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Uvod

Diplomova se bude zabyvat problematikou diverzity v pracovnim prostredi.
Pozornost bude vénovana obzvlast’ diverzité ve vrcholovém managementu. Vyssi
uroven diverzity a s ni spojena inkluze je soucasti dlouhodobych cili mnoha
spole€nosti. Diverzita je v dnesni dobé globalné diskutované téma a je povazovana
jako hodnota, na kterou by mély spoleénosti dbat. Rada spoleénosti aktualné vnima
diverzitu jako jeden s podstatnych nastroji k dosazeni svych cili. Mezi cile
podnikatelskych subjektl zpravidla patfi i dosazeni lepsi finanéni vykonnosti. Pravé
proto bude analyticka ¢ast diplomové prace vénovana pfevazné souvislosti mezi
diverzitou a financni vykonnosti. Diverzita je Casto vnimana jako obranny
mechanismus proti pfedsudkiim a diskriminaci, v realité ale v podniku pini fadu

dalsich funkci, které budou v této diplomové praci blize predstaveny.

Jednim z cilt diplomové préace je blize predstavit jednotlivé dimenze diverzity,
jako jsou gender, vékova diverzita nebo diverzita na zakladé kulturnich rozdild.
Dulezitym pojmem, ktery bude mnohokrat opakovan je diversity management. Je to
nastroj, ktery umoznuje fidit diverzitu a zajistit to, aby z ni spoleénost dokazala
profitovat. Pro fizeni diverzity je podstatné pochopit principy a zakladni pilife,
na kterych diversity management stoji. ACkoliv je diverzita Siroce diskutovanym
tématem, jeji prospésnost pro firmy Ize obtizné vyjadrit. Existuje fada nazoru, jak
diverzitu méfit a jak vyjadfit jeji vliv na vykonnost podniku. Proto je dalsim cilem této
diplomové prace zjistit, zdali uroven diverzity koreluje s ukazateli financni
vykonnosti podniku. Vysledky budou nasledné diskutovany a zhodnoceny. Zavéry
statistického vyzkumu by mély odpoveédét na otazku, jestli vySsi uroven diverzity
znamena vyssi finanéni vykonnost. Vyzkum bude probihat na vybranych firmach
z koncernu Volkswagen Group. Nejprve probéhne analyza potfebnych dat a poté
bude pomoci statistickych metod zkoumana jejich zavislost. Soucasti prace bude
také zhodnoceni pristupu spolecnosti Volkswagen Group k diverzité v pracovnim

prostfedi a moznosti zlepseni v této oblasti.

Tato prace ma za cil prispét k lepsimu pochopeni vztahu mezi diverzitou
a podnikovou vykonnosti. Soucasti kazdé kapitoly bude také pohled na aktualni
statistiky z oblasti diversity managementu. Tyto Udaje ¢tenarlim pomohou pfiblizit

aktualni pozici diverzity a diversity managementu v podnikatelském prostiedi.



1 Teorie diversity managementu a jeho dimenze

V uvodni kapitole bude predstaveno nékolik pohledl na diversity management, jeho
historie a vyznam pro pracovni prostredi ve 21. stoleti. V podkapitolach budou blize
predstaveny jednotlivé dimenze diverzity. Budou popsany soucCasné pristupy
organizaci a konkrétni kroky, které spole¢nosti provadi na cesté k lepsi urovni
diverzity na pracovisti. Jelikoz zatim neexistuje zazity ¢esky preklad pro termin
,<diversity management* bude tento termin pouzivan v anglickém jazyce. Samotné

slovo ,diverzita“ bude v diplomové praci nadale pouzivano s ceskym pravopisem.

Pojem diverzita je mozné nahradit ¢eskym slovem rtznorodost, odliSnost nebo
rozmanitost. S pojmem diverzita se mUzeme setkat v pfirodnim prostredi
(biodiverzita) a v socio-ekonomickém prostiedi (diverzita na pracovisti). Vyznam
slova ovéem zUstava stale stejny. Vzdy vyjadfuje riznorodost prvkl v daném celku
(Muzékova, 2014). Tato prace se bude pochopitelné zabyvat diverzitou v socio-

ekonomickém smyslu.

Novy (2012) uvadi, ze odlisnost, ¢i rozmanitost prfedstavuje problém v jakékoliv
oblasti. Obecné feCeno diverzita totiz narusuje homogenitu celku, ktera byva ve
snaze k jeho pochopeni vyhodna. K tomu, aby Slo diverzité porozumét, je nezbytné
specifikovat podstatu a zdroje dané odlisnosti. Novy (2012) dale poukazuje na
rozdilné vnimani diverzity v jednotlivych zemich. Jako priklad uvadi autor porovnani
Spojenych statt a Evropy. V USA se Ize Castéji setkat s diverzitou rasovou,
etnickou, genderovou nebo nabozenskou, zatimco v Evropé znamena téma

diverzity spise problematiku odliSnych narodnich kultur a jazykd.
Diverzitu Ize posuzovat ze tfi hledisek (Novy, 2012):

e na deskriptivni urovni (vztahuje se k popisu podobnosti a rozdili daného

celku nebo jedince),

e z moralniho hlediska (vztahuje se k uspokojeni vSech potfeb jedincl a jejich

moznostem pfispét spolecnosti),

e zfunkéniho hlediska (vztahuje se pfimo k fizeni rdznorodosti, sleduje
naplnéni politiky diverzity v podniku, a to jak vici zaméstnancum, tak i vUci

zakaznikdm).



Muzakova (2014) uvadi, ze pohled na diverzitu v pracovnim prostfedi prochazi
vyvojem od 70. let dvacatého stoleti. V této dobé byly rozeznavany pouze dvé
dimenze diverzity. Bylo to zastoupeni mensin (prfedevsim etnickych) a zastoupeni
zen na pracovisti. Podle Muzakové (2014) panoval v 70. letech v USA nazor, ze
jedinym cilem diversity managementu je nabor vétsiho mnozstvi zen a vétsiho
mnozstvi zastupcl neumérné malo zastoupenych skupin (vétsinou etnickych
mensin). Vlada USA v prubéhu 70. let vyvijela tlak na obchodni spoleénosti, aby
zaméstnavaly vice Zen a ¢lend men$in. Nasledkem tohoto tlaku byla ale v mnoha
pfipadech pozitivni diskriminace, ktera se neslucuje se souc¢asnym pojetim diversity
managementu. Baker a Kelanova (2018) také zastavaji nazor, ze se diversity
management jako prvni zacal rozvijet ve Spojenych statech. Vznik samotné
myS$lenky diversity managementu umoznilo hnuti za lidska prava v 60. letech.
Konkrétné je zminén ¢lanek 7 Zakona o obCanskych pravech, ktery postavil mimo
zakon veskerou formu diskriminace na zakladé rasy, barvy pleti, nabozenstvi,
pohlavi nebo plvodu. O rok pozdéji byla mimo zakon postavena i veskera

diskriminace pfi naboru novych pracovniku.

Slovni spojeni diversity management se zacalo v americkych spoleCnostech
objevovat az na konci 80. let. Do Evropy se diversity management dostal az o deset
let pozdéji diky expanzi americkych firem, které do regionu prenesly i své
manazerské postupy. Jako prvni se jim zacCaly zabyvat firmy ze zemi, kde jsou
bohaté zastoupeny etnické mensiny (Velka Britanie, Nizozemsko) (Holvinova a
Kampova, 2009).

Kostalova a kol. (2021) definuji diversity management jako nastroj, ktery by mél
umoznit uchopit diverzitu v pracovnim prostredi. Betchoo (2015) popisuje, ze fizeni
diverzity znamena uznani rozdilt mezi jednotlivymi lidmi a schopnost naucit se dané
rozdily ocenit. Tradicni pojeti diverzity na pracovisti se zabyva pouze poctem
reprezentantl rlznych skupin (na zakladé rasy, pohlavi nebo nabozZenstvi).
Moderni pfistupy vnimaji diverzitu jako SirSi pojem. Podle nich je nutné zamérit se
na vice aspektU, jako tfreba vék, Zivotni styl, schopnosti, vzdélani nebo prostiedi, ze
kterého Clovek pochazi. Hlavnim cilem soucasného pojeti diverzity na pracovisti je
podpora individuality v ramci organizace. Je potfeba chapat, ze kazdy zaméstnanec

muze do podniku pfinést jedine¢ny pohled na danou problematiku.



Groutsis a kol. (2019) popisuji diversity management jako strategické pfizpusobeni
se heterogenité zaméstnancu. Je potfeba ocenit a vazit si stejné kazdého
zaméstnance. Rozdilné schopnosti zaméstnanci by mély byt vyuzity co
nejefektivnéji tak, aby vedly k lepsim obchodnim vysledkim spoleé¢nosti. Podle
Nového (2012) by se ve firmé mélo uplathovani praktik diversity managmentu
odrazet v naboru pracovnikd, v hodnoceni pracovnikd, ve vytvareni komunikaénich

siti a v podpore flexibilnich pracovnich rezimu.

Kostalova a kol. (2021) uvadeéji, Ze existuje vice zpUsobu, jak strukturovat diversity
management. Betchoo (2015) ve své publikaci odkazuje na model Ctyf oblasti
diversity managementu. Tento model by mél pomoci manazerlim, ktefi maji na
starosti diverzitu, pochopit skute¢nost, Zze existuje mnoho faktorl, na zaklade

kterych Ize vnimat odliSnosti pracovnikd.

Model Ctyi oblasti diversity managementu, ktery ve své publikaci znazoriuje
Betchoo (2015) vychazi z modelu ¢tyr drovni diverzity od autorek Gardenswartzové
a Rowe (1998). Prvni dimenzi diversity managementu je osobnostni dimenze, ktera
obsahuje to, jaké ma Clovek hodnoty a ¢emu véri. Na osobnostni navazuje vnitfni
dimenze, ve které se nachazi vSechny aspekty, které jsou na €lovéku na prvni
pohled vidét a zaroven je nemuze ovlivnit, je to napf. genderové rozliseni, rasa, vék,
nebo etnicita. Do této dimenze fadime i a sexualni orientaci, i pfesto, ze ji na ¢lovéku
nelze zpozorovat na prvni pohled. Po vnitfni dimenzi nasleduje vnéjsi dimenze,
ktera zahrnuje polozky, které jsou zakladem pro kariérni zafazeni a pracovni styl.
Radime sem napf. naboZenstvi, vystupovani, osobni zvyky, vzdélani nebo
manzelsky a rodicovsky status. Tyto polozky jsou Elovekem zcela ovlivnitelné a
mohou se ménit v Case. Posledni vrstvou je organizaéni dimenze, do které patfi

napi. manazersky status, seniorita, pracovni naplh nebo zarazeni do oddéleni.

Betchoo (2015) popisuje diversity management jako nastroj, ktery umoznuje
pracovat s rozdily, které jsou mezi pracovniky a zaroven nagjit jejich silné stranky.
Silné stranky zameéstnanct musi podnik umét co nejefektivngji vyuzit. Diversity
management by mél také pfinaset nastroje pro zaméstnance, diky kterym mohou
maximalizovat svUj potencidl. Sukalova a Ceniga (2019) poukazuji na fakt, Ze
spravné pochopeni a aplikace diversity managementu maji zasadni vliv na firemni
kulturu. ,Efektivni diversity management spociva ve vytvareni atmosféry

v organizaci, ve které je vSem zaméstnanclm umoznéno, aby se UCastnili

10



organizacnich procesl a byli spravedlivé odménovani podle toho, jakym dilem

organizaci prispivaji“ (Novy, 2012, str. 508).

Baker a Kelanova (2018) uvadi tfi hlavni teorie, které popisuji konkrétni pfistupy
k diversity managementu. V souCasné praxi se vétsinou lze setkat s kombinaci
téchto pristupul. Jako prvni je uveden liberaini pfistup, ktery je zaloZzen na rovném
pristupu ke véem zaméstnanclm. Liberalni pfistup je velice ucinny, pokud se jedna
o konkrétni praktiky diversity managementu, napfiklad o vétsi reprezentaci mensin
na pracovisti. Kritikou liberalniho pfistupu je fakt, ze se nijak nesnazi o to, aby byla
diverzita soucasti firemni kultury a aby se vedouci pracovnici zbavili veskerych
predsudkl. Nejvétsi kritikou liberalniho pfistupu je podle Bakera a Kelanové (2018)
to, Ze blize nezkouma, kjakym vysledkim vedly jednotlivé kroky diversity
managementu a jeho tézistém je samotna tvorba pravidel. Oproti tomu radikalni
pfistup je vice orientovany na vysledky dosazené diversity managementem.
Praktiky a postupy, kterymi bylo vysledkl dosazeno jsou az sekundarni. Podle
radikalniho pfistupu by se fizeni diverzity mélo orientovat na skupiny, ne na
jednotlivce. Pro radikalni pfistup je typické ustanoveni kvét, pomoci kterych je
usilovano o rovné zastoupeni kazdé skupiny zaméstnancl. Baker a Kelanova
(2018) se dale odvolavaji na autory Ozbilgina (2000) a Cockburna (1989), ktefi tvrdi,
ze liberalni i radikalni pfistup k fizeni diverzity selhaly, co se tyka odstranéni
strukturalnich pfi¢in diskriminace na pracovisti. Proto vzniknul nejnoveéjsi
transformacni pfistup, ktery ma jako hlavni ukol zamezeni strukturalnim a kulturnim
nerovnostem v organizaci. Podle Bakera a Kelanové (2018) se transformacni
pristup sklada z kratkodobych a dlouhodobych politik. Kratkodobé politiky se
v organizacich soustfedi na odstranéni stereotypl v kazdodennim pracovnim zivoté
a dlouhodobé politiky maji za ukol docilit ur€itého zakorenéni diverzity do firemni
kultury a také to, aby byly menSinové skupiny vice zastoupeny ve vedeni
spoleCnosti. Transformacni pfistup rovnéz doporucuje provést v ramci diversity
managementu urcité zmény ve strukture organizace (napf. zavedeni postu diversity

managera nebo komise pro diverzitu).

Kostalova a kol. (2021) povazuji efektivni komunikaci za jeden z kliCovych nastroju
diversity managementu. Starostka—Patykova a kol. (2015) jsou stejného nazoru
a dokonce tvrdi, ze =zvladnutad komunikace diversity managmentu smeérem

k zaméstnancim, ale i smérem k vefejnosti, je stejné dllezita jako jeho samotna
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implementace. ,Z hlediska Fizeni diverzity a vyuziti jejich pfinost v ramci zvySovani
vykonnosti a uspéechu firmy je klicové zvladnout efektivni komunikaci na pracovisti,
nebot’ ta je dulezitym nastrojem, ktery vytvari a udrzuje soudrznost v ramci
pracovniho kolektivu* (Kostéalova a kol., 2021, str. 101). Starostka—Patykova a kol.
(2015) dale konstatuji, ze dobfe zvladnuta komunikace diverzity s vefejnosti bude
pozitivné pfijata vétSinou externich stakeholderl a mize vyznamné vylepsit reputaci
firmy. Autofi odkazuji na vyzkum Bradyho a kol. (2015), ktery potvrdil, ze firmy
s verfejné komunikovanymi programy diverzity jsou povazovany za dlvéryhodné;jsi

Vv

a spravedlivéj$i. Casto tak dochazi k vylepseni brand image.

Je potfeba upozornit na fadu dalsich vyhod, kromé vylepseni brand image, které by
firmé mélo prinést zavedeni diversity managementu do jeji strategie. Jako priklady

vyhod Ize uvést (Muzakova, 2014):

. Sirsi spektrum uchaze€l o zaméstnani,

. lepsi zvladani dopadul globalizace a technologickych zmén,
. rozvijeni kreativity a inovativniho mysleni,

. zlepseni znalosti o zpUsobech jednani v odlisnych kulturach,
. lepsi porozumeéni potfebam obchodnich partnert &i klientd.

Otaye-Ebede a Akobo (2021) uvadi, ze prekazkami veskerych snah o fizeni
diverzity na pracovisti jsou stereotypy a predsudky, které jsou ¢asto neveédomé.
Otaye-Ebede a Akobo (2021) popisuji stereotypy jako obecné minéni o urcité
skupiné lidi, které je Casto silné zakofenéné ve spole¢nosti. Stereotypizace muze,
ale i nemusi byt negativniho razu (jako pfiklad pozitivniho stereotypu lze uvést
predpoklad, ze lidé nosici bryle jsou inteligentni). Problémem je, ze stereotypy ¢asto
vedou k diskriminaci. Podobny vyznam jako stereotypy maji i pfedsudky. Otaye-
Ebede a Akobo (2021) povazuji predsudky za nepodlozené nebo zkreslené usudky,
na zakladé, kterych probiha hodnoceni ostatnich lidi. Pfedsudky se vétSinou
vytvareji na zakladé generalizovanych nazorll, bez ovéreni faktll a mohou byt
zalozené napf. na rase, pohlavi nebo véku, coz jsou i dimenze diverzity, které budou

blize popsany v nasledujicich podkapitolach.

Osmanova (2021) dale upozornuje na pojem unconscious bias, ktery by Sel do

Cestiny prelozit nejlépe jako nevédomé predsudky, jako na dalSiho nepritele
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diverzity na pracovisti. Jde o ty prfedsudky, které jsou skryté v podvédomi, ale i tak
mohou ovliviovat lidské jednani a hodnoceni ostatnich lidi. Jako pfiklad uvadi
Osmanova (2021) afinitni predpojatost (v angli¢tiné affinity bias), ktera znamena
upfednosthovani téch lidi, se kterymi mame néco spole¢ného. Pro uspésné fizeni
diverzity na pracovisti je potieba pracovat i na odstranéni téchto nevédomych

predsudk, které jsou ¢asto zdrojem nespravedlivého chovani a diskriminace.

Romansky a kol. (2021) vyzdvihuji stale narUstajici zajem o diversity management,
predevsim ve Spojenych statech a poukazuji na dulezitost dokumentu CEQ Action
for Diversity & Inclusion Pledge, coz je zavazek generalnich feditelt vice nez 2500
americkych firem. Jedna se soubor postupl v oblasti diverzity, které maji za ukol
podporu efektivni komunikace mezi pracovniky nebo zvySovani povédomi o
problematice nevédomych predsudkl. Firmy se svym podpisem zavazuji, ze
diverzitu a inkluzi ucini soucasti firemni kultury. Romansky a kol. (2021) dale
poukazuji na vyzkum, ktery uvadi, Ze pocet leaderl v oblasti HR, ktefi povazuji

diverzitu za hlavni prioritu se mezi lety 2019 a 2020 témér zdvojnasobil.

Adams a kol. (2015) se ve své publikaci blize vénuji diverzité ve vedeni spoleCnosti.
Napriklad diverzita u predstavenstev velkych firem je podle autor( dulezitym
tématem, které muze do velké miry ovlivnit chod spole¢nosti. Diverzitu je v tomto
pfipadé mozné délit do dvou skupin. Prvni skupinu pfedstavuji dimenze diverzity,
které pfimo souvisi s vykonavanou praci ve spoleCnosti (vzdélani, kariérni
zkusenosti). Druhou skupinu reprezentuji dimenze, které pfimo nesouvisi
s vykonavanim pracovnich ukoll (vék, gender, rasa). Diverzita mlze byt dulezitou
soucasti firemni strategie, proto si firmy musi stanovit, jakou roli v jejich podnikani
diverzita hraje. Adams a kol. (2015) dale srovnavaji vyhody a nevyhody, které
diverzita ve vedeni spole¢nosti pfinasi. Vyzkumy potvrzuji, ze vyssi uroven diverzity
zvySuje potencidl ¢init lepsi rozhodnuti, protoZe rlznorodé obsazeni znamena
pohled na resenou problematiku z vice uUhll. Diverzita mlUze také zabranit
rozhodnutim uc¢inénym na zakladé predsudkl. Adams a kol. (2015) dale konstatuii,
ze existuji i nevyhody diverzity ve vedeni spolecnosti. Jako priklad je uveden vznik
rlznych nazorovych frakci, coz mlze znaéné zkomplikovat rozhodovaci procesy.
Ackoliv existuje mnoho dlvodu, pro¢ by méla diverzita byt povazovana za klicovy
parametr, vedeni mnoha spole¢nosti zlstava stale zna¢né homogenni. Nepomér

mezi zenami a muzi ve vedeni spoleénosti se podle Adamse a kol. (2015) nemuze
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zménit pfirozené. Z toho dldvodu se genderova diverzita stala v mnoha zemich

aktivni politikou firem.

Grutzmacher (2017) se zabyva rozdily mezi pojmy diverzita a diversity
management. Diverzita podle Grutzmachera (2017) znamena rozmanitost nebo
heterogenitu. Jako termin je ovSem C¢astou vyuzivana v kontextu diversity
managementu a jeho strategii. V podnikatelském prostfedi diverzita znamena
variabilitu a rovnost lidi z hlediska pohlavi, rasy, véku, etnického plvodu,
zdravotniho postizeni, nabozenstvi, rodinného stavu, socialniho postaveni
a postaveni ve firmé. Zatimco diversity management je soubor Cinnosti, které
podporuji rozmanitost v ramci definované skupiny, nejCastéji pracovniho tymu.
Aktivity diversity managementu zahrnuji vzdélavani, poskytovani podpory pro prijeti
a respektovani rdznych rasovych, kulturnich, spoleéenskych, geografickych,
ekonomickych a politickych odlisnosti. Grutzmacher (2017) dale uvadi, ze vétSina
autorl se ve svych definicich zaméfuje na lidskou rozmanitost. Z hlediska
rozmanitosti se diverzita vztahuje k fenoménu rtznorodého slozeni pracovni sily.
Diversity management predstavuje specificky zpUsob, jak s touto diverzitou
nakladat. Teorie diversity managementu vzdy pracuji s tim, ze na pracovisti existuje

uréita dominantni skupina a ti, kdo do ni nezapadaji tvofi mensinu.

1.1 Genderova diverzita

,Pojem gender zahrnuje problematiku rozdilu mezi zenskou a muzskou identitou®
(Kostalova a kol., 2021, str. 27). Jelikoz postaveni muzl a Zen je odlisné v riznych
geografickych oblastech svéta, lisi se tak i jejich zpUsob zapojeni do pracovniho
procesu. Kostalova a kol. (2021) uvadéji, ze myslenka rovnych podminek pro muze
a zeny se zacCala objevovat az ve 20. stoleti. PredevSim v rozvinutych
a demokratickych zemi se postaveni zen a muzl ve spolecnosti prakticky vyrovnalo,
zejména po legislativni strance. Problematika postaveni Zzen a muzl na pracovisti

ovSsem nadale nabizi fadu témat, ktera i v dnesni dobé rezonuji spole¢nosti.

Tania a Hesniati (2022) ve své studii poukazuji na aktualitu daného tématu a
uvadeji, ze v minulosti vyslo mnoho studii, které zkoumali vliv genderové diverzity
na vykonnost firem. Mnoho firem v sou¢asnosti usiluje o vétsi zastoupeni zen ve
vedeni spole¢nosti. Genderova diverzita podle mnoha vyzkumda, napf. Landry a kol.

(2016), pomaha ke zlepsSeni rozhodovacich procesu, zlepsuje firemni kulturu,
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zlepSuje firemni image a navysuje finan¢ni vykonnost spole¢nosti. Tania a Hesniati
(2022) ovsem konstatuji, ze do vedoucich pozic jsou obecné stale vice obsazovani
muzi. Agymang-Mintah a Schadewitz (2019) potvrzuji, ze mnoho studii prokazalo
dulezitost angazovani Zen do vedeni spolecnosti. Pokud ovéem padne volba na
zenu, motivem musi byt davéra v to, Ze jeji UCast zlepsi vykon spole¢nosti. Pokud
je prijeti zeny vnimano jen jako symbolicky akt, tak koncept diverzity ve spole¢nosti
pravdépodobné nebude uspésny. Opacny nazor tykajici se genderové diverzity
zastava Darmadi (2011). Podle néj pfilis heterogenni vedeni spole¢nosti z hlediska
genderu zvysuje moznost vzniku konfliktt a zpomaluje rozhodovaci procesy. Vy$si
uroven diverzity tak podle Darmadiho (2011) znamena zvySeni nakladl, které

plynou z nutnosti feSeni vzniklych konfliktu.

Kostalova a kol. (2021) uvadéji, Zze rovnosti muzl a Zen se samostatné zaobira
mnoho studii. Po legislativni strance maji muzi a zeny na pracovisti rovna prava.
V praxi ovéem existuji rozdily. Rozdily plynou nej¢astéji z historickych souvislosti
(déleni praci na muzské a zenské). Rozdily mohou plynout i z nastavenych pravidel
v socidlni pééi a zameéstnanecké politiky statu. Problémy mohou zpUsobovat

i stereotypy zakorenéné ve spolecnosti.

vvvvvv

Betchoo (2015) uvadi, Zze pfedevS§im zdlvodu dFfivéjsiho patriarchalniho
usporadani spolecnosti jsou zeny i v soucasné dobé nadale diskriminovany.
Diskriminace se projevuje i na pracovisti. Napfiklad se stava, ze zeny byvaji za
stejnou praci placeni méné nez muzi. Betchoo (2015) jako dalsi priklad uvadi
problematiku sklenéného stropu, ktery predstavuje neviditelnou bariéru pro zeny, ve
snaze dostat se na vy$si pozici. Ali (2020) popisuje sklenény strop jako vyraz pro
neetickou, neviditelnou a prakticky neproniknutelnou bariéru, ktera brani vysoce
uspésnym zendm (ale i jinym zastupclm mensin) ziskat rovny pristup k vedoucim

pozicim a k plnému vyuziti kariérniho potencialu.

Jako hlavni divody, pro¢ i v dnesni moderni spole¢nosti existuje nerovné postaveni
zen na pracovnim trhu lze podle Ali (2020) uvést pfedevSim nizSi uroven
dosazeného vzdélani, méné pracovnich zkusenosti, péci o déti, ¢i Cleny rodiny,
nebo velké mnozstvi povolani, které zeny bud z objektivnich, ale i subjektivnich

ddvodl nezastavaji.
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Betchoo (2015) argumentuje faktem, ze pfipadové studie prokazaly, ze zeny jsou
schopny své pracovni ukoly pinit stejné dobfe a nékdy dokonce i Iépe nez muzi.
V nékterych statech se diskriminace zen ve spoleCnosti a v pracovnim prostredi
projevuje vice (predevsim arabské zeme) a v nékterych méné. Vnimani svéta jako

mista, kde dominuji muzi ovSem stale pronika do vsech kultur.

Dalsi formou diskriminace zen na pracovisti, se kterou je mozné se v dnesni dobé
setkat je gender pay gap neboli genderova mzdova nerovnost. Tento pojem
oznacuje prumérny rozdil mezi platovym ohodnocenim pracujicich zen a muzl.
Betchoo (2015) uvadi, ze v ramci Evropskeé unie je gender pay gap definovan jako

relativni rozdil v hodinové hrubé mzdé muzu a Zen v ramci ekonomiky jako celku.

Spiggle (2021) poukazuje na rozdil mezi nekontrolovanou a kontrolovanou
nerovnosti platd. Spiggle (2021) se odkazuje na report spole¢nosti Payscale, ktery
ukazuje, ze nekontrolovany gender pay gap v USA C&ini 18 %. Poté co byly vzaty
v potaz také rozdily mezi vzdélanim, zkusenostmi, pracovnim odvétvim a lokaci se
gender pay gap dramaticky zmensil na 2 %. Pravé tento vysledek |ze oznacit za
kontrolovany gender pay gap. | pres relativné nizkou hodnotu Spiggle (2021)
zdUraznuje, ze rozdil je stale vyznamny, a to pfedevsim proto, Ze se témér nezmenil
od roku 2015 a kdyby se rozdil zmensoval stale stejnym tempem, median platd
muzU a zen v USA by se vyrovnal az v roce 2059. Dal§im zjisténim je fakt, Ze 60 %

ze soucasné hodnoty gender pay gap je vysledkem efektu sklenéného stropu.

Svétové ekonomické férum vyuziva pro monitoring gender pay gap index GPG,
ktery vyjadfuje relativni rozdil priméru mzdy muzl a Zen, vztazeny k primérné
mzdé muzu. Eurostat (2020) pfichazi s bliz§imi daty pro EU. V celé ekonomice EU
byly v roce 2020 hrubé hodinové vydeélky Zen v priméru o 13,0 % nizsi nez hrubé
hodinové vydélky muzu. V jednotlivych ¢lenskych statech se rozdily v odmeénovani
zen a muzu vyrazné lisily a pohybovaly se od 0,7 % v Lucembursku az po 22,3 %
v Loty$sku. Kostalova a kol (2021) déle zmifuji, ze gender pay gap v CR k roku
2020 Cini 19,9 %. Autofi vSak dale upozorfiuji, ze takto vyjadieny pay gap je
neocistény o vlivy jako napf. vzdélani, vék, pracovni zkusenosti velikost firmy Ci

organizace, typ pracovni smlouvy atd.

Spiggle (2021) pfichazi s moznostmi, jak fesit rozdily v odménovani zen a muza.

Reseni je velmi komplexni a muselo by se zménit mnoho zvykd zavedenych
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v soucasném globalnim korporatnim prostfedi. Jako prvni je uvedena
transparentnost mezd a jinych pracovnich benefitl. Problémem je ovéem samotna
pracovni kultura v USA, kde je informace o mzdé povazovana za soukromou.
Zaméstnavatelé by méli Castéji kontrolovat interni udaje o odménovani, aby se
ujistili, Ze nedochazi k rozdilim u mezd mezi zaméstnanci a zaméstnankynémi na
stejné pozici. DalSim krokem k potlateni gender pay gap je zékaz vyjednavani

0 mzdé.

Ali (2020) uvadi zakladni ¢lenéni pfistupu, které firmy v minulosti, ale i v sou¢asnosti
vyuzivaji na podporu genderové rovnopravnosti na pracovisti. Jako prvni je uveden
liberalni pristup, ktery se snazi o odstranéni jakychkoliv diskriminacnich praktik
v zameéstnavani. Liberalni pristupy zastavaji nazor, ze muzi a zeny jsou si zcela
rovni a v pracovnim prostfedi mezi nimi neexistuji zadné rozdily. Tento pfistup je
ovSem v rozporu s mnoha zakladnimi definicemi diversity managementu. Napfiklad
Betchoo (2015) tvrdi, Ze fizeni diverzity znamena uznani rozdili mezi jednotlivymi
lidmi a schopnost naucit se dané rozdily ocenit. Liberalni pristupy tak podle Ali

(2020) mohou v praxi vést k prehlizeni aktualnich problému genderové diverzity.

Jako opak Ali (2020) uvadi radikalni pfistupy k genderové diverzité, které casto
podporuji prohlubovani rozdilll mezi pohlavimi. Zastoupeni muzl a Zen se tak na
prvni pohled muze zdat rovnomérné, v praxi ale ¢asto dochazi k pozitivni
diskriminaci a nabor muze byt silné ovlivnén tim, Ze je pfesné stanoveno, Ze praci
mlze dostat budto jen muz nebo jen Zena. Castym jevem ve spolenostech
s radikalnim pfistupem je tokenismus, tedy symbolické inkluzivni chovani
k mensinam. Zastupci mensin jsou zameéstnavani pouze pro to, aby byly naplnény
urcité kvéty nebo standardy. Spole€nost tak pouze vzbuzuje dojem zamu o lepsi
uroven diverzity.

Vv

(2020) viceurovriovy pristup, ktery pfinasi holisticky pohled na genderovou
diverzitu. Podstatou je presvédceni, ze problémy genderové nerovnosti na
pracovisti nelze vyresit bez toho, aby tato témata byla diskutovana na narodni
urovni. VSeobecné povédomi by poté mélo volné prechazet do firem, které musi
nadale pracovat se svymi zaméstnanci a vstépovat jim, ze problematika genderové
diverzity je dilezita. Ali (2020) dodava, Ze tento pfistup nejlépe odpovida definicim

diversity managmentu, které tvrdi, Ze diverzita spocivda v uznani rozdild
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a schopnosti naucit se rozdily ocenit a spravné vyuzit. Bez vSeobecného povedomi

a bez presvédéeni jednotlivel jsou v§ak moznosti firem velmi omezené.

Mnoho modernich spoleénosti se v sou¢asné dobé genderovou diverzitou zaobira
a pfichazi s fadou podnikovych pravidel a zasad, které by mély atmosfére na
pracovisti prospét. Azmat a Boring (2020) ve své studii piedstavili prehled metod,

pomoci kterych, se firmy snazi prosadit genderovou diverzitu na pracovisti.

Jako prvni metodu uvadi Azmat a Boring (2020) vyuzivani kvot, predevSim na
zastoupeni zen v top-managementu. V nékterych zemich jsou dokonce kvoty dané
legislativou. Napfiklad v americkém staté Kalifornie kvéty pozaduji, aby mély
vSechny verejné obchodovatelné spoleCnosti ve vedeni alespon jednu zenu.
V predstavenstvech spoleénosti, kde je Sest a vice ¢lenl by do roku 2021 mély byt
alesporn 3 zeny (Grossova, 2020). |vostatnich zemich je to jeden
z nejrozsifenégjsich zpUsobU prosazovani diverzity, ktery je vlastniky a investory
spoleCnosti Casto podporovan. Kvoty maji za ukol urychlit proces prosazovani
dva hlavni motivy pro zavadéni kvot. Prvnim je mysSlenka, ze vétsi zastoupeni zen
v top-managmentu vylepsi image spolenosti a firma se tak stane pro zakazniky
prijatelnéjsi. Druhym motivem je zvySeni produktivity. Vyzkumy ukazuji, ze muzi a
zeny maji rozdilny pfistup k riziku, maji rozdilné spolecenské hodnoty a odlisSny
pristup k problémdm. Tyto skutec¢nosti mohou vést ke zlepSeni dynamiky uvnitf
pracovnich tymu. Adams a kol. (2015) poukazuji na skute¢nost, ze mnoho vyzkumu
ukazalo negativni efekt genderovych kvét na financni vykonnost podniku. Vyzkumy
této problematiky jsou obtizné, velice zalezi na nacasovani vyzkumu, zvoleni
spravné sledované skupiny a sledovani v8ech kontrolnich mechanismui. Z téchto
ddvodl dochazi Adams a kol. (2015) k zavéru, Zze soucasné vyzkumy nejsou

schopny potvrdit ani negativni ani pozitivni vliv kvét na vykonnost podniku.

DalSi metodou k prosazeni genderové diverzity je mentoring. Azmat a Boring (2020)
popisuji mentoring jako jeden z nejcastéjSich zpusobl, kterym se firmy snazi
pomoci zenam dosahnout vedoucich pozic. Programy mentoringu by mély

zahrnovat sdileni informaci a kariérni poradenstvi.

Treti metodou, kterd ma pomoci zenam v kariérnim rUstu je $koleni v oblasti

diverzity. Lindsey a kol. (2019) ho definuji jako soubor programt zaméfujicich se na
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usnadnéni pozitivnich interakci uvnitf pracovniho tymu, dale také na eliminaci
diskriminace a predsudk(. Skoleni by mélo motivovat pracovniky k respektovani
odlisSnosti a ke vzajemné spolupraci v rozmanitém kolektivu. Azmat a Boring (2020)
dodavaji, Ze trénink diverzity mlze vyrazné pfispét ke zlepseni firemni kultury. Jako
Spatny priklad je zminén pojem old boy’s club culture, ktery znamena firemni kulturu
ovladanou muzi, ve které je pro zeny takika nemozné prosadit se do vedeni

spolecnosti.

Svétové ekonomické férum (2022), které srovnava vyvoj zastoupeni muzu a zen ve
Ctyfech klicovych oblastech (ekonomicke, politické, vzdélavaci a zdravotni)
poukazuje na nejvetsi rozdil v oblasti politické. Zastoupeni zen v parlamentu
sledovanych 156 zemi je pouze 26,1 % a na ministerskych postech 22,6 %. VysSi

mira nerovnosti v zastoupeni muzl a zen existuje také v ekonomické sféfe.

Krivkovichova a kol. (2022) v reportu Women in the Workplace pro spole¢nost
McKinsey poukazuji na dalSi aktualni problém tykajici se genderové diverzity.
Mnoho zZen s potencidlem dostat se na pozici vtop-managmentu ¢asto méni
zameéstnani. V mnoha firmach se zeny setkavaji s jednanim, které podkopava jejich

snahu o povyseni. Gender a matefstvi byvaji dva hlavni davody, pro¢ je kariérni

vvvvvv

Krivkovichova a kol. (2022) dale upozorriuji na to, ze zeny ve vedoucich pozicich
obvykle kladou dlraz na praktiky DEI. Tato snaha i pfesto, ze ¢asto vede k vyssi
spokojenosti zaméstnancl neni dostate¢né oceriovana. Predevs$im proto, ze
vysledky nejsou vidét na prvni pohled. Krivkovichova a kol. (2022), tvrdi, ze tato
skute¢nost mize byt dldvodem pro¢ maji zeny o 12 % vétsi pravdépodobnost

syndromu vyhoreni nez muzi.

| pfes vySe zminéné problémy, které je potfeba v ramci genderové diverzity resit,
Ize u firem pozorovat rostouci zajem o tuto problematiku. Krivkovichova a kol. (2022)
uvadi, ze genderové diverzité se neéjakym zplsobem vénuje 87 % spole¢nosti
v USA, coz znamena 31% narust oproti roku 2012. VVyrazné roste i angazovanost

zaméstnancu, predevsim muzu.

Cachon (2018) shrnuje danou problematiku a vymezuje faktory, které ovliviuji vstup
zen do manazerskych pozic. Faktory Ize podle autora délit do tfi skupin. Jako prvni

jsou osobni faktory, do kterych patfi odpovédnost k rodiné, dosazené vzdélani,
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zkuSenosti a osobni zaméreni. DalSi skupina je oznacena jako organizacni faktory,
mezi které patfi sklon k leadershipu, velikost sité pracovnich kontaktl a kultura
organizace, se kterou blizce souvisi podpora ze strany firem pro zaclenéni zen do
managementu. Jako posledni Cachoén (2018) fadi skupinu spolecenskych faktoru,
do které patfi genderové stereotypy, verejna podpora diverzity a rovnost pracovnich
podminek. Kostalova a kol. (2021) dodava, ze genderova diverzita je pro firmy
velkym pfinosem. Vyhodou pro management je Sir§i kombinace Fidicich stylU,
u béznych zaméstnancu posiluje rozmanitost pfistup k feseni problému a rozsifuje

zdroje pracovnich sil.

Evropsky institut pro rovnost pohlavi (EIGE) kazdoro¢né publikuje Gender equality
index. Index hodnoti evropské zemé na Skale od O - 100 na zakladé toho, jaké
urovné genderové rovnosti dany stat dosahuje. EIGE (2022) pouziva k hodnoceni
rlzna kritéria. Jednim z kritérii je pracovni prostfedi, kde je méfeno, do jaké miry
mohou muzi a zeny vyuzivat rovny pfistup k zaméstnani a dobrym pracovnim
podminkam. Dal$im kritériem je pfistup k moci, kde je méfena rovnost Zen a muzl
na zaklade toho, kdo ma rozhodovaci moc v politické, ekonomické a socialni sfére.
Jako dalsi kritérium EIGE (2022) udava penize. Zde je méfena nerovnost v pfistupu
k finan¢nim zdrojim a rozdily v ekonomické situaci muzd a zen. Tyto tfi kritéria jsou

doplnéna o kritérium moci, ¢asu a zdravi.

Evropsky institut pro rovnost pohlavi tak nabizi zajimavé srovnani v oblasti
genderové nerovnosti napii¢ véemi &lenskymi staty EU. Napfiklad Ceska republika
se podle EIGE (2022) umistila se skére 57,2 ze 100 na 23. misté mezi staty EU. Pro
srovnani primeérné skére v EU je 68,6 bodu. Jednim z kritérii, kde CR zaostava
nejvice je rovnost v pfistupu k moci. Zde hraje roli napfiklad nedostate¢né
zastoupeni zen ve vlade, ale i nedostatecné zastoupeni v pfedstavenstvech velkych
firem v soukromém sektoru. EIGE (2022) uvadi, ze CR ma velky prostor ke zlep$eni
také v kritériu pracovnich pfilezitosti. Pfedevsim z duvodu urcité segregace na

pracovnim trhu a rozdilech v kvalité prace muzu a Zen.

Némecko dosahuje podle EIGE (2022) skére 68,7. Némci dosahuji podprimérného
skére v kritériu veédomosti, které zkouma genderovou nerovnost v oblasti
dosazeného vzdélani, ucasti na vzdélani a v kvalité odborné pfipravy v pribéhu
Zivota. Nejvy$si skore indexu dosahuje Svédsko (83,9). Nejhire je na tom naopak
Recko (53,4)
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1.2 Diverzita na zakladé véku

Kunze (2011) uvadi, Zze vékova diverzita je tvofena rozdily ve vékovém slozeni
zaméstnancl a v sou¢asné dobé je problematikou, kterou se fada spolecnosti
aktivné zabyva. Ferrer a Murray (2020) poukazuji na to, ze diverzita na zakladé

véku je unikatni dimenze, jelikoZz se svym zpUsobem dotyka kazdého pracovnika.

Rizeni v&kové diverzity Ize podle Matgorzataové (2021) oznadit pojmem age
management. Age management je povazovan za dulezity prvek v fizeni lidskych
zdroju. Vék je vtomto konceptu kliCovym znakem, ktery odliSuje zaméstnance.
Aktivity age managmentu by mély umoznit zaméstnancim v jakémkoliv véku plné

vyuzit svUj potencial.

Kunze a kol. (2017) uvadeéji, ze vyzkumy prokazaly negativni vliv vékové diverzity
na vykonnost firmy. Predev§im zdUvodu, Ze cCasto dochazi ke vzajemné
diskriminaci mezi mladymi a starSimi zaméstnanci. Vysoka vekova heterogenita
muUze mit za nasledek neefektivni komunikaci v dusledku rozdilnych hodnot
a preferenci mezi pracovniky. Opacny nazor zastavaji Ferrer a Murray (2020).
Podle nich vékova diverzita na pracovisti zvySuje konkurenceschopnost firem a
umoznuje efektivni vyuziti pracovnikll napfi¢ véemi vékovymi skupinami. Dale
umozriuje zlepSit produktivitu prace a zvysit spokojenost zaméstnancl. Je ovsem
potfeba respektovat odliSné hodnoty, které rlzné stafi zaméstnanci zastavaji.
Betchoo (2015) uvadi, ze cilem fizeni vékové diverzity by mélo byt zajisténi toho,
aby se zaméstnanci vSech vékovych skupin citili v praci respektovani a byli spolu

schopni vzajemné kooperovat ve snaze naplnit firemni cile.

Kostalova a kol. (2021) udavaji, ze demografické zmény jsou jedna z hlavnich
vyzev fizeni diverzity. Vék doziti se v Evropé dlouhodobé prodluzuje. Soucasné

s klesajici porodnosti to znamena, ze se zvySuje podil obyvatel nad 60 let.

Kostalova a kol. (2021) rozliSuji Ctyfi charakteristické generace s kterymi se je
mozné setkat na sou¢asném pracovnim trhu. Jsou to babyboomers, generace X,
generace Y a generace Z. Raiu (2020) poukazuje na skuteCnost, ze organizace se
nikdy v minulosti nemusely potykat s problémem  Ctyf  rozdilnych
generaci na pracovisti. Mezi velké vyzvy age managmentu patfi vyporadani se

s tim, ze kazda z generaci ma jiné hodnoty, ambice a styl prace.
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Comperatoreova (2009) popisuje generaci babyboomers jako velmi
loajalni a ctizadostivou generaci, ktera byla vychovana ve vife v lepsi ¢asy. Do této
generace totiz patfi lidé narozeni po 2. svétové valce do roku 1965. Hlavni pracovni
motivaci je pro né mzda, uznani a tvorba hodnot. VétSinou byvaji schopni pracovat
samostatné a nevadi jim travit v praci vice ¢asu. Tato generace z pracovniho trhu
pomalu odchazi. Ferrer a Murray (2020) dodavaji, ze tato generace byva
v soucasnosti oznaovana za staré pracovniky a ze z baby boomu benefitovali

prevazne v Australii, USA, Kanadé a na Novém Zélandu.

Generace X je podle Kostalové a kol. (2021) tvofena lidmi narozenymi v letech 1965
az 1985. V souCasnosti predstavuje nejpocetnéjsi skupinu na pracovnim trhu.
Comperatoreova (2009) uvadi, ze ackoliv jsou zastupci této generace samostatni
a nezavisli, dokazi ocenit tymovou praci a na pracovisti radi navazuji socialni
vztahy. Jako dulezitou hodnotu vnimaji vyvazenost mezi osobnim a pracovnim
zivotem. Zménou oproti predchozi generaci je vysSi flexibilita a také fakt, ze

generace X je pfi praci schopna efektivnéji vyuzivat IT nastroje.

Kelly, McKenna a Whitney (2022) ve své studii Leadership Development for a
Multigenerational Workforce pfichazeji s aktualnim procentualnim zastoupenim
vySe uvedenych generaci na pracovnim trhu v USA. Zajimavosti je, ze 2%
zastoupeni ma generaci tradicionalistli, kterd neni uvedena ve vyétu ostatnich
autorl. Do této generace patfi lidé narozeni mezi lety 1928 az 1945. Generace
babyboomers ma 25% zastoupeni, které stale klesa vlivem odchodu do starobniho
dichodu. Generace X ma 33% podil na americké pracovni sile. Nejpocetnéji
zastoupeni jsou milenialové, respektive generace Y. 35 % vSech zaméstnancu
v USA patfi do této skupiny. Nejmladsi generace Z je zastoupena z 5 %. Data se
kterymi pfichazi Eurostat (2020) ukazuiji, ze 20,4 % populace je ve véku do dvaceti
let, 59,4 % je v produktivnim véku mezi 20 a 64 lety a 20,3 % populace je ve véku

65 a vice.

Kelly a kol. (2022) se dale zabyvali loajalitou zastupcl jednotlivych generaci
k sou€asnému zameéstnavateli. Dosli k zavéru, ze nejvice oteviena zmeéné povolani
je generace Y a generace Z. Jako hlavni duvod tohoto zavéru je uvedena Great
resignation, coz je termin pro ekonomicky trend, ktery zacal v roce 2021 v reakci na
pandemii COVID-19. Jedna se o to, Ze mnoho zaméstnancu zacalo dobrovolné

opoustét sva pracovni mista. Mezi nejcastéji uvadéné didvody odchodu patfi
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stagnace mezd pfi rostoucich zivotnich nakladech, omezené moznosti kariérniho
postupu nebo nepratelské pracovni prostredi. V bfeznu 2021 se pro zménu povolani

rozhodla 3 % z americké pracovni sily, tedy pfiblizné 4,9 milionu lidi.

Raiu (2020) uvadi, ze pro generaci Y se bézné pouziva oznaceni milenialove. Lisi
se také nazory na vékové rozpéti této skupiny. Raiu (2020) se odvolava na model
Pew Research Center, ktery definuje generaci Y jako lidi narozené v letech 1981 az
1996. Generace Y si jesté vice vazi svého volného Casu a jako velmi hodnotny
vnima ¢as, ktery stravi s rodinou a prateli a nikoliv na pracovisti. Raiu (2020) dale
poukazuje na fakt, ze zastupci této generaci chtéji byt hodnoceni az za finalni
vysledek odvedené prace bez ohledu na to, jak k nému dospéli. Obvykle preferuji
volnéjsi pracovni rezimy (napf. moznost home office). Podstatné je také to, ze oproti
pfedeslym generacim milenialové nejsou tolik motivovani penézni odmeénou.
Uprednostruji spise dlvéru zaméstnavatele nebo vnitfni uspokojeni z odvedené

prace.

Kostalova a kol. (2021) popisuje generaci Z jako generaci, ktera pravé zacina
nastupovat na pracovni trh. Patfi do ni lidé narozeni mezi roky 1996 az 2015. Tato
generace je oznacovana za globalni, coz do velké miry ovlivnil internet.
Predpoklada se, ze internet bude hrat kliCovou roli i v pracovnim zivoté této
generace. Co se tyka pracovniho prostfedi a motivace generace Z podle Kostalové
a kol. (2021) inklinuje spiSe k individualizovanému pristupu. Od zaméstnavatele

oCekavaji spoleCensky odpoveédné chovani, pfevazne k zivotnimu prostredi.

Betchoo (2015) poukazuje na fakt, ze i v ramci vékové dimenze diversity
managementu dochazi ve firmach k diskriminaci. Prevazné k diskriminaci starsich
zaméstnancUl. | v modernim pracovnim prostfedi se ¢asto setkavame s predsudky
vU¢i starSim zaméstnancim. U starého zameéstnance se napf. pfedpoklada, ze
bude méné efektivni, ze trpi zdravotnimi problémy nebo ze nebude ochotny
prizpusobit se inovacim. Tyto predpoklady vzdy neodpovidaji realité. Firmy ¢asto
u svych zameéstnancu aplikuji koncept First in, First out, coz znamena, ze nejstarsi
zaméstnanci opousti spole¢nost a odchazi do dichodu. Betchoo (2015) povazuje
za problematické, ze koncept First in, First out ¢asto nebyva dodrzen pfi
povysovani. Firmy Casto tlaCi na vyssi pozice mladé a perspektivni manazery, starsi

manazefi byvaji tak ¢asto prehlizeni.
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Ferrer a Murray (2020) uvadgéji, ze organizace se Casto drzi tradicniho pohledu na
pracovni kariéru, ktery ma 3 pevna stadia: vzdélavani, prace, dichod. Starnouci
pracovni sila by ovSem méla firmy donutit k pfehodnoceni tradi¢niho uvazovani.
Ferrer a Murray (2020) navrhuji vicestupriovy karierni pfistup, kde by kazdy
zaméstnanec mél mit vétsi moc nad svoji kariérou. Grattonova a Scott (2017)
doporucuji firmam, aby zménili svij pfistup ke starsim pracovnikim. Mély by byt
vUuci nim shovivavéjsi pfi naboru a nelpét na tom, Zze na pozici musi nastoupit mlady
¢loveék, dale by se spole¢nosti méli oprostit od v§ech stereotypu, které se starsich
zaméstnancU tykaji (napf. vysoka absence, neochota se pfizplsobovat trendiim).
Jako posledni je uvedena moznost umoznit lidem v dichodovém véku zUstat
pracovné aktivni napf. formou zkracenych uUvazk( nebo mentoringu miladsich
zaméstnancl. Grattonova a Scott (2017) vidi tuto problematiku jako kli¢ovou
vzhledem k demografickému vyvoji v ekonomicky vyspélych zemich. Age

management by meél byt hlavni prioritou celého fizeni lidskych zdroja.

Boehm, Kunze a Bruch (2014) ve své studii publikovali fadu HR praktik, které
dokazou pozitivné ovlivnit situaci vékoveé diverzity na pracovisti. Podstatou je, aby
se praktiky zamérfovaly na vSechny zaméstnance, ne pouze na vybrané skupiny.
Boehm a kol. (2014) uvadeji napfiklad vékové neutralni nabor, rovny pristup
k tréninkdm (Skolenim), rovné pfilezitosti povys$eni. Dale je dulezita firemni kultura,

ktera bude respektovat vSechny vékové skupiny.

1.3 Diverzita na zakladé kulturnich a etnickych rozdila

,Kazda kultura predstavuje soubor norem, méfitek, viry, ritualt a jazyka, podle
kterého se lidé chovaji“ (Kostalova a kol., 2021, str. 36). Kulturni rozmanitost je
v fadé firem Ustfednim tématem, pfevazné v dusledku trendu internacionalizace
spolegnosti (Mateescu, 2017). Rizeni kulturni diverzity by mélo vést k urgité
harmonii na pracovisti. Kostalova a kol. (2021) uvadéji, ze pro vzaemnou
spolupraci pracovniku z rdznych kultur je kliCové porozuméni jednotlivym kulturam.
K porozuméni by méla vést predevs8im vzajemna interakce a oteviena komunikace.
Podle Kostalové a kol. (2021) ma kulturni rozmanitost v podniku na vykon
zaméstnancU spise pozitivni vliv i pfesto, Ze klade vétsi diraz na komunikaci, ¢asto

do podniku pfinasi kreativitu, flexibilitu a vSeobecné nové pohledy na fesenou
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problematiku. Martin (2014) pfichazi s ponékud kriti¢téjSim pohledem na kulturni
diverzitu a upozornuje také na jeji negativni aspekty. Jako pfiklady autor uvadi vétsi
tendence k mezilidskym konfliktdm, mozny stfet nazord, odlisné zvyky, odlisné
vnimani ¢asu nebo odlisné hodnoty. Martin (2014) dale zajimavé pfirovnava
diverzitu na pracovisti k ledovci. Viditelnou Spicku ledovce tvori pfedevsim rozdily
na zakladé rasy, etnické pfislusnosti, véku nebo pohlavi. Na tyto dimenze diverzity
se vztahuje mnoho antidiskrimina¢nich zakond a vnitropodnikovych pravidel. Tu
vetsi ¢ast ledovce, ktera je neviditelna podle Martina (2014) tvofi rozdily v kulture
pracovnikl, nabozenstvi nebo politickém presvédceni, na které se Casto zadné
antidiskriminacni pravni predpisy nebo vnitropodnikova pravidla nevztahuji.
Podstatou je podle autora fakt, ze tyto neviditelné aspekty diverzity ovliviuji chovani

Clovéka vice nez ty viditelné.

Betchoo (2015) uvadi, ze zakladem pro uspésné fizeni kulturni diverzity na
pracovisti jsou kulturni kompetence. Pavlica a Isaacs (2013) definuji kulturni
kompetence jako soubor dovednosti podminujicich efektni komunikaci a interakci
s pfislusniky rdznych kultur. Kulturni kompetence jsou podle Betchooa (2015)
konkrétni dovednosti Ize uvést: pochopeni podstaty cizich kultur, schopnost
efektivné komunikovat s pfislusniky cizi kultury nebo tolerovani odliSnosti u
spolupracovniku. K ziskani téchto dovednosti je potfeba kulturnich skoleni. Betchoo
(2015) dale uvadi 3 aspekty kazdodenniho pracovniho zivota, pfi kterych muze dojit
k nedorozuméni, pokud se pfi nich stfetavaji pfislusnici rozdilnych kultur. Jako
prvni je uvedena komunikace, rizné kultury se li§i napf. v rychlosti predavani
informaci nebo v ochoté sdélovat nadfizenym Spatné zpravy (neochotou sdélovat
Spatné zpravy jsou znamy predevSim asijské kultury). DalSim aspektem je
sestavovani pracovnich tymud. Betchoo (2015) zde poukazuje na rozdily mezi
individualistickymi a kolektivistickymi kulturami, které vidi jako hlavnimi divod
neshod uvnitf multikulturnich pracovnich tymd. Dal$i oblast, kde ¢asto dochazi
k nedorozumeénim je vnimani ¢asu. Kultury se li§i nejen v respektovani termind ale
i ve vnimani work - life balance, tedy kolik volného €asu jsou schopny obétovat
praci.

Aby nebyl pohled na rozdilné kultury na pracovisti pouze abstraktni, je potfeba

zamérit se také na jejich Clenéni. Existuje vice teorii a studii, které se snazi
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pojmenovat a oddélit od sebe rizné kultury na zakladé jejich pfistupu k praci. Jako
prakopnickou studii oznaduje Strach (2009) tu od Geerta Hofsteda, ze které vychazi

5 dimenzi kulturnich rozdild.

Prvni dimenze kulturnich rozdilll se nazyva odstup od moci, kterda podle Pavlici
a Isaacse (2013) souvisi s usporfadanim mocenskych vztahU uvnitf spoleénosti.
Nizké hodnoty indexu odstupu od moci se projevuji predevsim ocekavanim
vzajemné rovnosti na pracovisti, coz znamena decentralizaci, plossi organizacni
strukturu nebo participativni styl fizeni. Naopak pfislusnici kultur s vysokym
indexem odstupu od moci podle Pavlici a Isaacse (2013) oCekavaji na pracovisti

spiSe centralizaci a autokraticky styl fizeni.

Druhou dimenzi kulturnich rozdill Ize definovat stfetem mezi individualismem
a kolektivismem. Pro individualismus na pracovisti jsou podle Pavlici a Isaacse
(2013) specifické vztahy zalozené na dohodé nebo smlouveé, koncentraci na
pracovni ukoly nebo oddélenim soukromého od pracovniho zivota. Naopak
kolektivisticky orientované kultury maji vztahy na pracovisti zalozeny na vzajemné
davére, koncentruji se spiSe na mezilidské vztahy a soukromy Zivot se stim
pracovnim casto prolind. | pres relativni stari Hofstedeho vyzkumu je tato dimenze
asto potvrzovana nasledujicimi vyzkumy a Strach (2009) ji popisuje jako obecné
nejsilngjsi.

Treti Hofstedova dimenze souvisi s pojetim genderovych roli a rozdéluje tak kultury
na maskulinni a feminni. Pro firmy, ve kterych prfevazuje maskulinni kultura je podle
Pavlici a Isaacse (2013) specificka rozhodnost a nezavislost od manazerd, vira
v individualni rozhodnuti a soutéz, vyS8Si stres a napéti vpraci a malo zen
v managementu. Naopak u spolecnosti, kde pfevazuje feminni kultura se setkame
spiSe se schopnosti manazerl dosahovat konsensu, niz§im stresem a napétim

v praci a rovnéjs$im zastoupenim muzu a Zen v managementu.

Ctvrta dimenze souvisi se vztahem k nedekanym situacim, jinak feéeno s obavami
z nejistoty. Nizka obava z nejistoty se ve firemnim prostfedi podle Pavlici a Isaacse
(2013) projevuje malym mnozstvim formalnich pravidel a norem. Manazefi reaguji
na noveé situace pruzné, ochota akceptovat zmeény je vysoka a hlavni motivaci byva

vira v uspéch. Vysoka mira obav z nejistoty znamena velké mnozstvi formalnich
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norem a pravidel, neochotou riskovat a odpor vi¢i zménam. Hlavnim motivatorem

byva strach z neuspéchu.

Jako patou dimenzi uvadi Strach (2009) &asovou orientaci. Pro dlouhodobé
orientované kultury je specificka orientace na budoucnost, vytrvalost a usili.
Kratkodobé orientované kultury se zaméruji vice na soucasnost a rychlé dosazeni

uspéchu.

Kostalova a kol. (2021) uvadi, ze mnoho evropskych zemi feSi v dnesni dobé
problémy v souvislosti s migraci, coZ je nuti k hledani zpusobu, jak zaclenit
pfislusniky jinych narodnosti a jinych etnik do spolecnosti a pracovniho procesu.
Kostalova a kol. (2021) dale tvrdi, ze vlady i firmy musi nastavit ur€itou hranici, po

kterou mize byt mentalita jinych etnik akceptovana.

V odborné literatufe se prolinaji témata kulturni, etnické a narodnosti diverzity.
Narodnostni diverzita byva vnimana jako urcita podmnozina kulturni a etnické
diverzity. S narodnosti diverzitou do urCité miry pracuje i Hofstedova studie
kulturnich rozdild, jelikoz i zde je uvadéno s jakou kulturou se setkame v konkrétni
zemi (napt kolektivismus — Cina). Navratilova, Kratochvilova a Janosova (2018)
zdUraznuji, ze vzhledem ke zvysujici se internacionalizaci tymu, je velmi dulezité
pochopit, jak narodnostni diverzita dané tymy ovliviuje a jak mUze ovliviiovat
tymové vysledky a vykony. Navratilova a kol. (2018) dale poukazuji na riziko, ze
v pracovnim tymu slozeném zvice narodnosti existuje vysSsi riziko tymové
nejednotnosti. Clenové mivaji ¢asto jinou motivaci, zplisoby chovani a zvyky nebo
mluvi jinou feéi. Tyto skute€nosti mohou vést ke snizeni vykonnosti tymu. Mayhew
(2015) na druhou stranu zastava nazor, ze vice narodnostni tymy jsou v dnesnim
globalizovaném prostfedi samoziejmosti a pfinasi véem ¢lendm skvélou pfilezitost
vzajemneé se od sebe ucit a prebirat nové hodnoty. Navratilova kol. (2018) provadely
vyzkum v Cesko-polském pracovnim tymu a pfichazi se zavérem, ze hlavnim
problémem na pracovisti je jazyk komunikace. Ve zkoumaném pracovnim tymu
nebyl pevné stanoven jazyk komunikace a dochazelo tak k miseni anglictiny,
polstiny a cestiny, kvuli ¢emuz Casto dochazelo k nedorozuménim. Pro lepsi
efektivitu spoluprace autorky doporucuji stanovit v tymu pouze jeden komunikacni
jazyk. Dulezitost jazyku, jako prvku diverzity na pracovisti vyzdvihuji i Kostéalova a
kol. (2021). Znalost komunikacniho jazyka v kosmopolitnim pracovnim prostfedi

vyrazne ovlivhuje postaveni osoby na pracovnim trhu i na pracovisti.
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Existuje fada dalSich studii, které se zaobiraji pfimo narodnostni diverzitou.
Vétsinou byva zkoumana narodnostni diverzita vrcholného vedeni spole€nosti ve
vztahu na jeji finanéni vykonnost, napi. Adams a Baker, (2021). Dalsi studie
zkoumaji narodnostni rozmanitost a vliv na hodnotu firmy, napf. Oxelheim a Randay
(2003). Setkat se Ize i se studii, ktera zkouma problematiku narodnostni diverzity ve
vedeni firmy ve vztahu k vyhybani se placeni dani (Alshabibi a kol. 2022). Alshabibi
a kol. (2022) tvrdi, Zze vétsina vyzkumuU v této oblasti poukazuje na prospésnost
mezinarodniho slozeni vedeni spole¢nosti. Pfedevsim diky moznosti predavat si
nové zkusenosti, coz podporuje tvuréi atmosféru ve spoleénosti a umozriuje

zlepseni rozhodovacich procesu.

April a Syed (2021) upozoriuji na pomérné ¢astou zaménu pojmU rasa a etnicita.
Etnicita se podle nich tyka kulturnich a socialnich vlastnosti, které jsou spojeny
s ur€itym narodem nebo skupinou lidi a zahrnuji jejich zvyky, jazyk a historii. Rasa
je oznaceni pro biologickou charakteristiku lidi, ktera se dédi po rodiCich a zahrnuje

fyzické rysy jako je napf. barva pleti.

Betchoo (2015) definuje diverzitu na zakladé etnické pfislusnosti jako rozmanitost
kulturnich a socialnich vlastnosti spojenych s etnickym puvodem lidi. Jako hlavni
vyhody etnické diverzity vidi Betchoo (2015) rozmanitost nazor( a pohledud, coz
muze ve firemnim prostiedi napomahat k efektivnéj§imu Freseni problému.
Kostalova a kol. (2021) dodavaji, ze etnicky rdznorodé kolektivy mohou obohatit
nejen pracovni, ale i spoledensky zivot lidi na daném Uzemi. V CR se etnicka
diverzita nejCastéji poji s romskym etnikem, které ma v ceské populaci priblizné
2,2% zastoupeni. Situace je v mnohém odlisSna ve Spojenych statech. Etnické
mensiny jsou ve zdejSi populaci zastoupeny vyznamngji. Ghosh (2020) uvadi, ze
nejvice zastoupenou etnickou mensinou v USA jsou Hispanci s 18,5%
zastoupenim, druhou nejpocetngjSi skupinou jsou AfroameriCané s 12,2%
zastoupenim. Dixon-Fylova a kol. (2020) ve studii pro spole¢nost McKinsey potvrdili
vzrUstajici podil zastupcu etnickych mensin v prfedstavenstvech a executive tymech
u sledovanych americkych firem. V roce 2019 vzrostlo jejich zastoupeni na 17 %,

coz je 4% narlst od roku 2013.

Kostalova a kol. (2021) uvadi, ze rasa je viditelnym aspektem diverzity a byva také
nejc¢astéji divodem diskriminace. April a Syed (2021) poukazuji na uzké spojeni

rasové a etnické diskriminace se stereotypy, které jsou zakorenéné ve spolecnosti.
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Tyto stereotypy mohou mit vliv i na fungovani rady firem, mohou ovlivhovat nabor,
povysovani, ale i fadu dalsich rozhodnuti. Nezadouci stereotypizace tak mize vést
k diskriminaci na pracovisti. Jako pfiklady generalizace zaméstnancl na zaklade
etnika nebo narodnosti April a Syed (2021) uvadéji Spatny time managementu Indq,
panovacné chovani Ameri¢ant nebo lenost Afri¢anu. April a Syed (2021) dale
dodavaji ze tyto stereotypy mohou ovlivnit manazerska rozhodnuti, ktera tak nemusi
byt v duchu rovnych pfilezitosti, mohou vést k pfedsudkim zamezujicim jedincim
pfijeti do firmy nebo karierni posun. Ovlivhovat mohou také strategicka rozhodnuti
firmy, napr. to, v jaké zemi se postavi novy vyrobni zavod. Pfestoze jsou stereotypy
prevazné negativni Kirtonova (2009) poukazuje na existenci pozitivnich stereotyp.
Jako priklad je uveden predpoklad, ze zastupci nékterych etnik maji lepsi pracovni
moralku. Pozitivni stereotypy ale malo kdy vedou k upfednostnéni ekonomicky

slabsich mensin.

Podle Australské komise pro lidska prava (2009) Ize rasismus definovat jako proces,
pfi kterém jsou vytvareny nerovné pfilezitosti pro lidi na zakladé rasy. Rasismus
znamena vice nez jen predsudky v mysleni nebo jednani. Dochazi k nému tehdy,
kdyz je doprovazen moci diskriminovat, utlaCovat nebo omezovat prava ostatnich.
April a Syed (2021) dale poukazuji na existenci tfi hlavnich kategorii rasismu. Jde
o systémovy rasismus, individualni rasismus a internalizovany utlak, coz je zvlastni
druh rasismu, kdy pfislusnik skupiny, ktera je ter€éem rasismu, zaujima rasisticky

postoj vici své vlastni skupiné.

1.4 Méfeni diverzity

Kostalova a kol. (2021) uvadi, ze béhem implementace jednotlivych opatfeni na
podporu diverzity je dulezité provadét pribéznou kontrolu a vyhodnocovani. Je
mozné stanovit kvalitativni i kvantitativni ukazatele. Pomoci ukazatell bude
snadnéji sledovan vyvoj naplfovani cilt diversity managementu. Déle je dllezité
analyzovat vyvoj situace v podniku i ve vné&jsSim prostiedi a provadét pfipadnou

Upravu strategie implementacénich postupU, popfipadé doplriovat nova opatreni.

Hayton (2021) uvadi, Ze méreni diverzity je problematické, kvuli existenci mnoha

dimenzi diverzity. Wright a kol. (2014) tvrdi, ze diverzitu Ize méfit v absolutnich a
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relativnich hodnotach. Byla vyvinuta fada konceptl pro méfeni toho, jak se
rozmanitost a inkluze projevuje ve firmach. Patii mezi né napf. diversity scorecards,
mérfeni hustoty diverzity nebo audit diverzity. Data ziskana témito zplsoby méfeni
jsou Casto katalyzatorem zmén uvnitf spole€nosti. Wright a kol. (2014) dodavaji, ze
pro jakékoliv méfeni diverzity je velice dulezity jeho kontext, proto by se se
ziskanymi daty mélo zachazet opatrné. Nelze obecné urcit, zdali jsou namérené

hodnoty diverzity dobré nebo Spatné. Metriky pro kazdou firmu jsou individualni.

Thompson (2017) uvadi, ze mérfeni je dllezitou soucasti kazdého programu
diverzity, pficemz by se méla pouzivat kombinace kvantitativnich a kvalitativnich
zpUsobUl, kterd ma za cil zméfit dopad jednotlivych aspektl diverzity na fungovani
spole€nosti. Zakladem je vypracovani strategického planu na podporu diverzity.
Plan musi jasné definovat cile vazané na nedostatky zjisténé na zaklade auditu
diverzity a na obchodni cile. Metriky musi slouzit pro sledovani pokroku pfi
dosahovani téchto cili. Thompson (2017) dale dodava, ze organizace by se mély
zaméfit hlavné na hodnoceni efektivity a benefitt, které programy na podporu
diverzity prinaseji. Autor dale poukazuje na to, ze predevSim vyhody téchto

programu jsou ¢asto obtizné méritelné.

Romansky a kol. (2021) uvadéji, ze i presto, ze spolecnosti vénuji diverzité velkou
pozornost, mnoho z nich stale nevi, jak diverzitu méfit a jak komunikovat vysledky
z této oblasti se svymi stakeholdery. Nastaveni cill v oblasti diverzity a zvoleni
spravnych metrik pomoci kterych Ize sledovat progres je podle Romanskyho a kol.
(2021) jednou z hlavnich priorit fady firem. Problém ovSsem nastava u globalnich
firem, u kterych se obtizné urcuje, ktera skupina pracovniku je nedostate¢né
zastoupena. | pfes dostatec¢nou resersi zdroju z oblasti demografie je obtizné

stanovit, kolika procentni zastoupeni je dostateéné dobré

Tato kapitola byla vénovana zakladnim teoriim diversity managementu a zasadnim
dimenzim diverzity. Zminéna byla také fada studii, které se diverzitou v riznych
souvislostech zabyvaly. Zajimavy prehled klicovych otazek a témat tykajicich se
diversity managementu piinasi Ozbilgin a Syed (2021). Jedna se napfiklad
o viceurovnovy pfistup k managementu diverzity, nestaéi pouze snaha firem
a jednotlivel, problematiku diverzity je potfeba fesit i na narodni a mezinarodni
drovni. Dal$im dulezitym tématem je diskuze mezi konvergenci a divergenci

diverzity managmentu napfi¢ svétovymi regiony. Ozbilgin a Syed (2021) také
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zminuji jiz vySe popsanou problematiku vlivu diverzity na vykonnost spolecnosti.
Autofi se zabyvaji otazkou, zda by diverzita méla byt ve firmach prosazovana na
ukor zhorseni vykonnosti. Pozornost je potfeba vénovat také prolinani diverzity se
spole¢enskou odpovédnosti firem a konkrétnim problémUm, které firmam brani

v zavadéni konsistentniho diversity managementu.

Ozbilgin a Syed (2021) shrnuji problematiku diverzity nékolika zakladnimi otazkami.
Pfi jakémkoliv vyzkumu tykajiciho se diverzity je potfeba brat v potaz lokalitu, kde
se vyzkum provadi. Pristup k diversity managementu je totiz v rlznych regionech
odlisny. Odpovida se tak na otazku kde. Déle je tfeba odpovédét na otazku, proc se
diversity managementem zabyvat. Je dllezité zjistit, jaci jsou stakeholdefi a jaké
benefity firma mulze ziskat. V neposledni fadé je potfeba zvolit spravné praktiky,
nejlépe ty, které budou mit dlouhodoby pozitivni vliv na vSechny stakeholdery,
konkrétni procesy by mély byt dikladné organizovany a mély by prinaset konkrétni
vysledky. Posledni duleZitou otazkou je podle Ozbilgina a Syeda (2021) ta otazka,
komu diversity management slouzi. V idealnim pfipadé mohou z diversity
managementu profitovat firmy, jejich zaméstnanci, ale i zbytek spolecnosti,

predevsim diky pozitivnimu ekonomickému vlivu.

Ellsworth a kol. (2021) dodavaji zajimavy pohled na budoucnost diversity
managementu. Podstatna je mySlenka, ze diverzita ve firmach prestava byt
vnimana jako problém a zacina byt vnimana jako prilezitost. To znamena, ze firemni
kultura je nastavenda tak, aby zabranila negativnim aspektim diverzity, jako je
ztizena komunikace nebo disharmonie mezi pracovniky a podpofila pozitivni
aspekty diverzity, jako napriklad lepsi prostfedi pro inovace nebo vyssi uroven

kreativity.
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2 Podnikova vykonnost

Taouab a Issor (2019) popisuji podnikovou vykonnost jako zavislou proménou, ktera
je Casto soucasti mnoha vyzkumu tykajicich se strategického managementu.
Prestoze se jedna o pojem v odborné literatufe velmi rozsireny, témer neexistuje
shoda na jeho definici a méfeni. Herdinata (2019) k této problematice dodava, ze
mnozstvi vykonu je méfitkem uUspésnosti Fizeni podniku. Vykonnost muze slouzit
také jako motivace investorl k viozeni prostfedkl do spoleénosti. Realizace vykonu
podniku je souborem mnoha cinnosti. Jelikoz kazda ¢&innost vyzaduje vyuziti
urcitych zdroji, da se vykonnost podniku hodnotit podle efektivity vyuziti danych
zdroju vzhledem k dosazeni podnikovych cild. Herdinata (2019) dodava, ze
podnikova vykonnost je ukazatel uspéchu spolecnosti, kterého bylo dosazeno

komplexnim rozhodovacim procesem managementu podniku.

Wagner (2009) uvadi, ze zékladni uchopeni pojmu vykonnost u organizaci je stejné,
jako u jakéhokoliv zivého organismu, jehoz chovani je cilové a uvédomeéle
orientovano na dosazeni urcité urovné kvality. U organizace predstavuje vykonnost
kvalitu, ktera popisuje prubéh, jakym organizace uskutec¢huje urCitou c&innost
v podobnosti s referenénim zplsobem pribéhu této Cinnosti. Pro porovnani je

ovSem nutné stanoveni kriterialni skaly.

Kocmanova a kol. (2013) se blize zabyvaji pojmem fizeni vykonnosti a uvadeji, ze
fizeni vykonnosti je styl fizeni zalozeny na hodnoceni financnich i nefinancnich
ukazatell, tzv. klicovych ukazatell vykonnosti (KPI), jejichZz soustava ma ucelenou
koncepci a je pIné srozumitelna a integrovana do celopodnikového systému fizeni

s orientaci do budoucnosti.

Noskova (2020) uvadi, ze existuje vice pohledd na problematiku hodnoceni
vykonnosti podniku. Casto jsou vyuzivany tradiéni absolutni a pomérové ukazatele.
Jsou i metody, které pfinaseji souhrnné hodnoceni vice oblasti najednou, napf.
Balanced Scorecard. VétSina studii zabyvajici se vykonnosti se soustifedi na
mikroekonomickou uroven. Popisuji vztahy mezi vykonnosti podniku a jeho vnitfnim
prostfedim. Studie jsou tak casto uréené predevSim pro podnikatele, kterym
poskytuji cenné rady, jak vykonnost podniku zvysit. Noskova (2020) dale popisuje,
ze management vykonnosti je mozné zjednodusené definovat jako pretvareni planu

na vykonnost. K méreni vykonnosti Ize pouzit fadu indikatord Jednim z nich je
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ucinnost, ktera predstavuje pomér mezi oéekavanou spotfebou zdroju a realnou
spotfebou zdroji. Dale efektivita, kterda poméfuje realny vysledek s vysledkem
o¢ekavanym. Dulezitym indikatorem je i produktivita, ktera pomérfuje vstupy

s vystupy. Koneény cil vSech Cinnosti v podniku ovéem predstavuje ziskovost.

Wagner (2009) dale poukazuje na dulezité spojeni vykonnosti a prospéchu. Vétsinu
nazorl na vykonnost totiz spojuje princip fikajici, Ze vykonnost je chapana jako
cesta k vytvoreni prospéchu. Vykonnost je ze své podstaty konstruktivni €innosti,
kterd néco vytvari, & generuje. Prospéch Ize tedy popsat jako dusledek

konstruktivni Cinnosti, ktery zvysSuje kvalitu.

Kocmanova a kol. (2013) upozorfiuji na dulezité spojeni vykonnosti a udrzitelnosti
podniku. Od konce 20. stoleti I1ze pozorovat zmény v podnikovém fizeni vztahujici
se kudrzitelnému mysSleni. Udrzitelnost vtomto pfipadé znamena rovnovahu
a vyvazenost podniku v ekonomickeé, socialni a environmentalni sféfe. Zakladni
cile, které by mély byt napinény jsou udrzeni vysoké a stabilni urovné
ekonomického rustu a zaméstnanosti, U¢inna ochrana zivotniho prostredi a Setrné
vyuzivani pfirodnich zdroju. Kocmanova a kol. (2013) tedy i samotné fizeni
vykonnosti podniku déli do tfi sfér — environmentalni, socialni a ekonomické. Pro
spole¢nosti je dllezité drzet se udrzitelného trojuhelniku Triple — Bottom — Profit,
ktery znazormuje vztahy mezi ekonomickou, socialni a environmentalni ¢innosti
podniku. Podnik mize dosahnout maximalni vykonnosti pouze tehdy, pokud jsou
jednotlivé dimenze v rovnovaze. Problematikou udrzitelnosti a vykonnosti podniku
se zabyvali také Velinov a kol. (2020). Podle autorU je klicem k dosazeni udrzitelné
vykonnosti dostateéna digitalizace spolecnosti. Digitalizace vede Kk lepSi
spokojenosti zakaznikl, dodavatell a ostatnich stakeholderu. Klicova je pro podnik
predevsim digitalizace vrcholového managementu. Kocmanova a kol. (2013) dale
uvadeji, ze k aplikaci fizeni vykonnosti je potfeba stanovit spravné ukazatele pro
jednotlivé oblasti podniku. Ukazatele jsou poté monitorovany, méfeny a hodnoceny

v Case.

2.1 Meéreni vykonnosti

Kocmanova a kol. (2013) uvadeéji, ze meérfeni vykonnosti by mélo probihat

systémové, za pomoci metrik respektujicich rizné dimenze (¢as, naklady,
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spokojenost zakaznikl, kvalitu, schopnost inovaci). Cilem méfeni je specifikovat
vykonnost riznych objektt v podniku. Pod pojmem objekty Ize chapat zaméstnance
spole€nosti, ale i vnitfni procesy. Méfenim a hodnocenim ukazatell je mozné
sledovat Uspésnost a nedostatky. Dulezita je pfedev§im Ucelnost, coz znamena
zamérfeni se na spravné ukazatele, které zasadné souviseji s podnikovym

vykonem.

Wagner (2009) dale upozorriuje, ze vyjasnéni konceptu pro meéreni vykonnosti
konkrétniho subjektu je rozsahlou a slozitou ulohou. Proto je vhodné stanovit
koncepcCni otazky, které mohou pfi méreni vykonnosti znacné pomoci. Kli¢ové jsou

nasledujici otazky (Wagner, 2009):

e Kdo jsou hlavni uzivatelé informaci o vykonnosti a pro jaké ucely tyto

informace vyuzivaji?

e Které faktory stimuluji nebo motivuji k tomu, aby vykonnost byla predmétem

zajmu meéreni?

e Je (respektive ma byt) systém meéreni vykonnosti nastaven tak, aby postihl

vSechny dimenze zkoumané &innosti, nebo aby se zaméfil na urCity vybér?

e Jakym zplUsobem jsou stanoveny referenéni prvky pro vyhodnoceni

vykonnosti

e Jakym zpUsobem se pfi méfeni vykonnosti zohlednuje faktor Casu?

Taouab a Issor (2019) uvadéji, ze je podstatné, aby systém mérfeni vykonnosti
splhoval 4 elementarni ukoly. Systém by mél dokazat vyhodnotit, zda firemni
zameéstnanci a dodavatelé dokazi podavat ocekavany vykon. Dale by mél systém
posoudit, jestli vSichni stakeholdefi podporuji spole¢nost v dosazeni jejich cill.
Dalsim ukolem pro systém méfeni vykonnosti je pomoc spole¢nosti pfi zavadéni
procesu, které vedou ke splnéni strategickych cil(. V neposledni fadé by mél
spravné zvoleny systém usnadnit spolecnosti monitoring strategickych planu.
Taouab a Issor (2019) dale dodavaji, ze méfeni vykonnosti nabizi spole¢nostem
vyznamné a cenné informace, které managementu umoznuji monitorovat vykon,
vykazovat progres, zlepsit motivaci zaméstnancl a zdokonalit komunikaci na

pracovisti. Dalezitou funkci je také presné uréeni problémd.
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Ittner, Larcker a Randall (2003) upozornuji na rozdily v méfeni finanéni a nefinancni
vykonnosti podniku. Existuje fada faktoru, které nejsou finanéniho charakteru, ale
v koneéném dusledku ovliviuji ziskovost podniku. Radi se mezi né& napfiklad
loajalita zakaznikU, spokojenost zaméstnancu, ale i Uroven diverzity ve spolecnosti.
Ittner a kol. (2003) tvrdi, ze tyto nefinantni ukazatele mohou byt pro manazery
pfinosné, protoze mohou ziskat informace o vykonnosti podniku jesté pred
zverejnénim vsech finanénich vykazl. Zaméstnanci tak mohou dostat cenné
informace o konkrétnich opatfenich potfebnych k dosazeni strategickych cilt.
Spokojenost zakaznikl, image spolecnosti nebo diverzita ve spole¢nosti jsou
aspekty, které nelze vyjadfit v penézich, proto nemohou byt soucasti aktiv v ucetni
zavérce, presto jsou vyznamnymi pfispivateli k celkové vykonnosti spole¢nosti.
Ittner a kol. (2003) dale poukazuji na fakt, ze mnoho firem si stale neuvédomuje
veskeré benefity méfeni nefinanéni vykonnosti. Autofi provedli vyzkum
v 60 vyrobnich podnicich a dosli k zavéru, ze vétSina z nich se nesnazi aktivhé
identifikovat oblasti nefinancni vykonnosti, které pfispivaji ke splnéni strategickych
cilid a zvysSuji hodnotu podniku. Dal$im problémem je, Ze spoleénosti, které
nefinancni vykonnost meérfi, pristupuji k této problematice neefektivneé. NejCastéji
jsou k méfeni vyuzivany Sablony jako balanced scorecard. Samotni autofi této
metody uvadeji, ze nastaveni metrik je v kazdé spolecnosti individualni a musi byt
do hloubky promyslené. Castym jevem je také manipulovani vysledkd manazery,
ktefi Casto upravuji metriky podle toho, jak se jim to hodi. Ittner a kol. (2003) dale
uvadeéji priklad z praxe, ktery poukazuje na mozné chyby v méfeni nefinanéni
vykonnosti. Jedna se o prfiklad jedné z velkych bank, ktera si najala firmu, ktera
pomoci dotazniku méfila spokojenost zakaznikl, ale pouze téch, ktefi fyzicky
navstivili poboCku banky. Prfi vyhodnocovani vyzkumu doSlo k prekvapivému
vysledku. Jako pobocCka s nejspokojenéjSimi zakazniky se ukazala ta, ktera
v poloviné vyzkumu dosahovala nejhorSich vysledkl. Razantni zlepseni bylo
dosazeno tim, ze se manazer pobocky v poloviné vyzkumu rozhodl nabizet véem
klientdm jidlo a piti zdarma, coz bylo ekonomicky nevyhodné, ale z pohledu

spokojenosti zakaznikl se jednalo o nejlepsi pobocku.

Wagner (2009) pfichazi se zakladnimi funkcemi, které by méreni vykonnosti mélo
splhovat. Jako prvni je uvedena funkce opory paméti. Méfeni umoznuje uchovavat

Udaje o spoleénosti v prlibéhu ¢asu. Druhou funkci je komparace, ktera umozriuje
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porovnavat charakteristiky riznych ekonomickych subjektt v riznych ¢asech. Treti
funkci je objektivizace. Méfeni umoznuje objektivizovat subjektivni smyslové
vnimani a popsat charakteristiky, které jsou nepozorovatelné pouhym okem.
Ctvrtou funkci je podpora hloubky poznani. V ekonomickém smyslu to mohou byt
ukazatele, které jsou dosazeny jen slozitymi matematickymi vzorci a pfinaseji tak
nova poznani o vykonnosti spolecnosti. Patou funkci je zprostfedkovani poznani.
Meéreni umozriuje komunikovat udaje o vykonnosti zkoumané spolecnosti i osobam,
které nemaji moznost pozorovat déni pfimo ve spoleCnosti. Jako posledni funkci
uvadi Wagner (2009) funkci dikazni, ktera umoznuje feseni sporl, zda k urcitému

jevu doslo, Ci nikoliv.

Noskova (2020) uvadi, Ze mérfeni vykonnosti podniku mdze mit mnoho podob.
Zakladem byvaji kvantitativni financni vysledky v absolutni nebo relativni podobé.
Ve vyzkumech, které se zabyvaji tim, co determinuje vykonnost prevladaji financni
ukazatele, predevsSim diky snadnéjSi dostupnosti dat. V této oblasti Ize podle
Noskové (2020) zvolit za indikatory vykonnosti napriklad naklady, Cisty zisk
dlouhodobé a celkova aktiva nebo prodeje. Dale je také mozné vyuzit indikatory,
jako napf. ukazatel EVA. Dalsi skupinu tvofi fada vyzkumU pracujici s pomérovymi
indexy, jako napf. IN99, ¢i Tobinovo Q, které je zalozeno na trzni hodnoté podniku.
Noskova (2020) dale poukazuje na fakt, ze vyzkumy zabyvajici se determinanty
vykonnosti se zamérfuji na rizné vysvétlujici indikatory. Mlze to byt napfiklad vliv
strategického planovani na vykonnost nebo vliv vybavenosti informaénimi
a komunikacnimi zafizenimi na vykonnost podniku. Do této skupiny patfi také jiz
vySe zminéné vyzkumy tykajici se diverzity a jejiho vlivu na finan¢ni vykonnost

spole¢nosti (Tarigan a kol., 2018. Adams a kol., 2015).

Wagner (2009) za jedno z nejrozSifenéjSich méfitek vykonnosti povazuje vysledek
hospodareni v absolutnim vyjadfeni. Uzce jsou s nim spojené pojmy zisk a ztrata,
které jsou sice hojné pouzivané v kazdodenni komunikaci, ale povédomi o tom, co
tyto pojmy presné znamenaji mohou byt odlisné. Velmi obecné Ize vysledek
hospodareni popsat jako souméreni prospéchu a obéti, ktera je spojena s urcitou
¢innosti.

Jednim z vyznamnych pomérovych indikatorl je ukazatel ROA tedy rentability aktiv.

Wagner (2009) uvadi, ze méreni rentability aktiv pomé&fuje uroven dosazeného
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vysledku hospodareni s vysi aktiv, ktera byla vyuzita pro jeho dosazeni. Jedna se
o kvantitativni podilové méfitko, které poméruje vyvoj tokové veleCiny (vysledek
hospodarstvi) za urcité obdobi s primérnou vysi stavové velic¢iny v tomto obdobi.
Wagner (2009) dale popisuje, ze méritko rentability aktiv predevSim umoznuje
odpovédét na zakladni otazku, a to, jak efektivni bylo vyuziti zdroji v urcité ¢innosti
z hlediska miry jejich zhodnoceni. Matematicky se tedy ukazatel ROA vyjadri jako
pomér vysledku hospodareni a celkovych aktiv. Vysledek vyjadfuje zhodnoceni
aktiv bez ohledu na strukturu zdroju jejich financovani, proto je méfitkem celkové
efektivnosti zkoumané ¢innosti. Dalsim s vyznamnych pomérovych ukazatelu je
podle Wagnera (2009) rentabilita trzeb, ktera je Casto uvadéna jako jeden
z klicovych ukazatell ve vyroénich zpravach firem v automobilovém pramysilu.
Rentabilita trzeb (ROS) je ukazatel, ktery oznacuje kolik korun Cistého zisku pripada

na jednu korunu trzeb.

2.2 Vykonnost a diverzita

Kerbyova a Burns (2012) zpracovali pro americky institut Center for American
Progress deset ekonomickych argumentu, které obhajuji diverzitu a jeji pozitivni viiv
na vykonnost spole¢nosti. Mezi nejCastéji zminované argumenty patii nasledujici
(Kerbyova a Burns, 2012):

e Diverzita na pracovisti podporuje rist ekonomiky jako celku,
e diky rozmanitym pracovnim tymim mohou firmy ziskat vyssi trzni podil,

e pokud je diversity management aplikovan jiz pfi naboru, zvysuje se sance

k zisku kvalifikovanéj$ich pracovnikd,
e diverzita navySuje kreativitu a inovace,
e rozmanitost na pracovisti je v globalizovaném svété nutnou podminkou,

e bez diverzity v pfedstavenstvu je velmi obtizné naplinit ekonomicky potencial

firmy.

Gaudiano a Huntova (2017) se ve svém ¢lanku snazi nalézt spojitost mezi diverzitou
a vykonnosti. Autofi uvadeéji, ze cilem diverzity by nemélo byt co nevyssSi
percentualni zastoupeni mensin na pracovisti, ale spiSe nalezeni rovnovahy ve
slozeni pracovnich tymu. Aby bylo mozné spojitost definovat, Gaudiano a Huntova

(2017) vymezili 4 vykonnostni pilife, které diverzita ve spolecnosti pozitivhé
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ovliviuje. Prvni pilif predstavuje pfitazlivost firmy pro talenty. Diverzifikovany
naborovy tym ma podle fady vyzkumu, napf. Villegas a kol. (2019), mensi tendenci
uplathovat v rozhodovacich procesech predsudky, coz zvySuje Sanci na pfijeti
kvalitniho kandidata. Podle Gaudiana a Huntova (2017) muze pfilisna homogenita
pracovni sily odradit potencialni zajemce o pracovni misto v dané spole¢nosti.
Pfedev$im z dlvodu, Ze by se v homogennim kolektivu necitili komfortné. Jako
druhy pilif definovali Gaudiano a Huntova (2017) lepSi schopnost udrzeni talenta.
Rozmanité tymy napomahaji novym zameéstnancum rychleji se zaclenit do kolektivu.
Diversity management také bojuje proti predsudkim, které mohou byt dlivodem
pfed€asného ukonceni pracovniho pomeéru. Treti pilif tvofi provozni efektivita.
Gaudiano a Huntova (2017) uvadéji, ze vykon pracovniho tymu je do velké miry
ovlivhovan jednotlivci a v pfipadé, Ze je jeden z ¢&lend tymu nepfijiman nebo
prehlizen klesa tim jeho vykon, tim padem i vykon celého tymu a celé firmy.
Poslednim pilifem je vysSi pfitazlivost pro zakazniky. Tento argument je pomérnée
¢asto vyuzivam. Podle Gaudiana a Huntové (2017) ho ovSéem limituje pfedevsim to,
Zze jen malé procento pracovnich tymU se dostava do pfimého kontaktu se

zakaznikem. Zakaznici mohou také Casto tvofit spiSe jednu homogenni skupinu.

Dalsim ¢&asto citovanym vyzkumem na téma diverzity a vykonnosti je studie
spole¢nosti McKinsey od Huntové a kol. (2018). Studie vychazi z prizkumu vice
nez 1000 spole¢nosti z 12 zemi. Firmy byly rozdéleny podle urovné diverzity
a nasledné rozdéleny do kvartill. Podstatou studie bylo porovnani spodniho
a horniho kvartilu. Huntova a kol. (2018) dosli k zavéru, ze genderova diverzita ve
vedeni spolec¢nosti zvySuje profitabilitu. Rozdil v EBIT mezi spodnim a hornim
kvartilem dosahoval 21 %. Spole€nosti v hornim kvartilu maji vice zen na urovni
liniového managementu oproti spoleCnostem v dolnim kvartilu. Jesté vétsi rozdil
Huntova a kol. (2018) zaznamenali pfi vyzkumu etnické diverzity. V této dimenzi by
zaznamenam 33 % rozdil mezi spodnim a hornim kvartilem. Rozdily jsou shodné
v Case a velkou roli nehraje ani lokalita firem. K podobnym zavériim dochazi i studie
spole¢nosti BSG, kterou zpracovali Lorenzo a kol. (2017). Zkoumano bylo 1681
firem z 8 zemi. Diverzita byla méfena s ohledem na etnicitu, gender, pracovni
zkuSenosti, vzdélani a vék. Spole¢nosti s nadprimérnou diverzitou na

manazerskych postech dosahly na o 19 % vyS8sSi vynosy spojené
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gender a oblast kariérnich zkusenosti.

Na to, jak diverzita ovliviiuje vykonnost firem byla v minulosti provedena fada
vyzkumU. Pfikladem mohou byt Lorenzo a Reeves (2018), ktefi ve své studii
reagovali na teoretickou poucku, ktera tvrdi, ze diverzita je ¢asto tahounem vykonu
a inovaci uvnitf spoleénosti. Vyzkumu se Ucastnilo vice nez 1700 spole¢nosti rizné
velikosti v osmi zemich. Zkoumana byla diverzita na zakladé véku, pohlavi,
narodnosti, vzdélani a zkuSenosti v daném odvétvi. Lorenzo a Reeves (2018) ve
své studii prokazali, ze existuje statisticky prokazatelny vztah mezi urovni diverzity
a urovni inovaci ve vSech zemich, odkud zkoumané firmy pochazeli. Dokonce bylo
potvrzeno, ze &im vice dimenzi diverzity bylo zastoupeno, tim silnéjsi vzajemny
vztah byl. Podniky s nejvyssi urovni diverzity byly zérovern nejvice inovativni.
Spole€nosti, které ve vSech dimenzich diverzity dosahli ve vyzkumu na
nadprimérné hodnoty meély v priméru o 19 % vys$si prijmy vychazejici s inovaci
a o 9 % vyssi hodnotu EBIT. Vyzkum tedy potvrdil, ze Siroky pfistup k diverzité
pozitivné ovliviuje ziskovost spolenosti, pfedevsim diky inovacim, které jsou
s vysokou urovni diverzity Casto spojeny. Lorenzo a Reeves (2018) byli diky
Sirokému datovému vzorku schopni vypocitat, ze pfijmy spojené s inovacemi mohou
vzrist o 1 %, pokud spoleénost jakkoli obohati diverzitu ve svém managementu.
Potencial ristu je vy$si, pokud se obohaceni diverzity tyka specificky genderu, poté

muze nastat rust pfijmd spojenych s inovacemi az 0 2,5 %.

Maly a Velinov (2016) se ve své studii také zabyvali vlivem diverzity top
managementu na vykonnost firmy. V této studii byl v uvahu bran i fakt, v jakém
stadiu zivotniho cyklu se zkoumané firmy nachazeji. Maly a Velinov (2016) dosli k
zaveéru, ze diverzita uvnitf tymuU v top managementu ma dulezity vliv na vykonnost
firmy. Jednim ze zkoumanych faktort byla samotna velikost tymd. Zde se ukazalo,
ze prilisna velikost tymu firemni vykonnost spise zhorsuje, predevsim kvuli ztizené
komunikaci a del$im rozhodovacim procesum. Jako pozitivni se naopak ukazal vliv
diverzity na zakladé véku ve smyslu zaméstnavani mladsich pracovniku. Maly
a Velinov (2016) uvadéji, ze aby mohla rust firemni vykonnost, tak v top

managementu musi byt zastoupeni i mladsi lidé.

Tarigan a kol. (2018) zkoumali vliv diverzity na finanéni vykonnost

v pfedstavenstvech vybranych indonéskych firem. Vyzkum se tykal genderové
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diverzity, narodnosti diverzity a diverzity ve vzdélani (konkrétné pocétu zastupcl ve
vedeni s doktoratem). Finanéni vykonnost firem vyjadfoval ukazatel ROA a Tobinlv
koeficient Q. Vyzkum ukazal, ze vyS8Si zastoupeni zen ve vedeni spoleénosti
negativné ovliviuje ukazatel ROA, coz je v rozporu s fadou teoretickych tvrzeni,
podle kterych genderova diverzita finanéni vykonnost zlepSuje. Tarigan a kol.
(2018) argumentuiji tim, Ze negativni vliv genderové diverzity na ROA je zplUsoben
specifickou situaci v Indonésii. Vedeni tamnich podnik totiz ¢asto byva zastoupeno
rodinnymi prislusniky vlastnika spolecnosti. Proto jsou do vedoucich pozic zeny
dosazovany na zakladé rodinné prislusnosti, nikoliv podle svych dovednosti
a zkusenosti. Tato skuteCnost vede ke zhor$eni rozhodovacich procesl, coz
negativné ovlivhuje ukazatel ROA. Narodnostni diverzita ve vedeni spolecnosti ma
naopak pozitivni vliv na ROA. Cim vice narodnosti ve vedeni spoleénosti je
zastoupeno, tim je firma finanéné vykonngjsi. Tato ¢ast vyzkumu potvrzuje teorii,
ktera tvrdi, ze vySSi uroven narodnostni diverzity ve vedeni spolecnosti pfinasi
konkurenéni vyhodu. Predev$im diky know-how a kontaktim, které c¢asto
zahraniCni pracovnici pfinaseji. Tarigan a kol. (2018) dale uvadéji, ze nebyl
prokazan zadny vliv na vykonnost, pokud bylo ve vedeni spolenosti vyssi
zastoupeni nositell doktoratu. Jako hlavni divod, pro€ nebyl prokazan zadny vliv
uvadéji autori vyzkumu fakt, Ze drzitelé doktoratu svij titul Casto ziskali v odliSném
oboru, nez v jakém firma pUsobila. Proto nemohli v praxi naplno vyuzit své znalosti.
Souvislost mezi genderovou diverzitou ve vedeni spolecnosti a ROA se zabyvali
také Brahma a kol. (2021). Autofi dosli k zavéru, ze genderova diverzita ve vedeni
ma zfejmy a pozitivni vliv na ROA. Pozitivni vliv jeSté nabyva na vyznamnosti

v pfipadé, ze ve vedeni spolecnosti je 3 a vice zen.

Adams a kol. (2015) shrnuji problematiku vlivu predevsSim genderové diverzity na
financni vykonnost spole¢nosti. Tomuto tématu se vénovalo mnoho studii s
odliSnymi vysledky. Autofi poukazuji na fakt, ze Ize nalézt studie podle kterych
neexistuje zadny vztah mezi diverzitou a financni vykonnosti. Jsou ale i studie, které
prokazuji pozitivni vztah a zaroven existuji studie, které tvrdi ze diverzita ovlivhuje
financni vykonnost negativné. Adams a kol. (2015) pfisuzuji rozporuplna zjisténi
tomu, ze vyzkumy se liSi ve zvolenych metodikach méreni finanéni vykonnosti nebo
rozdilnych &asovych horizontech. DUlezitym faktorem, ktery je ve vyzkumech &asto

opomijeny je také koncept diverzity ve zkoumanych firmach. Je podstatné sledovat,
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do jaké miry se firma diverzitou zabyva a jestli k problematice diverzity pfistupuje

aktivné nebo pasivne.

Ve druhé kapitole byla predstavena problematika finan¢ni vykonnosti. Pozornost
byla vénovana predevSim potencialni souvislosti diverzity a finan¢ni vykonnosti.
Rada vyzkum( se timto tématem zabyvala a na jejich zakladé bylo uginéno mnoho
rlznych zavér(. To, Zze vyzkumy zabyvajici se stejnou problematikou pfichazi
s ruznymi vysledky jen potvrzuje tvrzeni, Ze diverzita je velice komplexni téma.
Existuie mnoho proménnych, které tyto vyzkumy do znacné miry ovliviuiji.
Analyticka cast prace je vénovana vyzkumu problematiky vztahu mezi diverzitou
a vykonnosti ve spolecnosti Volkswagen Group. Po provedeni vyzkumu bude

mozné vysledky porovnat s ostatnimi autory, ktefi se touto problematikou zabyvali.
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3 Diversity management ve spoleé¢nosti Volkswagen Group

Volkswagen Group je némecky automobilovy koncern zalozeny roku 1937 sidlici ve
Wolfsburgu. Volkswagen Group je slozena ze dvou divizi — automobilové a financni.
Automobilova divize je dale rozdélena na oblast osobnich vozl, uzitkovych vozu
a energetiky. Do oblasti osobnich vozu spadaji spole¢nosti Volkswagen Passenger
Cars, Skoda, Seat, Volkswagen Commercial Vehicles, Audi, Porsche, Cariad
a dalsi. Oblast uzitkovych vozl reprezentuje prfedevsim firma Traton, ktera spojuje
vyrobce nakladnich vozu jako napf. Man a Scania. Do oblasti energetiky patfi
spoleénost Man Energy Solutions a jeji dcefiné spolecnosti. NejvyznamnéjSim
zastupcem financni divize je spole¢nost Volkswagen Financial Services. Mezi jejich
hlavni aktivity patfi financovani dealer(, finanéni sluzby poskytované zakaznikim
nebo fleet management. V roce 2022 VVolkswagen Group prodala 8,6 milionU vozidel
a dosahla celkovych trzeb ve vysi 279,2 miliard euro. (Volkswagen, 2022c).

Data ke kvantitativnimu vyzkumu byla sbirana predevsim ve vyroc¢nich zpravach
zkoumanych firem, kde je mozné nalézt uCetni zavérku, pomoci které lze zjistit
ekonomické ukazatele vyuzité kvyzkumu (ROA, ROS, trzby na jednoho
zaméstnance). Dlraz byl kladen na aktualitu dat, ekonomické ukazatele reflektuji
ucetni obdobi, které skoncilo 31.12. 2022. Informace o c¢lenech vrcholového
managmentu byly dostupné bud také ve vyro€nich zpravach nebo na oficialnich
webech firem, Casto v sekci pro média. Slozeni vrcholového managementu
zkoumanych firem je aktualni k datu 30. 3. 2022. Vyzkum se tykal 14 vybranych
firem, které jsou CEleny Volkswagen Group. Kritériem bylo, aby ve sledovanych
firmach byli zastupci automobilové i finanéni divize, u automobilove divize byl kladen
duraz, aby byly zastoupeny firmy vyrabéjici jak osobni vozy, tak i firmy vyrabéjici
uzitkové vozy. Aby bylo mozné ziskat globalnéjsi pohled, pro vyzkum byly vybrany
nejen koncernové firmy sidlici v Evropé ale i v USA (Navistar) a Indii (SKODA — VW
India), jsou to regiony, ve kterych je pfistup k diverzité odlisSny oproti Evropé.
Volkswagen Group je vétsinovym vlastnikem v8ech firem. Zvoleny byly nasledujici
firmy: Audi AG, pod které spada Automobili Lamborghini S.p.A. a Bentley Motors
Ltd, dale Porsche AG, SEAT, S.A., Skoda Auto a.s., pod kterou spada i SKODA —
VW India Pvt. Ltd., ddle TRATON SE, pod ktery spada MAN Truck & Bus SE,
Navistar International Corporation, Scania AB a Volkswagen Truck & Bus. Soucasti
vyzkumu je i Volkswagen AG.
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Analytickou Cast prace Ize rozdélit do dvou pod €asti. Jednu Cast tvori analyza dat,
ziskanych kvantitativnim vyzkumem. Jeji soucasti je srovnani zkoumanych firem
z hlediska procentualniho zastoupeni zen, vékového sloZzeni a procentualniho
zastoupeni cizincl ve vrcholovém managementu. Nasledné budou jednotlivé
dimenze diverzity vyjadfeny smérodatnou odchylkou. Smérodatna odchylka umozni
vyzkum souvislosti jednotlivych ukazatell vykonnosti (ROA, ROS, trzby na jednoho

zaméstnance) a jednotlivych dimenzi diverzity pomoci korelaénich testu.

Test korelace mezi urovni diverzity a firemni vykonnosti bude proveden pomoci

Excelu. Pro vyzkumnou ¢ast diplomové prace byly zvoleny nasledujici hypotézy:

H1: VysSi aroven genderové diverzity (zastoupeni zen ve vedeni spole¢nosti)
vede k lepsSi finanéni vykonnosti. Hypotéza vychazi ze studie Landry a kol.
(2016), ktera uvadi, ze genderova diverzita napomaha ke zlepSeni rozhodovacich
procesu, zlepsuje firemni kulturu, zlepsuje firemni image a navysuje finanéni

vykonnost spoleénosti.

H2: Vysoky vékovy rozptyl mezi ¢leny vedeni znamena horsi finanéni
vykonnost spoleénosti. Tato hypotéza vychazi z publikace Kunze a kol. (2017),
kde je uvedeno, ze vyzkumy prokazaly negativni vliv vékové diverzity na vykonnost
firmy. Prfedev§im z dlvodu, Zze ¢asto dochazi ke vzajemné diskriminaci mezi
mladymi a star§imi zaméstnanci. Vysoka vékova heterogenita mize mit za
nasledek neefektivni komunikaci v dusledku rozdilnych hodnot a preferenci mezi

pracovniky.

H3 — Cim vice cizincG v top managementu, tim lepsi finanéni vykonnost.
Hypotéza byla zvolena na zakladé Kostalové a kol. (2021), ktefi uvadi, ze kulturni
rozmanitost ma v podniku na vykon zaméstnancl spise pozitivni vliv, i presto, ze
klade vétsi duraz na komunikaci, ¢asto do podniku pfinasi kreativitu, flexibilitu a

vSeobecné nové pohledy na feSenou problematiku.
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Tab. 1 Diverzita ve vrcholovém managementu VW Group

Nazev 3 Pof:et Clenové Clenové ) )

spole¢nosti ¢lenu top ? pod 50 s doktoratem Zavstoupenl Zfls_tm{penl
manage vék let (%) zen (%) cizincu (%)
mentu

Volkswagen 9 54,3 1 44 % 11 % 0%
AG
Audi AG 7 52,1 1 0% 14,3 % 14,3 %
Lamborghin 7 52,7 2 0% 0% 29 %
i Spa.
Bentley 6 55,8 1 50 % 17 % 83 %
Motors Ltd.
Porsche AG 4 61 0 50 % 0% 25 %
SEAT, SA 7 53,6 2 14,3 % 14,3 % 86 %
Skoda Auto 7 53,6 1 29 % 14,3 % 86 %
a.s.
SKODA - 6 53,3 1 0% 0% 16 %
VW India
TRATON SE 6 58,5 0 0% 14 % 50 %
MAN Truck 7 52,1 0 14% 14 % 0 %
& Bus SE
Naivista Intl. 10 52,8 3 10 % 40 % 60 %
Corp.
Scania AB 9 50,8 3 0% 22,2 % 11 %
Volkswagen 8 54,1 3 0% 12,5 % 0 %
Truck & Bus
Volkswagen 5 52,6 0 60 % 20 % 0 %
Financial
Services

Ztabulky €. 1 je patrné, ze vrcholovy management zkoumanych spolecnosti

spadajicich do Volkswagen Group se sklada ze c&tyf az deseti ¢lenl. U vSech
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spole€nosti primérny veék ¢lend top managementu presahnul hranici 50 let.
S vyjimkou Porsche, Tratonu a Manu a VW Financial Services maji vSechny firmy
alespori jednoho ¢&lena mladsiho 50 let. Zprdmérujeme-li vSechny zkoumané
spole¢nosti, primérny vék ¢lent top managementu ¢ini 54,1 let. Souc¢asny trend
tedy nasvédCuje tomu, ze prednost ve vedeni stale dostavaji zkusengjsi pracovnici.
Diverzita tykajici se vzdélani je vyjadfena procentem ¢lenu, ktefi dosahli na
doktorandské vzdeélani. Nejlepsich vysledku v této kategorii dosahuje Bentley. 50 %
¢lenl jeho vrcholového managementu ziskalo doktorat. Na druhou stranu nékteré
ze zkoumanych firem (Audi, Lamborghini, Traton, Scania a VW Truck & Bus) nemaji
zadného zastupce s titulem Ph.D. Prdmér vSech zkoumanych firem je 19 %.
S vyjimkou Lamborghini a Porsche maji vSechny zkoumané spolec¢nosti ve vedeni
alespon jednu zenu, i kdyz u vétSiny spoleénosti je pouze jedna. Z vyzkumu také
vyplynulo, ze zeny jsou ve vrcholovém managementu nejcastéji zodpovedné za
vedeni oblasti lidskych zdroji. Primér u vSech zkoumanych firem ukazuje 14%
zastoupeni zen. Toto Cislo Ize porovnat s udaji z Diversity reportu, ktery Volkswagen
vydava za celou skupinu. Volkswagen (2022a) zde uvadi, ze na vSech
manazerskych postech je dohromady 17,2% zastoupeni Zen, coz znamena, ze
v liniovém a vy$Sim managementu je zastoupeni zen vyssi nez v top managementu,
kde dosahuje pouze 14 %. Z pohledu genderové diverzity statisticky vycéniva
americka firma Navistar, kde zeny tvofi 40 % vedeni spoleCnosti. Narodnostni
diverzita je posledni zkoumanou dimenzi. Vyjadfena je procentualnim zastoupenim
cizincl ve vedeni spole¢nosti. Ackoliv je VW Group némecky koncern, ve vyzkumu
byla respektovana zemé puvodu u zkoumanych firem, proto napfiklad u Seatu
a Skody je zastoupeni cizinci velmi vysoké (86 %). V top managementu t&chto
firem je pouze jeden zastupce Spanél, respektive Cech. Na druhou stranu firmy
némeckého puvodu (napf. VW Financial Services nebo MAN) nemaji ve vrcholovém
managementu zadné cizince. Primérné zkoumané firmy dosahuji 33% zastoupeni
cizincl. Volkswagen (2022a) uvadi, Zze zastoupeni cizincl na véech manazerskych
postech Cini 23%, z ¢ehoz vypliva ze pozice nizSiho managementu jsou cizinci

obsazovany méneé, nez pozice v top managementu.
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Tab. 2 Ekonomické ukazatele ¢lenskych firem VW Group

Nazev spole¢nosti ROA (%) ROS% Trzby na jednoho
zaméstnance (v
mil. euro)

Volkswagen AG 4,8 7,9 0,4

Audi AG 10 12,2 0,7
Lamborghini S.p.A. 37 25,9 1,3
Bentley Motors Ltd. 71 20,9 0,8
Porsche AG 3 18 0,9
SEAT, SA 1 0,3 0,8
Skoda Auto a.s. 5 3 0,6
SKODA - VW India 1 5,29 0,4
Traton SE 2 5,1 0,4

MAN Truck & Bus SE 23 8 0,2
Navistar Int. Corp 7 5,1 0,5
Scania AB 3 12,2 0,2
Volkswagen Truck & 3 4 0,5

Bus

Volkswagen Financial 2 12,2 29,8
Services

3.1 Praktiky diversity managementu Volkswagen Group

Spoleénost Volkswagen Group otevfené informuje vefejnost o svych praktikach
v ramci managementu diverzity prostfednictvim kazdoroéné vydavaného reportu
o udrzitelnosti a také ve vyroéni zpraveé. Ve zpravé o udrzitelnosti je diverzité

vénovana samostatna kapitola.

Volkswagen (2022a) uvadi, ze mezi hlavni ukoly jejich zaméstnanecké politiky patfi
vytvareni pracovniho prostredi, ve kterém se mohou uplatnit talentovani lidé
jakéhokoliv véku a pohlavi, bez ohledu na jejich plvod a kulturni zazemi. Kli¢em

k Uspéchu je kultura zalozena na partnerské spolupraci, vysoka uroven diverzity
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na pracovisti a inspirativni vedeni. Strategické rizeni diverzity napfi¢ celou skupinou
nalezi ¢lenovi predstavenstva zodpovédnému za oblast lidskych zdrojl, tim je
v soucasné dobé Gunnar Kilian. Volkswagen (2022a) dale udava, ze problematika
diverzity je pracovni naplni dalSich 85 manazerl. Kazdoro¢né je poradana
konference vénovana diverzité, na které manazefi diskutuji nad praktikami

a postupy, které mohou pomoci vylepsit uroven diverzity ve spolecnosti.

Diverzita ve spolec¢nosti byla definovana jako jedno z hlavnich témat ve strategii
NEW AUTO, ktera se zabyva udrzitelnosti automobilového primyslu v sou¢asnych
dynamickych podminkach. Volkswagen se rozhodl zahrnout diverzitu také do
klicovych ukazatell vykonnosti (KPI). K mérfeni diverzity je pouzivan diversity index,
ktery sleduje zmény v zastoupeni zen v managementu a internacionalizaci v top
managementu. Vysledky vyjadieny jako procentualni zastoupeni mezi aktivnimi

pracovniky (Volkswagen, 2022b).

Volkswagen (2022a) dale uvadi, ze cile tykajici se strategie diverzity jsou zakotveny
v klicovych dokumentech. Jako priklad je uvedeno prohlaseni We live diversity,
které je oznaceno jako jeden ze 7 zakladnich principl koncernu, které definuji
firemni kulturu a firemni DNA. Volkswagen vnima rozmanitost nejen jako
genderovou rovnost, zastoupeni narodnostnich nebo sexualnich mensin, ale
napfiklad se zaméfuje i na inkluzi a integraci zaméstnancl se zdravotnim

postizenim.

Volkswagen (2022b) ve zpravé o udrzitelnosti dale vyzdvihuje nové vytvofenou
poradni komisi zabyvajici se problematikou diverzity. Hlavnim cilem je zvysSit
povédomi o problémech spojenych s diskriminaci a pomoc ziskat zaméstnancim
dovednosti, diky kterym budou moci systematicky celit diskriminaci. Komise je
slozena z odbornikl v oblasti diverzity, akademickych pracovnik( a manazert VW
Group. Komise v roce 2022 vydala konkrétni doporuceni k opatfenim a procesiim
diversity managementu. Dalsim krokem, ktery posilil zavazek spole¢nosti k diverzité
byl podpis a finanéni podpora Charty diverzity. DalSim tématem, kterého se dotyka
zprava o udrzitelnosti a je do urcité miry spojeno s diverzitou, je antidiskriminacni
politika. Volkswagen (2022a) uvadi, ze durazné odmitd diskriminaci a jako
spoleénost zastava respekt, rovné prilezitosti a rovné zachazeni s lidmi bez ohledu
na jejich narodnost, vék, rasu, pohlavi, zdravotni postizeni, ideologie, nabozenstvi,

narodnost, sexualni orientaci, socialni plvod nebo politickou pfislusnost.

47



Antidiskriminacni politika a jeji konkrétni pravidla jsou blize specifikovana v etickém
kodexu spolecnosti. Poruseni pravidel se tresta. Spole¢nost uvadi, ze v roce 2022

bylo propusténo 14 zaméstnancu pro poruseni pravidel tykajicich se diskriminace.

Ackoliv Volkswagen (2022a) uvadi, ze vnima mnoho dimenzi diverzity, v praxi se
jejich politika rozmanitosti soustiedi pfedevsim na zastoupeni zen v managementu
a internacionalizaci (tedy zastoupeni ¢lenu vice narodnosti) v top managementu
spoleCnosti. Na tyto dvé dimenze diverzity VW aplikuje kvoty a konkrétni Cisla
zverejnuje pomoci vySe zminéného diversity indexu. Vysledky spole¢nost
zverejnuje pravidelné od roku 2017. Zastoupeni zen ve vedoucich pozicich, coz
zahrnuje liniovy management, vy$Si management a top management, €inilo v roce
2022 17,2 %. Ve srovnani s rokem 2021 se jedna o 1% narUst. Cilem je dosahnout
zastoupeni 20,2 % do roku 2025. Internacionalizace top managementu Cinila za rok
2022 23,4 %, coz znamena 3,1% narust oproti roku 2021.

Volkswagen (2022a) dale ve své zprave o udrzitelnosti zminuje konkrétni programy
na podporu diverzity, které sam pfipravuje. Jako prvni pfiklad je uveden program
Diversity Wins@Volkswagen. Tento program, jehoz hlavni napini jsou sSkoleni pro
vedouci pracovniky ma za cil pfedevsim vyzdvihnout dulezitost diverzity a inkluze
na pracovisti. U¢astnikiim je v§t&povan holisticky pristup k diverzité a jeji sougasny
vyznam pro firmy. Volkswagen (2022a) uvadi, ze programu Diversity
Wins@Volkswagen se zucastnilo jiz 94 % vedoucich pracovnikd napfi¢ celym
koncernem. V ramci programu je feSena i problematika nevédomych predsudku
a ucastnici jsou podporovani v tom, aby se jich ve svych rozhodnutich dokazali
vyhnout. Dal$i program, ktery Volkswagen (2022a) blize pfedstavuje verejnosti je
Kompas 2.0, ktery ma za ukol pomoci talentovanym zenam ke startu kariéry na
manazerské pozici. Souc€asti programu jsou i pracovnice ve vyrobé. Podstatou
programu je deviti mési¢ni mentoring, ktery je doprovazen networkingovymi
akcemi, seminafi a diskuzemi. Za rok se programu zucastnilo 229 zaméstnankyn.
Volkswagen (2022a) se dale aktivné podili na projektu Target Gender Equality, ktery
zfizuje dobrovolna iniciativa Global Compact, spadajici pod OSN. Iniciativa usiluje
o dosazeni rovnosti pohlavi v podnikatelském prostredi. SpoleCnostem jsou
poskytovany rady a navody, jak posilit postaveni zen na pracovisti, soucasti
programu jsou workshopy, zamérfujici se na témata, jako nerovnomérné zastoupeni

zen napfi¢ odvétvimi nebo gender pay gap.
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V kazdoro€ni zpravé o udrzitelnosti Volkswagen (2022a) vyjadfuje podporu
LGBTQI+ komunité. V roce 2019 spolecnost pfisSla s kampani We Drive Proud.
Jedna se o iniciativu, ktera chce zajistit, aby se vSichni zaméstnanci bez ohledu na
jejich sexualni orientaci citili ve spole€nosti vitani a bezpecné. Dalsim tématem,
které je pro Volkswagen dulezité je inkluze na pracovisti. Spole¢nost podporuje
workshopy pro pracovniky s handicapem. Volkswagen (2022a) dale uvadi, ze lidé

s rznymi druhy invalidity nebo jinym handicapem tvofi 8,8 % jejich zaméstnancu.

Koncept diverzity spolenosti je blize popsan také v Corporate Governance
Declaration, tedy dokumentu, ktery je soucasti vyrocni zpravy. V tomto pfipadée
Volkswagen (2022c) uvadi urcita doporuceni tykajici se diverzity pro dozor¢i radu,
kterych by se méla Fidit pfi volbé ¢lenu predstavenstva. Je zde napfiklad uvedeno,
ze diverzita musi byt jednim z hodnoticich kritérii pfi volbé. Rada by méla usilovat
o vys8i zastoupeni zen, nez je zakonné minimum, zastoupeno by mélo byt také co
nejvice veékovych skupin. Cilem diverzity u ¢lenu predstavenstva by mélo byt
dosazeni vysSi expertizy a ziskani novych perspektiv. Vyssi uroven diverzity otevira

spoleénost novym napadim a zabranuje jednotvarnému skupinovému mysleni.

Diverzita by méla byt brana v potaz i pfi volbé &lent dozoréi rady. Volkswagen
(2022b) uvadi, ze alesporn 3 Cclenové rady by méli prispivat k vylepseni
urovné diverzity. Zminéna je konkrétné narodnostni diverzita a diverzita na zakladé

veéku. Dale jsou pfimo jmenovani ¢lenove, ktefi k témto kritériim prispivaji.

3.2 Souvislost mezi podnikovou diverzitou a finan€ni vykonnosti

Posledni kapitola diplomové prace se zabyva vyzkumem souvislosti mezi tremi
dimenzemi diverzity a finanéni vykonnosti u vySe popsanych ¢trnacti firem
spadajicich do Volkswagen Group. Byly zvoleny nasledujici dimenze diverzity:
genderova diverzita, diverzita na zakladé véku a narodnostni diverzita. Financni
vykonnost v tomto vyzkumu pfedstavuji ukazatele ROA, ROS a trzby na jednoho
zaméstnance. Uroven diverzity ve vrcholovém managementu je u kazdé ze
zkoumanych firem vyjadfena pomoci smérodatné odchylky. Smérodatna odchylka
podle Pohanky (2010) predstavuje miru statistickeé variability. Smérodatna odchylka,
podobné jako rozptyl urCuje, jak moc jsou hodnoty rozptyleny ¢i odchyleny od
pruméru hodnot. Matematicky Ize smérodatnou odchylku vyjadfit jako odmocninu

z rozptylu. Zavislost mezi diverzitou a vykonnosti je ve vyzkumu vyjadfena
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korelaénim koeficientem. Korelace je podle Soukupa (2013) linearni zavislost mezi
dvéma veli¢inami. Znamena to vzajemny vztah mezi dvéma nahodnymi procesy
nebo nadhodnymi veli¢Ginami. Pro vyzkum byl vyuzit Pearsonulv korelaéni koeficient,

ktery podle Pohanky (2010) Ciselné vyjadfuje tésnost korelace.

Tab.3 Urover diverzity vyjadifena pomoci smérodatné odchylky

Nazev spole¢nosti Genderova diverzita | Diverzita na zakladé | Narodnostni
véku diverzita

Volkswagen AG 0,33333333 4,663689527 0

Audi AG 0,37796447 4,220133151 0,377964473

Lamborghini S.p.A. 0 6,237368187 0,487950036

Bentley Motors Ltd. | 0,4082483 5,231315959 0,40824829

Porsche AG 0 9,556847458 0,5

SEAT, SA 0,377964473 6,852180744 0,377964473

Skoda Auto a.s. 0,377964473 3,047247001 0,377964473

SKODA - VW India 0 5,316640543 0,51639778

Traton SE 0,40824829 7,341661937 0,547722558

MAN Truck & Bus SE | 0,377964473 2,734262328 0

Navistar Int. Corp 0,516397779 4,825856286 0,51639778

Scania AB 0,440958552 4,781329429 0,333333333

VW Truck & Bus 0,35355339 9,62789845 0

Volkswagen

Financial Services 0,447213595 1,673320053 0

Ztabulky ¢. 3 je mozné vysledovat uroven jednotlivych dimenzi diverzity ve
zkoumanych spoleénostech. Uroven diverzity je vyjadiena pomoci smérodatné
odchylky. Hodnota ve sloupci genderové diverzity se pohybuje mezi 0 a 1. To je
zpUsobeno zvolenym kédovanim (1 = muz, 0 = zena). Smérodatna odchylka urcuje,
jak jsou hodnoty odchyleny od primeéru. U firem Lamborghini, Porsche a SKODA —
VW India se smérodatna odchylka rovna nule, znamena to, ze vrcholovy

management spolecnosti je z pohledu genderové diverzity homogenni. V praxi to
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znamena, ze je zastoupen pouze muzi. VySsi smérodatna odchylka znamena, ze
vedeni spole€nosti je z pohledu genderu vice diverzni. Nejvyssi hodnoty dosahuje
spole¢nost Navistar. U diverzity na zakladé véku znamena vysSSi smeérodatna
odchylka vy$si vékovy rozptyl mezi leny vedeni spolegnosti. Cim vy$si odchylka,
smérodatna odchylka mUze nabyvat hodnot jen v rozmezi 0 az 1. Nejvy$si urovné
diverzity v této oblasti dosahuje VW Truck & Bus. Naopak nejnizSi vékova
rozmanitost je ve vrcholovém managementu VW Financial Services. Treti
zkoumanou dimenzi je diverzita na zakladé narodnosti. V tomto sloupci hodnoty
smérodatné odchylky vychazeji mezi 0 az 1. Znovu je to z divodu zvoleného
kodovani, kdy 1 = domaci narodnost (z pohledu zemé pUvodu spoleénosti)
a 0 = cizinec. U spole¢nosti, kde je hodnota nulova je vrcholovy management
narodnostné homogenni. V praxi to znamena, ze jsou zastoupeny pouze domaci
narodnosti. Nelze ovSem tvrdit, ze vySsi smérodatna odchylka znamena vice
cizincl. Ve vzorku se totiz vyskytuji spole¢nosti, kde je ve vrcholovém
managementu vy$$i zastoupeni cizincll nez ob&anti domovské zemé firmy (Skoda,
Bentley, Seat). Stale plati, ze ¢im vySSi hodnota, tim je spolec¢nost z pohledu

Vv

hodnotu spolecnost Traton.

Po analyze urovné diverzity, vyjadfené smérodatnou odchylkou je mozné tyto
hodnoty porovnat s ekonomickymi ukazateli. Konkrétné byla zvolena rentabilita
aktiv (ROA), rentabilita trzeb (ROS) a trzby na jednoho zaméstnance. Nasledné je
proveden test korelace, ktery potvrzuje, €i vyvraci zavislost mezi dvéma veliCinami.
Korelace je vyjadiena pomoci Pearsonova korelacniho koeficientu. Hladina

vyznamnosti je 5 %.

51



Tab. 4 Korelac¢ni koeficienty mezi diverzitou a ekonomickymi ukazateli

Genderova diverzita
x ROS

Diverzita na zakladé
véku x ROS

Narodnostni
diverzita x ROS

-0,42514844"

0,04532923*

0,18114737*

Genderova diverzita

Diverzita na zakladé

Narodnostni

x ROA véku x ROA diverzita x ROA
-0,033521854* -0,1980364* 0,206913687*
Genderova diverzita | Diverzita na zakladé | Narodnostni

X trzby na | veku x trzby na | diverzita x trzby na
zaméstnance zaméstnance zaméstnance
0,195087464* -0,45185824* -0,40441232*

Tabulka €. 4 obsahuje vysledky korelace mezi jednotlivymi dimenzemi diverzity a
jednotlivymi ukazateli vykonnosti. Smérodatna odchylka, vyjadrujici uroven diverzity
u kazdé zfirem tvofi jednu mnozinu dat, druhou mnozinou tvofi jednotlivé
ekonomické ukazatele u vSech zkoumanych firem. Jako prvni je zkoumana zavislost
mezi jednotlivymi dimenzemi diverzity a ukazatelem ROS. Korela¢ni koeficient mezi
genderovou diverzitou a ROS dosahuje hodnoty -0,42514844. Jelikoz koeficient
dosahuje zapornych Cisel jedna se o stfedné silnou negativni korelaci. To znamena,
ze s rustem jedné veli€iny druha veli¢ina klesa. V tomto pfipadé ma genderova
diverzita negativni dopad na ukazatel ROS. Ve druhém sloupci je vyjadren korelacni
koeficient mezi vékovou diverzitou a ROS. Vysledek 0,04532923 se blizi 0, coz
statisticky znamena, ze hodnoty mezi sebou pravdépodobné zadny vztah nemaji.
Koeficient korelace mezi narodnostni diverzitou a ROS dosahuje hodnoty
0,18114737. Kladné hodnoty Pearsonova korelacniho koeficientu znamenaji
pozitivni vztah mezi veli¢inami. S rustem jedné veli¢iny roste i druha. Mezi
narodnostni diverzitou a ROS byla vysledovana lehka pozitivni korelace, coz

znamena, ze vyssi Uroven narodnostni diverzity znamena rust ROS.

Dale byla testovana zavislost jednotlivych dimenzi diverzity a ukazatelem ROA,
vysledky korelacnich testl jsou obsazeny tabulce ¢. 4. Mezi genderovou diverzitou
a ROA byla prokazana korelace blizici se O, coz nepotvrdilo vzajemny vztah mezi

témito veliCinami. Mezi vékovou diverzitou a ROA test korelace prokazal lehkou
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negativni korelaci. Lze konstatovat, ze vékova diverzita ma tedy negativni vliv na
ROA. Naopak lehce pozitivni korelace vyplyva ze vztahu mezi ROA a narodnostni
diverzitou. Korelaéni koeficient 0,206913687 znamena lehce pozitivni vliv
narodnostni diverzity na ukazatel ROA. Ukazatel tedy se zvySujici se narodnostni

diverzitou ve vedeni spoleCnosti roste.

Jako posledni je zkoumana zavislost mezi jednotlivymi dimenzemi diverzity
atrzbami na zaméstnance. Korela¢ni koeficient mezi genderovou diverzitou
a trzbami na zaméstnance vychazi 0,195087464 byla tak potvrzena lehka pozitivni
korelace. Mezi vékovou diverzitou a trzbami na zaméstnance byla prokazana
stfedné silnd negativni zavislost, coz znamena, Zze vékova diverzita mize mit
u zkoumanych firem negativni vliv na trzby na jednoho zaméstnance. Podobné
stfedné silna negativni zavislost byla prokazana i mezi narodnostni diverzitou
atrzbami na zaméstnance. Zaporny koeficient -0,40441232 znamena, ze

narodnostni diverzita negativné ovliviiuje ukazatel trzeb na jednoho zaméstnance.

Z provedenych testl korelace nelze pozorovat Zadny trend, ktery by plosné potvrdil
zavislost nékteré ze zkoumanych dimenzi diverzity na vSech zvolenych
ekonomickych ukazatelich. Zadna z hypotéz proto nelze zcela potvrdit. U véech
zkoumanych dimenzi byla ovSem prokazana pozitivni zavislost alespori na jednom
ukazateli financni vykonnosti. Genderova diverzita koreluje negativné s ROS,
s ROA nekoreluje takika vibec a strzbami na zaméstnance koreluje lehce
pozitivné. H1, ktera uvadi, ze vyssi uroven genderové diverzity (zastoupeni zen ve
vedeni spolecnosti) vede Kk lepsSi finanéni vykonnosti Ize potvrdit pouze castecné.
Jediny ukazatel vykonnosti, ktery genderova diverzita pozitivhé ovliviiuje jsou trzby
na zaméstnance. K podobnému vysledku dosly i studie Huntova a kol. (2018) nebo
Lorenzo a kol. (2017). V pfipadé ukazatele ROS je H1 vyvracena, jelikoz test
korelace prokazal negativni vliv genderové diverzity na rentabilitu trzeb. H1 je
vyvracena i v pfipadé ukazatele ROA, zde nebyl prokazan negativni ani pozitivni
vliv genderové diverzity. Neutralni vliv genderové diverzity na ROA je v rozporu
s fadou vyzkumU. Tarigan a kol. (2018) napf. tvrdi, Ze genderova diverzita ma na
ROA negativni vliv. Vysledek je vrozporu také s Brahma a kol. (2021), ktefi
prokazali pozitivni vliv genderové diverzity ve vedeni spoleCnosti na rentabilitu aktiv.
Otazkou je, jestli tyto dimenze jsou témi, které maji skuteCné nejvétsi vliv na

podnikovou vykonnost.
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Hypotéza €. 2 tvrdi, ze vysoky vékovy rozptyl mezi Cleny vedeni znamena horsi
financni vykonnost spole¢nosti. Tuto hypotézu opét nelze plosné potvrdit nebo
vyvratit. Zavislost mezi jednotlivymi dimenzemi diverzity a jednotlivymi finanénimi
ukazateli je rizna. H2 nelze potvrdit ve vztahu mezi vékovou diverzitou a ROS.
Korelacni test zde neprokazal zadnou souvislost. Na zakladé vztahu mezi vékovou
diverzitou a trzbami na zaméstnance Ize H2 potvrdit. Test korelace zde ukazal
negativni korelaci, coz znamena, ze vys$sSi uroven vékové diverzity vede k horsi
finanéni vykonnosti. To stejné vyplyva z vyzkumu Kunze a kol. (2017). Negativni
korelace byla prokazana i mezi vékovou diverzitou a ROA. V tomto pfipadé Ize H2
také potvrdit. Tento zavér je v rozporu s nékterymi vyzkumy, napf. Lorenzo a kol.
(2017) nebo Ferrer a Murray (2020).

Hypotéza ¢. 3 uvadi, Zze vice cizincl v top managementu znamena lepsi finanéni
vykonnost. Stejné jako u predchozich hypotéz, ani tato nelze plosné potvrdit nebo
vyvratit. Zavislost Urovné narodnostni diverzity se mezi zvolenymi ukazateli
vykonnosti li§i. Pearsonlv korelaéni koeficient prokazal pozitivni zavislost mezi
ROA a narodnostni diverzitou. Znamena to, ze pokud je ve vrcholovém
managementu vice cizincl, ukazatel ROA roste. V tomto pfipadé Ize H3 potvrdit.
K podobnym zavérl dochazi i vyzkumy Tarigan a kol. (2018) nebo Adams (2015).
H3 Ize potvrdit také ve vztahu narodnostni diverzity a ukazatele ROS. Test korelace
i zde prokazal pozitivni zavislost, podobné jako u Adamse a Bakera (2021). H3 Ize
zamitnout na zakladé zavislosti mezi narodnostni diverzitou a trzbami na jednoho
zameéstnance. Jelikoz vzajemna korelace vysla zaporna, znamena to, ze vyssi mira

narodnostni diverzity ovliviuje trzby na jednoho zaméstnance negativne.
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Tab. 5 Testovani hypotéz na zvolené ekonomické ukazatele

H1 H2 H3
ROA zamitnuta potvrzena potvrzena
ROS zamitnuta potvrzena potvrzena
Trzby na jednoho | potvrzena zamitnuta zamitnuta
zaméstnance

Tabulka €. 5 nabizi prehled hypotéz a jejich platnost pro jednotlivé ekonomické
ukazatele. Je patrmé, ze téma =zavislosti finanCni vykonnosti a diverzity je
komplikovana problematika a vyzkumna ¢ast této diplomova prace, podobné jako
ostatni vyzkumy neodhalily zadnou zavislost, ktera by platila za vSech podminek.
Diverzita finan¢ni vykonnost ovliviuje, je ale slozité urCit, jaké dimenze diverzity
ovlivhuji jaké finanéni ukazatele. Nelze tedy plosné tvrdit, ze vyS$Si genderova
diverzita znamena lepsi finanéni vykonnost podniku, to samé plati pro vyssi
zastoupeni cizincl a diverzitu na zakladé véku. Pokud by tomu tak bylo, firmy by
bezmyslenkovité pfijimaly pouze ty uchazece, ktefi pfispéji k diverzité. Volkswagen
(2022a) uvadi, ze do roku 2025 planuje zvysit zastoupeni zen v managementu na
20,2 %. Tento zplUsob navySovani zaloZeny na naplfiovani kvét maze byt chybny,
neexistuji totiz vyzkumy, které by explicitné potvrdili, ze navySovani poctu zen
v managementu povede k lepsi financni vykonnosti. Zavéry vyzkumu potvrzuji, ze
téma diverzity a diversity managementu jsou velmi komplexni. Dullezité je také
sledovat rozdily v diverzité vrcholového managementu a diverzité napfi¢ vSemi
zameéstnanci firmy. Diverzitou ve vrcholovém managementu se zabyva prevazna
¢ast vyzkumu, napf. Darmadi (2011), Adams (2015), Huntova a kol. (2018), Lorenzo
a kol. (2017) i presto, ze vrcholovy management pfedstavuje jen relativné malou
cast firmy. Je velmi obtizné specifikovat do jaké miry pravé top management
ovliviiuje finanéni vysledky podniku. Dalsim dUlezitym faktorem, ktery ovliviuje
vyzkumy zavislosti diverzity a vykonnosti je fakt, ze vétSina z nich se zaméruje
pouze na jednoduse pozorovatelné dimenze. Zpravidla to byvaji gender, vék,
narodnost a vzdélani, jsou to napf. Adams (2015), Agyemang — Mintah a
Schadewitz (2019), Brahma a kol. (2021).
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Z vyse uvedenych dlvodU tak Ize konstatovat, Ze zavéry vyzkumu, ve kterém byla
pozorovana souvislost mezi urovni diverzity a finanéni vykonnosti u vybranych firem
Volkswagen Group nejspise nemaji pfinos pro samotnou spolec¢nost. Nedoslo totiz
k jasnym zavérim, které by mohly alesporn do néjaké miry ovlivnit diversity
management spole¢nosti Volkswagen Group. | pfesto, ze kazda z hypotéz byla
alespon CasteCné potvrzena nelze s jistotou tvrdit, ze pokud spole¢nost bude
zvysovat uroven vSech dimenzi diverzity povede to ke zlepseni finanéni vykonnosti.
Vétsi pfinosy diplomové prace Ize spatfit v oblasti teorie. Zejména ve srovnani fady
vyzkumU, které se Casto zabyvaly stejnou problematikou, ale dochazely k jinym
vysledkim. Potvrdilo se, Ze diverzita je velice komplexni téma a existuje fada
proménnych, které mnohdy nejdou do vyzkumu zahrnout. Vyzkumy se odehravaji
v rlznych regionech, rlznych odvétvi a riznych ¢asech. Dale se lisi v ukazatelich
vykonnosti a Casto prehlizeji fakt, do jaké miry se spolecnost zabyva diversity
managementem a jestli jsou mensinové skupiny dostatecné zastoupeny. To jsou
hlavni divody, pro¢ nelze zavislost mezi diverzitou a vykonnosti explicitné popsat.
Spole¢nost Volkswagen Group vydava fadu dokumentt popisujicich jejich praktiky
diversity managementu napf. Volkswagen (2022a), Volkswagen (2022b). Je ovéem
tézké odlisit, do jaké miry tyto dokumenty slouzi marketingu a do jaké miry popisuji
skuteény stav. Po blizsi analyze je patrné, ze vyroky z Diversity reportu
o rozmanitosti nejsou v praxi vzdy naplnény. Pfikladem muUze byt to, Ze pluvodné
némecké spole¢nost Volkswagen AG a VW Financial Services nemaji ve
vrcholovém managementu zadné cizince a pokud je ¢lenkou top managementu
zena, zpravidla je to na HR pozici. Je tomu tak i pfesto, ze Volkswagen (2022a)
uvadi, ze vys$Si uroven diverzity v top managementu otevira spolecnost novym
napadlm a zabranuje jednotvarnému skupinovému mysleni a diverzita by méla byt

brana jako jedno z kritérii pfi volbé ¢lenl top managementu.
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Zaver

Cilem prace teoretické Casti prace bylo pfedstaveni konceptu diverzity. Blize byly
popsany dimenze diverzity, které byly nasledné analyzovany v praktické casti.
Jedna se o genderovou diverzitu, diverzitu na zakladé véku a diverzitu na zakladé
kulturnich a etnickych rozdili. Pozornost byla vénovana také diversity
managementu, ktery byl pfedstaven jako nastroj k uchopeni diverzity v pracovnim
prostfedi. Kratce byla predstavena jeho historie, nastroje a soucasné praktiky. Tento
cil Ize povazovat za napinény. DalSim cilem uvodni kapitoly bylo predstaveni
aktualnich statistik tykajicich se diverzity na pracovisti. Tento cil byl také napinén.
U kazdé podkapitoly vénujici se jednotlivé dimenzi diverzity jsou uvedena statisticka
data, popisujici aktualni uroven diverzity v pracovnim prostfedi. Jednim z cild
praktické casti diplomové prace byla analyza aktivit spoleCnosti Volkswagen Group
v oblasti diversity managementu. Pfedstaven byl program  Diversity
Wins@ Volkswagen nebo iniciativa We Drive Proud. Popsan byl také diversity index,
podnikova metrika pro sledovani diverzity. Spole¢né s nim také aktualni statistika
zastoupeni Zen a cizincl v managementu spolec¢nosti. Tento cil Ize také povazovat
za naplnény. Nasledné probéhla analyza top managementu spole¢nosti spadajicich
do Volkswagen Group, ktera byla klicova pro naplnéni posledniho cile analytické
Casti. Tim bylo zjistit, zdali existuje zavislost mezi urovni diverzity ve firmé a
podnikovou vykonnosti. Vyzkum probéhl pomoci korelaénich testl. | presto, ze
vyzkum zavislosti nepfinesl zadné jednoznaéné zavéry, da se i posledni z cill

povazovat za plnény.

Dale je potieba brat v potaz fadu faktor(l, které vyzkum limitovaly a nejspiSe do
znacné miry ovlivnily vysledky. Veskera data, ktera byla ve vyzkumu zpracovana
pochazi z vefejné dostupnych zdrojd, proto je velikost datového souboru omezena
pouze na informace dostupné ve vyrocnich zpravach a na oficialnich strankach
zkoumanych firem. Tymy vrcholového managmentu zkoumanych firem maji od 4 do
10 ¢lend, coz je k vyzkumu korelace pomérné maly vzorek. K vyzkumu byly vybrany
firmy, které reprezentuji spolec¢nost Volkswagen Group, otazkou ovSem je, zda
vzorek z Volkswagen Group dostate¢né reprezentuje automobilovy primysl. Dal$im
faktorem, ktery mUze mit vliv na vysledky vyzkumu je fakt, Ze korelace neni totéz,
jako pfi¢inna zavislost a to, ze dvé veli€iny koreluji nemusi znamenat, ze jedna

ovlivhuje druhou. Korelace je linearni zavislost a veliCiny na sobé mohou zaviset
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i jinak nez linearné. Kauzalita nebyla zkoumana. MlUze se tak stat, ze firmy
s vysokou urovni diverzity dosahuji lepSi finan¢ni vykonnosti na zakladé jinych
spoleénych proménnych, nez je pravé diverzita. Problematicky mlze byt i ¢asovy
horizont vyzkumu. Srovnavany byly ekonomické udaje za rok 2022 s aktualnim
slozenim vrcholového managementu. Otazkou ovSem je, zdali se vykony top
managementu vedouci k ekonomickym vysledkdm mohly v takto kratkém ¢asovém

obdobi vibec projevit.

Dulezitym zavérem diplomové prace je skute¢nost, Ze Uroven diverzity dokaze
ovlivnit finanéni vykonnost podniku. Nelze ovSem plosné tvrdit, ze véechny dimenze
diverzity jsou schopny ovlivnit vSechny ukazatele vykonnosti. Vzdy zalezi na tom,
jaké dimenze diverzity a jaké ukazatele vykonnosti jsou testovany. Existuje fada
vyzkum, které urcitou zavislost potvrdily. Jednou z nej¢astéji zkoumanou dimenzi
je gender (zastoupeni zen ve vedeni spoleCnosti), napf. Darmadi (2011) nebo
Adams a Baker (2021). NejCastéji vyuzivanymi ukazateli jsou Tobin’s Q a ROA,
napr. Brahma a kol. (2021) nebo Tarigan a kol. (2018). Test korelace u spolecnosti
z Volkswagen Group pozitivni zavislost mezi genderovou diverzitou a ROA
neodhalil. Zavislost navic ovlivhuje fada dalSich proménnych, jako jsou velikost

spole¢nosti, zemé plvodu spole¢nosti nebo ¢asovy horizont vyzkumu.

Dalsim zavérem je fakt, ze diverzita a inkluze jsou aktualné velmi diskutovana
témata nejen v pracovnim prostredi. Obliba diversity managementu roste, coz se
projevuje vysSsim poctem spolecnosti, které se touto problematikou zabyvaji.
Dulezitym milnikem je zména pfistupu k diversity managementu. Zacal totiz byt
vniman jako konkuren¢ni vyhoda, nikoliv jako pouhy nastroj k naplhovani povinnych
kvot. Ve vétsiné regionl je nejpopularnéjsi dimenzi diverzity gender. Vétsina
publikaci se shoduje, ze cilem diversity managmentu by mélo byt naplnéni
potencialu jednotlivce i celé organizace. NejCastéjsi prekazkou diversity
managementu jsou neveédomé predsudky, které casto spolec¢nostem brani
v dosazeni vyssi urovné diverzity. Vyzkumy pfinosu diverzity maji primarné prispét
k tomu, aby se diverzita nestala pouhou mantrou, ale aby dokazala efektivné pfispét

k ekonomickému prospéchu spoleénosti.

Z analyzy slozeni vrcholového managmentu spolecnosti z Volkswagen Group plyne
skute€nost, ze diverzita hraje pfi obsazovani téchto pozic urcitou roli. Ve vedeni

kazdé spolecnosti bylo vzdy nékolik zastupcl, u kterych Ize tvrdit, Ze pfispivaji
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k vyS$si urovni diverzity. Zaroven se ale da konstatovat, ze realita vzdy neodpovida
prohlasenim, které spolecnosti v ramci podpory diverzity vydavaji. U nékterych
spoleénosti by diverzita pfi volbé ¢lenl vedeni uréité mohla hrat vyssi roli. Napfiklad
u Volkswagenu AG neni ve vrcholovém managementu ani jeden cizinec, u Porsche

AG zase chybi zastoupeni zen.

Existuje fada moznosti, jak se vyzkum diverzity a jejiho vlivu na vykonnost podniku
muze vyvijet do budoucna. Pro detailngjsi vyzkum situace ve spoleénosti
Volkswagen Group, ktery by mohl pfinést konkrétnéjSi zavéry, je potireba pouzit
vetsi vzorek dat. Bylo by proto vhodné rozsifit vyzkum i mezi niz§i management.
Vyzkum by tak nebyl limitovan tim, ze nejde presne urcCit, do jaké miry je vykonnost
spoleCnosti ovlivnéna pravé vrcholovym managementem. Vétsi datovy vzorek by
také oteviel moznost pouziti pokrocilejSich statistickych metody, jako jsou Blau
index a Tobin’s Q. Dale by se vyzkum mohl vénovat i jinym dimenzim diverzity, nez
popularni genderové a narodnostni diverzité. Zajimavy by mohl byt vyzkum
zabyvajici se diverzitou na zakladé osobnostnich charakteristik. DalSi moznosti pro
vyzkum je vyuziti jinych proménnych, nez jsou ekonomické ukazatele. Napfiklad by
se mohla zkoumat souvislost mezi spokojenosti zakazniki a diverzitou nebo

schopnosti pfilakat talenty a diverzitou.
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