Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra fizeni

CESKA
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace
Diverzita na pracovnim trhu

Ekaterina GAYDOSHIKOVA

© 2017 CZU V Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Ekaterina Gaydoshikova

Verejna sprava a regionalni rozvoj

Nazev prace

Diverzita na pracovnim trhu

Nazev anglicky

Diversity in the labor market

Cile prace
Cilem diplomové préci je zhodnoceni problematiky diverzity pracovniho trhu v Ceské republice na pfikladu
konkrétnich organizaci, zhodnoceni realizaci konceptu diverzity na pracovisti na zakladé zvolenych faktoru.

Metodika

Prace se sklada ze dvou Casti — teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast bude zpracovana na zakladé analyzy
sekundarnich zdrojl. Prakticka ¢ast bude zpracovana na zakladé vystupl z kvantitativniho/kvalitativniho
vyzkumu.

Oficidlni dokument * Ceskd zemédélskd univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
50 — 60 stran

Klicova slova
diverzita, rovné prilezitosti, znaky diverzity, akceptace diverzity, implementace diverzity

Doporucené zdroje informaci

ARMSTRONG, M. Rizenf lidskych zdrojii : nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vyddni. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3.

Mafrikova, Hana a Cermékova, Marie. Nebojme se diverzity! (2015)

Mafrikova, Hana a kol. Diverzita v praxi (2015)

Rasticova, Martina. Efektivni pfistupy k vedeni diverzitnich tym( v ¢eskych podnicich (2012)

Sokolovsky, Tomas. Informace o problematice diverzity a Diversity Management. Pracovni material
vytvoreny v rdmci KA ¢€.2 projektu ,Diverzita pro OZP“, OP LZZ (2009)

Urbancova, Hana a Vnouckova, Lucie. Dopad demografického vyvoje na kontinuitu znalosti v organizacich
v Ceské republice (2014)

Predbéiny termin obhajoby
2016/17 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Marek Dvorak, Ph.D.

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvaleno dne 25. 11. 2016 Elektronicky schvaleno dne 25. 11. 2016
prof. Ing. lvana Tichg, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 19. 02. 2017

Oficialni dokument * Ceska zem&délska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



Cestné prohlasSent:

Prohlasuji, ze jsem piedlozenou praci vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho

diplomové prace, a Ze jsem uvedla veSkerou pouZitou literaturu a dalsi informacni zdroje.

V Praze dne 30.3.2017 podpis:




Podékovani

Dé&kuji vedoucimu diplomové prace panu Ing. Marku Dvotékovi, Ph.D. za odborné vedenti,
cenné rady a trpélivost, se kterou mi béhem vypracovani diplomové prace pomahal, a dale
své rodin€ za podporu.



Nazev:

Souhrn:

Kli¢ova slova:

Title:

Summary:

Key words:

Diverzita na pracovnim trhu

Cilem diplomové prace je zhodnoceni problematiky diverzity pracovniho
trhu v Ceské republice na piikladu konkrétni organizace, zhodnoceni
realizace konceptu diverzity na pracovisti na zaklad¢ zvolenych faktord. Pri
analyze diverzity je kladen dlraz na primarni a sekundarni znaky diverzity:
veék, pohlavi, ndrodnost, mentdlni a fyzické schopnosti, rodinny stav,
nabozenstvi, pracovni zkuSenost. Prace se skladd ze dvou Casti, teoretické a
praktické. V teoretické casti jsou definovany pojmy: diverzita, rovné
prilezitosti, primarni a sekundarni znaky diverzity, vyznam akceptace
diverzity jako hodnoty. Prakticka ¢ast se zabyva implementaci diverzity do
praxe na zaklad¢ analytickych metod (analyza: pracovni sily, dokumentt a
vyzkum postojii) a navrhu zakomponovani do pfislusnych strategickych
postupll organizace.

diverzita, rovnocenné pfilezitosti, rtuznorodost lidi, tolerance odlisnosti,

zavadéni diverzity

Diversity in the labor market

The aim of the thesis is to evaluate the issue of diversity of the labor market
in the Czech Republic on the example of specific organizations, evaluate the
implementation of the concept of diversity in the workplace on the basis of
selected factors. When analyzing diversity is an emphasis on primary and
secondary characters of diversity: age, gender, ethnicity, mental and physical
abilities, marital status, religion, work experience. The work consists of two
parts, theoretical and practical. The theoretical part defines concepts:
diversity, equal opportunities, primary and secondary characters of diversity,
acceptance of the importance of diversity as a value. The practical part deals
with the implementation of diversity into practice on the basis of the
analytical methods (analysis: workforce, documents and research positions)
and draft incorporation into relevant strategic processes of the organization.
diversity, equal opportunities, diversity of characters, acceptance of diversity,

implementation of diversity
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1 Uvod

Piedlozena diplomova prace se vénuje problematice diverzity na pracovnim trhu v Ceské
republice i ve svété, jejim pfinosim a moznostem realizace na piikladu konkrétni
organizace.

Demograficky vyvoj v Ceské republice koresponduje s celosvétovym trendem, kterym je
rychlé starnuti populace vlivem poklesu porodnosti a prodluzovanim délky lidského Zivota.
Tento proces s sebou piinasi problém s nedostatkem mladych lidi, ktefi by vstupovali na
pracovni trh. Nelze ocekavat, Ze se tento trend na pracovnim trhu zvrati. Organizace a
firmy maji dnes navic problém najit na pracovni misto vhodného kandidata, ktery splituje
profesni pozadavky. Proto voli pro hledani nové zdroje u dosud malo vyuzivanych skupin,
kterymi jsou napftiklad cizinci, starsi lidé, absolventi $kol bez praxe, Zeny s malymi détmi,
nebo osoby zdravotné postizené.

Koncept diverzity nabizi zaméstnavatelim fadu pozitivnich prvkl, které pomadhaji
ptizpusobit se novym podminkdm na pracovnim trhu a ziskat fadu konkuren¢nich vyhod, a
to i pfes skuteCnost, ze je zatim riiznorodost pracovni sily vniméana spiSe negativné. Z
negativniho pfistupu k diverzité¢ vznikaji mnohé konflikty na pracovistich a predsudky k
riznym skupinam zaméstnanct — K diskriminaci, a to v jakékoliv fazi pracovnépravniho
vztahu. V Ceské republice neptedpokladame zmény ani v demografickém vyvoji populace
ani na pracovnim trhu, a proto je nutné osvojit si nové ptistupy ke zvladnuti odliSnosti
Vv organizacich a jejich pracovnich kolektivech. Tento nesnadny ukol lezi predev§im pred
vrcholovym vedenim organizaci a firem. Prvnim krokem je definovani problému a
rozhodnuti o potiebé a zptusobech jeho efektivniho feseni. Management diverzity neboli
fizeni riznorodosti a rozmanitosti je nezbytnym prvkem moderniho fizeni. Diverzita je
zpusob, jak obohatit persondlni substrat, zvysit efektivitu prace, vede k vétsi toleranci

osobni odliSnosti a vychovava ke vnimani rozmanitosti jako samoziejmosti.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prdce

Cilem diplomové prace je pojmenovani zpusobl a vyuziti diverzity na pracovnim trhu v
Ceské republice na piikladu konkrétni organizace, a zhodnoceni konceptu diverzity na
zakladé¢ zvolenych faktora.

Vzhledem k nedostatecné informovanosti SirSi spole¢nosti o problematice diverzity, tato
diplomova prace poukéaze na vyhody, které manazeriim zvysi zisky, organizaci produktivitu
a jednotliveim vSeobecné usnadni a zlepsi Zivot. Zaroveil je v diplomové praci vytyCen
problém nedostatecné diverzity na trhu ¢eském i svétovém.

Zamérem je analyza diverzity na pracovnim trhu pro vybranou organizaci a doporuceni
opatieni v oblasti rovnych piilezitosti. Céste¢ny cil spodiva v reakci na pozadavek

organizace, ktery je spojen s vyuzitim diverzity na pracovnim trhu.

2.2 Metodika

Diplomova prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka Cast vysvétluje
hlavnich pojmy Uzce tematicky souvisejici. Bliz§i pohled bude vénovan nejrozsifenéjSim
riznorodostem, jako jsou demografické a genderové parametry, etnikum, vék a zdravotni
omezeni. U nejcastéjSich typt diskriminace bude poukazano na problémy s tim souvisejici
a zaroven jakd pozitiva uplatnéni tato konkrétni riznorodost ma. Nasledné bude
vysvétleno, v ¢em spocivaji vyhody diverzity jako takové. Opét budou rozebrany pouze ty
nejrozsitenéjsi a nejvyznamnéjsi. JelikoZ napii¢ vyhodnosti diverzity existuji i urcité
nevyhody, budou rozebrany i nejvyraznéjsi nevyhody, nebo spise faktory, na které je radno
brat vétsi zietel pii aplikaci diversity managementu. NejvEétsi pozornost patii metodam,
které lze aplikovat pro vétSi vyuZziti riznorodosti v organizaci. Postupy plati pro
vSeobecnou diverzitu, n€které se zaméiuji na konkrétni typ.

Teoreticka Cast vymezuje pojmy a problematiku pomoci reSerSe odbornych zdrojt, jak
Ceskych, tak i zahrani¢nich, znazornuje vyvoj do soucasnosti pfevazné na ¢eském, a pro
srovnani 1 americkém pracovnim trhu, na zéklad¢ statistickych tda;ji.

Prakticka c¢ast se skladd z vlastniho empirického Setfeni a statistického zpracovani dat

ziskanych vyzkumem s vyuzitim védeckych metod analyzy, syntézy a komparace.



Zakladem vyzkumu je dotaznik, ktery byl roziifen mezi organizace Usteckého kraje,
prevazné viak mezi piispévkové organizace po celé Ceské republice se stejnym predmétem
¢innosti, jako analyzovana firma. Na zakladé vyzkumu provedena analyza znéazornuje
uroven informovanosti vefejnosti a akutnost problematiky. Otazky dotaznikového Setfeni
jsou postaveny tak, aby na né mohl odpovidat manazer ¢i majitel, ale i tadovy
zaméstnanec. Na zdklad¢ pozadavku organizace byla data pribézné ziskavana v obdobi
leden az biezen 2017. Dotaznik byl rozesilan cilené, vratilo se 90 vyplnénych dotaznika ze
100 oslovenych respondenti. Adresati byli zvoleni tak, aby tvofili reprezentativni
vybérovy vzorek. U dotaznikli byla zaru¢ena anonymnost. Samotny dotaznik byl vlastnim
zpracovanim vytvoren na formulédfich SURVIO, coz je on-line systém na tvorbu vlastnich
dotazniki. Obsahem dotazniku bylo 20 otazek s cilem analyzovat informovanost a postoj
zaméstnanct k diverzité na pracovnim trhu a zaroven zjisténi miry uplatnéni diverzity
managementu a jejich informovanost o problematice.

Prvnich 5 otazek je identifikacnich, napf. pohlavi, vék a organizace. Celkem dotaznik
obsahuje 18 uzavienych otazek, 1 polouzavienou a 1 zcela otevienou na nazory. Mezi
uzavienymi jsou dichotomické a trichotomické. VSechny otdzky jsou vybéroveé, 1 je
Skalova.

Konkrétni analyze zvolené organizace je vénovana posledni kapitola, ve které jsou
rozebrana personalni data a jsou navrhnuta konkrétni opatieni a doporuceni.

Zavérem prace bude shrnuti metod implementace fizeni diverzity a analyza hodnot

ziskanych z dotaznikového Setfeni.



3 Prehled feSené problematiky

3.1 Terminologie

Diverzita
Pivodem z anglického jazyka pojem ptedstavuje odliSnost, rozmanitost nebo rtiznorodost.

V ekonomické oblasti je brana v potaz prospéch z jedine¢nosti lidi a riznorodého celku.

, Diverzita miize byt delena napriklad z hlediska jeji , viditelnosti (na primarni ci
sekundarni) nebo nékterych demografickych ukazatelii ¢i z hlediska organizacniho apod.*
(Matikova, 2015, s. 11)

Primarni diverzitu lze popsat ptrevazné fyzickymi znaky, jako jsou nérodnost, vék a
pohlavi.

Sekundérni se projevuje na psychické urovni, mezi které se fadi vzdélani, nabozenstvi a
styl prace. Organizacni dé€li jedince dle jejich pracovnich navykl a ocekavani, nikoliv dle

demografickych ukazatelti.

Rizeni diverzity (diversity managment)
Diversity management je proces pfijeti a vyuziti rozdilt ale i podobnosti, je orientovany na

potencial organizace a strategie vyuzivani osobnich rozmanitosti. Zaobira se fizenim, které
si zaklad4d na integraci a diverzité. Diskutuje postup pii prechodu k plnému vyuZiti
ruznorodosti. Méni pohled firmy zevnitf.

Pojem byl dfive bran velice skepticky, v dnesni dob¢ vSak proziva pfeménu na jev vitany.
V oblasti ekonomiky poukazuje na odliSnost jedinct, ktefi pracuji v jedné skuping,
pfipadné firm&. Vyhody diverzity spocivaji pfevazné v rozdilnych myslenkovych

pochodech riznych spolecenskych skupin, které usti ve vice moznosti a napadu.

Integrace
Odstranovani bariér a podpora piedev§im znevyhodiovanych osob. Zacleniovani umoziuje

vyuZiti diverzity v plném rozsahu.
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Jednad se o komplexni problematiku, ktera zasahuje do mnoha oblasti. Jeji zvlaStnost
spoc¢iva v tom, Ze integraéni proces ma smysl pfevazné v mistech vyskytu pracovnich
aktivit — na lokalni, podnikové urovni. Proto je duleZité zapojeni firmy do tvorby a

realizace integracnich procesu.

Inkluze

Pojem pojednava o pfijeti do celku. Je chapano v Sir§Sim smyslu nez integrace. Pfedstavuje
nejen zahrnuti do spolecnosti, ale 1 upfimné pfijeti danou spolecnosti. Nezbytnou soucasti
je postoj ¢lent spolecnosti, jelikoz se jednd o dobrovolny a vstiicny akt. Je zde podstatné

uvédomeni, ze jedinci jsou rizni a Ze je to pozitivni fakt.

Gender
Socialni rozdily mezi muzem a zenou. Jedna se o kulturn¢ vytvorené odlisnosti. Nebere se

v potaz biologicky koncept. Pojem se zacal uzivat v druhé polovin€ 20. stoleti pfevazné

diky feministickému hnuti ale vytrvadva dodnes a ziskava vétsi uplatnéni.

Genderova rovnost
Koncept pfizndvajici muzim i1 Zendm rovné piileZitosti, prdva a povinnosti. Pojem

pojednavany ohledné rozvoje bez omezeni. Casto je definice piekrucovana dle ziski
jednotlived. Pivodni smysl spociva ve stejnych pravech, dnes je Casto koncipovan jako

podpora zenam.

Genderovy mainstreaming
Integrace potfeb a pozic muzli a Zen a prosazovani rovnosti. Jednd se o porozuméni

genderu v plném rozsahu. Politicky koncept se snaZi zjistit problémy v souvislosti s

genderovou rovnosti.
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Diskriminace

Jedna se o problém, ktery se musi vyresit, aby bylo prostiedi pripraveno na implementaci

diversity managementu. Pro zddraznéni problematiky je pfilozena tabulka s poétem zalob

podanych v USA na zdkladé¢ diskriminace rozdélené dle let. Zpracovava je institut pro

rovné piilezitosti v zaméstnani v USA.

Complaints by Basis Sec. 1614.704 (d)

Comparative Data (Sec. 1614.705)

Previous Fiscal Year Data 2016
thru

Note: Complaints can be filed alleging multiple Of30/16
bases. The sum of the bases may net equal total 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
complaints filed
Race 19 12 13 11 7 6 24 12 13 4 9 8 6 18 15
Caolor 1 0 1 1 1 0 1 4 1 2 2 6 1 2 2
Religion 8 0 2 0 1 0 1 0 0 0 2 2 1 1
Reprisal 24 24 23 14 12 21 20 21 20 11 13 15 13 23 17
Sex 17 16 13 7 11 20 16 10 12 7 10 6 17 16
PDA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 ]
National Origin 6 6 4 6 7 4 7 9 4 5 4 7
Equal Pay Act 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 1 2 0 1 1
Age 9 12 8 9 7 5 12 1 9 7 7 4 5 11 12
Disability 12 8 9 5 4 22 15 11 14 7 14 18 16 25 22
Genetic Information nfa |nfa |nfa |nfa [na |nfa |nfa [nfa [0 0 1 0 0 1 0

Non-EEQ basis

0 0 0

3.2 Diverzita

Tabulka 1: Podané zaloby v USA

Zdroj: www.eeo.gov (2016)

Dle Matikové se diverzita klasifikuje na primarni a sekundéarni. Primérni neboli manifestni

znaky jsou zjevné, viditelné pro okoli, maji velky vliv na pracovni uplatnéni. ,,Pritahuje na

sebe velkou pozornost a klade se na ni casto diiraz pri jeji implementaci v organizacnim

prostredi zaméstnavatelskych subjektii... napriklad vek, gender, narodnost ¢i etnicka

prislusnost, mentalni a fyzické schopnosti, sexudlni orientace jedincii apod.” (7, 2015,

s.11).

Mezi sekundarnich znaku se fadi komunikacni styl, vzd€lani, rodinny stav, ndbozenstvi,

geografickd pfisluSnost, pracovni zkuSenosti, styl prace apod. Martikova rozdéluje

sekundarni organiza¢ni diverzitu na:

e Pracovni (angl. workforce diversity) se tyka problematiky zaméstnanci a vSech

demografickych i geografickych faktori.
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e Behavioralni diverzitu (angl. behavioral diversity), jeZ se vaze ke stylim prace a
zpusoblim uvazovani a uceni se, dale obsahuje komunikacni styly, ale i postoje a
o¢ekavani pracovnikl a pracovnic.

e Strukturalni diverzitu (angl. structural diversity) tykajici se piedevS§im
problematiky vztaht a komunikace z hlediska hierarchie.

e  Obchodni diverzitu (angl. business diversity) pokryvajici problematiku segmentace
trhu, zaméfeni na zékazniky, diverzifikaci produktd a poskytovani sluzeb.

Klasifikaci diverzity existuje vice, pfevazn¢ u zahrani¢nich autori. Podstatné je to ze
s diverzitou lze pracovat v ramci organizace se zaméfenim na své zaméstnance, jejich
spokojenost a vykonnost, ale také ve vztahu k vnéjSimu okoli firmy, ve vztahu

k zakaznikim, obchodnim partnerim a riznym zajmovym skupinam.

Riiznorodost lidi a skupin miize znamenat dva pfipady situace. Nefizené ¢i Spatn¢ fizené
skupiny lidi mezi sebou mohou vyvoléavat konflikty, pracovni prostfedi bude nepiijemné a
zameéstnanci neustale nervézni a pod tlakem.

Pokud jsou vSak odliSnosti vyuzity ku prospéchu, pracovni prostiedi bude lakat i nové
potencialni zaméstnance a bude se libit i1 klientele, zaroven bude stoupat i produktivita
organizace, jelikoz veskerd energie bude soustfedéna do posunu vpted, nikoliv do
konfliktt.

Pro analyzu a zkoumdani diverzity pracovniho trhu je nezbytné vystihnout aktualni
diverzitu a jeji formy. Stav diverzity pracovniho trhu pfimo ovliviiuje moznosti k jejimu
vyuziti ve firméch. Principy riznorodosti Ize aplikovat nejen ve firmach, ale v libovolnych

spolecnostech.

3.2.1 Demograficka diverzita

Demografické udaje se pouZivaji pii analyze spole€nosti z diivodi statistickych rozbort,
ale také slouzi rozdélovani lidi na skupiny. Jedna se pievazné o parametry jako pohlavi,
vek, primérny vek, a s tim souvisejici, a¢ ne zcela odliSujici prvek prirtstek a ubytek a
dalsi. Pomoci demografie 1ze snadné&ji specifikovat urcity druh diverzity.

., Zahrnuje napriklad diverzitu genderovou, vekovou, narodnostni (v nékterych kulturach
také etnickou ¢i rasovou), patii sem i diverzita z hlediska zdravotniho stavu apod.*

(Matikova, 2015).
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3.2.2 Demografické parametry

vvvvvv

SloZeni obyvatelstva Ceské republiky v&etng jejich zavazk je znazornéno na nasledujicim
grafu. Zaroven je vidét, Ze zen je nepatrné vice nez muzi, a to predev§im v diichodovém
veku. Je také patrné, ze velké procento lidi jsou vdani nebo Zenati. Z kapitoly o vyhodach
diversity managementu bude patrné, Ze prosazovani riznorodosti na pracovisti Gizce souvisi
1 s uvazky na zkrdceny pracovni pomér a jedna se o dilezity faktor pfi rozhodovéni o
vyhodéch a atraktivnosti pracovni pozice. Jednd se tudiz o podstatny vliv na implementaci

fizeni raznorodosti.

Obyvatelstvo podle pohlavi, vékua rodinného stavu k31.12.2013

T
I
i
I
h
I
I
I
I
I
I
i

7074 | 2o

2024 | I |

500 250 0 250 500
Poéty osob(vtis.)

Osvobodné/i Ovdané/Zzenati Brozvedené/i Bovdoveélé/i

Obrazek 1: Vékovy stav CR

Zdroj: www.czso.cz (2016)

Konkrétni ¢isla jsou uvedena v tabulce, ze které jiz 1ze rozeznat, ze jedincii v diichodovém
veéku je vice, nez déti do 15 let. Tato problematika tizi vétSinu podnikatelsky aktivni cast
sveta. Starnuti populace je skutecnost tiziva, ne vSak neteSitelna, uz jen proto je dulezité
klast diraz na uplatnéni vSech skupin obyvatelstva véetné lidi blizicich se dichodovému

véku. Piesna ¢isla pro konkrétni roky 1ze vy¢€ist z nasledujici tabulky.
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2012 2013 2014 2015

Slozeni obyvatelstva podle
vékovych skupin
k31. 12. [tis. osob)

Celkem 10516 | 10512 | 10538 | 10 554
do 14 let 1560 1577 1 401 1 624
15-64 let 7188 7109 7057 6 998
65 avice let 1768 1826 1880 1932
MuZi 5164 5162 5177 5186

do 14 let 801 809 821 833
15-64 let 3640 3 601 3577 3550
65 a vice let 724 752 778 803
Zeny 5352 5350 5361 5368
do 14 let 760 768 780 791
15-64 let 3548 3 508 3479 3 447
65 avice let 1 044 1074 1102 1129

Tabulka 3: Vékovy stav CR v cislech

Zdroj: www.czso.cz (2016)

Porovnani jednotlivych kraji podle primérného véku zndzornéno na mapé poukazuje na
nejveétsi rozdil 1.7 roku. Zmény jsou rozlozeny ptes celou republiku a nelze identifikovat
vyrazn¢ starSi regiony a divody problému. Ty ma za nasledek velky potencial pro

pfirozenou vékovou diverzitu organizaci napfi¢ celou republikou.
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Primérny vék obyvatelstva v krajich

Celkem Obdobi: 31. prosinec 2015
408 - 414
=414 - 420
=420 - 42,1
=421 - 42,2
=422 - 425

Obrazek 2: Priimérny vék obyvatelstva CR

Zdroj: www.czso.cz (2016)

Se starnutim obyvatelstva souvisi i1 pfirastek. Na nésledujicim grafu jsou kiivkami
znazornény prirtstek/ubytek zapti¢inén st€hovanim a ptirozeny prirastek/ubytek. Vysledna
hodnota je znazornéna sloupci. Ubytek byl v priibéhu 13 let pouze dvakrat, coz znamena,
Ze obyvatelstva ptibyva.
PfirGstekltibytek poétu obyvatel
100 000
75000

50000

25000

-25 000

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

il Celkovy priristekiibytek <O Prirozeny prirlstekiobytek < Prirlistek/ubytek stéhovanim

Obrazek 3: Pririistek v CR

Zdroj: www.czso.cz (2016)
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3.2.3 Genderova diverzita

RozliSovani osob na zédklad¢ jejich pohlavi souvisi pfevazné s rozdilnosti jejich pocinani a
mentalnich pochod.

Tato problematika, pfevazné se tykajici zen, lze zafadit mezi stereotypy z minulosti.
Diskriminaci Zen si lze rozdélit do dvou kategorii. Prvni kategorie pojednava o biologii a
tom, kdo plodi dité. Dalsi jsou tradicni stereotypy neboli, kdo se nasledn€ o dit¢ ma starat
(Mathis, str. 135). AvSak s ohledem na dobu, kdy stdle vice Zen ma dominantni pfijem v
domacnosti, miize se jednat o vdovy, svobodné Zeny a matky, je nutné tuto problematiku
vymytit z pracovniho trhu (Mathis, str. 18). V jednotlivych oborech jsou ¢asto vycerpany
kapacity, aniZ by se na poctech podilely zenské zastupkyné. Pficemz pravé nabor z jin¢ho
genderu, nez je aktudlné zastoupeny nejvice, miize pomoci organizaci k vzestupu. Postup
timto smérem pievaznou Cast firem zvazi az v momenté nizké nezaméstnanosti nebo
nedostate¢né nabidky potencialnich zaméstnancil.

Nejvice upozoriiovanym problémem v genderové diverzité jsou ruzné platy za stejnou
praci. V poslednich letech se tato problematika dostala mezi nejvice diskutované zélezitosti
a zmirnily se rozdily v platech. Problém ovliviioval a stale ovliviiuje velkou ¢ést firem.
Konkrétné ve Velké Britanii byla v roce 2015 provedena analyza 72 000 manaZert,
zjisténo bylo, ze zeny ziskavaji o 22 % mensi plat (1, cit. 20.2.2017). VSeobecné je zen v
manazerskych pozicich podstatné méné¢ nez muzi. Pfipisuje se to na vinu vice faktoriim,
mezi néz patii i spekulovana neatraktivita viid¢ich pozic pro zeny nebo problematicky
vykon prace pii matefstvi.

Setkavame se stale 1 s ndzory, Ze Zeny nepatii do urcitého oboru, a tudiz i organizace.
Ackoliv jsou tato tvrzeni znaéné zastarala, stale pretrvavaji v podvédomi lidstva. Bohuzel
tato presvédceni maji rozsahlejsi vliv neZ pouze v podnikdni. Obdobny problém muze
nastat i v obracené scenérii.

Celosvétovou situaci také ovlivituje genderova slepota, coz je situace, pii které se bud’
nebere v potaz, nebo se umysiné ignoruje gender. Vznikaji z toho neptesna data a zkreslené

vysledky.
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3.2.4 Veékova diverzita

Ve spolecnosti predstavuje veék tadu faktort. Udava pozici ve spoleCnosti, zna¢i staii a
Casto i status. Jednd se o jeden z hlavnich parametra, které davaji vzniknout stereotyptm.
Prospéch veékové diverzity se lisi od zbylych diverzit pfedev§im prospéchem na zdravi jak
mentalni, tak 1 fyzické. Pokud se mladi lidé Casto setkdvaji se starSimi spolupracovniky, je
u nich prokazatelné vétsi Sance na odlozeni diichodového véku véetné nemoci. Zdravi se
ale zlepsi i u starSich jedincu (4, cit. 15.1.2017). Mimo jiné je kombinace zkuSeného
dozoru a mladych lidi s novymi napady je velice prospésna jak pro jedince, tak i celou
organizaci.

Diskriminace vékova je nejcastéji vuci starSim lidem. Vyskytuji se ptipady, kdy je jim
vyplacend mensi vyplata i pfes totoznou pracovni napli. Jindy se stdva, ze ani nejsou
ptijati pouze na zaklad¢ jejich véku.

Opacnym exemplafem je diskriminace vzhledem k mladym zaméstnancim, kde firmy
nejsou schopné vyucit si mladou pracovni silu. Pracovni nabidky byvaji podminéné
nékolikaletou praxi, coz je u mladych lidi takika nerealné. Zaroven existuji lidi, ktefi sice
nejsou stars$i 25 let, maji vSak fadu zkuSenosti z mladi, kdy se problematikou zabyvali z

vlastni iniciativy.

3.2.5 Etnicka diverzita

Etnicita pfedstavuje kulturni a vzhledové odli$nosti. Mezi kulturni rozdily patfi jazyk,
moralni hodnoty, socialni normy a dal$i. Jedna se o jev vznikajici migraci obyvatelstva

Rozdilna etnicita mé za nasledek déleni spolecnosti na majoritu (vétSina) a minoritu
(menSina), které nasledné¢ komplikuje fizeni celku (firmy, stitu, a dalSich). Problém
souvisejici s pfijimanim mensin do kolektivu neni vlastnosti vSech nérodd, ale 1i8i se stat

od statu, ne-li ¢lovek od ¢loveka.
Déleni cizincl, coz jsou lidi, ktefi nemaji Ceské obcanstvi, se nejvice kategorizuje na

zaklad¢ statu pavodu. Pro zaclenéni cizincii do spolecnosti jako je naptiklad organizace, je

nezbytna integrace. Integrace je piirozeny jev po migraci do oblasti s jinou kulturou.
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Diskriminaci cizincti se uvazuje jakékoliv znevyhodnéni jedince, utok na jeho osobni

préava, odlisné jednani vii¢i jedinci s odliSnou etnicitou.

w7

interagovat s lidmi, ktefi jsou odlisni. Znalosti o jiné kultufe, jazyce a nabozenstvi
roz$ifuji otevienou mysl piedevsim u lidi, jenz vyristali v pfevazné homogenni kultuie.

Nezanedbatelnou vyhodou je i1 skutecnost, ze se zaméstnanci uci vice jazyklim a tim jsou
hodnotné;si pro spolecnost a zaroven i1 pro sebe samé. Jazykova rtiznorodost na pracovisti
vSak vyzaduje vétsi pozornost ze strany manazera (Mathis, str. 134). Za urcitych okolnosti
muze zaméstnavatel vyzadovat pouziti pouze jednoho jazyka, ale musi byt povazovany za
ospravedliujici okolnosti. Jednd se naptiklad o manipulaci s nebezpecnymi latkami,

marketing nebo Skoleni.

3.2.6 Osoby se zdravotnim postizenim (OZP)

Mnohdy diskriminovanymi lidmi jsou pravé OZP, jelikoz si vedouci a manazefi
neuvédomuji jejich pfidanou hodnotu. Lidé s neptiznivymi zkuSenostmi maji Casto veétsi
odolnost vici stresu, tudiz jsou mnohdy vhodnéj$imi kandidaty. I v pfipadé firmy
nabizejici produkty miize prospét pohled daného jedince, jelikoz OZP zastavaji v Ceské
republice 10 % obyvatelstva. Stav k 31.12.2012 byl 1 077 673 zdravotné postizenych osob
na 10 516 125 obyvatel (3, cit. 10.1.2017).

OZP tvofi specialni druh diverzity tim, Ze nejsou ,,homogenni skupinu, ale cleni se podle
specifik jednotlivych druhii a stupnii postizeni* (1, cit. 19.2.17). Na toto téma byl
feditelskym tymem pfijemce projektu pod vedenim TomaSe Sokolovského vypracovan
Pracovni material v ramci KA €. 2 projektu ,,Diverzita pro OZP*, ve kterém se uvadi Ze
»Clenové majoritni spolecnosti by meli vedet co je podstatou daného postizeni a jak
vzniklo, jak se k handicapovanym chovat, jak je oslovovat, jak jim nabizet pomoc, kdy jim
pomoc nenabizet, na co jich zasadné neptat, jak se jich dotykat a kde a kdy, a naopak kde a
jak se jich zdasadné nedotykat, védet zdkladni informace o jejich kulture, o humoru té

skupiny OZP apod.* (1, cit. 19.2.2017 )
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3.3 Vhody

Diversity management je relativné novy pojem, setkdme se s nim spi§ v mezinarodnich a
nadnarodnich spolecnostech, které uspésné funguji i na ¢eském trhu. U téchto organizaci je
riznorodost pracovnich tymi vytvofena jejich podstatou: zkuSeny manazersky tym,
prevazné zahrani¢nich specialistl, nabird pracovniky v misté ptisobeni.

Diverzity management ma ve skutec¢nosti dlouhou historii, jen charakter ¢eského trhu, a
jeho urcita izolovanost do roku 1989, zptisobila, ze pojem diverzity a jeho vyznam je u nas
novym trendem. Je nam jiz znam antidiskriminacni pfistup a implementujeme ho v praxi.

Ptechod na fizeni diverzity je tomu pfirozenym naslednikem.

Ekonomické argumenty:

e ruznorodost nazord

e zlepSeni miry inovativnosti a kreativity

e ruznorodost a vEtsi vybér na pracovnim trhu
e kombinace multikulturnosti

e prohloubeni trhu

e lepsi konkurenceschopnost

e zvySeni trznich pfileZitosti

e zvySeni motivace a vykonnosti

Socialni argumenty

zlepsSuje povést firmy a jeji spolecenskou prestiz
e socialni koheze a solidarita
e nediskriminace

e spokojenost zaméstnancl
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3.3.1 Vice nazoru

Diverzita neboli riznorodost pracovnich tymu znamena i rtiznorodost pohleda pii feSeni
pracovnich béznych a nestandardnich ukoli. Riznorodost pohledu se sklada z profesniho
hlediska, ale i osobnich postoji. Kreativita a efektivita pracovnich tymu je dulezitou
slozkou konkurenceschopnosti firmy na trhu. Diverzita jako konkurenéni vyhoda je
atraktivni pro nové zaméstnance, mezi kterymi muzou byt mimo jiné i odbornici, 1 pro
nové klienty. S jeji znackou bude spojovana zndmka kvalitniho kolektivu. Diverzita firmy
Z ni dé€la vyjimecnou, zastava principy, které ostatni jesté ani nezvazuji.

“V organizacich s diverzitou zaméstnanych vznikd prostor pro kreativitu, jsou naruseny
Stereotypy a rutina v organizacnich procesech, komunikaci i v plnéni pracovnich ukolii.
Diverzita se vyplaci, protoze podniky, které spoléhaji na riznorodéjsi talent, jsou
uspesnejsi. Tim ze firma nebo organizace umoznuje pracovat skupinam, které byly drive z

tohoto prostredi vyloucené, se zvysuje jeji kreativita i vykonnost.” (Maiikova a kol., str.25)

3.3.2 Velky vybér

Dnesni pracovni trh netvoii homogenni skupinu. Mezi GspéSnymi jedinci se objevuji jak
muzi, tak 1 Zeny, star§$i vékové kategorie 1 mladi nadSenci, lidi rGznych narodnosti a
naboZenstvi, barvy pleti i1 sexudlni orientace. Proto pifi spravné€ nastavenych organiza¢nich
procesech poskytuje pracovni trh vétsi vybér kandidati. Ptikladem lze pozorovat na situaci
pracovniho trhu s ndborem zaméstnanct délnickych profesi. Ostry nedostatek nuti firmy
sahat k zahrani¢nim lidskym zdrojim. Praxe mimo jiné ukazuje, Ze profesni kvality cizinct
bohaté¢ kompenzuji zvySené nédklady na zaclefiovani a feSeni jazykovych a kulturnich
bariér. Vyhody ziskavaji obé zcastnéné strany, zahrani¢ni pracovnici jsou spokojeni se
zamé&stnanim, vazi si zameéstnavatele a casto mivaji vetsi kvalifikaci nez domdci pracovni
sila. Vznika tak zdrava rivalita na pracovisti, snizuje se fluktuace a zveda profesni urover.
SniZeni fluktuace zaméstnanci je dilezity ukazatel, ktery vypovida o stabilit¢ organizace a

jeji schopnosti plnit své cile.
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3.3.3 Snizeni nakladu

Stabilni zkuSeny pracovni tym predstavuje zaroven sniZzeni nakladti na zaSkoleni novych
zamé&stnanci. Naopak Vv piipadé potieby zaucené nové pracovni sily, mame k dispozici
zkuSené lidi vyssiho veéku, ktefi maji mnoho zkuSenosti k pfedani a zaskoleni. Pokud firma
vyhledava odbornika specializujicitho se na urcitou oblast, mize nalézt u zahrani¢nich
odborniku mnohdy i kvalitn€jsi praci za méné naklad.

Uzce s naklady souvisi i vétsi zisk, které vyvola fizeni diverzity na pracoviiti a naslednou
spokojenost zaméstnancii a jejich vétsi produktivitu. V pfipadé, Ze na tomto principu

pracuje cela firma, zmény budou opravdu vyrazné.

3.3.4 Globalizace

Multikulturalismus na pracovisti nabizi zajimavou kombinaci piednosti zastupct
vychodnich kultur a hodnot evropskych nebo americkych zaméstnanci. Pro vychod jsou
typické vlastnosti jako ohleduplnost, skromnost a pokora, zatimco kulturu evropskou a
americkou charakterizuje oteviend komunikace a prosazovani vlastnich ndzort.
Mezinarodni tym nabizi piilezitost k expanzi na zahrani¢ni trhy a tim k ziskani novych
zakaznikd. Zaroven zlepSuje prestiz a dobré jméno firmy. Celosvétovy trh se globalizuje,
kapital se propoji a nemiva uz zadnou narodnost. Prohloubeni trhu i v domécim prostredi
poskytuje 1 ptilezitosti k ziskdni novych zakaznikd.

Nemusi se vSak jednat ani tak o globalizaci na svétovy trh, ale i pouhé roz§ifeni
zékaznického spektra (Mathis, str. 134). Pokud je v organizaci zastoupena Siroka Skala
narodnosti a rodilych mluvéi, zakaznik si k firmé najde snaze cestu. Zadné piekazky, ani ty
jazykové, pak nebrani obchodu, ktery by se jinak neuskute¢nil. Casto jsou schopnosti vice
jazyku potiebné i nejen kvuli zisku. Jedna se o statni organizace jako tfeba policie nebo

doktofi.
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3.3.5 Stabilita

Organizace nebo firma je stabilni, kdyz spliiuje dvé podminky (Plaminek, str.98). Tvrda
podminka je spojena s mechanismy fizeni, zatimco mékka podminka je spojena s lidmi.
Dobie provedeny diversity management ma za vysledek kvalitni pracovni prostiedi a
spokojené zaméstnance. Kdyz jsou lidé spokojeni, jsou vice ochotni pfijmout myslenku
organizace a projevi se snaha z jejich strany. Zarovenn pokud pracuji zaméstnanci
spokojen¢, nevyzaduji natolik nepfetrzity dohled a manazeti se pak mohou vénovat

mechanismim fizeni a posouvat tak spolecnost jeste dale.

3.4 Nevyhody

AC¢ je diversity managment prospésny pro organizace ve vSech ohledech, nelze opomijet i
faktory, na kterych zalezi uspésnost této metodiky. Nejedna se vsak o nevyhody, které by

Skodily okoli ¢i firmé€, nybrz o zalezitosti, kterym je tfeba vénovat vétsi pozornost.

3.4.1 Leaderidiverzity

Nejjistéjsi zplsob fizeni diverzity je najmuti osoby (tzv. ambasador diverzity), ktera je
kvalifikovana pro feSeni problémi s tim souvisejicich. Tento zplsob zvySuje provozni
rozpocet organizaci, proto je vyhodny teprve pro velké zaméstnavatele. Dle zpracovaného
Manuélu pro zaméstnavatele, vzniklého béhem projektu, jehoZz autorem je Markéta
Sandova ,,pro aplikaci diverzity do strategie organizaci hraje klicovou roli ambasador
diverzity. Ambasador diverzity by méla byt osoba, ktera md jasny mandat a jasnou
podporu ze strany vrcholového managementu, spliuje vSechny pozadavky a ma potiebnou

nezbytnou kvalifikaci: mékké dovednosti a pracovni zkusenosti.*
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3.4.2 Potreby

v

mizeme znazornit, jak jiz definoval psycholog Abraham Maslow, viz (9, str. 84). V ptipad¢
vétsich firem nelze vénovat peclivou pozornost kazdému jedinci, ale je dulezité ptizplisobit

principy tak, aby byly potieby uspokojeny nejen pro vétsinu, ale i pro mensiny.
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Obrdazek 4: Pyramida potieb
Zdroj: Plaminek, 2002, str. 84

Vidime z obrdzku, Ze spravné fizeni diverzity nam zaruc¢i kritérium vylu€nosti,
pfinejmensim co se tyce odliSnosti. Prostfedi vSak musi byt zaroven dost pratelské, aby se
zameéstnanci citili soudrzn€. S tim souvisi potieba tolerance a ochota pochopit odlisnosti

kultur i jedinct. Jelikoz kazdy novy zaméstnanec bude vybiran s konkrétnim poslanim,
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splni se i $pi¢ka pyramidy ohledné uzite¢nosti prace. V kombinaci s rovnymi pracovnim

ptilezitostmi nic ¢lovéku nebrani ani v osobnim rozvoji.

3.4.3 Konflikty

Vsechny organizace a spole¢nosti musi umét zvladat konflikty, avSak pro podnik s velmi
riznorodymi zaméstnanci musi byt tento teorém hlidan mnohem vice. Nejlepsi zptsob, jak
vytesit konflikty, je prevence. Pokud se spolupracovnici budou respektovat a rozumét si,
rapidné se snizi procento konfliktii na pracovisti. Potencialni konflikty je tieba eliminovat
jiz na zacatku. Ohleduplnost Ize vybudovat i pomoci teambuildingt, kterych je v dnes$ni
dob¢ nabizeno na trhu nespocet. Alternativou jsou i informativni ptednasky ¢i skoleni, kde
se zameéstnanci mizou dozveédét vice o jinych kulturach, ndbozenstvich atd. Tyto kroky
vyplynou v pfirozenou toleranci a zamezi dezinformacim, které by mohly vyustit v

konflikt.

— - i VZNIK l
VYUZIVAT L:“'—Jw"’ll SYNERGIE

/\ )

V
ESKALACE |<;::_—_\
KONFLIKTU

I!O
Obrazek 5: Interakce kolegu
Zdroj: Plaminek, 2002, str.119
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3.4.4 Pohovory

Pti vybéru lidskych zdrojl je nezbytné dilezité brat v potaz vlastnosti ¢loveéka (Plaminek,
str. 94). Schopnosti 1ze zlepsit ¢i rozsifit vzdélavacimi kurzy a Skolenimi. Postoje se mohou
ovlivnit informativnimi besedami. Avsak charakter ¢lovéka Ize ovlivnit jen velmi tézko az
vubec. Tudiz se musi pfi pohovoru vzit v potaz, ze povahu ¢loveéka nelze ménit a zvazit
jeho piijeti do kolektivu na zakladé této informace.

Zaroven je pfi najimani cizincl pro praci ve firm¢ potieba zjistit legalnost jejich pobytu a

ptipadné prace ve staté tak, aby to nebylo nikterak v konfliktu s pravy jedince ani statu.

3.4.5 Odbornici v manazerské sfére

Pro vedeni diverzity je dileZzité, aby byli nejlépe vSichni zaméstnanci na takovy princip
pfipraveni. Je nezbytné, aby byli zaméstnanci ohleduplni vu¢i odlisSnym lidem.
Nejdulezitéjsi je vSak kompetence manazert a personalistii. Pii problémech se lze obratit k
odbornikim diversity managmentu nebo zaméstnat lidi, ktefi budou zodpovédni za

dohliZeni na hladky pribéh fizeni riznorodosti.

3.4.6 Pracevtymu

Vznik tymu mize byt spontanni nebo i fizeny, avSak zakonitosti v nich plati stejné. Musi
riznorodych tymech. Plné vyuziti odliSnosti jedinci lze ¢asto plné vyuZzit aZ ve skupiné.
Zaroven se pii zlepSeni vztaht uvniti skupiny zvysi 1 celkova produktivita. Prace manazera
spociva ve vytvareni vhodnych podminek k ptfirozené adaptaci tymu a pridélovani tkola ¢i

posunuti k dalSim.
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3.5 Metody

Vsechny postupy vedouci k diversity managementu lze roztiidit do nediskriminac¢nich
metod nebo afirmativnich akci. Afirmativni akce jsou rGzna zvyhodnéni dfive

diskriminovanych jedincti ¢i skupin. Také se nazyva "pozitivni diskriminace".

Zikladni faktory:
e charakter spolecnosti
e 7adana klientela
e spolehlivost metody
e rychlost metody

e druh zadané diverzity

V roce 2013 valna vétSina (99 %) evropskych spolecnosti byly malé a stfedné velké
podniky. Maly a stiedni byznys tedy tvoii zaklad evropské ekonomiky. V tomto roce
zaméstnavali 88,8 milionu lidi. Interkontinentalni trh vyzaduje k pteziti globalni strategii.
Zpisob, kterym dokazi majitelé firem objektivné pohlédnout na situaci, a jeho mira je
dualezita. Pro zacétek by si vedouci firem méli uvédomit, kdo jsou, pro¢ diverzitu potiebuji
a kdo jsou jejich cilova klientela. Vystupem takovych rozborii by mél byt druh diverzity, a
Vv jaké oblasti se budou zamétovat.

Modifikaci s ohledem na diverzitu vypracoval Hubbard - “Diversity Scorecard — vyvaizeny,
peclive vybrany soubor cilii a méritek odvozenych z podnikové strategie, které jsou vazany
na strategii diverzity “. Samoziejmé se v kazdé organizaci bude lisit dle cild, strategie a
specifikace produkti a sluzeb. Profil Scorecard odrazi ziskavani, vybér a udrZeni
zaméstnancu. To je prvni krok k vytvoreni diverzniho prostfedi. V publikaci uvadi ukazatel
diversity return-on-investement (DROI), ktery propoji naklady spojené s diverzitou a jeji

vynosy. Navrhuje dodrzet sedm kroki:

Pocatecni analyza
Sbér a analyza dat

Izolace ptispevku diverzity

A wDp e

Vyjadreni tohoto ptispévku v penézich
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5. Propocet nakladl a pfinosu diverzity
6. Vykaz dat

7. Sledovani a hodnoceni postupti.

Mezi dalsi finanéni méfitka, ktera jsou vyuzivana ve vyzkumech vlivu diverzity na
vykonnost podniku, patfi naptiklad klasickd navratnost investic, samotné piijmy nebo
naklady (Armstrong, 2017).

Pii feSeni otazek implementace diverzity provedli zajimavy vyzkum Kumra a Manfredi ve
Velké Britanii. Oslovili a porovnali 285 organizaci a sestavili model Gspé$né implementace
diverzity. Po uv€domovani dulezitosti diverzity bude nasledujici krokem formovani
pracovniho tymu, urcitého fidictho vyboru pro diverzitu. V tésné spolupraci s
managementem organizace zpracuje postupy, urci zaméteni, dopady a dlouhodobéjsi plan.
Na zaklad¢€ vybraného scénaie se zformuluje vize, na kterou navaze strategie. Pro piesnéjsi
analyzu je vSak potfeba audit diverzity. Z auditu bude zfejmy postoj vrchniho
managementu, organizaéni struktura a otevienost viiéi riiznorodosti. Ridici vybor vede cely
proces od zacatku do konce, vyhodnocuje realizaci a implementuje vysledky.

Vzhledem k rychlym technologickym pokrokim, globalizaci, migraci, vétSim pozadavkiim
na schopnosti a vzdélani a starnuti pracovni sily ve velké ¢asti svéta, podniky zjist'uji, Ze se
potiebuji zaméfit na rasoveé, genderové a dal§i nerovnosti, a to pomoci zaméstnani
pracovnikd, kteti by byli zodpovédni za fizeni diverzity. Tzv. ambasadofi diverzity, n€kdy
znami jako “manaZefi diverzity” nebo pracovnici diverzity, jsou béZznou soucasti

organizac¢ni struktury mnoha velkych korporaci (5, 2017).

3.5.1 Genderova rovnopravnost

Doporuceny postup pro implementaci genderové rovnopravnosti spociva v nasledujicich
krocich:
1. Kontrola dat

Nejprve je tieba analyzovat vyplaty na zaklad¢ genderu. Kvalitni a korektni data

jsou klicovym faktorem v analyze.
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2. Roztiidéni pracovni sily
Ziskana dat nelze plné€ zpracovat, aniz by byly rozdéleny dle véku. Je-li ve skale
mezera, je vhodné se zaméfit na potencialni divody.

3. Sparovani vyplaty a sekven¢nich dat
Znézornit se musi i talenty a uvazit, jestli neexistuji bariéry branici zendm v
dosazeni fidicich nebo jinych lepsich pozic.

4, Zaznamenani vyvoje
Jelikoz data z jednoho roku vyjadiuji pouze stav, je poticba analyzovat pribéhy v
porovnani s pfedchozimi lety a zvyraznit odliSnosti.

5. Stanoveni cile
Je dulezité znat piesné cile byznysu. Postup metody se musi porovnavat vzhledem
k témto zadanym cilam.

6. Pfezkoumani nastupnich plati
Muzi ¢asto vysmlouvaji vyssi platy, je vhodné zabranit vzniku rozdilu v nastupnich
platech mezi muzi a zenami.

7. Transparentnost
Dutikaz oddanosti ke spravedlivosti pro vSechny zaméstnance a zvefejnéni vyplaty
dfive, nez se tento management uvede v platnost je vhodné zakomponovat do
postupu.

8. Zména zastaralych metod
Pracovni prostfedi se musi vyvijet. Zavedeni flexibilni pracovni doby, podpora
partnera a dohled vedoucich jsou dobré zpusoby, jak zlepsit prostifedi a rozvijet

zaméstnance bez ohledu na pohlavi.

V pfipadé nedostatku Zen v organizaci lze zvazit benefity podporujici rodiny s détmi ¢i
jinak znevyhodnované jedince V piipadé odlisné zadané diverzity (Mathis, str. 18).

V ptipadé€ vyhod tykajicich se péce o dité se samoziejmé vztahuji 1 na muZe.

Vycet moznych benefith:
e flexibilni pracovni doba
e Zzkraceny pracovni tyden s delS§imi pracovnimi dny

e placena rodicovska dovolena
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e podpora péce o dité
e sdileni pracovniho mista

e 0OSetfovné v dobé nemoci ditéte

3.5.2 Age diversity

24

bod (6, cit. 19.2.2017).

1. Dostate¢na komunikace
Nejlepsi podpora mezigeneragnich vztahti je zlep$enim komunikace. Casto jsou
problémy zplsobené pravé bariérami v komunikaci. Kazdd generace ma mirné
odlisny zptisob komunikace, a to Casto vyusti v konflikty. Ackoliv jsou standardy a
formality dalezité, pfiliS od obojiho mlze jenom uskodit. Proto odlehcena

komunikace podobnym konfliktim miize predchazet.

2. Dobré vztahy
Mnozstvi spoleCenskych akci, na kterych si zaméstnanci utuzi vztahy, napomaha
zdravému fungovani organizace. Firemni vecetfe, obédy a zaZitkové udalosti, na
které jsou pozvani vSichni zaméstnanci napfi¢ generacemi, dobrym vztahlim pouze
pomizou. Lid¢ si vétSinou béhem pracovni doby nepromluvi tak dobte, jako béhem
téchto sdruzovacich akci. To muze zamezit konfliktim, a dokonce i utvofit

ptatelstvi napfi¢ generacemi.

3. Tymova spoluprace
Ptilisné prosazovani hierarchie v organizace mize zpusobit spoustu tisné¢ a
konflikti, pfedevsim u lidi s niz$i pozici. Proti krokem muze byt vytvoreni tymi, ve
kterych vykony zaméstnancl zavisi na ostatnich ¢lenech tymu. VSichni by museli

byt seznameni s cilem téchto projekt a postupem, ktery je od nich o¢ekavan.
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4. Reseni konflikti
Navzdory vSem snahdm udrzet pracovni prostiedi bez konfliktl, je dilezité, aby
manazer v piipad¢ vzniku byl schopen ho co nejlépe odhalit a nedopustit, aby se
vytrhl z kontroly. Vedouci, ktery je schopen odhalit pravé jadro problému a naucit
zameéstnance, jak se vyporadat s konflikty samotné, pomaha utvotit zdravé pracovni

prostiedi.

5. Odménovani uspéchu
Je dulezité ocenovat velké i malé uspéchy. Poté zaméstnanci maji pocit uzitecnosti,
ocenéni a jsou produktivnéjsi. Organizaci to ani nic nemusi stat, jelikoz Géelu poslouzi

1 obyc€ejny dékovny mail nebo vyhlaSeni uspeéchu.

31



4 Analyticka Cast

Na zékladé pozadavku organizace bylo dotaznikové Setfeni provedeno v obdobi leden az
bfezen 2017. Mezi organizace Usteckého kraje a piispévkové organizace po celé Ceské
republice se stejnou tématikou, jako analyzovana firma byly rozeslany formulare piilozené
k diplomové prace. Dotazovani probihalo prostiednictvim elektronické komunikace
(internet, e-mail) na formulatich SURVIO, coz je on-line systém na tvorbu vlastnich
dotazniki, ktery umoznuje oteviit dotaznik v internetovém prohlizeci a sledovat vysledky
on-line. Dotaznik byl distribuovan cilen¢, odpovédélo 90 respondentti z oslovenych 100.
Pro dodrzeni etickych zdsad vyzkumu byly pii sbéru dat odpovédi zcela anonymni.

Tohoto dotazniku se zucastnilo 90 participantd, ktefi nejdiive byli dotdzani na identifikacni
otazky ohledné jejich osoby a nasledné ohledn¢ organizace, ve které pracuji. Dotaznik byl
koncipovan tak, aby obsahoval otdzky na lidi, ktefi maji urcité rozhodovaci pravo ve firmé
nebo statni organizaci, ptipadné jsou majitelem, a zaroven i1 pro lidi, ktefi jsou fadovi
zaméstnanci. Dotaznik je zde za u¢elem analyzy problematiky v ramci celé Ceské
republiky, a¢ se jednd o statni organizaci nebo soukromou. Obsahem dotazniku bylo 20
otazek s ucelem zjistit miru informovanosti a postoji zaméstnanci k diverzité na
pracovnim trhu a uplatnéni diverzity managementu vcetné jejich informovanosti o

problematice.
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1. otazka

Pocet Zen v Ceské republice je mirn¢ vyssi nez pocet muzil, coz mize byt jednim z faktori,
které zapfiCinily, ze dotaznik vyplnilo vice Zzen. Pocet Zzen je 57 a muzl 33. Lze vSak
uvazovat, ze ochotu vyplnit dotaznik projevilo vice zen, coz ale nic neméni na

objektivnosti dotazniku.

Jakého jste pohlavi?

mmui = fena

Obrazek 6: Vyhodnoceni 1. otazky

Zdroj: vlastni zpracovani
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2. otazka

VéEkove je zastoupena nejvice kategorie nejmladSich zaméstnanct v produktivnim véku 18-
25. Zaroven vsak jsou ostatni kategorie zastoupeny dostate¢né, az na lidi v dichodovém

veku, ktefi se shanéji ponékud slozitéji.

Pocet vyplnéni dle vékové kategorie:

e 18-25 26
e 26-35 15
o 36-45 20
e 46-55 19
e 56-65 6
e 65+ 2

Kolik je Vam let?

18-25 = 26-35 = 3645 w4655 w5665 mE5+

Obrazek T: Vyhodnoceni 2. otdzky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3. otazka

Podstatnym faktorem pfi kategorizaci organizace je, zdali je organizace statni spravy nebo
soukromy podnik. Pomér je vice méné vyvazeny s pomérem 35 zaméstnancii statniho
sektoru ku 49 zaméstnancim/majiteliim soukromych firem. Vidime i par odpovédi jina,
coz znaci osoby samostatné vydelecné ¢innd a par jedinct, neschopnych urcit spolecnost, u
které pracuji.

Ve statnich organizacich by mélo byt zavedeni diversity managementu jednodussi, jelikoz
to miize regulovat stat. Nafidit obdobné praktiky spole¢nostem soukromym je ponékud
oSemetnd zalezitost, jelikoz mezi donucovaci prostiedky patii ptikazovani pomoci
legislativy a kontroly. LepS§i moZnost poskytuji vefejnd Skoleni zaméfena na tuto
problematiku. Sice by se na to musely vydélit finanéni prostiedky, vysledky by vsak byly
pfiznivéjsi pro zaméstnance i zaméstnavatele. Pfipadna kontrola by se rovnéz Iépe
provadéla u statnich podnikd, tudiz pro tyto organizace by mél prechod byt nejsnazsi a

meélo by se zacit u nich.

V Jaké organizaci pracujete?

mstatni m soukroma o jing

Obrazek 8: Vyhodnoceni 3. otdzky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4. otazka

Aplikace diverzity se zaroveil velice 1isi pro riizné velikosti organizaci. Je zfejmé, Ze bude
jednodussi aplikovat diversity management na malé podniky v porovnanim s témi, které
zaméstnavaji pres tisic zaméstnancii. Definice malych a stfednich podnikd tu nejsou
dodrzovany, jelikoz napiiklad s 10 zaméstnanci takika nelze hovofit o diversity
managmentu. Zde jsou podniky velikostné déleny na nejmenSi s méné nez 100
zaméstnanci, stfedni podniky s 100 az 1000 zaméstnanci a nejvEétsi s vysSimi pocty.
Dotaznik sleduje 30 jedincti pracujicich v organizacich nejmensich s poctem do 100
zameéstnancu, 26 lidi ze spole¢nosti zaméstnavajici do 1000 pracovnikd.

Ze statistickych zakonitosti mizeme fici, ze s rostoucim poctem vzorki se zvétSuje
ruznorodost, avSak neplati to vzdy a pro vSechny organizace. Umé&lé zavadéni principl
zalozenych na rozdilnostech u malych podnikii mize byt ¢asto mnohem problematictéjsi
nez u podnikl se stovkami nebo tisici zaméstnanci. AvSak revize budou mnohem snazsi u
podnikti malych a naklady na diversity management budou malé nezavisle na zpisobu

aplikace ¢i metodiky. Analyzované odpovédi pochazi od 44 respondentil pracujicich v malé

spolecnosti, 31 ze stfednich a 15 z velkych.

Kolik zaméstnanct pracuje ve Vasi spole€nosti?

wdo 100 w=dol000 = 1000+

Obrazek 9: Vyhodnoceni 4. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5. otazka

Jelikoz se kraje od sebe podstatné 1i8i, patii sem 1 otdzka na misto sidla organizace. Nejvice
je zde zastoupené hlavni mé&sto Praha (30), Ustecky kraj (26) a poslednimi vyraznymi kraji
jsou Plzenisky (7) a Karlovarsky (7). Lze tedy predpokladat, ze vysledky dotazniku budou
nejvice odpovidat prave t€émto krajim.

Na aplikace to viak rozdil mit nebude, jelikoz v Ceské republice jsou kraje vyrovnané v
otazkach primérného véku i sloZeni pohlavi. MiZeme zanedbat 1 rliznorodost nejvySsiho

dosazeného vzdélani, jelikoZ je valna vétSina ochotna st€hovat se za zaméstnanim (8, cit.

10.3.2017).

V jakém kraji se nachazi Vase spolecnost?

o\

n Hlavni mésto Praha = Pardubicky Plzenisky m Stiedofesky m Ustecky
u Zlinsky u lihofesky n Jihomorawsky Karlovarsky m Kraj Wysofina
m Kralovehradecky  » Liberecky Moravskoslezsky = Olomoucky

Obrdazek 10: Vyhodnoceni 5. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6. otazka

Velice zajimavym ukazatelem se jevi znalost pojmu diversity management, jelikoz 57
dotdzanych nevi, o ¢em pojem pojednava. Po této otazce byl vlozen popis pojmu, ktery
vSak 33 respondenti znalo. Miize zde byt znatelnd i chyba poméru, pokud né€kdo znal
koncept a metodiku, avSak byl neznaly konkrétniho vyrazu.

Odpovédi poukazuji na to, ze informovanost o diversity management je nedostate¢na.
Jedna se o koncept, ktery ma za tkol zlepsit Zivot zamé&stnavatelim ale 1 zaméstnanciim,
proto je nezbytné, aby o tom znali vice i lidé, kteti o tom nerozhoduji pfimo.

Rozsiteni povédomi nemusi byt nikterak narocné, jelikoz valna vétSina obyvatelstva Cte
zpravodajské kanaly a jiné zdroje informaci. Informovanost lze rozsifit i jiz v raném véku
béhem povinné Skolni dochazky, kdy je Casto zakofenén pravy problém s uznavanim
ruznorodosti spolecnosti. Idedln€é kombinaci vySe zminénych moznosti 1ze docilit pomérné

rychlého rozsiteni znalosti fakti a tolerance.

Vite co je diversity management?

ano mne

Obrazek 11: Vyhodnoceni 6. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7. otazka

Jiz z ptedchozi otazky lze piedpokladat, Ze povédomi o diversity managementu je v Ceské
republice nedostateéné. SkuteCnost, ze na tuto otazku odpovédélo 51 respondenti ano,
nabizi mySlenku popularizace pojmu minimalné mezi personalisty, manazery a majitelé
firem ¢i vedouci statnich organizaci. Lidé, ktefi o to zajem neprojevuji, coz zde ¢ini 39
jedinct, lze uvazovat jako zaméstnance, ktefi touto problematikou nikdy netrpéli, jejich
oboru se to netykd nebo jsou to zaméstnanci, jenz se t€émito vécmi nezabyvaji. Pokud by se

vefejné povédomi o diversity managementu rozsifilo, 1ze piedpokladat, ze by projevilo

zajem jeSte vEtsi procento respondentil.

Ocenili byste vétsi informovanost o diversity
managementu?

1 ano ne

Obrdazek 12: Vyhodnoceni 7. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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8. otazka

S informovanosti a poptavkou po informacich uzce souvisi 1 to, zda si dotdzani uvédomuyi
vyhody pramenici z diverzity zaméstnancti. V pfipadé, ze by byly zndmy vice lidem,
nejspis by se koncept management diverzity rozsitil podstatné rychleji. Vice nez polovina,
presnéji 51, respondentll nezna vyhody, zatimco pouze 38 si jich je védomo.

Vyplyvé z toho, ze prvotni diiraz by mél byt kladen na rozsifeni povédomi o vyhodach,
které podobné koncepty poskytuji. Tento krok by usnadnil nasledna skoleni a zavadéni
principu ve spole¢nostech. Neznalost vyhod se nesmi podcenit, jelikoz bez ni nemuze
spole¢nost fungovat tak, jak se predpokladd od organizace se zavedenym fizenim

ruznorodosti.

Jste si védomi vyhod pramenicich z diversity
managementu?

ano = ne

Obrdazek 13: Vyhodnoceni 8. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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9. otazka

Tento parametr ndm vice pfiblizi organizace, o nichZ jsou vyplnény otazky. Rliznorodost
zaméstnancl lze povazovat za rys spolecnosti v piipad¢, ze vytvaii produkty, vynaléza
nebo jakkoliv jinak vyuziva diverzitu svych zaméstnanct. Jsou vSak i organizace, ve
kterych mize byt diverzita nezddani. Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 33 lidi
pracujicich v organizaci, pro jejiz podstatu je dulezitd rtiznorodost, 43 z podniki, ve
kterych se na tom nezaklada a 14 lidi nedokaZe posoudit.

Pokud se podnik fadi do skupiny, pro kterou neni rtiznorodost zaméstnancti podstatna, je
vhodné ji povazovat za organizaci, u které je rozdilnost lidi zadana, viz kapitola vyhody
diverzity. Zaroven se vSak musi tolerovat firmy, pro néz jsou dulezitd urcita kritéria ¢i
schopnosti zaméstnancti, jelikoZz zavadéni tohoto konceptu by pro né nejen nebylo

vyhodné, ale naopak by jim pfitizilo.

Je rliznorodost zaméstnancl nezbytnym rysem
Vasi spolecnosti?

Eano §NE = nevim

Obrdazek 14: Vyhodnoceni 9. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani

41



10. otazka

Z této otazky mlzeme vycist hned nckolik faktord. Predev§im lze povazovat, zZe
respondenti, jenZ odpovédéli "Neumim posoudit." nebudou v pozici €lovéka, ktery ma
vy$$i pravomoci, napiiklad nabor zaméstnanct nebo jakékoliv fizeni skupiny.

Jelikoz takika polovina, piesnéji 43, tazanych odpovédélo "neumim posoudit", 1ze hadat,
Ze v organizaci, kde jsou zaméstnani, koncept diverzity neni uplatiiovdn nebo pouze nejsou
Vv pozici, ze které by to bylo znatelné. Ve vysledku mtizeme fict, ze pouze pétina neboli 22
respondentll vSech organizaci ze vzorku dotdzanych uplatiluje metody managmentu
diverzity. 25 respondentli nepovazuje riznorodost v organizaci za uplatiiovanou.

VEtsi uplatnéni u firem by docilila prevazné vétsi informovanost o problematice.
V momentég, kdy by tyto principy uplatiiovala vétSina firem, dostavalo by se spolecnosti
(vétsimu vzorku lidi) tizenych vyhod a zbylé podniky by mély tomu odpovidajici sloZeni
zaméstnancl. Pii pfirozeném fungovéani rtznorodosti lidi na pracovnim trhu by byly
vSechny nové 1 staré organizace nenasilné nuceny k osvojeni téchto praktik az by takto

fungovaly skoro vSechny organizace.

Uplatfiujete v organizaci diversity management?

ano = ne = neumim posoudit

Obrazek 15: Vyhodnoceni 10. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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11. otazka

Tato otdzka vybrala z respondentt, kteti v minulé otdzce byli oznaceni za zamé&stnance s
pravomocemi, jedince, ktefi o tom téméf jisté rozhoduji. Zjistujeme, ze rozhodujicich lidi,
jejichz odpovédi jsou pro dotaznik velice podstatné, je 23.

Zaroven vidime, Ze pro valnou vétSinu organizaci, které¢ uplatiuji diversity management,
tento koncept napadl samotné, ¢imz myslime jejich majitele, piipadné vedouci. Z toho lze
vyvodit, Ze se jedna o pfirozenou véc, kterd vSechny lidi, od fadovych zaméstnanct az po
majitele, ovliviiuje cely Zivot a nemélo by se jednat o obavany jev. Kvili vysledkiim
z ptedchozich otdzek lze usoudit, ze je vhodny mirny podnét z vnéjSiho prostiedi

organizace za G¢elem rozsiteni aplikace v praxi.

Je diversity management u Vas uplatnovan na
zakladé odborné literatury nebo vlasni iniciativy?

odboma literatura  wviastni iniciativa = neumim posoudit

Obrdazek 16: Vyhodnoceni 11. otdzky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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12. otazka

Pro implementaci konceptu je potieba piinejmensim administrativni prace navic. Idealné je
potieba provést analyzu dat. Oba postupy vyzaduji praci navic. Samoziejme je mozné, aby
personalista z vlastni iniciativy nebo podvédomé vybiral zaméstnance tak, aby byli
ruznorodi, avSak pro presnéj$i plan a vysledky je tfeba fidit se né¢jakou metodou, viz
kapitola metody. Pouze 12 respondent odpovédélo pozitivng, zatimco 27 zaporné.

Vyplyva z toho, Ze je vhodné zaméfit se na manazery, personalisty a majitelé firem. Jelikoz
tato skupina lidi mnohdy podstupuje Skoleni a rozviji se v této oblasti, vhodnou metodou
by bylo zavedeni téchto pojmu a celkového konceptii mezi témata Skoleni pro manazery.
VéEtsi prostor v knihdch s obdobnym zaméfenim by jisté také mélo vliv vzhledem
k nedostate¢nosti tisténych zdroji ohledné diversity managementu. Zatimco dvé¢ tfetiny
firem vyzaduji tento typ pozornosti, zbylé firmy se mohou hloubé&ji ponofit do aplikace
metodiky jednou nebo kombinaci vice metod, které jsou piesnéjsi, efektivnéjsi a zaroven i

wewvr

které budou muset v zajmu naboru zamé&stnancu, pfistoupit na obdobné principy.

Je Vas zaméstnavatel ochoten obétovat pro
diversity management navic praci?

Eano mne neumim posoudit

Obrazek 17: Vyhodnoceni 12. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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13. otazka

Integrace jedinci je nedilnou soucasti diversity managmentu. Organizace, které jiZ
podporuji integraci nékteré znevyhodnované skupiny, budou mit podstatné¢ jednodussi
pirechod do plnohodnotného konceptu. Pokud nevyvozujeme informace z neurcitych
odpovédi, jsou organizace s podporou (26 jedincil) skoro vyvazeny podniky, které
nepodporuji integraci, jichZ je 36.

Vidime zde zajimavou skutecnost, ze integraci podporuje vétsi procento firem nez
organizaci, jez jsou ochotny obétovat praci pro zavedeni fizeni rtiznorodosti. Pokud je
tento fakt zpisoben urcitou podporou zaclenovani ze strany statu, bylo by mozni aplikovat
obdobné metody i na jiné skupiny obyvatelstva.

Integrace je nedilnou soucasti riznorodych organizaci, a tak neni mozZno aplikovat tento
princip u firem, které za¢lenovani z né¢jakych divodu odmitaji.

Mén¢ drastickou metodou vyieSeni této problematiky by byl vétsi prostor vénovan
integraci na Skolenich a kurzech. Vice rozsdhlym zplsobem by byla vnéj$i podpora

zacletlovani ¢i vétsi tresty pro poruSovani zakladnich principt.

Podporuje Va3 zaméstnavatel/Vy integraci
nékteré znevyhodnéné skupiny lidi?

ano  Ene B neumim posoudit

Obrazek 18: Vyhodnoceni 13. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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14. otazka

Nerovnopravnost je stejné nekalou praktikou jako je diskriminace a je potfeba ji vymytit,
aby mohl koncept skute¢né fungovat. Podle dotazniku pouze 11 respondentii bylo svédkem
nerovnocennych pfilezitosti, mezi néz nejcasteji patii zvyhodnovani jedincti naptiklad ze
znamosti, nebo naopak znevyhodnovani na zakladé pohlavi. 12 % je jisté zlepSeni, ale stale
je to nepiipustné. Vyskyt diskriminujicich situaci narusuje cely koncept riznorodosti, a¢
mnohdy nemusi souviset s jednim z demografickych ¢i jinych znaka diverzity.

Kontrola takovych situaci by méla probihat prevazné zevnitf organizace, coz je Casto
znemoznéno uz pouze skuteCnosti, ze takové vyhody ¢i naopak nevyhody casto vytvari

nejvyssi nadfizeny. ReSenim obdobnych problémil je ¢asto jeding pravni forma.

Byli jste svédkem toho, Ze ve Vasi spolecnosti dochazelo
k nerovnocennym pfileZitostem pro zaméstnance?

ne = ano

Obrazek 19: Vyhodnoceni 14. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani

46



15. otazka

Kromé znevyhodiiovani podle pohlavi, coz bylo zminéno v ptfedchozi otazce, jsou Casto
diskriminovani lidé na zakladé¢ veku.

Z grafu analyzujiciho nazory na mladé¢ jedince je patrné, ze problém je stale aktualni,
jelikoz 13 dotdzanych projevilo nedivéru ke zkuSenosti mladych lidi nezéavisle na
skuteénych vysledcich, 6 projevilo podezieni Spatné pracovni moralky, 3 respondenti
projevili jiny pocit, ale vétSina na to ma nezaujaty pohled.

Vsechny tyto parametry lze oznacit za predsudkové a ve valné vétSin€ piipadi jsou
neopodstatnéné, ale praci dokazi ztizit do neunosnych mezi.

Obdobné predsudky lze vymytit pfisnym trestanim jedincli, jenZ narusSuji pracovni
moralku, ¢i pouze nedodrzuji pravidla, aby ostatni zaméstnanci neméli potiebu projevovat

neduvéru vici velké skupin obyvatelstva pouze na zakladé demografického kritéria.

Jaky pocit ve Vas vyvolala prace s mladym(i)
clovéekem(lidmi)?

m je mitojedno  ® podezfeni nedostatku zkufenosti = podezieni Spatnych pracownich navykd = jiny

Obrazek 20: Vyhodnoceni 15. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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16. otazka

Analyza reakci na star§iho spolupracovnika je o néco pfiznivéjsi, stile vSak 12 lidi
projevilo nediivéru s ohledem na tempo prace. U obort, ve kterych je vyzadovana patfi¢na
fyzicka zdatnost a tempo, to mize byt opodstatnéné, ale v ostatnich oborech by méla
prevazet Gicta nebo prinejmensim respektovani.

Potencidl starSich lidi lze vyuzit napiiklad pii pozicich, ve kterych pieddvaji své cenné
zkuSenosti podfizenym, kontroluji prib¢h a praci skupiny lidi nebo u které nezélezi na
fyzické zdatnosti.

Nevrazivost mezi generacemi na pracovisti je vhodné eliminovat jest¢ diive, nez vznikne,

napiiklad pomoci metod popisovanych v kapitole vénujici se age diversity.

Jaky pocit by ve Vas vyvolala prace se starsim(i)
Clovekem(lidmi)?

1 je mito jedno  ® podezieni nedostacujiciho tempa = Octa ke zkusenéjgiimu o jing

Obrazek 21: Vyhodnoceni 16. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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17. otazka

Jednim z problémil, které diverzita je schopna vyfesit je 1 nedostatek kvalifikovanych osob
na pracovisti, coz jak vidime je stile velky problém. 34 dotdzanych ptiznalo nedostatek
kvalifikovanych lidi.

Pro tuto problematiku je nejvice vhodné vyuzit potencidl cizinct, starSich lidi ¢i jinak
diskriminovanych skupin obyvatelstva. Vicejazy¢né pracovni prostiedi méa nepopiratelny
pfiznivy vliv mezi vSemi, ktefi se cht&ji rozvijet a mize byt implementovani i velice
nendsilng. Zaroven s odkladajicim se dichodovym vékem se zvétSuje procento populace,
které ve vys$im véku shani praci, ale nedaii se jim ji nalézt, kvtli vySe zminovanym
pfedsudkiim ¢i jinym divodim. Nasazenim téchto lidi do pracovniho prostfedi by
eliminovalo vice problémi najednou, jelikoZ zaroveinl piedstavuji pracovni silu, kterd miize

zaSkolit nedostateéné kvalifikované zameéstnance.

Zda se vam, Ze mate v organizaci nedostatek
kvalifikovanych lidi?

ano mne

Obrazek 22: Vyhodnoceni 17. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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18. otazka

Pojem se sice nejcastéji vyuzivd v negativnim vyznamu, ve skuteCnosti ale vyjadiuje
odliSnosti. 58 tazanych odsoudilo jakoukoliv diskriminaci, avSak 8 tazanych popsalo
situace, kdy je potfeba nepiijimat uréit¢é osoby. Uvedeny byly piiklady Zen tahajici
bfemena, nevzdélanych lidi s velkou zodpovédnosti a dalsi. Je dulezité respektovat népli
prace a fyzické ¢i jiné predpoklady pro ur€itou pozici. Jednd se o piiklady, kdy neni
vhodné za kazdou cenu implementovat principy diverzity. Ze zakona je ale diskriminace

zakazana.

Mate pocit, Ze néktera diskriminace je
opodstatnéna?

amno = ne

Obrazek 23: Vyhodnoceni 18. otazky

Zdroj: Vlastni zpracovani

50



19. otazka

Posledni otazka se zaméfuje na aktudlni stav diverzity v organizacich. Je vidét, Ze 1
piestoZze vétSina organizaci, resp. lidi, nevédélo, o cem pojedndva management diverzity,

zastoupeni lidi téchto konkrétnich vlastnosti je relativné vyvazené.
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Obrazek 24: Vyhodnoceni 19. otazky

Zdroj: graf vytvoreny www.survio.cz
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4.1 Konkrétni organizace

Organizace (pojmenujeme ji Firma A, dle projeveného piani nebudeme zvetejhiovat jeji
nazev) byla zalozena v roce 1975. Pravni forma je piispévkova organizace izemniho
samospravniho celku. Jedna se o jednu z nejmladsich organizaci podobného druhu, ale
rozhodné¢ s nejvétsi rozlohou.

Rok 2015 byl ovlivnén ekonomickym provizoriem od ztizovatele, proto byla aktivita
organizace vyrazn¢ omezena. Ale i pies uspornd opatfeni Firma A uspé$né provozovala a
vyznamng¢ se podilela na kulturno-spole¢enském Zivoté mésta. Doséhla i kladného

hospodatského vysledku.

Vynosy celkem za rok 2015 ¢inily 41 432 tis. K¢

Z toho jsou dotace 25 014 tis. K¢: tis. K¢
provozni ptispévek zfizovatele 20 000
zfizovatel na konkrétni akce 100
Ustecky kraj na konkrétni projekty 275
dotace na pracovni mista MPSV 2 669
MZP na provoz 765
MZP na konkrétni projekt 267

Z projektu EU/Cil 3 938

Tabulka 4: Vynosy firmy A v roce 2015

Zdroj: Vyro¢ni zprava Firmy A
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Vynosy ze sponzorskych dar na podporu ¢innosti €inily 288 tis. K¢.

Vlastni pfijmy pti zapojeni fondu 16 418 tis. K¢:

ucet | vynosy celkem tis. KE | %
601 Trzby za vlastni vyrobky 58 0,35
602 Trzby z prodeje sluzeb 12 047 73,40
603 Trzby z prondjmu 403 2,45
604 Trzby za prodané zbozi 816 4,97
644 Vynosy z prodeje materialu 645 3,93
646 Vynosy z prodeje majetku 289 1,76
648 Zuctovani fondu 503 3,06
649 Ostatni vynosy z ¢innosti 1656 10,08
662 | Uroky 1 0
663 Kurzové zisky 0 0
Celkem vlastni vykony 16 418 39,63
672 ptispévky a dotace na provoz 25014 60,37
Celkem vynosy 41 432 100,0
Zisk 3 0,007

Tabulka 5: Viastni prijmy firmy A

Zdroj: Vyro¢ni zprava Firmy A
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Porovnani sobéstaénosti v letech 2010-2015

Ukazatel 2015 | 2014 2013 | 2012 2011 2010
Néklady celkem tis. K& | 41429 | 42100 |37360 | 34849540 | 35813 |35131
Vlastni vynosy v¢. tis. K¢ | 16 706 | 20 310 16 719 | 16433417 | 17031 15711
dart
Sobéstacnost % 40,32 | 48,24 4475 | 47,16 47,55 44,79
Kryti ndkladt % 48,52 | 42,75 49,5 46,62 43,95 44,74
zfizovatelem
Ostatni kryti % 11,16 9,01 5,75 6,22 8,50 10,47
nakladu (dotace)

Tabulka 6: Porovnani sobéstacnosti firmy A

Zdroj: Vyroc¢ni zprava spolecnosti Firma A

Investi¢ni dotace a ostatni piijmy na investice v roce 2015 (zdroje): tis. K¢
investi¢ni dotace ziizovatel 2 000
investi¢ni dotace Ustecky kraj 75
investi¢ni dotace MZP 2 217
investi¢ni dotace MMR 500
investi¢ni dotace 594
investi¢ni dotace Cil 3 594
Celkem ziskano 5 386

Tabulka 7: Investicni dotace firmy A

Zdroj: Vyroc¢ni zprava spolec¢nosti Firma A

Z vyrocni zpravy je patrné Ze organizace je ze 40 % sobé&stacna, ale tendence je zaporna.

Néklady v obdobi 2010-2015 neustalé rostou, vynosy zlistavaji ve stejné roviné. Trzby

Z prodeje sluzeb tvoti 73,4 % vSech vynost organizace. Proto mé nesporné velky vyznam

personalni slozeni firmy a otazky diverzity jsou kliCové pro tispéSnost firmy na trhu.

Aktualni pocet zaméstnanct pro rok 2017 ¢ini 92 lidi. Organizace neni orientovana do

oblasti zadajici si specialni vybér persondlu a nikterak nevyzaduje naptiklad ¢isté muzskou

préci na stavbu nebo Zeny préci.
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Mezi zaméstnanci je 54 Zen a 38 muza. Od stavu, kdy by bylo od obou pohlavi 50 %, se

momentalné vychyluje o cca 9 % vic zen.

Pohlavi

Bieny Emuii

Obrdazek 25: Pomeér muzu a Zen ve firmeé A
Zdroj: Vlastni zpracovani
Pro srovnani béhem obdobi 2010-2015 se pomér muzi k zendm viditelné zlepsil. V roce
2010 z celkového pocétu zaméstnanct zeny tvoftili 59 % a muzi pouze 41 %, v roce 2015 se
stav zlep$il 51 % a 49 %.

50
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Obrazek 26: Pomeér muzii a zen ve firmé A

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pti analyze vékového slozeni zaméstnancti v roce 2017 lze fici, Ze nejvetsi zastoupeni

nastava u veékové kategorie 36 az 45 a 46 az 55. Zaroven tu naslo uplatnéni pouze 7 lidi ve
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veéku 18 az 25 let, kdyz se vezme v potaz, ze az 19 lidi bude béhem pfistich nékolika let
odchézet do diichodu. V dichodovém véku tu zaméstnan neni nikdo ani na casteny
uvazek ¢i dohodu o provedeni prace.

Veék

H18-25 m26-35 W36-45 @46-55 M@56-65 D66+

Obrazek 27: Vekova struktura firmy A

Zdroj: Vlastni zpracovani

V pribéhu zkoumaného obdobi 2010-2015 pocet zaméstnanci nad 50 let zlstava témer
konstantni, byt’ se nepatrné snizuje. V roce 2015 procento zaméstnanct mladsich 25 let byl
na stejné Grovni jako téch nad 50 let, a tj. 20 % lidi zaméstnanych v organizaci. Je vidét
pomérné velka fluktuace mladych zaméstnanci — v roce 2013 byl jejich stav 0,04 %

celkového poctu.
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Obrazek 28: Vekova struktura firmy A behem obdobi 2010-2015

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dale vime, ze v roce 2017 ptipada pouze 1 cloveék se statni prislusnosti jinou nez ¢eskou na
92 zaméstnanci. Pokud se ale zamé&fime na narodnost, nalezneme zde 3 lidi s narodnosti

odliSnou.

Doporuceny postup

V zévéru analyzy firmy A lze vyhodnotit, ze jako zaméstnavatel spliiuje principy rovnych
prilezitosti. Fluktuace zaméstnancti je ve vétSin€ piipada spojend s odchodem do dichodu.
Pomér mizu a zen ve statistickych poctech je téméf vyrovnany. Horizontalni struktura je
do urcité miry segregovana. Nerovnovaha se vyskytuje zejména v provozné — udrzbarském
oddélenim kde je 87 % muzl a oddéleni sluzby kde je 74 % Zen. Rozdil je urcen predev§im
charakterem prace, ktera se v téchto sektorech vykonava. V provozu jde o stereotypné
muzské femeslna povolani — elektrikar, udrzbaf, fidi¢, a o povolani vyzadujici fyzickou
silu. Pozice na oddéleni sluzeb jsou tradicné spisSe zenské. V rdmci podpory a prosazovani
rovnych pftilezitosti by bylo dobré zvetejiiovat piiklady dobré praxe — na oddéleni sluzeb
pracuje 6 muzill, a na oddéleni udrzby jsou ptiklady Zen, které obsluhuji motorovou pilu.
Podle vSeho je nerovnost v zastoupeni disledkem stereotypii na strané poptavky.
Doporuc¢enim pro pozitivni dopad na pocity zaméstnanych je zpracovani kratkych ¢lankd o
zaméstnanych Zendch a muZich, zejména téch, kteti pracuji na pozicich, kterd narusuji
stereotypy. Pfi hledani novych zaméstnanci se doporucuje spiSe zdiraznit fyzickou
naroc¢nost pozice nez pfedem definovat pohlavi uchazece.

Statistika primérného véku muzi a zen ukazuje velmi vyrovnané vysledky. Primérny vék
zameéstnanych Zen i zaméstnanych muzi je prakticky shodny. I v této oblasti mizeme na
zaklade statistiky vyloucit pfimou i neptimou diskriminaci.

Ve firemnich dokumentech a na internetovych strankach je pouzivano generické
maskulinum. Problémem neni generické maskulinum samotné, ale jeho ptisobeni v celém
kulturnim a spoleenském kontextu. Doporucenim je vzdy uvadét nazvy pracovnich pozic,
které jsou obsazené Zenami v Zenském rod¢, nazvy pracovnich pozic obsazenych muzi

V rodé muzském.
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5 Zavér

Rizeni diverzity je ¢im dal, tim vice aplikovanou metodikou sloZeni organizaci a
spolecenstev, svét se v mnohém sjednocuje, pohyb lidi po planeté neni omezovan, a tak se
diverzita dostava do podvédomi. Nejen volny pohyb lidi s vlastni kulturou, avsak i postoje,
nazory, prace a socialni zivot pfispiva rozsifeni povédomi o ridznorodosti lidi.
S riznorodosti se shleddvame v riznych aspektech a ve vSech Castech Zivota, a tak je pro
lidi ptirozenéjsi piijmout diverzitni spolecnost.

Zaroven se stimto pojmem vytvaii 1 problematika zneuzivani pojmi ¢i vrhani
nepiiznivého svétla, kvuli ¢emuz je slozitéjsi aplikace diversity managementu. A tak
vznikaji 1 ndzory proti myslence diverzity. Zneuzit Ize totiz nejen koncept nebo myslenku
fizeni diverzity, ale i metody lze zneuzit k prospéchu urcité ¢asti spolecenstva.

Z pohledu zaméstnavatele i zaméstnanct se vytvari stale vice kritérii a zaroven zanikaji
predsudky. Je tedy v z4jmu spole¢nosti rozsitit povédomi o tématice, provadét Skoleni a
dbat na pochopeni.

Zavérem této prace lze uvést nedostatecnou informovanost spolenosti o vyhodach a
dalezitosti implementace diversity managementu v praxi. Bez spole¢nosti s vS§eobecnym
povédomim o vyhodach bude implementace takika nemozna, jelikoz cely princip stoji na

toleranci lidi k odliSnostem a chapavosti vii¢i ostatnim lidem.

Metody lze rozdélit dle charakteru riznorodosti, kterou ma implementovat naptiklad se
zam¢efenim na vekoveé rtznorodosti, genderové, etnické ¢i jiné v zavislosti na Zadaném
vysledku. Dale podle nasilnosti postupu na mirné postupné aplikace ¢i aktivni ovliviiovani
systému. Metody lze bez omezeni kombinovat ¢i jinak upravovat pro potieby organizace.
Pted aplikaci metod je vhodné a velice Zadouci provést analyzu souc¢asného stavu a pomoci
uréenych krokti postupovat k tizenému cili. Postupy Ize ménit I pribézné, pokud se béhem
implementace ziskavaji zpét mensi analytické vysledky, na zakladé kterych lze upravit
pribézné postupy.

Ptednim cilem diplomové prace je zhodnoceni problematiky diverzity pracovniho trhu,

poukézat na metody implementace a vyuziti diverzity na ptikladu konkrétni firmy. Vedlejsi
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cil je analyza diverzity na ¢eském pracovnim trhu s vyuzitim pro konkrétni organizaci a
zhodnoceni skute¢ného stavu.

Na zéklad¢ provedeného dotaznikového Setieni se projevila nedostatecnd informovanost o
zpusobech zavedeni diverzity. VéEtSina respondentti vSak projevila zdjem o informace 1
ochotu vénovat tomu usili. Pfi vybéru zaméstnanct se stile vyskytuji predsudky a
stereotypy, které brani zavedeni fizeni diverzity. S ohledem na tyto skuteCnosti byla
doporucena konkrétni opatteni pii analyze firmy A.

V celkovém rozboru se firma A ukazala na dobré Urovni sohledem na diverzitu,
spokojenost zaméstnancti i miru fluktuace. Problémy jsou mensiho charakteru a
doporuceni se vztahuji spiSe k motivaci zaméstnanci k G¢innému a efektivnimu
prosazovani rovnych piileZitosti. Diverzita na pracovisti podporuje stabilitu pracovnich
kolektivli, zvySuje loajalitu zaméstnanych a snizuje fluktuaci. Prospivd spolecnosti

nejenom interng, ale i externé, a to vzhledem k investorim a novym zakaznikim.

59



6 Seznam pouzitych zdrojl

Tistené zdroje:

1.

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani.
Praha: Grada, 2007. 789 s.
ISBN 978-80-247-1407-3.

. ARMSTRONG, M. Human resource management practice : 9. vydani, 2005. 823 s.

ISBN 0-7494-4105-4.

ARMSTRONG, S. @ MITCHELL, B. The essential HR Handbook : A quick and
handy resource for any manager or HR professional, 2008. 224 p.
ISBN: 978-1-56414-990-9

HUBBARD, E. Edward. The diversity scorecard. Oxford: Elsevier Inc., 2012. 47 p.
ISBN 0-7506-7457-1

KUMRA, S., Manfredi, S., Managing Equality and Diversity: Theory and Practice.
New York: Oxford, 2012. 320 p.
ISBN: 9780199591404

MARIKOVA, Hana a kol., Diverzita v praxi, Praha: Sociologicky tstav Akademie
véd Ceské republiky, v. v. 1., 2015. 103 s.
ISBN: 978-80-7330-266-5

MARIKOVA, Hana a Cerméakova, Marie, Nebojme se diverzity! Praha:
Sociologicky ustav Akademie véd Ceské republiky, v. v. 1. 2015. 56 s.
ISBN: 978-80-7330-266-5

MATHIS, R. L. @ JACKSON, J. H. Human resource management: 12th edition,
2008
ISBN 978-0-324-54275-2

PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem, Praha: Grada Publishing. 2002. 151 s.
ISBN 80-247-0403-X.

10. RASTICOVA, Martina, Efektivni pristupy k vedeni diverznich tymii v ceskych

podnicich. 1. vydani. Brno: CERM, 2012. 141 s.
ISBN 978-80-7204-809-0

60



Elektronicke zdroje:

1.

RALPH J., Progress stalls on closing gender pay gap [online] 2017 [cit. 2017-02-
10]. Dostupné z WWW: <http://www.managers.org.uk/about-us/media-centre/cmi-
press-releases/men-forty-percent-more-likely-than-women-to-be-promoted-in-
management-roles>

SZYMANSKA D., Diversity management jako konkurencni vyhoda,22.9.2016
[online] 2017 [cit. 2017-02-10]. Dostupné z WWW:
<https://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/nabor-id-2698717/diversity-management-
jako-konkurencni-vyhoda-id-2840026>

CZSO0. [online] 2017 [cit. 2017-02-19]. Dostupné z WWW: <http://www.csz0.cz>

WESTLY E., Socializing with Youth Improves the Elderly's Health, Life Span,
1.8.2008 [online] 2016 [cit. 2016-11-15]. Dostupné z WWW:
<https://www.scientificamerican.com/article/talk-to-teens-live-longer>

SANDOVA, M., Diverzita piinasi benefity — manual pro zaméstnavatele. [online]
2017 [cit. 2017-01-10]. Dostupné z WWW:.
<http://www.amsp.cz/uploads/dokumenty 2017/projekty/ TUNED UP_Diverzita p
rinasi_benefity manual pro_zamestnavatele.pdf>

BECHERVAISE CH., 5 Best Tips On Managing Age-Diversity In The Workplace.
2.7.2015 [online] 2017 [cit. 2017-02-19]. Dostupné z WWW:
<https://takeitpersonelly.com/2015/07/02/5-best-tips-on-managing-age-diversity-in-
the-workplace/>

Utad pro rovné piilezitosti, USA, Statistiky [online] 2016 [cit. 2017-02-10].
Dostupné z WWW:
<https://www.eeoc.gov/eeoc/statistics/nofear/upload/nofear fy16.pdf>

Aktuality z trhu préace [cit. 2017-03-10], Dostupné z WWW:
http://www.prace.cz/poradna/aktuality/detail/article/petina-lidi-zvazuje-stehovani-
za-praci/

Jiné zdroje:

1.

SOKOLOVSKY, Tomas, Informace o problematice diverzity a Diversity
Management [online] 2017 [cit. 2017-02-19]. Dostupné z WWW:
<http://www.diverzitaproozp.cz/system/files/Informace_o_problematice_diverzity
a_Diversity_Management_-_final_verze 3-11-2009.pdf>

61


http://www.managers.org.uk/about-us/media-centre/cmi-press-releases/men-forty-percent-more-likely-than-women-to-be-promoted-in-management-roles
http://www.managers.org.uk/about-us/media-centre/cmi-press-releases/men-forty-percent-more-likely-than-women-to-be-promoted-in-management-roles
http://www.managers.org.uk/about-us/media-centre/cmi-press-releases/men-forty-percent-more-likely-than-women-to-be-promoted-in-management-roles
https://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/nabor-id-2698717/diversity-management-jako-konkurencni-vyhoda-id-2840026
https://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/nabor-id-2698717/diversity-management-jako-konkurencni-vyhoda-id-2840026
http://www.cszo.cz/
https://www.scientificamerican.com/article/talk-to-teens-live-longer
http://www.amsp.cz/uploads/dokumenty_2017/projekty/TUNED_UP_Diverzita_prinasi_benefity_manual_pro_zamestnavatele.pdf
http://www.amsp.cz/uploads/dokumenty_2017/projekty/TUNED_UP_Diverzita_prinasi_benefity_manual_pro_zamestnavatele.pdf
https://www.eeoc.gov/eeoc/statistics/nofear/upload/nofear_fy16.pdf

Seznam obrazku

Obrazek 1: VEKOVY StAV CR .....oocvicvceceeeeeiese e ieeiesieeeeesesee e es st 14
Obréazek 2: Pramémy vek obyvatelStva CR........o.cvvvvveeciiieieeeees s 16
Obrazek 3: PHITSIEK V CR ...ooouiiiiiiciieeiceieseeessssssess s 16
Obrazek 4: Pyramida POtTED ........cciiiiiiiiiiiiicic e 24
Obrazek 5: Interakce KOIGEU .....oviviiiiiiiiiiie i 25
Obrazek 6: Vyhodnoceni 1. OtAZKY .......cccooviiiiiiiiiicii e 33
Obrazek 7: Vyhodnoceni 2. OtAZKY .......cocuiiiiiiiiiiic i 34
Obrazek 8: Vyhodnoceni 3. OtAZKY .......cccoviiiiiiiiiiciic e 35
Obrazek 9: Vyhodnoceni 4. OtAZKY .......cocviiiiiiiiiiie i 36
Obrazek 10: Vyhodnoceni 5. OtAZKY .......cccooviiiiiiiiiiii e 37
Obrazek 11: Vyhodnoceni 6. OtAZKY .......cccueviiiiiiiiiiiiie e 38
Obrazek 12: Vyhodnoceni 7. OtAZKY .......cccooviiiiiiiiciiciiecs e 39
Obrazek 13: Vyhodnoceni 8. OtazKy ........ccocviiiiiiiiiiii e 40
Obrazek 14: Vyhodnoceni 9. OtAZKY .......cccoovviiieiiiiiiicicee e 41
Obrazek 15: Vyhodnoceni 10. OtAZKY .......ccocvviiiiiiiiiiiiic 42
Obrazek 16: Vyhodnoceni 11. 0tAZKY .........ccocoiiiiiiiiiiicie e 43
Obrazek 17: Vyhodnoceni 12. OtAZKY ......ccoocviiiiiiiiiiiiic e 44
Obrazek 18: Vyhodnoceni 13. OtAZKY .....ccviveiiiiiiiiiieiicce e 45
Obrazek 19: Vyhodnoceni 14. OtAZKY .......cccoviiiiiiiiiiii e 46
Obrazek 20: Vyhodnoceni 15. OtAZKY .....ccviviiiiiiiiciieiice e 47
Obrazek 21: Vyhodnoceni 16. OtAZKY .........ccviiiiiiiiiiiiic e 48
Obrazek 22: Vyhodnoceni 17. OtAZKY .....ccooviiieiiiiiiieii e 49
Obrazek 23: Vyhodnoceni 18. OtAZKY .......ccocuviiiiiiiiiiii 50
Obrazek 24: Vyhodnoceni 19. OtAZKY .......coovviieiiiiiiieices e 51
Obrazek 25: Pomér muzii a Zen ve firme A ... 55
Obrazek 26: Pomér muzil a Zen ve firmeE A ......ocoiviiiiiiiicie e 55
Obrazek 27: Vekova struktura firmy A.......ocooviiiiiiii e 56
Obrazek 28: Vékova struktura firmy A béhem obdobi 2010-2015..........cccoceeviiiiiniiiiiene 56
Seznam tabulek

Tabulka 1: Podaneé Zaloby v USA ........ooiiiie e 12
Tabulka 2: Podané Zaloby v USA ........cccooiiiiii 12
Tabulka 3: VEKOVY $tav CR V GISIECH .....v.vecveceeiececeeeeece et 15
Tabulka 4: Vynosy firmy A v roce 2015 ......ccoovviiiiiiiiiiic e 52
Tabulka 5: Vlastni pFjmy firmy A .....ooooeoee e 53
Tabulka 6: Porovnani sobéstacnosti firmy A ..........cccoceiiiiiiiiiiiii e 54
Tabulka 7: Investicni dotace fIrmy A ........ccoeiriiiiiiie e 54

7 Prilohy
A. Dotaznik

62



