diraz na podporu osobniho rozvoje zaméstnanct. Ti maji
totiz nejvétsi podil na celkovém Gspéchu organizace a na jejim vnimani vefejnosti. ,,Poslanim
spolecnosti Microsoft je umoznit lidem a organizacim v Ceské republice zcela naplnit jejich
potencial podnécujici rozvoj vzdélané a prosperujici znalostni spolecnosti, a to
prostrednictvim Spickového software, ktery svyuzitim umu Cceskych odborniki vytvari
bezpecné a divéryhodné prostiedi pro své uplatnéni ve vSech oborech a lidskych

“ Vedeni této spole¢nosti v&H, ze kazdy clovék ma urdity potencial. K jeho

¢innostech.
objeveni vsak lidé nékdy potiebuji urcité prostredky. Z tohoto diivodu Microsoft podporuje

ruzné projekty a organizace, které témto lidem umoziiuji ptistup k technologiim a Skoleni.

Microsoft se snaZi pro vSechny své zaméstnance zajistit stimulujici kariéru. DuleZitymi
aspekty jsou dostatek pfilezitosti k ristu, odmény motivujici k praci a rovnovaha mezi
profesnim a rodinnym Zivotem. Snahou je pracovniky podporovat a rozvijet. Spokojeny
zaméstnanec je totiz pro firmu velkym p¥inosem. Martina Smidochova, feditelka lidskych
zdroju spolecnosti Microsoft, uvadi: ,,Pro kazdého zaméstnance se snazime vytvorit prostredi,
ve kterem se mu dobre pracuje a které mu nabizi rovnovahu mezi pracovnim a osobnim

“'2 Microsoft svym

Zivotem stejné jako moznost dale rist a rozvijet swij potencial.
pracovnikiim poskytuje nejen kvalitni zdzemi, ale také jim nabizi moznost vénovat se péci o

rodinu ¢i ucastnit se riznych charitativnich akei.

4.2.2 RiZENI ROZMANITOSTI

Riiznorodost zaméstnanct patii mezi dlouhodobé prosazované principy spolecnosti Microsoft.
Samotnou rozmanitost je ov§em dulezité podporovat jak v ramci vnitinich firemnich proces,
tak i v celém odvétvi. Pii naborovych ¢i propagac¢nich akcich se vedeni spole¢nosti snazi
dodrzovat zasady rovnych prilezitosti. Otevieny a nediskriminacni pfistup k zaméstnanciim se

totiz stdva v dne$ni dobé nezbytnosti. S ohledem na soucasny demograficky vyvoj bude

™ Microsoft [online]. c2009 [cit. 2009-03-27]. Dostupny z WWW: <http://www.microsoft.com/cze/presspass/
msg/20081202_news1l.mspx>.

"2 Gender Studies [online]. c2008 , 2009-03-16 [cit. 2009-03-24]. Dostupny z WWW: <www.genderstudies.cz/
download/rp_konkurencni%20vyhoda.pdf>.
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ziskani a udrzeni kvalifikované pracovni sily ¢im dal obtiznéjsi. Z tohoto divodu se vyuZiti
flexibilnich forem préace a politika rovného zachédzeni stanou konkuren¢ni vyhodou, a to nejen
na Ceském trhu prace. Management spolec¢nosti Microsoft si toto vse uvédomuje. Kromé

porozumeéni rozdiliim se navic snazi ocenit i jejich pfinosy.

Oblast informacnich technologii je vSeobecné vnimana jako doména muzi. Microsoft se vSak
snazi toto vnimani svym specifickym pfistupem zmeénit. Pii ndboru novych zaméstnanct jsou
rizné pozice technického charakteru nabizeny napf. i zenam. Ty pak mohou své zkusenosti
sdilet na pravidelnych setkanich uskuteciovanych na lokalni, ale také mezinarodni Grovni.
Riiznorodost se vsak netykd pouze zastoupeni zen v dané organizaci, ale rovnéz otazky
narodnostnich mens$in ¢i problematiky zaméstnavani lidi se zdravotnim postizenim.
Spole¢nost Microsoft podporuje fadu programti zamétenych jak na zlepSovani kvality lidskych
zivotl, tak 1 na pomoc hendikepovanym obcanim, starSim lidem ¢i rodicim na matetské

dovolené.

V ramci programu Potencial bez hranic se vedeni spole¢nosti snazi pomahat objevovat skryty
potencial lidi, ktefi jsou z néjakého dtivodu v neptiznivém postaveni. Poskytovanim penéznich
darti, softwarovych nebo technologickych feseni, organizovanim sbirek ¢i aktivnim zapojenim
zaméstnancti firmy je témto lidem umoznén pfistup K technologiim a riznym druhtim
Skoleni.”® Mezi dalsi aktivity patii program Pogitate proti bariéram. Zamérem tohoto projektu
je pomoci postizenym obCantim uplatnit se v bézném zivoté a dale odstranit bariéry, které se
kolem nich vytvafeji. Spole¢nost Microsoft se také zaméiuje na vyvazeni pracovniho a
osobniho Zivota svych zaméstnancli. Soucasti téchto aktivit je rovnéz podpora profesniho

rozvoje formou Skoleni, stazi ¢i Gi¢asti na riznych odbornych seminafich ¢i konferencich.

Vedeni spolec¢nosti nabizi svym zaméstnanciim flexibilni pracovni dobu, praci na ¢asteny
uvazek, moznost komprimovaného pracovniho tydne ¢i sdileni pozic. V pfipadé nemoci ditéte
je mozné pracovat i z domova. Velka pozornost je také vénovana rodi¢im na mateiské a

rodiCovské dovolené. Ti maji moznost se kdykoliv vratit zpatky do zaméstnani bez snizeni

™ Microsoft [online]. c2009 [cit. 2009-03-28]. Dostupny z WWW: <http://www.microsoft.com/cze/onas/charita/
overview.mspx>.
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jejich pracovniho postaveni. Zaroven jim zustava piistup do firemni sit¢ a k elektronické posté
z divodu udrzovani kontaktu s kolegy a pracovnim prostiedim. Spole¢nost Microsoft potada
pro své zaméstnance a jejich rodinné pfislusniky fadu kulturnich a sportovnich akci.
Pracovnici maji navic moznost vénovat tfi dny své prace charitativni ¢innosti dle vlastniho

vybéru.
4.3 UNILEVER CR, sPOL.S R.O.

Spole¢nost UNILEVER CR, spol. s r.0. (zkracend Unilever) patif mezi nejvétsi vyrobce a
dodavatele spotiebniho zbozi. Tato firma ptsobi na ¢eském trhu prace od roku 1991 a mezi
zakazniky je znama zejména diky znackam Axe, Dove, Sunsilk, Timotei, Rexona, Cif,
Domestos, Knorr, Lipton, Signal atd. Spole¢nost Unilever vnima diverzitu jako marketingovy
trumf. V souvislosti stouto problematikou dale uvadi: ,,Klicem kuspéchu je rozdilnost
jedincii, jejich kreativni ndapady, touha po dosazeni vysledkii a pracovni prostredi, které je
motivuje a inspiruje k mimordadnym vykonim. Unilever davad vsem zaméstnanciim moznost se
pFi tymové praci plné realizovat a podporuje schopnost hleddni spolecnych Feseni.*™ Vedeni

firmy tedy klade dtraz také na rozvoj potencialu svych zaméstnancu.

4.3.1 ROZVOJ ZAMESTNANCU

Vedeni spole¢nosti Unilever se snazi pro své zaméstnance vytvaiet takové pracovni
podminky, které podporuji jejich osobni rozvoj. Mezi dilezit¢ aspekty patii odhalovani
potencialu a fizeni schopnosti kazdého jednotlivce. Kvalita a schopnosti zaméstnancti jsou
totiz pro tuto firmu tim nejcennéjs$im aktivem. Nejdfive je nutné identifikovat silné a slabé
stranky jednotlivych pracovniki. Na zaklad¢ zjisténych udaji je pak mozna samotna realizace
individudlniho rozvoje. Soucasti téchto aktivit je systém pravidelného vyhodnocovani a
pohovorti se vSemi zaméstnanci. Rozvoj lidskych zdroji je v pfipadé¢ nezbytnosti podpofen
vzdélavanim. Pracovnici této spole¢nosti se hlavng uéi pfimo v praxi’. Dal$imi moZznostmi

jsou ovSem rtiznd odborna Skoleni ¢i specialni skolici programy.

™ Unilever CR [online]. c2001-2004 [cit. 2009-03-28]. Dostupny z WWW: <http://www.unilever.cz/cs/open-
your-future/pod-drobnohledem/firemni-kultura/>.
" Tzv. ,,on the job training*.
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Kazdy zaméstnanec se po nastupu do spole¢nosti Unilever Gcastni specialniho Skoliciho
programu. Jedna se o interni Skoleni, které napomdha rychlé orientaci ve firmé. Pracovnici
jsou seznameni nejen s fungovanim spole¢nosti jako celku, ale také s ¢innostmi jednotlivych
oddéleni. Na pfipravé tohoto Skoleni se podili zejména predstavitelé danych oddéleni.
Spolecnost Unilever rovnéz podporuje zahranicni pracovni staze. Zaméstnanci maji moznost
ziskat velmi cenné zkusenosti a poznat jina kulturni prostfedi. Nové poznatky ¢i jiny uhel
pohledu na urCitou problematiku se stavaji v dneSnim tvrdém konkurenénim prostiedi
vyhodou. Mezinarodni pracovni skupiny jsou navic chapany jako jeden z nejlepSich zdroju

pohénéjicich tuto firmu kupiedu.

4.3.2 RiZENI ROZMANITOSTI

Spole¢nost Unilever je vyrobcem fady produkti, mezi které¢ patii i kosmetické vyrobky
znacky Dove. V roce 2006 byla pod touto znackou uskutecnéna kampan, ktera byla pfikladem
uspésného vyuziti myslenky rtiznorodosti v reklamé. Tato propagacni akce se jmenovala
Kampaii za skuteénou krasu a zudastnily se ji Zeny z celého svéta. Ceskéa republika v tomto
piipad¢ nebyla vyjimkou. V ramci této akce vystupovaly plnostihlé Zzeny ¢i starSi damy, a to
misto dokonale Stihlych Zen bez jediné vrasky. Pro experty na kosmetickou reklamu to byl
velky Sok. Dosavadni prizkumy vSak ukazaly, ze zakaznikiim, resp. zakaznicim, byla reklama
necekané sympatickd. Bézné reklamy totiz pomahaji vytvafet neredlny obraz krasy

neposkytujici objektivni pohled.

V ramci této kampané byla uskute¢néna fada dalSich zajimavych aktivit. Webové stranky
spoleCnosti obsahovaly rizné diskuze o pojeti krasy, prezentaci netypickych modelek ¢i
upoutavky na akce zamétené na boj proti vyzivovym porucham. Soucasti této propagacni akce
byl rovnéz unikétni charitativni projekt 5P. Ten se tykal podpory prevence poruch piijmu
potravy. Cilem tohoto projektu bylo podporovat nejen ptirozenou krasu, ale také zdravi, které
byvéa velmi &asto zanedbavano na ukor krasy.”® Snahou bylo rovnéZ oteviit 3irsi diskuzi o

zdravém sebevédomi divek a Zen. V souvislosti stouto problematikou vznikl samostatny

" Dove: Kampaii za skutecnou krdsu [online]. Unilever CR, ¢2001-2004 [cit. 2009-03-30]. Dostupny z WWW: <
http://www.dovekosmetika.cz/cz_cs/cz_cs/index.html>.
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vyukovy program Body Talk. V ramci tohoto projektu budou détem Skolou povinnym

vysvétlovany zéklady zdravého sebevédomi, pochopeni a sebepfijeti.

Tato kapitola se zabyvala konkrétnimi ptipadovymi studiemi firem, které aplikovaly diversity
management v ramci svych podnikovych procest. Zvolené spole¢nosti mély k samotnému
fizeni rozmanitosti velmi pozitivni pfistup. Ur¢ité srovnani t€chto organizaci bylo uskuteénéno
jiz v ptedchazejici kapitole v ramci provedeného prizkumu. Nasledujici kapitola se zaméfuje
na deskripci doporuceni pii aplikaci diversity managementu do podnikové praxe. Pokud se
management urCité¢ firmy rozhodne docilit riiznorodosti na pracovisti, nestaci k tomu pouze
pféani a slova. K podpote tohoto rozhodnuti je nutné uskutec¢nit mnoho systematickych kroki.
Bez nich totiz teoretické predpoklady zistanou nenaplnéné. Navic mize dojit k situaci, kdy

implementace zmén nebude realizovana efektivnim zptsobem.
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5 DOPORUCENI PRI APLIKACI DIVERSITY MANAGEMENTU

Pii aplikaci diversity managementu do podnikové praxe je nutné uskutecnit mnoho
systematickych krokd. Bez dukladné analyzy stavajici situace, zmén v oblastech naboru ¢i
kvalitni interni komunikace nemtize vedeni ur¢ité spole¢nosti o¢ekavat, Ze docili riznorodosti
na pracovisti rychlym a efektivnim zpisobem. Proto je dilezité, aby se organizace fidily
specifickymi doporuc¢enimi. Evropska komise pofadala v roce 2006 konferenci pod nazvem
»,R0zmanitost v malych a stfedné velkych podnicich®. Pro ucastniky této konference byla
vytvofena unikatni publikace ,,Rozmanitost na pracovisti — 8 krokli pro malé a stredné velké
podniky*. Tato pfirucka se zabyvala doporu¢enymi kroky pro organizace pii aplikaci diversity

managementu. Cilem této kapitoly je seznamit ¢tenaie prave s t€émito doporucenimi.

Pokud se vedeni urcité spole¢nosti rozhodne docilit riznorodosti na pracovisti, doporucuje se
nasledujicich osm kroki:"’

e analyza stavajici situace,

e novy pfistup pfi ndboru zaméstnanc,

e objevovani novych potencidlnich trhu,

e zaméfeni podnikové strategie na potieby klientil a zakaznikil,

e zlepSeni interni komunikace,

e zamgéfeni se na image a reputaci,

e vyhodnocovani nakladt a vynosi realizace opatfeni,

e zajiSténi externi podpory.

Prvnim doporu¢enym krokem pfi aplikaci fizeni rozmanitosti do podnikové praxe je analyza
stavajici situace. Vedouci pracovnici se ze vSeho nejdiive musi zamyslet nad vyvojem své
firmy. Mezi dal$i ¢innosti patii analyza silnych a slabych stranek, resp. pfilezitosti a hrozeb.
Uvedeny rozbor je nutné zohlednit zejména ve vztahu kfizeni lidskych zdroji. Kvalitni

analyza by méla byt podlozena statistickymi daji ¢i pisemnymi prizkumy. Dale je dilezité si

" European Commission: Diversity at Work — 8 steps for small and medium-sized businesses [online]. 2009 [cit.
2009-03-31]. Dostupny z WWW: <ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/pubst/broch/8steps
07_en.pdf>.
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stanovit konkrétni cile, kterych chce vedeni spole¢nosti ve zminiované oblasti dosahnout. Zde
mame na mysli napf. jiny pfistup k zaméstnanctim, zlepSeni naboru, zpisobu fizeni, firemni
komunikace, zavedeni riznych typl Skoleni, zménu v pfedpisech ¢i normach tykajicich se

pracovnikti apod.

Kli¢ovou oblasti v ptipad¢ aplikace diversity managementu je samotny ndabor zaméstnancii. Je
dulezité, aby se fidici pracovnici pii pfijimani novych zaméstnancti nerozhodovali pouze na
zaklad¢ osobnich hodnot ¢i postoji. Tento pfistup totiz v kone¢ném dusledku miize vést
k zna¢né finan¢ni naro¢nosti naboru ¢i diskriminaci osob. Pfi spravném postupu vedeni
spole¢nosti se zvysuje pravdépodobnost ziskani schopnych a perspektivnich pracovniki, ktefi
budou pro danou firmu pfinosem. Ze vSeho nejdfive se musi zvazit, jaké schopnosti, znalosti
¢i zkuSenosti jsou nutné pro obsazeni ur¢itého pracovniho mista. Pak je dulezité vypracovat
takovy popis pracovni pozice, ktery nevylucuje zadnou skupinu osob. Mezi dals$i doporuceni

patii vybér riznych metod inzerce volnych pozic a neformalnost pfi pohovoru.

Diky fizeni rozmanitosti je mozné proniknout na nové trhy zakazniki. Riznorodost ve skladbé
zakaznikl si ovSem vyzaduje i riznorodost ve skladb¢ zaméstnanct. Velké mnozstvi malych a
sttedné velkych firem se zaméfuje pouze na svij stavajici trh. Diky tomu vSak nevyuzivaji
fadu prilezitosti, které jim potencial daného trhu nabizi. Jedna se o dusledek zavedené rutiny a
nedostatku vnitini rozmanitosti zaméstnancu. Je dulezité si vSak uvédomit, ze diky riznorodé
pracovni sile je mozné lépe identifikovat potieby klientii a zdkaznikii, protoZe oni sami jsou
riznorodi. Informace o téchto potiebach je nutné vyuzit v ramci planovani a rozvoji ¢innosti
dané organizace. DalSim krokem je zajisténi zpétné vazby zadkaznikd a jeji nasledné

zohlednéni pfi vyhodnocovani firemniho rozvoje.

Mezi dal$i doporucené kroky pii aplikaci diversity managementu patii zlepSeni interni
komunikace. Vedeni urc¢ité firmy musi usilovat o to, aby komunikace mezi vlastniky, resp.
manazery a zamestnanci byla na co nejlep$i mozné trovni. Pro podporu tohoto zaméru jsou
nutné pravidelné schizky s pracovniky dané organizace. Pokud tyto schiizky nejsou mozné, je
dulezité povzbuzovat zaméstnance k predkladani riznych navrhi tykajicich se novych postupti

¢i feseni n€jakého problému. V ptipad¢ hodnoceni je mozné vyuzit zpétné vazby zaméstnancu.
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Pii projednavani citlivych otazek musi vedeni spolecnosti vzdy dbat na diskrétnost. Mezi
piinosy dobré wvnitini komunikace patii uznani riznorodych myslenek, védomosti ¢i

perspektiv a vy$s$i motivace zaméstnancu.

Ruiznorodost pracovni sily je mozné vnimat jako nastroj pfi budovani image a reputace
organizace. Dulezitym aspektem je rozvoj politiky diverzity. Vedeni spolecnosti si stanovi
urcité cile, kterych chce v oblasti rozmanitosti dosahnout. Déle vypracuje plan Skoleni a vede
evidenci vzdélavani tykajici se problematiky diversity managementu. Mezi dal$i ¢innosti patii
specifikace opatfeni, kterd byla realizovana v oblasti naboru novych zaméstnancii. Prohlaseni
o rozmanitosti musi byt soucasti brozur, piirucek ¢i firemnich smémic. Vedeni spole¢nosti
rovnéz hodnoti svlij pokrok ve zvySovani ruznorodosti pracovni sily, a to na zaklad¢
monitorovani a evidovani informaci o zaméstnancich ¢i zakaznicich. Dalsim doporu¢enym

krokem je vyhodnoceni potencialnich nakladi a vynost prosazovani politiky rozmanitosti.

Poslednim doporuc¢enym krokem pii aplikaci diversity managementu je zajisténi externi
podpory. VétSina manazeri se v piipadé nutnosti obraci pro radu na své uletni, pravni
zastupce ¢i rodinné piislusniky. Profesionalni pomoc je vSak mozné ziskat i u rdznych
soukromych ¢i vefejnych instituci. Dalsi informace poskytuji nékteré obchodni spoleénosti,
hospodaiské komory ¢i odbory. V mnoha ptipadech jsou vSak napomocné i riizné financni
instituce. Vedeni spole¢nosti nejdiive kontaktuje subjekt, kterému muze davétrovat. Nasleduje
diskuze o potiebach firmy a identifikace konkrétnich opatieni z oblasti fizeni lidskych zdroja.
Kontaktni osoba se pak podili jak na zavedeni, tak i realizaci a pfehodnocovani téchto

opatfeni.

Tato kapitola se zabyvala deskripci doporuceni pii aplikaci diversity managementu do
podnikové praxe. Bliz$i specifikace se tykala osmi doporuc¢enych krokd. Vedeni spolecnosti se
ze vSeho nejdiive musi zamyslet nad svym podnikanim. Dale musi opustit praxi naboru podle
osobnich hodnot a ,Sestého smyslu“. Diky fizeni rozmanitosti je mozné objevit nové
potencialni trhy zakaznikd. Dal$im doporu¢enim byla skute¢nost, Ze potieby klientd a

zakaznikli maji byt soucasti firemni strategie a planovani. Nasleduje vytvoreni kvalitnich
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vnitinich informaénich systémut. Dilezitym aspektem je rovnéz rozvoj politiky diversity
managementu. Mezi posledni jmenovana doporuceni patii vyhodnoceni nakladii a vynosi

jednotlivych opatieni, které se tykaji aplikace fizeni rozmanitosti a dale zajisténi externi

podpory.
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6 ZAVER

V soucasné¢ dobé by se diversity management mél stat neodmyslitelnou soucasti strategie
fizeni lidskych zdroji. Usp&$ni jedinci totiz netvofi homogenni skupinu osob. Jsou jimi lidé
rizného pohlavi, véku, piivodu, barvy pleti, vyznani ¢i sexualni orientace. O riiznorodosti
pracovni sily se mluvi ¢im dal ¢astéji. V naSich podminkach vSak stdle jest¢ neni dostatecné
uplatiiovana. Ptes tuto skutecnost vSak nékteré spolec¢nosti ptisobici na ¢eském trhu prace jiz
fizeni rozmanitosti v ramci svych podnikovych procest aplikovaly a mizeme konstatovat, ze
se zna¢énym uspéchem. Ridici pracovnici tdchto firem poznali, Ze riiznorodost pracovni sily

rrrrr

tedy nezaujimaji negativni postoj, ale pravé naopak. Je chapana jako konkuren¢ni vyhoda.

Samotny diversity management pfinasi fadu ekonomickych vyhod a ptinosu. Jedna se zejména
o snizeni nakladii na ndbor, vyssi produktivitu ¢i konkurenceschopnost. Mezi dalsi pifinosy
napf. patfi posileni kulturnich hodnot uvnitf organizace, zlepSeni reputace firmy, lepsi
moznosti ziskani a udrzeni vysoce talentovanych lidi, zlepSeni motivace a vykonnosti
stavajicich zaméstnancii ¢i zlepSeni miry inovace a kreativity mezi spolupracovniky. Dale
ptispiva k efektivnéjs$i komunikaci v kulturné odlisném pracovnim prostiedi, efektivnéjsimu
fizeni kulturn€ smiSeného tymu ¢i zvladani odlisnosti ve verbalni ¢i neverbalni komunikaci. Je
dulezité zdiraznit, ze fizeni rozmanitosti usiluje o synergii prostfednictvim atmosféry duvéry,

vzajemného pochopeni a oceniovani odlisnosti.

Cilem této prace bylo zjistit, do jaké miry vyznamné spolecnosti pisobici na ¢eském trhu
prace prosazuji fizeni rozmanitosti na svych webovych strankach. Snahou bylo nejen srovnat
piistupy vybranych organizaci k fizeni rtiznorodé pracovni sily, ale také identifikovat divody
téchto firem pro aplikaci teorie odlisnosti do podnikové praxe. Cilem bylo rovnéz zkoumat
vztah mezi predmétem cinnosti zvolenych spolecnosti a zjisténymi divody pro zavedeni
diversity managementu. K zjisténi potfebnych informaci byl vyuzit specificky prizkum

webovych stranek téchto organizaci. Samotny proces vybéru byl ovlivnén ucasti jednotlivych
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spole¢nosti na Burze cennych papirt Praha, umisténim v zebticku CZECH TOP 100 v roce

2008 a ucasti na celostatnim setkani se studenty vysokych Skol, Career Days 2009.

Prvni ¢ast prizkumu se zaméfila na zjisténi daji o tom, do jaké miry jednotlivé spolecnosti
pouZivaji terminy souvisejici s diversity managementem. Bylo zjisténo, ze celkem 87,1 %
spole¢nosti zminuje na svych webovych strankach pojem diverzita, resp. ekvivalenty tohoto
terminu, dale koncept rovnych pfilezitosti ¢i udaje o snaze nediskriminovat zadnou skupinu
0sob. V ptipadé mezioborového srovnani dosahly firmy podobného vysledku. Vyjimku tvoii
pouze sektor chemického, farmaceutického a plastikarského primyslu, kdy pouze 33,3 %
spoleCnosti zabyvajicich se timto pfedmétem cCinnosti zminuje zkoumané udaje. VétSina
z informaci byla zafazena do sekce o socidlni odpovédnosti, etickém chovani, podnikové

kultufe Ci oblasti tykajici se fizeni lidskych zdroju, resp. kariéry potencialnich zaméstnanci.

Dalsi ¢ast prizkumu se zameétila na zjisténi Gdaji o divodech, které vedly jednotlivé
organizace k zavedeni diversity managementu do podnikové praxe. Z celkového po¢tu 61,3 %
spole¢nosti uvedlo divod pro fizeni riznorodé pracovni sily a koncept rovnych piilezitosti
zaméstnancti. Celkem bylo identifikovano 13 hlavnich divodi. Ty pak byly ndsledné pro
potieby tohoto prizkumu rozdéleny do tii kategorii, a to na vykonnost, povést a prostiedi a
potieby stakeholders. Zjisténé vysledky byly v celkovém mezioborovém srovnani v podstaté
totozné. VéEtSina obchodnich spolec¢nosti inklinovala k vy$$i vykonnosti a potiebam
stakeholders. Zajem organizaci o kategorii povést a prostiedi byl vSak také znac¢ny. Divodem

je pravdépodobné soucasny trend k socialni odpoveédnosti a etickému chovani.

Tteti ¢ast pruizkumu se zabyvala Setfenim vztahu mezi pfedmétem cinnosti jednotlivych
spole¢nosti a divody pro zavedeni diversity managementu. Pro zjisténi vysledku byl pouzit
test nezavislosti. Nahodnou veli¢inou X byl zvolen pfedmét Cinnosti organizace. Nahodnou
veli¢inou Y byl zvolen divod pro implementaci fizeni rozmanitosti. Testovali jsme nulovou
hypotézu Hy, Ze nadhodné veli¢iny X a Y jsou nezavislé. Jednalo se tedy o testovani
skutecnosti, Ze mezi témito veli¢inami neni vztah. Alternativni hypotéza H; byla opacna. Bylo

Zjisténo, Ze hodnota testovaciho kritéria y byla men3i neZ kriticka hranice x. Hypotéza Hy tedy
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nebyla zamitnuta. To znamena, Ze nebyl prokdzan vztah mezi pfedmétem ¢innosti vybranych

organizaci a divody pro zavedeni diversity managementu.

Posledni ¢ast prizkumu se zaméfila na zjisténi informaci o tom, do jaké miry vyznamné
spole¢nosti pusobici na ¢eském trhu prace prosazuji raznorodost na svych webovych
strankach. Celkem bylo identifikovano Sest stadii fizeni rozmanitosti. Z celkového poctu firem
12,9 % dosahlo stadia ptehlizeni diverzity. Do stadia snahy vyhnout se diskriminaci nebyla
zafazena zadna organizace. Celkem 9,7 % firem dosahlo stadia rovnych pfilezitosti. Stadia
respektovani diverzity doséhlo z celkového poétu 19,4 % spole¢nosti. Bylo zjisténo, Ze
k samotnému diversity managementu inklinuje 35,5 % firem. Prizkum dale zjistil, Ze do
posledniho stadia fizeni rozmanitosti, tedy situace, kdy spolecnosti vnimaji riznorodost jako

konkuren¢ni vyhodu, nalezi 22,6 % firem.

Uskute¢nény prizkum tedy piinesl zajimavé vysledky. Nejvice zastoupenym stadiem byl
samotny diversity management. Vedle toho stadium tykajici se snahy vyhnout se diskriminaci
nebylo zastoupeno zadnou organizaci. Bylo zjist€no, ze ne vSechny zvolené spolecnosti maji
zajem dosahnout posledniho stadia, resp. stupné fizeni rozmanitosti. Nékteré firmy totiz pii
aplikovéani teorie odliSnosti do podnikové praxe preferuji napf. jen princip rovnych pfilezitosti
zaméstnanclii. Pfes propagaci diverzity na webovych strankach jednotlivych spole¢nosti
zustava otazkou, do jaké miry tyto organizace prosazuji rtznorodost pracovni sily ve
skutec¢nosti. Tuto informaci je vSak bohuzel mozné ziskat pouze prostfednictvim blizsiho

kontaktu s danou spole¢nosti.
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8 PRILOHY

Priloha €. 1: Seznam vybranych spole¢nosti rozdélenych dle predmétu ¢innosti

Pof. ¢. Piedmét ¢innosti Nazev organizace
1 Ceska spofitelna, a.s.
2 o Ceskoslovenska obchodni banka, a. s.
3 - Banl.<0vr’l|CtVI, ., Citibank Europe plc, organiza¢ni slozka
4 pojistovnictvi a finan¢ni GE M Bank
sluzby oney Bank, a.s.

5 Komer¢ni banka, a.s.
6 Kooperativa pojistovna, a.s., Vienna Insurance Group
7 Deloitte Ceska republika
8 . o Ernst & Young, s.r.o.
9 Audit, dan¢, u,cetnvl ctvia KPMG Ceska republika, S.r.0.

poradenskeé sluzby
10 Mazars s.r.o.
11 PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.o.
12 GTS NOVERA a.s.
13 Telekomunikaé&ni a postovni Telefonica O2 Czech Republic, ass.
14 sluzby T-Mobile Czech Republic a.s.
15 Vodafone Czech Republic a.s.
16 Kofola a.s.
17 Danone a.s.
18 ) o Nestlé Cesko s.r.0.
19 Vyroba Qotra’vmarskﬁho a Opavia - LU, s.r.0.

spotrebniho zbozi -
20 Pivovary Staropramen a.s.
21 Procter & Gamble Czech Republic s.r.o.
22 UNILEVER CR, spol. s r.0.
23 ) B CEZ,a. s.
24 Vyroba a rozvod ele,ktrlny, E.ON Energie, a.s.

vody, plynu a pary
25 RWE Transgas, a.s.
26 o . HEWLETT-PACKARD s.r.0.
27 Informacni tf:chnologle 2 IBM Ceskd republika, spol. s r.o.

systémy
28 MICROSOFT s.r.o.
29 hemickd. £ e ELMARCO s.r.o.
30 ~ Chemicky, farmaceutickya -\ perpo| g5
plastikarsky prumysl .

31 Zentiva Group, a.s.

Zdroj: rizné zdroje, vlastni zpracovani



Piiloha ¢. 2: Mezioborové srovnani uZiti pojmu a divodu pro zavedeni diversity managementu (v poétu firem a v %)

Obor ¢innosti organizace

Zjisténé udaje Celkem
(1] [2] B3] [4] (5] (6] [7]

UZiti pojmi
Pocet firem 6 5 3 6 3 3 1 27
Udaje v % 100,0 100,0 75,0 85,7 100,0 100,0 33,3 87,1
Uvedeni duvodu
Pocet firem 5 4 2 4 1 3 0 19
Udaje v % 83,3 80,0 50,0 511 B8N 100,0 0,0 61,3
Ditvod zavedeni
Vykonnost
Pocet firem 5 4 2 4 1 3 0 19
Udaje v % 83,3 80,0 50,0 57,1 B8N 100,0 0,0 61,3
Povést a
prostiedi
Pocet firem 5 8 2 4 1 8 0 18
Udaje v % 83,3 60,0 50,0 57,1 33,3 100,0 0,0 58,1
Potreby
stakeholders
Pocet firem 5 4 2 4 1 3 0 19
Udaje v % 83,3 80,0 50,0 57,1 B8N 100,0 0,0 61,3

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojistovnictvi a finan¢ni sluzby; [2] Audit, dan¢, UGCetnictvi a poradenské sluzby; [3]
Telekomunikacni a postovni sluzby; [4] Vyroba potravinaiského a spottebniho zbozi; [5] Vyroba a rozvod elektiiny, vody, plynu a
pary; [6] Informacni technologie a systémy; [7] Chemicky, farmaceuticky a plastikaisky pramysl

Zdroj: uskute¢nény prazkum, vlastni zpracovani



Priloha ¢. 3: BIizsi specifikace divodd pro zavedeni diversity managementu (v pottu firem)

Obor éinnosti organizace
Ditvod zavedeni Celkem

1] 2 3 4 g ] [

Virkonnost

ZuySeni vykony 4 3 0 3 0 / 0 12
Rizent schopnosti 5 4 2 3 1 3 0 18
ZujSen kreativity / / 0 3 1 0 0 §
Mezinérodni uvédoméni 0 1 0 1 1 1 0 4
Lepsi rozhodovéni 0 0 0 0 0 0 0 0
Flexibilita 3 2 0 2 0 2 0 g
I;;[;iigzpﬁsobeni § | 0 0 | | | 0 |
Povést a prostredi

mﬁl S ; 2 2 | | ; o B
Zlepseni image / 0 0 0 0 0 0 /
w0
41 1
Potfeby stakeholders

Potfeby zékazikl 5 4 / 4 1 3 0 19
Potteby stakeholders 4 3 / / 1 3 0 15

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojstownictvi a finanénf stuzby; [2] Audit, dan€, tcetnictvi a poradenské sluzby; [3]
Telekomunikacni a postovni sluzby; [4] Vyroba potravindskeho a spotfebndho zbozi; [5] Vyroba a rozvod elekfiny, vody, plynu a
phry; 6] Informacni technologie a systémy; [7] Chemicky, farmaceuticky a plastikéiskj primysl

Zdroj: uskuteCnény prizkum, viastni zpracovani



Priloha ¢. 4: Mezioborové srovnani dosazenych stadif diversity managementu (v poétu firem a v %)

Diskriminace a Ipfistupnénia

Teoreticky piistup ~ Rezistence - i Ukeni se
[[;K/Isaieny' sfupei L ) ] | 3 3

1 0 0 1 / / 1

[ 0 0 1 1 1 /

3] 1 0 0 1 2 0

[ 1 0 0 1 4 1

] 0 0 1 0 2 0

[6] 0 0 0 0 0 :

U / 0 0 1 0 0
Teoreticky piistup ~ Rezistence Eplrs:\?ergj]ll:gscte : lze%ﬁi;:ﬁgem ' Uken se
[[;K/Isaieny' sfupei L ) ] | 3 3

1 00 00 167 333 333 167

[ 00 00 200 200 200 00

3] 2/ 00 00 2/ 500 00

[ 143 00 00 143 5Tl 143

] 00 00 333 00 66,7 00

[6] 00 00 00 00 00 1000
U 66,7 00 00 33 00 00

Legenda tabulky: [1] Bankovnictvi, pojiStovnictv a financni shuzby; [2] Audit, dané, icetnictvi a poradenské shuzby; [3]
Telekomunikacn a postovni shizby; [4] Vyroba potravindiského a spotfebniho zboz; [ 5] Viroba a rozvod elekefiny, vody, plynu &
phry; 6] Informacni technologie a systémy; [7] Chemicky, farmaceuticky a plastikéiskj primysl

Zdroj: uskuteCnény prizkum, viastni zpracovani



