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Abstrakt

Cilem bakaldtské préace je navrhnout diverzitni program pro vybra-
nou spolecnost, ktery by spolec¢nosti pomohl vyrovnat se s problémy
rozmanitosti. Prédce je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou.
V teoretické &&sti je bliZe pribliZena problematika diversity ma-
nagementu. Dale Jje v této casti probirédna problematika wvéku, po-
hlavi a dalsich prvkl, ve kterych diverzitu mGZeme najit. Na konci
teoretické <&&sti Jje problematika diversity managementu probrana
z pravniho hlediska. V praktické casti je zkoumdn diversity ma-
nagement v praxi. Ve vybrané spolec¢nosti byl proveden rozhovor
s HR manaZerem a néasledné zde byl proveden prizkum na téma diver-
zita. V z&véru je navrh, jak by konkrétni spolecnost méla zlepsit

svlaj pristup k diverzité.
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Abstract

The aim of bachelor’s thesis is to design a diversity program for
a selected company, which would help them to cope with diversity
problems. The thesis is divided into the theoretical and practical
part. In the theoretical part is closer described problematics in
management diversity. Further, the issue of age, gender, and other
elements in which diversity can be found is discussed in this sec-
tion. At the end of the theoretical part, problematics of manage-
ment diversity is discussed in legal aspects. Practical part exam-
ines management diversity in real life. In the selected company,
an interview was held with the HR manager and a survey was con-
ducted here on the theme of diversity. Finally, there is a pro-

posal on how the company should improve its approach to diversity.

Key words

Diversity, age, gender, discrimination, management
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UvoD

Pomérné novym trendem v oblasti fizeni lidskych zdroja je di-
verzity management. V Ceské republice je tato oblast témé&¥ nepo-
zndna a nepouzivana, vétSina spolecnosti s rozmanitosti Jedincu
neumi pracovat a nedokdze tak kvalitné wvyuzZzit potencidl, ktery na-
bizi. Existuji ovsem spolecnosti, které se timto trendem zabyvaji

a snazi se s nim pracovat.

Pojem diverzita znamend ve své podstaté ruznorodost. Diverzity ma-
nagement se poté snaZi te$it problémy vyplyvajici z rlznorodosti
jednotlivecl at uz je to vék, pohlavi, rasa nebo naptiklad ndbozZen-
stvi. Dale se snazi rozvijet dané jedince bez ohledu na Jjejich

raznorodost.

Diversity management je reSen diverzitnim plénem, ktery mé za cil
uplatnovat postupy vedouci k potlacdeni jakychkoliv nédznakl diskri-

minace.

V na$i spolec¢nosti se nejcCastéji setkdvame s diskriminaci z dtvodu
pavodu a pohlavi. Stdle totiZz existuji nézory, Ze Zeny jsou ménée
nez muzi, Ze mlad$i generace Je lepSi nez ta starsi, aj.
S rtiznorodosti se setkadvame i v kaZdodennim Zivoté&. Zadny jedinec
neni stejny, rlznorodost se pak miZze stadt bud negativnim prvkem

v Zivoté jedinct, nebo naopak jedincovo prednosti.

Cilem bakaldtské préace je navrhnout diverzitni program pro vybra-
nou spolec¢nost, ktery by spolec¢nosti pomohl vyrovnat se s problémy

rozmanitosti.

Pridce Jje rozdélena na c¢ast teoretickou a praktickou. Teoretické
¢ast Jje vénovana vysvétleni pojmi diverzita a diverzity ma-
nagement, déale Je zde =zamé¥ena pozornost na druhy diverzity
z ruznych pohledd - véku, genderu, kulturni a v neposledni radé

problematice nizkého obsazovani Zen do manazerskych funkci.

V praktické céasti je predstavena vybrand spolec¢nost a uvedeni do
problematiky diverzity ve spolec¢nosti formou rozhovoru s HR mana-
Zzerem a naslednym dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci. Nasledné
Jje navrzeno feSeni, Jjak by spolecnost méla pfistupovat
k problematice diverzity a Jjak by se spole¢nost méla vyrovnat

s problémy rozmanitosti.



Bakala&trska préce je zpracovdna na zakladé odborné literatury zamé-
fené na diverzitu, diverzity management a Zeny v managementu, te-
maticky zamérenych webovych strének, &lankd z odbornych casopisu,
internich materidld, rozhovoru s HR manaZerem a dotaznikového Set-

feni mezi zaméstnanci.
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1 POJETI DIVERZITY

Diverzita je v Ceské republice pom&rné& novy pojem v oblasti ma-
nagementu, Jjak z teoretického, tak praktického hlediska. Do cesSti-
ny se tento pojem prekladdd nejcastéji Jjako rozmanitost nebo rizno-
rodost. Tento pojem mé& v3ak mnohem $ir3i vyznam. Jednd se o vytvo-
feni podminek, které umoZni rozvijet potencidl a mozZnosti daného
jedince bez ohledu na Jjeho odlisnosti. V ¥izeni 1lidskych zdroju
hovo*ime o vyjadreni a pozitivnim ndhledu na individudlni vlast-

nosti ¢lovéka.

Vyznam diverzity Jje zaloZeny zejména na respektu nasich odliSnos-
ti, poznadni a pochopeni rozdild mezi némi s ohledem na vék, pohla-
vi, mentdlni a fyzické schopnosti, etnickou pfisluSnost, nébozen-
ské schopnosti, rasu ale také sexudlni orientaci. Je to teoretické

i praktickd nadstavba pro rovné prilezitosti.

K rozpozndni jednotlivych diverzit zavedli Sepehri a Wegner (2009)
pojem tzv. pozorovatelné a nepozorovatelné dimenze. P¥i pozorova-
telné dimenzi jde o odlisSnosti, které jsou nasSim ocim viditelné.
Naopak u nepozorovatelné dimenze je zaloZena na odliSnostech, kte-

ré jsou oCim neviditelné. Patt¥i sem nasSe hodnoty ale i dovednosti.

V rlznych spolecnostech jsou tyto odlisnosti vnimany rlznymi zpla-
soby a pohledy, které jsou bud pozitivni, nebo negativni, a to ve-
de k raznym konfliktt@m nebo nepokojim a rozdilnym nédzorltm. Pokud
nejsou dany rovné ptrilezitosti vsem zaméstnanclim, miZe dochazet
k potlacovani jejich potencidlu, ale také se nemuseji dostatedné

rozvijet.

V 21. stol. je ¢im dal zéavaznéjsim problémem, ktery se dotyka pro-
blematiky rozlisnosti a rozmanitosti jedinct, proto je v této dobé

tak dileZzitéd diverzita a jeji respektovani viGci ostatnim.
1.1 Kategorie diverzity

Diverzita Jje vétSinou na pracovisti chépéna Jjako ruznorodost,
pravé diky témto odlisSnostem Jjedinct. Z tohoto hlediska ji maZeme
rozdélit do urc¢itych dimenzi nebo kategorii.

V dnesni dobé€ je nejcastéjsi c¢lenéni dimenzi diverzity celkem do
¢ty¥ okruhti, a to do dimenze organizacéni, vnéjsi, vnit¥ni a dimen-
ze zahrnujici osobnost ¢lovéka. (Gardenswartz a Rowe, 1995):



Organizacéni dimenze predstavuje jedincovu oblast, které
je spojena s praci naptr. jeho napln prace, sluZebni sté-
ti, prislusnost k oddéleni, manaZerskou pozici nebo misto

vykonu préce.

Vnéjsi dimenze predstavuje Jjedincovy proménlivé znaky
nap?¥. manzelsky a rodicovsky stav, vzhled, vzdé&lani, na-

bozenstvi, zaliby.

Vnit¥ni dimenze predstavuje Jjedincovy znaky, ,které jedi-
nec nemiZe zménit a mélo by se s nimi naklddat na zdkladé
rovného zachdzeni (gender, ndrodnost, etnickda prislus-
nost, socidalni trida, sexualni orientace, vék, mentdlni a
fyzickd zpusobilost, ndboZenstvi a svétovy ndzor) a jsou

cdstecné viditelné“. (Bedrnova a Novy, 2007, s. 599)

Dimenze zahrnujici osobnost ¢lovéka predstavuje jedincovu
jedinec¢nost, tvori jeho vlastni osobnost se specifickymi
znaky (charakter, temperament, motivace), znalostmi, do-

vednostmi a postoji.

Organizaéni dimenze

Externi dimenze

zafazeni

Interni dimenze

pohlavi

zdravotni

narodnost

nabozenstvi

piislusnost k odboriim

Obrazek 1l: Struktura dimenzi

Zdroj: Gardenswartz a Rowe (1995)

Dalsi kategorii mozZného déleni diverzity je ¢lenéni do dvou za-

kladnich dimenzi, a to do primarni a sekundérni. (Eger, 2012)



Primdrni dimenze zahrnuje tyto zakladni charakteristiky (Eger,
2012, s. 10):

o vek,

e etnickd prislusSnost,

e mentdlni a fyzické schopnosti,
e rasa,

o vék,

e sexudlni orientaci.

Primdrnimi jsou tyto charakteristiky nazyvany zejména z toho divo-
du, ze Jjsou jednodu$si, resp. cCitelnéjsi, ale také proto, Ze na
tyto charakteristiky Jsou 1lidé mnohem citlivéjsi. Tato dimenze u
1idi wvznikad pt¥i rané socializaci, kdy si Jji sami utvareji.
V dospélosti jiZz dochazi ke vnimani a hodnoceni druhych 1idi, coz
mizZe vést ke stereotypizaci, kterd m& tendenci pripisovat charak-
teristiky lidem na zédkladé socidlni skupiny.
Tyto dimenze hraji velkou roli v pracovnim uplatnéni, protoze to
jsou charakteristiky, které mé& kazdy c&lovék, ale nebyva jim véno-
vdna ptrilisnad pozornost, pokud neptrekidzi v jedincové pracovnim
uplatnéni. ,Zacdindme si jich c¢asto vsimat az v dobé, kdy nam zadi-
naji prekdzet. Jako priklad lze uvést postup Zen do manazZerskych
funkci. Vzhledem k existenci stereotypniho vnimani muZské a Zenské
role se tak mizZe stdt Zenstvi prekdzkou pro povySeni do vyssi po-
zice.“ (Bedrnova, Novy a kol. 2007, s. 598)
Sekundadrni dimenze =zahrnuje tyto =zdkladni charakteristiky (Eger,
2012, s. 10):

e vzdélani,

e rodinny stav,

e matersky jazvk,

e vojenskad zkuSenost,

e geograficka ptrislusnost,

e organizac¢ni role a Urovné,

e mzda,

e pracovni zkuSenosti a styl.
Sekundarné Jjsou tyto charakteristiky nazyvany zejména proto, Ze
,maji dilezitou roli v utvdreni nasi hodnotové orientace, naseho
oc¢ekdvdani a také pro vytvareni nasSich zkuSenosti. V praxi jsou

velmi variabilni."“ (Eger, 2009, s. 12)



Hlavnim d@vodem zde Jje, Ze véts3ina z téchto charakteristik se nedé
pfrimo ovlivnit. Prikladem Jje ziska&vani zkusSenosti, individudlni

pristup nebo formovani vlastniho nédzoru.

Diverzitu miZeme posuzovat ale 1 na ni nahliZet celkem ze t¥i hle-

disek, a to z deskriptivni Grovné, mordlniho a funkéniho hlediska.

Dale Koléarova (2008, s. 6) popisuje koncept diverzity do nékolika
rovin, které se skladdaji z rozclenéni rozdilnosti tyml ale i jed-

notlivcu:

1. skupina Jje oznac¢ovadna 3jako soubor prvotnich osobnostnich
charakteristik. Z drivéjska je pro nas podvédomé zndmé, Jjednd se o
rozdilnosti na zé&kladé pohlavi, narodnosti, fyzickych nebo mental-

nich schopnosti.

2. skupina popisuje soubor sekunddrnich ryst, mezi které mlzZzeme
za¥adit napt¥. rodinny stav, Zivotni hodnoty, pfesvédceni jedince

nebo i Uroven vzdélani.
3. skupina ptripisuje charakteristiky p¥imo dané organizaci, re-

prezentujili je napt. druh pracovni doby nebo druh zaméstnaneckého

poméru.



2 DIVERSITY MANAGEMENT

Pojem diverzity management Jje mnohem $irs$i nezZz samotny pojem
diverzita. Tento pojem je definovan Jjako ,souhrn opatreni, ktery
vede k tomu, Ze organizace odliSnosti akceptuje, respektuje a vyu-
ziva je jakozto pozitivni prinos k dosazZeni uspéchu firmy. Je to
proces zmény konceptu rizeni, ktery vyzZaduje radu predpokladi,
ovlivrnuje celou podnikovou (organizacni) kulturu a cilené ji mé-
ni.“ (Sokolovsky a kol., 2009, s. 6-7)

Jednim z hlavnich cild diverzity managementu je vytvatreni pozitiv-
niho a préatelského prosttedi, a tim rozvijet potencidl jedincid ne-
hledé na jejich podobnosti a rozdilnosti. Timto stylem podnik ma-
ximalizuje svlj prinos k strategickym cilim a plantm dané organi-

zace.

,Hlavnim smyslem managementu diverzity je vytvoreni tzv. inklu-
zivni (zahrnujici, vsSeobsazné) organizacni kultury, kterda da vsem
jedincim mozZnost uplatnit jejich rozdilné pristupy, ndzory a
schopnosti.“ (Bedrnovéa, Novy a kol., 2007, s. 597) Termin inkluze
znamend zahrnuti dovnit¥, do majoritni skupiny, aniz by doslo
k predchozimu vy&len&ni. Cili zahrnuti bez p¥edchozi diskriminace
jedincth a respektovani vzajemnych odlisnosti. Toto vse zdaraznuje
fakt, Ze aby byl management diverzity utc¢inny, musi byt zahrnut do
celé firemni kultury. Aby byl co nejefektivnéjsi, musi byt ukotven
v urc¢itém moradlnim a pravnim radu. Jakmile je tento proces prijat,
je nutné jeho dodrzovani ve vSech urovnich firmy. Jak na urovni

zaméstnancli, tak na urovni k zdkazniktm.

JestliZze mé& byt dosazZeno dlouhodobého manaZerského uspéchu, nelze
toho dos&hnout bez respektu k druhym a pochopeni jejich individu-
dlnich odlisnosti, v ¢em se odlisnosti doplnuji ptri dosahovani da-
nych cildi. ProtoZe uspésni Jjedinci netvori pouze homogenni skupi-
nu, ale pat¥i k nim jak Zeny, tak i muzi, Jjak stari, tak mladi
atd.

Podle Egera a kol. (2009) je diverzity management ptristupem, ktery
plné dokadZe respektovat a akceptovat jedincovu rozmanitost a roz-

dilnost, kterou jedinec p¥inadsi do socidlni skupiny a prostredi.

Hlavnim cilem diverzity managementu, je vybudovat takovou kulturu,
kterd bude plné respektovat rovné prilezitosti a bude vsem pracov-
niklm vytvaret takové podminky, které oni sami poté vyuziji a bu-
dou jimi rozvijet svGj potencidl a budou uplatnovat i svou odlis-

nost. (Bedrnovéa, Novy a kol., 2007)



2.1 Zavadeéni diverzity managementu

,Zatimco puvodné diverzity management zasahoval hlavné do ob-
lasti persondlniho managementu a persondlniho vyvoje, nyni se sta-
le vice ukazuje, Ze opatreni diverzity managementu projevuji
v Sirsich oblastech organizace."“ (Bldha a kol., 2016, s. 179)
Zejména v oblastech, které zahrnuji zdkazniky, dodavatele, verejné
minéni nebo akcionadtre. Zavadéni diverzity managementu se poté pro-
jevi ve vsech smérech organizace, a to jak v oblasti personalniho
managementu, tak 1 ve vyvoji produktd a sluzeb nebo dokonce i

v marketingovém controllingu. (Sokolovsky a kol., 2009, s. 11)

2.2 Postup implementace diverzity managementu

Pro implementaci diverzity managementu neexistuje zadny manuédl
nebo jednoduchd metoda, kterd by sjednotila aplikaci pro vsechny
organizace. Kazdé& organizace Jje Jjind a je vizdy specificka, at uz
tim, co délid nebo svou strukturou. Jednd se predevsim o jeji veli-
kost, obor c¢innosti, financ¢ni mozZnosti nebo druh problému, ktery
vede danou organizaci k aplikaci diverzity managementu. (Bldha a
kol., 2016, str. 179) Existuje vs$ak mnoho ptrikladli, Jjak uspésné

implementovat diverzity management v organizaci.

s2akladni podminkou Uspésné aplikace diverzity managementu
v praxi je osobni podpora a presvédéeni o vyznamu zavadéni tohoto
konceptu rizeni ze strany vrcholového vedeni organizace."“  (Soko-
lovsky a kol., 2009, s. 12) Dle Sokolovského a kol. lze rozdélit
aplikaci diverzity managementu do osmi krokt. Tyto kroky budou
faktory, které budou ovlivnovat konkrétni organice (Bldha a kol.,
2016, s. 180-181):

1. krok (Rozhodnuti o prijeti diverzity managementu vedenim) -
jednd se o rozhodnuti a ptrijeti realizace diverzity managementu na
Urovni vedeni organizace, déle pak o vyhrazeni financ¢nich pro-
stfedk®® jakozto i cCasovych, o Jjejich aktivni ucast na realizaci
tohoto konceptu, o vnit¥ni i wvnéjsi komunikaci strategie diverzity

managementu.

2. krok (Stanoveni kompetenci) - v tomto kroku dochédzi k prfimému
zapojeni manazera diverzity, k zapojeni kompetenénich grémii, =za-
jmovych skupin atd., d&le o stanoveni koordinace aktivit, vytvore-
ni motivac¢nich systémli, zakotveni diverzity managementu v posuzo-

vani vykonl a v tréninku vedoucich pracovniku.



3. krok (Analyza organizace) - zde se nejvice rozebird analyza
silnych a slabych strédnek organizace, analyza problémi, které se
vyskytly v nejblizsi dobé, identifikace =z&kaznikl a moZnosti roz-
Siteni jejich tad, dale pak organizac¢ni moZnosti, analyza ruznoro-
dosti trhu a zmén v oblasti diverzity, ale i analyza manazeru a
pracovniklli a jejich maximadlni vykon, identifikace spolec¢nosti, od
které se miZe organizace v pojeti diverzity managementu nécemu
priuc¢it, indikdtory poté mohou byt napt. zastoupeni zdravotné po-
stiZenych, n&rodnostni mensSiny, cizinci na pracovisti, ochota pfi-
jimat 1idi =z obtiZné zaméstnatelnych skupin, poclet Zen a muzu

v organizaci.

4. krok (Definice diverzity a diverzity managementu na Urovni or-
ganizace) - v tomto kroku se prevainé tresi, jak byl tento koncept
prijaty danou organizaci, coZ znamenéd, Jjaké bylo propojeni diver-
zity a strategie dané organizace, rozvoj celkového pochopeni di-
verzity, plsobeni rozmanitosti na danou organizaci a jeji vniméni,

tvorba predloh a smérnic pro realizace diverzity managementu.

5. krok (Vyvoj a stanoveni kontrolovanych cil®i) - na zakladé ana-
lyz navrhnout celkovou strategii realizace diverzity managementu,
dédle o odvozeni redlnych cild za pomoci ukazateld, zohlednéni §i-
rokého spektra, do kterého radime: persondlni management, vyrobu,

marketing, dale sem patt?i integrace diverzity managementu.

6. krok (Zjisténi a provedeni potfebnych opatfeni k dosaZeni cilu)
- jednd se predevsSim o zavedeni ruznych ptirucek a o rozvoj a ino-
vaci podnikové filozofie, novy program pro vybér zaméstnanct, kte-
ry bude zohledriovat diverzitu, rtzné adaptacni programy pro nové
zaméstnance, dale mentoring, dovednostni tréninky vedoucich pra-
covnikll se zamérenim na diverzitu, nastaveni pracovni doby, moti-
vacni systémy, strategicky plan se zaméf¥enim na diverzitu ve ve-
fejné ¢innosti, napf¥. event management nebo vydavatelskd& <&innost,

vyvoj vyrobkl zamérenych na diverzitu.

7. krok (Komunikace vné a uvnit¥ organizace) - zde se YesSi proble-
matika komunikace se zaméstnanci, na zédkladé sdéleni, prostrednic-
tvim internetu, newsletterd nebo vyvések, dale pak komunikace
s externimi stakeholdery, nap¥. tiskem, uchazecdi, dodavateli
apod., Jjako ©posledni pak komunikace v marketingu a reklamée,

v ramci podnikovych akci.

8. krok (Hodnoceni vysledkll) - nejvhodnéjsim nédstrojem pro inter-
pretaci vysledkd jsou dotazniky, ankety, rozhovory, Balanced Score

Card nebo Diversity Score Card.



Dalsim pristupem, ktery je velmi podobny predchozimu, je dle firmy
Synetz. Tento pfistup mé& vSak 6 krokli, a jde o proces, pri kterém

se mad organizace ucit. Jednotlivé kroky (Muzakova, 2014):
1. Ridici vybor pro diverzitu
2. Scénédre pro budoucnost
3. Vize a strategie
4. Audit diverzity
5. Organizac¢ni cile

6. Realizace diverzity

2.3 Diverzity audit

LJAudit diverzity je uZitecdnym ndstrojem analyzy stdvajici situ-
ace organizace.“ (Bldha a kol., 2016, s. 183) Tento audit slouzi
predevsSim pro zmapovani pristupu k diverzité, a to napri¢ celou
organizaci. Déale dokaze odpovédét na mnoho otédzek napt. ohledné
fluktuace zaméstnancl, jejich odménovanim nebo prilezitosti ke ka-
riérnimu rustu. Cilem diverzity auditu je pripravenost organizace
na zmény a na zavedeni diverzity managementu. Jednd se o analyzu
mezi korespondenty, Jjak by byly tyto zmény privitdny a jak by bylo

mozné Jje déle rozvijet a na zakladé c&eho.

Bldha a kol. (2016, s. 184) tvrdi, zZe existuji dvé formy auditu
diverzity:
e Organizace si zvoli svaj vlastni interni tym, ktery se bude

touto problematikou zabyvat.

e Organizace zvoli externi tym, ktery bude objektivné vyhodno-

covat danou situaci.

Cely tento proces muZeme pak rozdélit do dvou fazi, a to na pri-
pravnou a na realizacni.



3 DIVERZITY MANAGEMET VE SVETE A V CESKE
REPUBLICE

»Koncept diverzity managementu historicky pochdzi z USA, kde se
rozvinul v 80. letech minulého stoleti jako reakce na problémy
pracovniho trhu."“ (Bldha a kol., 2016, s. 168) Tento koncept se
poté zacal Sirit po celém svété. Amerika se uz v té dobé potykala
s ruznorodosti pracovni sily, protoZe spolecnost je velmi ruznoro-
d4, nachézi se zde velké zastoupeni nédboZenstvi, ras a kultur. To

se odrazilo na trhu prédce a ptrisla reakce na tyto problémy.

Diky politickym a socidlnim hnutim v 60. a 70. letech se tato pro-
blematika maZze 3$irit dale. Od 60. let zde byla uplatiiovdna politi-
ka rovnych prilezitosti. V USA poté vznikd zadklad pro tzv. anti-
diskriminac¢ni zakon, kvali neschopnosti tolerance, JjehoZ podstatou
byla diskriminace na pracovisti v dtsledku barvy pleti, narodnosti
aj. (Sokolovsky a kol., 2009) Od 70. let se poté objevuje pojem
pozitivni diskriminace, ktery m& =zajistit stejné ptrileZitosti

uplatnit se na trhu préce pro diskriminované skupiny.

V Evropé Jje Sitfeni diverzity podporovidno zejména zakonodarstvim
Evropské Unie. Vyraznéjsi pozornosti diversity managementu se
v Evropé dostalo az v 90. letech, kdy ,zdjem o diverzitu podnitila
globalizace a demografickd situace na evropském trhu prdce." (Ko-

cidnova, 2012, s. 119)

Ve svété Jje diverzity management pomérné roz3itreny. Uplatiiuje se
zejména ve statech, kde je situace aZz prilis$ vyhrocenéd, co se tyka

napf¥. diskriminace nebo rozlisSnosti mezi jedinci.

V Ceské republice je diversity management pom&rné& novym fenoménem
a ,neni tak rozsireny jako v jinych stdtech Evropské unie a
v USA." (Bldha a kol., 2016, s. 168) Vénuje se jiné problematice
diverzity nez v jinych statech. Vzhledem k tomu, Ze je stale tento
pojem ve vétsiné firem Spatné chapan, dochazi casto ke Spatné
aplikaci. Nizka informovanost o této problematice zaptric¢inuje to,
ze lidé jen ,tise™ trpi rtzné odlisnosti a rozdilnosti, pojem di-
verzita vs$ak sahd mnohem dale. V rozhovoru z HR Forum s nazvem Di-
verzita Jjako Dbusiness case Jje fteceno, Ye ,,Ceskd sporitelna
v Praze, byla jedind banka ze sedmi Erste bank v Evrope, kde se
v oblasti diverzity néco délo. Zacali s prvnim diverzitnim projek-

tem, ktery mél obrovsky uspéch.“



Mezi pozorovatelnou diverzitu

zatadime v Ceské republice napft.
vék, rasu,

gender nebo etnickou prfisluSnost (zejména Romy a Asia-
ty) . Nepozorovatelnou diverzitou pak bude vzdélani, jazykova vyba-

venost, sexualni orientace, osobnost aj.



4 GENDEROVA A VEKOVA DIVERZITA

Pojem gender pochézi z fectiny a znamend rod. PredevsSim se po-
uzivad k pojmenovani rozdild mezi muZem a zenou, které Jjsou dany
vychovou. Jako takovy se u nas objevil v 90. letech minulého sto-
leti. Odkazuje na ,socidlni rozdily mezi Zenami a muzi, které nej-
sou vrozené, ale spolecensky konstruované. Nejednd se o prirozeny,
neménny stav, ale méni se v Case a vyznamné se 1isi jak v ramci
jednotlivych kultur, tak i mezi kulturami. Tyto rozdily tedy nej-
sou prirozenymi, danymi odlisSnostmi mezi muzi a Zenami, ale docas-
nymi vyvojovymi stupni socidlnich vztahi#.“ (CSU, © 2018) 7Z toho
vypliva, Ze gender casto oznacuje rozdily mezi Zenami a muzi na
zdkladé kulturniho a socidlniho hlediska, a nikoli na zéakladé bio-
logického. Tato hlediska se méni a vyvijeji v Case, naptf. vyvijeji
se nazory na roli muzd v domédcnosti a rodiné, predstavy o Zenské a
muzské kréase, vlastnosti nebo profesni zamé¥eni posuzované jako

typické pro muZe a Zeny.

V Ceské republice je rovnopradvnost mezi muZem a Zenou stédle velmi
kontroverzni téma. I pfesto, Ze se s nim setkavame skoro kazdy
den. Casto jsou Sirokou verejnosti tyto diskuze vnimadny za zbyted&-
né. Najdou se ale 1 jedinci nebo podnikatelé, pro které Jje toto
téma velkym pfrinosem, protoze si jsou védomi, Ze mluvit o této
problematice mad pro né urc¢ity prinos. I v 21. stol. u nas preziva
tada stereotypt, které brani rovnopravnému zachdzeni Zen a muzua
v pracovni oblasti. A pro podnikatele to potom znamena, Ze nerov-
novdha se odrédzZzi na praci v tymech negativné. (Veliskovéa, s. 5)
S pojmem gender Jje casto spojovan termin genderové role muzZzi a
Zzen. Jednd se o spolecenské role, které jsou predepisovany osobam
na zadkladé jejich pohlavi. Ve vsech spole&nostech a kulturadch své-
ta tyto role nejsou predepisovany stejné. Genderové role jsou zpl-
soby chovani, jednéani, ale také i mysSleni, jak se ma& osoba proje-
vovat podle kultury jako Zena nebo muz. (Pleskova, 2008) 0Od raného
détstvi se prejimaji tzv. genderové stereotypy, co0Z znamena, ze
védomé ¢i nevédomeé vnimdme, Jjak by se mé€li chovat muzi ¢&i Zeny a
od tohoto pohledu si utvafime své vniméani, predsudky a sva oceka-

vani, je to vrozené a ziskané vychovou.

4.1 Genderova identita a genderova role

Vnit¥ni soukromou sloZzkou jedince Jje genderova identita, ktera

je tvorena rodovymi statusy, které dany jedinec pfijal a vniméa je
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jako vlastni. Role jim prijaté jsou pro jedincovu osobnost sebere-
alizujici a souhlasi s pojetim jedince a jeho vlastnim JA. Identi-
ta je vytva¥ena jiZ v raném véku, vétsSinou do dvou let jedince a
poté je z vétsdi Casti jiz nezménitelnd. Genderova identita je pro
kazdého Jjedince specifickéd, kazZdy Jedinec Jje nécim Jedinedny a
zejména pak svou osobnosti. Do Jjisté miry je identita ovlivnitel-
na.

Soucadsti genderové identity jsou 1 genderové role, ty s identitou
vSak mohou ¢i nemusi byt v souladu. Tyto role se mohou 1lisit na-
p¥i¢ generacemi, ale i spolec¢nostmi. KaZda spolec¢nost mé své pred-
stavy o genderové roli jedince, které mohou zahrnovat predstavy o
rodinném Zivoté&, profesni oblasti nebo vlastnosti samotnych jedin-
ctl.

Spolec¢nost a vychova zde maji velky vliv na pohlavni role a iden-

titu, a to zejména socidlni vliv.

4.2 Vékova diverzita

Jednou z hlavnich soucéasti diverzity je vék. Vék mlze byt vni-
man Jjako pozitivni diverzita, vzhledem k tomu, Ze se od sebe mohou
jedinci uc¢it. Na druhou stranu miZe byt také vnimdn jako negativni
diverzita =z pohledu diskriminace, kdy mlad$i generace ma mnohdy
prednost pred starsi. V podniku je tteba podporovat rovnost i mezi
vékovou diverzitou. Mlad$i generace se mlze priucdit od starsi a

mladsi generace miZze nauc¢it néco nového tu starsi.

V tomto ohledu bylo lep3i zac¢lenéni stars$i generace do pracovniho
procesu zapri¢inéno nékolika faktory - regulace pracovniho trhu,
zména demografického rozlozZeni obyvatelstva, Jjednodus$si zaméstna-

vani osob pobirajici starobni dichod a dalsi.

Mezi typické oblasti, ve kterych jsou star3i osoby zaméstnavany,
jsou mimo jiné doprava a skladovani, maloobchod a velkoobchod nebo
pohostinstvi. Nejcastéjsi mista =zaméstnédni této vékové kategorie

je Praha, Sttredocesky a Zlinsky kraj. (Cozlova, 2011)

V zadkonu o zaméstnanosti lze najit nékolik bodl, které starsi ge-
neraci pomdhaji - del&i podpurci doba v nezaméstnani, vy3$i podpo-
ra pri rekvalifikaci a jiné.

Primadrni problémy deélaji star3i generaci hlavné nové nastupujici
digitdlni technologie. Starsi 1idé si s nimi ne vzdy dokdZou pora-
dit. (Simek, 2005)



4.3 Age management

Age management neboli vékovy management lze chapat jako ,rizeni
a vedeni pracovniho procesu prihlizejiciho k véku zaméstnancu zpil-
sobem, ktery zuZitkovdvda schopnosti riznych vékovych skupin ku

prospéchu vsech stakeholderd“. (Rasticova, 2012, s. 11)

Age management zohledrniuje nejen vék, ale i potencidl a schopnosti
zaméstnancui. Mezi zakladni znalosti age managementu patfi spraved-
livé postoje ke stdrnuti nebo ke zméndm v prubéhu kariéry jedince,
prace s individualitou a rozmanitosti, ale predevSim dobré znalos-
ti vékového slozZeni ve firmé. Vysledkem je poté zlepSeni kvality
pracovnikli, a to nejen téch stars$ich, poté 1 zlep$eni pracovnich
podminek jako takovych. Z toho vyplivéa, Ze nejsou uprednostnovani
starsi pracovnici pred mladsimi, a tim padem nedochédzi ani
k soupetreni mezi generacemi. V poslednich letech je na trhu préace
mnoho jedinct po padesadtém roku Zzivota, a proto neni divu, Zze bude
pracovni trh nadédle posilovat. I pres to je ale vidét, Ze firmy
radéji zaméstnavaji mladsi generace, to do budoucna ale mlZe byt
problémem a firmy se museji vypotrddat se stédrnutim svych pracovni-
ki a pfizpusobovat jim i podminky. V Ceské republice je nizkd mira
nezaméstnanosti, vzhledem k tomu lze do budoucna predpokladat, Ze
budou muset pracovat 1 Jjedinci po padesdtém roku Zivota. Kvuali
nizké porodnosti (prumérny pocet déti na Zenu) se snizuje populac-
ni zakladna a je mnohem niZ3$i pocet obyvatel, to mad za néasledek
zvy3eni star3i populace. Age management se proto stdva stale vice

diskutovanym tématem, kterym by se méla zabyvat kazdd firma.

V Ceské republice je tento pojem pom&rné& novy. ,Cely koncept pri-
nesl mezindrodni projekt Operacniho programu lidské zdroje a za-
méstnanost s ndzvem Strategie Age Managementu v Ceské republice.™
(Bldha a kol., 2016, s. 189) Na tento program poté navazuje dalsi
program s nazvem Implementace Age managementu v Ceské republice.
Hlavnim cilem tohoto programu byla cilova skupina 50* na trhu prace

formou implementace age managementu. (Bldha a kol., 2016)
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5 ZENY V MANAZERSKYCH FUNKCICH

,Zena a prdce to jsou dva pojmy, které snad ani nelze od sebe
oddélit." (Snydrova, 2006, s. 25) Jak zminuje Vlach et al. (2008),
podle minéni personadlnich agentur je pro Zenu nejobtiZnéjs$i mana-
zerskou pozici ziskat. Hlavnim dé@vodem Jje to, Ze Zeny manaZerky
jsou hodnoceny mnohem naroc¢néji neZ muzi. Muzi Jjsou hodnoceni
predevsim podle Jjinych atributd neZ Zeny, ty Je nejprve museji
prokazovat. Podle studie v &lanku z Management News s nazvem Zeny
ve vedeni firem v roce 2017 Jje ,zastoupeni zZen ve vedoucich orga-
nech spolecnosti stdle mensSinové. Z celosvétového pohledu vzrostlo
v poslednich dvou letech jen mirné, a to na 15 %. Funkce vykonnych

o v -

reditelld vsSak zastdvaji v 96 ¢ pripadi muzi.™

NejvétSim problémem je vsSak wvnimédni stereotypli, co se tyle roli
Zzen a muzl. Toto se odrdZzi nejen v osobnim Zivoté ale i
v pracovnim. Zeny jsou poté hodnoceny na z&kladé toho, Ze praci
nemohou vykonadvat z urc¢itych davodd, napt. budou mit rodinu,

paijdou na materskou dovolenou, aj.

Také na zakladé predsudkt jsou Zeny negativné vnimdny ve vedoucich
pozicich, kde vétSina populace spiSe uzndva muze. Pricemz stejné
schopny muz Jje schopnéj3i nez stejné schopnd Zena. Rozdilné vnima-
ni kompetenci stejné uUrovné u Zen i1 muzu vede k tzv. efektu skle-
néného stropu. Tento Jjev definuje, Ze ,se 1 pres proklamovanou
rovnost prilezitosti Zeny na urcdité manazerské pozici nemaji Sanci
dostat."“ (Prochazka a kol., 2013, s. 46) Tento pojem dle Snydrové
(2006) oznacuje neviditelné ¢i neformélni bariéry, které Zenadm za-

branuji v postupu na vy$si pozice.

Jednotlivé druhy prekazek, které dle KrizZkové a Pavlici (2004, s.
92 a 93) mohou v rlGznych kombinacich nebo i jednotlivé utvaret

sklenény strop jsou:

e Spolecenské bariéry - predstavuji genderovou strukturu spo-
le¢nosti, hlavné poté genderové stereotypy a pristupy ke

vzdélani a zaméstnani.

e Informaéni bariéry - vzhledem k nizké informovanosti o obsa-
zeni Zzen do manazerskych pozic nebo vedoucich pozic obecné
mize dochazet k tomu, Ze Zeny nemaji potfebu se zviditelno-

vat.
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e Bariéra odlisnosti - spolecCnost stédle upadd do stereotypl,
proto jestliZe na vys$SSich pozicich ptrevléadaji muzi, lze oce-
kadvat, zZze do vy33iho managementu budou pfijiméni zejména

muzi a Zeny nemaji Sanci na Uspéch.

e Genderové rozdéleni pracovniho trhu - 1lze ocekévat, Ze
v méné prestiznich firmach nebo ve firmach, které jsou femi-

nizované, budou Zeny na vysSSich pozicich.

e Existence tzv. old-boys networks - neboli sit neformdlnich
vztaht, kterou mezi sebou vytvareji muzi, a to jak mimopra-
covnimi, tak 1 pracovnimi aktivitami. Ve vétsSiné pripada Je
pro zenu tézké vstoupit do takového kolektivu, vzhledem
k odlidnym =za&jmlm obou pohlavi. Zapojeni do neformdlnich
vztahll je v3ak jednim z rozhodujicich predpokladd kariéry

v daném podniku.

e Nedostatky v antidiskriminacénich zdkonech - legislativni ra-
mec, ktery oSetf*uje diskriminaci je cCasto velmi vagni a ne-
musi vzdy disponovat se sankcemi. V praxi se mUZe stat, Ze
zalobkyné soudni spor vyhraje, ale v praci se nic nezméni,
nebo na tom bude jesté mnohem hlfe nez pred samotnou zalo-

bou.

Dalsim davodem nizkého =zastoupeni Zen v manazerskych pozicich Jje
tzv. dvojity standard. Jednd se o situaci, kdy dva jedinci podava-
jici objektivné stejny vyvkon jsou hodnoceni na zédkladé odlisné néa-
ro¢nosti. Z toho vyplivéa, Ze Zeny Jjsou hodnoceny prisnéji, protozZe
je pro né obtiZnéjsi splnit dand kritéria a nésledné ziskat pozi-
ci. Dusledkem tohoto je fakt, Ze do manazerské pozice se Zeny do-
stdvaji obtizZnéji nez muzi. Jednim z davodl tohoto odlidného hod-

noceni je pravé gender. (Prochazka a kol., 2013)

Socioekonomicky status Jje dalsim faktorem nizké potfeby Zen uchéa-
zet se o0 manazerské pozice. Vyjadruje totiZ, Jakou pozici zamést-
nanec ve svém zame€stnani ma. Vy33i pozice jsou spojovany s vysSsSim
prijmem, ale také s vys$sim uznédnim, to je Jjeden z davodd, proc¢ o
tyto pozice pFfevéazné usilujili muzi. Ti Jsou na zakladé socioekono-
mického statusu hodnoceni jako potenciondlni partneri a ocekéava
se, Zze do budoucna budou schopni zajistit rodinu nebo partnerku.
Zeny naopak jsou hodnoceny na zaklad& fyzické aktivity, proto ne-
majil potrebu uchédzet se o manazerské pozice. (Prochézka a kol.,
2013)



5.1 Sladéni pracovniho a osobniho zZivota

Souc¢asny vyvoj Vv Evropé a USA souvisi s trendem work-life ba-
lance ¢ili se sladovadnim pracovniho a osobniho Zzivota. Jednou
z nejvétsSich prekdzZzek pro kariérni rlst Zeny je sladéni pracovniho
a rodinného Zivota. Zena je povaZovana z prvotniho hlediska zejmé-
na jako matka, nikoli jako manazerka. Proto se ve vy$3ich pozicich
nebo v top managementu nepocitd s tim, Ze by mohla mit i rodinny
zivot. Od Zeny ve vysoké pozici se ocekdvad jeji plné nasazeni a
plnohodnotné vénovani se své néaplni préace. Ani podminky na trhu
prace nejsou priznivé pro zZeny ve vysokych pozicich, protoze nej-
sou nastaveny na to, aby se Zena mohla vénovat préaci i kariére.
Zena se pak potykd s rozhodnutim, jestli si zvoli praci nebo ro-

dinny Zivot, a to 1 z hlediska zaZitych genderovych stereotypu.

~Mezi faktory, které pozitivnim zpusobem prispivaji
k harmonizaci pracovniho a rodinného Zivota patri alternativni ne-
bo také family-friendly formy prace, které se vsak zatim ukazuji
“ (Snydrova, 2006, s.

34) Z toho vyplivéa, Ze existuje mozZnost, Jjak tyto dva svéty spo-

jako neredlné a zatim se prilis nevyuzivaji.

jit, byvad to ale mnohdy velmi naroc¢né. Jako zédkladni formy tohoto

sladovani miZeme uvést dle Snydrové (2006, s. 35):
e flexibilni pracovni dobu,
e zkraceny pracovni uvazek,
e préace na smény,
e sdileni pracovniho mista,
e préaci vykonavanou z domova (homeworking).

ACkoli se tyto formy Jjevi jako vyhodné, mnohdy tomu tak v praxi
neni. Naptiklad pruznd pracovni doba se projevuje jako velmi vy-
hodnd ale z hlediska sladéni pracovniho a rodinného Zivota, je
vhodnd Jjen pro Jjedince, ktefi si sami dokdZou organizovat cas a
svou praci. I =z psychologického hlediska je tato forma obtizné
zvladnutelna, protoZe jedinec c¢asto =zasahuje c&asem, ktery mé vy-
hrazeny pro praci do casu, ktery ma& vyhrazen pro rodinu a nezvlada
urc¢itou flexibilitu. MaZe dochézet az k workoholismu a jedinec pak
selhdva jak v pracovnim, tak 1 rodinném zivoté. Dal3i formou je
CasteCny uvazek, ktery je spojovan s nizkym financ¢nim ohodnocenim
a Castym nartstem prescast. DalsSi moznosti je ,sdileni pracovniho
mista neboli job sharing"“ (Snydrova, 2006, s. 35), bohuZel u néas
se prakticky vlbec nevyuziva. Jako posledni z alternativnich forem

préce, je prace z domova (homeworking, teleworking aj.).
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Charakterizuji se zejména tim, Ze jde o préaci, kterd neni vykona-
vdna v misté pracovisté zaméstnavatele, muZe se tedy vykondvat do-
ma nebo kdekoli jinde. Tyto formy maji vyhodu zejména v nizkych
ndkladech na dojizdéni, prizplsobeni pracovni doby pot¥ebdm jedin-
ce, Jje tu moznost uplatnéni i pro znevyhodnéné jedince. Jako kazdéa
zminénad forma, mad i1 préace z domova negativni stréanky, mezi né pat-
¥i napt. uréitd socidlni izolace.

VySe zminéné alternativni formy se v praxi p¥ilis nevyuzivaji. DuO-
vody, pro¢ tomu tak je, muZeme najit jak na strané zaméstnavatele,
tak na strané zaméstnance. ,Jedna z hlavnich bariér je vytvdrena
pomérné znacnou ridigitou cCeského pracovniho trhu a také konzerva-
tivnim postojem zaméstnavateld, kteri jen neochotné zavddéji nové
formy prdce, které kladou zvysSené naroky na ucetni a persondlni
agendu a jsou navic spojované s vy3simi vydaji.“ (Snydrova, 2006,
S. 36) Nelze vs3ak ¥ici, ze vétsi C¢ast nevyuzitelnosti v praxi ne-
sou pouze =zaméstnavatelé, neschopnost nebo neochota zaméstnanct

vyjednat si individudlni podminky také nese svtj dil.

Pro zeny na danych pracovnich pozicich, které se vrati po materské
a rodicovské dovolené je nejtézZsi sladit rodinny a pracovni Zivot.
Pokud Zena odejde na matefskou dovolenou a upfrednostni tim rodinny
zivot pred svou kariérou, Jje pro ni poté tézké vratit se zpét do
pracovniho procesu. Zejména zalezi Jjeji navrat na zaméstnavateli,
jaky Jji pfipravi navrat a podminky po rodic¢ovské dovolené. Ze z4-
kona vyplivéa, Ze zaméstnavatel nesmi zruSit pracovni pomér se Ze-
nou, kterd cerpd rodic¢ovskou dovolenou. Spravné by mél najit za
danou zaméstnankyni nahradu, kterd bude po dobu jeji nepritomnosti
vykonadvat jeji préaci, dokud se Zena z rodicovské dovolené nevrati.
V ¢lanku z HR News s nazvem Diverzita na pracovi$ti Jje nejen ta
genderova se pisSe, ze ,Zeny chtéji byt soucddsti firmy i1 v pripadée,
Ze se jim zrovna narodily déti. Nechtéji kvili materské zahodit
kariéru, kterou si predtim dlouho budovaly."“ V ¢lanku se dale pi-

Se, Ze dnesSni doba se snazi této problematice prizpusobit.

5.2 Materska dovolena

V zakoniku prace je pojem materskd dovolend definovan v § 195
takto: ,V souvislosti s porodem a péci o narozené dité prislusi
zaméstnankyni materskd dovolend po dobu 28 tydni,; porodila-1i za-
roven dvé nebo vice déti, prislusi ji materska dovolena po dobu 37
tydndg. "

Existuji ptripady, kdy se Zzeny chtéji zapojit do pracovniho procesu

ihned po skonc¢eni matefské dovolené. Nékteré organizace tento pri-
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stup vitaji, a proto vychdzeji Zendm vst¥ic. Zena poté nemusi na-
stoupit na 40 hodin tydné, ale miZe ze zacadtku dochédzet Jjen
v urcité dny v tydnu. I toto maZe byt Jjednim z faktord, Ze Zena po
nadvratu z rodic¢ovské dovolené se nebude muset tolik aklimatizovat,
protoze dochédzela do zaméstnani i v prubéhu. Je to jedna z moznos-
ti, kterd urychluje zac¢lenéni Zen do pracovniho procesu po rodi-

Covské dovolené.

5.3 Rodicovska dovolena

Rodic¢ovskd dovolend ©pro =zaméstnankyné a zaméstnance  se
v zakoniku préace definuje v § 196 takto: ,K prohloubeni péce o di-
té je zaméstnavatel povinen poskytnout zaméstnankyni a zaméstnanci
na jejich zddost rodicdovskou dovolenou. Rodicovska dovolend pri-
slusi matce ditéte po skonceni materské dovolené a otci od naroze-
ni ditéte, a to v rozsahu, o jaky pozaddaji, ne vsak déle nez do
doby, kdy dité dosdhne véku 3 let."

5.4 Tokeismus

Tento pojem je do c¢eského Jjazyka prakticky nepreloZitelny. ,Jde
o fenomén plynouci ze situace, kdy je zdstupce urcité skupiny
(napr. pohlavi, ndrodnost, rasa) v urcitém spolecenstvi (organiza-
ce, pracovni skupina) jediny ¢i pocetné vzdcny.“ (Ktizkovad a Pa-
vlica, 2004, s. 93) K takovému jedinci je pak ptristupovano jako
k symbolu (token v anglickém jazyce znamend symbol) dané skupiny,
jedinci si poté takového jedince vice ceni a dostavad se mu veétsi

pozornosti.

V oblasti managementu, =zejména poté v top managementu, se pro-
st¥ednictvim nizkého zastoupeni v pozicich manaZerek ocitaji Zeny
jako tzv. token. Z toho vyplyva, Ze Zeny nemohou skryt svou Zen-
skost jako manaZerky. Zenskost na vrcholovych pozicich je vnimana
jako néco Spatného nebo jako urc¢ity handicap, muzi k tomuto handi-
capu pristupuji stereotypné a vnimaji Zenu jen v pracovni pozici,
kterd ji nédlezi. Tento argument je Casto v praxi pouZzivan pro zne-
vyhodnéni Zeny a ta se poté nerozviji a nebuduje si kariéru. Toke-
ismus Uzce souvisi s pojmem sklenény strop, vzhledem k tomu, zZe

podporuje jeho fungovani a vytvareni.

Dle Krizkové a Pavlici (2004, s. 94) autori, kteri se timto feno-
mén zabyvaji, popisuji wvniméni tokent v organizaci a pracovnich

skupinadch jako:
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Pozornost: Diky své vyjimecnosti tokeni pritahuji ve skupiné
v&t3i pozornost neZ samotni jedinci. Zeny v managementu, kde
jsou pouze ojedinéle nebo v minoritnim zastoupeni, pak pouta-
ji pozornost muzu daleko vice. Z psychologického hlediska Je
poté token neboli Zena v nadSem pripadé vnimadn ve spolecnosti
jako svaty gral.

Kontrast: Rozdily mezi vétSinou a tokeny jsou vnimany ptrehna-
né. ,To se projevuje prehlizenim vlastnosti, které token
s prislusSniky vétsiny sdili (napf. vysoky pracovni vykon,
znalosti) a zdirazriovdnim jeho/jeji odlisSnosti (matka, hospo-
dyné, nerozhodnost, nezdjem o kariéru, nizkda autorita)."
(K¥izkovad a Pavlica, 2004, s. 94) 0dlisné nebo specifické
charakteristiky, které jsou pripisovany pravé tokenum, Jjsou
hlavnim problémem jejich vnimdni. P¥edstavuji zejména genera-
lizaci a stereotypy, které si skupina o nich sama vytvorila.
Token je pak vnimadn na zdkladé predstav, co si skupina o ném

vysnila a tyto pfedstavy nadédle reprezentuje.

Tlak na vykon: Zeny na vy33ich pozicich jsou podrobeny tlaku,
skupina jim nedtvéruje tak jako muzam, kteti wvykondvaji tu
samou pozici. Zeny Jjsou pod vét3im tlakem a povazuji za nut-
nost pracovat mnohem vice a byt leps$i neZ jejich muzské pro-
téjsky.

Asimilace: Skupina m& tokena ve své mysli =zafazeného jako
symbol a mnohdy je tézké se od tohoto pojmenovani odpoutat.
Cim vice se snaZi token presv&d&it skupinu o tom, Ze Jjeji
smySleni je nespravné, tim vice na sebe strhdva pozornost a
skupina ho povazZuje za svij symbol mnohem vice. Z tohoto da-
vodu Jje pro né snazs$i, aby se sami skupiné prizpuasobili, to

vSak podporuje stereotypy, které nadédle udrzuji.
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6 POZITIVNI DISKRIMINACE A ROVNE
PRILEZITOSTI

Pokud hovo¥ime o diverzité, muZeme se setkat s pojmem rovné

prilezitosti nebo i s pozitivni diskriminaci.

Rovné prilezitosti zabrarnuji znevyhodnéni nékterych skupin 1lidi a
jednd se o dodrzovani zédkonem stanovenych norem. Jednd se, napt. o
skupiny Zen, zdravotné postizené osoby, mladé absolventy nebo
starsi 1lidi.

Na rozdil od toho neni koncept diversity shodny s pojmem rovné
prilezitosti, protoze princip diversity spociva v jeji dobrovol-
nosti. Rovné prilezitosti jsou jeji soucéasti, nikoli jejim vyhrad-
nim predmétem, a Jsou zakotvené v legislativnim rémci. Filozofie
diverzity pfristupuje k této problematice v S$ir$im slova smyslu,
zdlraznuje predevSim ptrinosy prosazovani pravidel rlznorodosti
v dané organizaci. Ve firmadch Jje politika rovnych ptrilezitosti
aplikovédna ptrevazné v oblasti nediskriminac¢niho nédboru a vybéru
zaméstnancl, kariérniho rustu Zen, =zajisténi kontaktu Zen se za-
méstnankynémi v prtbéhu matetrské nebo rodic¢ovské dovolené nebo

sladovani osobniho a pracovniho zivota.

DalSim pojmem je pozitivni diskriminace neboli afirmativni akce,
tento pojem mad za cil vyrovnat Sance na trhu prace tim, Ze zvyhod-
ni urcéité skupiny pracovniku, ktetri jsou postizZeni diskriminaci,

aby se mohli vyrovnat majoritni skupiné.

Prikladem pozitivni diskriminace je zavedeni urc&itych kvdt, jedné
se naptr. o Ye3eni rovnosti Zen. Toto téma je v dned3ni dobé <¢im
dadl vic tresSené. Ne vzdy mad ale pozitivni dopad na vsechny, najdou
se 1 1idé, ktetri s timto nesouhlasi a mysli si, Ze pozitivni dis-
kriminace je Spatna. Zejména v pripadech, kdy se ukaze, Ze diskri-
minovanad osoba nemd dostatecnou kvalifikaci na danou pracovni po-
zici.

Srovnani rovnych pfileZitosti a pozitivni diskriminace s diverzi-

ty managementem je zobrazeno v tabulce 1.



Tabulka 1: Srovnani politiky rovnych prilezitosti a pozitivni dis-

kriminace s diverzity managementem

Politika rovnych prilezitosti Diverzity management
Afirmativni akce
Kvantitativni - zamé¥eni na Kvalitativni - zaméfeni na
demograficky profil pripravenost prosttedi
Podléhajici vladnimu natizeni Dobrovolny - interné *izeny a
- predepsand a c¢asto odmitanéa vitany
Napravujici - zaméfeny na zmé- Strategicky - zvySovani inova-
nu historickych vzorcd diskri- tivnosti a vytvareni konku-
minace renc¢ni vyhody
Reaktivni - reakce na problémy Proaktivni - tizeni prilezi-
tostmi
Zvyhodnéni jedinci - chrénéné Zvyhodnéni jedinci - v3ichni
skupiny
PoCatecni opatfteni Rozvijejici opatteni
Zména organizac¢ni kultury neni Zména organizac¢ni kultury je
nutna nutna

Zdroj: zpracovano podle Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 598)

6.1 Legislativni ramec

Legislativni ramec je jednim z nejdilezitéjsich pilird diverzi-
ty. I pfes to, ze diverzita je sama o sobé€ velmi dobrovolna, Jje
doprovazena mnohymi legislativnimi Upravami.

Jednim z nejzadkladnéjs$ich pili¥d je zde antidiskriminacéni zéakon,
v kterém se rozlisSuje zejména primd a neptrimd diskriminace. Tento
pravni predpis vstoupil v platnost od 1. 9. 2009. Pojem diskrimi-
nace ma zaklady v latinském jazyce discriminare a znamend rozlisSo-
vdni. Vyznam rozliSovani vsSak neni bran z pozitivniho hlediska ale
naopak z negativniho, vysvétluje negativni Jjedndni jedné osoby vi-
¢i druhé. Jeji podstatou Jjsou poté predsudky, které se zamé*uji na
barvu pleti, nérodnost, vyznani, pohlavi, orientace nebo prfislusS-

nost k urc¢ité skupiné bez ohledu na schopnosti jedince.



Jak bylo vyse treceno, rozlisSujeme pfrimou a neptrimou diskriminaci.

,Primou diskriminaci se rozumi takové jedndani, vcietné opomenu-
ti, kdy se s jednou osobou zachdzi méné priznivé, nezZ se zachdzi
nebo zachdzelo nebo by se zachdzelo s jinou osobou ve srovnatelné
situaci." (Chladkovéa, 2013, s. 67) Jednd se tedy o situace, kdy je
jedna osoba znevyhodnéna na zakladé: rasy, etnického puvodu, po-
hlavi (zejména pak =z davodu téhotenstvi, matefstvi nebo otcov-
stvi), sexudlni orientace, svétového nézoru, viry, urcitého posti-
zeni nebo nédboZzenského vyznani. Tato diskriminace je nejvice pro-
jevovana ptri pohovorech, kdy dany Jjedinec nedostane pracovni mis-

to, z dtvodu nékterého diskriminac¢niho kritéria viz vyse.

~Neprimou diskriminaci vymezuje zdkon jako takové jedndni nebo
opomenuti, kdy na zdkladé zdanlivé neutrdlniho ustanoveni, krité-
ria nebo praxe je z nékterého z vysSe uvedenych divodi osoba znevy-
hodnéna oproti ostatnim." (Chladkovéa, 2013, s. 68) Pokud vsSak kri-
térium nebo praxe Jje objektivné opodstatnénd, nejednd se o neptri-
mou diskriminaci. Dals$i skupinou Jje pak neprimd diskriminace
z dlvodu zdravotniho postizZeni. Tim se rozumi, Ze postiZené osobé
se dand organizace neptrizpusobi a je Jji odepreno vykonadvat pracov-

ni ¢innost, vzdélavat se nebo vyuzit pracovni poradenstvi.

6.1.1 Legislativni ramec v Evropské unii

~Na problematiku diverzity managementu méla zdsadni dopad nova
legislativa Evropské unie tykajici se zdkazu diskriminace. Legis-
lativni rdmec této problematiky =z hlediska Evropské unie tvori
jednak novd definice ¢ldnku 12 Evropské smlouvy, jednak jeji smér-
nice tykajici se dané oblasti." (Bldha a kol., 2016, s. 169)
V roce 2000 byly ptrijaty dvé antidiskriminac¢ni smérnice do legis-
lativniho téadu, které se pozdéji pomalu rozs$itovaly do vsech c&len-
skych statt. Konkrétné to byla smérnice 2000/78/ES, kterd zajistu-
je legislativni rémec pro rovné zachdzeni Zen a mizZu v zaméstnini
a povoléani. Dale Jje zde popsana smérnice 2000/43/ES, kterou Jje za-
vedena zasada rovného zachédzeni s osobami bez ohledu jejich etnic-
kého pavodu nebo také rasy, kterd zakazuje diskriminaci na zakladé
rasy, a to zejména v oblasti povoléni, vzdélavani, zdravotni péce,
pristupu ke sluzbém a zbozi ale také k pristupu socidlniho pojis-
téni.
Zadkaz diskriminace je zakotven v ¢lanku 19 v konsolidovaném znéni
Smlouvy o fungovani Evropské unie a zni: ,AniZ jsou dotclena ostat-
ni ustanoveni Smluv a v rdamci pravomoci svérenych Unii Smlouvami,

mizZe Rada zvldstnim legislativnim postupem a po obdrZeni souhlasu
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Evropského parlamentu jednomyslné prijmout vhodnd opatreni k boji
proti diskriminaci na zakladé pohlavi, rasy nebo etnického puvodu,
nabozenského vyzndni nebo presvédceni, zdravotniho postizeni, véku
nebo sexudlni orientace."“ (eur-lex.europa.eu, © 2018) Jednad se o

byvaly ¢lének 13 Smlouvy o ES.

Ve ¢léncich 8 ale i 153 Jje =zakotvena zasada rovného zachéazeni a
zni: ,Pri vsech svych c¢innostech usiluje Unie o odstranéni nerov-
nosti a podporuje rovné zachdzeni pro muze a zeny."“ (¢lanek 8, by-
valy c¢lanek 3, odstavec 2 Smlouvy o ES) A ddle ve c¢ldnku 153 1i):
,rovnost prilezitosti mezi muzi a Zenami na trhu prdce a rovné za-

chdzeni na pracovisti."
Dale je nutno vysvétlit nejdialezitéjsi smérnice:

e Smérnice rady 2000/78/ES ze dne 27. listopadu 2000, kterou se
stanovi obecny rédmec pro rovné zachdzeni v zaméstndni a povo-
ldni. Cilem smérnice je zajistit, aby 1lidé, kteti maji urcité
nadbozenské vyznani nebo konkrétni zdravotni postizZeni, véku
nebo sexudlni orientace nebyli diskriminovéni a aby na praco-
visti dochédzelo k rovnému =zachéazeni. (eur-lex.europa.eu, O
2018) Zde se tesi oblasti ©prevainé ze zaméstnani a

z odborného vzdélavani.

e Smérnice rady 2000/43/ES ze dne 29. cCervna 2000, kterou se
zavadi zédsada rovného zachédzeni s osobami bez ohledu na je-
jich rasu nebo etnicky plvod. Cilem této smérnice je boj pro-
ti diskriminaci na zakladé rasového nebo etnického puavodu.
(eur-lex.europa.eu, © 2018) Jednd se zejména oblasti zamérené
na zaméstnani nebo povolédni, kde dany jedinec mlze kariérné
rist, dadle na vzdélani, aby kazdy mél stejné podminky a moz-

nosti se vzdélavat ale jednd se 1 o sociédlni ochranu.

6.1.2 Legislativni ramec v Ceské republice

V Ceskych zakonech je diverzita, a hlavné omezovani na =zakladé
odlisnosti oSetfeno hned nekolikrdt. V Listiné€ zakladnich prav a
svobod mtZeme najit hned dvakradt oSetteni Jjakékoliv diverzity.
Konkrétné v Hlavé druhé, c¢léanku 15 je freceno, ze kazdy c¢lovék mé
zaruc¢enou svobodu my3leni, svédomi a nabozZenského wvyznani. Hlava
tfeti Listiny z&kladnich pradv a svobod se celd vénuje praviam na-
rodnostnich a etnickych mensin. Pro otdzku diverzity Jje dtlezity
Clédnek 24, ve kterém je ustanoveno, ze ,prislusnost ke kterékoliv
narodnostni nebo etnické mensiné nesmi byt nikomu na 4djmu."“
(psp.cz, © 2018) A nakonec Hlava c¢tvrta, c¢lanek 32 bod 2 rika, ze

,,Zené v téhotenstvi je zarucena zvlastni péce, ochrana
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v pracovnich vztazich a odpovidajici zdravotni podminky."“ (psp.cz,
© 2018)

Pro vymezeni pojml diskriminace mtZe napomoci zadkon ¢.198/2009
Sb., Zakon o rovném zachdzeni a o pravnich prosttedcich ochrany
p¥ed diskriminaci a o zméné nékterych zakont neboli antidiskrimi-
nac¢ni zakon. Ten vymezuje, co Jje a neni povazovano za diskrimina-
ci. Dé&le je zde vymezeno rozdéleni na primou a nepfimou diskrimi-
naci, to vse je popsano ve druhém a t¥etim paragrafu tohoto zako-
nu. Ovsem je nutno vymezit i opacné pripady, tj. co se za diskri-
minaci nepovazuje. A prave to se vymezuje v § 6 tohoto zdkonu. Na-
priklad odstavec 1 umozinuje rozdilné zachdzeni z dtvodu véku, po-
kud je povazovan minimdlni vék nebo dlouhodobé&jsi praxe nebo napt.
odborné vzdélani. V Hlavé druhé, konkrétné& § 10 a § 11 jsou vyme-

zeny pravni prostfedky ochrany pred diskriminaci.

Diverzitu a diskriminaci v pracovnim prost¥edi upravuje 1 zdkonik
prace. Konkrétné zakon ¢.262/2006 Sb., zadkonik préace. Hlava Ctvrtéd
hovofi o rovném zachdzeni a diskriminaci. Konkrétné §16 odstavec
2, kde je pséno, Ze ,v pracovnéprdvnich vztazich je zakdzdna jakd-
koliv diskriminace, zejména diskriminace z duvodu pohlavi, sexudl-
ni orientace, rasového nebo etnického ptivodu, ndrodnosti, stdtniho

obc¢anstvi, socidlniho puvodu, aj."“

O diskriminaci se zminuje 1 Zakon ¢.435/2004 Sb. (zdkon o zamést-
nanosti) . Konkrétné se nachazi v Hlavé druhé § 4 Rovné zachdzeni a
zdkaz diskriminace pfri uplatiiovani prava na zameéstnani. Odstavcem
1 je zajisténo rovné zachazeni se vSemi fyzickymi osobami uplatnu-
jicimi pravo na =zaméstnadni. Ve druhém odstavci jsou pak vypséany
davody, které by mohly byt povazZovany za diskriminac¢ni. V hlavé
Sesté §12 je doplnéni o tom, Ze je zakdzdno Cinit nabidky, které

maji mj. diskriminaé&ni charakter.



PRAKTICKA CAST



7 CROCODILLE CR, SPOL. S R.O.

Praktickd& céast bakala&t¥ské prace Jje vénovana analyze diverzity
managementu ve vybrané organizaci Crocodille CR, spol. s r.o., na-
vazuje na teoretickou cast bakaldrské préace. Je zaloZena na rozho-
voru s HR manaZerem a dotaznikovém Setteni. Cilem praktické c¢éasti
je analyza diverzity ve spolec¢nosti a nasledny ndvrh diverzitniho

programu.

crocodille’

Obrazek 2: Logo spoleénosti Crocodille CR

Zdroj: www.crocodille.com

7.1 Predstaveni spolecnosti

Crocodille CR, spol. s r.o. je &eskd spolednost, kterd mad kore-
ny jiz v 90. letech minulého stoleti. Zaméruje se na vyrobu, pro-
dej a distribuci balenych baget a sendvic¢t. V poslednich letech
roz8itrila svtj sortiment 1 o polévky, sladké tycinky a panini.
Spolec¢nost si za dobu své existence vybudovala silné zéaklady i po-
staveni na trhu a nyni pat?i mezi nejvyznamnéjs$i vyrobce a prode]j-
ce obloZenych baget a sendviét v Ceské republice. 0d roku 2007 za-
Cala expandovat do Madarska a pozdéji i do celého svéta. Ke spo-
leGnosti Crocodille CR pat¥i i Fet&zec restauraci expres gourmet,
pod néazvem Bageterie Boulevard, ktery je provozovan jako soucast
analyzované spolecnosti, a to od roku 2010 jako nastupnickd spo-
le¢nost. Spolecnost Crocodille zalozil, a i sé&m vlastni Petr Cich-

on.



7.2 Historie spolecnosti

Podnikatelsky plén vznikl v roce 1990, kdy 17lety student
sttedni $koly Petr Cichon, v srpnu béhem letni brigaddy prodaval
turistliim na Malé Strané obloZené housky. V zari téhoz roku se roz-
hodl oslovit nékolik nové wvznikajicich klub@ svym Jménem a zacal

Jim rozvazet housky z pronajatého bistra na Malé Strané.

V Cervenci roku 1991 byly rozsSireny trady zakaznikd noc¢nich hudeb-
nich klubG i o drobné obchody s potravinami a sténky. Diky uspé-
chtim vznikla v témze roce samostatnd spolec¢nost STAVINVEST, spol.
s r.o. V dubnu 1992 vznikla vyrobna baget pod nézvem ZiZkovské
bagety a tady =zdkaznikll se roz3itily o nové vznikajici c&erpaci
stanice. V roce 1994 doslo k vytvoreni loga Crocodille a k re-
brandingu ZiZkovskych baget na novou znacku (spolec¢nost se pod
svym nazvem Crocodille CR, spol. s r.o. vyskytuje a% od roku
2001) .

Diky =zvysSujici se poptavce bylo zapotfebi prejit z tzv. stolniho
lahtdkarstvi na velkou péasovou vyrobu. Proto se v roce 1995 otevi-
réd velkovyroba baget na prazZskych HoleSovicich, kterd se v prtbéhu
doplnila o vlastni pekdrnu navazujici na kompletac¢ni halu. Koncem
20. stol. byla spolec¢nost velmi prosperujici a pokryvala celou
Ceskou republiku, za pomoci svych distribu&nich center v Brné& a
Praze. Kvali povodnim v roce 2002, byla vyroba premisténa do no-
vych prostor v ZiZ%elicich nad Cidlinou a centradla do Hloubé&tina

v Praze.

Od roku 2007, kdy byla prvni expanze do Madarska, zacala spolecC-
nost zejména v roce 2014 expandovat i do jinych zemi, a to od Spa-
nélska az po Rusko. Spolec¢nost ziskala v roce 2012 v ramci 16.
RoGniku CZECH TOP 100 ratingové hodnoceni CEKIA Stability Award a

zaradila se v Ceské republice mezi nejstabiln&jsi firmy.
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Obrazek 3: Organizadni struktura spoleénosti

CROCODILLE CR
|

Centrala spoleénosti

Bageterie Boulevard Crocodille

Vyrobni zavod v Zizelicich

nad Cidlinou

Depo Brno Depo Praha

Zdroj: zpracovano podle internich zaznaml

Po vice Jjak 25 letech na trhu si spolecnost v dnesni dobé vybudo-
vala silnou znacku nejvétsSiho vyrobce a prodejce balenych baget,
sendvic¢li a panini ve stfedni Evropé. Spolednost =zaméstnava vice
nez 600 zaméstnancl a vlastni nejmodernéjsi zavod ve st¥edni Evro-
p& — v Ceské republice a dal3i zavod v Né&mecku. Spolednost zajis-
fuje kromé vyroby i kaZdodenni dovazku z distribuc¢nich mist, které
jsou umisténa ve 4 zemich do prodejnich mist, jako jsou samoobslu-
hy, Cerpaci stanice, supermarkety, sportovni, kulturni nebo zdbav-

ni centra.



8 POJETI DIVERZITY MANAGEMENTU VE
SPOLECNOSTI

Ke zjisténi, jak spolec¢nost pristupuje kdiverzité, byl veden
polostrukturovany (rozhovor spfedem danou strukturou, ktery IJe
oviem mozZno ménit podle vyvoje rozhovoru) rozhovor s HR manaZerem.
Pri rozhovoru byly pokladény otéazky (viz pfriloha 1), které se ty-

kaly diverzity, véku, naboZenstvi nebo Zen vmanaZerskych pozicich.

Dale bylo pouzito dotaznikové Settreni, JjehoZ cilem bylo =zjistit,
jak zaméstnanci vnimaji rozmanitost ve spolec¢nosti a jak wvnimaji
nizsi zastoupeni Zen vmanazerskych funkcich. Dotaznikové Setteni
bylo pouZito na centrdle spolec¢nosti. Na zavér navrhnout YresSeni,

jak by spolec¢nost méla dany problém reSit.

Otéazky v dotazniku (viz ptiloha 2) byly jak otevrené, tak uzavre-
né, aby se zaméstnanci mohli vyjadrit kdané problematice a tici

svlj vlastni nézor.

Celkovd analyza m& navaznost na teoretickou c¢ast bakald¥ské prace.
Otéazky se proto tykaly genderu, véku, nabozenstvi a zejména =za-
stoupeni Zen vmanazerskych pozicich. Dotaznik mél 15 otazek, pri-
¢emZz na zacatku byly tf¥i socio-demografické otazky zamétené na po-

hlavi, vék a nevy33iho dosazZeného vzdéléani.

8.1 Rozhovor s HR manazerem

K analyze soucasného stavu ve spolecnosti byl jako prvni zvolen
rozhovor s HR manaZerem spolec¢nosti. Rozhovor byl koncipovany spi-
Se Jjako informativni, aby bylo patrné, Jjak spolecnost pristupuje

k diverzité samotné.

Na zéakladé rozhovoru bylo zjisténo, Ze spolecnost oficidlné nepou-
ziva diverzity management, ale vyplynulo, Ze s nim pracuje.
V rozhovoru byl kladen dtraz zejména na otazky, které vyplyvaji
z teoretické Casti, coZ =znamend, Ze hlavni cil tohoto rozhovoru
bylo zjistit co nejvice o genderu, véku, ndbozenstvi, narodnosti a

zastoupeni Zen v manazerské pozici.

Jako prvni byly polozeny otédzky na téma gender, z rozhovoru vyply-
nulo, Ze spolelnost zam&stnadvd na provozné-vyrobni urovni 2/3 Zen
a 1/3 muzt, Zeny Jjsou zde v prevaze z toho duavodu, Ze maji lepsi
schopnost koncentrovat se a kladou véts$i dlraz na kvalitu a jsou

schopny rychlej§i préce, predevSim diky jejich psychickym predpo-
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kladim a z hlediska fyzickych ptredpokladl jsou schopny leps$i mani-
pulace se surovinami. V distribuci zase naopak prevazuji muzi, a
to z toho divodu, Ze je zde v&t3i fyzickd zat&%Z. Zeny se zde vy-

skytuji opravdu minimédlné.

Co se tyle prace na centrédle spolec¢nosti, Jje zde zhruba stejny po-
et Zen a muzu.

Dalsim tématem, kterému se bylo nutno vénovat byl vék. Bylo zjis-
téno, Zze na Urovni provozné-vyrobni se nachédzeji Zeny (brigadnice)
od 16 let aZz po Zeny dtchodového véku, kterym je v pruméru 62 let.
Ve vyrobé se nachédzi vice nez 60 % Zen ve véku 40-60 let. MuzZi
jsou zde zastoupeni ve véku 20-55 let. V distribuci je vék u muzl
nizsi nez ve vyrobé, vzhledem k fyzické naroc¢nosti daného povoléa-

3

ni.

Na centrale spolecnosti pracuji zeny i muzi (brigadni-

ce/brigadnici) od 18 let az do dtchodového véku.

Ndsledujici ¢ast rozhovoru byla vénovana nédbozZzenstvi. Z rozhovoru
bylo patrné, zZze firma pracuje delsi dobu ve stredu Evropy. A spo-
lupracovat s lidmi, kte¥i Jsou napf¥. 2z Ukrajiny, Ruska, Nepalu,
Kazachstdnu nebo Vietnamu jim nevadi a nabizi jim pracovni pozice.
Spolecnost se snazi vychdzet v tomto aspektu pracovniktm vst¥ic a

nediskriminuje na zadkladé ndboZenstvi nebo nadrodnosti.

Z rozhovoru na téma nédboZzenstvi bylo ziskdno mnoho odpovédi na té-
ma narodnost. Spolec¢nost tedy zaméstnadvad vsechny narodnosti, ale
Cerpajil predpoklady dané narodnosti a divaji se na historii, Jjakou
zkuSenost dand narodnost mé& s pozadovanou praci nebo pracovni po-
zici. Z toho vyplyva, Ze spoleénost nikoho nediskriminuje, ale za-
méf¥uje se na to, Jjak je dand narodnost schopna pracovat a zejména

na to v jakém odvétvi.

Posledni otéazka byla smé¥ovadna na divod nizkého =zastoupeni Zen
v manazerskych pozicich. Spolec¢nost pracuje v prumyslu, ktery je
charakterizovadn jako FMCG - Fast Moving Costumer Goods (rychloob-
ratkové zbozi) . Tato charakteristika znamena, ze lidé
v manazerskych pozicich se museji kazdy den vyporadat s wvelkou
dadvkou stresu. Ve spolec¢nosti existuje pro manazerské pozice tzv.
tréninkovy plén, ktery mé& =zajistit, Ze kazdy, kdo bude o nécem
rozhodovat ¢ili bude na manazerské pozici, musi projit vSemi pra-
covnimi Urovnémi. Na z&kladé toho tréninku jedinec vykonava zkous$-
ku a ziskadvéd certifikaci. To je jednim z davodu nizkého zastoupeni
zen Vv manazerskych pozicich wve spolecCnosti, protoze trénink Jje
psychicky ale i fyzicky velmi nédrocny. Spolec¢nost si uvédomuje, zZe

toto je Céastec¢néd diskriminace v tomto ohledu.



9 DOTAZNIKOVE SETRENI

Tato Cast Jje vénovana vysledkum dotaznikového Setfeni, Jejich
analyze a interpretaci. Dotaznik byl podan padesati =zaméstnanctm,
pric¢emz pomér muZl a Zen byl témé¥ stejny. Dotaznik mél zv1Aast
otédzky pro muzZe a zvlast pro Zeny. Vzhledem k tomu, Ze jsou nékte-
ré otazky otevrené, je nutno dané odpovédi od respondenttd zazname-
nat a okomentovat. Data jsou anonymni a vzhledem k tomu neni mozZno

citovat ptrimo autory.

O vyplnéni dotazniku bylo pozddéno padesidt zaméstnancu, z toho by-
la polovina Zen a polovina muzl. Vék respondentd byl od osmnacti
do Sedesati let. Jejich nejvyssi dosazZené vzdélani pak zaviselo na
jejich pozici, nejcastéji bylo uvadéno str¥edoskolské s maturitou a

vysokoSkolské.
9.1 Vnimate vékovou, genderovou nebo kulturni rozmanitost ve
firmé?

Na tuto otédzku odpovédély respondentky v 76,9 %, Ze ano a zby-
lych 23,1 %, Ze rozmanitost ve firmé nevnimaji. Respondenti odpo-
vidali tak, Ze 57,9 % rozmanitost ve firmé€ vnimaji a zbylych 42,1
% ne. Prevaha kladnych odpovédi potvrzuje rozhovor s HR manaZerem,
Zze spolec¢nost nediskriminuje na =zakladé véku, genderu, nebo kul-

turnl rozmanitosti.

V grafu 1 maZeme vidét, Ze nejvétsi zastoupeni Zen Jje ve véku od
25 let do 36 let naopak u muzi Jje nejvétsi zastoupeni ve véku 36
az 45 let.

Graf 1: Vék respondentu:
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Z grafu 2, kde je prezentovdno nejvys$si dosazené vzdélani zamést-
nanct, je patrné, Ze nejvétsi pocet zaméstnanct mad nejvysSsSi dosa-
zené vzdélani stredoskolské smaturitou a poté vysokoskolské. I to
miZe byt davod, pro¢ je ve firmé nejvice zaméstnancl stfedniho vé-

ku.

Graf 2: Vzdélani respondentd
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Zdroj: Vlastni zpracovani

9.2 Jaké je podle Vas slozeni ve firmé?

Otézka Dbyla polozena jak Zenam, tak i muZzlm, odpovédi byly
zhruba stejné. Vgrafu 3 miZeme vidét, Ze zaméstnanci spoledénosti
odpovidali, Ze sloZeni ve firmé Jje pll na ptl Zeny a muzi, jako
dalsi si 30,8 % zen a 36,8 % muzi mysli, Ze spiSe muzi a nejméné
procentudlné obsazené misto ziskala odpovéd, Ze spiSe Zeny. Pritom

takto odpovédélo vétsi procento muzil.

Graf 3: Genderové slozeni ve firmé
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v A4

9.3 Je pro Vas vyhodou, Ze ve vétSiné manazerskych pozic jsou

*~J

muzi

Podle ¢&lanku =z Management News snazvem Zeny ve vedeni firem
vroce 2017 je vCeské republice pouhé ,9 % zastoupeni Zen ve vede-
o)

ni firem. BliZi se tak priméru asijskych zemi, ktery ¢ini 8 % a Jje

nejnizsi vporovnani sostatnimi &&stmi svéta.“
Na tuto otédzku byly velmi rozdilné néazory zpohledu Zen a muzu.

o)

Zeny odpovidaly pfevdiné negativné&, ze 65,4 % pro né& spie neni
vyhodou, Ze jsou vmanazerskych pozicich muzi. Zajimavosti Jje, Ze
ani jedna Zena =z dotazovany Zen si nemysli, Ze Jje pro né muz

vmanazerské pozici vyhodou.

Muzi na tuto problematiku nahliZeli opac¢né a vnimali jako wvyhodu,
ze ve vét$iné manazZerskych pozic jsou muzi. Prekvapivé ovsem bylo,

ze 31,6 % muzi odpovédélo, Ze to pro né vyhodou neni.

Graf 4: Nazory respondentd na muZe v manazerské pozici
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9.4 Zdavodnéte svou odpovéd’

Vnédvaznosti na predchozi otédzku bylo zjistovano, z jakych davo-
d@ je nebo neni pro zaméstnance vyhodou, Ze ve vét$Siné manaZer-

skych funkci jsou muzi.



Tabulka 2: Nazory Zen vyhody muzt v manazerskych pozicich

Zeny

»,Dle mého nadzoru jsou muzi klidnéjsi, pohodovéjsi a zanechavaji si
klidnou hlavu. Zeny v manaZerskych pozicich &asto wvyuZivaji svého

postaveni v negativnim slova smyslu.™

,Pokud to budu brat s ohledem na spolupréaci, kterou s manazery mam
a co od nich potfebuji, musim tict, Ze muzi pracuji ve srovnani se
zenami méné organizované a systematicky - cCasto Jje potreba
s blizicim se terminem muZe uhdnét atd. Nemyslim si vsak, Ze je to
pravidlo, a samoztejmé to nelze takto urcit. Napf¥. oproti Zendm

dok&Zou stresové situace a konflikty fesit klidnéji.™“

,Zeny jsou oproti muZim obvykle vice vnimavé, a tim padem obecné&

vykonné&jsi. ™

»Vyhodu v tom urcité nevidim. Dle mé zaleZi na zkuSenostech, védo-

mostech ¢lovéka bez rozdilu na pohlavi ¢lovéka.™

»~Jako Zena bych chtéla na manaZerskych pozicich vice Zen, lépe se

s nimi jedna.“

+Myslim, Ze Zeny jsou odolnéjsi, spolehlivéjsi a vice si vazi své

pozice.™

Tabulka 3: Nazory muzd na muzZe v manazerskych pozicich

Muzi

\

,Ma to byt idedlné 50:50, Zeny maji jiny pohled na véci nez muzi."

,Nevidim vyhodu/nevyhodu muZzt jako manazert.“

»S muzi se mi lépe jedna.™

,Nékdy Jje potteba tvrd$i pristup, bez empatie. To vétd3ina Zen, co

znam neumi.“

,Pro mé je dlleZité, jak se manazer chova, a jak je schopny, ne

jeho pohlavi.™

,Nevnimdm to jako dtGlezité.™

Zdroj: Vlastni zpracovani




Z odpovédi je patrné, Ze pro Zeny je vice dalezité, kdo je

vmanazerské funkci, pro muzZe to aZz tak zédsadni rozdil neni.

Zeny by naopak ocenily vé&t3i pom&r Zen vmanaZerskych pozicich,
zejména z divodd, Ze se jim snimi 1lépe Jednd. Najdou se ale i Ze-
ny, které ocenuji vmanazerské funkci spiSe muzZe, vzhledem k tomu,

Zze nevyuzivaji moci svého postaveni.
9.5 Méla byste zajem o praci v manazerské pozici?

Tato otazka byla pouze pro Zeny, a diky ni mélo byt zjisténo,
zda je mezi Zenami o tuto pozici ve firmé néjaky zdjem. Presné 50

% Zen by o préci vmanazerské pozici zdjem mélo a zhruba 38,5 % by

o této pozici alesporn uvazovalo.

Mezi zakladni odpovédi, pro¢ by o tuto pozici zadjem mély pattrily
napt¥. Zze 7Jsou cilevédomé a chtéji se dale rozvijet a posouvat,
kvili zkuSenostem, Ze majili zajem na rustu vdané spolec¢nosti, po-

stup vkarié¥e a moznost mit zodpovédnost a snahu néco zménit.

Mezi odpovédmi, pro¢ by o tuto préci zadjem nemély se nachazely od-
povédi napt. Ze nemajl dostatecné zkusenosti, nechtéji vést 1idi a

mit za né zodpovédnost, nebo nad touto otazkou jeSté nepremyslely.
9.6 Bylo by pro Vas prijemné spolupracovat se Zzenou jako mana-

zerkou?

Tato otazka meéla zodpoveédeét problematiku vnimani zen
vmanaZerskych pozicich zpohledu muZt. Zadny zdotazovanych muzu
neodpovédél, zZe by pro néj bylo neptrijemné spolupracovat se Zenou
jako smanaZerkou. Dokonce vice Jjak polovina muZzid zodpovédéla tuto
otédzku kladné, a to 57,9 %. Zbytek dotazovanych si nebylo se svou

odpovédi jisto.

P¥i pisemném zduavodnéni této otézky, se objevovaly odpovédi typu,
Ze jesté Zenu vmanazerské pozici nezazili, nebo sni nespolupraco-
vali, zZze by to pro né bylo prijemné a nova zkuSenost. Nejastéjsi
odpovédi potom bylo, Ze by zalezelo predevSim na povaze a Zze Jim

p¥ilis§ nezalezi, zda Jje vmanazerské pozici muz nebo Zena.



9.7 Mate pocit, Ze jsou na pracovisti rozdilné pristupy k muzim a
zenam?

V ¢lanku na Management News snédzvem Postaveni muzi a zen ve

svété 2017 se pisSe, Zze ,propast mezi pohlavimi je v tuto chvili za-

Q

viena z 68 %. P¥i zachovéani soucasného vyvoje bude ekonomické rov-

nosti obou pohlavi dosaZeno za 217 let, tedy vroce 2234.%

Z grafu nizZe je patrné, ze Jjak Zeny, tak muzi nevnimaji ve spolec-

nosti rtzné pristupy mezi pohlavimi.

Graf 5: Rozdilné pfistupy na pracovisti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Clanek dale pojednavad o studii ,zroku 2006, kterd m&¥i genderové
rozdily ve ¢&tyfech zdkladnich oblastech:

e FEkonomické zastoupeni a prileZitosti (plat, zastoupeni
v odvétvi vyzadujicich vysoce odbornou kvalifikaci)

e Vzdélani (pristup ke vzdéldani od zdkladnich po vysoké Skoly)
e Politické oprdvnéni (zastoupeni ve strukturdch
s rozhodovacimi pravomocemi)

e Zdravi a preziti (prumérnd délka Zivota, pomér zastoupeni
muzd a Zen v populaci)™
Z tohoto <¢lanku vyplyvéa, Ze nejhor3i situace vpraxi Jje voblasti
politického oprévnéni. Je to zapric¢inéno nizkym zastoupenim Zen ve
vedoucich pozicich a diky tomu je vytvorena velkd propast mezi po-

hlavimi.

Ve spolec¢nosti bylo zaméfeni, vzhledem k genderové rovnosti, pfede-
vSim zhlediska politického opravnéni. Zaméstnanci se shoduji
vnazoru, ze by uvitali vice Zen vmanazerskych pozicich, ale =za

nutnost to p¥rimo nepovazuji.



9.8 Co si predstavite pod pojmem diverzita?

Zde bylo na vybér znékolika mozZnosti (vék, pohlavi, rozmani-
tost, nabozZenstvi, sexudlni orientace). Otédzka méla zodpoveédét, co

si zaméstnanci jako prvni vybavi pfi slové diverzita.
Jak muzi, tak Zeny si pod pojmem diverzita jako prvni predstavi

rozmanitost, a to z 95 %.

9.9 Jaké jsou podle Vas prinosy diverzity managementu?

Dle webové stranky www.diverzita.cz ,Ceskd republika zaostéava
za staty Evropské unie, kde si zaméstnavatelé intenzivnéji uvédo-
muji vvhody flexibility a diverzity a stdt jim zaroven poskytuje
relevantni nastroje ktomu, aby ztéchto vyhod tézili spolu se =za-

méstnanci.™

I pres tento fakt, se diverzity managementu dostava c¢im dal vetsi
pozornosti. Firmy se snazi zvladdat odlisnosti a rozmanitost jejich
zaméstnancl, a snazi se vytézZit zvyhod, které diverzita prindsi.
Nejdtlezitéjsim faktorem zde ovSem stdle zuUstdvad zvoleni spravné
strategie, kterd poté pfinese maximalni vyuziti zkuSenosti jedince

pro chod celé firmy.

Odpovédi na otéazku, kterd se tykala p¥inosu diverzity managementu,

jsou vnasledujici tabulce 4.

Tabulka 4: Pfinosy diverzity managementu

,Lidé se neciti diskriminovani.™

,Pristup k jednotlivé problematice, kazdy to mize vidét jinak, a

tak dojit k lepSimu vysledku.“

,Vzadjemné ziskavani védomosti a zkuSenosti (na pracovisti).

Porozuméni lidem a jinym né&rod@m, nebo spoluprace a kreativita.“

,Pokud umime s diverzitou pracovat (vyuzivat jeji pozitiva a mini-
malizovat negativa) a zaroven je ve spolec¢nosti prizniva kultura,
miZe tento pristup obohatit celou spolec¢nost - preci jenom Jje to

zdroj mnoha zkuSenosti, nazorl od rltznych osobnosti.™

,Vice nazorl, zkuSenosti, proaktivnéjsi pristup.“

Zdroj: Vlastni zpracovani




Ve spolecnosti prevazoval nazor, Ze Jjednim znejvyznamnéjsich pri-
nost diverzity managementu Jje pravé ruznorodost jedinct a jejich
pohledy na problematiku. Tymy, které Jsou tvoreny vice jedinci
s ruznymi zkuSenostmi, rozdilnym vékem nebo pohlavim jsou proaktiv-
néjsi, problematiku snéze vyre$i, a navic se nécemu novému od zby-
lych jedincl pfiuci.



10 NAVRH RESENI

Po analyze pristupl spolecnosti k diverzité bylo zjisténo, Ze i
pres to, Ze se spolecnost verejné kdiverzité nehlasi, spliuje
prakticky vSechny aspekty, které jsou sdiverzitou spojené. Spolec-
nost nediskriminuje na =zé&kladé pohlavi, véku, sexudlni orientace
ani na zakladé nédbozenstvi. Naopak vitd tuto rozmanitost a povazu-
je ji za vvhodu. Sdiverzitnim plénem jiZz firma pracuje, aniz by
byla nékde vefejné zapsana. Jediny aspekt, ktery neni splnén, je
zastoupeni Zen vmanaZerskych pozicich. Ztoho dtvodu, se navrhy na

zlepsSeni budou tykat prevainé této problematiky.

Jak jiz bylo zminéno v rozhovoru s HR manazerem, kazdy manaZer musi
projit tzv. tréninkovym plénem, tento trénink Jje vsSak pro zeny
prilis psychicky i fyzicky nédroény. Proto bude navrzeno nékolik

navrhia, které by spolec¢nost mohla pouzit ke sniZeni problematiky.

Navrhem 1 je, Ze by Zeny pfed tréninkovym plénem dostaly vice pro-
storu na ptripravu, to by mélo za nésledek, Ze by se Zena mohla
pripravit na rtzné uUrovné tréninku, predem se vyporaddat se stresem
a ujasnit si, zda je tato pozice opravdu pro ni. S touto pripravou
by se mohli pojit e-lerningy, které by zajistovaly, Ze Zeny si na-
nec¢isto projdou nékolika Urovnémi a budou mit urcité povédomi o

tom, co se od nich bude ocekavat.

Navrh 2 obsahuje spolupraci ptfimo svysokymi 3kolami, kde by spo-
le¢nost dala mozZnost studentkdm letni staze, a pozdéji by se ze
studentek staly zaméstnankyné spolec¢nosti stim, Ze by vprtbéhu
praxe postupné spliiovaly ruzné uUrovné tréninkového plénu. To by
mélo za nésledek, Ze si spolec¢nost primo ,vychova“ Zeny do mana-
zerskych pozic. Diky tomu, Ze by se seznamovaly s ruznymi uGrovnémi
tréninkového planu postupné, by se zvy3il pocet Uspésdné zakonce-

nych tréninkovych pléanu.

Navrh 3 pracuje s moznosti, Ze spolec¢nost bude zaucovat Zeny, kte-
ré uz ve firmé jsou. Zdotaznikového Setf¥eni jasné vyplynulo, podle
otadzky 9.5, Ze Zeny ve spolec¢nosti, by mély o kariérni postup za-
jem. Tento potencidl by mohl byt vyuzit investicemi do rozvoje ta-
lent® a tim by se mohlo zvy$Sovat procento Zen vmanazerskych pozi-
cich. Obsazovani manazerskych pozic zvnit¥nich zdroji se povazuje
za dobry zplsob, a to z toho davodu, Ze Jjedinec uZz ma ve firmé ur-

¢ity rozhled a nemusi se v ni uc¢it vSe od zacatku.



Jako posledni teSeni je navrh 4, ktery se vénuje problematice véku
ve spolecnosti. Ve vybrané spolec¢nosti pracuji Jjedinci spise
stfedniho véku, a proto Jje problém se sladénim rtznych vékovych
skupin. Spolec¢nost jiZ dnes pracuje s ruznymi aktivitami, napriklad
zarizuje v ramci zlepSovani vztaht kurzy joégy. Do budoucna by téch-
to aktivit mohlo byt vice, a to =z toho duavodu, Ze ruzné aktivity
nejen zlep3uji pracovni vztahy, ale 1 minimalizuji propast mezi

riznymi vékovymi rozdily a kulturami.



ZAVER

Diverzita znamend rlznorodost nebo také rozmanitost kaZdého je-
dince, akceptuje rozdily mezi nimi a snazi se u daného jedince vy-
zdvihnout jeho pfednosti. Diverzita je =zakotvena v mnoha legisla-
tivnich réamcich, 2z toho davodu, Ze vychdzi z rovnych ptrilezitosti
a mad za Ukol nediskriminovat. Presto je diverzita velmi dobrovol-
na. V Ceské republice je diverzity management novym trendem, na
rozdil od jinych zemi ve svété, ktery se v mnoha ohledech stéle
probird a rozviji. Na zakladé pristupt k diverzité se sniZuje pro-
cento diskriminace na pracovisti. S timto novym trendem v3ak mnoho
firem neumi stédle pracovat, nebo ho dostateé¢né nevyuzivaji tak,
jak by méli. To m& za nésledek, Ze se firemni prosttedi dostatecéné
neutvadr¥i a zaméstnanci maji pocit rtznych diskriminac¢nich prvka.
Diverzity management se snazi témto problémim predchdzet a co nej-
vice je minimalizovat. Da&va tim prostor jedincim/zaméstnanctm plné

vyuzit svého potencidlu a rozvijet ho ve prospéch firmy.

Cilem této bakaldr¥ské prace bylo navrhnout diverzitni program. Po
analyze pristupt k diverzité ve spoleCnosti vSak bylo zjisténo, zZe

spolec¢nost s diverzitou neoficidlné pracuje az na nékolik vyjimek.

Z dotaznikového Setteni vyplynulo, Ze zaméstnanci vnimaji rozmani-
tost ve spolecCnosti pozitivné a jsou spokojeni se vztahy na praco-
vidti. Najdou se ale i pripady, kdy by zaméstnanci chtéli zménit
nékteré pristupy. Jedinym vyznamnéjsim problémem, ktery se zde vy-
skytuje, je nizké zastoupeni Zen vmanazerskych pozicich. Pro tuto
problematiku byly vytvotreny ndvrhy vpraktické ¢asti bakaldrské
pradce. Jednim z hlavnich navrha je zaclenit Zeny do rozhodovacich
pozic a dat jim dostatecnou pripravu, aby splnily tréninkové plé-
ny, JjejichZz uspésné absolvovani je potfeba pro prijeti do téchto

funkci.

Spolecnost mimo jiné vyuZiva rlGznorodosti zaméstnanclt Jjako vyhodu,
vyuzivad Jjejich potencidlu pro ruzné projekty. Spolupracuje se za-
méstnanci rléznych ndboZenstvi a =z raznych kultur. Vrozhovoru sHR
manaZzerem bylo teleno, Ze spolecnost hledi i na plGvod zaméstnanct

a hledé& cestu, jak s touto rozmanitosti dale pracovat.

Pro sniZeni bariéry z dlGvodu vékovych rozdild bylo navrzeno, aby
se spolecnost zaméfrila na akce a spolec¢né aktivity. Ty by méli vy-
tvaret prijemnéjsi firemni atmosféru a majili za ucel, aby se za-
méstnanci mezi sebou lépe poznali. Vysledkem Jje poté snizeni wvni-

mani véku jako negativni vlastnost a firemni kultura se tim zlep-

U<
[=N



Tato zlepsSeni mohou mit za néasledek, Ze se spolecnost lépe vypora-
d4d s danou problematikou a bude déle pracovat s diverzitou a vy-

tva¥et rovné prilezitosti pro své zaméstnance.
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PRILOHY

PRILOHA 1 - ROZHOVOR

Rozhovor byl provddén ve spole&nosti Crocodille CR, spol.
S r.o. s HR manaZerem. Cilem bylo zjistit, jak spolecnost pristu-
puje k urcitym aspektlm diverzity. Otézky byly zaméfeny predevsim
na vék, gender, néaboZenstvi, narodnost a Zeny v manazerskych funk-
cich. Rozhovor byl veden spise volné, aby byl vytvoren prostor pro

mySlenky HR manaZera.

Zadkladni otazky:

1. Pracuje spolec¢nost oficidlné s diverzitou?

Pracujete ve spolec¢nosti s ruznorodosti zaméstnancu?

Jaké je genderové rozlozeni ve spolecnosti?

Jsou zaméstnanci ve spolecnosti rozlic¢ného véku, nebo prefe-

rujete jen urc¢itou veékovou skupinu?

5. Je pro Vas rlznorodost nédboZenstvi ve spolecnosti velkym pro-
blémem?

6. Vnimdte kulturni rozmanitost jako vyhodu?

7. Vénujete pozornost problematice nizkého zastoupeni Zen v ma-
nazerskych

SN



PRILOHA 2 - DOTAZNIK

Ndzev bakaldtrské préce: Diversity management ve vybrané organizaci
Vysoka 3kola: Ceské vysoké uceni technické v Praze
Dobry den,

jsem studentkou 3. ro&niku Masarykova ustavu vy$3ich studii CVUT v
Praze. Zpracovavam bakaldtrskou prédci na téma Diversity managementu
ve vybrané organizaci (diverzita se zamé¥uje na vyuzivani a tizeni
rozmanitosti jedincd). K analyze praktické casti jsem si zvolila
dotaznikové Zet¥eni ve firm& Crocodille CR, spol. s r.o. a rada

bych Vas pozadala o spolupraci ptri jeho vyplnéni.
Dotaznik je anonymni a zabere Vam zhruba 5 minut.
Predem bych Vam réada podekovala za V&S cas.

S pozdravem,

Nikola Solarova

1. Jaké je vase pohlavi?

Zena

b. Muz

2. Jaky je Vas vék?

a. 15-25
b. 26-35
c. 36-45
d. 46-55

e. 56 a vice



3. Jaké je Vade nejvyssi dosazené vzdeélani?

a. zakladni

b. Stredoskolské bez maturity
c. Stredoskolské s maturitou
d. Vyssi odborné

e. Vysokoskolské

4. Vnimédte vékovou, genderovou nebo kulturni rozmanitost ve spo-

lec¢nosti?

a. Ano

b. Ne

5. Jaké je podle Véas slozZeni ve vasSi spolecnosti?

a. Spise muzi
b. Pal na pul

c. SpisSe zZeny

6. Je pro Vas vyhodou, Ze ve vét$iné manazZerskych pozic jsou muzi?

a. Ano
b. Spise ano
c. SpisSe ne
d. Ne

7. Pokud NE, prosim zdlvodnéte svou odpovéd

8. (Pro muze) Bylo by pro Vas prijemné spolupracovat se zenou jako

s manazerkou?

a. Ano
b. Ne

c. Nevim

9. Prosim odavodnéte svou dopovéd.



10. (Pro Zeny) Méla byste zd&jem o praci v manazerské pozici?

Ano
b. Ne
c. Moznéa

11. Prosim svou odpovéd zdlGvodnéte.

12. Mate pocit, Ze jsou na pracovis$ti rozdilné pfistupy k muzum a

zenam?

a. Ano

b. Ne

13. Svoji odpovéd zdlvodnéte:

14. Co si predstavite pod pojmem diverzita?

a. Vék

b. Pohlavi
Rozmanitost

d. N&boZenstvi

e. Sexudlni orientace

15. Jaké jsou podle Vas prinosy diversity managementu?
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