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Na Gvod

Téma diverzity v oblasti placené prace nebo také di-
verzity pracovni i diverzity na pracovisti se stava té-
matem frekventovanym nejen na trovni Evropské unie,
ale také v Ceské republice. Takzvané Fizeni diverzity
se stalo v dnesni dobé z mnoha divodl nutnosti a ne-
zbytnosti. Nabizi se otdzka, proc tomu tak je? Proc se
diverzitou a jejim cilenym zavadénim do zaméstnava-
telskych pozic vibec zabyvame anebo pro¢ bychom
se ji méli zabyvat? Zajem o ni nepochybné souvisi se
zménami, které:

— se odehrdvaji na globdlni Urovni jako globalizace
ekonomiky, globalizace trhu préce, ale také tfeba
globalizace rizik souvisejicich s uréitym typem
ekonomické produkce, migrace v disledku valek
nebo ekonomickych krizi apod.

— nebo jsou charakteristickym rysem spolecnosti z&-
padniho typu, kde populace stérne, ale kde se rov-
néz klade dlraz na socialni spravedlnost a rovné
prilezitosti lidi.

V této souvislosti se stdva dulezitou rovnost v podmin-
kach pristupu na trh prace a do fidicich pozic spolu
s eliminaci socialnich nerovnosti z hlediska genderu,
véku, narodnosti nebo etnické prislusnosti, které jsou
podporovany jak v ramci antidiskriminacni legislativy,
tak v posledni dobé také v pfistupu znamém jako Fi-
zeni diverzity nebo fizeni rozmanitosti (angl. diverzity
management). Rizeni diverzity poukazuje na pozitivni
vztah mezi diverzitou, konkurenceschopnosti, eko-
nomickymi vysledky podnikl a firem a spokojenosti
zaméstnanc(, v nepodnikatelském prostredi pak na
pozitivni vztah mezi kvalitou poskytovanych sluzeb
a spokojenosti klientl i zaméstnancu.

V Ceském prostiedi je jen zcela obecné povédomi
o konceptu a moZnych pfinosech nebo rizicich diver-

zity. A to presto, Ze realitou mnoha organizaci Ci firem
je rostouci komplexnost socialniho prostredi, kdy se
vyCerpavaji staré praktiky a zavedené mechanismy
fizeni lidskych zdroju prestavaji byt funkcni a efek-
tivni. VétSinou je ve firmach identifikovdna potieba
cilené zamérenych opatfeni na zvladdani soucasné
nefizené diverzity lidskych zdrojd. Jednd se zejména
o postup Zen v hierarchii firmy nebo zaméstnavani
cizincl. Zcela margindlné se otevird téma strategic-
kého Fizeni diverzity. V prostredi Ceského trhu prace je
mozné identifikovat rdzné pficiny slabého povédomi
a vyuzivani fizeni diverzity. Za prvé, firma prosazuje
ideologii liberdlniho modelu tvrdého kapitalismu jako
jediného mozného ziskového ekonomického modelu.
Za druhé, firma neni soucasti nové se formujicich eko-
nomik, které aktivné strategicky vyhledavaji trhy, maji
dlouhodobé koncepcné promyslené cile, aktivné pla-
nuji budoucnost a jsou socialné odpovédné jak spolec-
nosti, tak okoli. Za tfeti, firma nepotfebuje vibec Zad-
nou diverzitu, protoZe ma ,dodavatelsky”, ,prodejni”
nebo ,téZebni” profil a pracovni silu potfebuje pouze
k zajisténi zakdzek. Statu a spoleCnosti predstird, Ze
podporuje zaméstnanost. Diverzitou by se ziejmé
firma zabyvala, pokud by diverzita byla statem, EU Ci
jinak dotovand. Tento model ekonomiky u nas preziva
v dusledku politickych a socidlnich probléma, které CR
m4, a vede k prohlubovani socialnich nerovnosti a so-
cialni nespravedlnosti.

Na ceském trhu préce se vsak jiz objevuji firmy,
které provadéji genderové audity, hodnoceni pra-
covnikl a vyzkumy spokojenosti zaméstnanc(, a na
zakladé zjisténi realizuji programy na podporu udr-
Zitelnosti kvalifikované pracovni sily. Nejcastéji jde
o podporu slad'ovani pracovniho a soukromého Zivota,
napt. zavadénim alternativnich forem prace, vystav-
bou firemnich $kolek nebo Siroké nabidky benefitd.
Tyto zaméstnavatelské organizace jsou nejlépe pfi-
praveny na to, aby ve svych strategiich propojily fizeni
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diverzity s principy nediskriminace, socialni spravedl- - proto, abychom reagovali na rliznorodé potreby lidi

nosti a socialniho zaclefiovani. jako zékaznikl a klient(;
Odpovéd na otdzku, pro¢ bychom se méli diverzi- - proto, abychom zvysili produktivitu, zlepSili kvalitu
tou na pracovisti vibec zabyvat, zni: poskytovanych sluZeb;
— proto, abychom zvysili nejen ekonomicky zisk, ale
— proto, abychom nikoho nediskriminovali a v€lenili do takeé solidaritu a soudrZnost v rdmci spolecenstvi,
pracovniho procesu rGznorody pracovni potencial které firmy a organizace svou cinnosti zasahuji
rtiznych jedinc a umoznili jim pracovné se uplatnit; a ovliviuji.

— proto, abychom zvysili spokojenost lidi v praci
i mimo ni; Proto, nebojme se diverzity!
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Co je diverzita
a jake jsou
jeji typy?



Diverzita znamena rdznorodost, rozmanitost, anglicky
termin diversity je také mozné prekladat jako rozdil-
nost nebo odlisnost.

Koncept diverzity byl nejprve uplatnén v oblasti
prirodnich véd pfi zkoumani ekosystém, kdy bylo zjis-
téno, Ze biodiverzita biologickych spolecenstvi ma vliv
na odolnost a adaptabilitu téchto systému. Az poté byl
tento pojem aplikovany rovnéz v oblasti spolec¢enskych
véd ve vyzkumech tykajicich se lidské spolecnosti.

V uzsim vyznamu slova diverzita znamena rozma-
nitost daného systému, SirSi definice tohoto pojmu
zahrnuje Cerpani vyhod a pfinost diverzity. Smyslem
zavedeni konceptu diverzity je porozumét strukturaci
a fungovani danych spolecenstvi.

Co je pracovni diverzita?

Diverzita v oblasti placené préce (nebo také pracovni di-
verzita i diverzita na pracovisti) pfedstavuje z mnoha
divodU aktudlni téma nejen v zahranici, ale i v Ceské
republice, nebot se zabyva rozvojem lidskych zdroju.
Jejim cilem je nejen zvysSit rdznorodost ¢i rozmanitost
v dané zaméstnavatelské organizaci, coZ umoziuje
pracujicim plné rozvinout jejich osobni potencial, ale
rovnéz reagovat na rGiznorodé (a doposud opomijené
anebo nedostateéné naplfiované) potfeby na strané
zékaznikl i klientd soukromé nebo verejné sféry.

Diverzita na pracovisti znamena ,pestrost”, resp. rliz-
norodost nebo rozmanitost na strané zaméstnancu
i zdkaznikd a klientd, kdy se jedna zejména (i kdyz
nikoli vyluéné) o rlznorodost z hlediska genderu,
véku, ndrodnosti ¢i etnicity anebo napfiklad vzdélani
spolu s rozmanitosti Zivotnich zkuSenosti a pohledd
na svét, dale tfeba Zivotniho stylu, jazyka nebo cho-
vani apod.

Existuje cela fada konkrétnich definic pojmu diverzita
ve vztahu k placené préci. Jejich spole¢nym znakem je

kladeni dlirazu na urcitou diferenci nebo jejich mnoZinu,
kterd je (z néjakého divodu) povaZovana za vyznam-
nou ¢i dalezitou a kterd odliSuje jednoho jedince od
druhého, coz muize zahrnovat Sirokou Skalu manifest-
nich i latentnich kvalit. Pojem diverzita tak obsahuje
nejen na prvni pohled zjevné demografické ,ukaza-
tele” (jako pohlavi, vék, tfida, etnicita), ale také méné
zjevné vlastnosti, schopnosti nebo znaky dané osoby
(jako fyzické a mentalni schopnosti & sexudlni orien-
taci) spolu s vyluéné ,niternymi" charakteristikami
a kvalitami tykajicimi se individuality kazdého jedince.

Vyuzivani rGznorodé pracovni sily v zaméstnava-
telskych organizacich umoziuje obohaceni pracovnich
tym0 pravé v disledku rozdilné povahy jeho ¢lend
a Clenek, jejich odlisnych Zivotnich zkuSenosti, rizno-
rodé kreativity i rozdilnych socidlnich kontakt apod.
Napomdahda zde nastolovat toleranci a odstranovat
bariéry, které vznikaji na zékladé diskriminace, pred-
sudkt a z divodu nezatazeni znevyhodnénych jedincl
nebo celych skupin na pracovni trh.

V zahranic¢ni literatufe lze identifikovat tfi hlavni,
avsak odlisné pristupy k zavadéni procesu diver-
zity v ramci zaméstnavatelskych organizaci, které
souviseji s casovym obdobim jejich implementace.

a) Historicky nejstar$imi jsou opatfeni k zajis-
téni rovnopravnosti (angl. tzv. affirmative ac-
tion, &esky pozitivni opatreni), kterd se v zahra-
nici zacala objevovat v 60. a 70. letech minulého
stoleti. Jejich podstatou bylo vytvoreni ,odlis-
ného” pfistupu zaméstnavatell k rdznym znevy-
hodnénym skupinam pracujicich pfi jejich inkluzi
na trh prace, resp. do zcela konkrétnich zamést-
navatelskych organizaci. Eliminace nerovnosti
predevsim z hlediska genderu, véku nebo et-
nické prislusnosti je v tomto pfipadé podporo- 10
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véana specialni antidiskriminacni legislativou na
uUrovni stétu.

b) Nasledovalo obdobi tzv. ocenéni odlisnosti a di-
verzity (angl. valuing differencies and diversity),
v jehoZz ramci byly budovény pozitivni postoje Si-
rokého spektra zaméstnancl véetné manazert,
vedeni firem a organizaci k otdzce diverzity pro-
stfednictvim systematického a cileného vzdéla-
vani.

c) Faze fizeni diverzity (angl. managing diversity
nebo diversity management) z konce minulého
stoleti predstavuje pribézny, cileny a mnoha-
uroviovy proces implementace diverzity ve fir-
mach a organizacich tak, aby se vytvorilo zdravé,
inkluzivni prostredi, které je ,bezpecné pro roz-
dily”, umozniuje lidem ,odmitnout odmitnuti”,

ocenuje diverzitu, maximalizuje plny potencial

lidi s nejriznéjsimi schopnostmi a pfinasi pro-

spéch vSem stranam — tj. firmé nebo organizaci,

pracujicim, okolni komunité i spolecnosti.

Koncept diverzity proto predstavuje Sirsi koncept nez
politika rovnych pfileZitosti a s ni spojena pozitivni
opatreni. OdliSnost Fizeni diverzity oproti politice rov-
nych prilezitosti spocivd nejen ve strategickém roz-
méru tohoto procesu, ale také v dlrazu na vyuZivani
talentl v rGznych pracovnich prostifedich soukromé
i vefejné sféry, na zvySovani inovativnosti v obou
téchto oblastech trhu prace, na vytvéreni konkurenc-
nich vyhod (zejména v podnikatelské sféfe). Pfedpo-
kladem prednosti spojenych s fizenim diverzity je ale
budovani inkluzivniho prostiedi, kde se rozviji pra-
covni potencial riznorodé pracovni sily a ktery Usti
v jeji spokojenost v tomto prostredi, kdy ,ziskané vy-
hody" se vztahuji na Sirsi spolecenstvi a nejsou loka-
lizovény jen na nékteré aktéry (napf. na zaméstnava-
tele nebo akcionéfe).

Jaké typy pracovni diverzity zname?
Diverzita je vymezovana podle rliznych klasifikacnich
kritérii, napFiklad z hlediska jeji ,viditelnosti* (na pri-
marni ¢i sekundérni) nebo nékterych demografickych
ukazateld ¢i z hlediska organizacniho apod.

Primarni a sekundarni znaky &i dimenze diverzity
Priméarni (manifestni) dimenze je tvofena velmi na-
padnymi znaky, které maji vliv na nase pracovni uplat-
néni. Jsou pozorovatelné pro vétSinu populace, proto
primarni dimenze pfitahuje pozornost a klade se na ni
Casto zasadni dlraz pfi jeji implementaci v organizac-
nim prostfedi zaméstnavatelskych subjekta.

K primarni dimenzi diverzity patfi napfiklad vék,
gender, narodnostni ¢i etnickd prisluSnost, mentalni
a fyzické schopnosti, sexudlni orientace jedincl apod.

Sekundarni (latentni) dimenze naopak hraje vy-
znamnou roli pfi utvareni hodnotového rdmce a pfi na-
staveni mordlnich zdsad v organizacnim prostredi, je
spojena s nasimi ocekdvanimi a nasi zkusenosti.

Do této dimenze lze fadit komunikacni styl, vzdé-
lni, rodinny stav, ndboZenstvi, geografickou pfislus-
nost, pracovni zkusenosti, styl prace apod.

Demograficka diverzita
Zahrnuje napriklad diverzitu genderovou, vékovou, na-
rodnostni (v nékterych kulturach také etnickou &i ra-
sovou), patfi sem i diverzita z hlediska zdravotniho
stavu apod. (podrobnéji viz Slovnik zakladnich pajmd).

Firmy nebo organizace ¢asto implementuji fizen{
diverzity v organizaci s ohledem na néktery zvoleny
demograficky znak, kdyZz se snazi rozvijet schop-
nosti a potencial zaméstnancd pfi plnéni pracovnich
Ukold.

Vzhledem ke sledovanym demografickym krité-
riim jsou v rdmci firmy zpravidla zvaZovény néasledujici
otazky:



— Jaka je struktura zaméstnancl a zaméstnan-
kyii (podle zvoleného znaku)?

— Ma firma propracovany program naboru osob
(z hlediska daného kritéria)?

— Na jakych pozicich pracuji lidé z hlediska véku,
pohlavi, zdravotniho stavu apod.?

— Ma firma k dispozici data o poctech napfiklad
zaméstnancl a zaméstnankyn, kterym vznika
narok na odchod do diichodu?

— Jakym zplUsobem probiha prenos firemniho
know-how, jak je nastaven program predavani
dilezitych znalosti?

— Existuji ve firmé programy na posilovani pra-
covni schopnosti (napfiklad z hlediska véku,
zdravotniho stavu, kompetenci a motivaci)?

— Podporuje nastavena firemni kultura diverzitu
z hlediska zvoleného a sledovaného demogra-
fického znaku?

— Byl management proskolen v otazce (pfi-
sludné) diverzity?

Organizaéni diverzita

Zahrnuje rlizné roviny pracovniho Zivota ve vztahu
k pracovni sile, ale i chodu organizace jako celku. Patfi
sem napfiklad pracovni zkusSenosti a ndvyky, vzdélani
a profesni trénink, expertni znalosti apod., ale také ko-
munikacni styly, postoje a o¢ekdvani pracovnikl apod.
Neékdy byva daéle clenéna na:

— Pracovni diverzitu (angl. workforce diversity),
kterd se tyka problematiky zaméstnanct a vSech
demografickych i geografickych faktord. Jsou
sledovany skupinové a situacni ukazatele v or-
ganizaci (vice viz napf. oddil 7), ale rovnéz pro-
blematika zmén na pracovnim trhu.

— Behavioralni diverzitu (angl. behavioral diver-
sity), jez se vaze ke stylim prace a zpisobim
uvazovani a uceni se, dale obsahuje komuni-
kacni styly, ale i postoje a ocekavani pracov-
nikl a pracovnic.

— Strukturalni diverzitu (angl. structural diver-
sity) tykajici se pfedevsim problematiky vztah(
a komunikace z hlediska hierarchie ¢i organi-
zacnich jednotek.

— Obchodni diverzitu (angl. business diversity)
pokryvajici problematiku segmentace trhu, za-
méreni na zakazniky, diverzifikaci produktt
a poskytovanych sluzeb. DileZitost této diver-
zity roste ve spojitosti s globalizaci a zvySujicim
se tlakem konkurence, stejné jako s technolo-
gickym pokrokem a se zménami v demografic-
kych a zékaznickych ukazatelich na domdcim
i zahranic¢nim trhu.

Z pravé uvedené klasifikace je zfejmé, Ze néktefi autofi
a autorky vymezuji vicedimenzionalni modely diverzity,
v nichZ propojuji vice rovin do jednoho komplexu, resp.
modelu. Pfikladem tohoto pfistupu muze byt rovnéz
¢tyfdimenzionalni model diverzity, ktery zahrnuje:

— osobnostni dimenzi Cili jedinecnost osobnosti
kazdého jedince;

— vnitini dimenzi: napf. pohlavi, narodnost, et-
nicitu, tfidu, sexudlni orientaci, vék, zdravotni
stav, ndbozenské vyznani, hodnoty ¢i svétovy
nazor apod.;

— vnéjsi dimenzi: napt. matefsky jazyk, zvyky,
geografickou lokaci, vzdélani, pfijem, profesni
zkuSenost, rodicovstvi, volnocasové aktivity,
vystupovani, rodinny stav apod.;
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— organizacni dimenzi: v podobé zastdvané pozice
a statusu v organizaci, vykondvaného povolani
Ci profese a jejich obsahu prace, pracovniho pro-
stredi, délky vykonu povolani, mista prace, clen-
stvi v pracovni skupiné, oddéleni a Utvaru apod.

Rizeni diverzity (viz oddil 2) se zamé&fuje na rGizné di-
menze a typy diverzity podle hodnot, potieb a cild pfi-

slusné firmy nebo organizace. Rizné organizace po-
uZivaji rizné postupy pro jeji zavaddéni i rizné fazovani
proces( jeji implementace v rdmci organizacnich pro-
cesU, které ale vzdy vychdzeji z akceptace diverzity
jako hodnoty, kterd méa vyznam nejen pro fungovani
dané (zpravidla komeréni) organizace, ale ma také vy-
znam pro fungovani SirSiho spolecenského celku, coz
se tykd soukromého i verejného sektoru.






2/
Co znamena
Fizeni diverzity?



Proces zavadéni diverzity do praxe se oznacuje jako
fizeni diverzity (angl. diversity management). Ri-
zeni diverzity je aktivni, védomy, do budoucnosti
a na hodnoty orientovany, strategicky, komunikativni
a manaZzersky proces prijeti a vyuziti urcitych rozdill
a podobnosti jako potencialu v organizaci.
Koncept fizeni diverzity se zacal rozvijet nejprve
v USA jako urcitd alternativa k rovnosti prileZitosti
a afirmativni akci. Souviselo to jak s konzervativnim ob-
ratem 80. a go. let 20. stoleti, tak rovnéz s globalizaci
a restrukturalizaci trhd prace. Byla tim v podstaté vy-
tlacena debata o moci a systematickém znevyhodnéni,
rovnosti a organizacni spravedlnosti a byly nastoleny
koncepty racionality, konkurenceschopnosti, vyuziti
lidskych zdroji a zvySeni globalni produktivity. Proble-
matické je zejména to, Ze kladenim ddrazu na rozdily
a individualni prinosy miZe dochdazet k individualizaci
nerovnosti a diskriminace i k zastirani jejich historic-
kého a systémového zakotveni. Zeny a mensiny jsou
v tomto pfistupu postaveny do pozice ,jinych” a normou,
ke které jsou vztahovany a s niz jsou porovnavany, jsou
Lbili muzi” stfedni tidy. To pak v praxi mGZe znamenat, Ze
JJini" jsou sice v organizaci vitani, ale jsou akceptovani
pouze potud, pokud néjak obohati a zaroven vyhovuiji
definicim Uspéchu, schopnosti a talentu, které nejsou
nijak zpochybiovany, resp. jsou dostatecné senzitivné
reflektovany. V tomto pfipadé Fizeni diverzity maze udr-
Zovat a reprodukovat existujici privilegia a mocenské
vztahy. Nékdy ale mohou moralni argumenty a argu-
menty socidlni spravedlnosti koexistovat s argumenty
ekonomickymi (viz oddil 5). Rozpoznani rozdild tak ne-
musi nutné vylucovat rovné zachdzeni a principy meri-
tokracie zaroven mohou byt otevieny reinterpretaci.
Do Evropy se koncept fizeni diverzity dostal zhruba
o deset let pozdéji, zejména do Velké Britanie a Holand-
ska a okolo roku 2000 do Skandindvie. Také v Evropé byl
tento koncept spojen s ndstupem neoliberalismu, kde
je trh vnimén jako (samovolny) prostfedek regulace na-

misto systému prdva a legislativy. Ve Velké Britanii je
tento koncept hojné kritizovan za zaméreni na nejvyssi
management, individualismus a nedostatek dlrazu na
moralku a spravedlnost. Rizné chapdni fizeni diverzity
pak ukazuje, Ze se nejedna o ,neutrdlni” koncept, ale
o koncept, ktery koresponduje s hodnotami a kulturou
dané spolecnosti v dané dobé. V fizeni diverzity je nic-
méné dileZité, aby bylo zakotveno v moralnim a legdl-
nim Kklimatu vcetné etiky a antidiskriminacniho préava.
V procesu implementace diverzity je nutné, aby kromé
ekonomickych argument( byl brén zietel také, nebo
predevsim, na argumenty socialni a moralni.

Jaké jsou definice Fizeni diverzity?

Rizeni diverzity neboli rGiznorodosti & rozmanitosti
predstavuje Sirsi pojem, neZ jakym je diverzita. Zna-
mena aktivni, védomy, do budoucnosti a na hodnoty
orientovany, strategicky, komunikativni a manazersky
proces prijeti a vyuziti uritych rozdild a podobnosti
jako potencialu v organizaci.

Prestavuje strategii podnikové ekonomiky, kterd na
Urovni organizace pouZiva a vyuziva pro uspéch firmy
osobni rozmanitost; uZitek z lidskych zdroju je pritom
explicitné podminén uzndnim a respektem vici odlis-
nosti a individualité prislusnych osob. Jednd se o pfi-
stup, ktery:

— Uzndva kulturni a individudlni rozdily na praco-
visti.

— Jasné ukazuje, Ze organizace ocenuje riizné vlast-
nosti a kvality, které lidé vkladaji do své prace.

— Zdlraziuje potrebu eliminovat predpojatost
v personalnich procesech.

— Zameéruje pozornost spiSe na individualni rozdily
neZ na rozdily skupinové.
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Kli€ovymi hodnotami ve vztahu k diverzité na praco-
visti v procesu jeji implementace jsou:

neustalé zlepsovani,
osobni angaZovanost a odpovédnost.

1. respekt k dUstojnosti jedince,
2. poctivost,

3. davéra,

4. vérohodnost,

5.

6.

Cilem fizeni diverzity je vytvofit ve spolecnosti a ze-
jména v podnikatelské sfére takové podminky, které
umozni v§em lidem, bez ohledu na jejich individualni
odlisnosti, plné rozvinout svlj osobni potencial. Inici-
ativy, které jsou zaméreny na prosazovani diverzity, se
v praxi snaZi kultivovat vztahy ve spolecnosti, zvySo-
vat respekt a pochopeni pro vzdjemné odliSnosti a po-
tirat vSechny formy skryté i oteviené diskriminace.
Cileny proces dosahovani diverzity pracovniki
(v rdmci jednotlivych pracovnich kolektiva) z hlediska vy-
braného znaku ¢i skupiny znak( nebo z hlediska urcitych
znevyhodnéni predstavuje nepochybné komplikovany
proces. Cim vice znaktl je totiZ zvoleno, tim je tento proces
sice komplexnéjsi, ale také komplikovanéjsi, nebot tatdz
pracujici osoba mUZe byt zafazena podle vice zvolenych
kritérii, coZ v praxi mGZe zpUsobovat urcité komplikace.
Zkusenosti z jinych zemi poukazuji na kli€ovou roli
vedeni a managementu firem a organizaci v procesu
fizeni diverzity. Je dGleZité, aby na Urovni vedeni a fizeni
byly chépany vyznam a duleZitost diverzity, kdy diver-
zita pfedstavuije prioritu (identifikaci) i osobni odpovéd-
nost (nasazeni) pro vlastniky i pro manaZery (v sou-
kromych firméch) nebo pro vedeni a manaZery (ve
vefejném sektoru). S hodnotou a vyznamem diverzity
pak souvisi alokace Casu a zdroja v procesu jejiho zava-
dénfi a dosahovéni nutné doprovodné organizacni zmény.

Jaky je postoj organizaci k pracovni diver-
zité a jejimu zavadéni do nich?

Z hlediska vyznamu a dlleZitosti diverzity a procesu
jeji implementace pro danou organizaci je mozné roz-
lisit nasledujici typy organizaci:

— Monokulturni organizace, které maji obecné
maly nebo zadny zajem na ocenovani diverzity.
Jejich struktury udrZuji a podporuji dominantni
postaveni a privilegia dominantnich skupin ve
spolecnosti.

— Ptechodné (angl. non-discriminating) organi-
zace majici zajem o jedince z odliSnych kultur
ale neprendseji tento zdjem do svych organizac-
nich struktur. Prestoze realizuji politiku nedis-
kriminace, nenfi tento princip nikterak zdlraz-
nén Ci promitnut do stylu jejich fizeni a neodrazi
se v poslani ani ve vizi spolecnosti.

— Multikulturni organizace celkové zahrnuji pfi-
nosy a zajmy rdznych komunit ve své svém po-
slani, vizi i ¢innosti. Tyto organizace jsou citlivé
k pripadnému naruseni zajmu vSech kulturnich
a socidlnich skupin, at jsou zastoupeny v or-
ganizaci €i nikoliv. UmoZiuji raznym kulturnim
a socialnim skupindm, aby se plné zapojily na
vSech drovnich organizace. Snazi se vymytit
vSechny formy diskriminace a Gtlaku. A konecné
se snazi prosazovat principy podporujici multi-
kulturni prosttedi/diverzitu na celospolecenské
drovni.

Ukazuje se, Ze Fizeni diverzity mdzZe byt spojeno ne-
jen s pozitivnimi (viz oddil 6), ale také s nékterymi
negativnimi dopady. Usp&3né Fizeni rGiznorodé pra-
covni sily totiz predstavuje mnohem komplikované;jsi
proces nez fizeni pracovni sily, ktera je relativné ho-



mogenni. Pokud pak proces fizeni diverzity nenf re-
alizovan dostatecné kvalitné a senzitivné, objevuje
se novy stresor spojeny s rozmanitosti pracovni sily,
oznacovany jako stres z diverzity. Ten se dostavuje
tehdy, kdyZ se lidé z (velmi) odlidnych sociélnich
a kulturnich prostfedi dostanou do kontaktu a jejich
rozdilné zplGsoby komunikace a styly prace apod. Usti
do pocitu nejistoty a nespokojenosti, kdyz zjistuji, Ze
nemaji (dostate¢né) dovednosti, schopnosti, znalosti
a socialni podporu k vyrovnéni se s rdznosti Ci riz-
norodosti v daném pracovnim prostiedi. Tento jev se
objevuje, pokud vétSina lidi vyrdstd v homogennim
socialnim a kulturnim prostfedi a neméa potfebnou
zkusenost, ani neni dostatecné vyskolena k tomu, jak
jednat s nékym odliSnym.

Stres z diverzity mGze byt relativné mirny a krat-
kodoby, nebo naopak boufrlivy a trvaly, a pfitom se
mUZe tykat mnoha lidi v dané zaméstnavatelské orga-
nizaci. Tento stres pak muZe vést k narGstim absence
v zaméstnani, ke konfliktim i ke sniZeni vykonu pra-
cujicich. Pokud zaméstnanci zazivaji stres z diverzity,
nejsou zpravidla schopni vynaloZit plné Usili na praci.
Kromé toho, pokud se zaméstnanci neciti ocenéni, coz
muzZe byt pripad , odstréenych” skupin v organizacich,
jejich pracovni vykon a produktivita klesa. Stres z di-

verzity miZe byt nakonec divodem k odchodu ze za-
méstnani.

Diverzita mGZe byt v organizaci realizovéna riz-
nymi postupy a strategiemi (vice viz oddil 7). V zdsadé
ale plati, Ze neexistuje jeden jediny navod pro jeji za-
vadeéni, spiSe se jednd o stanoveni ramce procesu jeji
implementace a neustdlého rozvijeni (pfedstavuje-li
diverzita v organizaci zdouci hodnotu). Uspé&ch v im-
plementaci diverzity Gzce souvisi s tim, jaky vyznam
a dileZitost diverzita pro danou organizaci ma, jaky je
postoj vedeni a managementu k procesu jejiho zava-
déni a rozvijeni, jak kvalitné je proces fizeni diverzity
pfipraven a jak senzitivné je uskutecnovan i vyhodno-
covan. TrebaZe fizeni diverzity nemusi nutné pfinést
okamzité vysledky, vrcholovy management by mél
podporovat snahy o dlouhodobost tohoto procesu
spolu s Sifenim (propagaci) duleZitosti implementace
diverzity v dané organizaci. Firmy by v tomto pfipadé
mély vZdy postupovat tzv. metodou PDCA (plan-do-
-chech-act) neboli ,plédnovat-délat-kontrolovat-
-jednat”.

Zakladni motto v procesu uspésného Fizeni
diverzity zni: ,VSichni tvofime tym i se svymi
rozdily, nikoli navzdory nim!"
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Priklady

dobré praxe

z Ceské republiky



Na otdzku, jaké jsou zkuSenosti se zavadénim fizené
pracovni diverzity v Ceské republice, neni snadné od-
povédét, protoZe neexistuje systematickd shrnujici
ptirucka obdobnd zahranié¢nim dokumenttm. Ceska
republika vstoupila do realizace konceptu ,manag-
ment diversity” vyznamné pozdéji nez zahranicni firmy
a organizace. Madme v3ak i v CR dost firem a organizaci,
které dilci aspekty ,pracovni diverzity” rozpracovavaji
do svych cilll a strategii, ¢i pfimo implementuji do vy-
robnich programi a vzdélavacich projektd. V popredi
stoji firmy, které zavddély jiZ pred deseti lety proble-
matiku rovnych prileZitosti do firem a zamérovaly se
na gender mainstreaming nebo slad'ovéni préace a ro-
diny. Aktivity na budovani firemnich Skolek a détskych
skupin také silné rezonuji s ceskym pracovnim systé-
mem. Nové pfistupuji firmy i k otdzkdm socialni odpo-
védnosti, komunitnim program(m ci podpory lokélnich
a regionalnich projektd. Co chybi, je propojenost a ze-
jména sdileni zkuSenosti firem s diverzitou a oteviené
audity, které by ukézaly nejen ekonomicky profit fi-
rem, ale zejména socialni prospésnost a dlouhodobou
uzitecnost krokl k diverzité a k socialni spravedlnosti.
Chybi rovnéz efektivni propojeni s projekty komunit-
nimi, ekologickymi a vazby na projekty neziskovych
organizaci a spolku.

Pro ilustraci uvadime nékolik pripadl firem, které
pracovni diverzitu v praxi dobfe uplatnuji. PfestoZe
tyto organizace vétSinou zatim nedisponuji zavratnou
dlouhodobou praxi, jejich kroky k pracovni diverzité
maji smysl a Casto také pridanou socialni hodnotu.
Tyto firmy mohou byt inspiraci pro jiné.

A) Vékova diverzita a seniorita

Problém

Podpora diverzity v podnicich vyvraci fadu falesnych
predstav o kvalifikované pracovni sile v podnicich
a organizacich vCetné té, ktera se upina na pfinos ,vé-

kové homogenity”, ,vétSinou mladého pracovniho ko-
lektivu hledajiciho pouze mladé a nejmladsi pracovni
sily do svych kolektivi"“. Preference mladych muzi do
30 let mGze byt namisté u tézké, ale jednoduché na-
mezdni prace (kop&ci, nosici bfemen ad.), kde je nutna
dispozice manualni sily — u vSech ostatnich pracov-
nich pozic a profesi se stavd problematickou a pro
zaméstnavatele nevyhodnou strategii. Tam, kde slo-
Zitost, narocnost a specificnost vyrobniho procesu vy-
Zaduje dlouhodobou zkuSenost — a takovych provozd
neni v CR mélo (vidime ji v moZném rozmezi 10-20
let) —, se stava obtiZné nahraditelnou kvalitou délka
zaméstnani pracovnika, zvlasté je-li podporena jeho
kvalifikaci a Sirokym spektrem zkusSenosti u stejného
zaméstnavatele. Volna nabidka pracovni sily obvykle
nedisponuje pracovniky téchto kvalit.

ReSeni

Seniorita se stadvé uzndvanou a ocefiovanou kvali-
tou v hodnoceni pracovni sily. Ve vyrobnich a Fidicich
systémech organizace/firmy jsou analyzovény a po-
psany profese, pracovni pozice a funkce, kde je nutno
tuto kvalitu vyZadovat. Soucasné je kladen dliraz na
potfebu a nutnost dosdhnout stabilni zakladny zku-
Senych zaméstnancl z vlastnich pracovnich zdrojl
a dlouhodobé ji udrzet a kultivovat. Principem odmé-
novani se u takto vybranych pracovnich pozic stava
program, ktery zaji$tuje kaZdoro€ni zvy$ovani mzdy
za odpracované roky. Existuji rGzné varianty pristupt
k vékovym charakteristikdm — mohou mit formu plos-
nych ¢i vybérovych pldnd. Firmy vétsSinou realizuji
program seniority nejdfive po vice nez deseti letech
praxe u stejného zaméstnavatele. Obvykle vSak pro-
gramy nemaji pfimou souvislost se skutec¢nym chro-
nologickym vékem, ale jsou spojeny se senioritou
pracovni dlouhodobosti v pozici, takZe stejného
mzdového ocenéni mohou dosahnout muzi i Zeny, ale
také pracovnici napfiklad 4oleti nebo 5oleti.
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MoZné ekonomické profity pro firmu

Kromé vyse uvedenych profitll, jako jsou napfiklad
stabilita zkusené pracovni sily Ci feSeni problému, kdy
nelze jinak zajistit kvalifikované pracovniky s dlouho-
letou zkuSenosti (které dokaze vycislit kazda firma
podle svych vlastnich vnitfnich norem a kalkuld), ze
predpokladat, Ze firma usetii ndklady na nabor a na
externé vybirané kandidaty, jejich zaskolovani, mento-
ring nebo nutnost provéddét nabor pracovnika na jednu
pracovni pozici vicekrat pfi opétovné fluktuaci.

Tuzemsky pFibéh ,,age diverzity"

Pivovary Staropramen, s. r. o.

Pivovarnictvi je tradicni Cesky obor, neni proto vyji-
mecné, Ze ve firmé pracuje i vice generaci. Dlouholetd
historie spole¢nosti v kombinaci s dynamikou a ino-
vativnim pristupem vytvéfi ve firmé jedinecné vékové
i genderové rGznorodé tymy, ve kterych spolupracuji
zkuseni zaméstnanci s dlouhou praxi s mladymi ab-
solventy vysokych a stfednich Skol. Profitem je nizka
dobrovolna fluktuace a velké mnoZstvi dlouholetych
zaméstnancu. Diverzita tymu je také podporena za-
stoupenim Zen ve vysi 33 %, coZ je pro vyrobni podnik
tohoto typu velky Uspéch. Navic v roce 2013 spolec-
nost Pivovary Staropramen podepsala Memorandum
diverzita 2013+ o podpore rovnych prileZitosti na pra-
covnim trhu a aktivnim uplatfiovani principu gende-
rové vyvazenosti.

B) Etnicita

Problém

Rozvijeni konceptu etnické diverzity je ndrocnéjsi. Zde
zvlasté plati, a to i pro CR, Ze neexistuje unifikovany
pfistup a jednotné predpoklady k metodickym manu-
altm. Etnicita je jako znak na jedné strané vétsSinou
podminéné propojena s ndboZenskymi a kulturnimi

souvislostmi (&i pfimo determinantami) a na strané
druhé souvisi se statusem obcana nebo cizince. Ani
toto rozliSeni vSak neni konecné — mezinarodni Umluvy,
zakony, spolec¢nost, firmy i my ostatni déle rozliSujeme
a stratifikujeme rGizné kategorie cizincd. Napriklad ob-
¢ané zemi EU, Norska, Svycarska, Islandu a jejich ro-
dinni pFislu$nici maji volny pfistup do CR, jiné oznadu-
jeme jako obcany ttetich zemi. A opét silné rozliSujeme
podle zemi, odkud pfichazeji. Ve firmach k tomu pfi-
stupuje nutnost analyzy vSech etnickych, nabozen-
skych ¢i kulturnich podminénosti zemi, kam expanduji
své pracovniky, investice nebo produkty. Déle je nutné
mit pripraveny koncept etnické diverzity pf¥imo ve fir-
mach, ve kterych je soucasti prace kazdodenni spo-
luprace s kolegy a klienty z jinych zemi a kontinentd
(nadndrodni korporace a dalsi firemni struktury) nebo
se firmy orientuji pfimo na programy migrace, inte-
grace cizinch v CR, pfipadné se zamétuji na organizaci
humanitdrni pomoci v celosvétovém méfitku.

Regeni

Potfeba zménit pfistupy v konceptu etnické (a souvi-
sejici kulturni a ndboZenské) diverzity postupné za-
sdhne vétSinu firem a organizaci (ty statni nevyjimaje)
v CR. Zménu vyvolavaji globalni i lokalni spolecenské
trendy a jejich dopady na kulturu, ekonomiku i cho-
vani pracovniho sektoru. Politickd rozhodnuti a nesta-
bilita, dnes uz i evropsk4, nezastavi tlak migrace, spise
ji zvysi a rozrlzni. Pro rozvoj jinych firem bude — pro
preZiti na trhu — neméné dilezité ziskat talenty v rliz-
nych specializacich a novych oborech. Ziskani konku-
rencni vyhody je podminéno mimoradnou senzitivitou
k etnické diverzité ve firmé a k jejimu kvalifikovanému
fizeni.

MoZné ekonomické profity pro firmu
Tak jak je koncept etnické diverzity mnohdy kom-
plikovany, nepfenosny a jen obtizné aplikovatelny



v riznych kulturnich prostfedich, tak je slozité, v tak
znacné diverzifikovaném prostoru, vycislit ekonomicky
profit firmy, ktera zacne koncept rozvijet a uplatfiovat
v praxi fizeni firmy. Zdsadné se posouzeni profitu odviji
od cild a strategii konkrétni spolecnosti:

1. jsou vyznamné mezindrodni firmy, ale i malé lo-
kalni spolecnosti, které na konceptu etnické di-
verzity zalozily svdj vlastni ,byznys” a dnes tento
koncept Uspésné produkuji a vyvazeji;

2. jsou jiné firmy, které koncept etnické diverzity boj-
kotovaly, ale dnes jej pod tlakem konkurencniho
prostiedi urychlené buduj;

3. jsou firmy, které uvazené analyzovaly cely mozny,
globalné se nabizejici koncept etnické diverzity
a vybraly pro sv(j vyrobni program dileZity aspekt,
ktery rozvijeji;

4. vSechny ekonomicky profituji.

v

Tuzemské pFibéhy ,diverzity etnicity”

Ernst G Young - diverzita v mezinarodni firmé

Ernst G Young je mezindrodni spolecnosti a také v
Ceské republice je prioritné zaméFena na diverzitu na-
boZzenského vyznani. Prostfednictvim programu Di-
versity G Inclusiveness firma zvySuje informovanost
zaméstnancl o jednotlivych ndboZenstvich a jejich
vyznamu pro spolecnost. Pravidelné publikuje kulturni
kalendar a prostrednictvim interni komunikace infor-
muje zaméstnance o ndboZenskych ¢i kulturnich uda-
lostech. Koncept diverzity firmy mimo jiné zaji$tuje pfi
pladnovéni regionalnich setkani respekt k ndbozenské
rozdilnosti.

€lovék v tisni, o. p. s. — diverzita humanitarni

0d roku 1992 organizace Clovék v tisni (o. p. s.) re-
alizuje koncept etnické, kulturni a ndbozenské diver-
zity zejména v mistnich tymech na zahranicnich mi-

sich. Pfi sestavovani pracovnich tym0 v zemich, kde
prislusnost zaméstnanct k etnické ¢i naboZenskeé sku-
piné mdze vyznamné ovlivnit vztahy mezi ¢leny tymu
i vnimani mise, musi poskytovatel humanitarni pomoci
vytvaret rlizné, vysoce efektivni ,diverzitni plany”. Ale
i vybér vhodnych kandidatd na zahranicni mise je rea-
lizovan s pozadavkem na uplatnéni znalosti o etnické
diverzité.

InBaze Berkat — diverzita migrujici

InBdze Berkat je komunitnim centrem pro mig-
ranty a Ceskou verejnost a klade si za cil napomahat
Uspésné integraci migrant( do vétSinové spolecnosti.
(Formalné je vymezena jako spolek a m4 IC). Poslani
organizace principialné souvisi s otevienosti a pfijima-
nim etnické, kulturni a ndboZenské diverzity, a to jak
klient(, tak zaméstnancl organizace.

Nemocnice Motol - diverzita naboZenské podpory
Fakultni nemocnice Motol zacala uplatiovat zajimavy
koncept diverzity pro zaméstnance, pacienty a ty, ktefi
je doprovazeji. Nemocnice podporuje spiritudlni aspekt
Zivota jako soucdst lécby. Byl vytvoren tzv. prostor ti-
cha pro spiritudlni podporu pacientd, rodinnych pfi-
slusnikid i zaméstnancl. Zejména vSak poskytuje od-
bornou podporu respektu k naboZenské a kulturni
diverzité formou téméF celodenni moZnosti vyuzit ne-
mocni¢ni duchovni péce ve spektru dostupnych cirkvi
v CR. Na vyZ4dani nemocnice zprostiedkovava kontakt
s duchovnimi z rznych cirkvi a naboZenskych spolec-
nosti. Nemocnice spoluorganizuje edukaci v oblasti
duchovnich potfeb a péce v nemocnici pro persondl,
dobrovolniky a verfejnost.

Zavérem

Zahrani¢ni studie poukazuji na dnes jiZ propracova-
nou flexibilitu program@ diverzity v rdznych zemich
a firméch a na moZnost vlastni kreativity diverzitnich
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krokd, kde jsou respektovany zejména specifické pod-
minky firem a organizaci. Mnohde stoji v popredi sdi-
leni zkuSenosti se zavadénim a Fizenim diverzity rov-
néz verejnd sféra a podniky a instituce statu. Zde ma
Ceska republika zatim deficity. Nicméné situace se zde
zacind pozvolna ménit, coz dokladd napfiklad speci-
alni cena poroty pro firmu roku. Tu v roce 2014 udé-
lilo Gender studies, o. p. s., Magistratu mésta Mostu za
systematicky pfistup k problematice diverzity. Svym
zaméstnancim a zaméstnankynim ze vSech véko-

vych kategorii nabizi benefity, které v sektoru verejné
a statni spravy nejsou prilis obvyklé, napf. tfi dny pla-
ceného volna nad ramec dovolené, den volna navic
v pfipadé umrti blizkého pribuzného nad rdmec za-
kona a také moZnost bezurocné pujcky na preklenuti
tizivé Zivotni situace. Velkym pozitivem je nesporné
i to, Ze vSichni zaméstnanci a zaméstnankyné magis-
trdtu pracuji v reZimu pruzné pracovni doby. Pozitivni
priklady tedy jiZ existuji i v této sfére.
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Priklady
dobré praxe
ze zahranici



Jaké jsou zkuSenosti se zavadénim diverzity v zahra-
ni¢i? Prehledové studie z USA zahrnujici poznatky
z vice neZ 6oo firem a organizaci jak ze soukromé, tak
i vefejné sféry poukazuje na zasadni faktory Gspéchu
pri implementaci diverzity na pracovistich:

1. pozitivni postoj vedeni a managementu k diver-
zité a zavazani se k jejimu prosazovani;

zapojeni fadovych pracuijicich;

strategické planovani diverzity;

trvalé investice do tohoto procesu;

stanoveni indikatorG diverzity;

méfitelnost a hodnoceni;

napojeni na zaméry a cile organizace.

NoupwnN

Analyza ptikladl dobré praxe zavédéni a rozvijeni di-
verzity na pracovistich z vybranych 65 firem a orga-
nizaci odhaluje, Ze organizace jsou v procesu dosa-
hovéni diverzity v praci Uspésné, pokud je diverzita
integrovana do zakladnich hodnot organizace (na di-
verzité prosté zaleZi) a prostupuje pak vSemi organi-
zacnimi procesy.

Mezi zdkladni milniky vytvafeni diverzitniho (roz-
manitého, riznorodého, neunifikovaného, ,pestrého”
apod.) pracovisté patfi:

1. Zajisténi pracovni sily, kterd bude dostatecné
reflexivni k potfebdm svych Klientt, zédkaznikl
apod., neboli téch, jimz slouzi.

2. \Vytvoreni organizacni kultury vyuZivajici rozmani-
tost jako svou konkurencni vyhodu.

Zahranicni zkuSenosti potvrzuji, Ze Fizeni diverzity je
odrazem socialnich aspektd v organizaci, vzajemného
porozuméni mezi lidmi a zodpovédné spoluexistence
ve spole¢nosti. NemGze fungovat, aniz by byla zakot-
vena v urcitém moralnim a pravnim klimatu, jehoZz ra-
mec tvori antidiskriminacni legislativa a spolecenska
potifeba moralné ocefovat socidlné odpovédné firmy,
které zavadeéji principy fizeni diverzity do praxe.

Nicméné neexistuje jeden jediny unifikovany po-
stup, ktery by vyhovoval viem (neexistuji zadné ,za-
zraéné pilulky” — v tomto pFipadé metody). Existuji
pouze doporuceni, nikoli vSak pfesné navody, jak di-
verzitu ,délat"(vice viz oddil 7). Cilem fizeni diverzity
by ale vZdy mélo byt vytvofeni férového (spraved-
livého) pracovniho systému a benefitd pro kazdého
pracujiciho, jehoZ dalSim efektem pak byva vyssi spo-
kojenost pracujicich, tedy i zlepSeni celkového klimatu
v organizaci, coz vede ke zvySeni produktivity a zlep-
Seni sluZeb pro klienty.

Prikladem systematického pfistupu k diverzité
v oblasti placené prace na Urovni statu je Japonsko?,
kde ministerstvo hospodéfstvi, obchodu a primyslu
(METI) od roku 2012 sleduje tuto problematiku v rdmci
specialniho projektu (Diversity Management Selection
100). Kazdoro¢né zvefejiiuje Usili nékolika desitek
firem, které jsou v dané oblasti Uspésné, a ty ziska-
vaji specialni cenu tohoto ministerstva (METI Minis-
ter's Awards). V roce 2015 jich bylo vybréno 52 ze 167
Zadatell. Program ma svou vlastni webovou stranku,
kde jsou prezentovany vybrané, tedy Gspésné projekty,
a timto zplsobem se Sifi povédomi o tomto tématu.

V rdmci projektu METI monitoruje podniky riznych
velikosti v riznych odvétvich, které aktivné usiluji o Fi-
zeni diverzity, nebot japonska spoleénost si je védoma
moznosti a vyzev, které Fizeni diverzity skyta, a sice
vytvareni inovaci a spolecenskych hodnot s vyuzitim

1/ Vice viz napfiklad na http://www.meti.go.jp/english/press/2015/0318_oz1.html. 26



27

rGznorodé pracovni sily, coZ zaroven umoziuje riznym
(zpravidla na trhu préace marginalizovanym) pracuji-
cim (nap¥. Zenam, lidem za zahranidi, star$im osobdm
nebo osobam zdravotné znevyhodnénym apod.) uplat-
nit sv{j pracovni potencidl. Velice Casto je pravé podil
Zen na manaZerskych postech, podil cizinct anebo
zdravotné znevyhodnénych pracujicich ve firmé pou-
Zivan jako stéZejni indikator diverzity.

Pfiklady ocenénych japonskych firem
a jejich programu diverzity
v letech 2013-2015

A) Diverzita genderova

Ebina Denka Kogyo Co., Ltd.

Manufacturing Ota Ward (3. misto 2015)

Rozvijeni novych metod fizeni a managementu (zamé-
feného na tradicné znevyhodnované skupiny pracuji-
cich) ze strany byvalého vedeni firmy povzbudilo sku-
pinu inZenyrek urychlit vyzkum a vyvoj, coZ pomohlo
spolecnosti v rozvoji jejiho podnikani.

Hitachi Solutions, Ltd. Information

and communication Shinagawa Ward

(24. misto 2015)

Spolecnost uplatiiuje pokrocilé strategie fizeni diverzity
zejména v podpore svych Zen zaméstnankyn pfi ziska-
vani Fidicich postd, kdy si stanovila cil s ndzvem ,10 %,
20 % a 30 % do roku 2020". Konkrétné to znamena mit
ve firmé do roku 2020 10 % manazerek, z toho 30 % ve
véku 45 let a mladSich a 20 % do 40 let jejich véku.

AEON Co., Ltd. Wholesale and retail trade

(29. misto 2015)

S cilem stat se nejlepsSim maloobchodnikem v Asii
oznémil generalni feditel spolecnosti, Ze cilem je mit
50 % Zen ve vedoucich pozicich ve firmé.

Ricoh (49. misto 2013)

Systém obnovy kariéry (Career Recovery System) byl
navrZen tak, aby eliminoval negativni dopady rodicov-
ské dovolené na matky. Jeho zavedeni vedlo témér
u vSech kvalifikovanych zaméstnankyn k navratu do
prace po rodicovské dovolené (firma tak netrati kvali-
fikovanou pracovni silu), kdyz se zvysil podil Zen pra-
cujicich v manaZerskych pozicich v dobé naroku na ro-
di¢ovskou dovolenou na 40 %.

Kao (33. misto 2013)

V roce 2006 zahdjila firma projekt podpory muzu v péci
o0 déti, coZ mélo podpofit spoluticast manzelu ¢i part-
nerd v péci o déti v jejich rodinach.

Shiseido (41. misto 2013)

Ve firmé byla zfizena specidlni mistnost (Kangaroom)
v rdmci centra péce o déti na podporu Ucasti muzi
v péci o déti. Zde jsou sponzorovény obédy pro muze
zaméstnance se zkuSenostmi s rodi¢ovskou dovole-
nou, pro jejich vedouci i ostatni muzské zaméstnance,
ktefi maji zajem dovédét se vice o zkusenostech pecu-
jicich otch. Zde si muzi mohou vyménovat zkuSenosti
a ndzory na zapojeni muzl do péce o malé déti, coz
by mélo podpofit motivacni efekt pro Ucast ostatnich
mladych muzi zaméstnancl v této péci.

B) Diverzita vékova a narodnostni

Nagaoka International Corporation
Manufacturing (17. misto 2015)

Firma se v procesu naboru zaméfuje na mladé zamést-
nance, v€etné cizincl, a umoziuje jim uspét ve firmé.
Prostrednictvim této strategie firma rozsitila svij pro-
dej na svétovych trzich.

C) Diverzita se zaméFenim na zdravotné
a socidlné znevyhodnéné osoby



Bikoh Industry Corporation Services

(49. misto 2015)

Tato firma zaméstnava lidi se zdravotnim znevyhod-
nénim, ale i tfeba bezdomovce. To zpétné zvysuje
senzitivitu firmy k zaclenéni ,potfebnych” do prace
i senzitivitu vaci potfebdm okoli. Na zékladé tohoto
pFistupu se firma preorientovala ve své ¢innosti a po-
sunula se ze sektoru Uklidu do sektoru péce o parky
a zelen.

Mirairo Inc. Services (50. misto 2015)

Pristup aplikovany v této organizaci s ndzvem ,hod-
nota bariér" upozoriuje na to, Ze lidé s postiZzenim maiji
také sva prava a touZi po uplatnéni. Firma tak vytvari
nové Ci rozsifuje stavajici prileZitosti pro zaméstnance
se zdravotnim postizenim tak, aby mohli na pracovisti
uspét. Tento pristup firmé zaroven umoZznuje rozsifo-
vat jeji obchodni pfileZitosti, nebot zvySuje jeji pres-
tiz a napoméha budovat jeji image coby firmy socidlné
odpovédné.

D) Komplexni pFistup k diverzité

V roce 2013 prvni misto ziskala firma Toshiba Corpo-
ration, kterd od roku 2004 podnikla fadu Uuspésnych
krokl k zavedeni a rozsifovani diverzity v této spolec-
nosti. Jednalo se jednak o zménu pojeti firmy, kterad
byla doprovézena nutnymi organizacnimi zménami
a konkrétnimi opatienimi.

Pfedné rozmanitost zacala byt chdpdna jako dua-
leZitd strategie Fizeni, ktera je propagovana vrcholo-
vym managementem smérem k fadovym pracujicim.
Cilem tohoto strategického fizeni je presunuti po-
zornosti z kvantity ke kvalité, k posileni opatfeni na
podporu rozmanitosti, kterd umozni vSem zamést-
nanctim, aby bylo dosaZeno rozvoje jejich plného
potencialu.

Organizacni struktura se v roce 2004 rozrostla
o speciélni organiza¢ni jednotku (Kirameki Life & Ca-

reer Promotion Office) vénujici se problematice kariér-
niho rlistu a slad'ovani prace, rodinného a soukromého
Zivota spadajici pfimo pod gesci generdlniho feditele
(CEO). 0 t¥i roky pozdéji byla vytvofena specidlni divize
pro rozvoj diverzity (Diversity Development Division)
a v roce 2010 byla zfizena pozice vrcholového ma-
naZera diverzity (Chief Diversity Officer). Dale se Vy-
bor pro strategii diverzity schdzi vzdy po pulroce, aby
diskutoval o otdzkach diverzity. Byly také stanoveny
indikatory, které aktivné podpofily nabor Zen, dale
zdravotné znevyhodnénych pracujicich stejné jako ci-
zincl a cizinek.

Nejprve byly zavddény programy na podporu Zen
a slad'ovani pracovniho a soukromého Zivota. Napfi-
klad v roce 2005 a 2006 se uskutecnily specialni tré-
ninkové kurzy pro Zeny, aby mohly usilovat o mana-
Zerské pozice. Dokoncilo je vice nez 200 Zen, z nichz
mnohé se staly manaZerkami.

V rdmci programu slad'ovani prace a rodiny byly
napfiklad pro pracujici zavedeny zkracené tvazky do
doby, kdy dité zacne navstévovat 6. tfidu zdkladni
Skoly, dale byla zfizena firemni centra péce o déti.

0d roku 2004 je vénovana pozornost zaclefovani
zdravotné znevyhodnénych osob, jsou napfiklad zfizo-
vany kluby znakové feci apod. 0d roku 2007 je v rdmci
speciélniho programu zaméreného na ,design pro
vSechny” umoznéno sluchové postizenym zamést-
nanclim a zaméstnankynim registrovat se zde jako
poradci, je tim podporovan vyvoj produktd pro skupinu
osob s timto zdravotnim znevyhodnénim.

0d roku 2007 jsou podporovény inovace v riizno-
rodosti pracovnich stylt (Promotion of Work Style In-
novation).

V roce 2012 byl vyddn specialni pravodce identity
pohlavi (GID).

Pro zahranicni pracovniky a pracovnice jsou ur-
ceny specidlni jazykové kurzy a specialni nasledné
programy v prvnich tfech letech préce ve firmé.

28



29

Jsou realizovany také programy zaméstnanosti pro
starsi zaméstnance a zaméstnankyné jako reakce na
stdrnuti populace.

Zéakladnim krédem této firmy je podpora vSech pra-
cujicich osob, aby bylo dosazeno plného rozvoje jejich
potencialu.






5/
ProcC usilovat
o diverzitu

na pracovisti?



Z predchoziho textu jiz je zfejmé, proc je dalezité se
zabyvat diverzitou, proc je dobré o ni usilovat. Jeji za-
vadéni nepochybné reaguje na nékteré zmény, které
se odehravaji v soucasnych spoleénostech (zejména
tzv. zapadniho typu):

a) Demografické zmény: Demograficky vyvoj v roz-
vinutych zemich prochazi oproti prfedchozim dese-
tiletim dramatickymi zménami. V EU lze vysledovat
dva vyvojové trendy. Prvnim trendem je klesajici po-
rodnost, kterd vyznamné zasahuje také nasi repub-
liku (nejniz8i mira porodnosti po roce 1989 dosahla
hodnoty 1,16, a to v roce 1999), coZ zpusobuje Gby-
tek obyvatelstva. Tento trend je zpravidla vyvaZovan
migraci. Druhym trendem je prodluZzovani pramérné
délky Zivota, coZ je disledkem zvySeni kvality a do-
stupnosti zdravotni péce, ktery ve spojitosti s tim
prvnim ma za nasledek starnuti populace jako celku.
Zatimco v roce 1960 se muZzi u nas dozivali primérné
67,9 let a Zeny 73,4 roku, v roce 1990 to bylo 67,6 let
v pripadé muzll a 75,4 roku u Zen, v 2014 pak tento
adaj &inil pro muZe 74,4 a pro zeny 80,6 roku. (CSU
2015). Ve 20. stoleti se prodlouZil lidsky Zivot zhruba
0 25 let, tedy o jednu tfetinu, a tento trend by mél
pokracovat.

Oba trendy maji z hlediska diverzity primé disledky
pro trh prace. Vzrista vék odchodu do dlchodu, a tu-
diZ i pocet ekonomicky aktivnich obyvatel starsich 50
let. Jak uvadéji nékteré studie, manaZefi tzv. ,staré
Skoly" v dusledku rigidnich stereotypnich vzorct ty-
kajicich se stafi zaméstnancl neradi starsi zamést-
nance zameéstnavaji a vyclenuji dostatek prostredku
na jejich dalsi profesni rozvoj, a to z vice divodu. Sté-
Zuji si na jejich nizsi vykony v porovnani s mladsimi
kolegy jako na dUsledek psychomotorického tempa
snizujiciho se s vékem, déle také na vys$si nemoc-
nost starSich zaméstnancu a vyssi personalni na-

klady spojené se zaméstnavanim a vyskolenim star-
Sich pracovnikl. Zasténci managementu diverzity
proti témto argumentdm namitaji napfiklad to, Ze
starsi zaméstnanci dokdZzou kompenzovat niZsi pra-
covni tempo zkuSenostmi a dovednostmi ziskanymi
dlouholetou pracovni zkusenosti ¢i vy$$i motivaci po-
dat dobry vykon.

Situaci na trhu prace kromé pravé uvedenych de-
mografickych zmén ovliviiuje rovnéz zména skladby
pracovni sily spojend s moZnostmi a rovnymi pfilezi-
tostmi Zen participovat na trhu prace a zapojeni mi-
grantl a migrantek na lokalnich trzich prace ve vy-
spélych ekonomikéch, kde zpravidla vykondvaji méné
kvalifikovana a financné méné honorovana povolani.

b) Globalizace: Mnoho dnesnich firem v podnikatel-
ském sektoru lze povaZovat za nadnarodni, mezina-
rodni, resp. globalni. Je to zplsobeno geopolitickym
vyvojem poslednich desetileti. Mezindrodni pakty
a smlouvy, jako je napfiklad North American Free
Trade Aliance (NAFTA) nebo Evropské hospodafské
spoledenstvi (EHS), bofi bariéry obchodu — vznikaji
celni a ménové unie, propojuji se trhy prace. Mnoho
tuzemskych firem ma zahrani¢niho vlastnika, stejné
jako mnoho Ceskych podnikl pronikd na zahranicni
trhy. Proces globalizace podtrhuje dileZitost pocho-
peni toho, jak kultura, jazyk a historie ovlivhuji kaz-
dodenni interakce lidi v tomto typu podnika.

c) Legislativa: Neméné duleZitym faktorem v pro-
cesu implementace diverzity ve firmach a organiza-
cich je legislativa, kterd zahrnuje rovnost podminek
v oblasti zaméstnanosti. Tak napfiklad zékonik prace
z roku 2007 v sobé obsahuje zdsadu rovného zacha-
zeni a odménovani a antidiskriminacni zakon z roku
2009 pak definuje, jak je mozné se diskriminaci bra-
nit. ,Zakazéna je diskriminace z ddvodu rasy, etnic-
kého plvodu, narodnosti, pohlavi, véetne téhotenstvi
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Ci materstvi, sexualni orientace, véku, zdravotniho po-
stiZeni, naboZenského vyznani, viry ¢i svétového na-
zoru. Osobam, které se citi dotceny na svych prévech,
zakon poskytuje pravni prostredky, na zdkladé kte-
rych se mohou domahat, aby bylo upusténo od diskri-
minacniho jednani a pripadné Zadat prfimerenou na-
hradu.” Podniky jsou podle zdkona povinny pfijimat
opatfeni k zaji$tovani rovného zachazeni a rovnych
prileZitosti mezi svymi zaméstnanci a zaméstnanky-
némi.

Manazefi firem a organizaci pfinejmensim z pravé
uvedenych divodt nemohou dale pracovat s lidmi
podle zazitych vzorct fizeni a musi si osvojit novy styl
prace, ktery bude brat v potaz individudlni odliSnosti
zameéstnancd, z nichz lze v podnikatelském prosttedi
ucinit z nich jejich pfednost a konkurencni vyhodu.

Kdybychom méli diivody ,zajmu” o diverzitu klasi-
fikovat, pak je mozné je rozdélit do dvou zakladnich
skupin, a sice na ekonomické a socialni.

Ekonomické argumenty zahrnuji reakce na globali-
zaci trhd, restrukturalizaci a globalizaci pracovni sily,
snahy po zvySeni konkurenceschopnosti a vyuZiti
schopnosti vS§ech zaméstnanct, potfebu porozumét
a priblizit se zakaznikim a jejich potfebdm, zvySeni
inovativniho potencialu a kreativity pracovnich tyma
i diverzitu jako pridanou hodnotu nebo konkurenc¢ni
vyhodu napf. v podobé ziskani urcitého ocenéni za
praci s diverzitou, jeZ pak muZe pfrildkat nové klienty
i zaméstnance.

Socialni argumenty vychazeji z teorie socialni spra-
vedlnosti, nediskriminace, z hlediska rovnych pfilezi-
tosti a v posledni dobé i socialniho zaclenovani. Di-
verzita mizZe mit pozitivni dopady na socidlni kohezi
a solidaritu, uplatnéni, nediskriminaci a zaclenéni
rznorodych skupin populace, na zvySeni motivace
a spokojenosti zaméstnancl a zaméstnankyn.

Podle studie Evropské komise spolecnosti, u kterych
jsou zavedena opatreni na podporu diverzity, uvadéji
nasledujicich pét nejvyznamnéjsich pfinosu:

— posileni kulturnich hodnot uvnitf organizace,

— zlepSeni povésti firmy,

— lepSi moznosti prildkani a udrzeni vysoce talen-
tovanych lidi,

— zlepSeni motivace a vykonnosti stavajicich za-
méstnancd,

— zlepSeni miry inovativnosti a kreativity mezi za-
meéstnanci.

Také dalsi studie uvadéji dlouhodobé vyhody organi-
zaci, které se dlouhodobé a cilené zabyvaji diverzitou,
a sice:

— plné vyuZiti lidskych zdroj v rdmci organizace,

— snizeni poctu konfliktl mezi zaméstnanci z rdz-
ného kulturné-socialniho zazemf pfi nardstu di-
verzity,

— zlepsené pracovni vztahy zaloZené na vzajem-
ném respektu a zvySeném povédomi zamést-
nancl o multikulturnich otdzkach,

— sdilena vize organizace a zvy$end odpovédnost
mezi rGznymi zameéstnanci na vSech Urovnich
organizace,

— Vetsi inovace a flexibilita diky tomu, Ze zamést-
nanci vSech kulturnich zézemi se vice zapojuji
do Kkli¢ovych rozhodovacich procesu.

Organizace, které fidi diverzitu efektivné, jsou znamy
jako dobré misto pro praci a soucasné tyto spolecnosti
maji mensi miru fluktuace a pracovni absence.



TrebazZe je Fizeni diverzity v subjektech soukro-
mého a verejného sektoru zpravidla zavadéno z rlz-
nych divodu, kdy soukromd sféra klade vétsi dlraz
v prvni fadé na ziskovost a konkurenceschopnost, za-

timco verejna sféra se orientuje na sluzbu verejnosti,
oba typy organizaci by mély pfijimat spolecenskou
odpovédnost vici svému socidlnimu okoli véetné seg-
mentu pracovnich sil a jejich zaméstnanosti.
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6/
Vyplati se
diverzita?



Mnozi poukazuji na pozitivni korelaci mezi riznymi
typy diverzity (napt. genderovou), konkurenceschop-
nosti, ekonomickymi vysledky firem a spokojenosti za-
méstnanc.

Diverzita vSak muZe zprostfedkovat mnohem vice
nez jen zvySeni ekonomického zisku, resp. mize zpro-
stfedkovat zisk i v jinych oblastech

Mediatory pozitivniho vysledku diky diverzité

Kreativita a inovace
V organizacich s diverzitou zaméstnanct vznika prostor
pro kreativitu, jsou naruSeny stereotypy a rutina v or-
ganizacnich procesech, komunikaci i plnéni pracovnich
Ukoll. Diverzita se vypldci, protoZe podniky, které spo-
léhaji na rGznorodéjsi talent, jsou Uspésnéjsi. Souvisi
s Uspéchem v podnikéni, protoze firmam umoziuje pre-
krocit obvykly rdmec uvaZovani tim, Ze dovnitf pfivadi
skupiny, které byly dfive vyloucené. Tento proces zvy-
Suje kreativitu organizace, feSeni problému a vykonnost.
Ale moZna vyssi konkurenceschopnost nékterych pod-
nikl diky kreativité tkvi v tom, Ze organizace, které pod-
poruji diverzitu, jsou prosté samy o sobé jiné — napf. kre-
ativnéjsi — a obecné v disledku toho Uspésnéjsi.

Vétsi multikulturnost a napf. rovnomérné;jsi za-
stoupeni Zen a muzd ve firmé na rdznych drovnich

souvisi s vétsi inovativnosti firmy/pracovisté.

Podpora slad'ovani pracovniho a soukromého Zivota
Existujici studie o diverzité ukazuji, Ze podpora diver-
zity musi byt doprovézena podporou slad'ovani pracov-
niho a soukromého Zivota pracovnic a pracovnik(, aby
produkovala socio-ekonomickeé vysledky.

Socialni spravedlnost, rovnost prileZitosti

a spoleéenska zodpovédnost firem

V posledni dobé sledujeme posun od argumentu Cisté
ekonomického zisku k alternativnim organizacnim

nebo spolec¢enskym cilim, jako je uceni, lidsky a soci-
alni rozvoj apod. Takové cile prildkaji pozornost a pra-
coviSté se muZe stat velmi atraktivnim pro potencidlni
$pickové odborniky/zaméstnance.

Rovnost pfilezitosti je lidskym prédvem zaloZenym
na moralni legitimité (socidlni spravedlnosti), spiSe
nez na ekonomickych okolnostech. Jeji z4klad je tudiz
nezcizitelnym univerzalnim pradvem. Tradi¢ni moralni
poZadavek rovnosti zlstava nejsilnéjSim zakladem
pro podporu rovnosti prileZitosti. Byznys s tim muze
pracovat tak, Ze poskytne dalSi ekonomicky argument,
ale kdyZ takovy argument chybi (nebo tento argument
stoji dokonce proti iniciativdm pro rovnost), moralni
zaklad zGstdvd pevny. Argument moralky zaloZzeny
na lidskych prdvech vSech zaméstnanc( a uchazecu
0 zaméstndni nesmi byt opustén ani v zajmu zisko-
vého obchodu.

Argument nerovnosti v reprezentaci (napf. muzl
a Zen) predstavuje problém demokracie, a to zejména
pro pracovi$té vefejné spravy nebo organizace (spolu)
vlastnéné statem.

Business case — ekonomicky pfinos
Diverzita ovliviiuje obraz pracovi$té (firmy) navenek
a ma pozitivni vliv na image znacky. Programy diverzity
maji pozitivni dopad na motivaci zaméstnancl a spo-
kojenost zaméstnanctl i zakaznik(.

Shrnuti hlavnich pFinosu diverzity

— RKulturni zména a zvyseni organizacniho kapi-
talu — zvySovani povédomi o diverzité, nediskri-
minace, zaclenovani, respekt, snizovani fluktu-
ace, absenci.

— Prfinosy lidského kapitdlu — vybér z vétsiho
mnozstvi potencidlnich pracovnik(, talent(,
schopnosti. Vysledkem mze byt také pristup
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k novym typGm zdkaznikQ, zlepSeni zakaznic-
kého servisu apod.

— Zvyseni trznich prilezitosti — lepsi pistup k trhu
a zvyseni spokojenosti zakaznikl a klientd, ex-
panze sluzeb a produkt.

— Vnéjsi uznani a image pracovisté (firmy).






7/

Jak diverzitu
implementovat
neboli zavadeéet
do praxe?



Obecné se od procesu zavadéni diverzity do praxe oCe-
kava, Ze vytvori ve firmé pfidanou hodnotu. Rizeni di-
verzity by mélo byt soucasti celkové strategie praco-
vi$té (firmy), které integruje diverzitu jako pfinos jeho
identité. Nestaci vSak pouze prohlaseni o duleZitosti
diverzity, ale pracovisté (firma) musi spliovat tyto za-
kladni podminky:

1. Vedeni musi jasné odpovédét na otdzku, pro¢ po-
tfebuje pracovisté (firma) rliznorodou pracovni
silu a na jakou diverzitu se bude zamérovat.

2. Aby mohlo pracovisté (firma) pfijmout urcité roz-
dily (z hlediska genderu, véku, narodnosti apod.),
musi je uznat a respektovat.

3. Tenze, které prijetim odliSné pracovni sily vznik-
nou, by firma méla prijmout a Fesit pozitivnim
zplsobem.

4. Pravdépodobné celé pracovisté (firma) se musi
zmeénit, coZ se projevi i ve zméné kultury pracovi-
§té (firmy).

Pokud v tom firma bude Uspésna, pfildka vice rGzno-
rodé pracovni sily a miZe tak dosahnout pozitivnich
dopadu (viz bod 6.)

Hlavni principy zavadéni diverzity

1. Vytvoreni silného zékladu v podobé hodnot, kon-
cepce diverzity, zdroja pro jeji zavadéni a zavazkul
v podobé cill.

2. Vytvoreni pevné vnitini struktury v podobé rozdé-
leni zodpovédnosti v procesu Fizeni diverzity a ini-
ciativ na podporu a vzdéldvani zaméstnancd.

3. Vytvoreni pevné vnéjsi struktury pro Sifeni diver-
zity do komunity v podobé rozdéleni zodpovéd-
nosti a vytvoreni vztaht a zpGsobl komunikace do
komunity.

4. Méreni pokroku a vysledkd, protoZe pro vSechny

snahy pfi zavadéni a Fizeni diverzity musi byt na-
staveny cile tak, aby bylo moZné monitorovat jejich
dosahovani.

5. Odpovédnost pfislusnych fidicich pracovnik( za do-
sahovani diverzity by méla byt propojena s hodno-
cenim jejich vykonu a jejich platovym ohodnocenim.

Postup zavadéni diverzity do praxe

Krok 1. Ridici skupina pro diverzitu

Vytvoreni Fidici skupiny pro diverzitu, ktera by méla byt
sloZena z lidi z rizného prostredi a rdznych drovni hie-
rarchie i oblasti pracovisté (firmy), abychom se vyhnuli

homogenité top managementu.

Krok 2. Scénaf budoucnosti

Shodnout se na scénafi budoucnosti, jak bude pracovi-
$té (firma) vypadat za 10—20 let. K tomu muZe slouZit
workshop Fidici skupiny pro diverzitu s partnery, dal-
$imi zdstupci pracovi$té (firmy), zaméstnanci apod. Je
vhodné nejdfive vytvofit vice (napf. tfi) scéndfd v men-
Sich skupinach a poté diskutovat a rozhodnout se spo-
lecné pro jeden.

Krok 3. Vize a strategie

Vytvofit vizi pracovidté (firmy) na zakladé jednoho vy-
braného scénéfe (viz krok 2) — musi vychézet ze zhod-
noceni silnych a slabych stranek, prileZitosti a rizik
daného scénare pro pracovisté (firmu). Dale je tieba
vytvofit strategii pracovisté (firmy), jak zavést diver-
zitu. Strategie bude vyznamné zaloZena na zhodno-
ceni soucasného stavu pracovi$té (formy) z hlediska
diverzity (viz krok 4).

Krok 4. Audit diverzity
Prizkum soucasného stavu z hlediska diverzity bude
odpovidat na otazky: 40
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— Jaké je sloZeni pracovisté (firmy) z hlediska diver-
zity (resp. vybranych charakteristik: pohlavi, véku,
néarodnosti, etnika apod.)?

— Jaka je soucasna kultura firmy?

— Jaky je postoj managementu a zaméstnanct k di-
verzité?

— Jak inkluzivni jsou struktury a procesy pro riizné
skupiny/charakteristiky?

Metody

Analyza pracovni sily — data o sloZeni pracovisté
podle jednotlivych charakteristik a rozloZeni v rdmci
struktury pracovis$té — hierarchie fizeni (vertikalni)
a oblasti/obory/slozky/oddéleni (horizontalni).
Analyza dokumentl — analyza materiald, jako je ko-
lektivni smlouva, eticky kodex, ¥ad pracovi$té (firmy),
néborové materidly (napt. inzeraty, orientaéni infor-
mace pro nové pracovniky) apod., z hlediska obsazené
kultury firmy v podobé pravidel a norem, které se ty-
kaji diverzity a postup( pro feseni problémd.

Vyzkum postoji a procest — kvalitativni vyzkum po-
moci polostrukturovanych rozhovor(, focus groups
s vybranymi zéstupci/zastupkynémi vedeni a zamést-
nancl a/nebo plo$ny dotaznik pro vSechny — ke zjis-
téni postojd vedeni a zaméstnancl k diverzité a zhod-
noceni fungovani procest (pFijimani, povySovani,
Skoleni, zachézeni s pracovniky/pracovnicemi, feSeni
problém() ve vztahu k diverzité.

Krok 5. Zhodnoceni moZnosti zavedeni

a predpokladaného dopadu diverzity (business case)
Vysledkem auditu diverzity (krok 4) je studie hodnotici
soucasnou situaci a navrhujici doporuceni pro mozné
sméry zmén, cile a opatfeni. Ridici skupina pro diver-
zitu prezentuje vysledky $ir§imu publiku (v rdmci pra-
covisté, pfipadné partner() a navrhne/vybere budouci
cile pro strategii diverzity pracovisté (firmy) (krok 6).

Krok 6. Plan diverzity

Nastaveni kvantitativnich a kvalitativnich cill
a volba odpovidajicich opatfeni k jejich dosahovani
vCetné Casového planu jejich dosahovani. Napfiklad
cil: 40 % Zen ve vedeni firmy do tfi let. Opatreni: pfi
pfijimani nebo povySovéani bude pfi shodné kvali-
fikaci uprednostnéna Zena, nebo opatieni +1, kdy
kazdy rok bude navySen pocet Zen na dané Urovni
fizeni a v rdmci kazdé divize pracovi$té (firmy/or-
ganizace) o jednu. Opatfeni musi byt nastaveno tak,
aby bylo mozné v daném ¢asovém horizontu cile do-
sahnout.

Krok 7. Monitoring a korekce cill a opatfeni

Soucasti naplénovanych cilti (krok 6) by mélo byt vy-
tvofeni systému pravidelného monitoringu (nastaveni
indikédtor dosahovani cilt) a zhodnoceni jejich dosa-
hovani. Po monitoringu by vZdy méla nasledovat pfi-
padnd korekce nastavenych cilCi a opatfeni zvolenych
pro jejich dosahovani.

Krok 8. Systém vzdélavani a komunikaéni kampaii

Na pracovisti by mély byt vytvorfeny materidly pro
vzdélavani v otdzkach diverzity a mél by byt napla-
novan systém vzdélavani na vSech uUrovnich praco-
vi§té (firmy). Zéroven by mély byt vytvofeny materi-
aly a zvoleny zpUsoby/cesty pro komunikacni kampar
v rdmci pracovi$té (firmy), ale i navenek do $irsi komu-
nity pro informovani o vizi, strategii, cilech, opatrenich,
monitoringu a situaci ohledné diverzity na pracovisti
(ve firmé).

V idedlnim pfipadé na sebe jednotlivé kroky Fizeni
diverzity navazuji a vytvareji neustaly a pravidelny ko-
lobéh, kdy v centru déni je Fidici skupina pro diverzitu,
kterd je v kontaktu s vnit¥ni (zaméstnanci, fidici pra-
covnici, partnefi) a vnéjsi (zdkaznici) komunitou, a to
prostfednictvim systému vzdélavani a komunikacni
kampané (viz schéma).
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Zakladni seznam - jednoduchy test diverzity na pracovisti (ve firmé)

Na drovni politiky firmy:

— Je diverzita reflektovana v poslani firmy?
— Jsou na rozvoj diverzity alokovany zdroje?
— Jsou cile a opatfeni celofiremni?

— Jsoucile a opat¥eni jasné vysvétlovany (sdélovany)
a management také objasnuje pozitivni hodnotu

diverzity na pracovisti?

Na drovni praxe:

— Existuje diverzita na Fidicich pozicich (z hlediska cha-
rakteristik: pohlavi, véku, ndrodnosti, etnicity apod.)?
— Je poskytovano Skoleni v diverzité vS§em pracovni-

kiim?

— Existuji opatfeni tykajici se pracovnich podminek
ve smyslu zmirnéni nerovnosti (napf. pro rodice,

zdravotné znevyhodnéné apod.)?

— SnaZi se pracovi§té (firma) vytvéret plany a strategie
zmeény existujicich struktur a praktik, aby zlepsila si-
tuaci a zkusenost rliznych zaméstnanct a klientG?

— Spolupracuje pracovisté (firma) s dalSimi partnery

(specidlnimi agenturami & neziskovymi organizacemi)

na tom, aby uspokojila potieby rliznorodych klient(?

SnaZi se pracovisté (firma) porozumét zkuSenosti

raznych skupin (z hlediska charakteristik: pohlavi,

véku, ndrodnosti apod.) jak mezi zamé&stnanci, tak

mezi zékazniky?

PFiklad planu diverzity

Kli¢ovy cil 1: Podporovat povédomi o diverzité na pracovisti.

Strategie

Indikatory dosahovani

1. Zapracovat principy diverzity do dokumentd

a sluzebnich predpist pracovisté, véetné
dosazitelnych a méfitelnych cild (nap¥. 40 % Zen
na Fidicich pozicich, dvé informacni/vzdélavaci/
podpurné akce k diverzité rocné)

— Stévajici: napr. kolektivni smlouva

— Zpracovat specialni dokumenty k diverzité
(napf. akéni plan proti sexualnimu obtéZovani
na pracovisti)

— Dokumenty pracovisté obsahuji zavazky diverzity
nebo byly vytvoreny nové dokumenty
— Zprévy (reporty) o akcich k diverzité

2. Zaméstnanci maji pristup ke vSem relevantnim
informacim ohledné diverzity na pracovisti

— Dokumenty jsou dostupné vSem na intranetu

— Zaméstnanci védi, Ze plén existuje

— Linky na relevantni legislativu jsou na intranetu

— Informace o diverzité jsou sdélovany
zaméstnanciim




3. Vzdélavani v diverzité na pracovisti je soucasti
firemniho vzdélavaciho plénu/programu

Utast zaméstnanct na vzdélavacich

a informacnich akcich

Hodnoceni vzdélavacich akci ukazuje, Ze
zameéstnanci maji povédomi o diverzité na
pracovisti.

4. Novi zaméstnanci maji informace o principech
diverzity, akcich a vzdélavani zavedenych na
pracovisti

Vstupni trénink (i online) obsahuje informaci/link
k materidlam tykajicim se diverzity

Vstupni trénink/sezndmeni s procesy ve firmé
probéhl a je o ném vytvoren zéznam

5. Otdzky o diverzité na pracovisti jsou soucasti
prazkumu spokojenosti zaméstnancl tak, aby bylo
mozné zhodnotit povédomi o porozuméni tématu
diverzity na pracovisti zaméstnanci

Prizkum spokojenosti zaméstnancl ukazuje
povédomi a vysokou spokojenost s aplikaci
principl diverzity na pracovisti

Kliovy cil 2: Rozvijet a udrZovat vysoce kvalifikovanou, rozmanitou a efektivni pracovni silu, kde jsou vSichni za-
méstnanci ocefiovani, povzbuzovani a jsou jim poskytnuty prileZitosti k rozvoji jejich potencidlu.

Strategie

Indikatory dosahovani

1. Jsou vytvéareny individualni rozvojové plany a jsou
brany v Gvahu ve vzdélavacim a rozvojovém planu
pracovisté

Zpétna vazba prostiednictvim mechanismd,
jako je Fizeni vykonnosti, prizkum spokojenosti
zameéstnancll a hodnoceni spokojenosti pfi
odchodu z pracovisté

Mentoring je podporovéan formalnimi

a neformalnimi systémy

2. Vzdélavaci a rozvojovy plan je plnén, takze jsou
vSechny potfeby uspokojeny

U&ast zaméstnanc( na vzdélavacich a rozvojovych
aktivitach

Analyza hodnoceni vzdélavacich a rozvojovych aktivit
Zpétna vazba prostrednictvim mechanismd,

jako je Fizeni vykonnosti, prizkum spokojenosti
zameéstnancl a hodnoceni spokojenosti pfi
odchodu z pracovisté

3. Rozvojové prileZitosti jsou dostupné vcetné
docasného preloZeni v ramci pracovisté

Prilezitosti k docasnému preloZeni na déle
nez tfi mésice jsou inzerovany vnitfné v§em
zaméstnancim

4. Podpora dalSiho studia je dostupnd zaméstnancim
vcetné financni podpory a uvolnéni ze zaméstnani

Z&znam o souhlasu s podporou studia
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5. Chovani na pracovisti a oCekavani s tim spojena
jsou jasné sdélovéana zaméstnancim

— Zpétna vazba prostfednictvim mechanismi,
jako je Fizeni vykonnosti, prGzkum spokojenosti
zaméstnancl a hodnoceni spokojenosti pfi
odchodu z pracovisté

Kliovy cil 3: Rozvijet podptrnou kulturu na pracovisti, kterd umoznuje zaméstnancim skloubit préci a osobni Zivot.

Strategie

Indikatory dosahovani

1. Flexibilni formy prace jsou zahrnuty ve stanovach
pracovisté véetné flexibilni pracovni doby;,
zkrdceného Uvazkuy, sdileni pracovniho mista a prace
z domova a konta pracovni doby

— Zameéstnanci maji pristup k flexibilnim formam
prace (v zavislosti na provoznich poZadavcich)

— Pozitivni zpétnd vazba prostfednictvim
mechanism, jako je fizeni vykonnosti, prdzkum
spokojenosti zaméstnancl a hodnoceni
spokojenosti pfi odchodu z pracovisté

2. Pracovni volno je dostupné a zahrnuje jak rodinné
potreby, tak i kulturné a ndboZensky vyznamné
udalosti/svatky apod.

— Zaméstnanci maji pfistup k volnu z rodinnych
i kulturnich ¢i néboZenskych davodi

— Pozitivni zpétnd vazba prostfednictvim
mechanism, jako je fizeni vykonnosti, prizkum
spokojenosti zaméstnancl a hodnoceni
spokojenosti pfi odchodu z pracovisté

3. N&pln préce a pracovni doba jsou fizeny efektivné
komunikaci mezi zaméstnanci a manaZzery

— Zpétna vazba prostfednictvim mechanismi,
jako je Fizeni vykonnosti, prGzkum spokojenosti
zaméstnancl a hodnoceni spokojenosti pfi
odchodu z pracovisté, naznacuje, Ze naplh prace
a pracovni doba jsou fizeny vhodné a zaméstnanci
jsou schopni kombinovat své pracovni
a soukromé zdvazky

4. Poskytnout pomoc zaméstnanclm, ktefi
vynakladaji zvySené naklady na péci o rodinu,

v pfipadé potieby provadét prace mimo standardni
pracovni dobu, cestovat nebo rusit dovolenou

— Z&aznam o odsouhlaseni proplaceni odpovidajicich
nékladd

5. Vytvofrit asistencni program pro zaméstnance,
ktery nabizi zdarma a diskrétné sluzby jako
poradenstvi, zdravotni informace apod.

— Zaméstnanci maji pristup k asistencnimu
programu a védi, jak se k nému dostat

— Pozitivni zpétna vazba prostrednictvim
mechanism, jako je fizeni vykonnosti, prazkum
spokojenosti zaméstnancd a hodnoceni
spokojenosti pfi odchodu z pracovisté




Klicovy cil 4: Pracovisté bez diskriminace a obtéZovani.

Strategie

Indikatory dosahovani

1. a) Stanovy pracovi$té obsahuji antidiskriminaéni
ustanoveni, kterd respektuji a vyzdvihuji
rozmanitost pracovni sily tim, Ze pomdahd predchazet
a odstranovat diskriminaci

1. b) Je vypracovan dokument o firemnich hodnotach
a kodex chovéni zahrnuijici diverzitu a odmitnuti
diskriminace a obtéZovani

,

— Pracovisté je bez diskriminace a obtéZovani

— S obtézovéanim a diskriminaci na pracovisti je
zachézeno zplsobem definovanym ve stanovéach
nebo v dokumentu (nap¥. kodexu chovani)

— Pozitivni zpétna vazba prostrednictvim
mechanism, jako je fizeni vykonnosti, prizkum
spokojenosti zaméstnancl a hodnoceni
spokojenosti pii odchodu z pracovisté

2. Informace a trénink o hodnotéach a kodexu
chovani jsou poskytovany v§em novym a stdvajicim
zaméstnancim

— PFistup k firemnim hodnotédm a kodexu chovani je
na intranetu

— Hodnoty a kodex chovani jsou obsazeny
v ndborovych materidlech a vstupnich
materidlech pro nové zaméstnance

— Ugast zaméstnancl na informaénich
a vzdélavacich akcich

— Chovani zaméstnanct je hodnoceno v souladu
s kodexem chovani v rdmci systému fizeni
vykonnosti

— Zpétna vazba z vyzkumu zaméstnancil ukazuje,
Ze zaméstnanci maji povédomi o firemnich
hodnotach a kodexu chovani a jsou s nimi
srozuméni

3. Manazeti maji znalosti a schopnosti odpovidajicim
zpUsobem zachéazet se stiznostmi na diskriminaci Ci
obtéZovani na pracovisti

— S obtézovanim Ci diskriminaci na pracovisti je
zachazeno stanovenym zplsobem

— Zpétna vazba prostrednictvim mechanism,
jako je prazkum spokojenosti zaméstnanct
a sledovani spokojenosti pfi odchodu z pracovisté,
ukazuji na divéru zaméstnanct v podplrné
struktury

4. Vytvorit a zavést do praxe akcni plén proti
sexudlnimu obtéZovani na pracovisti

— Plén je zaveden a pracovnici jsou 0 ném
informovani
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Klicovy cil: 5: Prosazovat principy diverzity v ndborovych a vybérovych fizenich.

Strategie
1. Nadborova a vybérova pravidla jsou vyvinuta tak, Ze

Indikatory dosahovani
— Pravidla jsou zavedena a podporovana tak, aby

zahrnuji dobrou praxi a principy zasluh a diverzity na
pracovisti

platila pro vSechny zaméstnance
Je poskytovan trénink o pravidlech

2. Trénink vybérové komise je zahrnut ve vzdélavacim
a rozvojovém planu pracovisté

Utast zaméstnanc( na tréninku
Hodnoceni tréninku ukazuje, Ze zaméstnanci
chdpou vyznam principC diverzity na pracovisti

ey

3. HR tym zaji$tuje pfijimaci a vybérovy proces véetné
jeho kvality

Prijimaci a vybérovy proces je monitorovan HR
tymem

4. Naborové informace obsahuji zavazek diverzity na
pracovisti a podporuji k Zddostem o zaméstnani Zeny,
vSechny vékové skupiny a etnické ¢i ndrodnostni mensiny

Prihlasky ziskané od Zen, rGznych vékovych skupin

a etnickych ¢i ndrodnostnich mensin

5. Informace o pfijimacim procesu a dokumentace je
poskytovéana v dostupném formatu

Informace o pfijimacim procesu a dokumentace
je dostupna pro potencialni uchazece raznymi
prostfedky vcetné webové stranky, e-mailu nebo
posty na vyZadani

6. Informace pro uchazece obsahuje ustanoveni
0 moznosti Zadat o pomoc

Evidence poskytnuté asistence

7. Podporovat spravedlivé naborové praktiky s cilem
zvysit pocet, kvalitu a rozmanitost lidi, ktefi hledaji
zaméstnani. Prosazovat principy diverzity ve
vybérovych komisich

Vybérové komise jsou vzdélavany v principech
diverzity
Diverzita (sloZeni) vybérové komise

8. Zajistit, aby organizacni struktury nebranily
principiim diverzity, jako je zavedeni kritérii, kterd
nespravedlivé omezuiji prilezitosti postupu na vyssi
pozice pro nékteré lidi nebo omezuji vstup do urcitého
druhu préace

Organizacni struktury jsou kontrolovédny HR
manaZerem/manazerkou. VSechny pozice jsou
otevreny pro vSechny podle zasluh

MozZné neformalni komunikaéni kanaly pro zaméstnance a jejich zpétnou vazbu

a jejich angaZovani ve strategiich diverzity:

— Vnitfni webov4 stranka: rychlé, kratké informace, otevieny dialog (chat), krétké zpravy o déni.

— Horka linka: kontakt na poradce Ci fidici pracovniky specializované na diverzitu pro dotazy a pfipominky.

— Diskuse k diverzité — organizace neformdlniho setkani na rliznych urovnich nebo organizace konference —
sekce s konstruktivnim dialogem, sekce pro zvyseni povédomi, rozpoutani dialogu v jednotkéch pracovisté
(napf. na oddélenich).
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Co je
spolecenska
odpovédnost
firem?



Spolecenska odpovédnost firem, organizaci ¢i podnikl
(angl. corporate social responsibility, zkracené CSR) se
v Ceské republice Fadi mezi koncepty pomérné nové,
Sirsi vefejnosti ¢asto malo zndmé. CSR neni u nds veé-
novana takova pozornost jako v ekonomicky vyspélych
zemich a doposud je spiSe vnimana jako marketin-
govy nastroj podpory prodeje ¢i subjektd public relati-
ons podnikajicich v soukromé sfére. Koncept CSR byva
v nasi republice vyuZivan predevsim nadnarodnimi fir-
mami a spole¢nostmi. Stfedni a malé organizace v jeho
uplatnéni spiSe zaostdvaji. Urcity deficit je mozné vidét
v aplikaci CSR v neziskovém a verejném sektoru véetné
municipalit, kdy ale pravé tento sektor mdze sehrat
daleZitou roli v Sifeni osvéty a propagaci konceptu CSR.

Definice CSR
Existuje mnoho definic tohoto pojmu, nicnéné jednou
z nejvyznamnéjsich je definice Evropské komise:

CSR je dobrovolné integrovani socidlnich a ekologic-
kych hledisek do kazdodennich firemnich operaci a in-
terakci s firemnimi stakeholders.

Podle dalSiho vymezent:

CSR je zplisob podnikani, ktery odpovida, respektive
jde nad ramec etickych, zdkonnych, komercnich a spo-
leCenskych ocekavani.

CSR je kontinudlni zavazek podnik( chovat se eticky
a prispivat k ekonomickému rlstu a zaroven se zasa-
zovat o zlepSovani kvality Zivota zaméstnancl a je-
jich rodin, stejné jako lokalni komunity a spole¢nosti
jako celku.

«CSR je dobrovolny zdvazek firem chovat se v rdmci
svého podnikani odpovédné k prostiedi i spolecnosti,
ve které podnikaji.”

Vétsina definic CSR vyjadfuje presvédceni, Ze socidlné
odpovédnd organizace by se méla chovat spolecen-
sky zodpovédné ke v§em zdcastnénym straném (angl.
stakeholders) neboli k zaméstnancim, zdkaznik(m,
dodavateltm, mistnim komunitdm, Zivotnimu pro-
stiedi atd. Definice poZaduji, aby podnikatelské sub-
jekty ,podnikaly a Zily v souladu s tim, co hldsaji, napr.
aby investovaly dobrovolné do aktivit, které presahuji
zakonnou povinnost.

Koncept CSR tak nepredstavuje vynucené dodrzo-
vani stanovenych pravidel, zakon( ¢i nafizeni, nybrz
vychdzi z dobrovolného presvédceni samotnych fi-
rem, podnikl nebo organizaci. V praxi to znamena, Zze
podniky, firmy Ci organizace, které pfijaly zasady CSR
za své, si dobrovolné stanovuji vysoké etické stan-
dardy, snaZzi se snizit negativni dopady své ¢innosti na
Zivotni prostredi, pecuji o své zaméstnance, udrzuji
s nimi dobré vztahy a pfispivaji na podporu regionu,
ve kterém plsobi nebo podnikaji. CSR pak zvysuje
prestiZz daného subjektu, md vliv na jeho image, pfi-
nasi mu komparativni vyhody oproti jinym subjektim,
kdy jeho ¢innost ma zaroven pozitivni dopad na jeho
okoli.

Mezi zékladni principy konceptu spolecensky odpo-
védnych firem patfi predevsim:

dobrovolnost (pfijeti konceptu CSR je pouze dob-
rovolné, nad ramec legislativy),
transparentnost (firma by méla umoznit pFistup
k informacim pro zainteresované subjekty),
komplexnost (firma by méla upustit od zajmu
Lprofit only” a zaméfit se na ekonomické, envi-
ronmentalni i sociélni aspekty své €innosti),
pribéZznost (aktivity CSR by nemély byt jednora-
Zové),
dlouhodobost (firma by se méla zaméfit na dlou-
hodobé cile). 50
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V podnikatelském prosttedi je dileZité prosazovat so-
cidlné odpovédné a Setrné chovani firem ke svému
vnitfnimu prostredi i SirSimu okoli proto, aby firmy nes-
ledovaly jen svij bezprostredni prospéch a kratkodoby
zisk, coZ pro né znamena orientovat se na dlouhodobé
namisto kratkodobych cild, a mély by usilovat o zisk
optimalni, nikoli maximalni.

Kromé podnikatelského prostredi predstavuje
velmi dlleZitou oblast, v niZ by se mél koncept CSR

PFehled: Role vefFejné spravy v oblasti CSR

také vyrazné uplatiovat, verejnd sféra, konkrétné ve-
fejnd sprava, ktera velmi podstatné ovliviiuje vSechny
oblasti CSR (tj. oblast ekonomickou, socidlni a envi-
ronmentélni). Organizace vefejné sféry a zvlasté ve-
fejné spravy by svymi odpovédnymi aktivitami mély
jit ostatnim subjektdm plsobicim v dané komunité
pfikladem a mély by tak své okoli vést ke snaze o od-
povédné jedndni vici Zivotnimu prostredi, zdkaznikiim
a ostatnim stakeholderim (viz nasledujici pfehled).

Role vefejného sektoru (VS) Hlavni Géel

Organizace VS jako uZivatel
aktivit CSR realizovanych
soukromym sektorem

— Organizace VS jako jedna z cilovych skupin, kterym jsou vénovany
aktivity CSR (napt. podpora ochrany Zivotniho prostfedi, podpora
socialné slab3ich skupin)

— Organizace VS napomdha soukromému subjektu s definici verejnych
sluZeb, ke kterym ma smérovat své aktivity CSR. Stanoveni vize
a strategie pro vyuZiti konceptu CSR v CR

VS jako podporovatel a Sifitel -
konceptu CSR -
v oblasti CSR

Propagace konceptu CSR k riznym cilovym skupindm
Uznani a ocenéni spolecensky odpovédnych firem a jejich partnert

— Posilovani transparentnosti a divéryhodnosti konceptu CSR

— PFijeti normy (standardu) pro oblast CSR

— Spolupréce s ostatnimi staty v oblasti CSR

— Podpora vyzkumu a vzdélavani v oblasti CSR

— Podpora iniciativ v oblasti CSR a prohlubovani dialogu mezi vSemi
zainteresovanymi stranami

Organizace VS jako subjekt -
aktivné praktikujici aktivity CSR

Organizace VS pfijimd a deklaruje svoji spole¢enskou odpovédnost,
chova se Setrné/odpovédné ke svému okoli, uvédomuje si vliv své
¢innosti na lokalni, ndrodni i celosvétové Grovni

Mezi prinosy zavedeni principt CSR do praxe organizace

verejné spravy patfi predevsim dobra povést tradu, po-

silovani odpovédnosti vici obéandm, lepsi vztahy se
zajmovymi skupinami, loajdlnost zaméstnancl Uradu
a efektivnéjsi vyuzivani vefejnych prostredk.

Pri aplikaci konceptu CSR musi byt firmy ¢i orga-
nizace odpovédny za kvalitu Zivota mnohych skupin,
které firma svou Cinnosti ovliviiuje, neboli stakehol-
derd.



Kdo jsou stakeholdefi?
Anglicky vyraz stakeholder nemd v cestiné zcela od-
povidajici ekvivalent. Nékdy byva prekladan jako za-
interesovana strana, zainteresovany subjekt Ci aktér.
Obecné tento vyraz zahrnuje vSechny, jichZ se ,néco”
(v tomto p¥ipadé CSR) tyka.

Stakeholdefi jsou skupiny nachéazejici se v obec-
ném prostredi firmy a lze je klasifikovat podle rdznych
kritérii, napfiklad podle charakteru prostiedi, kde pG-
sobi, nebo také podle miry jejich vlivu apod.

Primarni a sekundarni stakeholdefi:

— Pro skupinu primarnich stakeholderd, tj. zamést-
nancl, zakaznik(, dodavatel( nebo i akcionard
apod., je charakteristicky vyznamny vliv na kazdo-
denni ¢innosti a fungovani organizace.

— Sekundarni stakeholdefi jako stat, mezinarodni or-
ganizace nebo mistni komunita apod. nepfichazeji
do styku s organizaci kazdy den a neovliviuji jeji
¢innost a fungovéni do takové miry jako primarni
stakeholdefi.

Interni a externi stakeholdefi:

— Interni stakeholdefi jsou vlastnici, zaméstnanci
a akcionafri.

— Externi stakeholdefi zahrnuji zdkazniky, odbory,
spotrebitelské skupiny a financni instituce.

Pro firmu je daleZité porozumét ocekdvani svych
stakeholderd, nicnéné ocekdvani jednotlivych zainte-
resovanych skupin byvaji zpravidla velice odliSna. Tak
napriklad pro vlastniky a investory bude stézejni zisk,
transparentnost a rdst hodnoty firmy. Naproti tomu
zakaznici, ktefi nakupuji produkty nebo vyuZivaji slu-
Zeb firmy, ocekdvaji kvalitu, pfiméfenou cenu a popro-
dejni servis. 0¢ekavani zaméstnancl se od predeslych
dvou skupin opét zcela odliSuje. Pro zaméstnance je
prvoradd odpovidajici mzda a nefinanéni benefity, v ne-

posledni fadé také moznost profesniho rdstu a vzdé-
ldvéni, dobré pracovni podminky a moznost sladéni
osobniho a profesniho Zivota. Pro firmu ¢i organizaci
neni jednoduché naplnit tato rozdilnd ocekdvani. Nic-
méné pokud firemni politika CSR nebude dostatecné
senzitivni a transparentni vici riznym stakeholderdm,
«dobré jméno” neboli reputace dané firmy ¢i organizace
se nezvysi, spiSe naopak.

Zakladni pilife CSR

Koncept CSR vychdzi ze tfi pilitd, resp. triple bottom
line (TBL), které v roce 1994 definoval John Elking-
ton jako zaméreni organizaci nejen na ekonomickou
hodnotu, kterou produkuji, ale také na hodnoty envi-
ronmentélni a spolecenské, které ke své produkci pfi-
davaji (jako pfidanou hodnotu), nebo je naopak nici
(v podobé negativnich externalit). CSR tak zahrnuje
ekonomickou, sociélni a environmentalni oblast. Casto
se v této souvislosti pouZivd rovnéz oznaceni tfi ,Pé",
€0Z znamena:

— Profit — zisk (ekonomicky pilif),
— People - lidé (socidlni piliF),
— Planet — Zemé (environmentélni pilif).

TrebaZe koncepty téchto t¥i pilifd jsou v teorii oddé-
lené, v praxi se prekryvaji. VSechny tfi pilife by mély
byt pro firmu stejné dilezité. Myslenkou konceptu TBL
je to, Ze celkovy Uspéch nebo ,zdravi” spolecnosti by
se nemély méfit pouze tradicné ekonomicky, ale i ,vy-
konnosti”, resp. pozitivnimi vlivy a dopady v oblasti so-
cialni a environmentadlni.

a) Ekonomicky pilif / oblast

Ekonomicky pilif je spojovan se ziskem firmy. V kon-
ceptu TBL se ale zisk netyka pouze firmy, nybrz celé
spolecnosti. Ziskovost se proto neméfi jen hospodar-
skym vysledkem firmy, ale také dopady jeji Cinnosti na
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spolecnost a Zivotni prostredi. Tradicni ukazatele zis-
kovosti, vykonnosti a ekonomického rlstu jsou proto
hodnoceny v jedné roviné s biodiverzitou, ekologickou
udrzitelnosti, podporou komunity a co nejvy$sim bla-
hem vSech stakeholderd.

b) Socialni pili¥ / oblast
Socialni pilit se také tyka Sirsiho, tentokrat socialniho
okoli firmy ¢i organizace, nejen jejiho vnitfniho pro-
stiedi. V konceptu TBL socidlni pilif zahrnuje cestné
a prospésné praktiky smérem k zaméstnancim, za-
kazniklim, komunité a regionu, ve kterém firma ¢i or-
ganizace pUsobi. Spolecensky odpovédnd firma proto
usiluje o to, aby prindsela co nejvétsi uzitek stakehol-
derim misto toho, aby je vyuZivala, ¢i dokonce vyko-
fistovala.

Méreni aktivit socidlniho pilife je Casto subjektivni
a problematické, proto Global Reporting Initiative vy-
vinula smérnice, které umoZiuji firmam a nevlddnim
organizacim podavat zpravy o spolecenském dopadu
jejich firmy, popf. organizace. Mezi hlavni oblasti, kte-
rym firmy vénuji pozornost, obvykle patii:

— Zdravi a bezpecnost zaméstnancl — pfispévek na
nadstandardni péci, o¢kovani, vitaminy.

— Péce a rekvalifikace zaméstnancd — zajiSténi Sko-
leni a kurz( potfebnych pro vykon prace zamést-
nancd.

— Zameéstnavani lidi se zhorSenou pozici na trhu
prace — zaméstnavani zdravotné znevyhodnénych,
studentl, starSich osob, osob dlouhodobé neza-
méstnanych aj.

— Firemni darcovstvi — financni pfispévky, vécné dary,
dlouhodobé partnerstvi s neziskovou organizaci,
poskytnuti sluzeb pro komunitu.

— Firemni dobrovolnictvi — zaméstnanci vykonavaji
dobrovolnou praci béhem své pracovni doby napr.
v neziskové organizaci.

— Dodrzovani rovnych pfilezitosti — branéni diskrimi-
naci na pracovisti i pfi ndboru novych zaméstnancd.

— Odmitani détské préce.

— Vyvézenost pracovniho a osobniho Zivota zamést-
nancl (work-life balance) — nabidka flexibilnich
forem prace pro zaméstnance, firemni Skolky, psy-
chologické poradny pro zaméstnance.

— Rozmanitost na pracovisti — zaméstnavani etnic-
kych minorit, starSich osob, zdravotné znevyhod-
nénych osob apod.

— Péce o propusténé zameéstnance — poskytnuti fi-
nanc¢ni podpory, rekvalifikace, pomoc pfi hledani
nového zaméstnani.

— Naslouchéni riznym cilovym skupindm (stakehol-
dertim) a dialog s nimi.

— Spolupréce se studenty — stdze, praxe, exkurze,
konzultace seminarnich, bakalarskych a diplomo-
vych praci.

— Nefinanéni benefity — spolecenské akce pro zamést-
nance, navyseni dovolené, darkové poukazy apod.

V Ceské republice predstavuje hlavni trend CSR v soci-
alni oblasti slad'ovéni pracovniho, rodinného a osob-
niho Zivota pracujicich, zaméstnavani osob starsich 50
let, budovani firemnich Skolek a dliraz na genderovou
a vékovou diverzitu pracovist.

c¢) Environmentalni pili¥ / oblast

V konceptu TBL se tento pilif vztahuje na pfirodni kapi-
tal a zdroje Zemé. Spolecensky odpovédny podnik Ci or-
ganizace se snazi sniZit dopady své innosti na Zivotni
prostiedi a proaktivné se vyhyba ekologicky destruk-
tivnim praktikam, coz zahrnuje zejména tyto aktivity:

Setrnou ekologickou firemni kulturu — recyklace,
Uspory energii, Uspora vody aj.

— Omezovani negativnich dopadl ¢innosti na Zivotni
prostfedi a komunitu (nap¥. Cistsi produkce).



- Ekologickou vyrobu, produkty a sluzby préatelské
k Zivotnimu prostfedi — standardy Fady 1SO 14 ooo
a Eco Management and Audit Scheme (déle jen
EMAS).

— Usporné zachazeni s ptirodnimi zdroji a jejich
ochranu — snaha o trvale udrZitelny rozvoj, vyuziti
obnovitelnych zdroji (vyuZiti energie sluneéniho
zéreni, vyuZiti uZitkové vody z vyrobniho procesu,
reguldtory topeni apod.).

— Investice do Cistych technologii — sniZovéni do-
padl na Zivotni prostredi, investice do nejlepsich
dostupnych technologii (angl. best available tech-
nique).

Vyznamné subjekty prosazujici CSR v CR:

V soutasné dobé se v CR o prosazovani CSR, Sifeni
osvéty a mnoho dalSich aktivit v souvislosti s timto
konceptem stara narodni partner CSR Europe s na-
zvem Business Leaders Forum (BLF), které bylo zalo-
Zeno v roce 1992 prednimi ¢eskymi firmami ve spo-
lupraci s mezinarodni organizaci The Prince of Wales
International Business Leaders Forum.

Mezi hlavni cile BLF patfi:*

— Siteni osvéty a vzbuzeni zdjmu o téma CSR.

— Seznamovani podnikatelské verejnosti s obsahem
a vyznamem pojmu CSR.

— Prezentovani aktivit firem, které jiz koncept CSR pfi-
jaly za vlastni.

— Zprostiedkovavat v Ceské republice informace z ce-
loevropské diskuse na téma CSR.

1/ Business Leaders Forum, <http://www.blf.cz/about.htm>.
2/ http://www.spolecenskaodpovednostfirem.cz/

V CR psobi také jiz dva roky Asociace spoledenské od-
povédnosti (viz jeji logo)? kterd je soucasti mezina-
rodni struktury.
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Letos v dubnu ziskala asociace v CR svého stého ¢lena.
K této asociaci patii naptiklad IKEA, T-Mobile, Karlovar-
ské minerdlni vody, Novy prostor nebo Anglo-americka
vysoka Skola.
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