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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem této prace je zjistit jaky je aktualni stav zavadéni diverzity managementu ve vybrané spole¢nosti,
konkrétné v Ceské pobocce spole¢nosti KION Group. A které faktory tento stav pfimo ovliviiuji.

Pro zjisténi cile byly formulovany nasledujici vyzkumné otazky:

Jak spole€nost pfistupuje k tématu diverzity managementu?

Jaké druhy diverzity vnima a jak s nimi pracuje?

Je zavedena strategie, jak s diverzitou na pracovisti pracovat?

Jak je téma diverzity komunikovano smérem k zaméstnancim?

2.  Vyzkumné metody:

Jako vyzkumné metody byly pouzity metody kvalitativniho vyzkumu a jednoptipadové studie. Byly
prostudovany interni dokumenty spole¢nosti, zaslan dotaznik na personalni oddéleni a spoleénost byla nasledné
hodnocena pfes nastroj EU pro sebehodnoceni spole¢nosti. Veskeré podklady byly analyzovany a komparovany
s literaturou k tomuto G¢elu nashromazdénou v teoretické ¢asti prace.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vyzkumem bylo zji$téno, Ze ve spole¢nosti nejsou zavedeny zadné postupy diverzity managementu a hlavnim
ovliviiujicim faktorem je, Ze vedeni spolecnosti toto téma v soucasné dobé nepovazuje za nosné.

Souhrnné je mozné konstatovat, ze spolecnost prozatim nebyla vystavena potiebé diverzity management zadit
vnimat vice nez jen jako aktivitu centraly, kterou je mozné reflektovat, akceptovat, ale neni nutné na ni vice
reagovat. Nutno podotknout, Ze z vysledki statistik personalniho oddéleni je patrné, Ze spole¢nost neni vystavena
tlaku kvili nedostatku pracovnikd, jeji nabory jsou efektivni, je schopna obsadit potiebné pozice a neni tedy
zadny tlak na zménu naborové strategie, které je postavena na jménu firmy jako stabilniho zaméstnavatele, ktery
nabizi fadu benefitd. Tato strategie se stale ukazuje jako efektivni, nebyl tedy zadny podnét k jeji revizi.

4. Zavéry a doporuceni:

Doporuceni vychazeji z komparace s literaturou. Pokud by spole¢nost méla zijem o zavedeni diverzity
managementu je doporuc¢eno nejdiive podrobit soucasny stav diverzity na pracovisti dikladné analyze a
systematicky postupovat pii implementaci nastroju diverzity managementu. Zavedeni diverzity managementu je
doporuceno jako investice do rozvoje a udrZeni stivajicich zaméstnanct i v budoucnosti.

KLICOVA SLOVA
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SUMMARY

1. Main objective:

The main objective of this paper is to determine the current state of diversity management implementation in a
selected company, specifically in the Czech branch of KION Group, and to identify the factors that directly
influence this state.

To determine the objective, the following research questions were formulated:

How does the company approach the topic of diversity management?

What types of diversity are recognized and how are they addressed?

Is there a strategy in place for dealing with diversity in the workplace?

How is the topic of diversity communicated to employees?

2. Research methods:

As research methods, qualitative research techniques and a single-case study were employed. Internal company
documents were reviewed, a questionnaire was sent to the HR department, and the company was subsequently
evaluated using the EU's self-assessment tool for businesses. All materials were analyzed and compared with the
literature gathered for this purpose in the theoretical part of the paper.

3. Result of research:

The research found that there are no diversity management procedures implemented in the company and the
main influencing factor is that the company's management currently does not consider this issue to be significant.
In summary, it can be stated that the company has not yet been exposed to the need to perceive diversity
management as more than just an activity of the headquarters, which can be reflected upon and accepted, but
does not require further reaction. It should be noted that from the results of the HR department's statistics, it is
clear that the company is not under pressure due to a lack of workers; its recruitments are effective, it is able to
fill the necessary positions, and there is no pressure to change the recruitment strategy, which is based on the
company's reputation as a stable employer that offers a range of benefits. This strategy continues to prove
effective, and there has been no impetus for its revision.

4. Conclusions and recommendation:

The recommendations are based on a comparison with the literature. If the company is interested in implementing
diversity management, it is recommended to first subject the current state of diversity in the workplace to a
thorough analysis and to systematically proceed with the implementation of diversity management tools. The
introduction of diversity management is recommended as an investment in the development and retention of
current employees for the future.

KEYWORDS

Diversity, diversity management, gender, inclusion, discrimination.
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1 Uvod

Diverzity management je tématem, se kterym je mozné setkat se téméf na kazdém kroku, a to
jak na akademické pude¢, tak v soukromém firemnim sektoru.

Neustale se vyvijejici spoleCnost a vliv globalizace kladou stale vétsi naroky na vedeni
spoleCnosti a fizeni lidi. Diverzita v pracovnim prostfedi zahrnuje stale vice aspektt. V
pracovnim prostiedi se stale Castéji setkdvaji lidé rtizného véku, rtizného pohlavi, rtizné
narodnosti a etnicity. Navic se setkavaji i s lidmi jejichz odliSnosti na prvni pohled nemusi byt
tak patrné. Odlisnosti mohou byt v nabozenském vyznani, zdravotnim stavu, pohledu na véc,
odlisnosti plynouci z jiné vychovy ¢i vzdélani.

Pokud se manazefi nauci tyto odliSnosti vhodné vyuzivat, mize se takovato rozmanitost stat
pfidanou hodnotou firmy. Diverzity management by nem¢l byt o napliiovani kvot nebo
dodrzovani zékonych pozadavkii, ale pokud ma byt pfinosem, musi se stat pfimo soucasti DNA
spole¢nosti.

Na trh budou pfichazet novi pracovnici, ktefi jiz byli vychovani v prostiedi Skolni inkluze a je
nasnad¢, ze prostiedi inkluze budou vyzadovat i od svych zaméstnavateli. V pracovnim
prostfedi pak vzhledem k rostoucimu veéku budou nadale zistavat lidé, ktefi vyrustali
v prostiedi mnohdy zcela odlisSném a bude tkolem organizaci vystavét mezi témito lidmi
komunika¢ni mosty, které pomohou pieklenout rozdily a nastoli prostiedi, ve kterém bude
mozné tézit Z odliSnych pfistupti a pohledt v§ech zaméstnancu.

Stejné jako se snad v budoucnu stane realitou vys$si zastoupeni zen ve vedeni firem, a to jak ve
vedeni vrcholovém, tak i stiednim a jejich vyskyt na téchto pozicich ptestane byt vyjimeénym.
Na tom, aby se tyto piedpoklady staly skutkem a nedochazelo k marginalizaci nékterych skupin
pracovniki je potieba pracovat jiz dnes. Zménou pohledu a odstranénim nanosu predsudku je
mozné dosdhnout rovnéjsiho piistupu pro vSechny.

Na pracovnim trhu je az pfili§ mnoho nevyuzitych talentt, ktefi pravé kvili predsudecnému
chovani ani nedostanou Sanci sviij talent projevit. A ztrata takového talentu je nakonec ztratou
pro spolecnost, které tento talent mohl pfinést uzitek. Schopnosti vystoupit z hranic komfortu a
pfijetim novych koncepti mohou spolecnosti vyuzit potencidlu daleko vétSiho spektra
zameéstnancu.

Ptistupem opravdu otevienym diverzité je pak mozné budovat takové prostiedi ve firme, které
v zaméstnancich vyvolava pocit soundleZzitosti a podporuje tak jejich viili ve spole¢nosti setrvat,
coz muze byt nemalou konkuren¢ni vyhodou.

Odvrhnutim pfedsude¢ného chovani a skryté diskriminace je mozné opravdu zménit status quo,
dokud se organizace od tohoto chovani, at’ uz védomého nebo nevédomého neoprosti, neni
mozné ocekavat zménu.

Cilem této prace je zjistit jaky je aktualni stav zavadéni diverzity managementu ve vybrané
spole¢nosti, konkrétné v Ceské pobocce spolecnosti KION Group. A které faktory tento stav
ptimo ovliviuji.

V teoretické Casti se prace vénuje konceptudlnim zakladim diverzity managementu, vysvétluje
jeho diilezitost a vyvoj a popisuje rizné modely a specifické ptistupy, které je mozné dohledat
v literatufe. Diskutovany jsou pfedevSim teorie, které se zabyvaji integraci rozmanitosti do
korporatni strategie a které identifikuji potencionalni pfinosy 1 vyzvy spojené s implementaci
diverzity managementu v praxi. Blizeji jsou popsany hlavné zakladni prvky diverzity a
zevrubné jsou piibliZena i1 témata méné€ zjevnych odliSnosti a jejich vlivu na psychiku jedince 1
vnimani organizace zevnitf 1 navenek. Dale jsou pfiiblizeny hlavni modely diverzity



managementu, které¢ jsou dale vyuzity v praktické ¢asti pro komparaci se zjiSténimi, které
vyplynuly z analyzy dokumenti a odpovédi personalniho oddéleni.

Prakticka Cast prace je veénovana analyze vybrané spolecnosti, kterd zahrnuje vyhledani
internich dokumentt tykajicich se diverzity managementu, zajiSténim odpovédi na stanovené
otazky, které byly poloZeny personalnimu odd¢€leni a pouziti nastroje EU pro sebehodnoceni
organizace. Zjisténi jsou nasledné podrobena analyze a komparaci s literaturou a zavéry z ni
vyplyvajicimi z teoretické Casti prace. Pro zjisténi cile prace byla tedy pouzita kombinace
metod, a to jak vlastniho pozorovani stavu, analyzy internich dokumentd, tak i analyzy
odpovédi personalniho odd€leni a vysledki z nastroje pro sebehodnoceni. Kombinace téchto
postuptt s komparaci se zaveéry s literaturou v teoretické ¢asti pak vedla ke zodpovézeni
vyzkumnych otazek a zjisténi aktudlniho stavu zavadéni diverzity managementu ve vybrané
spole¢nosti.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast — vymezeni pojmii

V teoreticko metodologické ¢asti jsou nastinény teoretické zaklady a metodologické piistupy, které byly
pouzity Vv diplomové praci. Tyto byly vypracovany tak, aby pomohly pftiblizit klicové koncepty a
metodologie, které jsou zasadni pro proces vyzkumu. Vymezenim teoretického ramce a jasné
metodologické cesty si tato prace klade za cil zodpoveédét hlavni stanovené otazky a zajistit, aby byly
zjisténé poznatky dobie podlozené a opiraly se o poznatky z dostupné literatury.

Teoreticky ramec pak poskytuje perspektivu, skrze kterou jsou formulovany a interpretovany hlavni
vyzkumné otazky. V této Casti prace je zpracovana dostupna a pro téma relevantni literatura, ktera
pomaha tuto praci zasadit do ramce existujiciho télesa poznatkt. Teorie, které byly vybrany jako jsou
zasadni a relevantni pro vyzkumné cile, jsou podrobné popsany, a jsou pak vyuzity pro komparaci
s vysledky z praktické Casti.

Teoretocko-metodologicka ¢ast je uvedena pfedstavenim a vymezenim zasadnich pojmi, na které
navazuje popis metodiky, ktera byla pro tuto praci vyuzita.

2.1 Diverzita

Diverzita se v posledni dob¢ stala velmi pouzivanym az moédnim slovem. O co ale vlastné jde,
nedochdzi Castym pouzivanim onoho slova k pozbyvani jeho vyznamu? Jaky je vlastné
skute¢ny vyznam slova diverzita. A byl tento vyznam vzdy stejny jako ten, jaky tomuto slovu
ptisuzujeme dnes?

Pojem diverzita prochazel v Case jako vSe svym vlastnim vyvojem. A toto téma se stava ¢im
dal tim vice diskutovanym a aktudlnim, i kdyZ nutno dodat, Ze v ceském prostiedi si své misto
stale jesté hleda.

Avsak uz jen s ohledem na trend starnuti populace jsou podniky nuceny piikladat stale veétsi
vyznam individualnim schopnostem, dovednostem a znalostem svych zaméstnanct, coz je
klicové pro udrzeni konkurenceschopnosti (Petersen, Dietz, 2008, s.312). Pravé diverzita v
pracovnim prostfedi mize posilit potencidl soucasnych zaméstnancti. Stejné tak i k rostouci
potiebé podpory Zen s détmi se podniky stdle vice zaméfuji na vyuziti jejich jedine¢nych
schopnosti, dovednosti a znalosti, coz je kli¢ové pro udrzeni konkurenceschopnosti. Praveé
podpora této skupiny zaméstnankyn muize posilit potencial celého tymu a pfispét k rozvoji
firemniho uspéchu. A stejné tak 1 podpora zaméstnanci s télesnym ¢i  duSevnim
znevyhodnénim, protoZe pravé vyuZzitim potencialu, ktery lidé maji a zavedeni inkluzivni praxe
mize byt faktorem, ktery rozhodne, ktera firma se stane opravdu uspé$nou a udrzitelnou. A tak
je mozné pokracovat dale, podle toho, na kterou dalsi odliSnost ve spole¢nosti je upiena
pozornost. Jde tedy i 0 potencial té€lesné a dusevné znevyhodnénych lidi, potencial cizincl na
pracovnim trhu, ale jak uvadi i Zojceska (2018, s. 10) i potencial vzdélani, tedy nejen jeho
dosazeného stupné, ale 1 ptilezitostem, jak vyS$siho vzdélani dosahnout.

Pojem diverzita je puvodem z angli¢tiny a pojmu diverzity, jehoz pieklad je ptesné tim, co bylo
popsano vyse, tedy riznorodost, odliSnost, ¢i jinakost. Presto, vzhledem k tomu, kolik publikaci
bylo jiZ na toto téma napsano, je nutno podoktnout, ze vyznam tohoto slova je velmi hluboky a
vymezenim pojmu se zabyvala, stile zabyva a jisté 1 bude nadale zabyvat cela fada autort. Z fad
¢eskych autord mizeme jmenovat Veliskovou (2007, s. 70), ktera diverzitu vidi jako koncept
rovnych podminek pro vSechny, a to bez ohledu na jejich jinakosti, jako koncept, ktery pomiize
osobnimu rozvoji kazdého jediného ¢lovéka. V jeji praci je postupné rozebirana problematika
rozvoje rozmanitosti v organizacich. Zvlastni pozornost je vénuje procestim jako je ndbor a
vybér, kariérni rast, hodnoceni, komunikace a marketing, feSeni stiznosti nebo systém
odménovani, protoze uz zde mize dojit k diskrimana¢nimu chovani a vylouceni adepta hned
na samém pocatku. Jsou zkoumany pracovni podminky, véetné flexibilnich forem prace a



prizpusobeni pracovist’ a vybaveni pro jedince se zdravotnim postizenim. Krom¢ jiz znamych
metod kariérniho rozvoje, jako jsou talent management, mentoring a koucink, jsou také popsany
nove¢jsi postupy, jako je stinovani nebo development centra, ktera systematicky identifikuji
potencidl zaméstnancli. Velka pozornost je vénovana kompetenénim modeliim, které urcuji
pracovni hodnoty a manazerské dovednosti. Kompetencni modely jsou pro autorku dulezité,
protoZze tyto modely formuji zadklad pro personalni procesy a ovliviiuji firemni kulturu a chovani
managementu véetné naboru, hodnoceni, planovani kariéry a odménovani. Diraz je kladen na
respekt k rozmanitosti a rovnym pfilezitostem. Coz odpovidé i poznatkim Petersena a Dietza
(2008, s. 312), ktefi stejné¢ jako Veliskova vidi potencial v moznostech vybudovat kulturu
organizace, ktera podporuje moznosti vzdélavani a inkluze.

Diverzita vsak mize byt dle Kocianové (2012, s.120-135) chapana jako koncept personalniho
fizeni, vytvarejici podminky pro rozvoj lidského potencidlu bez ohledu na odlisnosti.
Kocidnova se vénuje persondlnimu fizeni a jeho vyvoji, a proto nemize opomenout trendy,
které nastoupily do tohoto odvétvi po roce 2000. V kapitolach o socidlni odpovédnosti, age
managementu, diverzity managementu a talent managementu rozebira nutnost nastoleni novych
pristupti v praci personalistl. Protoze stejné jako se vyviji lidska spolecnost, vyviji se i pracovni
prostiedi a naroky kladené na fizeni pracovniki se neustale zvysuji. Stejné tak Keil a kol. (2007,
s. 7) vidi potencial fizeni diverzity pravé ve sméfovani do budoucnosti, jako pfipravu na
budoucnost, kdo diverzni organizace bude schopna vyuZit ptidané hodnoty, ktera ze spravného
pojeti diverzity a vyuziti jejiho potencialu plyne.

Zajimavy je i pohled na diverzitu o¢ima Rasticové (2012, s. 23), ktera ji vidi také jako pojem
biologicky, pojem, ktery popisuje a zkouma variabilitu systémut a jejich schopnost udrzet
stabilitu. Naznacuje, Ze v piipad¢ krize ma homogenni systém vyssi Sanci na uplny kolaps,
zatimco v systému s diverzitou se krize projevi pouze v urcitych oblastech. Ve své praci se
vénuje konkrétné genderové diverzite a v€kové diverzité. Tedy tématim, kterd jsou pro vétSinu
vyzkumnikt zabyvajicich se diverzitou tématy hlavnimi.

BliZsi pohled na to, jaka témata mohou byt feSena v ramci diverzity managementu, je mozné
jako pomticku pouzit kolo moci / privilegii od Sylvie Duckworth.



Obrazek 1 — adaptované znazornéni kola moci / privilegii od Jamese R. Vanderwoerda a Sylvie
Duckworth
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Zdroj: https://kb.wisc.edu/instructional-resources/page.php?id=119380

Na obrazku je znazornéno opravdu mnoho aspektu, které od sebe jednotlivé lidi odlisuji, avSak
samoziejm¢e zde neni mozné uvést v§echny druhy marginalizace. Tento obrazek ma za tikol
priblizit téma moci a privilegii a kazdy se miize zamyslet nad tim, kam by se zaifadil. Cim bliZze
sttedu, tim blize k moci a ¢im dale od stfedu, tim vétsi marginalizace. Kategorie, které jsou
znazornény na obrazku jsou nasledujici a v potadi od stiedu k okraji kruhu:

- Velikost téla: stihlé / primérné / nadvéha

- DuSevni zdravi: plné / primérné / kiehké

- Bytova situace: vlastnické bydleni / kratkodoby prondjem / bezdomovci

- Majetkové poméry: bohatstvi / stfedni téida / chudoba

- Jazyk: angli¢tina jako matetsky jazyk / nauc¢end anglictina / bez anglictiny
- Genderova identita: cis-muzi / cis-zeny / trans, intersex, nebinarni

- Status rezidenta: ob¢anstvi / povoleni k pobytu / bez dokladtu



- Barva pleti: bila / jina barva pleti / tmava barva

- Vzdélani: tercidlni / Gplné sttedoskoskolské / zakladni

- Zdravotni postizeni: bez postiZzeni / lehké postizeni / zavazné postiZzeni

- Sexualni orientace: heterosexudlni / homosexudlni / bisexudlni, pansexudlni, asexualni

- Neurodiverzita: neurotypické osoby / lehce divergentni / vyrazné divergentni

Vsechny tyto odlisnosti a mnohé dalsi, které jsou lidé schopni vnimat, jSou pro né vice ¢i méné
dulezité. Neni mozné je ignorovat, ale je nutné s nimi pracovat, protoze vSichni lidé se
identifikuji s urcitou skupinou dal$ich lidi, at’ uz spravné nebo nespravné, stale pietrvava
inklinace k hledani spole¢nych rysi a vlastniho zafazeni.

Z toho vychazi i teorie socidlni identity, jez je kognitivni sociopsychologickou teorii, ktera
poskytuje spojeni mezi socidlnimi strukturami a individualni identitou prostfednictvim
vyznamu, které lidé pfisuzuji svému c¢lenstvi v identitnich skupinach, jako jsou ty vytvarené
rasou, etnicitou nebo pohlavim. Ve svych pracich se ji po 1éta zaobira Tajfel (2010, s. 130). Ve
Své praci uvadi, ze 1idé maji tendenci klasifikovat se do socialnich kategorii, které pro né maji
vyznam, a Ze tato klasifikace formuje zplsob, jakym jednotlivci interaguji s ostatnimi ze
skupiny vlastni i z jinych skupin. Zkouma, vztahy mezi socialnimi skupinami a jejich konflikty,
roli soundlezitosti jednotlived se svymi skupinami v téchto konfliktech a také psychologické
procesy odpovédné za utvareni skupin. Eger (2009 s. 11) se vice zaméfuje na vykonnost firmy
pti budovani pracovnich skupin a tymt, které by podle néj mély byt sestaveny vzdy z téch
nejlepsich kandidatd, a to bez jakéhokoli zakonného nebo etického omezeni.

Tajfel (2010, s. 132-140) vubec kladl velky dtraz na psychologii skupiny. Poprvé vypracoval
teorii socialni identity s diirazem na meziskupinova socialni srovnani. V ni je uvedeno, ze lidé
se V podstat¢ klasifikuji do riznych socidlnich kategorii, jako jsou rasa, etnicita a pohlavi, které¢
generuji osobni vyznam. Toto rozdéleni najdeme i u Hubbarda (2004, s. 29-32), ktery pravé
etnicitu, vék, pohlavi, ale i sexudlni orientaci a dusevni a fyzické zdravi zatadil do primarni
diverzity, tedy do skupiny zjevnych odlisnosti, které nas rozd¢luji, ale plisobi i1 jako spojovaci
prvek skupin se shodnymi odli$nostmi.

Tyto skupiny se stavaji referenénimi body pro jednotlivce, pokud jde o to, kam nalezi, a jak se
srovnavaji s ostatnimi. Hlavni tvrzeni Tajfelovy (2010, s. 139) teorie socialni identity je, Ze lidé
touzi patfit ke skupinam s odli$nou a pozitivni identitou. Proto jedinci, ktefi nalezi do skupin s
vy$§im vnimanym socidlnim statusem, pfijmou a zahrnou lidi, které povazuji za podobné,
zatimco vyloudi ty, které povazuji za odlisné, byt zaclenén do skupiny s vyS$im socialnim
statusem je spojeno s dulezitym psychologickym procesem sebehodnoceni a nasledné s
pozitivnimi individualnimi vysledky. Hogg, van Knippenberg a Rast (2012, s. 235) tuto teorii
potvrdili svou studii, v niz pfichazeji s tim, ze efektivni meziskupinové vedeni zavisi na
schopnosti lidra vytvofit pocit identity zahrnujici ¢leny z riznych skupin pracujicich spolecné.
Tento koncept se 1i§i od pokusu vytvofit nadfazenou identitu, ktera by mohla ignorovat nebo
prehlizet skute¢né a vnimané rozdily mezi skupinami.

Toto téma je pii nahliZzeni fizeni diverzity ve firemnim prostfedi velmi podstatné, protoze
firemni prostfedi neni ni¢im jinym, nez dalsi socialni skupinou tvofenou mnoha podskupinami
a jedinci, ktefi dennodenné fesi praveé svlij pocit sounalezitosti nebo vylouceni, a to uz védome
nebo nevédome a hodnoti své kolegy v rdmci firmy a zafazuji je do pomyslnych dalSich skupin,
a to také védome 1 nevédomky. Hogg, van Knippenberg a Rast (2012, s. 250) doporucuji, aby
lidfi, kteti pracuji ve velmi rozmanitém, diverznim prostiedich peclivé a citlivé fidili jednotlivé
identity a podporovali prostiedi inkluze, kde rizné skupiny mohou spole¢né dosahovat



spole¢nych cill, aniz by ztracely své unikatni identity. Meziskupinové vedeni je efektivng;jsi,
kdyz se soustiedi na vytvafeni rela¢ni identity mezi skupinami, spiSe nez na vnucovani jednotné
spojujici identity.

Téma ale neni tak jednoduché, aby skoncilo jen u teorie meziskupinového vedeni. Dalsi teorie,
které je nutné brat v potaz, jsou teorie relativni deprivace, podle niz jsou negativni emoce, jako
je zast’, hnév a nespokojenost, disledkem postaveni socidlni skupiny jednotlivee vzhledem k
ostatnim a miry rozdilu mezi socialnim postavenim téchto skupin.

Walker a Smith (2011., s. 358-360) se zabyvali konstruktem relativni deprivace, jenz byl Siroce
pouzivan v socialnich védach k vysvétleni jevl od prozivani psychosomatického stresu, az po
ucast na méstskych nepokojich. V soucasnosti je toto téma dilezité pro pochopeni procest
socidlni identity a reakci na znevyhodnéni jak ze strany znevyhodnénych mensSin, tak
privilegovanych vétsin. Konstruktivni deprivace je pak dal$im aspektem, ktery se po boku
pocitu sounalezitosti se skupinou, vytvofenim firemni identity a pocitem zaclenéni stavaji
podstatnymi aspekty toho, zda zaméstnanci budou mit ochotu ve firm¢ zlstat nebo naopak
budou mit tendence firmu opustit. Navazali tak na pfedchozi vyzkumy Samuela Stouffera
(Pettigregrew, 2015, s.10), ktery relativni deprivaci uvedl jako sviij nejslavnéjsi koncept.

At uz védomé nebo nevédomé, lidé stile porovnavaji sviyj status a status skupiny s niz Citi
sounalezitost se skupinami jinymi. Vytvaii tim hranice mezi jednotlivymi skupinami
skupinami, abych si udrzeli nadfazenost nad ostatnimi (Walker, Smith, 2011, s. 360). A pravé
tyto hranice pak vyvolavaji nediivéru a nedorozuméni. Prozitek pocitu vylouceni, nepfijeti,
odmitnuti miize vést k mnoha nepfiznivym dasledkiim, at uz jim miZze byt snizené
sebehodnoceni, zvySena mira stresu, nespokojenost, a to jak s pracovnim zafazenim nebo
celkové zaméstnavatelem, coz mize v kone¢ném disledku vést K vyssi fluktuaci.

Steinback, Ratliff a Roscigno (2011, s. 50-72) se v ramci této teorie zaméfili na téma sexualni
obtézovani a Sikanu na pracovisti. Cilem jejich vyzkumu bylo zjistit, do jaké miry ma
organiza¢ni kontext vyznam pro subjektivni zkusenost s diskriminaci na zéklad¢ pohlavi. Data
Cerpali z Narodni studie ménici se pracovni sily z roku 2002, ktera poskytuje kli¢ovy ukazatel
zkuSenosti jednotlivet s diskriminaci na zékladé pohlavi a také pravdépodobné vlivné dimenze
organiza¢niho kontextu, tj. slozeni pohlavi, kulturu na pracovisti a relativni moc. Vysledky
naznacuji, ze zkuSenost s diskriminaci na zaklad¢ pohlavi je snizena jak u Zen, tak u muza,
pokud jsou soucasti pocetni vétsiny jejich pracovni skupiny. Shircliff a kol (2023, s. 12) toto
téma rozsifuji o vyzkum podminek pro trans lidi. Uvadéji, ze existuji ¢im dal vice dikaza, ze
trans Zeny barevné pleti Celi zvlasté vysokym urovnim predsudki a diskriminace na pracovisti
ajsou v nejveétSim ohroZeni obtézovani a ztraty zaméstnani. Nejveétsimu riziku nejextrémnéjSich
forem obtéZovani a diskriminace na pracovisti, ¢eli pak trans Zeny tmavé pleti, coz je stavi do
vysokého rizika, Ze budou zcela vylouceny z formalniho trhu prace.

2.1.1 VEk jako prvek rozmanitosti

Prazkumy populace dlouhodobé¢ naznacuji, Ze pracovisté se stavaji misty stale diverznéj$imi, a
to na mnoha riiznych urovnich, vék nevyjimaje (Moisa, Hipple, 2006, s. 30). K popsani tohoto
jevu se objevil i termin demograficka ¢asovana bomba popisujici to, jak se rozvinuté zemé
potykaji se starnutim pracovni sily v diisledku poklesu porodnosti a zvySeni o¢ekavané délky
zivota (Tempest a kol., 2002, s. 481). Ve Spojenych statech byla k roku 2023 vice nez polovina
pracovni sily je ve véku 40 let nebo starsi (Bureau of Labor Statistics USA, nestrankovano).
V roce 2009 se ocekavalo, ze procento zaméstnancti ve Spojenych statech ve véku 55 let a
starSich dosahne 24 % (Toossi, 2009, s. 42). A je nutno poznamenat, ze tato predikce se
naplnila, nebot’ k roku 2023 je ve Spojenych statech pracovniku, kterfi jsou ve véku 55 let a
vyssim celych 23 % (Bureau of Labor Statistics USA, nestrankovano). V ¢lenskych statech



Evropské unie byla jiz v letech 2001-2011 mira zaméstnanosti lidi ve véku 55-64 let ve vysi
47 % (Eurostat, nestrankovano). Navic, od roku 2012 byl zvySen v€k odchodu do dichodu z 65
na 67 let pro lidi narozené v letech 1947-1964 a odchod do duchodu je 67 let pro lidi narozené
v roce 1964 nebo pozdéji (Deutsche Rentenversicherung, 2013). Tato opatfeni podtrhuji
vyznam starnuti pracovni sily v sou¢asném ekonomickém prostredi.

Dle dat ministerstva prace a socialnich véci (MPSV, 2021, s. 10), ani vyhledy pro Ceskou
republiku nevypadaji jinak. Jak uvadi prognéza Ceského statistického ufadu, tak podil starsich
lidi na celkové populaci bude mit i nadale rostouci trend. V feci Cisel cela situace vypada
nasledovné. Paklize v roce 2019 byl podil obyvatel v kategorii 65 let a vice na urovni 19,6 %,
pak v roce 2030 uz se o¢ekava tento podil ve vysi 22 %, tedy pro lepsi predstavu kazdy ctvrty
az paty clovék. Stejnym tempem pak roste jak kategorie 80 let a vice a kategorie 55 let a vice.

S témito demografickymi zménami v pracovni sile je pak nasnadg, Ze se organizace stavaji stale
vice vékoveé raznorodymi. Mladi zaméstnanci Casto pracuji spolecné se starS§imi kolegy a
naopak. Tim se zvySuje potieba efektivniho fizeni této v€kové diverzity. Védecky vyzkum se
zaméfuje na uéinnost programa fizeni rozmanitosti (Kalev a kol., 2006, s. 593) a stejné tak na
vliv vniméni zaméstnancii na klima rozmanitosti na individudlni reakce (napt. Kossek a Zonia
1993; McKay a kol. 2007; Mor Barak a Levin 2010; Mor Barak et al. 1998; Stewart a kol.,
2011; Triana a kol.,2010). Zatimco n€kolik studii klimatu rozmanitosti zkoumalo klima
rozmanitosti ve vztahu k rase potencialnich uchaze¢u (Avery 2003; Highhouse et al. 1999),
zaméstnanc (McKay a kol., 2007, 2009) a zakazniki (McKay a kol., 2011), demograficky
faktor v€ku byl v literatufe o klimatu rozmanitosti relativné opomijen (Kunze, B6hm,2017, s.
1289), coz je zvlasté dilezité s ohledem na zmény v pracovni sile.

Data ministerstva prace a socialnich véci (MPSV, 2012, s. 27) uvadéji, Ze na trhu prace je ucast
starSich jedinct charakterizovana nékolika vyraznymi rysy. Patfi sem jejich aktivita na
pracovnim trhu v pfeddiichodovém véku, kterd, ptes strukturalni prekazky, zlstava relativné
vysokd, a nasledna neaktivita, jez nastdvd s odchodem do dichodu. I kdyz je souCasna
nezaméstnanost v Ceské republice mimoiadné nizka, paradoxné jsou to pravé lidé nad 50 let,
ktefi stoji pfed vyznamnymi vyzvami na trhu prace.

Podle statistik Ministerstva prace a socialnich véci tvofi tato skupina nejvétsi podil uchazeéu o
zameéstnani. V zacatcich roku 2019 to bylo vice nez tfetina v§ech uchazecli o zaméstnani, coz
predstavovalo 77,4 tisice osob z celkového poétu 218,7 tisic, pfi¢emz nejvétsi podil uchazect
byl pravé ve vékové kategorii 55 az 59 let. V roce 2020 se tento podil snizil na 34,1 %, avsak
procentudlni zastoupeni vekové skupiny 55 az 59 let zGstalo na stabilni Grovni 39,8 %. Tyto
statistiky za posledni desetileti zlistavaji relativné€ konstantni. Nicméné pocet nezaméstnanych
osob ve véku nad padesat let stale pozvolna narlsta.

Ztrata zaméstnani a dlouhodobéd nezaméstnanost u jedincti starSich 50 let jsou Casto piicinou
ptedcasného odchodu do diichodu. Kdyz totiz jednou tito lidé ve véku nad 50 let ptijdou o praci,
&asto maji problém najit nové zaméstnani. Podle udaji Utadu prace Ceské republiky k 31. lednu
2019 bylo mezi uchaze¢i o zaméstnani evidovano piiblizné¢ 77 tisic osob ve véku nad 50 let,
piicemz tento vékovy segment piedstavoval 35,4 % celkové nezaméstnanosti. K prosinci roku
2020 tento podil klesl na ptiblizné 34 % (MPSV, 2021). S pohledem na tato ¢isla se ukazuje
dilezitost fizeni age managementu na pracovistich a dalezitost dalSiho vyzkumu v této oblasti,
nebot’ starnuti populace ma zvySujici se trend a tento trend nelze nadale ignorovat.

Zatimco dosavadni studie zkoumaly hodnotu fizeni v€kové rozmanitosti pro organizace
prostiednictvim vékové diverzity pracovnich tymil a metod fizeni této rozmanitosti a jejich vliv
na zvyseni atraktivity pro dalsi potencialnich uchazece, neni jasné, jak se postoj potencialnich
uchazecl k vekové diverzité odrazi ve vztahu k samotné organizaci a jejim postuptiim v oblasti
veékove diverzity. Tato vzajemna interakce je klicova pro to, jak organizace pfitahuji talenty



napfi¢ vSemi vékovymi skupinami v dobach nedostatku pracovnich sil a demografickych zmén.
Rabl a Triana (Rabl, Triana, 2014, s 412.). spravn¢ poznamenali, Ze navzdory tomu Ze védci
konzistentné zdiraznovali roli véku ve spolecenském Zzivoté, vyzkum toto téma cCasto stale
opomiji. Solem (2015, s. 160-161) upozoriiuje i na to, ze diskriminace na zaklad¢ véku na
pracovisti ovlivituje vSechny faze pracovniho procesu, kde nejmarkantnéjsi je hned v poc¢atku,
tedy v naboru, pak dale v pribéhu bézného pracovniho Zivota, a nakonec pti odchodech
pracovnikil z pracovniho Zivota.

V ramci naboru se jedna vétSinou o cilené vyfazovani a ptehlizeni star§ich uchazeca z procesu
vybéru nebo jasna preference kandidati z mladsich vékovych skupin. V takovém piipadé
nezanedbatelnou roli hraje i vék manazerd, ktefi jsou za nabor odpovédni, jak prokazal Principi,
Fabbietti a Lamur (2015, s. 814-815), vék téchto lidi pfimo uréuje jejich postoj k zavadéni
praktik age managementu a ovliviiuje jejich vnimani slabych a silnych stranek kandidatt jen na
zakladé jejich veéku. V bézném pracovnim zivoté vékova diskriminace povétSsinou zahrnuje
omezeni moznosti dalsiho kariérniho ristu pro star§i zaméstnance, nedostatecny pfistupu ke
vzdéldvacim programim, stagnaci mezd nebo opomijeni téchto pracovnikl pii zavadéni
novych technologii a jejich ignorace, coz ve svém vyzkumu potvrdili i Fuertes, Egdell a
McQuaid (2013, s. 278-283). Pii odchodu starSich zamé&stnanct z pracovniho prostiedi se pak
mize jednat i 0 cilené snizovani poctu starSich pracovniki, poskytovani odchodovych bonust
jako nastroje pro toto snizovani nebo ptimy a otevieny tlak na brzky odchod do dichodu.

Dopady fizeni age managementu v organizaci, praktiky tohoto fizeni vékové rtiznorodosti a
postoj potencidlnich uchazecii k faktu, ze spolecnost proklamuje fizeni v€kové rozmanitosti
zkoumaly Rabl a Triana (2014, s. 410-412.). Ptichazeji s poznatky, ze ackoli organizace vidi
potencial ve zvySeni své vlastni atraktivity na trhu prace pro nové potencialni uchazece, tak
nejsou mnody schopny se oprostit od pfedsude¢ného chovani a vyuzivani diskrimina¢nich
praktik pii vybéru kandidatu na oteviené pozice. Vychodiska pro tyto situace navrhoval ve své
studii Cox (1994, s. 245), ktery ptichazi s tvrzenim, Ze faktory na urovni organizace, které tvori
klima rozmanitosti, ovliviiuji individuélni afektivni vystupy, v€etné€ spokojenosti zaméstnancii
a identifikace s organizaci, coz nasledné ovlivituje i¢innost organizace.

Tuto myslenku podporuje i vyzkum Michelle Mor Barak (Mor Barak a kol., 1998), ktera stejné
jako Cox rozviji myslenku, Ze klima rozmanitosti se tyka miry, do jaké je spole¢nost vnimana
jako vyuzivajici spravedlivé pracovni postupy a integrujici ¢leny podreprezentovanych skupin
do pracovniho prostiedi. Mor Baracin koncept pak Rabl a Triana implmentovaly praveé
podreprezentovanou skupinu starSich pracovnikti a definovaly pozitivni klima vékové
rozmanitosti jako takové, kde jsou zaméstnanci vSech v€kovych kategorii vitani a ocefiovani na
pracovisti a tento pocit maji opravdu pracovnici spoleénosti. Jak uvadi Kocianova (2012, s.
120), organizace, které opravdu chtéji podporovat vékovou rozmanitost, vytvareji a podporuji
inkluzivni klima vékové rozmanitosti, které mize byt vyjadieno v€koveé rliznorodou pracovni
silou a silnymi praktikami fizeni vékové rozmanitosti, coz se v mnoha ptipadech dle jejich
studie nedé€lo.

Rizeni vékové rozmanitosti na pracovisti neboli age management je konceptem, ktery se zabyva
fizenim pracovnich sil s ohledem na v€k a schopnosti zaméstnancti. Jeho cilem je podpora
zaméstnatelnosti jedinci béhem celé jejich pracovni kariéry a redukce problémil spojenych s
pozdé€j$imi fazemi pracovniho Zivota. Tento pfistup je dulezity jak pro jedince, tak pro
organizace, které si uvédomuyji, Ze vékove riznorodé pracovni sily mohou pfinést mnoho vyhod
a ze vzhledem ke starnuti populace je stav, kdy se na pracovisti bude setkdvat mnoho lidi
z raznych vékovych kategorii je vzhledem ke starnuti populace nevyhnutelny.

Age management se neomezujeme pouze na star$i zaméstnance, jak by se na prvni pohled
mohlo zdat, ale je nutné vzit v potaz, Ze age manamgement by mél ve své podstaté zohlediiovat



potieby a moznosti vSech vékovych skupin. Vékova rozmanitost totiz odrazi rozdily mezi ¢leny
organizace ve vztahu k véku a mize byt, jak uvadi Harrison a Klein (2007, s. 1198)
konceptualizovana jako oddéleni, rozmanitost nebo disparita. Pokud vSak jde o strukturu
organizaci a slozeni organizaci vzhledem k ¢lentim z riznych vékovych kategorii, pak se da
oznacit vékova rozmanitost jako na rozmanitost, ktera odrazi slozeni rozdili druhu, zdroje nebo
kategorie relevantnich znalosti nebo zkusenosti mezi ¢leny jednotky (Harrison a Klein 2007, s.
1203). Podle toho, jak velky je realny rozdil mezi plany pro afirmativni akce a rovné pracovni
prilezitosti na stran¢ jedné a opravdu uskutecnovanymi programy fizeni rozmanitosti na strané
druhé (Avery, McKay, 2006, s. 162) definujeme praktiky fizeni vékové rozmanitosti organizace
jako pristup organizace k feSeni vékové rozmanitosti. Pokud jsou tyto praktiky a pfistupy
hodnoceny jako slabé, znamena to, ze odrazeji pouze snahu organizace pfizpusobit se zakontim
proti diskriminaci ve vztahu k véku. Znamend to, ze jinak se organizace fizenim age
managementu v podstaté nezabyva (Demuijnck, 2009, s. 96). Namisto toho se organizace jen
ptizplsobuji pracovnim zdkoniim, aby se vyhnuly Zalobam nebo $patnému vetejnému obrazu.
Silné praktiky fizeni vékové rozmanitosti na pracovisti odrazeji, ze organizace vidi realnou
hodnotu v fizeni vékové rozmanitosti na pracovisti, protoze jejim cilem je vytvofit klima, kde
jsou zaméstnanci vSech vékovych skupin oceflovani, uznavani a citi se povzbuzeni, aby doséahli
svého plného potencialu.

Existuje n¢kolik argumentt, pro¢ je age management v praxi pfinosny. Pfedpokladem je, ze
kombinace mladsich a starSich zaméstnancti mize pozitivn€ ovlivnit spokojenost zdkazniki a
zvysit konkurenceschopnost firmy. Star§i pracovnici ¢asto pfindSeji cenné zkuSenosti a maji
schopnost 1épe porozumét potiebdm zakaznik. Pokud jsou tedy schopny obé skupiny
z protilehlého vékového spektra schopny vidét svoje klady a pracovat snimi, pak jejich
propojeni muize spolecnosti pfinést ptidanou hodnotu. Pfesto ale nelze piehlédnout ani vysledky
studie Choi a Rainey (Choi, Rainey, 2010, s. 118), ktefi se zabyvaji G¢inky diverzity a fizeni
diverzity na vniméani zaméstnancti ohledné vykonnosti organizace ve federalnich agenturach
Spojenych stath tim, ze vyvijeji méftitka tii proménnych: diverzita, fizeni diverzity a vnimana
organiza¢ni vykonnost. Porovnavali rasovou a vékovou diverzitu a jejich zjisténi naznacuji, ze
zrovna rasova diverzita souvisi sama o sob& S negativné s organiza¢ni vykonnosti. Kdyz je vSak
modulovana politikami a postupy fizeni diverzity a tymovymi procesy, pak koreluje pozitivné
s organizacni vykonnosti. AvSak diverzita pohlavi a véku a jejich interakce s kontextudlnimi
proménnymi piinaSeji smiSené vysledky, coz naznacCuje, ze diverzita pohlavi a v€ku odrazi
Triana (Rabl, Triana, 2014, s. 410) vsak pofichazeji s tvrzenim, Ze vhodnym prostfedim a
diverzit€ naklonénym managementem je mozné tyto nesoulady zmirnit.

Dulezitym aspektem age managementu je tedy realna podpora rozmanitosti a inkluzivniho
pracovniho prostfedi. Zaméstnavani lidi rizného véku umoznuje lepSi segmentaci trhu a
roz§ifeni strategii firmy. Implementaci opatfeni pro celoZivotni vzdélavani a ptenosu znalosti
mezi generacemi se zvySuje vzd€lanostni uroven zaméstnancii a zlepSuje se jejich
zaméstnatelnost v priibéhu celého jejich produktivniho Zivota. Rovnéz se tim posiluje image
firmy a zvySuje se jeji atraktivita pro dalsi potencialni zaméstnance.

Ukazuje se, Ze principy age managementu jsou vétSinou dobfie pfijimany jak zamé&stnanci, tak
managementem. AvSak je dulezité prekonat piekazky, jako je nedostatek znalosti o vlivu
starnuti na pracovni schopnosti a nedostate¢na podpora ze strany vedeni firmy (Kochan a kol.,
2003, s. 10). Je mozné konstatovat, ze age management je klicovym faktorem pro zvySovani
pracovni schopnosti jedinct a konkurenceschopnosti organizaci. Jeho spravna implementace a
podpora miize pfinést mnoho vyhod jak jednotlivcim, tak firmam, coz potvrzuje i van Dijk
(van Dijk a kol, 2012, s.80). Piesto pravé ony mozné konflikty neni mozné piehlizet a je
nutné vékovou rozmanitost na pracovisti opravdu fidit a nejen akceptovat.
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S ohledem na v€k zaméstnanci mize dochazet i k mezigeneraénim konfliktim, nepochopenti,
nedostatku respektu, a to na obou protilehlych polech vékového spektra. Zhang ve své studii
(Zhang a kol., 2014, s. 10) uvadi, ze zaméstnanci na mlad$im a star§im konci spektra
zaznamenavaji vice negativnich vysledkli a pracovnici uprostied si uzivaji vice pozitivnich
vysledkii. Tito zaméstnanci pak maji vétsi tendenci zaméstnani opustit, protoze se neciti byt
soucasti skupiny a nezazivaji pocit sounalezitosti, ktery je pro setrvani v zaméstnani dalezity.
Chladkova, Brodsky a Pakosta (2015, s. 55-66) uvad¢ji na ptikladu konkrétniho podniku, ze az
48 % respondentll ma obavy z toho, ze ve véku 65 let by mélo problém se svou sou¢asnou
pracovni pozici, pficemz 38 % si mysli, by ji nezvladlo viibec. Piesto existuji nastroje, diky
nimz se da tato situace zvladnout. Patéi mezi n¢ zavedeni inovativnich programi. Jako dilezité
se jevi zaméfit se na neuspokojivou situaci s pevné¢ stanovenou pracovni dobou, ktera
nevyhovuje 75 % dotdzanych jedincii. Flexibilni pracovni doba je klicovym faktorem pro
harmonizaci pracovniho a rodinného zivota a mize pomoci udrZet stars$i zaméstnance ve firmé.
Zavéry studie naznacuji, ze nedostate¢né povédomi o dopadu starnuti na pracovni schopnosti a
nedostatecna podpora ze strany vyssiho vedeni predstavuji piekazky, které je tieba piekonat.

Ackoli bylo uvedeno, Ze age management se nezabyva pouze starnoucimi pracovniky, realita
je takova, ze vétSina studii se zamé&fuje pravé na starS$i pracovniky. Je nasnadé¢, Ze fakt, Ze
populace starne se stava problémem pro mnoho firem a potazmo i pro mnoho politiki, takze je
1 politickym tématem.

Jak spravné upozoriuji Taylor a Earl (2016, s. 26), je nutné dat si pozor, aby studie zabyvajici
se age managementem jeSt¢ vice neposilovaly stereotypy, které jsou se starSimi pracovniky
spojovany. Pfi analyze organiza¢niho rozhodovani v souboru pfipadovych studiich bylo
zjisténo, ze nékteré, i kdyz ne vSechny, navrzené politiky age managementu se zdaji byt
zakotenény v nevédomych vékove diskriminaénich ptedpokladech ohledné¢ star$ich i mladSich
pracovnikli. To poukazuje dulezitost uvédomovani si a citlivosti k vékovym stereotypim v
pracovnim prostiedi, které ovlivituji pracovniky vSech vekovych kategorii. S postupujicim
starnutim pracovni sily je tieba piehodnotit funkci fizeni lidskych zdroji, jako je nabor novych
pracovnikl, jejich vybér, pfifazena $koleni a fizeni vykonu, aby vSechny tyto aspekty braly
Vv potaz i starsi pracovniky (Rabl, Triana, 2014, s. 413). Avsak i piesto, Ze se nekteti projevuji
snahu aktivné v tomto sméru podnikat jisté kroky, tak naptiklad ptidélovani starSich pracovniki
na méné produktivni pozice ve firmach, apriori jen proto, Ze jsou starSi, nemusi byt pfinosné
pro zadnou ze stran. Podobny piiklad stereotypizace uvadi i Solem (2015, s. 163) z Norska, kde
jako bonus pro pracovniky starsi Sedesati let byl pfidélen tyden dovolené navic, coZ na jednu
stranu vyzniva pozitivné na druhou v8ak dale pfispiva k prohlubovani stereotypu o unavenych
starych pracovnicich a vyvolava negace ohledné nerovného pfistupu.

Navic nékteré aspekty stavajici odborné literatury, ackoli tvrdi, ze se zabyvaji vékovymi
bariérami v pracovnim prostfedi, mohou netimysIné posilovat vékovée diskriminacni postoje a
chovani. Pokud se napiiklad neustale opakuje, Ze star§i pracovnici maji vice kvalit, jako je
sebejistota, zkuSenost, trpélivost a odolnost nez jejich mladsi kolegové, kteti jsou spojovani
s vyrazy jako je dravost, dynamicnost, flexibilita, ale zaroven i nestabilita, mize to nechténé
vést k udrzovani vékovych stereotypa (Sak, Kolesarova, 2012, s. 135). Potencialni konflikt
mezi age managementem a diskriminaci na zakladé v&ku, zduraznuje opatrnost a citlivy pfistup
pfi vyuzivani soucasnych organizac¢nich postupli k ospravedlnéni zaméstndvani starSich
pracovnikd. Jinak totiz mize hrozit, Ze se pod zavojem osvédcenych postupi bude nadale
udrzovat vékové stereotypni postoj a diskriminacni chovani, coZ je pfesné¢ opakem toho, ¢eho
melo a mé byt dosazeno.

Pokud se podiva na situaci v Ceské republice tak lze konstatovat, Ze vyzkumy provadéné
Vv Ceském prostiedi zatim nejsou nikterak rozsahlé, jak uz uvedly Urbancova a Fejfarova (2017,
s. 624) ve své studii, zabyvajici se aspekty age managementu pravé v Ceské republice. Ptiblizuji
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zmény, které nastaly v obdobi pouhych dvaceti let, v rozmezi roku 1993 a 2016. Pokud v roce
1993 prevazoval pocet zaméstnanych osob ve véku 15-24 let nad poctem zaméstnanych osob
ve veéku 55-64 let 2,5krat, pak o pouhych 20 let pozdéji byl pocet zaméstnanych v nejstarsi
produktivni vékové skupiné 2,6krat vyssi nez pocet zaméestnanych v nejmladsi vékové skuping.
Mira zaméstnanosti osob ve vékoveé skupiné 55-64 let byla mezi lety 2011 a 2013 téméft 50 %,
zatimco mezi lety 1993 a 1996 cinila kolem 34 %, coz je nezanedbatelny narust.

V prostiedi Ceské republiky mizeme identifikovat Narodni akéni plan podporujici pozitivni
starnuti pro obdobi 2013 az 2017 (MPSV, 2013, s. 11-18) jako prvni zasadni dokument se
strategickym zaméfenim na zaméstnavani starSich pracovniki. Tento dokument zminuje
nedostateénou podporu celozivotniho vzdélavani v CR, zejména v oblasti daliiho profesniho
rozvoje, kde je uroven zapojeni osob pod primérem EU a finan¢ni investice do této oblasti patii
mezi nejnizsi v EU. V rdmci oblasti zaméstnanosti je zdliraznéna potieba revize dichodového
systému s cilem motivovat lidi k pracovni aktivité i po dosazeni pieddiichodového véku. Klade
se diraz na zménu celkového pfistupu k procesu starnuti, podporu vékové diverzity a
implementaci age managementu.

Starnuti populace je tedy trendem, ktery nelze ignorovat ani v ¢eském prostiedi a jak jiz bylo
zminéno, age management neni jen o stdrnoucich zaméstnancich, ale o podminkéch pro
zaméstnance vSech veékovych skupin a na to je tfeba myslet.

Ptesto jak uvadi Urbancova a Fejfarova (2017, 322-636), n¢jaké nastroje age managementu
vyuziva pouze 29,3 % organizaci (161 zkoumanych organizaci). Naopak 70,7 % organizaci
nezavedlo viibec zadné nastroje age managementu. Nejéastéji uvadéné dtvody pro nezavadéni
této problematiky jsou, Ze organizace nepovazuji fizeni vékového slozeni za dulezité (43 %),
nemaji vhodné zaméstnance — specialisty, ktefi by se oblasti age managementu zabyvali (39,4
%) a nemaji alokované finan¢ni, ani ¢asové prosttedky (21,4 %). Pfiblizn¢ 28 % dotazovanych
firem uvedlo, Ze kultura organizace viibec nepodporuje fizeni v€kového slozeni na pracovisti
(pfevazné zahrani¢ni organizace ve vétSinovém vlastnictvi). A nakonec 23,2 %, spole¢nosti,
které dosud nezavedly age management tak planuje ucinit v prab&éhu nasledujicich 5 let, protoze
si jsou védomi potieby feSit tuto problematiku v budoucnosti. Dale pak 68,9 % ze vSech
spolecnosti, které jiz age management zavedly, nema zadny uceleny soubor opatieni pro
zavedeni age managementu a veskeré iniciativy implementuji intuitivné. DalSich 31 % z téchto
spole¢nosti uZ ma vytvofeny soubor opatfeni pouzitych pro jednotlivé v€kové skupiny
zamé&stnanci, piicemz zaméstnanci ve vékové skupiné nad 50 let maji prednost. Zodpovédnost
za tizeni vékového sloZeni v téchto spole¢nostech nesou nejcastéji manazeti (69 %), zatimco
oddéleni lidskych zdroji nebo pfimo manazeti lidskych zdrojii jsou zodpoveédni za fizeni
vékového sloZeni pouze v 31 % organizaci.

V Ceském prostiedi se zda, ze téma age managementu dosud nedoséhlo takové dulezitosti, jakou
by si zaslouzilo. I kdyZ se o ném hovofi, stale chybi jasné a konkrétni doporuceni, jak s nim
citlivé pracovat, aby nedochazelo k prohlubovani stereotypti. Jak uvadi Smajsova Buchtova
(2012, s.109-114), pracovni vyssiho véku Casto patii mezi ohrozené skupiny pracovniky
pracovnikd. Kritéria ohrozeni urCuje veék, gender, etnicita, a zdravotni stav. Cimbalnikova
(Cimbalnikova a kol., 2012, s. 22-23) pak dopliuje, ze spole¢né s rostoucim naprosto
nepopiratelné dochéazi k ubytku svalové hmoty, ztrdty kondice a zhorSeni pohybovych
schopnosti. Gilbertova a Matousek (2002, s. 29-30) upozornuji, ze hlavnim aspektem méfeni
vykonnosti daného jednotlivého pracovnika je pak prave télesnd zdatnost.

S ohledem na fakt klesajici t€lesné zdatnosti a zdatnosti viibec je piikladem dobré praxe zemé
v oblasti fizeni vékového slozeni Finsko. Jejich zkuSenosti by mohly poskytnout cenné
poznatky a inspiraci pro ¢eské podniky a organizace. Klicové je nejenom pouze zavadét
opatteni, ale také je pravideln¢ hodnotit a pfizpisobovat se ménicim se potfebam a trendiim.
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Jak uvadi Storova a Fukan (2012, s. 40). Koncept pracovni schopnosti, zkracené WAI (Work
Ability Index), ptfedstavuje dilezity nastroj pro hodnoceni pracovniho zdravi a schopnosti
pracovniki zvladat své pracovni ukoly. Tento koncept byl vyvinut Finskym institutem
pracovniho zdravi a je Siroce pouzivan v oblasti ochrany zdravi zaméstnanci a fizeni
pracovnich podminek.

Praveé na zakladé poznatktt Work Ability Index, ktery zahrnuje rizné faktory, které ovliviuji
schopnost pracovnika efektivné vykondvat svou praci prichazi Ilmarinen (2001, s. 547)
S tvrzenim, ze propracovanymi postupy lze dosahnout v podstaté neménnosti urovné fyzické
aktivity v rozmezi véku 45 az 65 let. Toto tvrzeni podporuji i Cevela, Kalvach a Celedova
(2012, s. 114), kteii toto tvrzeni dopliiuji o konstatovani, ze k opravdu vyraznym zménam
dochazi u lidi az s nastupem sedmdesatky a v kategorii jedincti okolo Sedesati let je stale vice
jak 60% zdravych jedinci. Mezi faktory, kterym i se WAI zabyva, patii fyzické a dusevni
zdravi, pracovni podminky, pracovni zatéz, dovednosti a schopnosti pracovnika, a také jeho
pracovni prostfedi. Hodnoceni pomoci WAI umoziuje identifikovat ptipadné problémy s
pracovni schopnosti a navrhnout vhodna opatteni pro zlepseni pracovnich podminek a péce 0
zaméstnance. Jednim z kliCovych cild konceptu WAI je prevence pracovnich trazli a
onemocnéni souvisejicich se zaméstnanim tim, Ze pomaha identifikovat rizikové faktory a
podporuje proaktivni ptistup k ochrané zdravi zaméstnancti. Diky WAI mohou organizace 1épe
porozumét potfebam svych pracovniki a ptizplsobit pracovni podminky tak, aby podporovaly
jejich dlouhodobou pracovni schopnost a pohodu. A ackoli Vohralikova a Rabusic (2004, s. 30)
uznavaji, ze zdravotni stav se s rostoucim vékem zhorSuje a fyzicka kondice nakonec stejné
klesa, pak siln¢ zakofenéna ptedstava staii jako etapy zivota vyznadujici se pasivitou a
zavislosti na druhych je povétSinou mylné a stereotypizujici.

Rozsah tématu je tedy obrovsky a vyzaduje si komplexni piistup. Je téeba hledat inspiraci tam,
kde uz nékterd opatieni funguji, a vytvafet pevny zéaklad pro jejich implementaci. Spoléhat
pouze na laxni pfistup, né€kolik politickych prohldseni a ad hoc opatfeni neni postacujici. Je
nezbytné, aby se Ceské organizace zaméfily na systematické a dlouhodobé feSeni této
problematiky.

Védecké studie a priizkumy mohou poskytnout ucelenéjsi pohled na problematiku a pomoci
vytvofit efektivni strategie pro fizeni vékového slozeni. Je tieba zdlraznit, ze dikladné a
promyslené piistupy k tématu age managementu mohou vést k pozitivnim zménam nejenom v
organizacich, ale 1 ve spole€nosti jako celku. Vzhledem k demografickym zménam a stale
Pozitivni postoj k v€kové rozmanitosti muze vytvafet pozitivni asociace mezi riznymi
vékovymi skupinami (Bittner a Wippermann, 2011, s. 4). Tyto postoje mohou vést k vytvareni
prostiedi, kde se rizné vékové skupiny setkavaji a spolupracuji v riznych nastavenich po cely
Zivot, nejen Vv pracovnim prostfedi. Dobrym piikladem je podpora programu, které umoziuji
interakci mezi mladymi a starSimi lidmi. Naptiklad aktivity, kdy studenti mohou navstévovat
domovy senioril nebo zatizeni pro diichodce a starsi lidé mohou byt dobrovolniky v juniorskych
sportovnich klubech. Diky témto interakcim lidé ziskavaji hlubSi porozuméni potiebam a
perspektivam ostatnich vékovych skupin. Zprava némecké vlady (Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2010) uvadi, ze mladi lidé, ktefi maji pozitivni
zkuSenosti s interakci se star§imi lidmi v riznych oblastech zivota, maji pozitivni minéni 0
starSich lidech. Efektivni komunikace a osvéta o vékové rozmanitosti by mély byt posilovany
a podporovany Ve veiejném prostoru prosttednictvim médii (Bittner a Wippermann, 2011, s.
6). V Geském prostiedi se s takovou aktivitou mizeme setkat na piikladu aktivity Cesko &te
détem (Celé Cesko &te détem) ktery se snazi o propojeni ti1 generaci lidi.

Rizeni vékové rozmanitosti, fizeni vékové diverzity nebo jinak age management mtizeme tedy
nahlizet z mnoha rovin, at’ uz jako pfistup k fizeni lidi s ohledem na jejich veék a na to v jaké
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Zivotni fazi se pravé nachazeji (Storova, 2015, s. 7). Lze ho nahliZet i z urovné individualni,
tedy jak pusobi na ¢lovéka jako jedince a jeho interakce v organizaci. Z toho pak na trovni
organizacni, ktera reflektuje snahu organizaci o zajisténi kvalifikovaného personélu a je mozno
pouzit uroven makroekonomickou, tedy troven, kde se fesi ukazatele zaméstnanosti, vladni
opatieni a politiky riznych zemi (Fabisiak, Prokurat, 2012, s. 85-86). Nebo tak, jak je nahlizi
IImarinenem (2012, s. 2-10) a Rabl a Trianem (2014, s. 410-412) tedy jako faktor, ktery muze
zvednout atraktivitu organizace jak pro zaméstnance stavajici, tak i mozné budouci.

2.1.2 Zdravotni stav jako prvek rozmanitosti

Inkluze osob se zdravotnim postizenim do pracovniho procesu je stale aktudlnéj$im tématem v
dnesni spole¢nosti. Trendem je pfijimani a podpora rozmanitosti v pracovnim prostiedi, coz
zahrnuje i zaméstnance se zdravotnim postizenim, at’ uz fyzickym nebo mentalnim. Dle
Krhutové (2016, s. 245) je zakladni kategorizace zdravotniho postizeni, kde prevlada rozdéleni
na mentalni postizeni a té€lesné postizeni naprosto nedostacujici, nebot’ tato klasifikace neni
prilis obecnd, kazda skupina postizeni ma svou vlastni rozmanitost stavii, nemoci a nositeld.
Existuje mnoho dalSich zdravotnich postiZzeni, kterd nejsou obecné zndmad. Jak dopliuje
Matousek (2016, s. 230) tyto druhy postizeni se mohou vyskytovat v rtiznych stupnich a
kombinacich. Nékdy jsou mezi osoby se zdravotnim postizenim zatazovény i ty, které trpi
diabetem, epilepsii a dalSimi mén¢ ¢astymi nemocemi.

Lidé s postizenim jsou vystaveni vys$Simu riziku ztraty zaméstnani, mzdy, nezavislosti a tim
padem i ekonomické sobéstacnosti. Jako jedno z vychodisek se dle Fraczek (2024, s. 1021)
ukazuje implementace konceptu inkluze 0sob s postizenim tim, ze organizace zvysi rozsah
prace na dalku pro osoby ze skupiny zdravotn¢ postizenych. Jako limitujici prvek se neukazalo
jen postizeni samotné, ale mira vzdélani a digitalnich dovednosti, coz odkazuje uz k zacatktim,
kdy je nutné podporovat na projektech podporujicich inkluzi ve vzdélavani. Nutnost znalosti
novych technologii a jejich dostupnost pak zmifuje 1 Palma a kol. (2024, s. 64), kteti mluvi o
nutnosti dostupnosti a vyvoje technickych vylepSeni pro lidi nejen se zrakovym postizenim,
kterym by piistupnost technologickych pomticek pomohla se za¢lenénim do pracovniho Zivota.

V mnoha zemich se pozoruje rostouci snaha o inkluzi lidi se zdravotnim postizenim do
pracovniho Zivota. Rada firem a organizaci pfijimé opatieni, aby zajistila rovné piileZitosti pro
vSechny zaméstnance a snazi se vytvofit podminky pro efektivni zaclenéni lidi se zdravotnim
postizenim, protoze si uvédomuyji, ze tito pracovnici patii do ohrozenych skupin. Radman —
Furanic a kol. (2023, s. 118-120) dokladaji vyzkum z Recka, dosli k zavéru, Ze od roku 2005
pocet nezaméstnanych osob s postizenim v poméru k osobam bez postiZzenim kazdoro¢né klesa.
Avsak obdobi velké ekonomické krize v letech 2008-2011 zaznamenali zietelny opacny trendu
a dalsi pokles zaméstnanosti 0sob s postizenim v roce 2020 v dobé pandemie COVID-19, coz
naznacuje reakci zaméstnaneckého sektoru na tlaky znacnych socioekonomickych zmén na
zamé&stnanost osob s postizenim, které se negativné odrazeji, a predevSim ovliviiuji
zamé&stnanecky status zranitelnych socialnich skupin, mezi nez lidé s postizenim i podle tohoto
vyzkumu nepopiratelné patii. Wazakili a kol. (2011, s. 28) pak tvrdi, ze neni mozné ponechat
socialni a pracovni zac¢lenéni postizenych osob jen na dobré viili, protoze ta je nedostatecné
zastoupena a je naopak nutné téma podchytit i pravné.

Nutnost maximalizovat zac¢letiovani lidi se zdravotnim postizenim uz ve Skolach zduraziuje 1
Obiakor a kol. (2012, s. 482). Nemoznost studovat zcela ptirozené se zdravymi jedinci snizuje
jejich budouci pravdépodobnost tspéchu na trhu prace. Zdravotné postizeni maji Casto
zkusenost s pedagogy a poskytovateli zdravotnich sluzeb, ktefi nejenze podcenuji jejich
schopnosti a ochotu Zit normalni Zivot, ale také argumentuji, Ze jejich vytazeni z vzdélavacich
procesu je ospravedInéné, spravné a spravedlivé. Gatlin a kol. (2016, s. 140) zduraziuji, ze
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zajisténi rovného piistupu ke vzdélavani a moznost vzdelavat se standardnim zplisobem ma
klicovy vyznam pro budouci uplatnéni na trhu prace. Tento pfistup umoziuje jednotliveim
ziskat potiebné dovednosti, vzdélani a znalosti, které jsou nezbytné pro UspéSné a
konkurenceschopné uplatnéni v pracovnim prostiedi.

Dle Maria Carvalho-Freitas a kol. (2023, s. 154), uvadi, Zze z pohledu osob se zdravotnim
postizenim existuji dikazy, Ze pracovni spokojenost souvisi s afektivnim zavazkem, tedy
zavazkem, kdy se ¢lovék citi byt emocionalné pfipoutan k organizaci, coz je patrné povétsinou
tam, kde mé pracovnik pocit, Ze organizace zastava stejné hodnoty jako pracovnik. Navic se
zda, ze faktory socialni a organizacni podpory jsou piimo spojeny s vnimanim spravedlnosti,
participace a pfijeti téchto osob. Nékteré jsou ve svych snahach dale nez ostatni, nékteré
mizeme povazovat jiz za vzorové. Nicméné, vyzvy spojené se zaclenénim lidi se zdravotnim
postizenim do pracovniho procesu stale existuji a vétSina spoleCnosti méa pred sebou jesté
mnoho prace. Mezi vyzvy, které toto zaClenovani pfindsi mizeme zatradit napiiklad potiebu
piizpusobit pracovni prostiedi nebo poskytnout specialni technologické pomicky, aby byla
zajiSténa efektivita prace. Dalsi a mnohem vét§i vyzvou muize byt ptekonani predsudki a
stereotypll spojenych se zdravotnim postizenim, které mohou ovlivilovat ndborové procesy a
postoj kolegti v praci. Ale i vlastni sebehodnoceni a sebeprojekce, jak uvadi Martin a Honig
(2020, s. 562), ktefi zduraznuji nutnost jak vyvoje pohledu vefejnych instituci a organizaci, kdy
apeluji na snizeni stigmatizace osob se zdravotnim postizenim, ale i na seberozvoj a sebedtvéru
téchto osob.

Ptestoze mohou byt tyto vyzvy narocné, zaclenéni lidi se zdravotnim postizenim do pracovniho
procesu muze prinést mnoho vyhod. Kromé podpory rovnych pftilezitosti a diverzity mize toto
zaclenéni piinést nové perspektivy, zlepsit pracovni klima a pfispét k rozvoji firemni kultury
zahrnujici ohleduplnost a respekt (Gonzales, DeNisi, 2007, s. 53). I pfes pozitivni trend a
vyhody, které mtze zahrnuti lidi se zdravotnim postizenim do pracovniho procesu piinést, je
toto téma mozna stale jest¢ nedostateéné diskutovanym. Je dilezité, aby se spolecnost touto
problematikou naddle zabyvala, a aby se hledaly nové zplsoby, jak podporovat inkluzi a
rovnost ve pracovnim prostiedi (Rabl, Triana, 2014, s. 412). Vyzkum a sdileni osvéd¢enych
postupit mohou hrat klicovou roli v posilovani této oblasti a vytvareni pozitivnich zmén v
pracovnich mistech po celém svéte.

Je dobré se vzdy zamyslet nad tim, jak je opravdu realné¢ implementovano, to, co je
proklamovéno. Jak bylo uvedeno, trend je mit diverzitni pracovisté a diverzitni tymy. Otazkou
zUstava, jak moc se to d&je realné. Jak moc opravdu diverzita vyzadovana, jestli nejde jen o to,
ze je o ni mluveno, ale realné kroky nejsou ¢inény. Ventura (2019, s. 150) zkoumal specialni
piinos dobrovolnikl se zdravotnim postizenim, ktefi pomahali dalSim lidem se zdravotnim
postizenim. Ve vedoucich rolich se z pfijemcti pomoci dostali na opa¢nou stranu a jejich
hluboké porozuméni tématice pomohlo nastaveni, které vylepSilo sluzby, a navic podpoftilo
dalsi nabor dobrovolnikli se zdravotnim postizenim. Kulik (2018, s. 179) navic pfichazi i se
zavére, ze dobrovolnictvi ptispélo i k lepSimu sebehodnoceni u vSech zdravotné postiZzenych
dobrovolniku.

Jak moc jsou lidé skute¢né otevieni a naklonéni rozdilnosti, at’ uz jde o rozdilnost mysleni nebo
fyzickych t&l. Casto je jako vzor predkladdn mainstreamovy obraz &lovéka, ktery je vzdy
zdravy, sportovni postavy a je dusevn¢ vyrovnany. Lidem, ktefi této predstavé neodpovidaji
neni vénovana dostatecna pozornost, a jejich odliSnosti jsou €asto povaZzovany za margindlni.
Avsak pravé v téchto odliSnostech tkvi bohatstvi lidského Zivota. Odlisné zplisoby mysleni,
zkuSenosti a télesného projevu pfinaSeji nové perspektivy a moznosti, které obohacuji nasi
spole¢nost a kulturu.
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Pristup k rozdilnosti je tfeba piehodnotit a uznat jeho realnou hodnotu a nevytvaret i nevédomé
diskrimina¢ni nebo stigmatizujici prostiedi (Taylor, Earl, 2016, s. 26-28). Je nutné se zam¢éfit
na to, co kazdy jednotlivec pfinasi do spole¢nosti, misto toho, aby byl posuzovan podle
konformnich standardt. Dlraz by mél byt kladen na inkluzi a uznani rtiznorodosti ve vSech
jejich podobach. Zaroven je nutné nesklouznout k pe¢ovani zaméstnancti a manazerti bez
postizeni 0 0s0by postizené. Mik-Meyer (2019, s. 987) zjistila, ze nevyzadana pomoc a péce
mohou vyvolat pocity zavislosti u pfijemce. Rela¢ni aspekt peCovani miize vést k vztahtim mezi
kolegy typu rodic—dit¢ nebo pomocnik—bezmocny. Miuze tak dochéazet k piipadim, kdy
organizace miize zameéstnat osobu s fyzickymi omezenimi, a pfesto tyto pracovniky
stigmatizovat kvli stereotypnim pfedstavam spojenym se zaméestnanci s postizenim.

V tom, jak je nahlizeno postizeni je Casty sklon k piedsudkim. Fyzické je viditelné, mentalni
neni. Ale je to opravdu vzdy takhle jednoduché? Leight a Brown (2020, s. 143-157) pfinaseji
nahled do svéta neviditelného postizeni. Zamysli se nad tim, kdy opravdu vnimame sva téla.
Kdyz funguji, jak maji? Vétsinou ne, téla zacne vétSina lidi vnimat ve chvili, kdy néco
nefunguje, jak ma a zacne bolet. Zabyvaji se chronickymi bolestmi a tim, jak mohou
znepiijemiovat zivot, a to nejen pracovni. Tato neviditelnd postizenad nejenze ztrpCuji zivot
pracovniki, ale mnohdy vedou k podcenovani téchto stavii u kolegii a nadfizenych. Navic
nepiizpusobeni pracovisté, naptiklad prostory bez vytaht tyto lidi odd€luji od zbytku skupiny
a ubiraji jim mozZnosti navazani neformalnich vztahd, které jsou taktéz velmi diilezité a vétSinou
k nim dochazi o prestavkach mezi prednaskami, schiizkami, polednich pauzach. Stejné tak
Hamilton a kol. (2021, s. 13) ptichazeji s jinym na prvni pohled neviditelnym postiZzenim,
kterym jsou dusSevni poruchy. Jejich studie naznacduje, Ze studenti s dusevnimi problémy maji
pocit, Ze se setkdvaji s men$im porozuménim ze strany vrstevnikil a personalu ve srovnani s
témi, ktefi maji viditelna postizeni.

Je nutno konstatovat, Zze vyzkum v této oblasti neni pfili§ rozsahly, a 1 kdyz je v €lancich
zminéno, ze zdravotni stav jedinct je jednim z hlavnich témat diverzity, pti hlubsim zkoumani
literatury tomu aZ tak neni. Céste¢né vyvstava pocit, Ze vyhrazenim parkovacich mist lze ukol
povazovat za splnény.

Rudolfova (2017, s. 1) se pravé propastnym rozdilem mezi proklamacemi a skute¢nou praxi
zabyva ve svém clanku pro A2larm, pfichdzi s tim, ze zaméstnavani osob se zdravotnim
postizenim neni oblasti, kde by bylo mozné aplikovat jednoduché feSeni. Mnoho z nich je
limitovano svym postiZenim, ale to neznamend automaticky sniZzenou schopnost pracovat.
Politika zamé&stnanosti by neméla predpokladat, kdo je na trhu prace uplatnitelny a kdo ne.
Pokud bude politika stale uvazovat o n¢kterych lidech jako o téZce uplatnitelnych a podporovat
chranény trh, nikdy se nedostavi skute¢na inkluze. Jak uvadi i Zojceska (2018, s. 12), idea, ze
lid¢ s postizenim patii do chranénych dilen, je stejn€ nespravna jako ndzor, Ze deti s postizenim
patii do specialnich skol.

Pohledem na narodni plan podpory rovnych pfileZitosti pro osoby se zdravotnim postizenim
pro léta 2021-2025 je vidét, Ze se situace od roku 2017 pfili§ nezlepsila. V dokumentu je
konstatovano, Ze navzdory mnoha opatfenim, kterd maji podporovat zaméstnanost osob se
zdravotnim postiZzenim, je vyrazny rozdil mezi nezaméstnanosti téchto osob a nezaméstnanosti
v béZné spolecnosti. Proto je nezbytné zlepsit usili v této oblasti, pfipadné upravit stavajici
nastroje a hledat nové zptsoby, jak podporovat zaméstnadvani osob se zdravotnim postizenim,
zejména na otevieném trhu prace (Vlada, 2020). Dale je pak v dokumentu pfiblizn¢ jedna strana
navrzenych opatieni.
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2.1.3 Status rezidenta jako prvek rozmanitosti

Prace v zahrani¢ni mize byt pro jedince vzruSujicim dobrodruzstvim, ale zaroven ptedstavuje
fadu vyzev, které jsou spojené s pravnim statusem, socialni integraci a kulturnimi rozdily.
Evropska unie zdiirazituje vyznam ochrany prav vsech pracovnikii, coz zahrnuje nejen ob¢any
EU, ale i pracovniky z tfetich zemi. Tato politika se snazi zajistit spravedlivé pracovni
podminky, mzdu, socidlni zabezpeCeni a ptistup ke zdravotni péci, coz je dokumentovano v
pravodcich a politikach Evropské komise (2020). Na druhé stran¢ Aziz, Ayob a Abdulsomad
(2017, s. 352-356).) upozornuji na potiebu reformy, ktera by umoznila lepsi pravni ochranu a
integraci zahrani¢nich pracovnikd, vcetné jasného vymezeni jejich prav a povinnosti,
zdiiraznuji, ze nejasné politiky mohou komplikovat situaci zahrani¢nich pracovnikl a vést k
socialni izolaci. Jedna z velmi limitujicich véci pro pracovniky v ciziné mize byt obtizné
navazani socialnich kontaktt a integrace se do nového prostiedi. Kultura, jazykova bariéra a
odlis$na pracovni moralka mohou ptedstavovat vyzvu. Existuje také riziko, ze pracovnici budou
vyuzivani nekalymi zaméstnavateli nebo se stanou obét'mi pracovniho vykofistovani.

Jak uvadi Bukola a kol. (2015, s. 550) absence rodiny a blizkych osob, stejné jako nedostatek
socialni podpory, miize vést k pocitu osamélosti a izolace, coz ma negativni dopad na duSevni
zdravi a celkovou pohodu pracovnikill. Prace v zahrani¢i pro nerezidenty je ¢asto naroc¢na, a je
proto dulezité, aby se pracovnici informovali o svych pravech a povinnostech, a méli adekvatni
podporu jak v pracovnim, tak v osobnim zivoté. Stejné¢ tak Dinesen a kol. (2016, 64-69)
analyzuji, jak kulturni a psychologické predispozice ovliviiuji postoje k migrantim a ukazuji,
7e tyto postoje mohou vyznamné ovlivnit Uspéch integrace migranti do novych spolecnosti.
Negativni postoje jsou spojeny s vétsi socidlni izolaci migrantli, coz mize mit zavazné dusledky
pro jejich dusevni zdravi.

Situace docasnych zahrani¢nich pracovnikti v Kanad¢, jak popisuji Foster a Taylor (2013),
ukazuje, jak stinova populace pracovnikli na ropnych piscich v Alberté ¢eli vylouceni a socialni
izolaci. Tito pracovnici jsou ¢asto omezeni na zivot ve stavebnich tdborech bez dostate¢ného
ptistupu k obcanské infrastruktute, coz komplikuje jejich socialni integraci (Foster & Taylor,
2013, s. 167). Tento piipad piipomind vyzvy, které Huntington identifikuje v kontextu
amerického pfistechovalectvi, kde segregace a nedostatecnd integrace vedou k socidlnimu
napéti. Z téchto ptikladii je ziejmé, Ze Uspesna integrace vyzaduje aktivni Usili jak ze strany
statu, tak ze strany komunit, aby byly zajistény adekvatni podminky pro socidlni a kulturni
zaclenéni migranti.

V Ceské republice a dalsich zemich EU se asto setkavame s pojmem sekuritizace migrace, kde
migrace je vnimana jako bezpecnostni hrozba. Tento pohled mtize ovliviiovat politické diskuse
a vést k prijimani striktngjsich imigracnich politik. Aziz, Ayob a Abdulsomad (2017, s. 356)
navrhuji, ze komplexni reformy by mély zahrnovat vylepsSeni legislativy a zvySeni
transparentnosti procesli, coZ by pomohlo zlepS$it integraci a snizit negativni vnimani
zahrani¢nich pracovniktli. Foster a Taylor (2013) dopliiuji, Ze integrace by m¢la zahrnovat 1
kulturni adaptaci a vzdé€lavani jak pro migranty, tak pro domaci obyvatele, coZ by mohlo pfispét
k lepSimu vzajemnému porozuméni a koexistenci (Foster & Taylor, 2013, s. 168). Evropska
unie (EK, 2020) zdiraznuje dtlezitost ochrany prav vSech pracovniki, véetné téch, ktefi nejsou
obcany clenskych statl. PiestoZe se nékteré politiky zaméfuji na migraci z kulturné blizkych
zemi nebo zemi EU, protiimigracni rétorika Casto ovliviiuje vefejné minéni Sirsiho spektra
obyvatelstva. Takova rétorika, kterd dehumanizuje migranty a cizince, je odmitana nejen z
diivodu respektu k individudlnim lidskym pravim, ale také kvtili zachovani kvality demokracie
a politické kultury pro vSechny lidské bytosti.

Murad a kol. (2018, s. 32) vsak dokladaji, ze Ceska spolecnost patii mezi nejskeptictéjsi v
Evropé, pokud jde o imigraci. Tato situace ptredstavuje vyzvu pro politiky, ktefi se snazi
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vyrovnat s ekonomickymi potfebami zemé¢ a protiimigraénimi nazory vetejnosti. Ekonomicka
logika liberalismu, kterd podporuje otevienost vici migraci, se stfetdva s politickou a pravni
logikou, ktera vedou k uzavienosti hranic. Ceska republika se tak nachazi v tzv. "liberalnim
paradoxu", kde se musi vyrovnat s potiebou pfijimat imigranty a soucasn¢ s protiimigraénimi
nazory vetejnosti. Ackoli trh prace vold po zahrani¢nich pracovnicich, politicka situace a
vefejné minéni stale preferuji restrikce v oblasti migrace. Je dilezité, aby se politické
rozhodnuti v této oblasti opiralo o komplexni a vyvazené zvazeni vSech aspekti této
problematiky. Foster a Taylor (2013, s. 167) zdlraznuji, ze socialni a kulturni integrace
zahrani¢nich pracovnikii je klicova nejen pro osobni pohodu téchto jedincii, ale ma také
vyznamné ekonomické dopady. Nedostatecnd integrace mize vést k socidlnimu napéti a
vypadkim v produktivité, coz ptimo ovliviiuje ekonomiku hostitelské zemé.

Asi ani jedno z témat jinakosti, diverzity, ¢i rozmanitosti neni snadno uchopitelné, a proto neni
divu, Ze ani nyni neni mozné pfijit s jednoduchymi navody, jak tyto postoje zménit. Dinesen a
kol. (2016, s. 64-69) se zabyvali tim, ze postoje k migrantim lze vysvétlit hluboce
zakofenénymi psychologické rozdily a naznacuji, Ze osobnost ¢lovéka je velmi dilezitd pro
postoj k migraci, jak nas osobnostni rysy formuji a urcuji, co citime jako ohroZeni a co nikoli a
jaké predsudky si do svého pfemysleni projektujeme. Piichdzeji také s tvrzenim, Ze na zékladé
vyzkumu se ukazalo, Ze ohrozeni kulturni je jedno z nejnizSich, které respondenti realné
povazovali za hrozbu a jejich negativni postoj k migrantiim byl spojen vice s osobnostnim
rysem a vné&j$im ekonomickym spoustécem. Na druhou stranu, Aziz, Ayob a Abdulsomad
(2017, s. 343) poukazuji na piikladé z Malajsie, jak nejasna a nekonzistentni imigraéni politika
a nedostatecnd socialni integrace mohou negativné ovlivnit jak migranty, tak domorodé
obyvatelstvo. Autofi argumentuji, ze neefektivni politiky a nedostatend pravni ochrana
zahrani¢nich pracovnikt vedou k socialnim a ekonomickym napétim v zemi.

Tyto dvé perspektivy, 1 kdyz se zam¢tuji na rizné aspekty problematiky migrace, se vzajemné
doplnujici. Dinesen a kol. zduraziuji potiebu porozuméni vnitinim psychologickym
mechanismim, které ovlivituji postoj jednotlivcl k migraci, zatimco Aziz a kol. upozoriiuji na
dalezitost vnéjSich socialnich a politickych opatfeni pro zlepSeni integrace a socialni
soudrZnosti. Spole¢né tyto studie ukazuji, Ze U€inné feSeni probléml spojenych s migraci
vyzaduje holisticky pfistup, ktery zahrnuje jak psychologické, tak ale i sociopolitické faktory.

Dalsi pohled ptinasi Samuel P. Huntington (2004, s. 12), ve svém ¢lanku, ve kterém piichazi
S tim, ze trvaly pfiliv hispanskych imigrantti hrozi rozdélenim Spojenych statti do dvou narodu,
dvou kultur a dvou jazykid. Srovnava je se skupinami minulych imigrantd a tvrdi, Ze se
Mexicané a dal$i Latinoameri¢ané neslucuji s hlavnim proudem americké kultury, misto toho
si vytvareji vlastni politické a jazykové enklavy od Los Angeles po Miami a odmitaji anglo-
protestantské hodnoty, které vytvorily americky sen. Spojené staty tento problém ignoruji na
své vlastni nebezpeci, dokazuje, ze toto téma je ve svém disledku nakonec nastifiovano vice
jako téma politické nez ekonomické. A zatimco Huntington se soustfedi na kulturni a jazykové
rozdily jako na potencialni hrozbu pro socidlni soudrznost a narodni identitu, Foster a Taylor
(2013, s. 167) zduraznuji, Ze nedostate¢na integrace a socialni podpora mohou mit stejné
zavazné disledky také pro socidlni strukturu a ekonomickou stabilitu komunit hostitelskych.
Zavér z té€chto dvou pfistupi je, Ze efektivni feSeni problematiky imigrace vyZaduje komplexni
pfistup, ktery zahrnuje nejen zvaZeni kulturnich a jazykovych aspektt, ale také zajisténi socidlni
a pracovni integrace a podpory, protoze tato investice je investici do budoucnosti jak
zahrani¢nich pracovniki, tak i do domaci populace a v kone¢ném dusledku je pfinosem pro
celou spole¢nost.

V oblasti regulace prace doCasnych zahrani¢nich pracovnikll existuji vyznamné rozdily
napiiklad mezi Kanadou a Jizni Koreou. Prokopenko (2018 s. 102) poukazuje na komplikované
administrativni postupy v Kanad¢, které Casto ztézuji Zivot zahrani¢énim pracovnikiim a vedou
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k jejich marginalizaci. Na druhé stran¢ Chung (2010, s. 678) ukazuje zcela opacny piistup, kdy
Jizni Korea se snazi integraci zahrani¢nich pracovnikl zjednodusit pomoci systému, ktery vice
dbé na prava a socialni zaclenéni téchto pracovnikli. Tento rozdil v pfistupu miize mit zdsadni
dopad na schopnost zemi ptizptsobit se globalnim trznim pozadavkim a na kvalitu Zivota
zahrani¢nich pracovnik.

Raux (2023, s. 57) ve své analyze zamétené na Francii zdlraziuje, jak globalni konkurence o
kvalifikované pracovni sily ptsobi tlak na zmény v zakonech, tak, aby se zvysila atraktivita
zemé pro zahrani¢ni talenty. Raux poukazuje na nutnost adaptace pravnich a ekonomickych
struktur ve prospéch udrzitelnéjsi a otevien€js$i pracovni politiky. Tento nazor je vyraznym
kontrastem ke studii Knotta (2016, s. 134), ktery se zamétuje na Velkou Britanii, kde zptisnéni
imigracnich pravidel vedlo ke snizeni pfilivu zahrani¢nich pracovnika a nasledné k problémiim
v prumyslovych odvétvich zavislych na téchto pracovnicich. Na téchto piikladech je vidét, jak
muze byt piistup k imigraci a pracovni sile zdsadnim faktorem ovliviiujicim ekonomickou
dynamiku a socidlni strukturu v rdmeci jednotlivych zemi.

Oba pfistupy, at’ jiz otevieni trhu prace ve Francii a Jizni Korey nebo restriktivni politiky ve
Velké Britanii a Kanadé¢, ilustruji $ir$i spektrum reakci na globalni ekonomické vyzvy. Tyto
rozdily v politice mohou mit hluboky dopad na to, jak jsou zahrani¢ni pracovnici vnimani a jak
efektivné mohou byt integrovani do pracovnich trhi, coz dale ovlivituje ekonomickou stabilitu
a socialni soudrznost v téchto zemich.

Taylor a Forster (2013, s. 175) ve svém vyzkumu zase zduraznuji, jak specifické bariéry
ovliviiuji integraci zahrani¢nich pracovniki na ropnych piscich v Alberté do mistnich komunit.
Tyto bariéry zahrnuji nejisty a omezeny pobytovy status, ktery vede k ekonomickym a
socialnim nejistotam, protichtidné identitni predstavy o komunité, které ovliviiuji jejich socialni
vylouceni, a fyzické umisténi ve stavebnich tdborech, coz zvysuje jejich izolaci od zbytku
mésta. Opét v porovnani Chunga (2010, s. 684), ktery se zaméfuje na integraci zahrani¢nich
pracovnikl v Jizni Koreji a na legislativni zmény, které usnadnuji jejich socialni zaclenéni je
vidét markantni rozdil v pfistupu. Chung ukazuje, jak proaktivni politiky mohou pfispét k lepsi
integraci pracovnikll, coz kontrastuje s pasivnim pfistupem v Alberté, kde nedostatecna
podpora vede k socialni izolaci. Piiklad z Alberty je pak ptenositelny i do jinych zemi, nebot’
fyzické umisténi doCasnych délnikli v ubytovnach na okrajich mést nebo pfimo u tovaren neni
jevem neznamym ani v Ceské republice.

Dals§im problémem, ktery sebou status sezénniho nebo docasného pracovnika nese zkoumali
Bukola, Meharali a Salami (2015, s. 550). Ti se zabyvali situaci sezonnich zemédélskych
pracovniki v Ontariu a poukazuji na podobné problémy tykajici se nejistétho zaméstnani a
imigracniho statusu, které vedou k zadvaznym zdravotnim problémim. Tyto zdravotni potize
zahrnuji psychické poruchy, Spatné pracovni a hygienické podminky, které jsou ptimo spojené
s jejich nestabilnim statusem a omezenym piistupem ke zdravotni péci. Stejnym pohledem se
zabyvaji 1 Aziz a kol. (2017, s. 354), ktefi 'pfinaseji pohled na reformou pracovnich a
imigracnich zakonli v Malajsii, které byly zavedeny, aby se zlepSila integrace zahrani¢nich
pracovnikl. Aziz a kol. zdiraznuji, jak kvalitni legislativni Gpravy mohou zlep$it pracovni
podminky a zdravotni péci pro zahrani¢ni pracovniky, coz ptfedstavuje kontrast k situaci v
Ontariu, kde stavajici politiky nedostatecné chrani zdravi a socialni prava pracovniki.

Zahrani¢ni pracovnici tedy ¢asto ¢eli vyznamnym piekazkam, které komplikuji jejich integraci
do mistnich spole¢nosti. Jak uvadi Foster a Taylor (2013, s. 178), tyto piekazky nejsou pouze
pravni nebo administrativni, ale zahrnuji 1 izolaci v odlehlych ubytovacich zatizenich a kulturni
rozdily, které¢ ztézuji socidlni interakce mimo bezprostiedni pracovni prostfedi. Tento
nedostatek interakce vede k socidlnimu vylouceni, které mutze mit vazné psychologické
dusledky. Bukola, Meharali a Salami (2015, s. 553) ve své studii ptimo zdidraznuji, ze zdravotni
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stav sezonnich zemédélskych pracovnikii je pfimo ovlivnén jejich pracovnimi a zivotnimi
podminkami. Spatné bydleni a omezeny piistup ke zdravotni pééi nejen zhorsuji jejich fyzické
zdravi, ale také pfispivaji k jejich socidlni izolaci. Autofi navrhuji, ze zlepSeni ubytovacich
kapacit a zdravotni infrastruktury by mohlo vyrazn¢ zlepsit jejich celkovou pohodu a usnadnit
jejich zaclenéni do komunity.

Kombinace téchto vyzkumul naznacuje, ze pro efektivni integraci zahrani¢nich pracovnikt je
nutné zamétit se na Siroké spektrum faktorti. ZlepSeni legislativy a pracovnich podminek, jak
navrhuje Raux (2023, s. 57-59), by mélo jit ruku v ruce s posilenim socialnich a zdravotnich
sluzeb. Aziz a kol. (2017, s. 354-355) doporucuji, ze komplexni pfistup, ktery zahrnuje jak
legislativni zmény, tak zlepSeni zivotnich podminek, by mohl 1épe fesit problémy zahrani¢nich
pracovniki a podporovat jejich socialni a ekonomickou integraci do hostitelskych zemi. Tato
synergie mezi raznymi politickymi a socialnimi opatfenimi by mohla vést k udrzitelngjsi a
inkluzivnéjsi pracovni sile.

Dilezité je i vnimani toho, ze zahrani¢ni pracovnici nejsou jen Cisla ve statistikach, ale 1idé s
vlastnimi potfebami, nadéjemi a obavami. Pochopeni a soucit jsou klicové prvky, které ndm
umoznuji vidét za pouhymi Cisly lidské bytosti a porozumét jejich situaci. Zistava tedy
zasadnim, aby se spolecnost postavila k témto pracovniklim s lidskosti a empatii.

Zapojeni zahrani¢nich pracovnikii do mistnich komunit a jejich integrace neznamena jen
ekonomicky prospéch, ale predevs§im posileni lidstvi a solidarity. Je-li ochotu naslouchat jejich
potfebam, poskytovat podporu a nabizet ptilezitosti k riistu a rozvoji, nejenze to ptispiva k lepsi
zivot téchto osob, ale i doméci komunity. Zasadnim aspektem je naucit se Zzit spolecné, s
respektem a pochopenim pro odlisnosti kazdého jednotlivce.

Pomoci vule a empatie je mozné vytvofit prostiedi, ve kterém se zahrani¢ni pracovnici budou
citit vitani a akceptovani. Naprosto zasadnim aspektem je obycCejna lidskost, ktera spojuje a
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umoznuje budovat lepsi a spravedlivéjsi spolecnost pro vSechny.

2.1.4 Gender jako prvek rozmanitosti

Gender, jakozto klicovy prvek diverzity, byl zkouman jiz od pocatkli vyzkumu diverzity v
pracovnim prostfedi. Ackoli je to téma, které je na jednu stranu velmi tradicni, stale zlstava
vysoce relevantni vzhledem k tomu, Ze rovnost prilezitosti na trhu prace mezi muZi a Zenami
jeste nebyla pln€ dosazena.

Booth a Beauregard (2019, s.24) uvad¢ji, ze genderové rozdily a dynamiky zasadné ovliviuji
nejen to, jak jednotlivei vnimaji své kariérni moZnosti, ale 1 jejich rozhodovani o pracovnich
cilech a zpiisobech, jakymi fidi svlij pracovni a osobni Zivot. Organizace formuji genderové
prostiedi prostfednictvim tvorby pracovnich pozic a metod hodnoceni vykonu zaméstnancu.
Zaménovani poptavky a nabidky jako pfi¢iny genderovych nerovnosti je pfili§ Casté, a to 1
piesto, Ze to, co se zda byt nedostateCnym zdjmem Zen o vyznamné pracovni role, miize ve
skutecnosti byt disledkem nedostate¢ného zajmu firem o zaméstnankyné nebo nedostate¢né
nabidky podminek, které by byly vhodné pro vyvazeni pracovniho a soukromého zivota. Chang
a kol. (2020, s. 2572-2761) ve své studii uvadi, Zze pokud je nabor provadén jako izolovana
volba jednotlivce namisto kolektivniho rozhodovani o celém tymu, ma to negativni vliv na
genderovou diverzitu skupin. Tento ,,efekt izolované volby* mize vyrazn€ ovlivnit zastoupeni
zen v organizacich, coz Casto vede k niZzSimu zastoupeni zen ve srovnani s muzi, kdyz jsou
rozhodnuti ¢inéna izolované. Vysledky jejich zkoumani tedy vedou k odhaleni potenciondlné
dilezitého faktoru, ktery ma také vliv na podstatné niZ8i zastoupeni Zen v mnoha organizacich
oproti muziim. VétSina naborovych rozhodnuti je totiz ¢inéna jako izolovana volba.
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Studie zabyvajici se zastoupenim Zen na pozicich feditelek firem je dalSim pohledem na
diverzitu na pracovisti. Zavéry vyzkumu, ktery provedla Isabelle Solal a Kaisa Snellman (2019,
s.1282), které zjistily ze firmy, které zvySovaly pocet zen ve svych predstavenstvech,
zaznamenaly pokles trzni hodnoty. Dale zjistily, ze firmy, které se jasné€ zavazaly k iniciativaim
diverzity napii¢ organizaci, vykazaly vétsi pokles hodnoty firmy, poté co zvySily zastoupeni
zen ve svych predstavenstvech. Experimentalni test potvrdil, ze pohlavi feditele ovliviiuje
vnimani preferenci firmy. Ve vysledku tato zjisténi fikaji, ze uroven zastoupeni zen v
predstavenstvu firmy mtize posilat na trh negativni signadl ohledné zévazku firmy k
maximalizaci hodnoty pro akcionate, pokud je vnimano jako motivované touhou po diverzité.
V kontrastu s tim stoji studie Opstrup a Villadsen (2015, s.292), ktefi ukazali, ze genderova
diverzita ve vedeni mtize vést ke zvysSeni finan¢niho vykonu organizaci, ale pouze v ptipade¢,
7e existuje podporujici organizaéni struktura.

Tato zjisténi jsou dokladem toho, ze pfevod ne€kterych myslenek do praxe neni tak snadny, jak
navrhovaly, Ze na rozdil od zjisténi, ktera byla vySe uvedena, genderova diverzita v
predstavenstvech povede ke zvyseni hodnoty firmy, protoze diverzita ma tendenci mit pozitivni
dopad na vykonnost skupin. Nicméné neddvné metaanalyzy ukazaly nulovy nebo negativni
efekt jmenovani Zen na trzni hodnotu, coz je v souladu s vysledky, se kterymi ve své studii
ptisly Solal a Snellman (2019, s.1285). Zavéry této studie nevyznivaji pfili§ pozitivné, ani
povzbudivé.

Zastoupenim Zen ve vrcholovém managementu se zabyvali 1 Opstrup a Valladsen (2015, s. 292)
naznacuji, ze genderova riiznorodost ve vedeni mize byt pro organizace pozitivnim aktivem,
umoznujicim vyuZziti rozmanitéjSich znalosti a lidskych dovednosti. Podstatné vsak je, Ze
organizace mohou tyto vyhody vyuzit pouze za ptedpokladu, Zze maji podporujici organizacni
strukturu. V dlouhodobym studiem vrcholového vedeni danskych obci autofi zjistili, Ze
genderova ruznorodost ve vrcholovém vedenich je spojena s vys§im finanénim vykonem, ale

pouze v obcich s organizacni strukturou, kterd podporuje tymovou praci napfi¢ funkcemi.

Studie od Opstrupa a Villadsena (2015, s. 298) a studie od Snellmana a Solal (2022, s. 530)
pfedstavuji rizné piistupy k problematice genderové diverzity a jejiho vlivu na finanéni
vykonnost a tspéch podnikii vedenych Zenami. A zatimco Opstrup a Villadsen (2015, s. 293)
ve své studii zkoumaji, jak genderova diverzita v tymech na vrcholovych pozicich ovlivituje
finan¢ni vykonnost v danskych obcich. Ukazuji, Ze obce s vyssi genderovou diverzitou ve
vedeni maji tendenci vykazovat lepsi finan¢ni vysledky, ale jen v pifipadé, Ze maji organizaéni
struktury podporujici tymovou spolupraci a integraci funkci. Na druhou stranu, Snellman a
Solal (2022, s. 512) se zaméfuji na podnikatelské finance a zkoumaji, jak gender investort
ovlivituje uspéch zenskych podnikatelek. Zjist'uji, ze podnikatelky, které ziskaji pocatecni
investice od zenskych investort, ¢eli vétsi pravdépodobnosti, Ze budou mit obtize s ziskanim
dalSich finan¢nich prostfedkt od novych investorli, coZ je dano negativnim vnimanim jejich
kompetenci zaloZenym na genderové piedpojatost.

Tato zjisténi ukazuji na slozitost problematiky genderové diverzity ve vrcholovém
managementu a investovani. Zatimco Opstrup a Villadsen (2015, s. 299) zdaraziuji vyhody
genderové diverzity v kombinaci s podporujicimi organizacnimi strukturami, Snellman a Solal
(2022, s. 532) upozornuji na vyznamné bariéry, které mohou zeny v podnikani celit, zejména
pokud jsou jejich pocatecni investofi také zeny. Tyto studie spole¢né poskytuji dilezité
poznatky pro formulaci politik a strategii, které by mohly 1épe podporovat genderovou diverzitu
a zaroven minimalizovat negativni stereotypy a piedsudky ve finan¢nim sektoru a vrcholovém
managementu.
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Na prvni pohled se tedy mtize zdat, ze nema smysl prosazovat rovnéjsi ptistup v obsazovanich
vedoucich pozic ve firmach. Argument, Ze vySsi pocet Zen v piedstavenstvu firmy, nebo jen
prohlaseni, ze vyssi diverzita v pfedstavenstvu firmy prospiva vykonu firmy se v této studii
bohuzel neprokazal, protoze firmy naopak utrpély pokles na trhu. Podnécovani firem, aby
jmenovaly vice zen pomoci ekonomickych argumenti, se tedy mize jevit jako neucinné, a
zvySeny diraz na genderovou diverzitu v piedstavenstvu spole¢nosti mize nechténé posilovat
dojem, ze jmenovani Zen je motivovano pouze preferenci pro diverzitu a neni podlozeno
opravdovou touhou spole¢nosti vybrat nejlepsi kandidaty.

Nicméné prvnim krokem k feSeni a odstranéni takovychto predsudki je zvySeni povédomi o
jejich existenci. Jasnéjsi pochopeni toho, jak gender ovliviiuje vniméni a dopady na vysledky
firmy, je kli¢ové pro formulaci, implementaci a formovani diskurzu kolem uc¢innych politik
podpory diverzity. Pokud budou tyto predsudky vystaveny bézné debaté je mozné doufat, ze
casem ustoupi a vnimani jmenovani zen do vysokych pozic bude brano jako prosty akt vybéru
pracovnika s nejlepsi kvalifikaci, stejné jako je vnimano jmenovéani muzt do téchto pozic.

Da se oponovat tvrzenim, ze béhem poslednich dvou desetileti doslo k nartstu po¢tu zen mezi
multiboardovymi fediteli, tedy témi firemnimi fediteli, ktefi zastavaji funkce ve dvou ¢i vice
firmach soucasné. Tato skupina feditelll tradi€né€ disponuje vétsi moci a vlivem v oblasti firemni
spravy, to je nezpochybnitelné. Zvysené zastoupeni zen na téchto pozicich by tak mohlo
naznacovat i rostouci vliv Zen ve spravnich radach firem. Ale jak prokazuje Benton (2021, s.
1495) ve své studii, tento trend ptichazi teprve v dob¢, kdy pocet multiboardu klesa. Firmy totiz
stale Castéji rekrutuji a jmenuji vysoce postavené Zeny do firemnich rad, av§ak multiboardové
zeny zaostavaji v podstatném vlivu v jednacim sale. Analyzy téméf dvou desetileti dat o radach
ukazuji zvySeny ptistup zenskych fediteld do firemniho vnitiniho kruhu. Tento pfistup vSak
neni spojen s vyssi tcasti v komisich rady ani s mezipodnikovym socidlnim vlivem. Podobny
nazor na dopady genderové diverzity ve vrcholovém managementu a jeji vliv na organizaci,
jako ma Benton (2021, 5.1492), vyjadiuji Opstrup a Villadsen (2015, s. 299) ve své studii. Tito
autofi se zamé&fuji na to, jak genderova diverzita ve vrcholovém managementu miiZze pozitivné
ovlivnit finanéni vykonnost organizaci.

Opstrup a Villadsen (2015, s. 301) zduraziuji, ze ptinosy z genderové diverzity nejsou
automatické a ze uspéch zavisi na konkrétnich organiza¢nich podminkach, coz je nazor, ktery
rezonuje s Bentonovym poukazem na bariéry, které brani Zendm ve vrcholovém managementu
v plném uplatnéni jejich potencidlu a vlivu. Tato spojitost ukazuje, ze efektivni vyuziti
genderové diverzity vyZaduje vice neZ jen zastoupeni Zen v fidicich pozicich; vyZaduje to také
strukturdlni a kulturni podporu pro jejich uspéch. Podobny ndzor na dilezitost organizacni
struktury a kultury v kontextu genderové diverzity, sdili i Bootha a Beauregard (2019, 24-27).
Jejich studie se zamétuje na specifické aspekty inkluzivity transgender zaméstnanct, ale obecné
zdiiraziuje potfebu peclivé navrzenych firemnich politik a podpirného pracovniho prostiedi
pro uspésné zaclenovani riiznorodych zaméstnancii do pracovniho procesu.

Booth a Beauregard (2019, s. 25) poukazuji na to, Ze efektivni integrace riznorodosti vyzaduje
aktivni usili a zavazek ze strany organizace k vytvotreni podptrného prostiedi, kde jsou vSechny
zaméstnance oceniovany a maji stejné ptilezitosti pro tspéch. Tento ndzor dopliiuje Bentonovu
(2021, 1492-1522) a Opstrupovu a Villadsenovu (2015, s. 293) diskusi o tom, ze samotna
diverzita ve vedeni neni zarukou pozitivnich vysledki; rozhodujici je, jak jsou tyto riiznorodé
skupiny zaméstnanct zaclenény a jak jsou podporovany strukturami a politikami organizace.

Takze, zatimco Benton (2021, s.1510) se zamétuje piedevSim na vliv zen ve vrcholovém
managementu, Booth a Beauregard (2019, s. 24) poskytuji $irs$i kontext, jak miize podporujici
pracovni kultura zlepsit zkuSenosti a vysledky pro vSechny zaméstnance bez ohledu na jejich
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genderovou identitu. Toto SirSi pochopeni role organiza¢ni kultury a politik je kli¢ové pro plné
vyuziti potencidlu genderové diverzity ve firmach.

Zajimavé vysledky piinasi 1 studie zabyvajici se chovanim zaméstnanct ve firmach, které
zalozily a vedou Zeny oproti firmam, které vedou muzi. A neptichazi s povzbudivym zavérem.
Kacperczyk, Younkin a Rocha (2022, s. 989) uvadi, Ze zaméstnanci na plny uvazek poskytuji
mén¢ béznych hodin a méné prescasové prace zenskym firmdm zaloZzenym Zenami. Tato
variace v pracovni sile zaméstnancii v Zenskych a muzskych firmach je ¢aste¢né¢ motivovana
rozdilem v o¢ekavani zaméstnancti ohledné pracovnich pozadavki. Konkrétné zaméstnanci
vnimaji pozadavky zenskych zakladateli na praci navic (piesCas) jako nespravedlivé a
podnikim zalozenych Zenami, jez prokazaly svym vyzkumem provedenym v Portugalsku
v letech 200-2012. Celkové tato zjisténi odhaluji novy mechanismus, ktery pomaha vysvétlit
existenci genderového rozdilu v podnikdani mimo vstupni fazi.

Kacperczyk, Younkin a Rocha (2022, s. 992) a poukazuji na genderové zkresleni ve vnimani
pracovnich ocekavani, které negativné ovlivituje pracovni hodnotu Zen ve firmach. Tato studie
poskytuje dulezity kontext pro pochopeni, jak genderové piedsudky a stereotypy mohou
formovat pracovni prostfedi a rozhodovani. Na to navazuje i téma studie Ramgil a kol. (2024,
s. 58), ktera zkouma vliv neuroticismu a organiza¢ni podpory na pracovni volby a jak tyto
faktory ovliviiuji vnimani genderovych roli ve firméch. Tato studie naznacuje, Ze existuji slozité
vztahy mezi osobnostnimi rysy, organizac¢ni kulturou a genderovymi o¢ekavanimi, které mohou
vyznamné ovlivnit pracovni vysledky a kariérni postup Zen ve firmach. A stejné jako studie od
Minka a kol. (2024, 1-31), poukazuje na to, jak predsudky a ocekavani ve spojeni s genderem
mohou ovlivnit hodnoceni prace a kariérni ptilezitosti, zejména v sektorech, kde jsou genderové
role siln¢ zakotveny.

Tyto studie spole¢né ilustruji Siroky rozsah vlivl, které genderovéa predsudky mohou mit na
pracovni mista a kariérni trajektorie, a zdtraznuji pottebu cilenych zasahl pro zmirnéni téchto
zkresleni.

Podle Nguyen (2024, s.198-210), za¢lenéni TGNC (transgender a nonconforming) komunit do
pracovniho prostiedi a zajisténi jejich psychologické bezpecnosti pfinasi vyznamné vyhody v
podobé lepsi celkové harmonie a produktivity na pracovisti Toto zjiSténi dopliiuje Rodgers
(2024, s. 55-75), ktery upozorfuje na stale pietrvavajici nerovnosti v zastoupeni Zen ve
vedoucich rolich ve vefejném sektoru, coZ naznacuje potiebu proaktivnéjSich opatieni pro
dosazeni genderové rovnosti.

Vyzkum provadény Al Harrasi (2024, s. 142-156) v Omanu zduraziuje, ze demografické
faktory, jako je genderova diverzita, by mély byt zohlednény pii ndvrhu HRM praxi, aby byl
pozitivné ovlivnén vykon organizace. Stainback a kol. (2024, S. 1165-1188) pak argumentuji,
ze organizace by mély nastavit jasné cile pro genderovou diverzitu a pravidelné sledovat jejich
plnéni, aby bylo zajiSténo, Ze iniciativy pro diverzitu vedou k $ir§im organizacnim vyhodam.
Snellman a Solal (2022, s. 510) uvadéji, ze i dobfe minéné iniciativy, jako je podpora Zen
Zzenami, mohou paradoxné zhorSovat genderové zkresleni ve vyhodnocovani a nepiiznivé
ovlivilovat vnimani kompetenci zen To pfedstavuje zajimavy kontrast k ndzorim uvedenym
Nguyen (2024, s. 198-210) a Rodgers (2024, s. 55-75), kde se zduraznuje pfinos inkluzivnich
opatfeni. Tyto rozdilné nazory ukazuji na slozitost problematiky genderové diverzity a potiebu
detailniho zkoumani jednotlivych aspekta této problematiky.

Teorie je tedy takova, ze budouci investofi budou podcenovat kompetenci Zenského podnikatele
jako klicovy faktor pii rozhodovani o investici na pocatku, kdy investice pochazi od zenské
investorky. V disledku toho mohou Zenské podnikatelky podpotené Zenskymi investory mit
potize se ziskanim dalSich finan¢nich prosttedki od novych investori. V terénnim studiu
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startupit s rizikovym kapitdlem bylo zjisténo, ze firmy s zenskymi zakladatelkami, které
obdrzely financovani od Zenskych misto muzskych investi¢nich fondd, maji dvakrat mensi
pravdépodobnost, ze ziskaji dalsi financni prostiedky.

Pro firmy zalozené muzi, do kterych prvotné investovali muzi, obdobny efekt neexistuje. Navic
bylo zjisténo, ze prezentace firem Zenskych podnikatelek podpofenych zenami obdrzely nizsi
hodnoceni ve srovnani s ostatnimi prezentacemi, a to z divodu vnimani kompetence
podnikatelky. Tato zjisténi naznacuji, Ze dobfe minéné vyzvy k investovani Zen do zen kladou
nejen nadmérné biemeno na Zenské investory, ale mohou také podkopavat dlouhodoby tGspéch
zenskych podnikatelek (Solal, Snellman, 2022, s. 509-510). Rodgers (2024, s. 55-75) pak
doplituje o upozornéni na rozdil v zastoupeni Zen ve vedoucich pozicich, pfestoze maji zeny
podobné kvalifikace jako muzi. Jeho studie zdaraziuje systémové bariéry, které stale omezuji
postup Zen v organizacich vefejného sektoru, a naznacuje, ze jsou potieba proaktivnéjsi opatieni
pro zajisténi genderoveé rovnosti ve vedoucich rolich

I toto je diikazem, Ze neexistuji snadné feSeni a ze po staleti Zivené predsudky, vymezovani
hranic a roli nezmizi mévnuti kouzelného proutku, ani nékolika politickymi prohlaSenimi.
Zména bude muset nastat v zdkladnim vnimani lidi, v tom, jak pfemysli a hodnoti své okoli,
v tom, jak si nastavuji hranice svého ptemysleni a v tom, jak moc hodlaji respektovat to, jak
jim je nastavili jini. Nguyen (2024, s. 198-210) a Rodgers (2024, s. 55-75) zduraznuji potiebu
strukturdlnich zmén v organizacich pro lepsi akomodaci rozmanitych genderovych identit a
snizovani genderovych disparit v leadershipu. Tyto zmény mohou vést k lepsi psychologické
bezpecnosti a efektivnéjSimu vyuzivani zenskych talentii v leadershipu.

V rychle se ménicim svété bohuzel mnohé véci ziistavaji stale stejné a jen t€zko se méni. To,
co miiZe pro jedny znamenat nové vyzvy muze pro druhé znamenat nové prekazky, protoze tyto
nové vyzvy prichazeji do stfetu se starym pohledem na svét. Naptiklad rozvoj kompetenci v
moderni organizace a jejich pracovniky, otevira se svét novych piilezitosti, avSak otdzkou
zustava, zda se dvete do tohoto svéta oteviou vSem stejné€. Univerzity i korporace investu;ji
nemalé prostiedky do vytvareni Skolicich programii, které maji odpovédét na rostouci potieby
novych dovednosti. A ackoli na jedné stran¢ Al Harrasi (2024, s. 142-156) tvrdi, ze efektivni
HRM praxe ptizpisobené demografickym realitim mohou zvysit organiza¢ni vykon. Na druhé
stran¢ Stainback a kol. (2024, 1165-1188) naznacuji, ze pouhé stanoveni cill pro diverzitu neni
dostatecné bez skutecnych strukturalnich reforem pro podporu téchto cili, coz naznacuje
moZznou propast mezi politikou a praxi v dosahovani vysledkl genderové diverzity

Avsak existuje riziko, ze nové piilezitosti v téchto technologickych oblastech mohou byt
zkresleny v neprospéch rtiznorodych demografickych skupin, a jednou z téchto skupin jsou
praveé zeny. Zatimco se mnoho vyzkumi zamétfuje na zkuSenosti Zen ve védé, technologiich,
inZenyrstvi a matematice a v piisluSnych povolanich, méné pozornosti se vénuje tomu, jak
genderové stereotypy ovliviiuji vnimani a hodnoceni jednotlivced, ktefi uvazuji o ptihlaseni do
téchto programtl.

Lane, Lakhani a Fernandez (2021, s. 10-13) se pravé chovanim pied samotnou zadosti o piijeti
zabyvaji. Tuto problematiku zkoumali prostiednictvim analyzy pocatecnich rekrutérskych
aktivit u vice nez 166 000 potencidlnich studentl pro online vycvikovy program v oblasti
business analytics ve stfednim v€ku. Na zaklad¢ dat o komunikaci rekruteri zjistili, Ze U
rekruterti je mensi pravdépodobnost, Ze kontaktuji zenské zajemce a hledaji dodatecné aspekty
kvality u zenskych zajemct pied tim, nez je oslovi. Také zaznamenali, Ze rekrutefi jsou
pravdépodobnéji ovlivnéni pohlavim zajemce pii rozhodovani o prvotnim osloveni, zejména v
ptipadech, kdy maji vysokou vystaveni vétsi pracovni zatézi a stresu. Tato zjisténi l1ze doplnit
o vysledky studie provedené Changem a kol. (2020, s. 2572-2761), ktefi se zabyvali vlivem
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predsudkt na proces rozhodovani béhem naborovych procedur. Chang a kol. (2020, 2572-
2761) objevili, ze predsudky, zvlast¢ genderové, mohou vyznamné ovlivnit rozhodovaci
procesy v kontextu naboru novych zaméstnancti. Ve svych experimentech ukazali, ze kdyz byla
rekrutérim piipomenuta hodnota diverzity, jejich rozhodovani se zménilo ve prospéch Zen.
Tento efekt naznaCuje, Ze vnimani genderu muze byt manipulovano prostfednictvim
strategického zdliraznovani diverzity, coz mize pisobit proti pfirozenym tendencim podcenit
zenské kandidaty.

Komparace téchto dvou studii ukazuje, jak hluboko mohou byt genderové piredsudky
zakofenény v naborovych praktikach a jak mohou negativné ovlivnit prvni interakce mezi
rekrutéry a kandidaty. Zatimco Lane a jeho kolegové identifikuji ptfimy vliv pohlavi na prvni
kontakt, Changova studie poskytuje mozny zptisob, jak tyto predsudky zmirnit prostfednictvim
cileného zdiraznéni dualezitosti diverzity. Tyto nalezy spolecné podporuji potiebu SirSiho
vzdélavani a tréninku pro rekrutéry, aby rozuméli a efektivné tidili své vlastni piedsudky, coz
by mohlo vést k spravedlivéjsim a objektivnéj$im naborovym procestim.

To stavi snahu organizaci o dosazeni genderové rovnosti a rozmanitosti do jiného svétla. Je
mozné se tedy zamyslet, nad moznostmi zdsahll ze strany poptavky, které by mohly tyto
genderové disparity zmirnit. Pokud je totiz ¢loveék vyloucen jesté pred zacatkem, jen téZzko se
pak bude moci srovnavat s témi, ktefi tomuto vylouceni vystaveni nebyli. Takze ano, na jednu
stranu se sv¢t stdle meéni a nezadrziteln€ vyviji, na druhou stranu ale mnoh¢ zlistava staré a ve
svych jasné¢ vymezenych hranicich a jen téZko je mozné tyto hranice posouvat. Navzdory
pokroku je az ptili§ mnoho téch, ktefi nechtéji ménit status quo, protoZe jim piindsi pocit jistoty
a stability.

Feministické badatelky jako Chaimee Amiri Tayeb Ghordou (2024, s. 293-314) nebo Kelly
Reddy-Bests Joshuou D. Simonem (2024, s. 58-72), které¢ se zabyvali zménami, jez pfinasi
internet a socidlni sit€¢ zpocatku zdlraznovaly moc digitdlnich médii v poskytovani
osvobozujicich nastrojii, umoziujicich zenam i muzim volné se vyjadfovat a vybirat si své
identity online, a tim unikat z tlakli genderovych norem realného svéta. Zdlraznovaly silu
technologie v transformaci genderovych vztahli a identity. Skutecnost, Ze se gender nahle
v online prostoru mohl stdt nevyznamnym, byla vnimana jako dikaz toho, Ze ptedstavy o
genderu jsou kulturné konstruované, vytvéafené prostfednictvim interakci mezi socialnim
svétem a materidlni kulturou (a technologiemi) kolem nas, spiSe, nez Ze by $lo o pouhy
biologicky fakt. V té€ dob¢, v pocatcich internetového véku a socCialnich siti digitalni optimisté
zdiraznovali internet jako ndstroj umoznujici vytvareni novych forem individudlnich a
kolektivnich genderovych identit.

Amiri (2024) rozsifuje tuto diskusi tim, Ze se zaméfuje na osobni branding marockych Zen na
socidlnich médiich, které vyuzivaji digitdlni platformy k ekonomickému osvobozeni a k
ptekonani tradi¢nich genderovych omezeni. Pfi¢emz tento pfistup nejen, ze podporuje
ekonomickou nezévislost, ale také umoziiuje zenam vytvaret a upevitovat svou identitu mimo
omezeni fyzického svéta. Simon a Reddy-Best (2024, s. 58-72) se vénuji online prezentaci
identity zahrnujici vintage styly, genderovou fluiditu a znevyhodnéni. Prostfednictvim analyzy
digitalnich vystupti internetové osobnosti "JessicaOutOfTheCloset", ukazuji, jak socialni média
poskytuji platformu pro komplexni vyjadreni identity, které mize zahrnovat intersekcionalni
aspekty jako gender, queer identitu a postizeni. Tato studie ilustruje, jak digitalni prostfedi mlize
poskytovat prostor pro odpor proti tradi¢nim genderovym norméam a podporovat SirSi piijeti
rozmanitosti.

V retrospektiveé se vSak ukdzalo, ze 1 pfes mnohé zdafilé projekty, plivodni ptredstavy o volné
plovoucich online identitdch, odtrzenych od tél redlného svéta, nebyly redlné. S masivnim
nastupem socialnich médii, kde jsou uzivatelé Casto identifikovani svymi identitami z realného
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S. 115-125) pfichéazeji s poznanim, Ze s tim, jak se online a offline existence prolinaji, mizi 1
volnost ve vyjadfovani a existenci Zen na socialnich sitich. Prokazalo se jak, se méni profily na
socialnich sitich podle socidlniho statusu zen. Zkoumali profily Zen z Turecka a Ciny, kde Zeny
nahle mizely ze socidlniho prostoru po svatb¢ a v t€hotenstvi. Obsah, ktery zacaly sdilet byl
Cisté rodinny a nahle unifikovany dle v§eobecné¢ ptijatelného pohledu na to, jak ma profil vdané
zeny vypadat. Nazor Millera podporuje i studie Ireny Jurkovi¢ (2023), ktera poukazuje na to,
jak rychlé pokroky v digitalnich médiich umoznuji vytvareni komplexnich identit, které
zahrnuji genderové a intersekcionalni aspekty. Jurkovi¢ zdiraziuje, ze 1 kdyz socialni média
poskytuji prostor pro nové formy vyjadieni identity, stale jsou tyto identity Casto ovlivnény
stavajicimi socidlnimi normami a o¢ekdvanimi, coz potvrzuje Millera v nazoru, Ze socialni
média nejsou Upln¢ osvobozujici nastroj, jak se zdalo na zac¢atku jejich vzniku.

Cox a Blake (1991, s. 46) identifikovali specifické bariéry, které Zeny brani v kariérnim postupu
v americkych korporacich, a zdlraznili potfebu inkluzivnich pracovnich politik. Cox
zdaraziuje dilezitost transparentnich hodnoticich kritérii a organizacni podpory pro rovné
prilezitosti, protoze dle jejich zjisténi v americkych spole¢nostech je daleko vySs$i mira
fluktuace mezi Zenami nez mezi muzi a hlavnim divodem k odchodu, ktery tyto zeny uvedly
byla nedostate¢nost piilezitosti kariérniho riistu nebo nespokojenost s mirou postupu. Cox a
Blake tedy navrhuji vytvareni podplrnych struktur a politik, které umoziiuji Zendm 1épe se
uplatnit a postupovat ve svych kariérach. Syed a Ozbilgin (2019, s. 153) poskytuji $irsi ramec,
ktery muze byt aplikovan v mnohem rozmanitéjSich organiza¢nich a geografickych kontextech.
Zduraznuji potiebu integrované strategie, kterd zahrnuje rizné skupiny a zvysuje celkovou
inkluzi a navrhuji, ze efektivni fizeni diverzity zahrnuje nejen spravedlivé zachazeni s Zenami,
ale také aktivni vytvareni prostiedi, které je vstiicné k rozmanitosti vSech forem.

2.2 Diverzity management a mozné aplikace diverzity managementu

Pokud jiz bylo pojmenovano, co chdpat pod slovem diverzita, pak je nyni nasnad¢ pojmenovat
1 pojem diverzity management. A pokud pod pojmem diverzita chapeme rozdilnost, pak
diverzity management je fizenim této rozdilnosti.

Na téma diverzity managementu bylo jiz zpracovdno mnoho studii, jak uvadi Yadav a Lenka
(2020, s. 902), ktefi ve své praci zkoumali dostupné védecké ¢lanky, je z dostupné literatury
patrnych nékolik aspektii souvisejicich s managementem diverzity. Zjisténi ukazala, ze v USA
je vysoka koncentrace vyzkumi a nejvétsi pocet ¢lankl byl publikovan v Casopise Academy of
Management Journal. Vé&tSina studii je empirického charakteru a vétSina studii byla
publikovana v obdobi 1996-2000. Toto zjisténi naznacuje, ze vyzkum managementu diverzity
opakované diskutuje o diverzité v€ku, pohlavi a rasy, zatimco ostatni formy diverzity byly méné
zohlednény. Tedy jak uvadél Hubbarda (2004, s. 30), vyzkum se zabyva ve vétsiné primarni
diverzitou.

Mnohé z téchto vyzkumi zdlraznuji rozdilné pfistupy a vyznamy piifazené k tomuto tématu v
raznych kontextech. Pfikladem mize byt prace Michalle E. Mor Barak, kterd je Siroce citovana
pro jeji uceleny pohled na inkluzivni pracovist¢ a modely fizeni diverzity v kontextu
globalizace (Mor Barak, 20216, s. 307). Na druhé strang, Mustafa Ozbilgin poukazuje na
specifické strategie, které mohou organizace implementovat, aby lépe vyuzily potencial
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pristupu (Ozbilgin a Tatli, 2011, s. 181).

Mor Barak (2016, s. 310) argumentuje, ze efektivni sprava diverzity vyzaduje nejen strategie
na urovni HR, ale i zdsadni zmény v organizacich, které zahrnuji vytvafeni prosttedi, kde jsou
vSechny skupiny vitany a ocenény. Tento pfistup podporuje nejen multikulturni kompetence,
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ale také zvysuje celkovou produktivitu a inovativni kapacitu firmy. Naproti tomu Ozbilgin a
Tatli (2011, s. 192) poukazuji na to, Ze sprava diverzity ¢asto selhava kvili nedostatecnému
zapojeni nejvyS$iho managementu a absenci integrované strategie, kterd by propojovala
diverzitu s obchodnimi cili organizace.

Ozbilgin a Tatli (2011, s. 187) predstavuji pfistup, ktery je citlivy na nové vznikajici kategorie
rozdild v ramci studia pracovni diverzity. Tento pfistup se zamétuje na identifikaci a pochopeni
rozdild, které se objevuji a jsou specifické pro dané prostiedi a ¢as, na rozdil od tradi¢nich
metod, které pracuji s pfedem stanovenymi kategoriemi rozdilti. Autofi navrhuji vyuziti
Bourdieuovy teorie kapitalli k lepSimu pochopeni, jak rozdily ve spoleCenském a kulturnim
kapitalu ovliviuji dynamiku moci v organizacich (Ozbilgin a Tatli, 2011, s. 191). Naproti tomu
Mor Barak (2016, s. 312) zduraziuje potiebu inkluzivniho prostedi, které aktivné podporuje a
vyuziva riznorodost skrze model ,,Managing Diversity®, coz je pfistup zahrnujici Sirsi
spektrum rozdilt a usilujici o odstranéni bariér v organizacich (Mor Barak, 2016, s. 310). Tento
kontrast ukazuje rozdily ve vyzkumnych pfistupech a teoretickych zakladech, které kazdy autor
pouziva k pochopeni a vyuziti diverzity v pracovnim prostiedi.

Dal$im vyznamnym pfinosem v diskusi o fizeni diverzity je vyzkum Jawada Syeda, ktery
zdiiraziuje vyznam inkluzivnich pracovnich kultur a jejich dopad na pracovni vykonnost (Syed
a Ozbilgin, 2019, s. 250). Syedova prace ukazuje, ze inkluzivni kultura mize vyrazné zlepsit
angazovanost zaméstnanci a snizit fluktuaci. Dalsi pozitivni aspekty diverzity managementu
ptinaseji i studie Mor Barak a Levin (2010, s. 136), ktera zdGraznuje, Ze inkluzivni praxe mize
pomoct piekonat kulturni bariéry a zvysit organizacni spravedInost.
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empirické data, kterd ukazuji redlné ptinosy téchto praktik. Obé prace tedy ptinaSeji dilezité
pohledy pro manazery a teoretiky v oblasti spravy lidskych zdroji a pomahaji formovat
praktiky, které reaguji na sloZitou realitu diverzity v modernich organizacich.

Diverzity management je klicovou oblasti zajmu v akademickém vyzkumu, ktera se snazi
propojit teoretické diskurzy s praktickymi aplikacemi v organizaénich kontextech. V ramci
tohoto pole existuji rozdilné ptistupy k hodnoceni a implementaci diverzity v praxi. Usha Lenka
(Lenka a Tiwari, 2019, s. 182) napiiklad zdiraziuje, ze klicem k Gsp&$né implementaci
diverzity je nejen rozpozndni rozdili mezi zaméstnanci, ale také proaktivni sprava téchto
rozdili s cilem zlepsit inovaéni vykonnost a zakaznickou spokojenost. Na druhou stranu, Stella
M. Nkomo (2014, s. 247) se soustiedi na historické a sociokulturni aspekty diverzity,
zdiiraznuje, jak historické nerovnosti ovlivituji soucasné praxe spravy diverzity v podnicich.

Lenka zduraznuje, Ze ucinné strategie spravy diverzity vyzaduji detailni porozuméni
individualnim rozdilim a jejich dopadiim na organiza¢ni dynamiku (Lenka, Tiwari, 2019, s.
190). Naproti tomu Nkomo upozoriiuje, Ze bez pochopeni SirSich sociohistorickych faktord
mohou byt snahy o inkluzi povrchni a neuc¢inné (Nkomo, Hoobler, 2014, s. 250). Oba pohledy
tak ukazuji na sloZitost fizeni diverzity, ale kazdy z nich nabizi jiny zadklad pro formulaci
strategii.

V porovnani prace Nkomo a Hoobler (2014, s. 245-257) s praci Kaisy Snellman (2022, s. 509-
586) je patrné, Ze pristup téchto autorek jev pfistupu k tomu, co je pro jejich vyzkum stézejni.
Nkomo a Hoobler se vénuji historickému pohledu na ideologie diverzity ve Spojenych statech
a kritizuji, Ze 1 pfes rozsahlé legislativni zmény zlistava skutecnd integrace na pracovisti ¢asto
nedostatecna. A argumentuji, Ze zatimco politiky mohou formalné€ podporovat diverzitu, v praxi
dochazi k jejimu efektivnimu vyuziti jen ziidka, coz vede k frustraci a cynismu mezi
zaméstnanci. Na druhé stran€, Snellman (2020, s. 542) poukazuje na to, jak socialni kapital a
sitové zdroje mohou ovlivnit zacleiovani diverzity do firemnich strategii. Snellman
zduraziiuje, ze sitové vztahy a pfistupy k socidlnimu kapitalu jsou Casto nerovnomeérné
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rozdéleny, coz muze vést k perpetuaci nerovnosti 1 v organizacich, které¢ se snazi diverzitu
prosazovat. Podle Snellman je klicové adresovat tyto strukturdlni nerovnosti pii planovani
diverzitnich iniciativ.

Dalsi vyznamny pfistup predstavuje Jingyu Chang a kol. (2019, s. 2752-2761), ktery se
zameiuje na psychologické aspekty diverzity ve firmach a jejich vliv na tymovou spolupraci a
konflikty. Chang tvrdi, Ze psychologické vnimani diverzity miize mit vétsi vliv na vykon tymu
nez samotna objektivni mira diverzity. Poukazuje na to, ze pro zlepSeni tymové dynamiky a
snizeni konfliktd je klicové fizeni diverzity na psychologické tirovni.

V dostupné literatufe je mozné nalézt mnoho rtznych pohledu na diverzitu, na to, co je diverzity
management a co je jeho podstatou. Jak uvadi Panda (2010, s. 10) tempo jakym se organizace
stavaji slozitymi a nejasnymi, spolu s obrovskym pracovnim tlakem, v disledku silné
konkurence, vyzaduje budovani globalni kultury schopné inspirovat a ptitahovat zaméstnance
z riznych ¢asti a regionu svéta, aby byli vhodni k zaméstnani v jakékoli organizaci bez pocitu
vylouceni.

Rabl a Triana (2014, s. 406) se ve své praci zaméfuje na to, jak praktiky diverzity managementu
mohou ovlivnit vnimani spravedlnosti a inkluze zamé&stnanci. Rabl a Triana (2014, s. 408)
tvrdi, Ze bez adekvatniho zohlednéni individudlnich percepci a zkuSenosti mohou byt snahy o
spravu diverzity vnimany jako povrchni nebo manipulativni V kontrastu k tomu, Patrick
McKay a kol. (2011, s. 801) poukazuje na potiebu kvantitativnich metrik a datové fizenych
pristupti k diverzité, coz organizacim umoznuje 1épe métit ucinnost a dopad svych diverzitnich
programil na organizaci. Na fizeni diverzity se tedy mizeme divat i jako na Cisté obchodni
strategii, jiz organizace adaptovaly, aby ji mohly pouzivat nejen pii naboru pracovniku, ale
jejich rozvoji a udrzZeni.

O nutnosti fizeni diverzity jako konceptu jiz neni sporu, protoze se stala jednim z hlavnich
pozadavkl pro kazdou organizaci, ktera chce optimalizovat produktivitu své pracovni sily.
Organizace se nyni potykaji s intenzivni konkurenci, vznikajici, jak jiz bylo konstatovano vyse,
z globalizované pracovni sily, coz vyzaduje uplatiiovani riiznorodych fidicich principi, kultury
a manazerského mysleni Rabl a Triana (2014, s. 410). Jednim z aspektii globalizované pracovni
sily je, Ze klade na manazery organizaci vysoka ocekavani ohledné potieby dosahnout vyssiho
diirazu na efektivni fizeni riznorodé pracovni sily. Globalizace v tomto stoleti piinesla vyssi
nez obvykly pozadavek na nalezeni rovnovahy mezi monokulturni a multikulturni pracovni
silou. Coz jak uvadi Tajfel (2010, s. 430) je zpusobeno nejen heterogennimu pozadi vzhledem
k nasim biologickym a fyzickym charakteristikdm, jako jsou rasa, etnicita, pohlavi, vék,
sexualni orientace, ale i charakteristikam, mezi které patii vzdé€lani, politické a nabozenské
presvédéeni a mnohé dalsi aspekty, jez nas odliSuji jednoho od druhého.

r~r

Navzdory vyzvam a snad 1 ptekazkam, jez s sebou diverzita piinasi, jsou vyhody, jeZ mize
pfinést diverzifikovand pracovni sila zfejmé. V soucasném globalnim prostfedi neni
diverzifikovana pracovni sila jiZ jen atraktivni, ale je hlavné holym faktem. MlZeme jmenovat
vyhody, které diverzita na pracovisti pfindsi, jsou naptiklad adaptabilita, dostupnost Sir§iho
spektra alternativnich technik feSeni problémt, insourcing a alokace zdroju.

Dalsimi vyhodami jsou $irsi rozsah sluzeb, diverzifikovana sestava dovednosti a zkusenosti,
rizné jazyky a kulturni pozadi, a rizné pohledy. Diverzifikovand sestava dovednosti a
zkuSenosti spolu s riznymi technikami feSeni problémil vedou k efektivité a uc¢innosti pfi
realizaci projektt.

Nahled do historie pojmu diverzity management pfinasi i prace Yadava a Lenky (2020, s. 901-
929), kteti uvadi, Ze pocatek existence pojmu diverzity management muize spojit se jménem
Thomas Rooswelt, ktery v 90. letech zabyval timto tématem v kontextu USA a teprve potom
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se téma rosifilo 1 do dalSich ¢asti svéta. Historie fizeni diverzity vSak sahd mnohem dal, mizeme
se ohlednout uz do doby, kdy byly v USA zavedeny plany kladné akce a rovné ptilezitosti v
zamestnani prostfednictvim zakona o ob¢anskych pravech z roku 1964.

Prvni studie pak provadély vyzkum na téma programii kladné akce a rovnych pracovnich
prilezitosti, ale se vznikem diverzity managementu se vyzkumnici postupné piesunuli k
vyzkumu mezikulturni diverzity. Musime si i pfiznat a vzit jako fakt, ze problematika diverzity
byla nejdiive v organizacich zcela ignorovana. Kritickym problémem se stala v roce 1987, kdy
Hudsonsky institut USA publikoval zpravu ,,Pracovni sila 2000: Prace a pracovnici pro 21.
stoleti“ (Johnson a Packer, 1987, s. 1-143). Ti definovali ¢tyfi klicové trendy, které podle nich
m¢ély formovat americkou pracovni silu v poslednich letech 20. stoleti. Americkd ekonomika
by méla rist relativné zdravym tempem, ale pfesto je nutné vzit v ivahu, Ze pracovni sila
poroste pomalu, bude vice star$ich pracovniku, vice Zen a vice znevyhodnénych.

Nova pracovni mista ve sluzbach budou vyzadovat mnohem vys$si kvalifikaci, to, co bylo
postacuji v letech minulych, jiz nebude postacujici pro novou situaci, kterd nastala.
Identifikovali, Ze pravé toto budou zasadni trendy, které bude tieba fesit a které vyvolaji fadu
dulezitych politickych otazek (Johnson a Packer, 1987, s. 120). Maji-li Spojené staty nadale
prosperovat, musi politici najit zplisoby, jak dosahnout nésledujiciho: stimulovat vyvazeny
svétovy rist; urychlit zvySovani produktivity v odvétvich sluzeb; zachovat dynamiku starnouci
pracovni sily, sladit protichidné potifeby Zen, prace a rodin; pln€ integrovat CernoSské a
hispanské délniky do ekonomiky; a zlepsit vzdélavaci pfipravu vSech pracovniki.

Kvili nejistoté dlouhodobych ekonomickych prognéz byly navrzeny tifi scéndie vyvoje
americké ekonomiky v roce 2000. Prvni z nich, zakladni scénar nebo scénar ,,bez piekvapeni®,
pozaduje mirné zlepSeni tempa ristu, které zeme zazila mezi lety 1970 a 1985, ale ne navrat k
¢astm rozmachu 50. a 60. let. Scénat ,,svétové deflace* se zamétuje na moznost, ze celosvétovy
ptebytek pracovni sily a vyrobni kapacity v oblasti potravin, nerostii a primyslového zbozi by
mohl vést k trvalé deflaci a pomalému hospodaiskému rustu. Tieti scénaf, ,,technologicky
boom*, ptfedpoklada silné oziveni ekonomického ristu USA na tGrovné, které jsou srovnatelné
s prvnimi dvéma desetiletimi po druhé svétové valce (Johnson a Packer, 1987, s. 125-143). Je
tedy vidét, Ze zmény v pojeti chapani rozmanitosti a vyneseni tohoto tématu ze stinu ignorace
na svétlo byly zasadni pro udrzeni hospodatského ristu a neslo jen o snahy nékolika malo
aktivistl za rovnéjsi pfileZitosti pro vSechny.

Rizeni rozmanitosti v podniku je snahou o dosaZeni maximaélniho vyuziti individudlnich
schopnosti a motivace jednotlivych ¢leni organizace. Pro dosaZeni plného potencialu vSech
zameéstnancl je nezbytné vytvorit pracovni ptilezitosti a prostiedi, které respektuji prirozenou
rozmanitost lidi v organizaci, tj. diverzitu. Tato rozmanitost zahrnuje faktory jako vék, pohlavi,
narodnost, rodinny stav, osobni charakteristiky, vzdélani, pracovni zkuSenosti, zdravotni stav a
dalsi aspekty, které byly jiZ popsany v piedchozi kapitole.

Rizenim rozmanitosti uzndvame, Zze mezi lidmi existuji rozdily a pokud jsou tyto rozdily
efektivné spravovany, umoziiuje to efektivnéjsi a ucelnéjsi fungovani organizace. Zamétuje se
nejen na prevenci diskriminace v pracovnim prostiedi, ale také na porozuméni a vyuziti rozdili
mezi jednotlivymi ¢leny pracovniho tymu. Zaroven prostiednictvim diverzity managementu
dochéazi k zaClenovani zaméstnanci do pivodn€ heterogennich pracovnich skupin, coZ
nasledné pfinasi moznost vzdjemného obohaceni, posileni empatie a vzajemné tolerance.

Diverzita v tymu muze povzbudit kreativni potencial tymu, a to zejména diky rozmanitosti,
ktera zajist'uje Sirokou $kalu pohledt na stejnou véc. To vSe v sobé spojuje i nahled na nové
vyzvy Fizeni lidskych zdroji a spojuje k sobé témata talent managementu, kdy se do popiedi
dostava potieba fidit lidsky talent, pfimo planovat talenty v tymu, ziskavat je a rozvijet a
samoziejmé si je nakonec také v tymu udrzet (Safrankova, Sinky¥, 2017, s. 38-41). A pravé
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talent management se muze stat jednim ze slucujicich prvku diverznich pracovnich skupin,
protoze jim pienese téma, které z nich vytvoii spolupracujici tym.

Celkove pojem fizeni neboli management inkorporuje rozsahly soubor koncepti a metod, které
vychdzeji z rozmanitych zkuSenosti a neustdle se vyvijeji. Zakladni definice managementu
uvadi, Ze se jedna o aktivitu spojenou s fizenim pracovnikil v organizaci, védni disciplinu ¢i
specificky proces. V ramci této diplomoveé prace je management chapan jako specificka aktivita
fizena k dosazeni cilti organizace. Casto je management povaZzovan za proces, jelikoZ se sklada
z provazanych aktivit a ukolli. Nékteré definice zdliraznuji vyznam dosazeni cili organizace.

Napriklad podle Bélohlavka je management procesem sméiujici k dosahovani stanovenych
cilt, pfi némz jsou ukoly a aktivity odvozeny z cili stanovenych ¢leny organizace (Bélohlavek
etal., 2001, s. 24). Dosahovani téchto cili by mé¢lo byt provadéno efektivné a i¢inné. Efektivita
znamena dosazeni vétsich vystupli nez vstupt. S ohledem na omezené zdroje, které manazeti
maji k dispozici, by se méli zaméftit na efektivni vyuziti téchto zdrojii. Efektivita spociva v
maximalnim dosaZeni cili organizace, tj. ve vykonavani spravnych cinnosti, jez povedou k
naplnéni cili. U Robbinse a Coultera (2004, s. 23) najdeme definici managementu jako proces
koordinace pracovnich ¢innosti takovym zpisobem, aby byly provadény lidmi efektivné a
ucinn¢. Koordinace préce je pak to hlavni, co odliSuje manazerské pozice od pozic netidicich
pracovnikd.

Dalsi definice se zamétuji na slozky, tvotici obsah manazerské préce, jako je pldnovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrola. Planovani zahrnuje stanoveni cilti, volbu ukolu a jejich
priorit a formulaci strategii vedoucich k dosazeni stanovenych cili. Jak jiz konstatoval
Bélohlavek (2006, s. 150), organizovani spociva v propojeni tkolu s ¢leny nebo oddélenimi
organizace a koordinaci jejich Cinnosti. Vedeni se tyka spoluprace s lidmi a ovliviiovani
zpusobu prace jednotliveti nebo tymu. Cilem kontroly je posouzeni, zda ¢innosti vedou k
dosazeni stanovenych cili, sbér informaci, monitorovani vykonu a ¢innosti a vyhodnocovéni
vysledkt. To umoziuje identifikaci chyb a pfijeti napravnych opatieni.

Koncepce diverzity managementu vychazi z mySlenky managementu jako celku a zahrnuje
strategicky pristup k otazce diverzity s cilem dosdhnout stanovenych cilii a zachovat zavazek
efektivity a u¢innosti (Safrankova, Sinky#, 2017, s. 40). Management riiznorodosti je chapan
jako nastroj fesSeni specifického problému diverzifikace pracovni sily.

Pro efektivni a u€innou praci s riznorodosti ve firemni praxi je nezbytné integrovat principy a
postupy diverzity do kazdodenni manazerské prace a do procesti u¢eni v ramci organizace. Aby
manazefi dosahli vysledkii, musi porozumét vnéj§imu prostiedi organizace, a to véetné trhu, a
dale misi celé organizace, jeji proklamované vizi, strategii a kultufe.

| proto je fizeni rozmanitosti na pracovisti jednou z hlavnich vyzev posledni dekady, a to zvlasté
proto, ze téma je jednim z nosnych témat spole¢nosti globalnich. Historicky mluvime o v celku
o novém tématu, nebot’ pocatek managementu diverzity najdme teprve v polovin€ minulého
stoleti. Pocatky jsou vidét zejména v USA, kde politicky tlak na rovné zachazeni vedl az
k vydani smérnice o rovném odménovani (Equal pay act 1963) a vydani zakona o ob¢anskych
pravech (Civil Rights Act 1964). V této dob¢ se ke slovu dostala rozmanita socialni a politicka
hnuti usilujici o rovna prava Afroamericanti a Zen. Celé toto obdobi neskoncilo jen vydanim
téchto dvou dokumentd, ale stalo se pocatkem mnoha zmén, jez vedly k zavedeni zakoni, jez
meély za cil za€lenéni veSkerych mensinovych skupin na pracovnim trhu.

Diskriminace na pracovnim trhu byla vSudypfitomnd, a to z mnoha riznych dtvodd, at’ uz Slo
0 etnické rysy, pohlavi, stafi, zdravotni stav, mentalni stav a nesouviselo s pfimym vykonem
pracovnika. Pfitom uz v deklaraci lidskych prav organizace OSN je zdlraznéno pravo na
spravedlivé a pfiznivé pracovni podminky a spravedlivou odménu za odvedenou praci. Nutno
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zduraznit, ze tato deklarace pochazi jiz z roku 1948 a OSN od té doby prostiednictvim své
specializované agentury Mezinarodni organizace prace vydala jiz mnoho dokumentt tykajicich
se rovnych podminek v pracovnim prostiedi. S timto pohledem do minulosti je vidét, ze ackoli
téma diverzity na pracovisti za¢ind byt minimaln¢ v ¢eském prostiedi ,trendy” tématem
poslednich let, tak potieba rovnosti a Sance pro vSechny je tématem daleko star§im a v minolosti
bylo vzdy minimdlné casti spolecnosti vniméno jako téma, které je nutno otevirat a
diskriminace, at’ uz jakdkoli jako véc, kterou je tieba ze spravedlivé a moudré spolecnosti
odstranit.

Jak jiz bylo popsano v texu vyse, fizeni diverzity je Spojovano s piinosem a vysledky, avsak
nesmime opomijet ani to, ze ne vzdy je nahlizena pouze pozitivng. Jsou i negativni nazory, a i
ty je tieba brat v potaz. Presto, stale plati, ze usili o fizeni diverzity, které podporuje atmosféru
inkluze, je pravidelné spojovano s vysledky pozitivnimi. Snaha o zastoupeni riznorodosti a
zamgéieni se na postupy, které atmosféru inkluze podporuji se nejevi jako snaha marna nebo jen
jako médni trend.

Jak uvadi ve své studii Mor Barak (2016, s. 308), jiz mnoho teoretikii se zabyvalo a dlouhodobé
stale zabyva porozuménim dopadu rozmanitosti pracovni sily na vysledky organizaci, a mnozi
byli inspirovani piivodni hypotézou, ze rozmanitost ma smysl pro podnikani, jak jiz uvadéli
prvotni badatelé (napt. Cox, 1994; Cox & Blake, 1991; Fernandez, 1991). Jednoduse feceno,
se predpokladalo, Ze rozmanitost pracovni sily piinasi cistou pfidanou hodnotu do
organizacnich procesii a poskytuje organizacim konkurencni vyhodu v dulezitych oblastech
podnikéni, jako je naptiklad ndbor nejlepSich talenti, zlepSeni vztahi s klienty, podpora inovaci
a kreativity a vybudovani pozitivniho obrazu ve spole¢nosti. Podpora a podporovani
rozmanitosti pracovni sily bylo také povazovano, alespoii n¢kterymi, za "spravnou véc". V
podstaté, vénovani usili naboru, fizeni a podpoie rozmanité pracovni sily je zakotveno v
idealech spravedlnosti a socialni spravedlnosti.

A ikdyz vysledky z mnoha empirickych studii podporuji ptedstavu, Ze organizacni rozmanitost
dynamiky. Mnoho studii dokumentuje vyhody zvySené rozmanitosti a spojuje ji s pfiznivymi
organiza¢nimi vysledky, jako je organiza¢ni angazovanost. Dle Giffords, ktera zkoumala
organizac¢ni angazovanost a angazovanost Na vzorku socidlnich pracovnikii a empiricky
zkoumala vztah mezi angazovanosti socialnich pracovnikli a deviti proménnymi pracovniho
prostiedi (kolegialita, moznosti postupu, pracovni jistota, dovednosti specifické pro organizaci
a profesi, autonomie, legitimita povyseni, distributivni spravedInost a uznani nadfizenym), Sesti
demografickymi proménnymi, jmenovité, pohlavi, stav vztahu, vék, pracovni status, roky v
socialni préci (profesni doba) a roky zaméstnani v soucasné organizaci (doba prace).

Do studie zahrnula 16 organiza¢nich proménnych (organiza¢ni zaélenéni, typ organizace,
pracovni pozice, roéni piijem a rizné druhy pracovnich benefiti, jako jsou naptiklad zdravotni
péce, dentdlni péce, dovolend, nemocenska, flexibilni pracovni doba, péce o dité,
matefskd/otcovskd dovolend, invalidni pojisténi, Zivotni pojiSténi, vzdélavaci programy na
univerzité, profesni rozvoj hrazeny zaméstnavatelem a dalsi vyhody). Zavéry, ke kterym ve své
studii dosla naznacuji, ze faktory pracovniho prostiedi a organizacni faktory pfispivaji k
organizaéni a profesni angaZovanosti pracovniki, 1 kdyZ vysledky ukazuji, Ze organizacni
angazovanost je vyraznéji vysvétlitelnd neZz profesni angazovanost. Vychazi tedy
Z ptedpokladu, Ze v dneSnim ménicim Se prostiedi je zvlasté rozumné, aby zaméstnavatelé
podporovali faktory ovliviujici angazovanost zaméstnanct. Giffordové (2009, s. 7) studie
naznacuje, Ze manazefi by méli rozvijet lepSi porozuméni organizaéni a profesni angazovanosti
kvili tomu, Zze ovliviiuje vysledky organizace tim, jak pracovnici pracuji na dosaZeni své
organiza¢ni nebo programoveé mise.
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Dalsim pozitivnim faktorem, ktery se ve studii objevoval byla pracovni spokojenost. Znovu,
stejn¢ jako E. Giffords, se autofi vénovali socialnim pracovnikiim. Jejich studie se zabyvala
vztahem mezi minoritnim statusem, rasovym slozenim na pracovisti, vnimanou inkluzi,
rozmanitosti organizace a pracovni spokojenosti socidlnich pracovnikd zaméstnanych v
organizacich. Respondenti byli kontaktovani e-mailem a pozvani k G¢asti. Respondenty tvorilo
119 sociélnich pracovniki; 86 z nich bylo zaméstnano v organizacich.

Vysledky naznacuji, Ze organiza¢ni rozmanitost, supervizni podpora a vnimana inkluze/exkluze
mély vyznamny vliv na piredpovidani pracovni spokojenosti socidlnich pracovnikd. Minoritni
status a rasové slozeni pracovisté nebyly v této studii povazovany za prediktory pracovni
spokojenosti. Tyto zjisténi vyzaduji vétsi pozornost vénovanou organiza¢nim faktoriim, jako je
rozmanitost organizace, vnimand inkluze a supervizni podpora, za ucelem zlepsSeni pracovni
spokojenosti socialnich pracovniki (Acquavita, Pittman, Gibbons, & Castellanos-Brown,
2009). Nejen z této studie tedy vyplyva, ale naptiklad i studie Coxe a Blake (1991, s. 46), Z¢ téma
diverzity na pracovisti a pojeti tohoto tématu miize zna¢n¢ ovliviiovat spokojenost jednotlivych
pracovniki a nésledné se projevovat ve stabilit¢ zaméstnanecké zdkladny nebo naopak
zvySenou fluktuaci pracovniku.

Sandra Groenveld (2011, s. 594-612) se ve své studii dale zabyva otazkou odchodd ze
zameéstnani, divody pro ukonceni a zda a jaky vliv na né¢ ma diverzni a inkluzivni prostredi.
Ptimo se zaméfuje na divod odchodu dle pohlavi a etnického plvodu a to, zda je mozné
odchody eliminovat praveé vétSim zamétenim se na fizeni rozmanitosti na pracovisti. Z vysledka
jeji prace vyplyva, Ze odchod Zen je nejcastéji spojen s vnitinimi faktory, zatimco rozhodnuti
muzl opustit zaméstnani je nejcastéji motivovano vnéjsimi faktory.

Pro etnické mensinové muze jsou fizeni organizace a styl vedeni jejich nadiizeného dilezitymi
determinanty jakéhokoli zdméru opustit své zaméstnani. Existuje pouze skromny negativni
efekt fizeni rozmanitosti na zamér odchodu z prace. Aby tedy bylo mozné udrzet rozmanitou
pracovni silu, je nutné persondlni politiku, kterd byla ptivodné standardizovana a uréena pro
kolektiv bez ohledu na odliSnosti pfizplsobit potfebam a hodnotam rGznych kategorii
zaméstnancl a spravnym fizenim tak omezit fluktuaci jak majoritnich, tak minoritnich ¢lent
zamé&stnaneckych kolektivi.

K podobnym zavérim dospéla i studie George Gonzalese a Angela DeNisi (2007, s. 50), ti se
zabyvali vztahy na pracovisti s ohledem na gender a etnickou pfisluSnost. Dosli k zavéru, ze na
urovni jednotlivee klima inkluze miiZe ovlivnit pocit vérnosti organizaci, pocit moznosti
identifikovat se s organizaci a ma vliv na to, jak zda zaméstnanec ma imysl odejit nebo ne. Na
urovni organizace pak dosli ke zjisténi, Ze klima inkluze ma piimy vliv na produktivitu firmy a
navratnost zisku.

v

Rizeni rozmanitosti mize ale vést také k piistupu k daleko rozmanitgjsi zakladné klienti a
zakaznikt. Tim se ve své studii zaobiral Cedric Herring. Testoval hypotézy odvozené z teze, ze
rozmanitost je vyhodna. Vysledky jeho badani ukazuji, Ze rasova rozmanitost Spojena se
zvySenymi trzbami, vEétsi zakaznickou zakladnou, vétSim trznim podilem a vy$s§imi relativnimi
zisky. Genderova rozmanitost je spojena se zvySenymi trzbami, vice zdkazniky a vysSimi
relativnimi zisky (Herring, 2009, s. 123). | v tomto pfipadé se tedy autor dostava k tomu, co
zajima vSechny komer¢ni podniky, a to generovani zisku. V dob& nadnarodnich spole¢nosti je
navic hledisko rozsiteni portfolia zdkaznikl dal§im relevantnim ukazatelem.

Jakkoli uvedené studie ptichazeji s pozitivnimi vysledky a pozitivni dopad diverzity je dnes jiZ
bran jako fakt, neni mozné ptehlédnout ani studie, které pfisly s protichlidnymi nebo minimalné
smiSenymi zavéry. V téchto studiich se doslo k zavéru, ze diverzita vedla k vyssimu pocétu
konflikt, nedorozuméni na pracovisti, nedostate¢né spoluprace a tim pak i ke klesajicim

ziskiim spolecnosti. Jako jednoo ze zastupcti 1ze jmenovat studii Jennifer A. Chatmann a Sandry
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E. Spataro (Chatmann, Spataro, 2005, s. 42), které dosly k zavéru, ze pracovnici, ktefi byli vice
demograficky odlisni, nez jejich kolegové se chovali vice kooperativné, kdyz jejich
zamestnavatel zdlrazioval, vice nez individualistické kulturni hodnoty, hodnoty kolektivni.
Vysledky této studie nas znovu odkazuji k poznatkiim, ze pro ¢lovéka je vzdy nutna identifikace
se skupinou, aby citil soundlezitost. Vytvotfeni kolektivni skupiny spravnym fizenim a
nastavenim spolecnych hodnot mize tuto soundalezitost umele vytvofit.

Zavéry vyzkumu tedy pfinaseji jak teorie, které tvrdi, ze fizeni diverzity muze negativné
Vv diverzité¢ hlavé piinos. Tyto teorie tvrdi, Ze odliSnosti mezi Cleny skupiny vedou k rozsifeni
znalosti, napadi, dovednosti a perspektiv, coz zvysuje kreativitu, schopnosti feseni problému a
tim zlepSuje kvalitu vykonu skupiny, efektivitu firmy a organizacni vykon.

Potvrzuje se, ze diverzita ve vedeni ma pozitivni dopad na vysledky organizace diky
riaznorodym zkuSenostem a hodnotovym systémem. Diverzita ve vrcholovém managementu
muze zlepsit celkovy vykon vSech zaméstnancli. A vykonem je myslena opravdu meéfitelné
polozku, kdy se vykon mé&fi z hlediska finanéniho (jako navratnost kapitalu, navratnost investic,
rast trzeb a produktivita) a nefinan¢niho (napf. spokojenost zaméstnancii). Zaveérem lze fici, Ze
diverzita ma dvoji povahu a nekonzistentni vysledky, alespoii co se vyzkumu tyce.

Nicméng¢, aby se prekonaly nekonzistence a nevhodné vztahy mezi diverzitou pracovni skupiny
a vykonem, byl navrZen kategoriza¢né-elaboracni model (CEM) van Knippenbergem a spol.
(2004, 1008-1022). K porozuméni kombinovanych dopadi diverzity na vykon skupiny tento
model integruje jak pozitivni, tak negativni perspektivy teorie a méni dva protichudné pohledy
na diverzitu do jednotného ramce. CEM tak zahrnuje teorii socialni kategorizace a
informac¢niho rozhodovani a zahrnuje mediatorové a moderaéni proménné do jediné¢ho ramce,
aby zmirnil negativni dopady diverzity, které byly v minulosti ¢asto opomijeny. Kromé toho
autofi navrhuji, ze pokusy o spojeni pozitivnich a negativnich G¢inkli diverzity s konkrétnimi
druhy diverzity by mély byt opustény ve prospéch predpokladu, ze vSechny dimenze diverzity
mohou mit jak pozitivni, tak negativni ucinky.

Proto nelze existenci protichudnych vysledka brat jako ditkaz toho, Ze ispéch v fizeni diverzity
je pouze hiickou nahody a nékdy dopadne dobfe a jindy zase ne. Tyto zavery nelze vyvozovat.
Dillezité je spiSe zamyslet se nad tim, jak bylo fizeni rozmanitosti v danych ptipadech
uchopeno, protoze kdyz dva délaji totéz ne vzdy to nutné znamena, ze délaji totéz. Je tedy nutné
zamé&fit se spise na to, jak je fizeni provadéno a jaké ma vedeni spolecnosti a jeji zaméstnanci
porozuméni pro rozmanitost. Z vyzkumil vyplyva, ze je dileZité se zaméfovat na pracovni
spokojenost, divéru a komunikaci na pracovisti, protoze tyto faktory ovliviuji fluktuaci
zaméstnancl a potazmo i vysledky firmy, jeji jméno na vefejnosti a mohou mit i vliv na
zakazniky. Spravnym fizenim rozmanitosti je mozné tyto faktory podpofit, a naopak
nespravnym fizenim je mozné podpofit prostiedi nediivéry, nespoluprace a Spatné komunikace.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, socio-kulturni a ekonomické transformace, spolu s ekonomickou
liberalizaci, globalizaci a zménami preferenci zakaznikl, vyrazné zvysily diverzitu pracovni
sily, coz nuti organizace, aby svou pracovni silu ucinily vice riznorodou, inovativni a
konkurenceschopnou, jak uvadi Mor Barak (2016, s. 310). A mnohdy to nejsou jen aspekty,
které davaji organizacim na vybér, ale i situace, které organizacim na vybér nedavaji, nebot’
Vv rychle se ménicim svété, jsou pted mnohé vyzvy postaveni, aniz by mohli ovlivnit to, zda
pted né postaveni byt chtéji nebo ne (Nkomo, Hoobler, 2014, s. 250). A pak je tfeba uvazovat
o inovaci osvédCenych postupli a zajisténi kvalifikovanych a spolehlivych pracovnikd.
Inovativni pracovni sila mize byt posilena zaméstndvanim talentl z riznych prostiedi, coz
umozni poskytovat lepsi produkty a sluzby zdkaznikim a klientim. Témto vyzvam jsou
organizace Casto vystaveny praveé proto, ze zdroje pracovni sily v okoli jsou jiZ zcela vyCerpany.
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Avsak vyzvy spojené s rozmanitou pracovni silou jsou mnohé, a to i diky rozdilim na
pracovisti, jiné vyzvy budeme fesit ve vyrob¢, kancelafich, socidlnich sluzbach v ziskovém i
neziskovém sektoru. K uspé$nému ftizeni vyzev, jako je rozmanita pracovni sila, je nutné
pochopit kotfenové pfi¢iny rozmanitosti a uvédomit si, ze Fizeni diverzity mize problém fesit a
zlepsit schopnost feseni problémi a rozhodovani. | proto jiz mnohé organizace vynalozily
obrovské investice do efektivniho fizeni rozmanitosti a stejné tak vyzkum ftizeni diverzity v
prubéhu poslednich tii desetileti zkoumal pozitivni dopady fizeni diverzity na vykon, kreativitu,
inovace, schopnost feSeni problémt a rozhodovani, stejné tak jako neptfiznivy dopad na
skupinovou soudrznost, konflikty a fluktuaci, jak jiz bylo uvedeno na ptikladech vyzkumnika
uvadénych v této praci.

Zvyseny zajem o téma fizeni diverzity nebo jinak také diverzity management doklada ve své
studii Yadav a Lenka ((2020, s. 901-929), ktefi sledovali ¢etnost publikaci ¢lanku na toto téma
v odbornych ¢asopisech, a to v obdobi od roku 1991, tedy roku, ke kterému tadime pocatek
vyskytu pojmu diverzity management, az k roku 2018. Nejcastéji publikované ¢lanky v této
disciplin€ byly identifikovany v nasledujicim potadi: Academy of Management Journal (16),
Journal of Organizational Behavior (12), Journal of Management (8) a Academy of
Management Review (7). Maximaln€ 16 ¢lankd bylo publikovano v ¢asopise Academy of
Management Journal (AMJ).

Jednim z divodi maximalniho poctu publikaci v AMJ miiZe byt zaloZeni diverzity jako oblasti
studia v rdmci Academy of Management (AOM), zatimco dalS$im diivodem je formalizace Zen
ve vedeni. Narust poctu uvetejnénych odbornych €lankt pak Ize sledovat od roku 2003 a to
zejména v poslednich deseti letech. Nejvétsi pocet ¢lankd pak byl publikovan v USA, nasleduje
je Kanada a teprve pak az jsou studie z Nizozemi, Velké Britanie a Australie. Mnoho témat,
ktera jsou relevantni pro USA nemusi byt samoziejmeé relevantni pro jiné zemé a uz viibec ne
napiiklad pro zemé& typu Ceské republiky. VSechny jmenované zemé byly prikopniky ve
vyzkumu a ostatni zemé¢ je s vyzkumem nasledovaly az o nékolik let pozdéji.

Cilem jejich vyzkumu vsak nebylo jen dolozeni toho, zda téma diverzity managementu je na
vzestupu ¢i nikoli, ale také pomoci urcit dal§i vyvoj vyzkumu a to, kam by se mél ubirat novy
smér, co je dilezité zduraznit, kde vyzkum jeSt¢ neprobchl nebo minimalné neprobéhl
dostatecné. A na co je ticba se zaméfit, aby se za prvé vyzkum neocitl ve slepé ulicce a za
druhé, aby organizace mohly opravdu téZit z pozitiv, ktera diverzity management miize pfinést,
pokud je toto téma spravné uchopeno.

Dle analyzy uvetejnénych ¢lanka, kterou provedli dosli k zavéru, Ze rozmanitost je vyznamna
spise pro $kolni kolektivy nez pro kolektivy pracovni. Ve Skolnich kolektivech rozmanitost
skupin mtize zlepsit rozhodovani pomoci generovat nové a neotielé napady, zatimco vyzkum
na pracovnich skupinach v organizacich ukazoval spiSe pesimisticky pohled na rozmanitost
vykonu skupiny. Tato analyza také poukazala na to, Ze rozmanitost jako Siroké téma byla
opakovan¢ zkoumana pouze ve tiech nejvyznamnéjSich rozmérech, jako jsou vek, pohlavi a
rasa. Zatimco dal$i vztahové¢ orientované rozméry, jako jsou LGBT, zdravotni stav (zdravotni
omezeni), nabozenské vyznani, byly ve vyzkumu vyrazné opomijeny. Rozmér diverzity jako
kulturni a rasova diverzita byly studovany na individualni urovni. Naopak tymova diverzita a
pracovni tym na trovni skupinové a diverzita vrcholového managementu a postupy fizeni
diverzity na Grovni organizacni. Dalsi Kategorizace vysledki na riznych urovnich ukazuje, ze
organizacni vysledky byly pomémé méné zkoumdny ve srovnani s individudlnimi a
skupinovymi vysledky. Z toho Yadav a Lenka (2020, s. 901-929) vyvozuji, ze vyzkum by se v
budoucnu m¢l zaméfit prozatim spiSe opomijenym smérem, a to na organiza¢ni trovné
vysledkd, jako jsou obCanské chovani organizace, uc¢innost organizace, inovace a spravedlnost.
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Vliv vyzkumnikli ze Spojenych statl je tedy nepiehlédnutelny, pocatek vyzkumu oblasti fizeni
rozmanitosti neoddiskutovatelné patii do Spojenych stati. A béhem cCasu se tato oblast
rozvinula s dlirazem na otdzky rozmanitosti uvniti této zem¢ a na podnikatelské zajmy
zamgéieni na diskriminaci pfi zaméstnavani ve Spojenych statech a pottebu teorii a praktik, které
by piekonavaly vylouceni z pracovist na zakladé rasy, pohlavi, narodniho ptivodu, sexualni
orientace a fyzickych schopnosti.

Tento trend byl pozorovatelny i v oblasti ucebnic, které na téma diverzity vychazely. Avsak je
nutné nepiehliZet, Ze existuje i mnoho ¢lankd, které kritizuji americké pojeti fizeni diverzity
managementu. Vyzkumy, které maji za cil rozvijet teoretické ramce, které by mély vést k
zamySleni nad tim, jak kontext, zejména narodni kontexty, formuji a ovliviiuji otazky
rozmanitosti a odliSnosti se zacaly objevovat teprve v nedavné dob¢. Snad proto, Ze je tak
snadné podcenit vliv naSeho vlastniho kontextu, hodnot, pfedpokladl a zajmi na to, jak vlastné
rozmanitost vnimame a chapeme.

Touto dimenzi diverzity se ve svém vyzkumu zabyval Syed a Ozbilgin (2015, s. 26). Rozebiraji
v fizeni diverzity managementu hlavné v priimyslovych evropskych demokraciich. Zabyvaji se
tim, jak se demografie populace a pracovnich kolektivli v Evropé Austrélii méni z divodu fady
faktorti, jako je rostouci pocet etnickych a nabozenskych mensin, vétsi zastoupeni Zen na
pracovnich pozicich a starnuti populace. Stejn€ jako Opstrup a Villadsen (2015, s. 293) svou
pozornost vénuji hlavné nutnosti vytvaret instituciondlni a organizacni struktury a firemni
kulturu takovou, aby umoznila jak zalenéni zaméstnanci do pracovni skupiny, tak aby i
spliovala potieby jako je dostatek prilezitosti, tak davala i prostor pro jedine¢nost.

Syed a Ozbilgin (2015, s. 54) zdiraziuji, ze pro Gspé$né fizeni diverzity je nezbytné integrovat
riznorodé fidici principy a manazerské mysleni, které¢ zahrnuji strukturalni zmény a proaktivni
strategie pro vytvareni inkluzivniho prostiedi, stejné jako Ozbilgin a Tatli (2011, s. 181). Diiraz
kladou na skute¢ny zavazek na vSech trovnich vedeni organizace ke kultufe rozmanitosti, ktera
ptesahuje povrchni opatieni a adresuje hlubsi problémy jako diskriminace a ptfedsudky. A stejné
jako Solem (2015, s. 160-161) se zabyvaji nutnosti diskriminaci a ptedsudky opatfenimi
eliminovat, a ne nevédomé podporovat.

Jak ucelenou praci autofi piinesli. Pokud ji postavime do svétla zavéru, se kterymi piisli ve
svém vyzkumu védeckych ¢lankt Yadav a Lenka (2020), je mozné konstatovat, Ze Syed a
Ozbilgin (2019) jejich doporuceni jiz s predstihem nésleduji a vydali se presné tim smérem,
ktery Yadav a Lenka doporucovali, tim, Ze svou knihu koncipovali tak, ze zahrnuli téméf
veskeré aspekty diverzity. Poskytli tak kontextualni ptistup k diverzity managementu, a to na
ptikladech ze sektoru soukromého (stfedné velké a velké podniky), tak ze sektoru neziskového.

Pokud tedy jiz bylo nastinéna historie diverzity managementu, rozbor védeckych ¢lankt a
hlavnich proudu a témat, ktera jsou v ramci diverzity mnanagementu feSena, pak prace Syeda
a Ozbilgina je jakousi kuchatrkou, jak s danymi pojmy pracovat v realném zivote.

Ozbilgin (2023, 5.10) téma rozviji dile smérem nutnosti byt aktualni a lidové feceno nezaspat.
V rychle se ménicim svété je nutné neustdle reagovat na nové podnéty. Z poslednich let je
mozné jmenovat hnuti jako je naptiklad mee too anebo black lives matters, ktera samoziejme
také posunula vnimani toho, co je pfipustné a co neni. Navic bude rozdilné to, jak bude téma
diverzity komunikovano v Ciné a jak v Australii, protoZe je nutné si uvédomit, Ze vzdy musime
vzit v potaz socio-historicky kontext, v némz je téma komunikovano.

Je nasnadg¢, Ze pohledem na historii diverzity managementu a tim, jak se téma piesouvalo
z USA do Evropy a Asie, muselo dojit vlivem ¢asu a zmény prostoru ke zmén¢ néhledu na to,
co je podstatné. Jina témata byla zasadni pro USA a pro Evropu, jina pro Asii. Navic nejsou tu
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jen pohledy na to, co je zasadni, ale také to, o ¢em se nemluvi, co je marginalizovano a je pro
danou spolecnost zatim tézké n&jak efektivné zkoumat. Naptiklad téma diverzity nabozenského
vyznani bude jinak vnimanym tématem v ramci Ceské republiky a jinak v ramci Francie. Stejné
tak budeme asi v nasem domacim prostiedi vnimat téma tfidni rovnosti a jinak ho budou vnimat
ve Velké Britanii.

Téma diverzity a zmén v chapéni toho, co diverzita znamena nelze ale nahlizet jen v prostoru,
ale i v ¢ase, protoze i tady dochazi k zménam toho, co je nutné, co je aktualni, co je tabuizované.
Protoze stejné jako vSe kolem nas se méni, ménime se i lidi a jejich pohled na svét a témata,
ktera je nutno komunikovat. A i pies to, ze mnozi by radi udrzeli status quo a mnohdy se jim to
i dafi, d&jiny davaji za pravdu tém, kdoz véfi, ze vyvoj nelze zastavit.

Ozbilgin (2019, s.140-156) posouva téma jesté dal, dle n&j byla Diskuse o rozmanitosti byla
tradién¢ uvéznéna v omezeném zabéru, prevazné svazaném s lidskymi atributy jako rasa,
etnicita a pohlavi. A to pfestava stacit, pfichazi s tim, ze naléhavé pozadavky soucasné doby a
sméfovani k nejisté budoucnosti vyzaduji holistické preformulovani konceptu rozmanitosti.
Toto preformulovéni zahrnuje pochopeni biodiverzity, porozuméni technologickému prostiedi
pomoci technodiverzity a zamySleni se nad setkdnim organickych a syntetickych svéta
prostiednictvim kyborgovské diverzity. Skrze tento obohaceny ramec Ozbilgin umist'uje
lidstvo jako jednu slozku v rozsahlé, slozité mozaice, sméfujice nas k integrativnéjSimu chapani
rozmanitosti.

Ve své hluboké analyze Ozbilgin kritizuje prevazujici diskurz, ktery dava piednost mysleni
zaméfenému na Cloveéka. Tvrdi, ze takové perspektivy, 1 kdyz historicky dominantni, jsou
reduktivni. Zuzenim naseho zaméteni okrajujeme vnitini hodnotu jinych zivotnich forem a
vSudypftitomny vliv technologickych pokrokd. Navic tento omezeny pohled otevird cestu k
systémovym nerovnovaham.

Tento pohled je pro mnohé jisté jesté te¢zko stravitelny, ale jist¢ se da oznacit za vizionatsky
pristupem, obhajujici Sirsi pohled. Vykresluje totiz budoucnost, kde ekosystémy, technologické
entity a lidé spolu existuji symbioticky a obohacuji se navzajem. Takovyto ptistup zcela méni

vvvvv

Dostavame se tedy nahle od pojeti diverzity jako véci genderu, v€ku a rasy k pojmu
technodiverzity. Technodiverzita zahrnuje rizné technologické inovace, od umélé inteligence
a algoritmicky zaloZeného programovani po integrovani lidi s technologii, jak je
demonstrovano kyborgy, aZ po zcela technologické entity jako jsou roboti. Ozbilgin (2019, s.
132) zduraziuje naléhavou potiebu hlubokého porozuméni tomuto rozsahlému prostiedi,
zejména v dob¢, kdy se hranice mezi organickymi a technologickymi dimenzemi stale vice
rozmazavaji. Jeho analyza presahuje soucasnost, kdy predvida mozZné sloZitosti, které by mohly
v budoucnosti vzniknout. V tomto ramci prekrauje technodiverzita pouhy popis
technologickych odli$nosti; stava se nezbytnym zornym uhlem k interpretaci naseho rychle se
vyvijejiciho prostredi.

V dobg¢, kdy se hovoii stale vice o nutnosti implementace diverzity managementu ve firemnim
prostiedi, je dulezité si uvédomit, Ze tento proces vyzaduje citlivy ptistup. Zavedeni diverzity
managementu nesmi byt pouhym formalizovanym krokem, ale spiSe promyslenou strategii,
ktera ma za cil odstranéni stereotypt a predsudki, nikoli jejich posileni.

Jednim z kli¢ovych faktorti ispéSné implementace diverzity managementu je otevienost novym
myslenkam a pfistupim. Musime se zbavit starych, naucenych vzorcii chapani svéta a uvazovat
o podminkach vSech lidi, ktefi na ném Ziji, s ohledem na jejich potieby, zkuSenosti a aspirace.
K tomu je nezbytné zaclenit do naSeho uvazovani i prvky soucitu a pochopeni.
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V rychle se vyvijejicim svété, kde se prilezitosti pro nékteré mohou jevit jako piekazky pro
jiné, je soucit klicovou ingredienci pro uspésné zvladnuti diverzity. Zavedeni diverzity
managementu by nemeélo byt pouze o splnéni kvot ¢i formalnich opatifeni, ale o vytvoteni
prostredi, kde se kazdy citi pln€ respektovan a podporovan.

Jen pfijetim raznorodosti a vzajemnym pochopenim si miizeme zajistit, ze pracovisté bude
skute¢né inkluzivnim prostfedim), kde se lidé mohou citit jako soucast tymu a pfispivat svymi
jedinecnymi schopnostmi a zkuSenostmi k dosazeni spole¢nych cili. Diverzity management
neni pouze o spravedlivém zastoupeni rtznych skupin, ale o vytvareni kultury respektu,
porozumeéni a spoluprace, ktera piinasi prospéch vSem.

Organem, ktery se zabyva tématem diverzity na urovni Evropské unie je Evropska komise.
Evropska komise usiluje o podporu rozmanitého a inkluzivniho pracovniho prostiedi bez
diskriminace, v némz pracovni sila odrazi rozmanitost spole¢nosti (EK, 2023).

Ptimo pro téma diverzity byly zifizeny webové stranky Eudiversity2024, které ptinaseji hlavni
témata vymezend Evropskou komisi pravé pro rok 2024.

2.3 Modely diverzity managementu

Modely diverzity managementu se své praci zabyvaly Agars a Kottke (2004), ktefi popsali
nékolik riznych moznych pfistuptt k diverzity managementu, systematizovali je a
hierarchizovali. Nasledujici rozdéleni tedy Cerpa z jejich rozdéleni.

Mezi ranné modely byly dle Agars a Kottke (2004) zafazeny pfistupy nasledujici:

2.3.1 Model Garryho Powella

Tento modle definoval Garry Powell v roce 1983, zabyval se hlavné¢ tématem diskriminace a
organizace dle jejich ptistupu déli na proaktivni, reaktivni a lhostejné.

- Za proaktivni jsou povazovany organizace, které se vykazuji vysokym povédomim o
tom, co diverzita organizaci muze pfinést. Tento pfistup oznacuje za nejvice
preferovany.

- DalSim je pfistup reaktivni, jenz pfijimaji organizace, které se chtéji pouze vyhnou
soudnim sportim, nedodrzeni zakonli nebo piedpisi. Jde tedy jen o nastaveni danych
pravidel bez hlub§iho zajmu o tématiku.

- Treti pfistupem je pfistup lhostejny, ktery charakterizuje organizace, které téma zcela
ignoruji a nepodnikaji ani kroky, které jsou natizené zakonem.

2.3.2 Model Taylora Coxe (ranny)

O osm let pozdé&ji, tedy v roce 1991 predstavuje sviyj prvni model i Taylor Cox. Stejné jako
Garry Powel d¢€li organizace na tfi skupiny, avSak tentokrat je odliSovacim aspektem pftistup
organizace Kk odlisnostem zaméstnanct, jejich vztah Kk ptedsude¢nému chovani a
meziskupinovym konfrontacim. Organizace jsou v Coxové mod¢lu déleny na monopolitické,
pluralitni a multikulturni.

- Za monopolitické organizace jsou povazovany ty organizace, které akceptuji veskeré
odliSnosti, avSak neberou zfetel na moznost specifickych podminek pro urité skupiny.
Organizace maji povéetSinou direktivni styl fizeni a od odliSnych skupin ocekavaji
V podstaté asimilaci s majoritou.
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- Pluralistické organizace uz si uvédomuji ptinosy, které mohou z odlisSnosti ve skupiné
plynout. Nevyzaduji tedy ptizptisobeni, ale jsou ochotny vyslyset jiné nazory a vyhovét
specifickym pozadavkiim. Struktura organizace vSak zménam nepodléha, Casto jsou
tyto zmény nahlizeny jako zmény pro vylepsSeni obrazu spolecnosti navenek.

- Multikulturni organizace jsou dokonce ochotny zménit svou celkovou strukturu tak, aby
dala moznost vyniknout a realizovat se vSem svym jednotlivym zaméstnancim. Tento
pristup je nejoteviené]si ze vSech, Casto si sama urcuje kvoty, jejichz plnéni sleduje.

2.3.3 Model Roosvelta Thomase

Roosvelt Thomas piichazi, stejné jako jeho pfedchidci, S rozdélenim organizaci do tii skupin.
Sviij model piedstavuje v roce 1996 a kritériem pro rozdéleni do skupin jsou tentokrate reakce
organizace na ménici se strukturu pracovni sily. Reakce, které mohou organizace provadét jsou
rozdéleny na pozitivni diskriminaci, oceiovani rozdilnosti a fizeni diverzity. Pfidava k tomu i
8 typl chovani, které jednotlivym skupindm ptifazuje

- Prvni skupina, ktera reaguje pozitivni diskriminaci projevuje snahu hlavné naplnit
stanovené kvoty. Mezi typy chovani, které jsou pro tyto organizace typické patfi:

Naplnovat kvoéty (cilené zaméstnavat minority a Zeny)

Popfteni existence rozdilit mezi lidmi

1

2

3. Asimilace vSech minorit do majority

4. lIzolace minoritnich pracovniki do samostatnych oddéleni, ¢i pracovnich skupin
5

Cilen¢ potlacovat rozdilnosti mezi jednotlivymi pracovniky

- Druhd skupina organizaci se projevuje ocenlovanim diverzity, coz dle Thomase
znamena, ze organizace aktivné pracuje na zvySeni povédomi mezi zaméstnanci o
odlisnostech, vytvafet kulturu ptatelstvi a tolerance. Projevuje snahu se vyhovét
specifickym potfebam zaméstnancii. Mezi typy chovani, které jsou pro tyto organizace
typické patii:

6. Tolerovat rozdilnosti mezi zaméstnanci

7. Budovat na pracovisti pratelské vztahy a otevienou kulturu a tim pirekonavat
rozdilnosti

- Tieti skupina organizaci je opét povazovana za nejotevienéjsi. Tato skupina se jiz
zabyva fizenim diverzity na pracovisti, coZ znamend, Ze diverzity management se
dostava pfimo do fidici struktury organizace, je soucasti jejich procest a kultury.
V organizaci jsou bud’ cela oddélena zabyvajici se diverzitou nebo minimalné ¢ast
oddélenti, ktera je pfimo urcena jen pro tuto tématiku. Organizace méni svou strukturu,
podminky a prostfedi tak, aby byla schopna vytézit ze vSech svych zaméstnanci
maximalni potencial.

Mezi pokrocilé modely Agars a Kottke zafazuji:

2.3.4 Revidovany model Taylora Coxe

Taylor Cox se rozhodl vroce 2001, tedy 10 let od uvedeni svého prvniho modelu, tento
revidovat a zatadil do n¢&j i akce, které musi organizace provést, aby dosahla vytycenych cild.
Akce nebo piimo zmény musi byt provedeny v nasledujicich oblastech, které tvoii spole¢né
uzavieny kruh. V Coxové pojeti jde o pferod z organizace monokulturni do organizace
multikulturni. Oblasti jsou nésledujici:
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e Vedeni. V této oblasti je nutné, aby vedeni organizace urcilo vizi, kterd podporuje
diverzitu, stanovilo konkrétni cile, komunikovalo je na niz§i oddéleni a vyzadovalo
jejich plnéni.

e Vyzkum a méfeni. PInéni cili musi byt méfitelné. Je tedy nutné stanovit, co bude mozné
méfit a jak, aby se dalo prokazat plnéni nastavenych cila.

e Vzdélavani. Veskery personal, management nevyjimaje musi byt proSkolovan a
V tématu diverzity nadale vzdélavan.

e Systém fizeni. Cely systém fizeni musi byt v souladu se stanovenymi cili. Do této
kategorie spadaji i naborové strategie a plany postupu.

e Kontrola. V neposledni fadé je nutné kontrolovat, zda jsou opatfeni pro organizaci
rentabilni. Systém je tieba neustale kontrolovat a vylepsovat, nebrat jako konecny stav
ale stale jej revidovat.

2.3.5 Model Richarda Allena a Kendyla Montgomeryho

Allen a Montgomery pfedstavuji trochu odlisny model oproti pfedchozim autorim. Pfichazeji
S tim, ze aby bylo mozné viibec diverzitu v organizaci fidit, je nejprve pro organizace nutné,
aby byla schopna fidit proces zmény. Pro zvladnuti tohoto procesu nastavuji tfi milniky a to:

1. Rozmrazeni. Pokud se organizace chce zménit na organizaci fidici diverzitu, je nutné,
aby rozmrzla ze stavu souCasného. Piijeti a pfedstaveni vize vrcholovym
managementem je v této fazi zasadni, dale stanoveni cili, alokace zdroji a personalu.

2. Pohnuti. Pro toto obdobi je pfiznacné, Ze organizace provadi fadu akci vedoucich
k naplnéni cilt. Probihaji skoleni, nabory, vzdélavaci programy. V této fazi by mélo
dojit k pochopeni pfinosu fizeni diverzity pro organizaci.

3. Zmrazeni. Pro tuto fazi je typicka institucionalizace pfijatych zmén. Zakomponovani
zmén do smeérnic, postupti a procesi. Pravé zanedbani této casti Casto vede

k postupnému navratu do stavu pied rozmrazenim.

S novym pohledem a rozd&lenim modeléi diverzity pak pfichazeji Jonsen a Ozbilgin (2014),
jejich modely jsou jiZz novéjsi a projevuje se v nich opét posunuty nahled na celou tématiku.
Oba autofi maji pifimou zkuSenost Se zavadénim diverzity managementu v riznych
organizacich po celém svété. Ze svych poznatkd pak sestavili 7 modeld, které budou nize
pfedstaveny:

2.3.6 Model racionalni

Racionalni model vychazi z pfedpokladu, Ze pokud organizace nedéla kroky pro zménu zcela
védomé, nemilZe ji pak prosazovat ani fidit. Vychazi z poznatku, Ze mnoho organizaci si
nepoklad4d a nezodpovi otdzku, pro¢ vibec zavadet diverzity management. Pro¢ je to pro
organizaci podstatné a ¢eho chce opravdu dosdhnou.
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2.3.7 Model strategicky

Model strategicky reaguje na realitu globalizace, kdy jedna organizace ma n¢kolik pobocek po
celém svété a je nucena sjednocovat fizeni diverzity managementu. Organizace je pak
vystavena mnoha prekazkdm a vyzvam v podobé odlisSnosti podminek, ve kterych jednotlivé
pobocky existuji. Tento model tedy obsahuje 3 strategie to strategii lokalizace, univerzalni
strategii a prufezovou strategii.

e Lokalizace diverzity managementu. Tento pfistup dava volnost svym pobockam. Volba
této strategie mize byt ditkazem o tom, ze pobocka samotna je natolik sofistikovana, ze
zvladne diverzity management fidit samostatné tak, aby byla v souladu s centralou nebo
to muze byt naopak projevem akceptace specifickych podminek daného regionu, které
jsou v daném misté povazovany za ptipustné a odpovidajici mistni normé&. V nékterych
piipadech miize nedostatecnou koordinaci a akceptaci nekterych podminek dojit
k poskozeni dobrého jména spolecnosti. Mezi takové piiklady je mozné zaradit
napiiklad segregaci Zen, vyuzivani détské prace, nedodrzovani ekologickych standardt

apod.

e Univerzalni strategie. Tato strategie je vystavena tak, aby mohla byt univerzalné
prejiméana vSemi pobocky na celém svété. V tom je jeji vyhoda a zaroven nevyhoda,
protoze absolutné nereflektuje specifiénosti jednotlivych zemi, coz muze vést
k nepochopeni, neakceptaci a konfliktim.

e Prifezova strategie. Tato strategie je kombinaci pfedchozich dvou strategii, ma za snahu
piekonat zapory kazdé jednotlivé strategie a vytézit maximum jejich kladt. Duaraz je
dan na komunikaci mezi pobockou lokalni a centralni tak, aby doSlo k souladu
S globalni strategii.

2.3.8 Model procesni

Procesni model je popisem celého procesu diverzity managementu, popisuje dulezité kroky a
milniky pro dosazeni pozadovaného stavu. Model se opira o zasady efektivniho vedeni,
otevienost vii¢i zménam a ptatelskou firemni kulturu. Zasadnim prvkem tohoto modelu je
komunikace, a to komunikace mezi globalnimi pracovniky diverzity managementu s témi
lokalnimi a komunikace mezi lokdlnimi zastupce a zamé&stnanci tak, aby na vSech sférach
panovala atmosféra porozuméni, spoluprace a informovanosti.

2.3.9 Model kontextovy

Tento model je zamé&feny na vedeni diverzity managementu V rdmci vSech kontextli, do nichz
je v dané organizaci / pobocce zasazen. Diraz je kladen na to, ze diverzity management mize
byt spravné uchopen jen tehdy, pokud vedouci pracovnici chapou vliv kontextu na vSech
urovnich, které jsou urcujici. Mezi tyto Urovné fadime Uroveil individualni, organizacni,
sektorovou, narodni a mezinarodni.

2.3.10 Model interven¢ni

Tento model je koncipovan tak, aby vedl k zdsadnim zménam na poli diverzity managementu.
Navic tento model bere v potaz pfipravenost organizace na tyto zmény. Intervence rozdéluje do
tfi kategorii, a to na strukturalni, informacni a kulturni.
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2.3.11 Model domu

Model domu byl vytvoien jako model pro nadnarodni spole¢nosti. Jeho princip je zalozen na
pravidle 80 /20, kdy 80% veskeré aktivity, materiald, instrukci a pojeti diverzity managementu
V organizaci je fizeno centralné a zbylych 20 % je ponechano v kompetenci lokalni pobocky
tak, aby méla prostor na implementaci lokalnich specifik.

2.3.12 Model komunikaéni

Jak uz z nazvu vyplyva, stézejnim tématem tohoto modelu je komunikace. Organizace by se
méla nejen zaméfit na diverzity management, proces a implementaci, ale méla by byt také
schopna veskeré kroky v tomto sméru provedené fadné adresovat vSem piijemctim zmén, tedy
veskerému personalu. Sohledem na to, jak organizace komunikuje téma diverzity
managementu, je dle organizace mozn¢ zatadit ji do nasledujicich 4 kategorii:

e Walk the talk. Tato kategorie je dle autori nejlepSim moZnym scénafem, sem je
organizace zafazena, pokud nejen téma komunikuje, ale opravdu diverzity management
ve svém firemnim prostiedi realizuje.

e Prazdna rétorika. Kategorie, kde jsou organizace, které sice téma aktivné komunikuji,
avSak nepodnikaji zddné realné kroky ke zmén¢ firemniho prosttedi.

e Just do it. V této kategorii jsou organizace, které navzdory tomu, ze jsou aktivni a
prosazuji kroky vedouci K realnému fizeni diverzity managementu v organizaci tyto
kroky vitbec nekomunikuji nebo je komunikuji nedostatecné.

e Nizkd priorita. Do této kategorie spadajici organizace, které téma diverzity
managementu nepovazuji za podstatné, a proto téma nijak netesi ani nekomunikuji.

2.3.13 Diverzity management v Ceské republice a Iniciativy EU v oblasti diverzity
Vv roce 2024

Diverzity management v ¢eském podnikovém prostiedi je stile relativné novym tématem v
porovnani s USA, Kanadou a zdpadni Evropou. I kdyZ toto téma jeSt€ nebylo dostate¢né
zkoumano jako celek, neni to tak, ze by bylo zcela neznamé. Naopak, stale vice spole¢nosti,
zejména nadnarodnich firem, zac¢ina chapat dileZitost diverzity managementu a zacleniuje ho
do svych internich predpisi a fizeni.

Rizeni diverzity se nezabyva pouze otazkami genderu, etnicity nebo véku, ale také riiznorodosti
zkuSenosti, dovednosti a perspektiv. Zavedeni efektivnich politik diverzity miize pfinést fadu
vyhod, vcetné zlepSeni pracovniho prostiedi, podpory inovace a zvySovani
konkurenceschopnosti firmy na trhu.

Vzhledem k tomu, Ze se svét stava stale vice propojenym a globalizovanym, je dilezité, aby
firmy v Ceské republice byly oteviené riiznorodosti a dokazaly vytvafet inkluzivni pracovni
prostiedi pro vSechny své zaméstnance. To nejenze pfinasi prospéch samotnym zaméstnanctim,
ale také pomaha spolecnostem prosperovat a rast. Je tedy nezbytné, aby se ¢eské firmy zacaly
vice zaméfovat na rozvoj a implementaci politik diverzity managementu, aby se UspéSné
ptizplsobily modernimu obchodnimu prostiedi a zajistily si konkurenéni vyhodu na trhu.

Mezi jednu z oficialnich aktivit miizeme zatadit vytvoreni certifikované metodiky ministerstva
prace a socialnich véci. Tato metodika se jmenuje Diverzita v praxi a jde o metodiku fizeni
diverzity a slad'ovani pracovniho a soukromého Zivota na pracovisti (MPSV, 2015). Je
zamysSlena jako navod, ktery se se zameétuje na cilené a efektivni zacleniovani pracovni diverzity
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do kultury a praxe zaméstnavatelskych organizaci s ohledem na harmonizaci pracovniho a
soukromého Zivota. Poskytuje strategie pro implementaci rozmanitosti v pracovnim prostiedi
podle riznych kritérii. Mlze slouzit jako prakticky pritvodce pro pochopeni hodnot a slozitosti
pracovni diverzity a pro nalezeni rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem. Zaroven
poskytuje doporuceni pro integrovani aspektt jako je vék, pohlavi, narodnost a dalSich forem
diverzity do tizeni a praxe firem a organizaci v Ceské republice. Metodika je dle autorti uréena
sttednim a velkym firmam.

Nutno konstatovat, ze tento dokument je jiz z roku 2015 a na strankdch ministerstva neni
aktualizovana verze k nalezeni. Pro ptirucku autoii vybrali typy diverzity, které podle nich tvofi
diverzitu a etnickou diverzitu. V kategorii genderové diverzity jako feSeni problému
S nerovnymi prilezitostmi, niz§im ohodnocenim stejné prace nebo prace stejné hodnoty a nizsi
moznosti uplatiiovani pracovniho potencialu nabizi, aby firmy vytvaiely pracovni piilezitosti a
implementovaly princip stejného platového ohodnoceni a vytvarely podminky pro kombinaci
povinnosti pracovnich a pecovatelskych (MPSV, 2015, s. 39). Je k zamysleni, zda feSeni na 6
fadek opravdu miize zménit nerovné postaveni zen na trhu prace a zda by si pfeci jen
nezaslouzilo vétsi prostor.

Naésledujici informace o iniciativaich Evropské komise jsou cerpany z webovych stranek
(Eurodiversity2024, 2024). Evropska komise povaZuje rovnost a rozmanitost za klicové prvky
svého programu. V boji proti diskriminaci a za prosazovani spravedlivéjsi spole¢nosti ptijala
Evropska komise strategicky pfistup, jenz zahrnuje cilené akéni plany a opatieni.

Jednou z hlavnich iniciativ je udélovani Ceny Evropskych hlavnich mést za zaclefiovani a
rozmanitost, ktera se kona jiz potteti. Tato cena podporuje a ocefiuje mésta, kterd se prokazuji
vynikajicimi vysledky v oblasti zacleiovani mens$in a podporou rozmanitosti. Soucasné tato
iniciativa dopliiuje Mésic rozmanitosti EU, kaZdoro¢ni udalost, kterd slouzi ke zvySeni
povédomi o dutlezitosti rozmanitosti a zaclenovani nejen na pracovistich, ale i v celé
spolecnosti.

Komise rovnéz posiluje své usili prostfednictvim programu, které podporuji inkluzivni
zamé&stnavani a rovné prileZitosti. Investuje do projekti zamétenych na zlepSeni ptistupu k
pracovnim pfilezitostem pro rtznorodé¢ skupiny obyvatelstva, vCetné¢ osob se zdravotnim
postiZzenim, etnickych menSin a Zen v neklasickych profesich.

Dalsi dtlezitou iniciativou je rozvoj vzdélavacich programu a osvéty, které podporuji toleranci
a porozumeéni riiznorodosti. Tyto programy jsou zaméfeny na Sirokou vefejnost, véetné Skol,
univerzit a vefejnych instituci, a maji za cil budovat inkluzivni a respektujici prostiedi.

Celkové lze tedy fici, Ze Evropskd komise aktivné podporuje a prosazuje rozmanitost a
zaClenovani ve vSech sférach Zzivota. Jeji programy a iniciativy sméfuji k vytvareni

v

spravedlivéjsi a inkluzivnéjsi spole€nosti, ktera respektuje a hodnoti riznorodost jejich ob¢and.

Evropska unie pfichazi i s nastrojem sebehodnoceni diverzity, ktery bude v zavéru prace pouzit
pro komparaci materiali vybrané spolecnosti.

2.4 Metodika prace

Pro tuto praci byla zvolna kvalitativni metodika prace. Tato metodika byla zvolena vzhledem
k tomu, ze umoznuje propojeni riznych strategii ve sbéru dat, a to jak pozorovani, rozhovory
nebo analyzu dokumentt. Tato metoda je velice adaptabilni a umoziiuje reagovat na ptipadné
nov¢ informace, které se béhem sbéru dat mohou vyskytnout. Je komplexni a zamétuje se na
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pochopeni celého kontextu. Navic jak uvadi Knechtova a kol. (2024) vyzkumnici se mohou stat
pfimou soucasti vyzkumu. Jako ptistup kvalitativni metodologie byl zvolen pfistup ptipadové
studie, protoze umoznuje zkoumani jednoho uréitého piipadu. Pfedpokladem je, ze dikladnym
porozuménim jednoho daného piipadu je mozné porozumét i dal§im podobnym piipadim.

Cilem této prace bylo zjistit jaky je aktudlni stav zavadéni diverzity managemnetu ve vybrané
spolecnosti, konkrétné v ¢eské pobocce spolecnosti KION Group. A které faktory tento stav
piimo ovliviuji.
Pro zjisténi cile byly formulovany nésledujici vyzkumné otazky:

e Jak spolecnost ptistupuje k tématu diverzity managementu?

e Jaké druhy diverzity vnima a jak s nimi pracuje?

e Je zavedena strategie, jak s diverzitou na pracovisti pracovat?

e Jak je téma diverzity komunikovano smérem k zaméstnancim?

Pro zjisténi soucasného stavu diverzity managementu ve firmé byla zvolena kombinace
ptistupt, byly prostudovany vSechny dostupné interni zdroje. V ptipad€ spolecnosti se jednalo
o intranetové webové stranky, socidlni sit€¢ spolecnosti, interni Casopisy, vefejné webové
stranky spole¢nosti a interni dokumenty. Dale byl na oddéleni lidskych zdroji zaslan
elektronickou formou dotaznik s otdzkami (Pfiloha 1). Dotaznik obsahoval 10 otazek, které
byly pfipraveny tak, aby bylo mozné odpovédi komparovat s odbornou literaturou
nashroméazdénou k tématu v teoretické cCasti prace a urCit stav implementace diverzity
managementu v dané organizaci. Respondenty dotazniku byli pfimo zamé&stnanci personalniho
oddéleni, nebot cilem dotazniku bylo zjisténi rozsahu spoluprace v oblasti diverzity
managementu s centralou, zjisténi, zda persondlni oddé€leni je povéfeno fizenim diverzity
managementu a jak vnima diverzity management. Otazky byly ptipravené jako otazky oteviené
S moznosti vlastni interpretace odpovédi, odpovédi nebyly preduréeny. Zaslani dotazniku
piedchazel telefonicky rozhovor s vedouci personalistkou, jiz bylo téma prace vysvétleno.
Vsechny otazky byly vedouci personalistkou zodpovézeny pisemné a nasledné spole¢né
rozebrany béhem telefonického rozhovoru, aby nedoslo k jejich dezinterpretaci.

Na zavér byl pouzit nastroj EU pro sebehodnoceni organizaci (Pfiloha 2), ktery obsahuje 21
otazek s ptfedem piipravenymi odpovéd’'mi, kdy respondent vybird jednu nebo vice odpovédi.
Dotaznik je vystaven tak, aby pokryl pfedem dané¢ sekce, a to sekci A, kterd se zabyva
infrastrukturou zamétenou na rozmanitost v organizaci, pokryvajici otazky 1-7. Pak sekci nabor
pracovnikd, otazky 8-12. Dalsi sekci je kariérni postup, ktery je zastoupen jen otazkou 13.
Sekce smluvni podminky je zastoupena otazkami 14 a 15. Dalsi sekci je uznavani specifickych
potieb, které pokryvaji zbylé otazky, tedy 16-21. Tyto otazky byly zodpovézeny na zékladé
poskytnutych informaci a vlastniho pozorovani ve spolecnosti. Tento postup byl pouzit jako
komparaéni k vlastnimu pozorovani a dotazniku, ktery byl zaslan na personalni oddéleni.
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3 Prakticka cast

V praktické ¢asti prace je predstavena jak spole¢nost samotnd, tak jako soucast nadnarodni
skupiny. Dale je popsan diverzity management ve spolecnosti a zavéry z obou dotazniku.
Prvniho zaslaného na personalni oddé€leni a z druhého, ktery je dostupny na webovych
strankéch EU a slouzi k sebehodnoceni spolecnosti. Stejné tak jsou analyze podrobeny interni
dokumenty spolecnosti tykajici se diverzity na pracovisti.

3.1 Predstaveni vybrané spolecnosti — spole¢nost Kion

Pro praktickou ¢ast prace byla vybrana spole¢nost Kion Stiibro, kterd je soucasti skupiny Kion
Group a mé pobocku v Ceské republice.

V soucasné dob¢ skupina jako celek zaméstnava vice nez 42 000 zaméstnancu a vygenerovala
trzby okolo 11,4 miliardy EUR ve financnim roce 2023. Je jednim z piednich svétovych
poskytovatelli vysokozdviznych vozika a skladového vybaveni a také feSeni dodavatelského
fetézce. Distribu¢ni centra pro zdkazniky ma spolecnost ve vice nez 100 zemich. Spolec¢nost je
nejvetsim vyrobecem prumyslovych vozikl v regionu EMEA (na zaklad€ poctu prodanych kust
v roce 2022). Je také jednim z ptfednich svétovych poskytovatelll automatizace skladl (na
zéklad& piijmi z roku 2022). Zavody ma spole¢nost v Belgii, Némecku, Australii, Cesku,
Francii, USA, Brazilii, Cing&, Polsku, Italii, Mexiku, a Indii. Veskeré informace jsou dostupné
na vefejnych webovych strankach skupiny Kion Group.

Jako prikopnik v sektoru spole¢nost dale proklamuje (Kiongroup, 2024), Ze je pro ni dilezité
byt vzorem, a to jak interné, tak i externé. Firemni hodnoty jsou integrita, spoluprace, odvaha,
dokonalost. Hodnoty byly vybrany po konzultaci s vice jak tisici zaméstnanci. Do prizkumu
byli zapojeni zaméstnanci na vSech hierarchickych twrovnich napfi¢ vSemi obchodnimi
jednotkami a vSemi regiony. Tim chtéla spolecnost zajistit, aby hondoty odrazely celou
skupinu.

Strategie Kion 2027 (Kiongroup, 2024) udava smér stalého strategického rozvoje. Strategie
Kion Group slazuje celou $kalu produkti a sluzeb intralogistiky skupiny KION s potiebami
pfislusnych zdkaznickych primyslovych odvétvi a rovnéz stanovuje cile pro ziskovy rist,
pti¢emz ambici KIONu je rust rychlejsi nez trh.

Cilem spole¢nosti je byt globalnim lidrem v porozuméni potiebam zakaznikti v oblasti
intralogistiky a dodavatelskych fetezcl a poskytovani spravnych a udrzitelnych feSeni dnes i
v budoucnu.

Cela skupina Kion ma sdilené hodnoty pro vSechny své pobocky (Kiongroup, 2024): ,,Jako
priikopnik v nasem sektoru je pro nas dulezité byt vzorem jak interné, tak externé. Nase firemni
hodnoty — integrita, spoluprdce, odvaha, excelence — hraji v tom klicovou roli a ovliviiuji nase
individudlni chovani a nase interakce s kolegy, nadrizenymi, zaméstnanci, zdkazniky,
dodavateli a uchazeci.*

Ceska pobocka se nachazi v Ostrové u Stfibra a spadaji pod ni segmenty Industrial Trucks &
Services a Supply Chain Solutions. Industial Trucks & Services zastfeSuje znacky Linde
Material Handling a STILL, které se orientuji na vyrobu vysuvnych a ruéné vedenych voziku.

Supply Chain Solutions zastupuje znacku Dematic. Ve vyrobnich prostorach se specializuje na
vyrobu inteligentnich automatizovanych skladovacich feSeni, kterd jsou S§itd na miru
pozadavkiim zakazniki.
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Kampus v soucasné dobé zameéstnava piiblizné¢ 700 kmenovych zaméstnancli a nabizi
nejmodernéjsi technologie a vynikajici pracovni podminky pro operatory i administrativni a
technické pozice (Kion-Stiibro, 2024).

3.2 Diverzity management v organizaci

Spolecnost Kion Group ma svij vlastni intranet, tedy své vnitini internetové stranky, ke kterym
maji ptistup vSichni zaméstnanci, ktefi maji maji e-mailovou adresu a pracuji na pocitaci. Tyto
stranky jsou koncipované jako univerzalni pro vSechny zaméstnance vSech pobocek na celém
svété a jsou tedy pristupné ve vsech jazykovych mutacich danych pobocek. Zaméstnanci Kion
Stiibro maji tedy piistup ke vS§em informacim, které jsou na intranetovych strankach uvadény.

V roce 2023 spolecnost Kion vyhlasila ¢erven mésicem povédomi o rozmanitosti a zaclefiovani.
Cely mésic byl vénovan debatdam a akcim na podporu zvySeni povédomi o tématu, jeho
pochopeni a pfijeti rozdilu, které lidé mezi sebou maji a diraz na to, co je sjednocuje. Skupina
pfimo proklamuje, ze diverzita a inkluze jsou pilife, které podporuji hodnoty spolec¢nosti Kion
a formuji budoucnost riistu a tspéchu.

Nabada zaméstnance k samostudiu a v nékolika jazykovych mutacich, ¢estinu nevyjimaje, ma
ptipravené podklady se Skolenim, jak diverzité rozumét s odkazy na materialy, které je vhodné
si k hlubsimu pochopeni tématu nastudovat. Odkazuje na pomérné obsahlé mnozstvi materiald,
které obsahuje knihy, podcasty, TED talky, videa, ¢lanky a sekci s koncepty a népady pro
inspiraci (viz. Pfiloha 3).

Tento obsahly seznam zdrojl nabizi bohaté spektrum perspektiv a praktickych navoda, které
mohou pomoci jednotliveiim aktivné podporovat inkluzivni pracovni prostiedi a aktivné
bojovat proti pfedsudkiim a nerovnostem. Nicménég, je dulezité zduraznit, ze vSechny tyto
materialy jsou k dispozici pouze v anglickém jazyce, coz muze byt pro nékteré zaméstnance
limitujici.

Tato skutecnost je castecné pochopitelna, vzhledem k tomu, Ze anglictina je firemnim jazykem,
avSak zaroven je nutné uznat, ze to mize byt pro nékteré jedince omezujici. Pro ty, ktefi si
nejsou anglic¢tinou zcela jisti, mize nedostatek materiald v jejich matetském jazyce znamenat
ztratu piileZitosti k aktivnimu zapojeni se do procesu budovani inkluzivniho pracovniho
prostiedi. Je tedy dulezité hledat moZnosti, jak tyto zdroje dostat 1 do rukou tém, ktefi anglictinu
neovladaji, aby mohli pln€ vyuZit pfinosii a poznatkd, které tyto zdroje nabizeji.

Skupina dale na intranetovych strankach piiblizuje pomémé jednoduchym jazykem, co
diverzita znamend. Pfimo popisuje, Ze diverzita pfedstavuje jak rozdily, tak i podobnosti, které
spole¢né tvofi nasi identitu. Pfipomina, Ze vétSina téchto podobnosti a rozdild neni pro ostatni
ani viditelna, ale pfesto jsou dulezité pro spolec¢nost jako celek.

Aby piiblizila diverzitu, pfirovnava jeji rozméry k vrstvdm cibule, po jejichz odloupnuti se
odhali jadro, kde jadro tvofi osobnost a jednotlivé vrstvy jsou organizacni rozmeéry, vné&jsi
rozméry a vnitini rozméry. Pro pfiblizeni se da popsat, ze organiza¢ni rozmér tvoii funkéni
uroven, obsah préce, postoj managementu, pracovni lokace, divize, seniorita. Vné&jsi rozmér je
pak definovan geografickym umisténim, rodinnym stavem, zazemim, vzhledem, pracovni
zkuSenosti, vzdélanim, ndbozenskym vyzndnim, osobnimi navyky a pfijmy. Vnitini rozmér je
pak urcen vékem, rasou, pohlavim, etnikem, sexudlni orientaci. A pak ve stfedu toho vSeho je
0sobnost.

Déle ptedstavuje kolo moci, grafické vyjadfeni toho, jak nam rzné ¢asti nasi identity mohou
davat moc Vv nekterych oblastech, a naopak jiné ¢asti nasi identity nam tuto moc odpirat. Toto
téma je obzvlasté vyzdvizeno, protoze spolecnost se snazi o to, aby si vSichni uvédomili, Ze
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jednani z pozice sily ptisobi intersekcionalné. Spolec¢nost dale proklamuje, Ze chce posilit pocit
sounalezitosti a rovnych a spravedlivych ptilezitosti pro vSechny a to tim, ze se vSichni ve
spole¢nosti Kion budou citit zodpovédni za to, aby piispivali ke kultuie respektu v souladu
s hodnotami skupiny Kion, a to nezavisle na vlastni identité.

Téma je na centralni urovni pomérn¢ dobie zpracovano, a to jak obsahové, tak graficky.
Materialy pro samostudium na centralni trovni jsou obsahlé a riznorodé. Tyto informace se
vSak nachdzeji na intranetovych strankach, které jsou tvoieny piimo centralou a jsou tedy
univerzalné zpracované pro vSechny pobocky. Na webovych strankach pobocky ve Stiibie neni
tématu diverzity vénovana pozornost. Pobocka ve Stiibie je na svych webovych strankach
predstavovana jako stabilni zaméstnavatel, ktery nabizi praci v modernim objektu, ptijemnych
kancelarich. Vyzdvizeny jsou dale benefity, mezi které pobocka fadi ptrispévek na dopravu,
zavodni stravovani, ptispévek na dovolenou a Vénoce, vérnostni bonus, 5 tydni dovolené,
firemni spoleenské a sportovni akce, ptispévek na zivotni pojisténi a Cafeterie flexipas.

3.3 Vlastni vyzkum

Vlastni vyzkum se zabyva tim, nakolik jsou tyto hodnoty transformovany do lokalnich pobocek.
Fokus je tedy dan na ¢eskou pobocku. Jak jiz bylo zminéno vySe, na centralni urovni je téma
rozpracovano vcelku obsédhle, vyzkum se zabyval tim, kolik témat, nastroji a podpory tykajici
se diverzity managementu je sméfovano na lokalni pobocku v Ceské republice.

3.3.1 Workshopy, skeleni, komunikace o diverzity managementu

Pokud jde o tématiku Skoleni a workshopti je znaény rozdil mezi tim, co je predstavovano na
urovni centralni a co je realizovano na urovni lokalni pobocky.

Interni zamé&stnanecky €asopis

Celé jedno cislo interniho firemniho Casopisu, konkrétné ¢. 72 / 2023, bylo vénovano tématu
inkluze a diverzity. V tomto ¢asopise je n€kolik ptikladt diverzity ze zahrani¢nich pobocek.
Z Casopisu je mozné se dozveédet, ze v Cervnu 2023 byly usporadany prednaSky a workshopy
na téma diverzity a inkluze. Celé ¢islo je koncipovano tak, ze nejdtive je pfedstaveno, co vlastné
diverzita znamena. Dale je uveden rozhovor se ¢lenem rady Diversity a Inkluze, kterd se
problematice diverzity na centralni urovni dlouhodobé vénuje. V rozhovoru je uvedeno, ze
diverzitu je nutné vnimat jako ekonomickou vyhodu do budoucna. Nésleduji rozhovory se tfemi
zastupci spole¢nosti z Némecka, Indie a USA, ktefi popisuji sviij pohled na diverzitu. Diverzita
je v Casopise popisovana jako vyhoda, moznost nachazet nova feSeni, moznost vidét problémy
Z jiného thlu pohledu, jako vyhoda pro lepsi pochopeni zakaznikd. Pfimo na strané vénované
tomu, co znamena diverzita jSou odpovédi manazerd, ve kterych stoji, ze diverzita znamena
védomé kroky k ocenéni individualnich odli$nosti. Aktivni oceniovani rozmanitosti a vytvareni
inkluzivnéjSiho prostiedi a spravedlivéjSiho svéta, pracovni prostiedi, ve kterém se vSichni
budou citit respektovani, diverzita je popséana i jako zékladni kdmen inovaci.

V tomto cisle Casopisu o diverzité byly uvefejnény rozhovory s mnoha manazery z riznych
zemi, kde ma skupina pobocky, v nichZ v§ichni vyjadiovali svou podporu diverzité. V tomto
vybéru nebyl zastoupen ani jeden ¢len managementu z Ceské republiky.

A stejné tak v mésici Cervnu, ktery je i mésicem hrdosti byly v mnoha zavodech vyvéSeny
duhové vlajky na podporu LGBTQ+ komunity. Vlajky byly vyvéSeny i v zavod¢ ve Stiibte,
¢imz spole¢nost vyjadrila podporu této komunité. PfednaSky o diverzité a workshopy v ceské
pobocce usporadany nebyly.

46



V ramci Skoleni a workshopli v Ceské pobocce prozatim neprobéhly a nejsou naplanovany
zadné akce na podporu diverzity na pracovisti. Jedinym volné dostupnym zdrojem informaci o
diverzité pro veskeré pracovniky, tedy i pro vSechny na vyrobnich pozicich, ktefi nemaji pfistup
K interni siti, je jiz zminované ¢islo interniho ¢asopisu.

Jako Skoleni podporujici diverzitu tyml se da oznalit i vyuka cizich jazykt. ZlepSeni
komunikace v angli¢tiné muze pomoci prohloubit vztahy v mezinarodnich skupinach, jichz
jsou nektefi zaméstnanci cCleny. Muze také zvysSit dostupnost veskerého obsahu na
intranetovych strankach. V minulosti takové jazykové kurzy probihaly, ale Gi¢ast na nich byla
spise sporadicka, takze byly zruseny. Nyni je planovan novy koncept vyuky jazykt, bude vSak
urcen jen jako podpirny prvek pro mensi Cast zaméstnancl, kteti byli jiz pfijati
s konstatovanim, Ze potiebuji zlepsit jazykové schopnosti. Firemnim jazykem je anglictina a
jeji znalost je standardné na nevyrobnich pozicich vyzadovana.

Téma diverzity managementu neni na ceské pobocce nijak komunikovano, neni soucasti
Zadnych internich dokumentd. Ceska pobodka stejné jako centrala propaguje spole¢né hodnoty
spole¢nosti a jejich prosazovani. Na téma spolecnych hodnot je kazdy zaméstnanec proSkolen
zahy po nastupu do spolecnosti.

Na ceské pobocce, stejn¢ jako na ostatnich, finguje program talent managementu. Tento
program je provazan s hodnocenim zaméstnance, podle jehoz vysledki jsou kazdy rok vybirani
zaméstnanci do talentovych skupin. K pfistupu do téchto skupin nejsou zadna limitujici kritéria,
jen kladné hodnoceni zaméstnance, které provadi jeho piimy nadiizeny a je validovano i
ostatnimi vedoucimi tymu, aby se zabranilo tomu, Ze bude pfili§ subjektivni (dle zdroji
spole¢nosti). Talentové skupiny jsou pak tymy jak domaci, tak i mezinarodni a dochazi tak i ke
kontaktim a schuizkam s kolegy z jinych zavoda.

3.3.2 HR statistiky spole¢nosti Kion Stiibro

Ceské pobotka nema zadny oficialni dokument, ktery by ji zavozoval ke sledovéni statistik
tykajicich se diverzity managementu. Nasledujici statistiky jsou tedy dobrovolnym poc¢inem
personalniho oddéleni v Ceské pobocce. Nékteré udaje byly sledovany od roku 2021, nékteré
aZz od zacatku tohoto roku (2024). Piestoze ¢eskd pobocka existuje jiz 10 let, tyto statistiky
v minulosti vedeny nebyly, coz vypovida o tom, ze téma diverzity nebylo pro ¢eskou pobocku
nosné. Udaje, které jsou v uvedenych statikach zpracovany do grafi byly poskytnuty
persondlnim oddé€lenim.

1. Zastoupeni muza a Zen celkem

Prvni uvadéna statistika se zabyva zastoupenim muzl a zen ve spolec¢nosti, nehled¢ na to, zda
jde o vyrobni ¢i nevyrobni pracovniky, jde o celkovy pohled na ¢eskou pobocku.

Na prvni pohled je na tomto grafu vidét nerovnomérné zastoupeni muzu a zen ve spole¢nosti.
Pokud srovname prvni rok sledovani, tedy rok 2021, tak pocet Zen byl 58 a pocet muzii byl 190.
V roce 2024 doslo k rapidnimu ndrustu zaméstnanct a soucasny stav je 138 zen a 419 muza.
TakZe, ackoli doslo k navySeni stavu personalu, nedoslo ke zméné procentudlniho zastoupeni
obou skupin. Narust persondl navic nebyl zplisobem novymi nabory (jen novymi nabory), ale
hlavné prevzetim Casti pracovnikd, ktefi po spolecnost jiz pracovali, a to na stejnych pozicich
jen pod spravou ,,sesterské* spolecnosti.
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Zacatkem roku 2024 byli pievzati i se svym pracovnim zafazenim pod ceskou poboc¢ku Kion.
Nebylo tedy nutné délat novy nabor a pro obsazeni pozic vymyslet strategii, zaméstnanci, kteti
uz tak ve spolecnosti pracovali dostali jen nové smlouvy a stali se zaméstnanci kmenovymi.

Graf 1 Zastoupeni muzi a zen celkem
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Vé&tsinu pracovnikl tvofi pracovnici vyrobni a vzhledem k povaze ¢innosti vyrobni spolecnosti,
ktera se zamétuje na vyrobu vysokozdviznych voziki, je zjisténi, ze v pracovnim kolektivu
pfevazuji muzi, pomérné ocekavatelné a logické. Tato spolecnost se zabyva vyrobou pomérné
velkych stroju, které vyzaduji mnoho manualnich operaci s t€zkymi materialy.

Prace ve vyrobé vysokozdviznych vozikl €asto zahrnuje manipulaci s t€zkymi soucastkami a
materialy, coz miize vyzadovat fyzickou silu a odolnost. Muzi jsou tradi¢né spojovani s t€émito
druhy praci, a proto neni vys§i zastoupeni muzi v pracovnim kolektivu této spolecnosti
prekvapivé.

Toto zjisténi je také v souladu s obecnéjSimi trendy v primyslovém sektoru, kde je Castéjsi
zastoupeni muzd, zejména ve fyzicky narocnéjsich a technicky orientovanych oborech. I pres
pokrok ve smérovani k vétsi rovnosti pohlavi na pracovistich zistava rozdil v zastoupeni muzi
a zen v urcitych odvétvich primyslu stale patrny. A vysledky tohoto sledovaného faktoru to jen
potvrzuji.

2. Zastoupeni muzu a Zen — nevyrobni pracovnici

Tento faktor je také sledovan od roku 2021. A i v tomto faktoru lze sledovat mirné zlepSeni
V nartistu zastoupeni Zen na administrativnich pozicich. V roce 2021 tvotily zeny s poctem 27
pracovnic 27,3 % nevyrobnich zaméstnanct, v roce 2024 je pocet zaméstnanych Zen 55
pracovnic, coz tvoti 30,9 % nevyrobnich zaméstnanci.
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Tento vyrazny rozdil v zastoupeni mezi pohlavimi naznacuje, Ze propast mezi Zenami a muzi
stale pretrvava. Jednim z vysvétleni tohoto jevu miize byt dominance technickych oddélenti, IT,

.....

se zenami.

Graf 2 Zastoupeni muzi a zen nevyrobni pracovnici
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Tento trend mize byt také ovlivnén genderové podkreslenym ptistupem k vychové a studiu,
ktery je v Ceském prostiedi stale patrny. Stale prevlada vyssi pocet absolventl technickych
oborl nad obsolventkami. Technické pozice jsou €astéji obsazovany muzi.
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3. Vék zaméstnancu — celkem

Data do této stastiky zacala byt sbirdana az na zacatku tohoto roku, diivéjsi idaje neexistuji.
Vékové zastoupeni je rozdéleno do nasledujicich skupin dle procentniho zastoupeni:

Graf 3 V&k zaméstnanct — celkem
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Z v&kového rozlozeni pracovnikll vyplyva nékolik zajimavych trendl. Nejpocetnéjsi skupinou
jsou jednotlivci ve veéku 35 az 45 let, ktera predstavuje témér polovinu (48,7 %) pracovnikd.
Tato skupina je obvykle ve stfedni fazi své kariéry a miize byt povazovana za klicovou pro
stabilitu a kontinuitu pracovniho tymu.

Mladsi zaméstnanci ve véku do 30 let, tj. ve vékovych kategoriich 20-25 let a 25-30 let, tvoii
dohromady zhruba jednu tfetinu (31,9 %) pracovnikd. Jejich vysoké zastoupeni mize
naznacovat snahu spole¢nosti o pfilakani mladého a dynamického personalu a také o investici
do rozvoje novych talentt.

Naopak, skupiny ve vys§im veku (nad 50 let) tvoii mensi ¢ast pracovnikill, pficemz nejméné
zastoupenou skupinou jsou jednotlivei nad 60 let, ktefi predstavuji pouze 2,3 % z celkového
poctu pracovnikil. Toto miZe signalizovat potencidlni vyzvu v udrZeni zkuSenych zaméstnanct
ve stafi a snahu spole¢nosti o diverzifikaci pracovniho tymu.

Celkove¢ lze tici, ze vékové rozlozeni pracovnikli ukazuje na pestrost pracovni sily a potiebu
fizeni riznych generaci zaméstnancti. Zohlednéni téchto demografickych faktorii muze byt
klicové pro planovani lidskych zdrojl a strategického fizeni pracovnich tymd.

Je tedy dobrou zpravou, ze tento faktor zacal byt sledovan, zatim vSak nebyly piijaty zadné
programy na podporu udrZeni star§ich pracovnikd, jejich specifické potieby nejsou nijak
zohledilovany a pracovisté je vedené jako standardizované, a to at’ uz ve vyrobé nebo
Vv kancelatskych prostorech. Nejsou zavedeny zadné prvky pozitivni diskriminace, jako kvoty
nebo zkracené tivazky uréené jen pro uréité skupiny pracovnikd.
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4. Vék zaméstnancu na vvrobnich pozicich

Jak jiz bylo konstatovano, statistiky o véku zaméstnancii jsou vedeny teprve od pocatku tohoto
roku. | z tohoto grafu lze vysledovat pomérn¢ strmy pad zastoupeni pracovnikti nad 50 let véku.

Graf 4 VE&k zaméstnancii na vyrobnich pozicich
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Z veékového rozlozeni pracovnikd na vyrobnich pozicich vyplyva, Ze nejvice zastoupenou
skupinou jsou jednotlivei ve veéku 25 az 45 let, ktefi tvoii vice nez dvé tretiny (64,2 %)
pracovniki na téchto pozicich. Tato skupina piedstavuje kliCovy segment pracovni sily
vyrobniho odvétvi a je pravdépodobné zasadni pro dosaZeni efektivity a produktivity vyrobnich
procesul.

Mladsi zaméstnanci do 25 let jsou pomérné dobie zastoupeni na vyrobnich pozicich, coz miize
naznacovat snahu spolecnosti o zajisténi kontinuity a rozvoje mladé pracovni sily v oblasti
vyroby. Jejich podil v8ak neni tak vyrazny jako u nevyrobnich pozic, coz mize byt dano
charakterem prace a potiebou urcité zkusenosti.

Zaroven je videét, Ze star$i zaméstnanci (nad 50 let) tvofi mensi ¢ast pracovnikli na vyrobnich
pozicich, pficemz skupina nad 60 let je nejméné zastoupena. To miiZe znamenat, ze vyrobni
prostiedi mizZe byt narocné na fyzickou kondici a vyZaduje relativné mladsi a agilné;si
pracovniky. Tento ptedpoklad je mozné potvrdit, protoze jak jiz bylo konstatovano, mnoho
vyrobnich pozic stale vyzaduje manipulaci s tézkymi dily, nékteré pozice i praci v hluku,
prachu nebo jinak ztizenych podminkach.

Celkove¢ lze tedy ftici, Ze vékové slozeni pracovnikli na vyrobnich pozicich reflektuje potieby
tohoto odvétvi a klade diraz na kombinaci mladSich zaméstnanct s potfebnou zkuSenosti a
zralosti pracovni sily. Spravné fizeni této rozmanitosti véku mize byt kli¢em k uspéchu v
oblasti vyroby. Tedy pokud by bylo prokazatelné, Ze star$i pracovnici jsou dlouhodobymi
zameéstnanci, a ne nove¢ prichozimi zaméstnanci ve vysSim veéku, protoze jen samotné
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konstatovani, ze pracovnik je star§i neznamena, ze je starsi 1 sluzebné a tim padem i zkusenéjSim
pracovnikem.

5. Vék pracovniku na nevyrobnich pozicich

Z vékového rozlozeni pracovnikli na nevyrobnich pozicich Ize vyvodit nékolik dilezitych
poznatkii. Nejvice zastoupenou skupinou jsou pracovnici ve véku 30 az 45 let, ktefi predstavuji
témet dvé tietiny (64,4 %) této pracovni sily. Tato skupina je obvykle v produktivnim véku a
muze predstavovat kli¢ovou slozku pracovniho tymu na nevyrobnich pozicich.

Graf 5 V&k zaméstnanct na nevyrobnich pozicich
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Zdroj: vlastni zpracovani poskytnutych udaja

Mladsi zaméstnanci do 30 let jsou také relativné dobte zastoupeni na nevyrobnich pozicich,
avsak jejich podil postupné klesé s nartstajicim vékem. Tento trend mtize byt dan potiebou
ziskani pracovnich zkuSenosti a rozvojem kariéry v prib¢hu Casu.

Naopak, star§i zaméstnanci ve véku nad 50 let jsou zastoupeni méné Castéji, pricemz ve vékové
kategorii nad 60 let je zastoupeni nulové. Toto miiZze odraZet tendenci k vyméné pracovni sily
v prubéhu Casu a mozna také preference zaméstnancti v této vékové kategorii po ukonceni
aktivni kariéry.

Celkove¢ lze tici, ze v€kové slozeni pracovnikli na nevyrobnich pozicich je podobné jako u
vyrobnich pozic, pfi¢emz obé€ skupiny vykazuji vyznamné zastoupeni zaméstnanct ve stfednim
veéku. Z grafu tedy vyplyva, Ze ani na vedoucich pozicich nenajdeme nikoho, kdo by byl starsi
Sedesati let.
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6. Zastoupeni Zen raznych vékovvych kategorii

Tato statistika se stale tyka véku, ale tentokrat pouze véku zaméestnankyn

Graf 6 Zastoupeni zen rtiznych vékovych kategorii
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Z vékového slozeni vSech Zen ve spolecnosti vyplyva nekolik trendl. Nejvice zastoupenou
veékovou skupinou jsou zeny ve veku 25 az 45 let, které tvoii vice nez dvé tretiny (72,9 %)
celkového poctu zen. Tato skupina je obvykle v produktivnim véku a mize predstavovat
klicovy segment pracovni sily ve spole¢nosti.

Mladsi zeny do 25 let jsou také relativné dobte zastoupeny, ackoli jejich podil postupné klesa
s narlstajicim vé€kem. Tento trend mulZe odraZet pottebu ziskdni pracovnich zkuSenosti a
ustaleni se v kariére.

Naopak, star$i Zeny ve véku nad 50 let jsou zastoupeny méné Castéji, a to zejména ve vekové
kategorii nad 60 let, kde neni zadné zastoupeni. Toto miize signalizovat vyzvu v udrZeni star$ich
zamé&stnankyn ve spole€nosti a potfebu zaméfit se na podporu dlouhodobého angazma téchto
pracovnic.

Celkové lze tedy fici, Ze vekové sloZeni vSech Zen ve spolecnosti ukazuje na urcité paralely s
celkovym vekovym slozenim pracovni sily, s dirazem na zastoupeni Zen ve stiednim véku.

Ani v tomto ohledu nejsou v ¢eské poboéce zavedeny zadné specialni akce na podporu Zen
Vv zaméstnani, specifické potieby téchto zaméstnankyn nejsou reflektovany. Veskeré upravy
pracovni doby nebo piistup k praci na dalku je shodny jak pro muze, tak pro Zeny.

53



7. Zastoupeni muzu ruznvch vékovvch kategorii

Z vekového slozeni zastoupeni muzi lze vyvodit, ze opét nejvice zastoupenou skupinou jsou
muzi ve véku 25 az 40 let, ktefi tvoti pfiblizné tetinu (33,9 %) pracovni sily. Tato skupina
muze byt povazovana za klicovou pro produktivitu a kontinuitu pracovniho tymu v pribéhu
sttedni faze kariéry.

Graf 7 Zastoupeni muzi riznych vékovych kategorii
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Opét je vidét naprosto mizivé zastoupeni ve vékové kategorii do dvaceti let, které mize byt
vysvétleno i trendem odkladd v mladsich generacich, kdy 19 a 20 let je vék, kdy mladi lidé
maturuji a podil mladych pod dvacet let, ktefi by nastupovali do prace je zanedbatelny. Piesto
Ceska pobocka pracuje na zvysSeni povédomi mezi studenty a potada prohlidky zavodu pro
studenty stednich skol.

Naopak, starsi muzi ve véku nad 50 let jsou zastoupeni méné Castéji, pricemz ve vékové
kategorii nad 60 let je zastoupeni zanedbatelné. To miZe signalizovat potencidlni vyzvu v

udrzeni zkuSenych zaméstnanci ve staii a snahu spolec¢nosti o diverzifikaci pracovniho tymu,
stejné jako u Zen.

Celkove¢ lze tici, ze vékové slozeni zastoupeni muzu reflektuje potieby organizace a zaroven
ukazuje na urcité paralely s celkovym vékovym sloZenim pracovni sily. Tato informace muize
byt klicova pro planovani lidskych zdroji a strategické fizeni pracovni sily s ohledem na
podporu rozmanitosti a inkluzivniho prostfedi ve firmg€. Zatim vSak nejsou ve spolecnosti
zavedené zadné strategie na udrzeni starSich pracovnikil, ani zlepSeni jejich pracovnich

podminek.
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8. Délka pracovniho poméru ve spole¢nosti

Data o délce pracovniho poméru ve spolecnosti jsou sledovéana od roku 2023. K porovnani tedy
slouzi jen daje za rok 2023 a Cerstvé udaje z pocatku roku 2024. Kategorie za rok 2023 jsou
procentudlné obsazeny nasledovné a jsou nasledné okomentovany spole¢né, vzhledem k tomu,
7e na sebe piimo navazuji.

Graf 8 Délka pracovniho poméru ve spolec¢nosti 2023
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Kategorie za rok 2024 jsou procentualn¢ obsazeny nasledovné:

Graf 9 Délka pracovniho poméru ve spolecnosti 2024
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Z 0daju o délce pracovnich pomért ve firmé za roky 2023 a 2024 1ze opét vycist nékolik trendt
a zmén.

Prvnim na prvni pohled pozoruhodnym jevem je narlist zastoupeni zaméstnancli s pracovnim
pomérem do jednoho roku v roce 2024 o 21,6procentniho bodu ve srovnani s rokem 2023. To
naznacuje zvySeny priliv novych zaméstnancii do firmy béhem daného obdobi. Nejde vSak o
piekotny nabor, ale jak jiz bylo vysvétleno v textu vysi o pravni pievzeti pracovniki, ktefi jiz
ve firm¢ pracovali, avSak pod spravou sesterské spolecnosti.

Z udaju o délce pracovnich pomért ve firme za roky 2023 a 2024 l1ze dale vycist, Ze v roce 2024
doslo ke zvySeni podilu zaméstnanci, ktefi jsou ve firmé dva roky, o 9,3procentniho bodu ve
srovnani s rokem 2023. Tento narast miiZze naznacovat, ze zamestnanci, kteii vstoupili do firmy
v roce 2022, zistali ve firmé alespont dalsi rok, coz mize byt pozitivnim signdlem stability
pracovni sily. | informace z personalni odd¢leni potvrzeni, Ze fluktuace pracovnikid neni
vysoka.

Daéle 1ze pozorovat narist podilu zaméstnanci s pracovnim pomérem nad osm let v roce 2024
0 5,3procentniho bodu ve srovnani s rokem 2023. Tento trend také naznaduje, Ze Cast
pracovnikl ve firmé setrvava del§i dobu a pravdépodobné si buduje dlouhodobé pracovni
vztahy. To muze byt dusledek stabilniho pracovniho prostiedi.

Celkové¢ tyto tidaje ukazuji na zmény v délce pracovnich pomérii zaméstnancti ve firm¢ mezi
lety 2023 a 2024, které naznacuji rizné trendy ve stabilité a loajalité pracovni sily.

Zhodnocenim téchto trendl je mozné usuzovat, Ze pro spolecnost byly z hlediska pracovnich
poméru klicové tyto body:

1. Stabilita pracovni sily: ZvysSeni podilu zaméstnancti s pracovnim pomérem nad osm let
naznacuje, ze ¢ast pracovniktl ve firmé setrvava dlouhodobé a pravdépodobné si buduje
stabilni pracovni vztah. To mtze byt vysledkem efektivniho fizeni lidskych zdrojt a
prostiedi, které podporuje loajalitu a spokojenost zaméstnanct.

2. Efektivita ndborovych procesti: Nartist podilu zaméstnanct, kteti jsou ve firmé dva
roky, muze signalizovat UspéSnost naborovych procesi a schopnost firmy ptilakat a
udrzet nové talenty. To muze byt dusledkem atraktivnich pracovnich podminek,
moznosti kariérniho ristu nebo podpory pro rozvoj zaméstnanc.

3. Potfeba udrZet zkuSené zameéstnance: ZvySeny podil dlouhodobé zaméstnanych
pracovnikd miize také naznacovat snahu spole¢nosti o udrzeni zkusenych zaméstnancti,
ktefi pfinaSeji hodnotu a stabilizuji pracovni tym. To muze byt dilezité zejména v
oblastech, kde je kritické mit zkuseny personal, naptiklad ve slozitych technickych nebo

manazerskych rolich.

Vétsina téchto usudkl se da potvrdit, k bezproblémovému pievzeti pracovnikil sesterské
spolec¢nosti doslo 1 diky stabilnimu pracovnimu prostfedi a vcelku obsahly systém odmén a
benefitt.
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9. Narodnostni zastoupeni

Tento faktor je sledovan od roku 2021, je tedy mozné sledovat trend zastoupeni riznych
narodnosti pravé od roku 2021 az po rok 2024. Zastoupeni je nasledujici:

Graf 10 Narodnostni zastoupeni
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Jak Ize vy¢ist z grafu, majoritni skupinou zaméstnancti jsou zaméstnanci z domovské zemé,
tedy z Ceska. Druhou nejpodetnéjsi skupinu tvofi zaméstnanci z Ukrajiny, jejichz pocet
postupné nartistd od roku 2022, kdy doslo k ruské invazi na Ukrajinu. Tteti hlavni skupinou
jsou zaméstnanci ze Slovenska jejichZ vyssi pocet je v ¢eském prostiedi standardni vzhledem
k historické, jazykové i mistni blizkosti. Skupiny zaméstnanct jinych narodd jsou pak jiz
pocetné zanedbatelni, né¢kdy tvofené pouze jednim jedincem.

Ve spole¢nosti neni pfijat zadny specialni program na podporu zaméstnanct jinych narodnosti,
vyjma zamé&stnanct z Ukrajiny, ktefi zvlasté v pocatcich valky potiebovali specifickou pomoc.
Mnoho internich materialii tak bylo dostupnych Vv ukrajinstiné a personalni oddéleni bylo
napomocné s vyfizovanim specifickych pozadavkll. VétSina zaméstnanci jinych narodnosti
navic spad4 pod pracovni agentury a ty tesi jejich specifické pozadavky, zajistuji preklady,
pokud jsou nutné a zajist'uji i ubytovani téchto pracovnikd.

3.3.3 Interni dokumenty zabyvajici se diverzitou

Pobocka ve Stiibfe nema ve svych internich dokumentech zapracovany zadné zminky o
diverzity managementu. Diverzity management neni soucasti prace personalniho oddé€leni,
minimalné ne v jasné¢ definované podobé¢. Neni ustanoveno zadné jiné odd¢leni, které by se
diverzity managementem zabyvalo, ani neni jmenovan referent pro diverzitu. V interni
dokumentaci je popséno, ze cilem personalniho oddéleni je obsazeni vSech potfebnych ¢innosti
V ramci uspokojovani potieb zdkaznikii. Vstupem jsou pozadavky zakaznikli pfeformulované
na lidské zdroje a vystupem zajisténi korporatnich podminek a byt atraktivnim
zam¢stnavatelem dodrzujicim potfebnou legislativu.

V dokumentu o naboru pracovnikii je popsan standard naboru nového zaméstnance (zdroj
interni dokument obsazeni pracovniho mista). Tento standard je popisem prubéhu néboru,
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definici pracovniho mista, kritérii vybéru a pozadavkl. V jednom odstavci textu je zminén
zakaz diskriminace. Diskriminaci se mini rozliSovani, vylouceni nebo preference na zaklade
rasy, barvy, pohlavi, ndbozenstvi, politického nazoru, narodnosti nebo socidlniho pivodu. Za
dodrzovéani téchto principli jsou odpovédni vSichni zaméstnanci, zejména vedouci, ktefi tyto
principy musi zohlednit ve vSech svych aktivitach a rozhodnutich.

Nebyly nalezeny zadné dalsi interni dokumenty, které by se diverzity tykaly.

3.4 Vysledky vyzkumu

Ve vysledcich vyzkumu jsou komparovany odpovédi na dotaznik zaslany na personani oddéleni
S poznatky ziskanymi V teoretické ¢asti prace. Stejné tak budou komparovany i identifikované
postupy diverzity managementu ve spole¢nosti s poznatky ziskanymi v teoretické ¢asti a bude
uveden a zhodnocen vystup z nastroje EU pro sebehodnoceni organizaci.

3.4.1 Zhodnoceni internich materialu

Na pobocce ve Stiibfe neexistuji interni materialy, které by se cilené problematikou diverzity
managementu zabyvaly. Jedinou zminkou, ktera se tématu dotykd je odstavec o zakazu
diskriminace uvedeny v dokumentu o naboru novych zaméstnanct. Dal§im materidlem, ktery
je na pobocce volné dostupny a zabyva se diverzitou je jedno ¢islo interniho asopisu, ktery byl
ale zpracovan centralou a do Ceského jazyka pouze pielozen. Nalezena byla i véta, kterd
Vv ¢eském kontextu vyzniva ponékud smésné a to véta: ,,A konecné proto, ze vSichni pracujeme
Iépe a radostnéji, kdyz mame pocit, Ze k sobé opravdu patiime.“ Neni znamo, jestli je
prekladatel fanouskem Cernych baronti nebo ne.

3.4.2 Zhodnoceni dotazniku zodpovézeného personilnim oddélenim

Prvni otadzkou, ktera byla poloZena, byla otdzka, zda je spole¢nosti zaveden diverzity
management. Odpovéd’ na tuto otazku je, ze diverzity management je zaveden na centralni
urovni, ale téma v Ceském prostfedi neni centrdlou nijak fizeno, neni zpracovéna Zadna
metodika pro jednotlivé poloZky. Iniciativa je ponechana vyhradné na jednotlivych pobockach
a managementem v soucasné¢ dob¢ téma neni feSeno jako podstatné.

Tim byla v podstaté zodpovézena i otazka druha, ktera se tykala toho, zda existuje na Ceské
pobocce oddéleni diverzity managementu nebo zda je alesponi jmenovan referent pro téma
diverzity. Jak jiz bylo konstatovano, vzhledem k tomu, Ze management Ceské pobocky
nepovazuje toto téma v soucasné¢ dob¢ za téma podstatné, nejsou pro tyto aktivity vyclenény
zadné specialni zdroje, a to ani personalni.

Dalsi otdzka se tykala komunikace mezi centralou a mistni pobockou. I tato otazka byla
V podstaté zodpovézena hned prvni odpovédi. Centrala nijak nekoordinuje akce na podporu
diverzity pro lokalni pobocky, diverzity management neni fizen ani nijak zasadné podporovan
centralné a veskera iniciativa je ponechana vyhradné na pobocce lokalni.

Dalsi otazka se tykala stanoveni cili a implementaci opatfeni na podporu diverzity
managementu. I zde je odpovéd’ takova, Ze specifické cile pro oblast diverzity managementu
stanoveny nejsou a zadna specificka opatfeni na podporu diverzity managementu piijata nebyla.

Tim byla hned zodpovézena nésledujici otazka, ktera mifena na kontrolu plnéni cild a sledovani
opatfeni. Vzhledem k tomu, Ze cile nebyly definovany a nebyla zavedena zadna specialni
opatfeni, neni co sledovat.
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V otazce na miru fluktuace ve zranitelnych skupinach nebylo mozno odpovéedét, protoze tyto
statistiky se nevedou. Ptimo ke komunit¢ LGBTQ+ nejsou ve firmé zadné informace, protoze
téma je povazovano za prilis citlivé, takze se nijak nekomunikuje. Stejné€ ta nejsou vedeny ani

cvwr

statistiky pro zodpovézeni této otazky ve spolecnosti neexistuji.

Na otazku, zda spolecnost bere v potaz specifické pozadavky ohrozenych skupin byla odpovéd’,
ze specifické pozadavky skupin nejsou nikterak zkoumany a neni k nim ptihlizeno zvlastnimi
opatfenimi. Ve spole¢nosti je mozny jeden den tydné pracovat vzdalen¢ z domova, a to pro
vSechny bez ohledu, stejné tak je u nevyrobnich pozic moznost klouzavého zacatku pracovni
doby (v urcitych mezich) a to opét pro vSechny bez ohledu. Je tedy nastaven systém naprosté
rovnosti podminek pro vSechny.

Na otazku, zda je u zaméstnanct sledovan pocit soundlezitosti s firmou je odpovéd, ze
specialné sledovéan neni, vyhodnocuje se pouze na zaklad¢ miry fluktuace pracovnikd.

Otazka zabyvajici se tim, zda spolecnost ma stanovené spole¢né hodnoty byla zodpvézena
kladn€. Hodnoty spolecnosti jsou jasné stanovené, patii mezi n¢ integrita, spoluprace, odvaha,
dokonalost. Tyto hodnoty jsou vV prostorach spole¢nosti jasné vizualizovany. Vsichni
pracovnici jsou na né V ramci vstupniho Skoleni proskoleni.

Na otazku, zda zaméstnanci spole¢né hodnoty chapou a berou za své nebyla mozna jasna
odpovéd’. Pokud by se brala v potaz odpovéd’ ze vstupniho Skoleni, kde porozuméni hodnotdm
vSichni potvrzuji, tak by se dalo konstatovat, ze je chapou. Otazka, zda je berou za své by mohla
byt zodpovézena pouze za piedpokladu dalsiho Setieni, napiiklad hromadnym dotaznikem mezi
jednotlivymi pracovniky.

3.4.3 Zhodnoceni vysledkii nastroje sebehodnoceni EU

Toto zhodnoceni je parafrazi automaticky vygenerovaného zhodnoceni, které je k nahledu po
vyplnéni dotazniku na webovych strankach nastroje EU pro sebehodnoceni organizaci.

Vysledek dle nastroje sebehodnoceni (dotaznik viz Pfiloha 2) je 45,45 %. To pfevedeno na
slova znamena, ze tento vysledek ukazuje, Ze organizace ma solidni zaklad, na kterém muze
v oblasti fizeni diverzity na pracovisti dosahnout dal§iho pokroku. Je konstatovano, ze aspekty
fizeni diverzity na pracovisti, je tieba posilit, aby se organizace stala prikopnikem v oblasti
diverzity.

Nastroj dle vysledki organizace rozd¢luje na Sampiony, prikopniky, prizkumniky a
zacateCniky.

Klicovymi prvky potfebnymi pro tento dalsi pokrok jsou organizaéni faktory a pfizpiisobivost
a flexibilita systému a procesl na pracovisti. Posouzeni existence akvality téchto prvki by
mohlo byt podkladem pro prioritni iniciativy, které by organizace méla pfijmout, aby se stala
prakopnikem v oblasti diverzity.

Organizace by méla ovéfit, zda ma zavedenou politiku ftizeni diverzity, struktury
s odpovédnosti za diverzitu a Skoleni zaméstnancti v oblasti diverzity, a to na vhodné trovni.
Mé¢la by prezkoumat kli¢ové zasady na pracovisti, aby bylo zjisténo, zda zohlediuji specifické
potieby, které vznikaji urGznych zameéstnancli, aze vedouci pracovnici maji znalosti
a dovednosti potiebné k realizaci téchto zasad.

V organizaci by mohl byt proveden prizkum diverzity, diky kterému by bylo mozné urcit nové
potiebné iniciativy, prezkoumat pfitomnost zaméstnancli, na néZz se vztahuji divody
diskriminace v organizaci, a zjistit, kterym problémim v praci Celi a které je tieba fesit.
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3.4.4 Komparace vysledki s poznatky z teorterické ¢asti

Komparaci s modely diverzity managementu dle Agarse a Kottke (2004) je mozo hodnotit
vystupy nasledovné.

Pohledem na rozdéleni dle Garryho Powella by pobocka ve Stiibie spadala do kategorie
prostiedni, tedy reaktivni. Veskeré procesy jsou nastaveny tak, aby odpovidaly zdkonnym
predpisiim a nafizenim, ale hlubsi z4jem o tématiku na pobocce neni patrny.

Dle rozdéleni podle Taylora Coxe a jeho ranného modelu by organizace byla zatazena do
kategorie monopolitickych organzaci. Dle slozeni pracovniki a diirazu na hodnoty spole¢nosti,
je patrné, Ze jsou akceptovany v podstaté jakékoli odlisnosti, ale o¢ekava se, ze se asimiluji
s majoritou. Tomu odpovida prave diraz na firemni hodnoty jako nosné téma, které vyzdvihuje
to, co ma byt pro vSechny spolecné a zdsadni bez ohledu na veskeré odlosnosti.

Dle Thomase Rooswelta neni mozné zatradit pobocku ani do jedné z kategorii, protoze chovani
pobocky neodpovida ani jednomu ze sméra presné dle popisu. Pobocka se nema zajem na
naplnéni kvot, protoze zadné kvoty nemad, stejné tak ale nezvysuje povédomi o diverzité,
protoZe toto téma neni povazovano za nosné. Stav dokumentace a pfistup spolecnosti spise
odpovida konceptu popieni rozdilti mezi lidmi a asimilaci s majoritou. Vybérem strategie talent
managementu vidi ve vSech svych zaméstnancich potencialni talenty bez ohledu na jejich
odliSnosti.

Dalsi modely diverzity piedstavuji Jonsen a Ozbilgin (2014), autofi maji zkuSenosti se
zavadénim diverzity managementu i ve velkych a nadnarodnich spolecnostech a jejich pohled
je oproti pfedchozim modelim jesté vice orientovan na samotné provedeni zmény a zavadéni
diverzity managementu do praxe.

Dle jejich strategického modelu je mozné spole¢nost zafadit na pomezi prvni a druhé skupiny,
tedy do pohledu lokalizace diverzity managementu a univerzalni strategie. U spole¢nosti je
patrny volny piistup centraly, kdy sice vypracovava obséhly material, zfizuje platformy, ma
zavedenou radu pro diverzitu, ale nijak cilené nepfenasi své know-how a vize na jednotlivé
pobocky. Neposkytuje jim ani vedeni, ani podporu. Strategie diverzity managementu je
vystavena univerzalné tak, aby mohla byt pouzita na vSech pobockach a pfesné je zde patrna
nevyhoda této strategie, kdy nejsou reflektovany podminky a pfistupy jednotlivych regionil a
S univerzalnimi materialy se zaméstnanci mnohdy nemohou identifikovat, téma jim muze
ptipadat vzdalené a veSkeré snahy z centraly pak vyjdou na prazdno.

Souhrnné je mozné konstatovat, ze spole¢nost prozatim nebyla vystavena potiebé diverzity
management zac¢it vnimat vice neZ jen jako aktivitu centraly, kterou je mozZné reflektovat,
akceptovat, ale neni nutné na ni vice reagovat. Nutno podotknout, Ze z vysledkl statistik
persondlniho oddéleni je patrné, Ze spolecnost neni vystavena tlaku kvili nedostatku
pracovnikd, jeji ndbory jsou efektivni, je schopné obsadit potfebné pozice a neni tedy zadny
tlak na zménu ndborové strategie, které je postavena na jménu firmy jako stabilniho
zaméstnavatele, ktery nabizi fadu benefitd. Tato strategie se stale ukazuje jako efektivni, nebyl
tedy zadny podnét k jeji revizi.

V Ceské pobocce spolecnosti pracuji z drtivé véEtSiny ceSti pracovnici, dvé dalsi hlavni
narodnostni skupiny jsou skupina ukrajinska a slovenska. U slovenské ani ukrajinské skupiny
nedochazelo ze strany zaméstnavatele k zddnym pobidkam. Slovensti pracovnici pfisli do
Ceské republiky za praci, protoze pracovni podminky jsou pro né vyhodngji nez v domovské
zemi. Na stejném principu byli zaméstnani 1 ukrajin$ti parcovnici, jejichZ pocet se navic navysil
po zacatku okupace Ukrajiny ruskymi vojsky. Spolec¢nost tedy nebyla nucena vyvijet zadné
specialni snahy pro to, aby tyto zaméstnance naldkala. To, jak je nyni postavena jeji strategie
naboril bylo postacujici pro to, aby byla dostate¢n¢ atraktivnim zaméstnavatelem.
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Stejné tak pfi pohledu na zastoupeni zen ve spolecnosti je mozné konstatovat, ze zeny jsou
zameéstnavany v podstaté ve vSech vékovych kategoriich, hojn¢ zastoupené jsou i ty vékové
kategorie, kde se da oCekavat, ze mnohé z nich jsou rodi¢i malych déti. Pokud by se dala vybrat
skupina zen, ktera by se dala oznacit za ohroZenou, pak by to byla skupina Zen nad 50 let, v niz
je vidét rapidni pokles zaméstnanych oproti skupiné ve stiednim véku.

Celkové zanalyzy personalnich statistik vyplyvé, Ze spolenost prozatim nema nouzi o
zamestnance stiedniho véku, jichz je naprosta vétSina. Navic nema problém S naborem muza
ve stiednim véku. Prozatim nejpocetnéjsi skupina zaméstnancii je ve véku 40-45 let a udrzeni
téchto zaméstnancti do budoucna je mozné za vyzvu, kterou by spolecnost méla reflektovat,
protoze dle statistik prozatim nemam pftilis velké zastoupeni ve vyssich vékovych skupinach a
tento jev nebyl podrobné prozkouman a nebyly analyzovany divody, pro¢ ve spole¢nosti
V podstaté nejsou zaméstnani starsi lidé.

Pristup k LGBTQ+ komunitam neni feSen viibec, toto téma je brano jako Cist¢ soukroma vec
zaméstnanct, kterou neni potieba fesit.

Pracovni prostiedi spolecnosti je opravdu moderni, spole¢nost nabizi mnoho benefitil a stabilitu
prace, fidi se zasadami talent managementu a stavi na firemnich hodnotach. Pracuje na
budovani otevieného prostiedi a identitu spole¢nosti stavi nad jednotlivé odlisnosti. Komparaci
se zavery literatury je vSak mozno konstatovat, ze pted spole¢nosti stoji nékteré mozné hrozby
souvisejici hlavné s vékem zaméstnanct a jejich pohledem na svét.

Jako nejmarkantnéjsi aspekt z persondlnich statistik se jevi obrovsky podil zaméstnanct ve
sttednim veéku a téméf zanedbatelny podil zaméstnancl v mlad$Sim a starSim véku. Do
budoucna tedy mtize byt rizikem nedostatek persondlu, pokud spolecnost nebude mit
pifipravené strategie na udrZeni starSich a zkuSenych pracovnikili a zaroven na nabor mladych
pracovnikd. Pohledy téchto skupin na to, co je opravdu pratelské a atraktivni pracovisté mohou
byt diametrdlné odlisné a to, co bylo dostatecné pro piedchozi generaci jiz nemusi byt
dostate¢né pro generaci novou. Stejné tak pracovni podminky, které jsou akceptovatelné pro
pracovniky stfedniho véku nemusi byt akceptovatelné pro pracovniky star§iho véku.

Na podnikové urovni nebyly provedeny analyzy pocitu sounalezitosti se spolecnosti, ani
analyza spokojenosti, kterd by dokazala odpovédéet na otazky, zda atraktivita zaméstnavatele je
vidéna z pohledu zaméstnancti ve finan¢nim ohodnoceni, nebo zda za atraktivni povazuji i
firemni kulturu, prostfedi, vzajemné vztahy na pracovisti a individudlni pfistup. Analyzou
literatury v teoretické ¢asti bylo prokazano, ze pravé rizné pocity zaméstnancu jsou faktory,
které rozhoduji, zda firmu opusti, & v ni ziistanou. Cim blizsi se tedy spole¢nost zaméstnanci
zda, tim vys$i je pravdépodobnost, Ze ji neopusti.

Faktorem, ktery ovliviiuje dany postup ¢eské pobocky mize byt to, Ze zatim nebyla vystavena
potfebé ménit svou strategii. Vysledky firmy byly dobré a spole¢nost se rozrista (viz. webové
stranky spolecnosti). Management tedy nespatfuje nutnost ve zméné¢ strategie.

3.5 Navrhy a doporucdeni pro organizaci

Cilem této prace bylo zjistit jaky je aktualni stav zavadéni diverzity managementu ve vybrané
spolecnosti, konkrétn¢ v ¢eské pobocce spole¢nosti KION Group. A které faktory tento stav
piimo ovliviiuji. Pro zjiSténi tohoto stavu byly formulovany hlavni otazky a to:

e Jak spolecnost pristupuje k tématu diverzity managementu?
e Jaké druhy diverzity vnima a jak s nimi pracuje?

e Je zavedena strategie, jak s diverzitou na pracovisti pracovat?
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e Jak je téma diverzity komunikovdno smérem k zaméstnanctim?

Zjisténo bylo, ze spole¢nost nevnima diverzity management jako nosné téma. Personalni
odde¢leni zavedlo statistiky pro sledovani véku zaméstnanci, pohlavi a délky pracovniho
pomeru, je tedy patrné, Ze téma zacalo byt ¢asteCné¢ vniméano. Na pracovisti neni zavedena
zadna strategie diverzity managementu a téma ceskou pobockou tedy neni komunikovano
smérem k zaméstnancim.

Soucasny stav tedy prozatim, alespon zdostupnych statistik nevyzaduje zadné zmény.
Z pohledu racionalniho modelu (Jonsen, Ozbilgin, 2014) je patrné Ze spolecnost si prozatim
nepolozila otdzku, pro¢ by viibec diverzity management zavadét méla. Jaké by to pro ni mélo
piinosy a ¢eho by tim dosahla.

Navrhem tedy je, aby si organizace tuto otazku polozila a provedla analyzu toho, jaké hrozby a
prilezitosti by ji v budoucnu ze zavedeni nebo nezavedeni diverzity managementu mohly
plynout, tedy provést diikkladnou SWOT analyzu provazenou auditem diverzity.

Spole¢nost neméd zadné nové Setfeni spokojenosti zaméstnancli a vychazi pouze z miry
fluktuace. Pro doplnéni SWOT analyzy a auditu diverzity by bylo vhodné toto Setieni provést
a pfinést tim do tématiky i1 pohled zaméstnanct. Vysledky takovych Setfeni mohou byt pro
management dilezité, protoze mohou pfinést pohled, ktery nebyl ocekavan. Chladkova,
Brodsky a Pakosta (2015, s. 55-66) takovym Setfenim zjistili, Ze v konkrétnim podniku mélo
48 % respondentli obavy z toho, zda by svou préci v podminkach, v jakych ji vykonavaji nyni,
byly schopni zvladnout az do véku 65 let. llmarinem (2001, s. 547) stejné jako Cevela, Kalvach
a Celedova (2012, s. 114) Vohralikovéa a Rabusic (2004, s. 30) potvrzuji ve svych studiich, Ze
s dobfe propracovanymi postupy a propracovanym pracovnim prostiedim lze udrzet v podstaté
neménnost fyzické aktivity az do 65 let, samoziejmé existuji i individualni aspekty, avsak jak
se autofi shoduji nelze pohled na star$i pracovniky stereotipizovat jako na pracovniky pomalé
a pasivni.

Cast)'Im tématem, a to jak u tématu age managementu (Chladkova, Brodsky, Pakosta, 2015, s.
55-66) byla neuspokojiva situace s pevné stanovenou pracovni dobou, ktera nevyhovuje 75 %
dotazanych jedinct. Flexibilni pracovni doba je klicovym faktorem pro harmonizaci
pracovniho a rodinného zivota a mize pomoci udrzet star§i zaméstnance ve firm¢. Studie
naznacuji, Ze nedostate¢né povédomi o dopadu starnuti na pracovni schopnosti a nedostatecna
podpora ze strany vys§iho vedeni piedstavuji piekazky, které je tieba piekonat.

K nutnosti roz§ifeni prace na dalku se ptiklani Fraczek (2024, s. 1021) z pohledu moznosti vyssi
inkluze zaméstnanct se zdravotnim postizenim. Mezi tyto pracovniky miZeme zafadit i ty
s méng¢ Castym nebo viditelnym postizenim jako je epilepsie nebo diabetes.

Stejné¢ jako nepomér ve v€kovém zastoupeni je ve spoleCnosti zastoupen i1 nepomer
Vv zastoupeni zZen a miZu. Navrhem je analyzovat skute¢né pticiny v tomto nepoméru. Nebot’
jak uvadéji Booth a Beauregard (2019, s.24) organizace formuji genderové prostiedi
prostfednictvim tvorby pracovnich pozic a metod hodnoceni vykonu zaméstnancti. Zaménovani
poptavky a nabidky jako pti¢iny genderovych nerovnosti je piili§ ¢asté. Chang a kol. (2020, s.
2572-2761) navic potvrzuji, Ze pokud je nabor provadeén jako izolovana volba jedince namisto
rozhodovani o celém tymu, ma to za negativni vliv na diverzitu skupin.

Komplexni analyza pfi¢in soucasného stavu by mohla pfinést mnoho dtilezitych poznatki pro
formovéani spolecnosti do budoucna.

Analyza je navrhovana jako prvni z kroki. Pokud by se spolecnost chtéla opravdu zménit na
spole¢nost, kterd ma zavedeny diverzity management navrhuje se postup dle modelu diverzity
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Allena a Montgomeryho (Agars, Kottke,2004). Tedy rozmrazeni soucasného stavu,
implementaci zmén a jejich ukotveni v oficialnich dokumentech. Da se provazat i s modelem
dle Jonsen a Ozbilgin (2014) a to s modelem domu, kdy 80 % veskerych aktivit ¥idi centrala a
zbylych 20 % tidi lokalni pobocka.

Doporuc¢enim, které vyplyva z komparace s literaturou vyplyva, Zze pokud ma byt diverzity
management zaveden a spravn¢ fizen tak, aby z né¢j mohla spole¢nost profitovat, je nutné, aby
nutnost zavedeni diverzity managementu vychazela z realné analyzy dopadu na spolecnost.
Vrcholovy management musi byt o nutnosti zavadéni zmén presvédcen, aby mohl byt vystaven
fungujici systém. Jak je patrné z analyzy internich dokumentii i obou dotazniki, spole¢nost neni
uplnym novackem na poli diverzity managementu, povédomi o jeho existenci je patrné a
centrala podnikd mnoho krokl, pfipravuje materidly, workshopy, organizuje akce, ma
ustanovenou radu pro diverzitu. Zavedeni diverzity managementu, pokud by bylo
identifikovano vedenim jako piinosné by tedy stalo jiz na pevnych zakladech a vyzadovalo by
hlavné vytvoreni fungujici struktury a vytvoreni komunika¢niho mostu mezi centralou a ¢eskou
pobockou.
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4 Zavér

Tématem predkladané diplomové prace byl diverzity management ve vybrané spolecnosti a
cilem bylo zjistit, jaky je aktualni stav zavadéni diverzity managementu v dané spole¢nosti a
které¢ faktory tento stav piimo ovliviiuji. Teoretickd Cast prace byla vénovana komparaci
riznych pohledi na diverzitu a na hlavni proudy vyzkumu. Byly zodpovézeny polozené otazky
a odpoveédi komparovany s poznatky z teoretické ¢asti.

Jak je patrné z teoretické Casti, diverzity management se stava dilezitym tématem v mnoha
firmach. V nékterych je mozna stile vniman jako moznost vylepSit si medidlni obraz,
v n¢kterych zatim neni viibec feSen a v nékterych vznikaji propracované koncepty diverzity
managementu. Ve vybrané spolecnosti zatim téma diverzity managementu neni koncepcné
feSeno vubec. Ve spolecnosti zaCaly byt sledovany nékteré statistiky tykajici se diverzity, avsak
vétSina z vybranych aspektl zacala byt sledovana pomérné nedavno a nékteré aspekty nejsou
sledovany vibec. Pro tvorbu téchto statistik nebyl vypracovan Zadny konceptudlni rdmec,
nebyly definovany, jak sebrana data interpretovat, ani nebyly urceny akce, které je na zaklade
interpretace téchto dat nutné podniknout. Postoj spole¢nosti odpovida typickému postoji, ktery
vychazi z teoretické Casti. V teoretické Casti je vysvétleno, Ze i postoj k diverzité ve firemnim,
a navic soukromém sektoru je vzdy nutné pométovat hlavné racionalnim pohledem, tedy jasné
si urcit, jaké piinosy bude zavedeni diverzity managementu do spole¢nosti mit. Vyzkumem
Vv praktické casti bylo zjisténo, ze spolecnost se nachazi v dobré kondici, neustéle se rozsifuje,
dosahuje dobrych vysledkii a nema problém s obsazovanim pozic. Neni tedy zarazejici, ze
doposud téma diverzity managementu nepovazovala za nosné, ackoli uz dochazi k mnoha
aktivitim na centralni urovni. Spolecnost stavi hlavné¢ na spoleénych hodnotach, potirani
odli$nosti rovnostaskym ptistupem a stavi hlavné na systému talent managementu.

Pro to, aby do spole¢nosti mohl byt diverzity management zaveden je urcujici postoj vedeni
spole¢nosti. Jakmile nebude o nutnosti zmény piistupu presvédceno vedeni spole¢nosti, neni
mozné takto rozsahly projekt, jakym diverzity management je realizovat. Jak vyplyva
Z teoretické ¢asti, pokud ma diverzity management fungovat musi mu byt plné rozumeno, a to
na vSech trovnich spole¢nosti, musi mu byt pfizpisobeny procesy spole¢nosti a musi byt
implementovano do interni dokumentace, bez této provazanosti neni mozné zajistit realné
fungovani diverzity managementu.

Zakladni diverzita, jak byla nastinéna v teoretické Casti prace, tedy rozmanitost na poli véku,
zdravotniho stavu, statusu rezidenta a LGBTQ+ komunity neni spole¢nosti feSena a znovu se
muzeme vratit k faktu, Ze spolecnost prozatim pifed tuto nutnost postavena nebyla, protoze
zatim neméla zadné potiZze s obsazenim volnych pracovnich pozic.

Vysledky vSech prizkumia tykajicich se véku ptredpokladaji starnuti populace a tyto
predpoklady se rok od roku napliiuji, takZe je nasnadg, Ze to, co se dne s nejevi jako problém,
muZe byt pro mnohé spolecnosti problémem zasadnim. To se ale mnohym mize zdat jako
vzdalena budoucnost. Piesto se doporucuje tento aspekt vnimat s naleZitou ostraZitosti, pokud
se spole€nost nenauci pracovat 1 se star§imi zaméstnanci, a to od naboru az po konec jejich
kariéry, je mozné, ze v budoucnu o zkusSené pracovniky, do kterych investovala, pfijde.

Ptistup ke zméné v naborovém systému je jednou z dalSich vyzev do budoucna. Pro spole¢nosti
bude podstatné zjistit, co nyni zaméstnanci opravdu povazuji za atraktivni prostfedi, co je pro
n¢ v pracovnim prostiedi zasadni, jaké hodnoty zastavaji. V praktické ¢asti bylo zjisténo, Ze
spolecnost tyto otazky nefesi a pracuje s doposud funkénim modelem.
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Ve spolecnosti nejsou zavedeny zadné dokumenty tykajici se diverzity managementu, takze ani
zasada rovného odménovani zen a muzi. Neni zkoumano, zda zaméstnanci pracovni prostiedi
vnimaji jako spravedlivé a oteviené.

Je mozné, ze tyto aspekty a pohledy nebyly dfive nutné, nebraly se ve firemnim prostiedi
V potaz, ale je zfejmé, ze v budoucnu budou tyto hodnoty vnimany jako konkurenéni vyhoda.
Jak jiz bylo konstatovano, pokud vedeni spole¢nosti nevidi vyznam a piinos v zavedeni
diverzity managementu, neni mozné tento readln¢ implementovat. Bez podpory vedeni a alokace
zdroji neni mozné realné fungujici diverzity management vystavét, bez této podpory by se stal
jen shlukem prazdnych frazi a vedl by pouze k diskreditaci celé tématiky.

Pokud by byla viile a podpora pro zavedeni praktik diverzity managementu, musi byt tato trvald
a jasn¢ formulovand, aby mohlo dojit k ukotveni do internich procesti. Nebot’ Clovék je veskrze
tvor liny, nema rad zmény a libuje si ve starych vzorcich. Je to tedy jako s dietou, nesmi jit o
casoveé omezenou akci s kratkodobym cilem, ale o zménu zivotniho pohledu.
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Prilohy

Ptiloha 1 — Seznam otazek zaslany na personalni oddéleni:
1. Je ve spole¢nosti Kion Group zaveden diverzity management?

2. Je ve spolecnosti Kion Stfibro samostatné oddéleni diverzity managementu nebo
alespon referent diverzity managementu?

3. Jak téma diverzity managementu konzultovano ze strany centraly s jednotlivymi
pobockami

4. Jsou stanoveny cile v oblasti diverzity managementu. Byla implementovana n¢jaka
opatfeni?

5. Je plnéni cili méteno? Sleduje se implementace opatieni?

6. Jaka je fluktuace ve zranitelnych skupinach? Do zranitelnych skupin jsou zatfazeni
star§i pracovnici, osoby starajici se o nezletil¢, zdravotné postizeni, Zeny, zastupci
LGBT+.

7. Bere organizace v potaz specifické pozadavky ohrozenych skupin?

8. Je u zaméstnancu sledovan pocit sounélezitosti s firmou? Pokud ano, jakym
zptisobem?

9. Stanovila si spolecnost spolecné hodnoty? Jaké?

10. Chéapou zaméstnanci spolecné hodnoty a berou je za své?



Ptiloha 2 — Nastroj EU pro sebehodnoceni diverzity — seznam otazek

(zdroj: https://acceptance.eudiversity2024.eu/cs/nastroj-eu-pro-sebehodnoceni-diverzity/)

Ma vaSe organizace strategii zamerenou na feSeni problematiky rozmanitosti na pracovisti?

. Ano, nase organizace ma zavedenou strategii zaméfenou na feSeni problematiky rozmanitosti
na pracovisti, kterd stanovuje standardy pro jeji zdvazek: eliminovat diskriminaci, sexudlni a jiné
obtézovani; pozitivné uznavat rozmanitost a prizptsobovat se ji; fidit jeji provadéni a podle potieby
pfijimat pozitivni opatieni zamefena na konkrétni skupiny s cilem dosdhnout rozmanitosti na pracovisti.
. Nase organizace nema zavedenou zaddnou specialni strategii zaméfenou na feSeni problematiky
rozmanitosti na pracovisti, ale k rozmanitosti se zavazuje, v této otazce je poskytovano vedeni a o
podpoie rozmanitosti a odstranéni diskriminace, sexualniho a jiného obtézovani na pracovisti se zminuje
v klicovych organizacnich zasadach/postupech, které se tykaji ¢innosti organizace, jako jsou napiiklad
naborova politika, pravidla odborné¢ho vzdélavani atd.

. Nase organizace uznava rozmanitost a interné vede zameéstnance k tomu, aby si rozmanitosti
vazili a eliminovali diskriminaci, sexualni a jiné obtézovani na pracovisti, ale nema zvlastni strategii
zaméfenou na feseni problematiky rozmanitosti na pracovisti ani se o rozmanitosti nezminuje v
klicovych organizacnich zasadach/postupech.

Ne, nase organizace nema zadny formalni zavazek podporovat rozmanitost na pracovisti.

Pokud ma vase organizace strategii zamétenou na feSeni problematiky rozmanitosti na pracovisti nebo
se na rozmanitost zametuje v jinych zasadach/postupech na pracovisti, na jaké pficiny diskriminace
poukazuje?

*Pohlavi

*Rasovy ¢i etnicky piivod

*Nabozenstvi nebo vira

*Sexualni orientace

*Genderova identita, vyjadfeni pohlavni pfislusnosti nebo pohlavni znaky
*Zdravotni postizeni

*Vek

*Intersekcionalita (osoby, na které se vztahuje vice nez jedna z téchto oblasti)

Stanovuje vase organizace kompetence k pfijimani opatieni a dodrzovani zasad pro strategii zamefenou
na feSeni problematiky rozmanitosti ve vasi organizaci?

. Ano, naSe organizace ptid¢lila kompetence v oblasti feSeni problematiky rozmanitosti jednomu
z vedoucich pracovnikil a svolala pracovni skupinu zaméstnanct nebo ztidila specializované oddélent,
které podporuje pokrok v oblasti feseni problematiky rozmanitosti a informuje o ném.

. Nase organizace pridélila kompetence v oblasti feSeni problematiky rozmanitosti jednomu z
vedoucich pracovnikii.

. Nase organizace vyslovné nafizuje svym vedoucim pracovnikiim na vSech Grovnich, aby se v
ramci svych kol zaméfili na problematiku rozmanitosti.



. Ne, naSe organizace nepridélila konkrétni kompetence v souvislosti s feSenim problematiky
rozmanitosti.

Podporuje a zajistuje vaSe organizace skoleni a moznosti rozvoje pro zaméstnance v oblasti feSeni
problematiky rozmanitosti a prosazovani rozmanitosti na pracovisti?

. Ano, nase organizace podporuje a zajistuje Skoleni a moznosti rozvoje pro zameéstnance, a to
konkrétn¢ v oblasti feSeni problematiky rozmanitosti a prosazovani rozmanitosti na pracovisti.

. NaSe organizace klade diiraz na feSeni problematiky rozmanitosti na pracovisti v rdmci
obecnych Skoleni a pfilezitosti pro rozvoj, které nabizi svym zaméstnanctim.

. Skoleni a moznosti rozvoje v oblasti feSeni a podpory rozmanitosti na pracovisti jsou
poskytovany tehdy, pokud se zjisti, Ze je to zapotiebi, nebo pokud si zaméstnanci takové pfilezitosti
vyzadaji.

. Ne, naSe organizace nezajist'uje $koleni a moznosti rozvoje pro své zaméstnance v oblasti feSeni
a podpory rozmanitosti na pracovisti.

Prijima vase organizace opatieni ke sledovani rozmanitosti na pracovisti a jakychkoli s tim souvisejicich
ptipadt nerovnosti?

. Ano, naSe organizace pravideln¢ provadi zvlastni audity nebo prizkumy mezi zaméstnanci,
pokud jde o rozmanitost na pracovisti, aby sledovala aktualni rozmanitost na pracovisti a identifikovala
pfipadné problémy nebo nerovnost mezi zaméstnanci ze skupin, na které se vztahuji davody
diskriminace, a vypracovava a provadi ak¢ni plany k feSeni zjisténych problému a piipadl nerovnosti.

. Nase organizace sleduje rozmanitost a s ni souvisejici problematiku nerovnosti jako soucast
obecnych procest nebo zprav na pracovisti a problémy zjisténé v ramci téchto obecnych procest nebo
Zprav na pracovisti fesi.

. Nase organizace shromazd'uje a sleduje zakladni idaje o rozmanitosti, které jsou vyzadované
vnitrostatnimi pravnimi a spravnimi piedpisy.

. Nase organizace rozmanitost na pracovisti a s ni souvisejici nerovnost nesleduje.

Existuje ve vas$i organizaci struktura nebo systém pro komunikaci a dialog se zamé&stnanci spadajicimi
do skupin, na které se vztahuji divody diskriminace?

. Ano, nase organizace vyuziva specializovanou a snadno dostupnou sit’ nebo sité, které nabize;ji
bezpe¢ny prostor pro zaméstnance ze skupin, na néz se vztahuji divody diskriminace, aby se mohli
schazet, zabyvat se spoleCnymi problémy a vést dialog s vedenim o opatfenich potiebnych k feSeni
téchto problémd.

. Nase organizace ma zavedeny dostupné struktury a systémy obecné povahy pro dialog se
zameéstnanci a/nebo pro umoznéni zaméstnancim predkladat své problémy nebo podnéty a vyslovné se
zamétuje na to, aby byli vyslySeni a angazovani zaméstnanci spadajici do skupin, na které se vztahuji
divody diskriminace.

. Nase organizace je vZdy ochotna vyslechnout a reagovat na podnéty a problémy jednotlivych
zamé&stnanci, vcetné téch, kteti spadaji do skupin, na néz se vztahuji diivody diskriminace, a o této
skutecnosti jsou informovani vSichni zaméstnanci.



. Ne, naSe organizace nema zavedeny zadné struktury ani systémy pro dialog se zaméstnanci
spadajicimi do skupin, na které se vztahuji divody diskriminace, ani pro to, aby byli vyslySeni.

Zavedla vaSe organizace konkrétni mechanismus a postupy pro vyfizovani stiznosti tykajicich se
podezieni na diskriminaci, sexualni nebo jiné obtéZovani, ¢i neposkytnuti pfimeéfenych podminek
osobam se zdravotnim postizenim?

. Ano, pro feSeni stiznosti na diskriminaci, sexudlni ¢i jiné obtéZovani, nebo neposkytnuti
pfiméfenych podminek osobam se zdravotnim postizenim mé naSe organizace konkrétni a snadno
dostupné mechanismy, postupy a odborné zdzemi, a jedna vcas a ucinne.

. Ptipadné stiznosti tykajici se diskriminace, sexudlniho ¢i jiného obtéZovani, nebo neposkytnuti
pfiméfenych podminek osobam se zdravotnim postizenim tesi pracovnici oddéleni lidskych zdroji v
ramci naseho obecného mechanismu stiznosti zaméstnanci.

. Stiznosti na diskriminaci, sexualni ¢i jiné obtézovani, nebo neposkytnuti ptimétenych podminek
osobam se zdravotnim postizenim fesi pfislusny vedouci pracovnik neformalnim zptisobem.

. Ne, nase organizace nema pro vyfizovani stiznosti na diskriminaci, sexualni ¢i jiné obtézovani,
nebo neposkytnuti primefenych podminek osobam se zdravotnim postizenim zavedeny zadny
mechanismus ani zadné postupy.

Zabyva se vaSe organizace problematikou rozmanitosti a pouziva ve svych komunikaénich materialech,
vcetné socialnich médii a webovych stranek, inkluzivni jazyk?

. Ano, naSe organizace aktivné podporuje rozmanitost a ve svych internich i externich
komunika¢nich materialech pouziva inkluzivni jazyk a ma v této oblasti vypracovanou strategii nebo
interni smérnice.

. Nase organizace se vyslovné zavazala podporovat rozmanitost a pouzivat ve svych internich i
externich komunika¢nich materialech inkluzivni jazyk, ale neméa v tomto ohledu zadnou strategii ani
smérnice.

. Nase organizace se snazi ve svych internich i externich komunika¢nich materialech pouzivat,
pokud mozno inkluzivni jazyk, coz vSak neni vniméno jako jedna z priorit v oblasti komunikace.

. Ne, naSe organizace se ve svych komunika¢nich materialech rozmanitosti nezabyva a nesnazi
se pouzivat inkluzivni jazyk.

Je vaSe organizace signatafem vnitrostatni charty diverzity?

. Ano, nase organizace je signatafem vnitrostatni charty diverzity.

. Nase organizace zatim neni signataiem vnitrostatni charty diverzity, ale jiz byl zahajen proces
jejiho prijeti.

. V na$i zemi neexistuje vnitrostatni charta diverzity, ale naSe organizace v oblasti feSeni
problematiky rozmanitosti neformaln¢€ spolupracuje s dalSimi organizacemi.

. Ne, nase organizace neni jejim signatafem, piestoze v nasi zemi vnitrostatni charta diverzity
existuje.



Slouzi postupy vasi organizace pro ziskavani a nabor novych zaméstnanci k podpofe rozmanitosti na
pracovisti a k prevenci pfipadné diskriminace v oblasti naboru?

. Ano, naSe organizace ve svych naborovych postupech zohlednuje ustanoveni o: cilevédomém a
konkrétnim dosahovéani rozmanitosti na pracovisti; predchdzeni diskriminaci; zajisténi pfiméfenych
uprav pro osoby se zdravotnim postiZenim a feSeni potieb specifickych pro ostatni dotéené skupiny a
zavedeni pozitivnich opatieni zamétenych na konkrétni skupiny za ucelem dosaZeni rozmanitosti na
pracovisti; a tyto prvky sdéluje a propaguje ve svych naborovych propagacnich materialech.

. Nase organizace se zavazala k dosaZeni rozmanitosti na pracovisti a v tomto sméru také piijala
anadale provadi rizné iniciativy, nicmén¢ nebyly zavedeny zadné konkrétni postupy ani Zadna pozitivni
opatfeni, ktera by tento zavazek naplinovala.

. Nase organizace Cini proaktivni kroky k tomu, aby zajistila dodrzovani ptislus§nych zakonnych
pozadavki tykajicich se naboru pracovnikd bez projevil diskriminace, ale sama aktivné rozmanitost
neprosazuje.

. Ne, naSe organizace se ve svych naborovych postupech rozmanitosti ani diskriminaci nezabyva.

Pokud postupy nebo iniciativy vasi organizace v souvislosti s naborem pracovnikl vyslovng slouzi k
podpoie rozmanitosti na pracovisti, které divody diskriminace jsou v nich zohlednény?

. Pohlavi

. Rasovy ¢i etnicky ptivod

. Nabozenstvi nebo vira

. Sexualni orientace

. Genderova identita, vyjadieni pohlavni pfislusnosti nebo pohlavni znaky

. Zdravotni postizeni

. Vek

. Intersekcionalita (osoby, na které se vztahuje vice nez jedna z téchto oblasti)

Slouzi postupy vasi organizace zamétené na podporu kariérniho postupu a profesniho ristu k podpote
rozmanitosti na vSech urovnich pracovist¢ a k tomu, aby se pfedchazelo mozné diskriminaci v této
oblasti?

. Ano, nase organizace ve svych postupech zaméfenych na podporu kariérniho postupu a
profesniho rustu zohlediiuje ustanoveni, ktera cilené a konkrétné sméfuji k dosazeni rozmanitosti na
pracovisti na vSech urovnich; umoziuji piijimat pozitivni opatfeni zaméfena na konkrétni skupiny s
cilem dosahnout rozmanitosti na vSech trovnich; zajistuji pfiméfené podminky osobam se zdravotnim
postiZzenim a Fesi potfeby specifické pro ostatni skupiny s cilem umoznit kariérni postup a predchazet
diskriminaci.

. NasSe organizace se zavazala zajiStovat rozmanitost na vSech tUrovnich pracovisté a pfijala a
nadale pfijima iniciativy zaméfené na podporu kariérniho postupu zaméstnancl spadajicich do skupin,
na které se vztahuji diivody diskriminace, avSak zadné konkrétni postupy pro prosazovani kariérniho
rlstu, které by tento zavazek napliovaly, zavedeny nebyly.



. NaSe organizace piijima proaktivni opatfeni k zajisténi shody s pfisluSnymi pravnimi
pozadavky, aby pfi kariérnim riistu zaméstnancii nedochazelo k diskriminaci, ale rozmanitost v tomto
ohledu aktivné nepropaguje.

. Ne, nase organizace se ve svych opatienich pro kariérni postup a profesni rlist rozmanitosti
nezabyva.
13. Pokud postupy nebo iniciativy vasi organizace v souvislosti s podporou kariérniho ristu

vyslovné smétuji k podpofe rozmanitosti na vSech urovnich na pracovisti, které diivody diskriminace
jsou v nich zohlednény?

(Vyberte, kterych pticin diskriminace se to tyk4. Muzete vybrat vice moznosti)

. Pohlavi

. Rasovy ¢i etnicky ptivod

. Nabozenstvi nebo vira

. Sexualni orientace

. Genderova identita, vyjadfeni pohlavni piislusnosti nebo pohlavni znaky

. Zdravotni postiZeni

. Veék

. Intersekcionalita (osoby, na které se vztahuje vice nez jedna z téchto oblasti)

14. Sleduje vaSe organizace rozdily v odménovani zen a muza a uplatituje politiku pro zajisténi

rovného odménovani Zen a muzu?

(Vyberte jednu z nize uvedenych moznosti, kterd nejlépe odpovida uplatiiovanému piistupu)

. Ano, nase organizace se aktivné a pravidelné¢ zabyva sledovanim rozdild v odménovani a
rovného odmeénovani, transparentné o nich informuje a v reakci na sva zjisténi zavadi politiku a
iniciativy zaméfené na rovnost v odmenovani.

. Nase organizace ma a prosazuje politiku rovného odménovani, ktera stanovuje a prosazuje v
této oblasti urCité zasady, ale aktivné tuto problematiku nesleduje a nevypracovava o ni zpravy.

. Nase organizace podnika proaktivni kroky k zajisténi dodrzovani zakonnych pozadavki
tykajicich se zamezeni diskriminace v souvislosti s rovnym odménovanim.

. Ne, nase organizace zadné kroky ke sledovani rozdilti v odménovani Zen a muzt a k prosazovani
rovného odmeénovani zen a muzl v organizaci nepodnika.

15. Sleduje vase organizace rozdily v odménovani a pracovnich podminkach zaméstnancii ze
skupin, na které se vztahuje jeden nebo vice divoda diskriminace kromé pohlavi, a v ptipadé jejich
zjisténi pfijima opatfeni k jejich odstranéni?

. Ano, nase organizace pravideln¢ formaln¢ a transparentné sleduje platové a pracovni podminky,
aby zjistila pfipadné rozdily mezi zaméstnanci ze skupin, na které se vztahuje jeden nebo vice diivoda
diskriminace, kromé pohlavi, a v pfipadé zjisténi takovych rozdilti podnika kroky k jejich odstranéni.
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. Nase organizace prubézné sleduje platové a pracovni podminky, aby se ujistila, ze nedochazi k
rozdilim v odménovani a pracovnich podminkach zaméstnanct ze skupin, na které se vztahuje jeden
nebo vice divoda diskriminace, kromé pohlavi.

. NaSe organizace podnikd proaktivni kroky k zajisténi dodrzovani pfisluSnych pravnich
pozadavkd, aby nedochazelo v souvislosti s odménovanim a pracovnimi podminkami k diskriminaci.

. Ne, nase organizace nepodnika zadné kroky ke zji§tovani nebo feseni rozdilti v odménovani a
pracovnich podminkéach zaméstnanct ze skupin, na které¢ se vztahuji nékteré divody diskriminace,
kromé¢ pohlavi.

16. Diskriminace z divodu pohlavi: Podnikd vasSe organizace kroky, které umoziuji skloubit
zaméstnani a rodinu a podporuji flexibilni organizaci prace, a to jak pro muze, tak pro zeny?

(Vyberte jednu z nize uvedenych moznosti, ktera nejlépe odpovida uplatiiovanému pfistupu)

. Ano, nase organizace poskytuje a aktivné podporuje Sirokou Skalu flexibilnich pracovnich
podminek, uplatiiuje v tomto ohledu konkrétni strategii a podnécuje zamestnance i zaméstnankyné, aby
tyto moznosti vyuzivali.

. Nase organizace poskytuje zaméstnancim alespoit dvé formy flexibilnich pracovnich
podminek, ale nema v tomto ohledu zadnou konkrétni strategii.

. Nase organizace umoznuje na zadost jednotlivych zaméstnanci flexibilni pracovni podminky,
pokud je to nezbytné a pokud je to mozné.

. Ne, nase organizace dosud nebyla schopna zajistit flexibilni pracovni podminky nebo po nich
neni poptavka.

17. Diskriminace z diivodu rasového nebo etnického ptivodu, nabozenstvi nebo viry: Podnika vase
organizace kroky k uzndni a zohlednéni kulturnich, nabozenskych a jazykovych specifik zaméstnanct
z mens§inovych etnickych nebo nabozenskych skupin?

. Ano, naSe organizace ma zavedené postupy pro zjiStovani specifickych potieb zaméstnancti z
mensinovych etnickych nebo nadbozenskych skupin a reaguje na né, pricemz podnika kroky potiebné k
tomu, aby jim umoznila aktivni angazovanost tim, ze respektuje jejich kulturni, nabozenské a jazykové
zvlastnosti, reaguje na specifické potfeby, které z nich vyplyvaji, a vytvaii pro né pozitivni pracovni
prostiedi.

. Nase organizace uznava etnickou a naboZenskou rozmanitost svych zaméstnancti a podnika

kroky zaméfené na prosazovani respektu k riznym kulturdm, naboZenstvim a jazykiim na pracovisti a
na vytvareni pozitivniho pracovniho prostiedi.

. Nase organizace zohledniuje specifické potfeby zaméstnancti z mensinovych etnickych nebo
nabozenskych skupin na individudlnim zaklad¢ a podle moznosti se jimi na pozadani zabyva.

. Nase organizace nebere ohled na specifické potfeby zaméstnancli z mensinovych etnickych
nebo naboZenskych skupin.

18. Diskriminace z divodu sexualni orientace: Podnika vase organizace kroky k tomu, aby byli
zamé&stnanci, ktefi ziji s manZzelem/partnerem stejného pohlavi uzndni a zaopatfeni stejné¢ jako
zaméstnanci v heterosexualnich svazcich?
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. Ano, kdyZz naSe organizace zajiSt'uje jakoukoli formu péfe o manzele/partnery svych
zaméstnanci nebo je angazuje, Cini tak zptsobem, ktery jednoznacné pocita s pary stejného pohlavi
stejné jako s pary heterosexudlnimi.

. Nase organizace pii poskytovani péce manzellim/partneriim svych zaméstnancti nebo pfi jejich
angazovani zahrnuje pary stejného pohlavi jen v nékterych ptipadech.

. Zaméstnanci zijici s partnerem stejného pohlavi mohou organizaci individualné pozadat, aby
pfijala opatieni, kterd by zahrnovala i jejich manzela/partnera, je-li to vhodné.

. Nase organizace nezajistuje péci o manzele/partnery zamestnanct stejného pohlavi.

19. Diskriminace z diivodu genderové identity, vyjadieni pohlavni pfislusnosti a pohlavnich znak:

Podniké vase organizace kroky k tomu, aby uznévala transsexudlni (trans) zaméstnance, respektovala je
a poskytovala jim podporu na pracovisti?

. Ano, naSe organizace uznava a respektuje tu genderovou identitu, kterou si zamestnanci sami
urcili, v€etné nebinarni, chrani jejich prava na pracovisti a pfiméfené a podle potteby poskytuje podporu
zaméstnancim, kteti praveé prochazeji procesem zmény pohlavi.

. Ano, naSe organizace uznava a respektuje tu genderovou identitu, kterou si zamestnanci sami
urcili, v€éetné nebinarni, ale neptijima v tomto ohledu zadna zvlastni opatfeni ani neposkytuje zadnou
zvlastni podporu, kterou by mohli potiebovat.

. Nase organizace zohlednuje potfeby zaméstnancti v souvislosti s jejich vlastni genderovou
identitou, v€etn€ nebinarni, a na pozadani je fesi individualné, pokud je to mozné.

. NasSe organizace nepfijima zadné opatfeni k tomu, aby uznavala a podporovala transsexualni
(trans) zaméstnance na pracovisti.

20. Diskriminace z diivodu zdravotniho postizeni: Podnika vase organizace kroky k zajiSténi
pristupnosti pracovisté pro vSechny skupiny osob se zdravotnim postizenim, v¢etné fyzického prostiedi,
infrastruktury, sluzeb IT a koncepce pracovnich mist a pracovnich podminek?

. Ano, nase organizace ma vypracované zasady a postupy a investuje do feSeni pfistupnosti
pracovniho prostiedi, coz se tyka: vSech hledisek pracovisté, véetné fyzického prostiedi, infrastruktury,
sluzeb IT a koncepce pracovnich mist a pracovnich podminek; potieb vSech skupin osob se zdravotnim
postizenim; a vSech soucasti pracovniho cyklu, véetné faze inzerovani nabidky pracovniho mista.

. Nase organizace se zavazala k tomu, Ze v ramci svych moznosti a pozadavki bude cilené
identifikovat a pfizptisobovat své ¢innosti tak, aby sou¢asnym i budoucim zaméstnanctim se zdravotnim
postiZzenim zajistila pfistup, plnohodnotnou i¢ast a pfinosnost.

. Nase organizace ma zavedené systémy, které spliuji ptislusné zakonné pozadavky a umoziiuji
na pozadani zajistit pfiméfené upravy pro zaméstnance se zdravotnim postizenim.

. Ne, nase organizace nepfijala zadna opatieni k zajisténi a poskytnuti ptistupu na pracovisté pro
osoby se zdravotnim postiZzenim.

21, Diskriminace z divodu véku: Podnika vaSe organizace néjaka opatfeni, aby umoznila star§im
zamé&stnanciim zUstat v organizaci a motivovala je k tomu, aby v organizaci zlstali?

. Ano, naSe organizace zavedla opatfeni, kterd umoziuji udrzet si starsi zaméstnance, véetné
moznosti zvolit si postupny prechod do dichodu a motivace k prodlouzeni jejich pracovniho poméru.

VI



. NasSe organizace vychazi star§im zaméstnanciim vstiic a podporuje je v tom, aby mohli svij
pracovni pomér prodlouzit.

. Nase organizace jen vyjimecné a v individualnich ptipadech na pozadani podnika kroky, které
star§imu zameéstnanci umozni prodlouzit si pracovni pomer.

. Ne, nase organizace nepfijima zadna opatfeni pro udrZeni starSich zaméstnanci.



Pfiloha 3 — seznam internich studijnich materiali K tématu diverzity management ve
spole¢nosti Kion

Knihy

1. Mapa kultury: Dekddovani toho, jak lidé mysli, vedou a d€laji véci napti¢ kulturami;
Tato kniha poskytuje hluboké porozuméni riiznorodosti kulturnich perspektiv a zptisobti
mysleni, coz je klicové pro tspésné interakce a vztahy napfti¢ kulturami.

2. Americanah; Fiktivni roman od Chimamandy Ngozi Adichieho, ktery se zabyva
identitou a rasismem v globalnim kontextu. P¥inasi pohled na to, jak rasa a identita ovliviiuji
zivoty lidi a jak se s témito tématy vyrovnavat.

3. Umeéni aktivniho spojenectvi: 7 chovani, které vim umozni posunout kyvadlo smérem
k zaclenéni v praci; Poornima Luthra v této knize nabizi praktické tipy a strategie, jak se
aktivné podilet na podpofie rovnosti a inkluzze v pracovnim prostredi.

4. Lean In: Zeny, prace a viile vést; Sheryl Sandberg se ve své knize zabyvé otazkami
genderové rovnosti a nabizi inspirativni pfib&hy a praktické rady pro zeny, které chtéji posilit
SVou pozici

5. Rozmanitost Gap; - Bethany Wilkinson se ve své knize zamétuje na zvySovani rasové

a etnické rozmanitosti v organizacich a poskytuje strategie pro vytvareni inkluzivniho
pracovniho prostiedi

6. Revoluce inkluze: Zakladni pritvodce demontaZzi rasové nerovnosti na pracovisti;
Daisy Auger-Dominguez analyzuje problémy rasové nerovnosti na pracovisti a nabizi
konkrétni kroky, jak tuto nerovnost odstranit a vytvofit inkluzivni pracovni kulturu

7. Invisible Women: the Sunday Times number one bestseller exposing the gender bias
women face every day; Caroline Criado Perez v této knize odkryva genderové stereotypy a
predsudky, se kterymi se Zeny denné potykaji, a zdiraznuje diillezitost boje proti nim.

Podcasty:

1. Krésngjsi cesta s Bethaney Wilkinson — Bethany Wilkinson hovofi o "rasové
védomém vedeni" a strategiich pro zvySovani rasové a etnické rozmanitosti v organizacich.

2. WorkLife with Adam Grant — Adam Grant zkouma, jak vybudovat inkluzivni
pracovisté a podporuje diskusi o riznych aspektech prace a vedeni.

3. Dare to Lead s Brené Brown — Brené Brown se vénuje témum vcetné inkluzivity v
praci a vyzvam vedoucich roli v podnikani.

TED Talky / Videa:

1. Tt1 zplsoby, jak byt lepSim spojencem na pracovisti — ukazuje praktické kroky, které
muZzete podniknout pro podporu inkluzivity.

2. Poornima Luthra: Pro¢ je GQ druh inteligence, kterou vSichni pottebujeme —
Poornima Luthra diskutuje o ageismu a dilezitosti zohlednéni véku ve spolecnosti.

3. Tinna Nielsen: PoStouchnuti chovani pro inkluzivnéjsi svét — nabizi tipy na malé
gesta, ktera mohou pfispét k vytvoreni inkluzivnéjSiho prostiedi.

4, Tomas§ Chamorro-Premuzic: Proc se tolik neschopnych muza stava vidci? - Zkouma
vlastnosti, které bychom méli hledat u viidct a otazky tykajici se genderové rovnosti.



5. Margaret Heffernan: Zapomeite na klovani v praci — Margaret Heffernan diskutuje o
kréase skutecné spoluprace a odstranovani prekazek pro inkluzivni prostiedi.

Clanky:
1. 3 ucinné zpusoby, jak miiZze spojenec pomoci vytvofit kulturu zaclenéni — poskytuje konkrétni
strategie pro aktivni podporu inkluzivity.

2. Mikroagrese v praci: Rozpoznani a pfekonani nasich predsudkti — ¢lanek se zamétuje na
identifikaci a feSeni mikroagresi v pracovnim prostiedi.

Koncepty / Napady / Inspirace:

1. Gender & Unconscious Bias Training: 50 Ways to Fight Bias — nabizi 50 zpisobt, jak bojovat
proti piedsudkim na pracovisti.

2. re: Work — Privodce: ZvySovani povédomi o nevédomych predsudcich — poskytuje materialy
a koncepty pro zvyseni povédomi o nevédomych ptedsudcich.

3. Spojenectvi na pracovisti: $koleni pro inkluzivni kulturu — material a koncepty pro workshop
na téma spojenectvi a inkluzivity.

4. McKinsey: Pro€ je rozmanitost dulezitd — zkouma vyhody a dtlezitost rozmanitosti v
pracovnim prostiedi.

5. Deloitte: my-o-deloitte-unleashing-power-of-inclusion.pdf - Material o sile a vyznamu
inkluzivity.
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Resena

problematika

uvod

Predstaveni tématiky
diverzity
managementu,
vysvétleni pojmu,
modely diverzity
managementu.

Vysoka Skola ekonomie a managementu

problém

Zjisténi stavu
zavadeni diverzity
managementu ve

vybrané spolecnosti.

VSEM

pristup
Identifikace a analyza
internich materialu
souvisejicich s
diverzity
managementem v
kombinaci s
dotaznikem urcenym
personalnimu
oddéleni a nastrojem
sebehodnoceni.

Vzorova prezentace VSEM 2



VSEM

Zdrojem internich Informace byly Veskeré materialy a
dokumentu byla ziskany z webovych informace byly
Ceska pobocka stranek spolecnosti, z komparovany s
spolecnosti Kion. internich stranek poznatky ziskanymi z
spolecnosti a literatury
internich dokumentd, shromdazdéné v
doplnény o odpovedi teoreticke Casti
na dotaznik zaslany prace.

personalnimu
oddéleni.

Vysoka Skola ekonomie a managementu Vzorové prezentace VSEM 3



VSEM
Vysledky prace

Z vysledku prace vyplynulo, Ze spole¢nost nemd zavedené zadné nastroje diverzity
managementu a hlavnim faktorem, ktery tuto skutecnost ovlivnuje je to, ze téma
neni vedenim spolecnosti v soucasnosti povazovano za podstatne.

—Lze predpovédét vyvoj a dopady: na zakladé zdroju z teoretické &asti by v
budoucnu mohlo dojit k odlivu starich pracovnika.

—Z dat Ize vycist fakta, ze spolecnhost ma velky nepomér v zastoupeni
muzl a Zen a dale maly pomér zameéstnancti v kategorii 50+.

—Za poslednich nékolik mésicl je patrny pocatek sbéru dat a tvofeni statistik
tykajicich se genderové a vékové diverzity a délky pracovniho pomeéru.

—Vyvoj indikuje, Zze do deseti let bude velkd &ast zaméstnancu, pokud ve
v . [o) v . 7 v
spolecnosti zustanou ve veku 50+ a s touto skupinou nema spolecnost

velké zkusenosti

—Do budoucna se oCekava nutnost zamérit se na dlouhodobé udrzeni

WwWysoka skola ekongmie a managementu

zamestnancu



VSEM
Doporuceni

Na zakladé vysledku Ize doporudit.....

1. Spolecnost by si méla polozit otazku, jaké by pro ni mélo zavedeni diverzity
managementu prinosy a ¢eho by mohla dosahnout. A analyzovat hrozby, které
plynou z jeho nezavedeni.

2. Doporucuje se tedy dlukladna SWOT analyza provazena auditem diverzity.

3. Vyclenéni oddéleni nebo alespon referenta pro tématiku diverzity managementu
a navazani uzké spoluprace s centralou, ktera jiz téma delsSi dobu na centralni
urovni zpracovava.

Ly . Vzorova prezentace VSEM 5
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VSEM
Zaver

Prace prinesla oteviené zhodnoceni soucasného stavu a v porovnani
s teoretickou casti upozornéni na mozné hrozby z néj plynouci.

Vyuziti doporudeni, pro nastartovani procesu, které mohou v budoucnu
prinést konkurencni vyhodu a pomoci dlouhodobé udrzet zaméstnance

® ®

Problematika byla posunuta diky moZnosti ndhledu do internich dokumentd,
otevrenosti personalniho oddéleni a moznosti veskeré procesy sledovat z
blizka.

®

. . Vzorova prezentace VSEM 6
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