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Obsah této publikace nemusi nutné vyjadiovat nazory c¢i stanoviska Generalniho
reditelstvi pro zaméstnanost, socialni véci a rovmné prileZitosti Evropské komise.
Evropska komise, ani Zdadnd osoba jednajici jejim jménem, neodpovida za vyuZiti
informaci v této publikaci.

Tato publikace vznikla na zikladé zadani Evropské komise v ramci Akéniho
programu EK pro boj s diskriminaci (2001-2006). Program byl vytvoFen pro
podporu ucinného zavadéni novych antidiskriminacnich pravnich norem EU.
Sestilety program je zaméfen na vSechny zainteresované strany, které mohou
pomoci pii utvareni vhodnych a Géinnych antidiskrimina¢nich pravnich norem a
politik v ramci pétadvaceti zemi EU, uskupeni EFTA a kandidatskych zemi pro
vstup do EU.
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Uvod: jak tento manual pouZivat

Tento vzdélavaci manudl pro diversity management byl vypracovan pro Evropskou
komisi v ramci projektu ,,Vzd€lavani v oblasti boje proti diskriminaci a diverzity VT
2006/009, ktery Evropska komise organizovala a financovala.

Manual je vytvoten jako soucast projektové komponenty ,,diversity management®, jeho
cilem je podpora této komponenty. Tato ¢ast projektu se zamétuje na firmy ve vSech 27
Clenskych zemi EU a v Turecku, didle na manazery a zaméstnance organizaci
zaméstnavatelll. Dale miiZze byt tento manual vhodnou pomickou pro Sirsi publikum
Skoliteli, konzultanti a dalSich odbornikli se zajmem o problematiku diversity
managementu.

Ctenat nalezne v &asti 1 uvod do tematiky diversity managementu jako discipliny.
V Evropé¢ je diversity management pofad mladou disciplinou. Manual obsahuje celkovy
uvod do tematiky, definici pfedmétu této discipliny a popisuje vyhody plynouci ze
zavedeni diversity managementu.

Cast 2 se zaméfuje na praktické aplikace diversity managementu, popisuje, jak mohou
firmy zah4jit procesy zmén sméfujicich k optimélni podobé diversity managementu. Je
popsan nastroj pro hodnoceni vlastni organizace, tzv. ,,Diversity Audit®. Pfiklad Charty
diverzity ukazuje moznosti spoluprace firem v oblasti diverzity. Ptipadové studie
popisuji kroky spravnym smérem, které podnikly rtizné evropské firmy. V manudlu
naleznou c¢tenafi jako pomicku ndvod pro realizaci internich firemnich seminatt
k tématu Diversity Management, zamétenych na rizné cilové skupiny.

Cast 3 obsahuje odkazy na doporuéenou literaturu a internetové stranky zabyvajici se
diversity managementem v Evropé.
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Cast 1 — Uvod do problematiky diverzity a ..diversity managementu*

1.1. Pribéh o diverzité: Zirafa a slon

Na jednom malém pfedmésti si zirafa nechala postavit novy dim podle potieb své
rodiny. Byl to pro zirafy krasny diim, s vysokymi stropy a dvefmi. Vysoce umisténa
okna zajistila maximum svétla, dobry vyhled, a zarovef chranila soukromi rodiny. Uzké
chodby Setfily cenné misto, aniz by jakkoli omezovala pohodli obyvatel. Diim byl tak
dobfe postaven, Ze vyhral narodni cenu Diim roku pro Zirafy. Majitelé domu na néj byli
velmi pysni.

Jednoho dne se Zirafa, kterd zrovna pracovala ve své supermoderni truhlarské dilné
v suterénu, nahodou podivala zokna. Ulici se blizil slon. ,,J4& ho znadm,“ ftekla.
,Pracovali jsme spolu ve Skolnim vyboru rodi¢i. Je také vyborny truhlaf. Myslim, Ze ho
pozvu do své nové dilny. Moznd bychom dokonce mohli na né€em spolupracovat.*
Zirafa tedy vystréila hlavu z okna a pozvala slona dovnitf.

Slon se zaradoval. Se Zirafou pracoval rad, a t&Sil se na to, Ze ji nyni lépe pozna. Kromé
toho uz slySel o truhlarné a byl na ni zvédavy. PtiSel tedy ke dvefim do pfizemi a ¢ekal,
az mu oteviou.

»Pojd’ dal, pojd” dal,” tekla zirafa. Okamzit¢ vSak narazili na problém. Slon mohl do
dvefti dostat jenom hlavu, dal se nedostal.

»Je dobré, ze tyto dvefe jdou roz$ifit, abychom mohli vnést néstroje pro mou
truhlarskou dilnu, fekla zirafa. ,,Pockej chvilku, nez ten problém vyfe$im.* Odstranila
péar Sroubtl a paneld, aby mohla slona pustit dal.

Zirafa a slon si $tastné vymeénovali prfibéhy o praci se dievem, kdyz schodiSt€ém
y

prostréil hlavu zirafin manzel, a zavolal: ,,Mas telefon, vola §éf.*

»Rad¢&ji ten hovor pfijmu nahoie, ve svém brlohu,*

pohodli, bude to asi chvili trvat.*

tekla zirafa slonovi. ,,Udé¢lej si

Slon se porozhlédl, uvidél na soustruhu v druhém konci dilny nedokonceny vyrobek, a
rozhodl se, ze se na né& podiva zblizka. KdyZ prochazel dvefmi vedoucimi do dilny,
zaslechl, jak se néco s dé€sivym hlukem rozbilo.

Vratil se, Skrabaje se pfitom na hlavé. ,,Moznd bych mél jit za Zirafou nahoru,*
pomyslel si. Ale jakmile se vydal po schodech nahoru, slysel, jak se schody zacaly
bortit. Uskocil a opiel se zady o zed’. Zed se také zacala rozpadat. Jak tam sedél cely
zmateny a konsternovany, Zirafa se po schodech vratila.

,Co se tady proboha déje,” udivené se ptala zirafa. ,,No, chtél jsem si tady jenom ud¢lat
pohodli,* fekl slon.
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Zirafa se rozhlédla kolem. ,,Jasng, uz vidim v &em je problém. Dvefe jsou pfili§ Gzké.
Budeme t¢ muset zmensit. Mame tady nedaleko Skolu aerobiku. Pokud bys chodil na
aerobik, mozna by ses mohl zmensit.* ,,Mozn4,* fekl slon, ale moc nadSen¢ nevypadal.
»Schody jsou piilis slabé na to, aby té unesly,* pokracovala Zirafa. ,,Pokud bys v noci
chodil na balet, urcit€ by ses naucil chodit leh¢im krokem. Opravdu doufdm, ze to
udélas. Jsem rada, kdyz jsi tady.“ ,,Mozna,” tekl slon. ,,Ale abych byl upiimny,
nemyslim si ze diim navrzeny na miru zirafé¢ bude kdy vhodny pro slona, urcité ne bez
rozséhlych zmén.*

(ptevzato z knihy R. Roosevelta Thomase, (1999) Building a House for Diversity. New
York, et.al.: American Management Association, strany 3-5).

Otazkou pro diversity management je: Jak miZeme spolu vystavét dam — nasi
firmu — kde je respektovana veskera riznorodost, ma tam své misto a je aktivné
vyuZivana?

Z bajky R. Roosevelta Thomase o Zzirafé a slonovi vyplyva i urcité ponauceni pro
problematiku diversity managementu a riznorodosti.

1.2. Obsah pojmu ,,diverzita® a ,,diversity management*.

vV

Béhem poslednich desetileti zazivaji podniky v Evropé vySsi miru participace zen,
pfisluSnikii menSin, seniori a lidi riznych narodnosti na pracovni sile. Postupné se
projevuje i zména sloZeni pracovnikil i na nejvyssi irovni managementu. Néstup téchto
skupin v rolich zakaznikt a klientl také predstavuje nové vyzvy. Rostouci diverzifikace
spotiebitelskych potieb vyzaduje kreativnéjsi strategie udrzeni si zakaznikil a inovace
produktl. Procesy, produkty a sluzby musi byt piizptisobeny témto specifickym
potiebam.

Ptesto si mnoho firem klade otazku: Pro¢ bychom se diverzitou vitbec méli
zabyvat? Jako prvni se nabizi odpovéd’, Ze diskriminace je Spatna jak pravné, tak i
moralné. Ale vic a vic ziskava na dileZitosti 1 dalSi aspekt: Mnozi tvrdi, Ze riiznorod¢;jsi
sloZeni zaméstnancii mize zvysit tspéSnost firem pii dosahovani svych cili. Mlze
podpofit pracovni moralku, zpfistupnit nové segmenty trhu a zvysit produktivitu.

Nahled na diverzitu jako takovou prochazel od sedmdesatych let minulého
stoleti evolu¢nim vyvojem. Ze zacatku se tento pojem pouzival zejména pii odkazovani
na mensiny a Zeny mezi zaméstnanci. Dlouho panoval mezi manaZery nazor, Ze
diverzita na pracovisti spociva ve zvyseni podilu osob urcitého pohlavi, narodnosti
anebo etnického piivodu, a Ze cilem diverzity je nabor a udrzeni vicero lidi z takzvanych
»heumern¢ malo zastoupenych skupin®. Na zaklad¢ novych dodatki k americké ustave
z let 1974 a 1975 zacala vlada Spojenych Statl vyvijet tlak na obchodni spolecnosti,
aby najimaly vic ¢lend menSin a Zen, a aby jim poskytli vice pfilezitosti k postupu ve
firemni hierarchii.

Odbornici na diverzitu zacali brzy vyjadiovat své pochyby o tomto hnuti tzv.
pozitivni diskriminace. Zpozorovali, ze tento princip zlstaval izolovén, ¢asto jen
v ramci oddéleni lidskych zdroji, a nesifil se v ramci celé organizace a jejiho okoli. Ze
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zacCatku byly vytvoreny velmi kreativni metody ziskavani a zaméstnavani s cilem
zménit lidskou mozaiku v ramci firmy. Casto viak zlistavala mira fluktuace vysoka, a
ve skutec¢nosti ¢lenové mensin a Zeny nepostupovali nahoru tak rychle, jak vSichni
doufali. Ti, kterym méla opatfeni pomoci, byli ostatnimi ¢asto stigmatizovani jako
nedostate¢né kvalifikovani. Dominantni vétSina bilych anglosaskych muzi vnimala
hnuti za rovné ptilezitosti jako skrytou formu ,,diskriminace naruby*. Vysledkem bylo,
Ze programy vytvareni rovnych pfilezitosti ve firméach byly €asto zruSeny anebo
prehlizeny.

Nutnost rozsifit tuto iniciativu i mimo odd¢leni fizeni lidskych zdrojii (zaroven je
vSak nevyloucit) je evidentni dle studie Evropské Komise (2003: 3), The costs and
Benefits of Diversity. Podle této studie samy spole¢nosti, u kterych jsou zavedena
opatteni pro podporu diverzity, uvadéji téchto pét nejvyznamnéjsich piinosi.

1)  posileni kulturnich hodnot uvnitt organizace

2)  zlepSeni reputace firmy

3)  lepSi moznosti prildkani a udrzeni vysoce talentovanych lidi
4)  zlepSeni motivace a vykonnosti stavajicich zaméstnancti

5)  zlepSeni miry inovativnosti a kreativity mezi zaméstnanci.

Vyznamnym rysem vyhod, uvadénych témito spolecnostmi je fakt, ze vyhody se
vztahuji na celou firmu, nikoliv pouze na jedno oddéleni, a uplatiiuji se na vSech
hierarchickych stupnich, zejména na urovni leadrii a top managementu.

Pojem ,,Diversity management*

Pojem ,,Diversity management* je evidentné $ir$i neZ pojmy diverzita anebo
riznorodost. Hlavni otazkou je, jak miiZze firma aktivné a strategicky pfistupovat

k otdzce diverzity. Abychom byli vice konkrétni, jaké aktivity je nutné nastartovat,
pokud chceme Uc¢inn€ zavést firemni strategii, kterd diverzitu integruje do firemni
identity jako pfidanou hodnotu? Vratime-li se k analogii z bajky o slonovi a Zirafé:
zaprvé, firma — obdoba domu — musi védét, zda a pro¢ viibec slona pottebuje (napf.
strategii). Zadruhé, firma musi prozkoumat ubytovaci kapacity svého domu (napf. silné
a slabé stranky — analyza SWOT). Jinymi slovy, aby v rdmci firmy mohly existovat
urcité rozdily, musi firma tyto rozdily vzit na védomi a respektovat je. Zatieti, integrace
slona nevyhnutné povede k tenzim, které je nutné pfijmout a pozitivnim zplisobem fesit
(fizeni zmé&n). Zactvrté, nejspis se bude muset zménit cely dim, jinak tam slon
nezustane (kulturni zména). Zavérem, pokud firma uspéje, ptitdhne vic druhtl, a v ramci
stejného druhu pfilaka vic jedinct.

Jakmile se firma zaméfi na rozeznani relevantnich rozdili a podobnosti uvnitt
organizace a v jejim okoli, vyvstane otazka, jak toto vSechno fidit. Vnimavost na zmény
je nutnou, nikoliv v§ak postacujici podminkou realizace zmén k lepSimu.

Proto je podstatou diversity managementu integrace principil a postupil diverzity do
kazdodenni manazerské praxe a do procesti u¢eni se v ramci firmy. V atmosféfe diveéry,
akceptace a oceflovani druhych je nutné Cinit rozhodnuti ohledné fungovani spole¢nosti.
Thomas a Ely tento bod jasn¢ sumarizuji: ,,Pfesto tento novy model fizeni diverzity
umoziuje organizaci internalizovat rozdily mezi zaméstnanci, aby pak diky nim rostla a
ucila se... VSichni tvofime jeden tym i se svymi rozdily, nikoliv navzdory nim.*
(1996:10)
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Manazefi chtéji vysledky. VétSinou se nezajimaji o esteticky libivé obecné teorie.

V zajmu dosazeni svych cilti a ziskani vyhody nad konkurenci musi manazeti pochopit
vnéjsi prostiedi firmy vCetné trhu, dale jeji misi, vizi, strategii a kulturu. A nyni se
nabizi otdzka: ,,Které z moznych podob diverzity ndm mohou poskytnout strategickou
vyhodu, ptipadné omezit nasi schopnost dosahovat svych cilii?* Je nutné se zabyvat
prave témito alternativnimi podobami diverzity. Dalsi otazky souvisejici s diverzitou Ize
sméle ignorovat (Thomas 2006:122). Takovéto rozhodnuti ve prospéch konkrétniho
»mixu‘ diverzity ptedstavuje strategické rozhodnuti, které je pro pieziti firmy klicové.
Do popftedi vystupuji dalsi otdzky: Pro¢ volit prave tento ,,mix* lidi, a ne jiny? Stoji
prave toto sloZeni riiznych lidi zato, abychom jej vytvoftili a zdmérné udrzovali? Pfinasi
firm¢ ptidanou hodnotu? Pokud odpovédi na dvé posledni otazky jsou ,,ano®, pak je
ukolem managementu cilovy stav zavést. Jakmile je rozhodnuto o piijeti tohoto
postupu, je pozadovano jeho ptisné dodrzovani. Toto se tyka vSech tirovni a oddéleni
organizace, véetné oddéleni pro lidské zdroje, pro marketing a reklamu, pro vyzkum a
vyvoj, oddéleni vyroby, top managementu, projektového managementu, ad-hoc tymd, a
oddé¢leni pro spravu joint ventures a fuzi.

S prihlédnutim k témto pfedpokladim, mizeme Diversity Management definovat takto:

Diversity management je aktivni, védomé vytvareni strategického, hodnotové
orientovaného komunikaéniho a fidiciho procesu orientovaného na
budoucnost, spocivajiciho v akceptaci a vyuziti urcitych rozdili a podobnosti
jako potencialni hnaci sily organizace. Tento proces v organizaci vytvari
pridanou hodnotu.

Diversity management nemuize fungovat, anizZ by byl zakotven v ur¢itém moralnim a
pravnim klimatu. Etika a pravo hnuti proti diskriminaci nejsou pouze slozky okoli
spolecnosti; samotna identita firmy musi odrazet naSe tradice ochrany lidskych prav.

1.3 Pravni prostiredi v Evropé

Nova realita legislativy EU, zakazujici diskriminaci podle rasového, etnického ptivodu,
pohlavi, ndboZenského piesvédceni, véku a sexudlni orientace méla zasadni dopad na
firmy v celé EU. Nova definice ¢lanku 13, a zavadéni dvou smérnic do néarodnich
pravnich fadi bylo ukonceno vSemi Clenskymi staty v prosinci 2006. Pravni prostiedi
obchodnich spole&nosti se timto zménilo. Clanek 13 Evropské smlouvy pravi:

AniZ jsou dot¢ena ostatni ustanoveni této smlouvy a v ramci pravomoci svéfenych
Spolecenstvi touto smlouvou, muze Rada na navrh Komise a po konzultaci s
Evropskym parlamentem jednomysiné prijmout vhodna opatfeni k boji proti diskriminaci
na zakladé pohlavi, rasového nebo etnického ptivodu, naboZenského vyznani nebo
svétového nazoru, zdravotniho postizeni, véku nebo sexualni orientace.
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Nejedna se zde o piimy zékaz, spis jde o zmociujici ustanoveni, které umoziuje EU
pfijmout opatieni proti vyjmenovanym formam diskriminace. Nez doslo k témto
zménam, existovala rozsdhla legislativa a judikatura EU o zékazu diskriminace na
zakladé narodnosti a pohlavi.

V roce 2000 EU pfijala na zdklad€ ¢lanku 13 Smlouvy dv€ smérnice proti diskriminaci:

e Smérnice Rady 2000/43/ES ze dne 29. cervna 2000, kterou se zavadi zasada
rovného zachazeni s osobami bez ohledu na jejich rasu nebo etnicky piivod,
ktera zakazuje rasovou diskriminaci v oblasti zaméstnavani, vzdélavani, socialniho
pojisténi, zdravotni péce a piistupu ke zbozi a sluzbam.

e Smérnice Rady 2000/78/ES ze dne 27. listopadu 2000, kterou se stanovi obecny
ramec pro rovné zachizeni v zaméstnani a povolani bez ohledu na nabozenské

pfesvédceni, zdravotni postizeni, vék a sexudlni orientaci.

v 17 X ’ Ve ey e ’ s 1: s 7 r 1
Kazda ¢€lenska zemé si jiz vytvofila vlastni antidiskriminaéni pravo .

1.4 Ekonomické argumentv ve prospéch diverzitv

Cile a predpokladané vyhody politik a ptistupli pro podporu diverzity se zna¢né razni.
Spolecnosti zpravidla spatiuji zlepseni v n¢kolika oblastech: zména firemni kultury,
zvySeni miry rliznorodosti pracovnikill a jejich multikulturniho sloZeni, posileni pozice
na trhu, lepsi renomé a image firmy. Toto se odrdzi i na funk¢nich oblastech, na které se
firemni iniciativy pro posileni diverzity zamétuji (Tabulka 5).

. Zavedeni zmény firemni kultury a posileni organizacniho kapitdlu

V souladu s tim, jaky vyznam pfisuzuji firmy sdilenym hodnotam a filozofii spole¢nosti
se Usili mnoha firem zamé&fuje na dosaZeni trvalé zmény organizacni kultury. Pfi
prosazovani organiza¢nich prostiedi respektujicich diverzitu a uplatiiujicich opatteni
proti diskriminaci si jsou firmy védomy toho, Ze je nezbytné pro své iniciativy v oblasti
rovného zachéazeni ziskat aktivni podporu zaméstnanci.

Konzulta¢ni proces EBTP (European Business Test Panel) poukazal na diskrimina¢ni
postoje a chovani na pracovisti jako na hlavni pfekaZzku prosazovani praktik a postupti
pro posileni diverzity. Proto pro mnoho spolecnosti jsou zdkladnim prvkem procesu
realizace iniciativ pro posileni rovného postaveni pracovnikli pravé osvétové programy.
Toto usili o osvétu, o ziskani ,,srdci a mysli“ pracovnikil pro véc, je evidentni z nazvl a
sloganti mnoha firemnich iniciativ pro posileni diverzity. Jako ptiklad mtizeme uvést:
»Everyone is Welcome at Tesco® (V Tesco je vitan kazdy), ,,Open Minds, Open
Markets* (Oteviena mysl, oteviené trhy) (UBS), ,,Getting Older, Thinking Younger*
(Télem stari, duchem mladi, Pfizer Deutschland), a ,,Success Through Inclusion*
(Otevrenost vsem jako cesta k uspechu , Barclays PLC). Politiky pro prosazovani
diverzity, respektu a otevienosti vSem vnima mnoho firem jako klicové predpoklady

! European Commission, (2005) The Business Case for Diversity: Good Practices in the Workplace, strany 20-25.
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uspéchu v podnikani, schopnosti ptilakat kvalitni nové pracovniky a snizeni provoznich
nakladl cestou snizeni fluktuace a absentérstvi.

Tabulka 5: Oblasti, na které se zaméiuji iniciativy pro podporu diverzity

Prilakant kvalitnich novych pracovniku, snizeni provoznich nakladii cestou snizeni
fluktuace a absentérstvi

Na zédklad¢ nezavislého vyzkumu zaméfeného na dusledky Sikany a obtézovani
napiiklad Royal Mail (Velka Britanie) odhaduje, Ze diky zavedeni smérnic a opatieni
proti Sikan€ a obtéZovani zrealizovala Gsporu 7 mil. GBP

To Which Of The Following Areas Does The Diversity Initiative
Relate

termination restructuring
outplacement

sales

product and / or service
development

customer service

marketing and communications

community engagement and
outreach

E employee networks

policies and procedures

strategy implementation

leadership development talent
management

employees' development &
promotion

recruitment selection retention

organisational factors

1 1 1 1 1 1 1 1 |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Percentage of respondents

Preklad tabulky:

Kterych oblasti se tykaji opatfeni pro podporu diverzity
Svisla osa grafu
Nazev: DotCena oblast

Sloupce grafu: Ukon&eni pracovniho vztahu/restrukturalizace/outplacement, prode;j,
vyvoj produktl a sluzeb, sluzby zakaznikim, marketing a komunikace, spoluprace
firmy a mistni komunity, sité zaméstnancu, politiky a postupy, realizace strategii,
rozvijeni vadc&ich schopnosti, management talentu, rozvoj a kariérni postup
zameéstnancu, nabor, vybér, udrzeni zaméstnanc, organizacni faktory
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Vodorovna osa grafu
Procento respondent

TNT, spolecnost s globalni piisobnosti, mé celosvétovou strategii pro diverzitu a
otevienost vii€i vSem, a u spole¢nosti patficich do skupiny nalezneme mnoho piikladi
dobré praxe v této oblasti. TNT Rakousko, kterd vyhrala nékolik cen za diverzitu, uvadi,
ze diky ucinnému fizeni diverzity a otevienosti zaznamenala sniZeni ro¢ni fluktuace
zaméstnancl z 25% v r. 2000 na 10% v r. 2003. Dale zaznamenala podobny pokles i u
absentérstvi. Také uSetfila 15000 EUR na danich diky zaméstnavani lidi se sniZzenou
pracovni schopnosti.

Mnoho firemnich iniciativ zaméfenych na zaméstnance a zékazniky je doprovazeno
komunika¢nimi programy a osvétovymi kampanémi. Roste taky pocet kaZdorocnich
prizkuml nézori zaméstnanci, které maji za cil zmapovat ndzory zaméstnancii na
otazky rovného zachazeni a diverzity, a zjistit, zda doSlo ke zméndm v pohledu na
firemni praxi a pravidla.

Celkové zmény ve spolecnosti, na trzich prace a zbozi jsou Casto doprovazeny rostouci
diverzitou, coz nuti firmy k tomu, aby se nové situaci piizpisobily. V zajmu dosazeni
udrzitelného rlstu je nezbytné, aby se firmy naucily fidit a vyuZivat plny potencial,
ktery jim diverzita miize poskytnout. Jednim z prikopnikii komplexniho fizeni zmén
v kontextu diverzity je spolecnost Royal Dutch Shell, ktera ma pro podporu procest
zmén v ramci své organizace tfiiroviiovy program diversity managementu. Program se
zaméfuje na systematickou zménu, a je zalozen na myslence, ze ke zménam musi
dochdzet soucasné¢ na trovni osobni, mezilidské a organizac¢ni.

Nékteré firmy zjistily, Ze iniciativy zavadéni a ukotveni postuptl a praxe diverzity maji i
Sir§i kumulativni 0¢inek a dopady na firemni kulturu. Zkvalitiuji totiz kanaly pro
komunikaci a sdileni informaci mezi firmami. ZlepSeni komunika¢nich moZnosti zase
posiluje schopnost sdilet spole¢nou kulturu a hodnotovy systém v ramci firmy 1 mezi
vicero spole¢nostmi.

Obdobné, opatfenim pro prosazeni diverzity a otevienosti se pfisuzuje kladny dopad na
kvalitu stylu fizeni, dale pak na dovednosti a vykonnost v oblasti komunikace, fizeni
lidi, stanovovani cilti a planovani.

. ZvySovani diverzity pracovni sily, dosazeni priznivéjsi skladby zastupcii riznych
kultur — prinosy v oblasti lidskych zdroju

Vysoce kvalifikovana, inovativni a rlznorodd pracovni sila je dilezita pro
podnikatelské uspéchy, jak jiz bylo dfive zdiraznéno na zacatku této zpravy. Ve
skuteCnosti jsou feSeni nedostatku pracovnikd, nabor a udrzeni riiznorodé skladby
vysoce kvalitnich zaméstnancti hlavni divody, pro¢ vibec firmy zavadéji opatieni na
podporu diverzity. Vice nez 40% firem v prizkumu EBTP uvedlo pravé tyto faktory
jako primarni ptfinosy pro hospodateni svych firem.
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Dosazeni vyssi miry diverzity pracovni sily je dlezitym cilem mnoha firem.
Konzulta¢ni proces EBTP zdlraznil to, Ze lepsi pfistup k SirSi nabidce pracovni sily, a
rozvijeni schopnosti pfilédkat a udrzet si kvalitni zaméstnance s riznorodymi
zkuSenostmi je jednim z hlavnich diivodd, pro¢ viibec firmy piijimaji smérnice a
opatteni posilujici diverzitu (Tabulka 6). Nékteré firmy také signalizuji, Zze zaméteni
naborovych aktivit na urcité¢ komunity vedlo ke zlepSeni vnimani firmy v fadach téchto
komunit.

V z4jmu dosazeni Zadoucich zmén ve sloZeni svych zaméstnancii firmy realizuji Sirokou
Skalu opatfeni. Mezi né patii specialni cilené ndborové kampané, zaméfené na
znevyhodnéné a socidlné vyloucené skupiny, spoluprace s organizacemi piisobicimi
v socidlni oblasti a statnimi ufady béhem néaboru, a podpora socidlniho a hospodatského
rozvoje na mistni a regiondlni Grovni. Pfedchazejici text popsal nékteré cilené strategie
pozitivni diskriminace, kterymi se mnoho spolecnosti snazi specificky zacilit na
neumérné malo zastoupené skupiny, jako jsou narodnostni menSiny a osoby se
zdravotnim postiZenim. Mezi tato opatfeni patii podpora v pfistupu k pracovni praxi, k
ucnovskému a vySsimu vzdélani.

Vnitropodnikové politiky pro podporu naboru zaméteného na zvyseni diverzity
pracovni sily ¢asto dopliiuji podobné iniciativy orientované navenek, do spole¢enského
prostiedi firmy. V né&kterych firméach byly upraveny popisy pozadovanych vlastnosti
uchazecu, aby byl ndbor vstticnéjsi k riznorodosti — napiiklad se pozaduje, aby
uchazeci méli ,,otevienou mysl*“, ovladali alesponi jeden cizi jazyk, méli multikulturni
zkuSenosti, mé¢li vztah k problematice ochrany Zivotniho prostfedi a rovného zachazeni,
apod.

Tabulka 6: Vnimani prinosu diverzity
Pieklad nazvu tabulky:

Na zikladé svych zkuSenosti a oéekavani, které z téchto prinosi miiZe firmé
prinést rozmanita skladba pracovni sily? (v poctech respondentii)
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Based on your experiences and/or expectations, which of these benefits can
a diverse workforce bring to business? (number of respondents)
400
350 | —
300 - i
250 |
200 -
150 +
100
50
0 T T T T T T T T T l_l
Access to Commitment Improved Competitive Marketing Other
new labour to equality motivation & advantage opportunities
pool and diversity efficiency
as company
values

Legenda, vodorovna osa grafu:

Piistup k nové pracovni sile, vyhody souvisejici s reputaci firmy, zdvazek prosazovat
rovné zachazeni, inovace a kreativita, lepSi motivace a efektivnost, soulad s pravnimi
poZadavky, konkuren¢ni vyhoda, ekonomicka ucinnost, ptilezitosti pro marketing,
zvySend spokojenost zakazniki, ostatni

Neékteré firmy v zemich anebo odvétvich, kde panuje akutni nedostatek pracovni sily,
podepsaly s Gfady prace na mistni urovni i v zahrani¢i dohody o néaboru a Skoleni
specifického poétu zaméstnancti z ciziny. Napiiklad, firma Grupo Vips ze Spanélska
uzaviela takovéto dohody s mnoha zemémi, v€etné Rumunska, Bulharska, Maroka,
Ekvéadoru, Kolumbie a Dominikanské republiky. Podobné naborové aktivity podporuje
pfipravnym Skolenim pro potencialni zaméstnance, Casto realizované v jejich zemi
puvodu, které také zahrnuje vyuku Spanélského jazyka. Firma zdlraziuje, Ze tito
zahrani¢ni zaméstnanci maji po naboru zaruceno rovné zachdzeni ve vSech aspektech
zamé&stnani a dalSiho rozvoje.

I nekteré personalistické agentury, jako napiiklad Manpower, Randstad a Adecco,
sehravaji dulezitou roli pii podpofe iniciativ svych firemnich zdkazniki, které jsou
zamé&feny na zvySeni diverzity pracovni sily a na feSeni problému neiimérné malého
zastoupeni znevyhodnénych skupin. VSechny maji inovativni iniciativy, kterymi chtéji
reagovat na socidlni vylouceni, napomoci rozvoji znalosti a piekonat bariéru mezi
zaméstnavateli a rGznorodymi komunitami. Napfiklad firma Ranstad, ktera byla
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v poslednich tfech letech vzdy hodnocena jako jeden znejlepSich zaméstnavatela
v Belgii, ma zvlastni odd¢leni pro podporu diverzity (tzv. Diversity Division), ktera
nabadéa zaméstnavatele k tomu, aby v ramci svych naborovych aktivit aplikovali princip
rovného zachazeni, a pomaha jim vyuzit ptinosi diverzity.

Zejména multinacionalni firmy se snazi zlepsit kvalitu svych manaZera na celém svété
cestou iniciativ, kterymi se snazi ptildkat a udrzet riznorodou a kulturné pfizpisobivou
pracovni silu, kterda dokaze pii praci ptekonat narodnostni, jazykové a kulturni bariéry.
Snazi se najimat na kazdou provozni a fidici trovenl zaméstnance, ktefi reprezentuji
rizné mistni komunity a skupiny.

Kromé zvySovani diverzity pracovni sily potiebuji firmy také specialni dovednosti, aby
mohly tuto diverzitu ucinné fidit, a vytvaret prostiedi zajiSt'ujici respekt a rovnost pro
vSechny. Firmy toto fesi realizaci celé fady politik a programii v oblasti fizeni lidskych
zdrojl, které se snazi zkvalitnit pracovni prostiedi a rozsifit zkuSenosti zaméstnanci.
Mezi né€ patii: opatieni proti Sikang, systémy flexibilni pracovni doby a prace doma,
programy a postupy pro feSeni stiZznosti a zajiSténi bezpecnosti prace, dale manaZerské
informacni a eviden¢ni systémy, které umoziuji sledovat, nakolik jsou ve firmé
dosahovany cile ve sféfe rovnych piileZitosti.

Velky pocet programt si také klade za cil rozvoj zaméstnancl a osvétu v celé fadé
oblasti. Mezi tyto oblasti patfi Skoleni v oblasti diverzity, programy multikulturnich
dovednosti a vyménné programy, legislativa a shoda s pfedpisy, vid¢i a fidici
dovednosti a motivace, jazykové a integrani programy pro pracovniky z ciziny,
spravedlivé procesy ndboru, vybéru a osobniho hodnoceni, programy pro change
management. Mnoho firem také poskytuje manazerim rizné systémy planovani
vykonnosti, kontrolni seznamy a nastroje, které jim maji pomoci pfii realizaci firemnich
politik.

Raznoroda pracovni sila disponujici dobrymi interpersondlnimi dovednostmi firmam
také pomaha 1épe se ptizplsobit pozadavkim své riznorodé zdkaznické zakladny, a tim
zlepSovat péci o zékazniky. Poskytuje potiebné zdroje pro ziskdvani novych trhl a
informaci o trzich. Mnoho firem nyni v zdjmu zkvalitnéni oboustranné komunikace
podporuje celou fadu specialnich zajmovych skupin zaméstnancti, ¢imz také rozsifuji
zabér svych strategii.

. Posileni pozic na trhu

Strategie pro posileni diverzity, jejichz cilem je posileni pozice na trhu, si kladou za cil
dosaZeni lepsi segmentace trhu a zvySenou miru spokojenosti zdkaznika. Jejich cilem je
také zvyseni poctu opakovanych nakupt od stejnych zdkazniki a doporuceni novym
potencialnim zakaznikiim diky spokojenosti stavajicich zdkazniki a klientt.

Firmy, které¢ kladou diiraz na diverzitu, vnimaji mnoho pfileZitosti pro rozvoj svych
sluzeb a produkti. Vyzkum souvisejici s Kompendiem (Compendium) odhalil celou
Skalu ptikladt cileného marketingu a vyvoje novych produktl, zaméfenych na zvyseni
obratu tim, Ze se spole¢nosti zaméii na nové segmenty trhu a tradicné vyloucené
skupiny. Nékteré z téchto novinek se snazi zpfistupnit vic produktd a sluzeb vicero
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lidem. V pfipad¢ socialné progresivnich firem nejsou tyto iniciativy motivovany pouze
snahou o zvyseni vynosii, ale také zdjmem o feSeni problémi socidlniho vylouceni a
znevyhodnéni nékterych skupin. Tyto programy také zlepSuji image firmy, a ¢ini ji
spolecensky atraktivnéjsi.

Mezi ptiklady takového postoje patii tvorba a prodej produkti pro zrakové postizené
zékazniky, jako jsou Ridi¢sky prikaz uZivatele Internetu (Internet Driver’s License,
IBM Germany) a hlasové textové zpravy (BT). Internetovy tidi¢sky prukaz je mluvici
internetovy prohlize¢, ktery poméaha ptekonat bariéry pii uzivani urcitych technologii
zrakoveé postizenymi osobami tim, ze jim umoziiuje brouzdani po internetu a
komunikaci elektronickou postou. Napodobné, produkt firmy BT jim umoziuje vyuziti
funkci textovych zprav diky zasilani a ptijimani SMS zprav v hlasové podobg.

Nékteré firmy, jako tfeba Berstelsman, iniciovaly a vyvinuly unikatni praktické
pomiicky pro praci a bézny zivot, které maji pomoci zdravotné postizenym na
pracovisti. Tyto pomucky jsou také zpiistupnény pro vSeobecné pouziti mimo firmu.
Dalsim podobnym piikladem je produkt Big Button Telephone firmy BT. Pivodné byl
vytvofen zaméstnancem trpicim artrézou. Tento produkt si naSel Sirokou skupinu
zékazniki, které pfitahovalo snadné pouziti ve srovndni s ostatnimi mobily na trhu,
které byly pofad mensi. Podobné automobil Volvo navrzeny Zenami mél vétsi tspéch u
zékaznikli ze vSech skupin, diky mnoha uzivatelsky pfistupnym funkcim pavodné
navrzenym pro fidicky — Zeny. Tyto firmy prosté povazuji filozofii zahrnujici potieby
vSech skupin za zdklad dobrého designu, ktery umozni, aby mohli produkt pouzivat
skute¢né vSichni.

Firmy pusobici v riznych pramyslovych odvétvich a uplatiujici dobrou praxi vytvoftily
Siroké spektrum cilenych marketingovych kampani, které se vyznacuji U€innym
sdélenim souvisejicim s diverzitou a otevienosti. Jejich cilem pfitom bylo podpofit
pfijeti svych vyrobki a sluzeb specifickymi skupinami, jako jsou seniofi, Zeny, gayové
a lesbicky, a narodnostni menSiny. Sem patii zavedeni multikulturnich produktovych
fad v riznych etnicky definovanych ctvrtich spolecnosti Tesco, v z4jmu uspokojeni
mistnich preferenci, a cilena marketingovda kampan divize drobného bankovnictvi
Deutsche Bank zamé&fena na zédkazniky z fad gayi a lesbicek.

Bance tyto aktivity v rdmci pilotniho projektu v Berlin€ pfinesly prokazatelny zisk, a
nyni tento financni Ustav pracuje na rozsifeni kampané do dalSich vyznamnych mést
v Némecku. Daéle Ize uvést jako piiklad marketingovou kampan na mydlo Dove od
firmy Unilever, podpofenou jasnou filozofii diverzity, kterd vedla k nérlstu prodejl
dané produktové fady o 700%.

Firmy Coco-Mat a Manchalan dokazuji, Ze aplikace principii rovnosti a diverzity
v klasické primyslové firmé¢ mtze byt slucitelnd s podnikatelskym uspéchem. Od svého
zalozeni v roce 1999 zvysila firma Manchalan obrat z 332 475 EUR na 2,7 milionl
EUR, a pocet zaméstnancii z 56 na 236 v roce 2004. Podobn¢ firma Coco — Mat,
zalozena v roce 1989 tfemi byvalymi uprchliky, dramaticky rostla — jeji nyné&jsi obrat
prekonava sumu 12,3 milionti a provozuje vlastni prodejny v Recku, nékolika dalsich
evropskych zemich a v Cing.

Za klicové se povazuje informovani v médiich, které zlepSuje reputaci a image firem
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tim, ze propaguje jejich hodnoty a zédvazky v oblasti prosazovani rovnosti a diverzity.
Kromé toho nékteré firmy povazuji tuto publicitu za Gsporu nédkladl srovnatelnou
s hodnotou reklamnich vydaji marketingovych kampani.

. Uznani a image organizace

Spole¢nosti dodrzujici dobrou praxi si uvédomuji dilezitost firemniho image a reputace,
a proto uskutecnuji Siroké spektrum aktivit a iniciativ orientovanych navenek. Tyto
aktivity jim pomahaji zlepsit spolecenské postaveni, image, a ptrispivaji k Sifeni hodnot
a zasad, které si pieji podporovat.

Mezi tyto externi aktivity patfi vytvareni partnerstvi a spoluprace s akademickymi a
vyzkumnimi institucemi, U€ast na vyzkumnich studiich a benchmarkingu, tc¢ast na
soutézich o ceny za prosazovani rovnosti a diverzity, charitativni ptispévky na feSeni
socidlniho vylouceni, podpora ptistupu ke vzdélani a Skoleni, rozvoj sportovnich aktivit,
pfitomnost na multikulturnich festivalech a jejich sponzoring, finan¢ni podpora NNO a

charitativni sféry.

Spolecnosti dodrzujici dobrou praxi se také snazi ziskat potvrzeni spravného sméru
svych aktivit na podporu diverzity z okolniho prostfedi firmy. VyuZzivaji cen za podporu
diverzity jako dileZity nastroj externi propagace. Casto piihlasuji své firmy do riznych
soutéZi o tyto ceny, aby srovnali stav své organizace s kritérii soutéZe.

Mnoho firem také zdlraznuje dalezitost ucasti na externich sitich kontakti a forech,
dale zminuji pfinos projevli svych top managerdi na konferencich, forech
zaméstnavatelli, v médiich a v ramci dalSich platforem, které plisobi v oblasti rovnosti a
diverzity.

Kompendium vyzdvihuje aktivity firem, které se ke své spole¢enské odpovédnosti stavi
aktivné. Jako medialni firma vyuzila spole¢nost Bertelsman své kapacity a komunikaéni
infrastrukturu k tomu, aby spustila inicativu na zvySeni interniho a externiho povédomi
o problému, a propagovala vzdélavani o problematice zdravotnich postiZzeni jak v rdmci
firmy, tak na vefejnosti. Odhaduje, Ze jeji televizni spoty tvorici soucast kampané
shlédlo 64 milionu lidi. Obdobné Grupo Santander (Spanélsko) povazuje podporu
marketingovych kampani zaméfenych na socialni problémy (spoluprace s neziskovymi
organizacemi jako Cerveny ki¥iz, Lékati bez hranic a UNICEF) za diilezitou soucast
sveho usili o rozsiteni své zakaznické zakladny a firemniho image.
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Cast 2 —Aplikace principu diversity managementu

2.1. Celkovv pohled: zménové procesv v ramci diversitv managementu

Rostouci komplexnost prostiedi — rtiznorodost zucastnénych stran, zakaznika,
dodavateli, kolegt, akcionarti, ménici se politickd a hospodatska situace - vyzaduji, aby
firmy tuto riznorodost aktivné fidily.

Nasledujici kapitola obsahuje praktické manazerské nastroje. Nejdiive text pojedna o
procesu zmény béhem zavadeéni konceptu diverzity ve vasi firmé€. Dale nasleduje popis
metodiky, sestavajici z osmi kroki, ktera je ptfizpiisobena potfebam malych a sttednich
podnikt, a detailni popis postupu, ktery umozni zuzitkovat diverzitu jako zdroj. Zatieti
Ctenafi predstavime né€kolik zdsad, na které je pti zavadéni DM nutné pamatovat. Déle
bude piedstaven audit diverzity coby nastroj analyzy a vyhodnoceni pokroku vasi firmy
pfti realizaci vySe uvedenych postupll. Zavérem bude popsano, jak lze zadvazek obchodni
spolecnosti prosazovat myslenky diverzity stvrdit formou podpisu Charty diverzity.

2.1.1. Zménové procesv v ramci diversitvy managementu

Proces implementace diversity managementu je klicovy. Lze jej vnimat jako proces, pii
kterém se organizace uéi’.
V dal$im textu bude detailn¢ popsano Sest hlavnich krokt:

Diversity Management Implementation

/£

A

S/Compan}
/goals \\ 6. Diversity ~—_/
. Management e
2. Scenarios y. B . \ Vision _~
of the future |/ interventions
!
/ L |
- y \)_\ ) \i
3. Vision & y ¢
Strategy // \\
// 4. Diversity N\
/) ) Audit N
V. 1. Diversity \\
/ Steering

committee

Source: synetz — the management consultants www.synetz.de

2Vyvinuto spole¢nosti synetz — the management consultants, viz www.synetz.de
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Legenda diagramu:

Implementace diversity managementu

Strategie, 1. Ridici vybor pro diverzitu, 2. Scénafe pro budoucnost, 3. Vize a strategie,
4. Audit diverzity, 5. Firemni cile, 6. Kroky managementu ve sféte diverzity.
Struktura, Kultura, Vize. Zdroj: synetz — the management consultants www.synetz.de

Krok I Ridici vybor pro diverzitu

Jelikoz vétSina firem mé mono-kulturalni sloZeni (t.j. vedeni dominuji muzi vétSinové
narodnosti ve veéku 30-40 let, atd.), hrozi, ze analyza prostiedi bude provedena
zuzenou optikou, nutnost zmén bude vnimdna z omezené perspektivy. V zdjmu
piekonani téchto omezeni a rozsifeni zaberu iniciativy mize top management ustavit
projektovy tym (Ridici vybor pro diverzitu) sestavajici zangazovanych lidi
s riznorodymi zkuSenostmi. Tento vybor by mél dostat jasny mandat, mél by
pracovat v ramci piesné definované vnitrofiremni ,,smlouvy* s top managementem.

. =

Krok 2 Scéndie pro budoucnost

Ridici vybor pro diverzitu by mél za uéasti top managementu, hlavnich zigastnénych
stran, zastupcii raznych oddéleni uspotradat tzv. workshop pro tvorbu scénait.
Zpravidla lze doporudit vypracovani tii rliznych scénait mozného vyvoje podniku
(interniho a externiho) v horizontu 10-20 let, s dirazem na dopady a vlivy diverzity.
Cilem je pfipravit firmu na rtizné varianty vyvoje. Zavérem by mél byt vybran jeden
scénaf, na ktery se pak firma zamé&fi. (Je vhodné tuto ¢ast prace realizovat s externi
podporou, napft. s podporou konzultanti. )

. 2

Krok 3 Vize a strategie

Dalsi krok by mél spocivat ve formulaci vize a mise spolecnosti, na zaklad¢ scénaie
vybraného v pfedchozim kroku. V této fazi je nutna Ucast top managementu a
hlavnich zGc¢astnénych stran. Prace v této fazi by se méla zaméfit na silné a slabé
stranky, pfilezitosti a hrozby pro firmu, kterd na zdklad¢ daného scénafe vznikne.
V zavéru by méla byt formulovdna vize a mise organizace. Dal§im krokem je
formulace firemni strategie, s dirazem na realizaci diversity managementu. Jasna
strategie podpofi pokrok firmy. Jakmile byla formulovana vize, mise a strategie,
spolecnost by se méla vratit k analyze své stavajici situace. K tomu je potieba
realizace auditu diverzity. (vice o auditu diverzity v bodu 2.1.5.)
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Krok 4 Audit diverzity

Audit diverzity je uzite¢nym ndstrojem analyzy stavajici situace firmy. Je namisté
polozit si tyto otazky: Jak pfistupuji Clenové top managementu a zameéstnanci
k otazkam diverzity? Jaka je stavajici firemni kultura? Nakolik podporuji firemni
organizaCni struktury a procesy otevienost vici lidem ze vSech skupin? Audit
diverzity je realizovan prostfednictvim volné strukturovanych osobnich pohovori se
vSemi zucastnénymi skupinami. Pohoovry mohou byt doprovdzeny standardnim
dotaznikem, ktery zmapuje postoj k otazkam diverzity.

Na zékladé vystupu z auditu diverzity pak Ridici vybor prezentuje hlavni nalezy
ohledn¢ stavajiciho stavu SirSimu publiku. Vystup z auditu slouzi jako vychodisko
pro stanoveni potfebnych krokl, které¢ zavedou potfebné zmény nutné k realizaci
skutecného diversity managementu.

Krok 5 Firemni cile

V dal§im kroku by management a Ridici vybor mély definovat celkové firemni cile
souvisejici s realizaci diversity managementu. Tyto cile by mély mit jasnou vazbu na
diive formulovanou celkovou strategii, a mély by zajistit participaci vSech dotCenych
divizi a oddéleni. VSechny zainteresované organizacni Utvary by se mély ucastnit
prizptisobeni téchto cilll vlastni situaci, a definovat jasnd a méfitelna kritéria dosazeni
téchto cild.

s B

Krok 6 Realizace diversity managementu
V ramci procesu implementace sehrava klicovou roli fidici vybor: dohliZi, koordinuje
a podporuje jednotlivé aktivity. SlouZzi jako centrum pro komunikaci. Odpovida
napfiiklad za nasledujici oblasti:
e Rozvojové programy pro vrchni a stfedni management k tématu diversity
managementu
e Akce ,,Team building* zamétené na diverzitu v kazdé organizaéni jednotce
e V¢tsi skupinové akce pro vSechny pracovniky, kde se budou sd€lovat
informace o diversity managementu
o Uprava nastrojii Fizeni vykonnosti tak, aby podporovaly cile diversity
managementu, a umoznily méfeni vysledki v této oblasti
o Uprava nastroji fizeni lidskych zdrojii tak, aby dochazelo k naboru a udrzeni
riznorodé pracovni sily.
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2.1.2. Doporucené krokv pro malé a stiedni nodniky

V zati 2006 poradala Evropska komise konferenci pod nazvem ,,Diverzita v malych a
sttednich podnicich* (Diversity in small and medium sized enterprises). Jejim hlavnim
cilem bylo zlepSit osvétu, informovanost a vzdélavani v problematice diverzity u
malych a stfednich podniki. Mezi hlavnimi materidly, vytvofenymi pro ucastniky
konference, byla 1 brozura ,,Diverzita v praxi — 8 krokli pro malé a stfedni podniky*
(“Diversity at work - 8 steps for small and medium-sized businesses”).

1. Analyza

Zamyslete se nad svym podnikem, nad jeho silnym a slabymi strankami, problémy
a potiebami

Z pruzkumi vyplyva, Ze jen malo majiteld anebo manaZerti malych a stfednich podniki
ma Cas zamyslet se nad vyvojem své firmy, jelikoz jsou permanentné zaméstnani
kazdodennim provozem. Nez za¢nete realizovat opatieni pro podporu diverzity, zvazte
tyto faktory:

. Co ¢ini danou spolecnost silnou? Co tuto firmu oslabuje?

. K jakym problémtim doslo v posledni dob¢ v tomto podniku?

o Dostavame ze zaméstnancli a manazerl maximum? Disponujeme patficnou
skladbou dovednosti a zkusenosti, abychom vyhovéli potfebdm provozu a trhu?

o Umoznuje styl fizeni pfijiméni odpovédnosti a vysokou produktivitu?

o Nakolik riznorody je trh? Dochazi ke zvySovani, anebo sniZovani diverzity trhu
diky zméndm v demografickém sloZeni, technologiich a Zivotnim stylu?
Reagujeme na tyto zmény?

o Nakolik se projevuje diverzita pracovni sily — rozdilné charakteristiky, styly,
pfistupy, pracovni techniky, novy zplisob nahlizeni na problémy?

. Jak nahliZime na antidiskriminaéni zdkony (napft. zakazujici diskriminaci podle
pohlavi, rasového a narodnostniho ptivodu, vé€ku, zdravotniho postiZzeni, sexualni
orientace, nabozenstvi anebo pfesvédceni)? Predstavuji tyto zdkony nepatficny
zéasah do fungovani firmy, anebo pftilezitost ke zméné?

2. Nabor

Opustit praxi naboru podle osobnich hodnot a ,,Sestého smyslu®.

Podle prizkumii vede diraz na osobni hodnoty, postoje a ndzory majitele podniku
k nezddoucim vysledkiim. Tato praxe muze vést k nakladnym chybadm pfi najiméni a

k diskriminaci (védomé ¢i nikoliv), coZ mliZze zpisobit pravni problémy, které mohou
firmu poskodit.

\ Jak na to (nabor pracovnikii):

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009 19



o Rozhodnéte, jaké dovednosti, znalosti a zkuSenosti jsou potieba pro realizaci
urcité pracovni pozice anebo role.

. Vytvofite ,,popis pracovni pozice* a osobni pozadavky popisujici dovednosti a
zkusenosti pottebné pro naplnéni pozice.

o Ujistéte se, zda popis pozice nevylucuje nikoho z moznosti uchéazet se o pozici na
zaklad¢ rasového ¢i narodnostniho piivodu, nabozenského presvédceni, pohlavi,
sexualni orientace, véku ¢i zdravotniho postiZeni

o Ptizplisobte své metody tak, abyste umoznili (a povzbuzovali) zdravotné
postizené osoby k tomu, aby se pfihlasily.

. Vyhnéte se naborovému procesu zaloZzenému na osobnich kontaktech. Zvazte
rizné metody inzerce volné pozice (napf. pracovni Ufad, celostatni, mistni tisk,
tiskoviny zamétené na konkrétni komunity, Skoly, stfedni a vysoké Skoly,
komunitni organizace, komer¢ni personalistické agentury, nasténky v prodejnach,

internet).
o Uved’te, Ze jsou vitany ptihlasky lidi pochézejicich ze vSech komunit.
o Neuvadgjte v inzerci na pracovni pozice veékové limity.
. Mluvte neformélné o pozici s potencidlnimi uchazeci. Toto pomuze zahrnout lidi,

ktefi se obavaji o dopad svého veku, pohlavi, postizeni na proces naboru.

Pfinosy:

Lepsi shoda mezi potfebami podniku, pracovnimi rolemi a profily zaméstnanct.
Uvedené metody mohou také vést k vySsi mife udrzeni pracovniki a inovace.

3. Nové trhy.
Objevovani novych potencidlnich trhi.

Diverzita ve skladbé zakaznikl si vyzaduje 1 diverzitu ve skladbé zaméstnanci — a to
nikoliv pouze rozmanitost véku, narodnosti a schopnosti. Je nutné také reflektovat
zmény motivaci a Zivotnich stylli na trhu.

Z vyzkumu vyplyva, Ze rozhled mnoha malych a stfednich podnikdi omezuje pfilisné
zaméfeni na sviyj stavajici trh. Tyto firmy se pak omezuji pouze na znamy, fixni trh, a
nemohou profitovat z Sir§ich moznosti danych trhem. Toto je disledek zavedené rutiny
a nedostatku vnitfni rozmanitosti, coZ omezuje rozvoj novych myslenek.

Jak na to:

o Uvédomte si riiznorodost a velikost potencidlniho trhu, ktery mizete zaujmout
(rozpéti vékové, sexudlni orientace, etnicky ptivod, zdravotni postizeni).

o Prozkoumejte potieby riznych skupin v ramci potencialniho trhu.

o Zajistéte zpétnou vazbu od klienti a zakaznikll v cilovych trzich, vytvoite
reklamni materidly srozumitelné pro vSechny.

o Uvédomte si mozné piinosy sladéni osobnosti, véku, osobni historie a stylu
pracovnikll z ,,prvni kontaktni linie* s vlastnostmi zdkazniku.
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. Objevte a vyuzijte moznosti novych médii (napiiklad: Podcasting, mistni tisk,
socialni skupiny) v zajmu zaméfeni na nové skupiny zakaznikt

o Zvazte vzdélavani a akreditaci v uznanych oborech, ziskavani cen za pfistup ke
specifickym skupindm (napt. znakova fec).

Pfinosy:

Lepsi ptistup k novym trhiim, pfilezitosti pro rozvoj a diverzifikaci produktl a
sluzeb.

4.  Potieby klienti a zakaznikd.

Potieby zakaznikii a klienti maji byt v popredi zabéru firemni strategie a
planovacich procesi.

Diky tomu se velkd rozmanitost potieb zdkaznikd odrdzi v planovacim procesu. Firma
pak musi zvazit, jak reagovat — v oblasti sloZzeni zaméstnanct, kreativity pracovnikd,
postojti a Skoleni zaméstnanct).

Jak na to:

o Prevadéjte vystupy vyzkumu trhu z hlediska diverzity pfimo do vyvoje produktt
a sluzeb.

. Vytvoite ptistupné externi komunikacni systémy, které umoznuji zpétnou vazbu
a prenos novych myslenek od zékaznikl a klientl (jak stavajicich, tak i novych).
Integrujte zpétnou vazbu do standardniho procesu fizeni firemniho rozvoje

Pfinosy:

Rozvijejici se firemni strategie, ktera odrdzi (ménici se) potieby zdkaznikd a
klientd.

5.  Interni komunikace
Vytvoreni kvalitnich vnitfnich komunikaénich systémi
Mnohé malé¢ a stiedni podniky omezuje nedostatecna komunikace mezi

vlastniky/manaZery a zaméstnanci. V zajmu povzbuzovani volného toku myslenek,
védomosti, informaci a feSeni je nutné vytvofit dobré interni komunikacni systémy,

Jak na to:

o Potéadejte pravidelna setkani zaméstnancli — mohou byt zaméteny na fungovani
firmy anebo na spole¢enskou oblast — nemély by vylucovat nikoho, z hlediska
Casu ani mista. Je také dtilezité poradat strukturované schiize s odsouhlasenym (a
pfedem distribuovanym) potfadem jednani, ktery podporuje diskusi na bazi
rovnosti

o Povzbuzujte zaméstnance, aby ptedkladali ndvrhy (anonymné, je-li to nutné) jak
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pisemné, tak slovy, napiiklad s vyuzitim nastének, schranek pro navrhy
o VyuZzijte systém hodnoceni pro ziskani zpétné vazby od zaméstnancti
o Zajistéte ochranu divérnosti idajii o zaméstnancich

Prinosy:

Uznéni (a aplikace) riznorodych myslenek, védomosti a perspektiv, které tvori
bohatstvi firmy, vyS$§i motivace zaméstnancti.

6. Image a reputace

VyuzZijte sviij zavazek prosazovat diverzitu jako nastroj firmy pro zlepSovani
reputace, PR politiky, a ziskavani novych zakazek ( zejména od vétSich firem a ze
statni sféry)

Vyzkumy ukazuji, Ze velké firmy a vefejnopravni organizace vic a vic pozaduji, aby
malé a stfedni podniky pifi podavani nabidek do soutézi o zakéazky predkladaly
informace o svych opatienich v oblasti rovného zachazeni a diverzity. Ukazuje se, Ze
existence téchto politik pomaha MSP ziskavat nové zakazky.

Jak na to:

Zavadénim formalnich politik pro podporu diverzity — mély by ale byt jednoduché

o Vypracujte spolu se zaméstnanci jednostrankovy dokument o tom, které cile
z oblasti diverzity jim v rdmci jednoho roku pomohou (napf. flexibilni pracovni
doba v Case nabozenskych svatkii).

o Vypracujte plan skoleni, ved'te si evidenci vzdélavani souvisejici s diverzitou.

o Specifikujte opatfeni, kterd jste realizovali v oblasti ndboru a vybéru novych
zamg&stnanc.

. Uvadéjte ve svych brozurach, ptiruckach a firemnich smérnicich prohldseni o
diverzité, podobné jak byvaji uvadény pravidla z oblasti BOZP.

o Monitorujte a evidujte informace o zaméstnancich a zékaznicich. Pouzijte tyto
kroky jako zaklad své strategie spolu s vyrocnim hodnocenim svého pokroku ve
zvySovani diverzity. V mnoha clenskych zemich EU je zpracovavani osobnich
udajii o zaméstnancich velmi citliva zalezitost, a v mnoha zemich zaméstnavatelé
tyto udaje vitbec nezpracovavaji.

Pfinosy:

LepSi propojeni s mistnimi, stdtnimi, mezinarodnimi dodavatelskymi fetézci,
zlepSeni podnikatelskych prileZitosti.

7.  Vyhodnocovani

Vyhodnot’te potenciilni niklady a vynosy realizace opatieni pro prosazovani
diverzity.

Realizace opatieni pro prosazovani diverzity si bude vyzadovat ¢as a zdroje, je tedy

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009 22




nutné zdiraznit piinosy. Hodnoceni nakladii a pfinostt by mélo byt sdilenym procesem,
ktery pomaha vlastniklim, manaZerim a zaméstnanciim pochopit diivod realizace
uvedenych krokt, udrzet motivaci, a povzbudit dalsi vyvoj politik diverzity v budoucnu.

Jak na to:

. Zamyslete se nad tim, co budete muset vlozit do celého procesu (naklady), tj. Cas
managementu a dalsi firemni zdroje

o Zamyslete se nad moznymi vystupy, napt. zlepSeni komunikace, lepsi vztahy se
zameéstnanci apod.

. Zamyslete se nad potencialnimi pfinosy, napft. feSeni nedostatku pracovnich sil,
zamezeni problémi se zameéstnanci, jako jsou stres a absentérstvi; piistup
k novym trhim; lepsi vysledky na stavajicich trzich; pfistup k talentim; ziskani
maximalniho vykonu stavajicich zaméstnanci; zlepSeni inovace a kreativity;
lepsi reputace

° Tyto analyzy opakujte kazdy rok

Pfinosy:

Uc¢inné, systematické métfeni ndkladli a piinosti opatfeni vztahujicich se
k pracovnikiim je nezbytnou podminkou kontinuity stavajicich vnitrofiremnich
programt a podnikatelského zdiivodnéni dalSich investic.

8.  Externi podpora

Zajistéte externi podporu, ktera pomiiZe prijmout opatifeni pro podporu diverzity
a zavést formalnéjsi struktury do oblasti fizeni lidskych zdroju.

VétSina majiteltl se pro radu obrati na svého ucetniho, pravnika, anebo na své pribuzné.
Existuje vSak mnoho dalSich instituci ve vefejné a soukromé sféfe, které nabizi odborné
rady. Casto tak ¢ini za minimalni ceny, kdyZ jde o dotované sluzby (zejména aktivity
financované Evropskym socidlnim fondem). O téchto aktivitich vam mtiZze poskytnout
informace mistni samosprava. Odborové organizace a hospodaiské komory jsou taky
velmi uZite¢nymi zdroji informaci, spolu s hlavnimi odborovymi organizacemi. Casto
vas milZze spravnym smérem nasmeérovat i financni ustav (banka).

Jak na to:

° Zacnéte u kontaktni osoby, které miizete divéfovat, a zjistéte, kdo vam muze
nejvice pomoci.

o Prodiskutujte potieby své firmy oteviené s nékym ,,zvenku*, kdo bude schopen
vas podnik vnimat nezavisle

o Spolu s kontaktni osobou identifikujte souvislosti mezi hlavnimi problémy a
vyzvami v podnikani, a konkrétnimi opatfenimi z oblasti fizeni lidskych zdroji.
Tvoite nové formalni opatieni fizeni lidskych zdroji.

o Diskutujte o téchto opatfenich s ostatnimi manaZery a zameéstnanci.

o Kontaktni osoba by se méla podilet na zavedeni, realizaci a trvalém
ptfehodnocovéni téchto opatieni

o majitelé firem mluvi o kladnych zkuSenostech s procesy uceni se od sebe
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navzajem, zejména pokud jde o strukturované programy vzajemné podpory mezi
firmami. Naleznéte podobné sit€¢ kontaktli ve vasi oblasti, vyuzijte svych
dodavatell k ziskdvani znalosti od jinych firem.

Pfinosy:

Piinosy forméln&jsiho pristupu popisuje cely text této zpravy’.

2.1.3. Vyuziti potencialu diverzity v sedmi krocich

Aby se firma mohla stat GspéSnou organizaci orientovanou na diverzitu, musi v ni
prevladat firemni kultura, ktera diverzitu védomé ocenuje a propaguje. Organizace
vytvari strategie pro nalézani optimalni rovnovahy mezi rozdilnosti a podobnosti, a tuto
rovnovahu vyuziva k tvorbé pfidané hodnoty. Jak mohou firmy vytvofit styl diversity
managementu, ktery je schopen vyuzit diverzitu interné ke svému prospéchu, a ktery
systematicky promitd ziskané znalosti do okolniho prostiedi?

1. Vytvofeni silné, riznorodé firemni kultura pifedpokladd silnou a jasné
formulovanou firemni strategii a vizi, kterd diverzitu zahrnuje jako svou nezbytnou
soucast. Konec konct, diverzita je zdrojem dlouhodobého rtstu firmy.

2. Pro kvalitni diversity management potiebuje firma vysoce transparentni systém
fizeni vykonnosti (performance management system), ktery je systematicky vytvaren
ve spolupraci s mnoha zicastnénymi stranami. Je nutné vypracovat firemni smérnice
pro diversity management, a podle nich stanovit pfisluSné referen¢ni hodnoty pro
méfeni vykonnosti.

3. Hodnoceni vykonnosti ma byt nezavislé na rase, etnickém pivodu, barvé pleti,
pohlavi, nadbozenském piesvédceni apod. Tento princip piedstavuje obtizny ukol,
protoZze vétSina lidi si neuvédomuje své vlastni ,,percepcni filtry*. Zde je nutné hodné
pracovat na osvétové ¢innosti.

4. Pozorn¢ analyzujte konkrétni sloZeni jednotlivych oddéleni, tymii a projekti
z hlediska diverzity. Zamyslete se nad skladbou kompetenci, talentu, zkuSenosti,
osobnich vlastnosti (pohlavi, v&k, zkuSenost s migraci) a profesi. Tyto detailni znalosti
pak napomohou vytvofeni inovativnich pracovnich tymi a tvorbé novych myslenek.

5. Jakmile zjistite byt jen naznak toho, Ze zaméstnanci jsou hodnoceni jinak nez
vyluéné podle své vykonnosti - jinymi slovy, pokud objevite diskriminaci anebo
hodnoceni pracovniki na zakladé osobnich rysi, konfrontujte ji, a k napravé
pouZijte tfeba sankce.

3 Vyvinuto spole¢nosti synetz — the management consultants, viz www.synetz.de
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6. Vytvoite inovativni systém naboru a selekce. Jaké lidi, s jakym profilem, a jakymi
kompetencemi potfebujete? Je nutné si klast tyto otazky: Kde lze najit vyjimecné
talentované lidi, nezavisle na nadrodnosti a obCanstvi? Jak je hledat?

7. Vychovejte své manazery tak, aby Sli pfikladem v oblasti podpory diverzity. M¢li
by byt osobné piesvédceni, ze diverzita slouzi z&jmim firmy, a tvoii soucast identity
organizace.

Z4dna firma nedosahne vedouciho postaveni v oblasti podpory diverzity a
multikulturniho pfistupu automaticky. Pfedpoklady uspéchu jsou trvalé hodnoceni
vysledkd, inovativni mysleni, zavadéni udrZitelnych opatieni a sebereflexe.

2.1.4. Realizace diversitv managementu

Realizace diversity managementu4 ve firmé je zejména véci pFistupu, filozofie a
chovani v ramci organizace. Nasleduje nékolik zasad, ktera nas mohou upozornit na to
nejdulezitéjsi.

q Zasada 1

Abychom se vyhnuli negativni reakci zii€astnénych, musi byt definice diverzity Siroka a
oteviena vSem. Z jeji definice musi byt zaméstnancim jasné, Ze organizace piijima
vSechny, a Ze jsou ocenlovany osobité vlastnosti kazdého Clovéka.

‘ Zasada 2

Aby si organizace diverzity opravdu vazila, musi zajistit, aby sama doséhla organiza¢ni
ruznorodosti na kazdé urovni - nejenom na sekundarni rovni, ale i pokud jde o
primarni dimenze diverzity.

‘ Zasada 3

Zavedeni diverzity si vyZaduje zasadni zménu vSech predpokladii o organizacni kultute,
a zmeény zakladnich systému a postupt podpory zakaznikli a zaméstnancti.

‘ Zasada 4

Postupy pro fizeni zmén (change management) mohou byt nejdilezitéjSim nastrojem
zavadéni podpory diverzity, pokud jsou spravné pouZity.

)

*EU definovala Sest primarnich dimenzi diverzity:pohlavi, rasa a narodnost, zdravotni postizeni, v&k, sexualni
orientace a nabozenské presvédceni. Sekundarnimi dimenzemi jsou vzdélani, profese, rodinny status, atd.. Viz Loden,
Marilyn (1996). Implementing Diversity
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Zasada 5

Aby bylo zavadéni principa diverzity co nejrychlejsi a nejaspésnéjsi, musi byt v planu
realizace zohlednény otdzky a problémy ze vSech péti segmentli diagramu ,,Kiivka
pfijimani diverzity* (Diversity Adoption Curve).

‘ Zasada 6

Mysleni v souladu s principy diverzity - pravé toto odliSuje UspéSné manazery a
realizatory od téch, kteii usili o zavedeni zmén pouze predstiraji.

‘ Zasada 7

Paradigma ,,Hodnota diverzity* nemuize Zadna firma zavést bez vynaloZeni znaénych
lidskych zdrojt a casu.

‘ Zasada 8

Pokud chceme zvladnout reakci proti zavadéni zmen, je nutné dale rozvijet podporu
zamé&stnancii®, ktefi jsou na zménu pripraveni, a minimalizovat zasahy lidi, ktefi nadale
kladou zméné odpor.

Zasada 9
Je nezbytné vytvofit strategické a finan¢ni argumenty ve prospéch politiky ocefiovani

diverzity. Nalezeni spravnych ekonomickych argumentii zvySuje pravdépodobnost
plného piijeti novych postupl.

) Zisada 10

I kdyz vyborné vzdelavani nezaruc¢i kulturni zmény v organizaci, nedostatecné Skoleni
muze usili o zavadéni podpory diverzity zna¢né poskodit.

2.1.5. Audit diverzitv — nastroi pro hodnoceni vlastni firmv

S pomoci Auditu diverzity® miize firma vyhodnotit svou piipravenost na zmény, a na
zavedeni diversity managementu. Samoziejm¢ je nutné¢ dodrZovat piisnou diivérnost
pokud jde o vysledky jednotlivych osobnich pohovort. Ridici vybor by mél hledat
urCité vzorce, spolecné trendy v odpovédich respondenti, které mohou odhalit hlubsi
souvislosti. VétSinou staci k ziskani dobrého porozuméni fungovani celé firmy poradat
pohovory se vzorkem 5%-10% pracovnikii kazdého oddéleni. Casto je lepsi pfi
organizaci takovych auditll vyuZit odbornou externi podporu. Pokud se rozhodnete audit

5

%Tento dotaznik vyvinula spole¢nost synetz — the management consultants v roce 2004, viz www.synetz.de.
Kontaktujte spole¢nost www.synetz.de , pokud mate dal$i dotazy anebo potfebujete podporu pfi vyuzivani téchto
nastroj.
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realizovat vlastnimi silami, je vhodné vyskolit své pracovniky v metodice vedeni
pohovorti. Vytvoite pracovni skupinu tazatelil, kteti budou mit za tikol vést pohovory a
shrnout jejich vysledky. Nechte Cleny skupiny formulovat hypotézy ohledné zjisténych
vzort v odpovédich respondentl. Pozadejte je o podani zpravy o svych zjiSténich
fidicimu vyboru a top managementu.

Jméno tazatele respondent

Datum:

Udaje o respondentovi:

a) Vék:

b) Délka pracovniho poméru:

¢) Pohlavi Zena muz

d) Narodnost

e)  Soucasné pracovni zarazeni Manazer Bez Fidici funkce

1. Vize a strategie

a.  PopiSte prosim svou organizaci a hlavni vyzvy, kterym celi.
b. Jakou ma vase firma vizi?
c.  Co si myslite o souCasné strategii vasi firmy?

d.  Pokud byste byl/byla feditelem, feditelkou vasi firmy, jak byste
rozhodovali, aby m¢la organizace tspéch v budoucnu?

e. Co st obecné myslite o budoucnosti firmy, ve které pracujete?

2. Zakaznici

a.  Jaci jsou vasi stavajici zakaznici?

b.  Pokud by byli tazani, jak by vasi zdkaznici popsali obchodni spolupraci
s vasi firmou?

c.  Jakymi argumenty se asi vaSe konkurence pokousi odlakat vase zakazniky?

d.  Kdo budou vasi zédkaznici po deseti letech? Popiste tyto budouci zakazniky.
Jak se zméni jejich pozadavky?

e.  Jak dobfe jste ptipraveni vyhovét budoucim zédkaznikiim?

3. Kultura a identita
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o

Co vas ptimélo pracovat pro tuto firmu?
Co vés ptimélo zastat?

Jmenujte jeden dlivod, ktery by vas ptimél k dobrovolnému odchodu od
spole¢nosti.

Na co jste obzvlasté hrda (hrdy)?

Co nejvice uspokojilo vaSe ocekavani?

Jaké hlavi faktory se podilely na tom, Ze vase o¢ekdvani splnéna nebyla?
Popiste vasi firmu témito slovy: Firma je jako...

Popiste jakékoliv faktory, které omezuji vasi schopnost pfispivat k uspéchu

Jak si ¢lovek miize v této firme ziskat dobrou reputaci?

Jaké chovani, anebo osobnostni rysy nejsou ve vasi firmé cenény?
Co se v této firmé stane s novymi napady, navrhy, inovacemi?

Co pro vas osobn¢ znamena diverzita?

Myslite si, Ze diverzita v rdmci organizace je spis na obtiz?

Jakou roli dnes ve vasi firmé sehrava diverzita?

4. Tymova prace, kooperace, komunikac¢ni rozhrani

o

a. Jak hodnotite spolupraci s vedenim?
Popiste proces rozhodovani ve vasi firmé.
Nakolik se citite byt informovana (informovan) o déni ve firmé?

Jak jste spokojena (spokojen) s mirou spoluprace a diivéry ve vasem
tymu, oddéleni?

Jak jste spokojena (spokojen) s mirou spoluprace mezi vasim oddélenim
a dalSimi oddélenimi?

Kde mé vase firma nejvétsi rezervy?
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g. Co povazujete za typicky konflikt v Zivoté vasi firmy, a jak jej firma
esi?

h. Existuji ve firm¢ formalni procesy pro zpétnou vazbu?
1. Popiste prosim diilezité¢ neformalni komunikacni sité ve vasi firmé.

j. Jaky panuje ve vasi firmé styl komunikace: Formalni, spontanni, osobni,
zalozeny na duvéte. Co nejlépe popisuje komunikacni styl vasi firmy?

5. Vedeni

a Jak byste popsali typicky styl vedeni ve vasi firme?

b. A co Vas vlastni styl vedeni? (pro pracovniky ve vedouci funkci).

c. Jaké nepsand pravidla mate dodrzovat ve vasi firmé ve vedouci pozici?

d. Jaké typy osobnostnich charakteristik se vyhledavaji pro vybér
potencidlnich vedoucich pracovnika?

e. Charakterizujte osobu, ktera ve vasi firmé udéla dobrou kariéru.

f. Jak vedouci pracovnici ve vasi firmé zpravidla pfistupuji k rozdilnym,
dokonce kontroverznim postojiim, ndzortim, navrhiim, kompetencim anebo
osobni historii?

g. Na co musite dbat pii sestavovani nového tymu?

h. Jak dulezita je ve vaSem tymu diverzita?

1. Poskytuje vam nadfizeny pravidelnou zpétnou vazbu?

J.- Nakolik je vam tato zpétna vazba ndpomocna?

6. Rozvijeni lidskych zdroja

a. Jak ve vasi firmé zajiSt'ujete, abyste prfildkali a najali ty nejlepsi?

b. Co povaZzujete za hlavni vyzvy do budoucna v oblasti naboru a udrzeni
pracovnikl?

c. Jak vasSe firma zajisti sviij uspéch v boji o talentované lidi v budoucnu?

d. Jaka jsou hlavni kritéria vybéru ve vasem stfedisku pro hodnoceni uchazeci
(,,assesment center)?

MW

Jak byste zaradili v febficku dilezitosti v ramci funkce lidskych zdrojt

13
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oblast diverzity, a diversity managementu?

f. Co diverzita znamena pro funkei lidskych zdroja? Etickou povinnost?
Zakonnou povinnost? Mozny zdroj hospodaiského piinosu?

g.  Co vnimate jako hlavni vyzvu pro top management a zaméstnance z oblasti
diverzity?

h.  Jaké nastroje v soucasnosti pouziva management pii zavadéni principt

podpory diverzity?
1. Je zaveden systém méfeni vykonnosti a vysledki?
] Mate pocit, ze jste hodnocen(a) spravedliveé?

k. Jak vaSe firma povysuje pracovniky s vysokym potencidlem do vyssich
pozic? Jsou dostatené zastoupeni lidé z rtiznych mensSin, jinych narodnosti atd.?

2.1.6. Charta diverzity — dobrovolna iniciativa

V prosinci 2006 iniciovaly ¢tyfi némecké firmy (Deutsche Telekom AG, Deutsche BP,
Deutsche Bank AG, DaimlerChrysler AG) dobrovolnou kampan - "Diverzita jako Sance
- Charta diverzity firem v Némecku”. Podpisem dokumentu firma deklaruje svou
ochotu podporovat, propagovat a dle rozvijet uvnitt firmy diverzitu. Do kvétna 2007
podepsalo chartu 70 firem. Ve Francii zapocala podobna iniciativa v roce 2004, a
ptipojilo se k ni uz 3000 firem. RozSifeni podobnych iniciativ mezi firmami v EU mtze
piispét k dalsi propagaci hodnot diverzity.

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009 30



Charta Diverzity pro Némecko

Diverzita jako Sance

Na hospodaiské procesy v Némecku dopada rtiznorodost moderni spole¢nosti, ovliviiovana
globalizaci a odrazejici se v demografickych zménach. Dospéli jsme k nazoru, ze v podnikani
mizeme mit Gspéch pouze za ptredpokladu, Zze pfijmeme a zuzitkujeme fenomén diverzity.
Soucasti fenoménu diverzity jsou i riznorodost ve sloZeni naSi pracovni sily, a rozmanité
potieby zakazniki a obchodnich parter. Rlznorodé kompetence a talent manazert a
zaméstnancil oteviraji cestu k inovativnim a tviir¢im feSenim.

Zavadéni Charty Diverzity v naSich spolec¢nostech si klade za cil tvorbu pracovniho prostiedi,
které je prosté jakychkoli ptredsudkii. Hluboce si vazime vsech svych kolegii nezavisle na
pohlavi, rase, narodnosti, etnickém puvodu, nabozenstvi, svétovém nazoru, zdravotnim
postizeni, veéku, a sexualni orientace. Ocenéni a podpora potencialu predstavovaného
rtiznorodou pracovni silou pfedstavuje pro nase spolec¢nosti ekonomicky pfinos.

Podporujeme atmosféru vzajemného respektu a duvery, ktera bude mit pozitivni dopad na nasi
reputaci a moralni kvality ve vztahu k naSim partnerim a zadkaznikim v Némecku, a na celém
svete.

V ramci této Charty se zavazujeme

1. péstovat firemni kulturu charakterizovanou vzidjemnym respektem a ocenénim kazdého
jednotlivce. Prejeme si vytvorit takové podminky, aby vSichni (nadfizeni i kolegové) tyto
hodnoty respektovali a fidili se jimi. Toto si vyzaduje jasné¢ deklarovanou podporu
manazerd a nadiizenych.

2. dohliZet na to, Ze naSe procesy fizeni lidskych zdroji budou kompatibilni se stavajici
skladbou kompetenci, schopnosti a talentu naSich zakaznikdi, a s naSimi vlastnimi
standardy vykonnosti pracovnikd.

3. ocenovat diverzitu jak uvnitf, tak vné nasich firem, byt si védomi inherentniho potencialu
této diverzity, a snazit se ji vyuzit ke prospéchu nasi firmy.

4. zajistit, aby implementace této Charty byla patficné propagovana v ramci interni a externi
komunikace.

5. pravidelné kazdoro¢né zvetejnit nase snahy a uspéchy pfi propagaci diverzity.

6. informovat naSe zaméstnance a kolegy o realizaci této Charty, a zajistit jejich aktivni
ucast.

Jsme zcela presvédCeni, Ze propagace a oceniovani lidské riznorodosti bude mit na némeckou
spolecnost pozitivni dopad. Tuto firemni iniciativu vitdme a plné podporujeme.

Nazev Firmy Prof. Dr. Maria Bohmer, némecky ministr pro
otazky migrace, uprchliki a integrace
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2.2. Pripadové studie - dobra praxe na pracovisti

V tomto manudlu zadmérné nepouzivame vyraz ,,Nejlepsi praxe®. Je vitano kazdé¢ usili
smérujici k rozSifeni diverzity, a zavedeni aktivni politiky diversity managementu.
Nelepsi cestou zavadeéni vlastni formy diversity managementu se zda byt uceni se od
sebe navzajem, sdileni zkuSenosti, diskuse o ptilezitostech a hrozbach. Piesto uvedeme
Ctyti priklady dobré¢ praxe, které stoji za zamysleni

Zdrojem vsech prezentovanych piipadovych studii je publikace The Business Case for Diversity - Good Practices in
the Workplace; European Commission, Directorate General for Employment and Social Affairs and Equal
Opportunities; September 2005
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Nazev spoleénosti:
ADECCO

Zemé:
Francie, Evropa

Pocet zaméstnancu:

5000 (Francie)

30 000 (globalneg)

az 700 000 kratkodobych zaméstnanct denné (globalné)

Obrat:
17,2 mld. (globalné)

Internet:
www.adecco.com

Hlavni obor podnikani
Personalni agentura, nabor pracovniku

Nazev iniciativy:
Program ,Zdravotni postizeni a dovednosti“ (Disability and Skills)

Specialni zaméfeni iniciativy
Zdravotni postizeni

Geografické zaméreni:
Francie, Spanélsko, Italie, Belgie, Holandsko, Velka Britanie

Datum zahdjeni:
Francie, 1986
Cela Evropa, 2000

Podstatné rysy iniciativy

- Realizovana v Sesti ¢lenskych zemich EU

- Antidiskrimina¢ni vzdélavani a Skoleni o otevienosti vuci zdravotné postizenym
pro vdechny zameéstnance

- Nabizeno vzdélavani pro vyrovnani handicapu v dovednostech pro zdravotné
postizené uchazec€e v zajmu zajisténi dlouhodobého zaméstnani

- Moznost pracovat pro 9 578 zdravotné postizenych osob v ramci Evropy v roce
2004

Motto, napravo od hlavniho textu
Zdravotni postizeni neni v rozporu s pracovni kompetenci.
Jerome Caille, generalni Feditel (CEO), Adecco

Hlavni text
Iniciativa ,Zdravotni postizeni a dovednosti“ ptivodné zacala v ramci firmy Adecco ve
Francii v roce 1986, jako forma pomoci zdravotné postizenym osobam v pfistupu na trh

prace. Po Uspéchu programu ve Francii byl rozSiren do Spanélska, Italie, Belgie,
Holandska, Velké Britanie a Svycarska. V roce 2005 bude dale rozSifen do dalSich
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evropskych zemi. Program prosazuje rovnost pfilezitosti pro vSechny, ktefi maji
srovnatelné osobni dovednosti, kvality a zkuSenosti. Cilem je nalézat pro zdravotné
postizené vhodné pracovni pfilezitosti, zaméstnavat je, a pomahat jim pfi rozvoji
dalSich dovednosti v zajmu zajisténi dlouhodobého zaméstnani.

V roce 2004 byl na mezinarodni urovni vytvoren koordinacni tym "Podnik a zdravotni
postizeni”, ktery mél za Ukol Fidit realizaci a vystupy programu v ramci skupiny.

Na urovni skupiny je tym fizen projektovym feditelem, ktery zodpovida za
spolec¢enskou odpovédnost a za projekt ,Zdravotni postiZzeni a dovednosti®. Tento
manazer spolupracuje s projektovymi lidry odpovédnymi za program na narodni a
regionalni Urovni. Koordinacni tym zajisStuje pfedavani know-how o otevrenosti vici
zdravotné postizenim, a usiluje o to, aby se tento pfistup stal v ramci hlavnich
podnikovych jednotek Adecco normou.

Interné se manazerim a zaméstnancim poskytuje povinné skoleni v oblasti
zdravotniho postizeni a boje proti diskriminaci. Cilem Skoleni je porozuméni firemnich
hodnot vztahujicich se k diverzité, zajisténi osobniho nasazeni pfi realizaci této firemni
politiky, a pomoc zameéstnancum pfi FeSeni jednotlivych pfipadl diskriminace. Program
je vyhodnocovan v ramci mési¢niho, kvartalniho a vyro€niho monitoringu vysledku.
Jsou vytvareny vykazy o vysledcich a o poCtu zaméstnanych osob se zdravotnim
postizenim.

Vysledky

Adecco stanovuje dil¢i a globalni cile pro sféru zaméstnavani osob se zdravotnim
postizenim. V roce 2004 spole&nost napomohla ziskat praci 9 578 osobam se
zdravotnim postizenim v celé Evropé, coz predstavuje narlst o 9% oproti roku 2003 —
jde o ptekonani firemniho planu. Iniciativa ,Pracovni postizeni a dovednosti“ pfinesla
organizacni a kulturni zmény v prostredi, které bylo pfedtim vuci postizenym
nepratelské. Dosahla toho cestou ,de-mystifikace” fenoménu zdravotniho postizeni na
pracovisti. Program tézi z podpory trvalych i do¢asnych zaméstnancu, s postizenim i
bez né&j. Vytvafi vétsi pocit uspokojeni v fadach zaméstnanct a klientl. Zavazek
otevrenosti vlci lidem se zdravotnim postizenim napomohl spole€nosti Adecco k
vitézstvi v nékolika obchodnich soutézich.
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Nazev spole¢nosti:
AIR PRODUCTS

Zemeé:
Velka Britanie, Evropa, globalni pusobeni

Pocet zaméstnancu:
vice nez 5 500 (Evropa)
20 000 (globalné)

Obrat:
1,8 mid. (Evropa)

Internet:
www.airproducts.com

Hlavni obor podnikani
Vyroba prumyslovych plynud, chemikalii, zafizeni. Poskytovani sluzeb.

Nazev iniciativy:
Vazime si diverzity.

Specialni zaméreni
Vzdélavani v oblasti diverzity

Geografické zaméreni:
Evropa

Datum zahdjeni:
2001, probiha

Podstatné rysy iniciativy
- Vice nez 5300 zaméstnancl v celé Evropé proSkoleno v oblasti diverzity
- Aktivni Skolici programy vedené zaméstnanci, neformalni sité kontaktu

Motto, napravo od hlavniho textu

Budu tudiz nadale podporovat ideje tolerance, porozuméni, ucty, cti a otevieného
pracovniho prostfedi. Jsou to nezbytné soucasti moderni, Uspésné korporace, které
jsou nezbytnym piredpokladem udrzeni a podpory talentovanych lidi v organizaci.
Bernard Guerini, , Air Products Europe

Hlavni text, popis

Spolec¢nost Air Products byla zalozena pfed vice nez 60 lety. Slouzi svym zakaznikiim
z riznych primyslovych odvétvi na celém svété v odvétvich strojirenstvi, energetiky, a
zdravotnictvi . Uspé&ch firmy vSak byl ohroZen zaujatymi postoji, které vedly k pocitu
vylou€eni a snizené motivaci u hodnotnych zaméstnancu. V roce 2001 se zacalo na
feSeni pracovat, a byl spustén program osvéty a podpory diverzity pod nazvem
"Vazime si diverzity".
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Program vedl k zlepSeni osobniho rastu zaméstnancu, vytvoril Iépe kvalifikovanou a
efektivnéjsi pracovni silu. Obsahuje osvétové Skoleni podporované plakaty, které
posiluji proces u€eni v ramci seminara o diverzité. Soucasti programu jsou také
"posezeni u kavy", kde se vysvétluje smysl celé iniciativy, a zpusob jeji realizace na
konkrétnim misté. V zaméstnaneckych magazinech a na firemnim Intranetu jsou
pravidelné publikovany informace o problematice diverzity. V kazdé vyznamné divizi
anebo regionu se tzv. ,Diversity leadership teamy“ snazi o dosazZeni potfebnych zmén.
Tyto by mély vytvaret pracovni prostfedi, ve kterém muze kazdy zaméstnanec plné
pFispivat k rustu spoleénosti, a kde se citi ocenén a pfijiman. V Air Products byly
vytvoreny sité zaméstnancu, napf. sit’ pro posileni pozice zaméstnancl z fad gayu a
lesbi¢ek (Gay and Lesbian Empowered Employees — GLEE), pro zaméstnance z jinych
etnik (Ethnically Diverse Employees - EDEN), pro zaméstnance asijského pavodu (All
Asian Americans).

ZvySené povédomi o problematice transformovalo celou organizaci. Vzniklo prostfedi,
které podporuje celou fadu mistnich iniciativ, zpravidla zaméfenych na zlepSeni
komunikace, otevienost, budovani duveéry, zlepSeni tymové prace a kulturniho
povédomi. Tohoto vysledku bylo dosazeno cestou vytvareni unikatnich vzdélavacich
metod, Sitych na miru konkrétnim zemim, které braly ohled na socialni a kulturni
kontext. V Evropé bylo zatim vySkoleno vice nez 5300 zaméstnancu.

Vysledky

Ve Francii napfiklad pouZil nové vytvoreny logisticky tym koncepty tymové integrace,
otevienosti vSem a vzajemného uceni se. Diky tomu dosahly zlepSeni produktivity ve
vy$i 600 000 EUR, coz pfesahlo planovanou hodnotu 450 000 EUR. Ve Spanélsku
zameéstnanci vytvofili uspéSnou webovou stranku vénovanou diverzité, informacni
plakaty, zavedli program mentoringu a 8koleni pro managery, realizovali interni
hodnoceni, a spustili proces naboru zaméstnanct z mistni komunity. Celkové tato
iniciativa méla kladny dopad na pracovni prostiedi, zménila styl fizeni a posilila
inovativnost zaméstnancu.
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Nazev spoleé¢nosti: DUBLIN BUS
Zemé: Irsko

Pocet zaméstnancu:
3432

Obrat:
177,5 miliond EUR

Internet: www.dublinbus.ie

Hlavni obor podnikani: Vefejna doprava
Nazev iniciativy: Program rovnosti a diverzity
Specifické zaméreni iniciativy: Etnické otazky
Geografické zaméreni: Irsko

Datum zahajeni: rok 2001, probiha

Vyznamné rysy iniciativy:

Vysoka mira spokojenosti zaméstnanct

Uspé&ch iniciativy pro podporu diverzity diskutovan v médiich

Spolecnost zafazena pfisluSnym ufadem na seznam spole€nosti uplatfujici nejlepsi
praxi v oblasti rovného zachazeni

ZvySeny pocet kandidatu z fad narodnostnich mensin, seniord a osob se zdravotnim
postizenim

Motto:

Vérfime, ze zasady rovnosti a otevienosti vuci vSem posiluji u nasich zaméstnancu
efektivnost a pocit seberealizace. Umoznuji nam uspokojovat ménici se pozadavky
nasich zakaznik(, a lépe porozumét komunité, které slouzime.

Joe Meagher, generalni feditel, Dublin Bus

Hlavni text

Spolecnost Dublin Bus zaméstnava pracovniky z vice nez 50 zemi, a ma dobrou
reputaci coby statem financovana firma, ktera aktivné podporuje diverzitu, rovné
zachazeni a multikulturni principy. Jeji angaZzovanost v oblasti diverzity a otevienosti
véem zacala v r. 2001, kdy spoleCnost provedla analyzu stavajici situace uvnitf
organizace, jejimz cilem bylo |épe poznat stavajici pozici firmy. Nasledovaly strategické
kroky, a spusténi Ak&niho planu pro rovnost pfilezZitosti a diverzitu z roku 2003.
Priority, cile a kroky v ramci tohoto planu se zaméfuji na nasledujici oblasti: lidska
dUstojnost a respekt na pracovisti, nabor, pozitivni diskriminace, etnicka riiznorodost,
zdravotni postizeni, vzdélavani a participace, rovnovaha mezi praci a mimopracovnim
zivotem, marketing a reklama. Plan zejména ved| k zavedeni konkrétnich internich
politik (napf. Politika rovnosti a diverzity, Politika pro podporu respektu a lidské
distojnosti, Politika ,Multikulturni pracovisté®)
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Riznymi aspekty diverzity se zabyvaji pracovni skupiny sestavajici ze zastupcu
managementu, zaméstnancl a odborl. Jednou z téchto skupin je Pracovni skupina pro
multikulturalitu, které se Uc¢astni zaméstnanci a fidi¢i autobusu rizného narodnostniho
a etnického plvodu. Skupina iniciovala rizné projekty pro propagaci multikulturalniho
pracovniho prostfedi, a to jak interné (napf. politika multikulturalniho pracoviste,
Skoleni Skolitelli, kde jsou vybrani zaméstnanci proSkolovani k tomu, aby ugili predmét
»multikulturalni zalezitosti“ na vstupnich kurzech), tak externé (nap¥. kazdoro¢né
pofadany fotbalovy turnaj pro tymy gaelského pavodu).

Byl také vytvoreny Panel pro rovnost a diverzitu, sestavajici ze ¢tyficeti pracovnik
rlzného sluzebniho zafazeni a pochazejicich z riiznych divizi. Ma slouzit jako podpora
pracovnich skupin a jako garant podpory diverzity na pracovisti. Propaguje cile projektu
diverzity ve vztahu k ostatnim zaméstnancim a fidi¢am.

Vysledky

Iniciativa pro podporu diverzity vyznamné posilila reputaci spolecnosti Dublin Bus,
Zlepsila interni dovednosti pfi Fizeni lidskych zdroju a kvalitu procest "HR". Od roku
2001 byl ispéch programu Rovnost a diverzita propagovan i v irskych médiich. Urad
pro dodrzovani principu rovného zachazeni (Equality Authority) v Irsku zafadil Dublin
Bus na seznam spolecnosti dodrzZujicich dobrou praxi, za uspéchy pfi vytvareni
multikulturalniho pracovisté. Ve spole¢nosti Dublin Bus pfevlada vysoka mira
spokojenosti zaméstnancl. Pracovnici uvadeéji tuto spole¢nost jako dobrého a
Zadaného zaméstnavatele, coz vedlo ke zvySovani poctu pfihlasek o zaméstnani z fad
narodnostnich mensin, seniorll a zdravotné postizenych.
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Nazev spole¢nosti:
Deutsche Bank

Zemé:
Némecko, globalni pisobnost

Pocet zaméstnancu:
65 400 (globalné)
27 000 (Némecko)

Obrat:
21,9 mld. EUR celosvétové

Internet:
www.db.com

Hlavni obor podnikani
finan¢ni sluzby

Nazev iniciativy:
Globalni diverzita u Deutsche Bank

Specialni zaméfeni iniciativy
Sexualni orientace

Geografické zaméreni:

Némecko, ltalie, Spanélsko, Velka Britanie
Datum zahdjeni:
1999

Podstatné rysy iniciativy

- Sité kontaktl zvySuji povédomi o diverzité

- Marketingové kampané orientované na gaye a lesbic¢ky pfinasi desetinasobnou
navratnost investice

- Iniciativa ziskala cenu Maxe Spohra v roce 2002

Motto, napravo od hlavniho textu

Diverzita je klicem k rustu naseho podniku. Hybatelem naseho tspéchu je schopnost
vyuZit a ridit diverzitu svych zaméstnancu v zajmu vytvareni vyjimeénych feSeni pro
nase klienty.

Dr. Joseph Ackermann, pfedseda vykonné rady skupiny (Chairman of the Group
Executive Committee)), Deutsche Bank
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Hlavni text, popis

Deutsche Bank se snazi prosazovat pracovni prostifedi oteviené pro vSechny, kde
mohou vSichni zaméstnanci svuj potencial uplatnit v maximalni mife. V zajmu dosazeni
tohoto cile banka zaloZila v roce 1999 tym pro prosazovani diverzity, ktery podporuje
rlizné iniciativy na podporu rozvijeni talentu, rozvijeni siti kontaktli mezi zaméstnanci, a
multikulturalniho vzdélavani. Ze zacatku bylo pfijeti ze strany managementu
ponékud rezervované. Management se vice angaZoval v diskusi teprve poté, co tym
zacal vysvétlovat souvislosti mezi diverzitou a podnikatelskymi cily.

Nyni funguji €lenové top managementu u Deutsche Bank jako garanti diverzity.
Management se ucastni seminafrt vénovanych diverzité, a jeho ¢lenové maji povinnost
stanovit si osobni cile v oblasti prosazovani diverzity. Clenové diversity team( nyni
pracuji jako konzultanti pro jednotlivé podnikové divize, kterym pomahaiji pfi analyze
dat, rozvoji projektd a monitorovani jejich dopadud. Jeden z projektd realizovanych v
ramci divize drobného bankovnictvi Deutsche bank spociva v zacileni potencialnich
zakaznik( z fad gayu a lesbi¢ek. Ma za cil zvySit podil na trhu tim, Ze prezentuje banku
jako poskytovatele finan¢nich sluzeb, ktery se vyznacuje otevienosti a empatii.

Projekt zaCal v Berliné koncem roku 2003, kdy Deutsche Bank zacala umistovat
reklamu v ¢asopisech pro gaye a lesbi¢ky. Reklamy uvadély i odkaz na kontaktni
osoby, coz umoznilo bance prodej svych sluzeb a vyhodnoceni miry odezvy na
kampan. Deutsche Bank disponuje internimi sitémi zaméstnanct - gayl a lesbicek - v
Némecku, Velké Britanii a v USA. Lze pfedpokladat, Ze nebyt jejich vlivu by tyto
marketingoveé aktivity nebyli realizovany.

Navenek Deutsche Bank podporuje skupiny pro pomoc gayim a lesbi¢kam, a privody
"gay pride" Christopher Street Day, které se kazdoro¢né konaji v némeckych méstech.
V roce 2002 byla angazovanost banky ve véci diverzity odménéna ziskanim ceny
Maxe Spohra v ramci iniciativy VoklingerQv kfiz (organizuje Federace manazeru -

gayu).
Vysledky

Deutsche bank uspésné pini svij marketingovy plan pro Berlin, ziskava nové klienty a
zvySuje svUij obrat. Povzbuzena timto iuspéchem se divize drobného bankovnictvi
rozhodla zahajit podobnou marketingovou kampar zaméfenou na gaye a lesbi¢ky

v Hamburku v roce 2004. Projekty v Berliné a Hamburgu dohromady zhodnotily prvotni
investici desetinasobné. Nedavno byly spustény i v Koliné a Mnichové.
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2.3. Prikladv firemnich seminaru na téma DM

Casto se nabizi otizka: Jak miizeme ideu diverzity a diversity managementu rozsifit
v ramci nas$i firmy? Nasledujici vzorové osnovy mohou pomoci pii potadani seminait
na toto téma pro rizné cilové skupiny. Lze doporucit, aby se jako prvni skolili ¢lenové
vedeni. Pokud management pochopi diilezitost diverzity, budou vedouci pracovnici
schopni toto sdéleni predavat dal svym podiizenym. Nasleduji Ctyfi vzory, upravené pro
potfeby managementu a vSech zaméstnanct.

2.3.1. Jednodenni semina¥r pro vedouci pracovniky

autor: Hans Jablonski. velikost skupiny: 20-60
Cil: Osvéta o diverzité pro management. Cilova skupina: management

Cas Co: Jak: Pozn.
10.00 | Uvitani Uvitani acastnikd, vysvétleni cili a
programu
10.15 | Uvod Prvni sezndmeni s diversity managementem
10.40 | Trendy, Definice diversity managementu, situace
definice v Evropé (data a fakta)
Kratka prezentace, diskuse ucastnikti
Diskuse
11.10 | Situace Rozbor situace v konkrétni zemi, trendy
v konkrétni
zemi
11.45 | Prace ve - Diskuse v mensSich skupinach: relevance
skupinach pro vlastni firmu
- otazky a odpovédi
12.00 | Firemni Ptipadova studie jako reakce na trend,
ptipadova souvislosti s kontextem dané zemé¢ a firmy
studie Diskuse v menSich skupinéch:
12.30 | Firemni Prezentace vysledkil skupiny: Plénum
ptipadova
studie
12.45 | Obed
13.45 | Porozuméni Demograficky vyvoj, dopad na tymovou
metodice DM | préci: cviceni
14.25 | Usp&sné Vysvétleni a diskuse
ptiklady DM
14.45 | Spolupréace, Diskuse v malych skupinach - jak Materialy
podpora spolupracovat pti realizaci DM? Prezentace | specifické
pro danou
firmu
15.30 | Prestavka
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15.45

Vztah
k situaci
v dané firmé

Ugastnici diskutuji, co mohou udélat a co
udélaji (jako leadti) na firemni urovni v
z4jmu podpory diverzity

16.30-
17.00

Vyhodnoceni
Uzavfeni,
rozlouceni s
ucastniky
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2.3.2. Osvétovy seminar o diversité pro zameéstnance

autor: Badru Amerhi, velikost skupiny: 20-60 ucastnika
Cil: ZvySeni povédomi o diverzité mezi zaméstnanci

Cas Co: Jak: Pozn.
10:00 | Ptivitani Ptivitani ucastnikd, vysvétleni cilti a Format:
programu ucastnici sedi
po
skupinkéach v
kruhu
10:15 | Uvod Prvni seznadmeni s diversity
managementem
11:00 | Porozuméni Prezentace Definice diverzity
managementu, kratka série otazek a
odpoveédi
11:20 | Vysvétleni, Zamg¢ieni na mistni situaci, trendy,
Relevance pro | situace a fakta v Evropé
vlastni firmu Kratka prezentace, diskuse ucastnikii
11:40 | Firemni Vysvétlete a prodiskutujte feSeni firmy v
pripadova misté coby reakci na popsany trend,
studie soustied’te se na to, co to pro né jako
zaméstnance znamena
12.00 | Relevance pro | Diskuse o vlastni zemi, firmé¢. V malych
vlastni firmu skupinach, ucastnici tvoti skupiny po
dvou, tfech, a diskutuji o nasledujicich
otazkach:
Co povazuji z tématu diverzita za dilezité
pro nasi firmu.
- jakeé dusledky by mélo,
kdybychom nijak nereagovali?
(Gcastnici napisi maximalné 3
nejdilezitéjsi body na flipchart)
Prezentace: Plénum
12.45 | Ob&d
13:45 | Pozadavky, Vstup: Vysvétlete a diskutujte podminky
podminky pro diversity management (zaméite se na
uspesného fadové zaméstnance)
zavedeni DM
14:15 | Védomosti o Diskuse v menSich skupinach a
spolupraci a prezentace:
podpoie Upozornéte ti¢astniky na materialy,
informace a podporu, kterou mohou
v budoucnu vyuzit.
15:00 | Prestavka
15:15 | Situace ve Ucastnici diskutuji, co mohou udélat a co
vlastnich udélaji na firemni urovni v zajmu
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firméach podpory diverzity
ucastnikd, ucastnici diskutuji ve skupinéach, ¢ini
dalsi kroky navrhy
16 :00 | Dalsi kroky Pozadejte ucastniky o formulaci vlastniho
osobniho z4vazku ve véci zavedeni
diverzity ve vlastni firm¢, ve vztahu ke
konkrétni cilové skuping.
a) Prace ve skupinach: skupiny 3-5
ucastnikil napisi vlastni navrhy dalSich
krokli (maximaln¢ ¢tyt) na flipchart
b) Prezentace v plénu: vybrané skupiny
vysvétli navrhy na flipchartu. VSichni
ucastnici vidi obsah flipchartu
16.30 | Vyhodnoceni | Zpétna vazba od Gcastnikli seminare
- Uzavieni
17.00 | seminaie

2.3.3. Strategicka celonodnikova akce na téma ..diverzita“.

Autor: Marion Keil, velikost skupiny: 80 az 300 osob
Cil: Kazdy pracovnik spole¢nosti by si mél uvédomit vyzvy pro svou firmu v
budoucnu, znat cile diversity managementu, a uvédomit si strategické dopady na
Svoji organizaci.
Cilova skupina: heterogenni sloZeni zaméstnanci z riznych oddéleni, rizného
véku, sluzebniho zarazeni, v malych skupinkach po deseti lidech, usazeni na

Zidlich.

Trvani: 1 den

Cas Jak: Pozn.
9.00 | Zahjjeni Uvitani, ¢eho chceme dnes dosdhnout, Top
program dne Management/
interni
konzultanti
920 | Uvod - Diskuse v menSich skupinéch: Struktura
predstaveni ucastnikli mezi sebou, kdo cviceni
jsem,odkud jsem, co mé ¢ini jedineCnym, | promitana
co m¢ odliSuje od vSech ostatnich ve v Powerpointu
firmé? projektorem
- Stru¢na reakce, diskuse v plénu: ¢im
jsme jedine¢ni?
interni
konzultanti
10.00 | Vstup, - Prezentace o vyzvach trhu a Top
pochopeni DM | spole¢nosti: demografické otdzky, zména | Management/
potieb zakaznikl, zmény zékaznickych interni
profilti apod. 20’ konzultanti
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- Diskuse v mensSich skupindch: Co jsme
pochopili z diskuse, jaké dalsi vyzvy
existuji?
- Otevieni diskuse v plénu, dalsi body na
seznamu
10.40 | Prestavka
11.00 Vstup, DM | Vstup: co to je diverzita? Proc€ je Top
dulezita? NasSe strategie diversity Management
managementu, jako reakce na vyzvy
Diskuse v menSich skupinach: Moje
reakce na tyto informace.
Stru¢nd reakce konzultantl
12.00 Cvifeni na | Konzultant ¢te ptibéh o ziraf€ a slonovi, | Konzultanti
téma doprovazeno promitanim obrazk.
Diverzita Prace v malych skupinach: O ¢em vlastné
ptib¢h je? Vidite analogii ve vasem
pracovisti? Jaké z toho plyne ponauceni?
30°
Talk show: dv¢ prazdné zidle, dva
¢lenové top managementu a jeden
konzultant diskutuji o pfibéhu a o
ponauceni. Pfipoji se k nim 1idé z pléna.
13.00 Obéd
14.00 Cviceni Prace v malych skupindch: Jak bude nase | Vysledky na
Cena za firma vypadat za 5 let, pokud jde o flipchartech -
prosazovani | diverzitu? Vyhrali jsme evropskou cenu | pokud vice nez
diverzity za diverzitu? Vysledek na flipchartu 60 ucastnika,
pak se kona
prezentace,
Prezentace souvisejici se situaci na trhu konzultant
anebo jiné kreativni prezentace obchéazi mistnost
Pokud je pocet
osob do 60,
kazda skupina
ma mensi
predstaveni,
prezentuje vSem
15.30 Piestavka
15.45 Reakce Konzultant vede pohovor o tomto cviceni
generalniho | s generalnim feditelem a ¢leny nejvyssiho | ,,Smycka“
feditele vedeni o vysledcich. Zad4 o komentaf zmény Vv oblasti
ohledné dalSich krokt. Ocenéni ze strany | diversity
top managementu managementu
V ideéalnim ptipade: Top management
oznami zahdajeni prace fidiciho vyboru
pro otazky diverzity
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16.05 Vyhodnoce
ni

VSsichni ucastnici vyjadii svou
spokojenost s dneSnim dnem na stupnici
od 1 do 100. Né&ktefi ucastnici vedou
pohovor o tom, pro¢ uvedly danou
hodnotu.

16.20 Ukonéeni

Konzultant a top management akci
oficialné ukonci.
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Cast 3 — Zdroije a literatura

3.1. Doporucena literatura

Adler, Nancy J. (2002): International Dimensions of Organizational Behavior,
Cincinatti, Ohio: Thompson Learning

Uzitecnd literatura o organizacni sociologii a o zméng, vhodny tvod do tematiky
diversity managementu.

Bentley,Trevor / Clayton, Susan (1998) Profiting from Diversity, Gower Publ, ISBN 0
566 07931 3.

Autofi jsou z Velké Britanie, nezabyvaji se cilovymi skupinami, spiSe se zaméfuji na
postoje k tematice diverzity.

European Commission (2005) The Business Case for Diversity — Good Practices in
the Workplace, Luxembourg: Office for Official Publications of the FEuropean
Communities ISBN 92-79-00239-2;

Vyborny piehled tematiky diversity managementu v evropskych spolecnostech.

Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global Diversity
Desk Reference, Managing an International Workforce, Pfeitfer ISBN 0-7879-6773-4;
Rozsifeni pohledu na problematiku diverzity na globélni rovinu, objasnéni témat,
kterymi se pracovnici v riiznych organizacich musi v souvislosti s diverzitou potykat.

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998) Managing Diversity: A Complete
Desk Reference and Planning Guide (Revised Edition). New York, et.al.: McGraw-
Hill;

Vyborna piirucka, potvrzuje tvrzeni ve svém nazvu, ,,0plna piirucka a voditko pfi
realizaci".  Autofi pravidelné organizuji workshopy. V pfipadé zajmu kontaktujte
Angeliku Plett, (email: Plett@mitteconsult.com).

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998). Managing Diversity in Health Care.
San Francisco, California: Jossey-Bass;
Klasické dilo popisujici sektor zdravotnictvi.

Gentile, Mary C. (ed) (1994) Differences That Work: Organizational Excellence
through Diversity. Boston, MA: A Harvard Business Review Book

Sbornik ¢lanki z Harvard Business Review zosmdesatych a prvni poloviny
devadesatych let dvacatého stoleti. Clanky se zaméfuji na konkrétni, specificka témata.
Autorem predmluvy je R. Roosevelt Thomas.

Hayles, Robert, Ph.D., Mendez Russel, Armida, (1997) The Diversity Directive, Why
some Initiatives Fail and What To Do About It, ASTD, McGraw-Hill, ISBN 0-7863-
819-2;

Navod pro implemetaci diverzity v ramci organizace krok za krokem.

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009 47



Harvard Business Review on Managing Diversity (2001) Harvard Business School
Press
Zajimavy piehled riznych aspektl diverzity

Hutcheson, John D.; Kruzan, Terri W. A. (1996) Guide to Culture Audits: Analyzing
Organizational Culture for Managing Diversity.

The American Institute for Managing Diversity, Inc.

Pou¢ny sbornik obsahujici dotazniky, kontrolni seznamy a nastroje pro diversity
management.

Loden, Marilyn (1996). Implementing Diversity. New York, et.al.: McGraw-Hill
Tato prace predstavuje poctivé, praktické dilo, obsahujici zajimavé tipy a upozornéni na
Casté chyby. Prakticka ptirucka.

Lambert, Jonamay and Myers, Selma (1994). 50 Activities for Diversity Training.
Ambherst, MA: Human Resources Development Press
Dalsi kvalitni sbirka informaci o seminafich.

O’Mara, Julie (1994) Diversity — Activities and Training Designs, Amsterdam, et.al.:
Pfeiffer & Company.
Velmi kvalitni sbirka informaci o seminafich.

Rasmussen, Tina (1996). The ASTD Trainer’s Sourcebook: Diversity. New York,
et.al.: McGraw-Hill
Uzite¢na reference, obsahuje struktury seminait, popisy skupinovych cviceni.

Thomas, David and Ely, Robin (1996): “Making Differences Matter: A New
Paradigm for Managing Diversity”, Harvard Business Review, s. 9-10
Vyborny ¢lanek o evoluci diversity managementu.

Thomas, R. Roosevelt. (1991) Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of
Your Total Work Force by Managing Diversity. New York: American Management
Association

Publikovano v r. 1991. Dilo zkouma hranice principu rovnych pftilezitosti ve Spojenych
Statech osmdesatych let.

Thomas, R. Roosevelt with Woodruff, Marjorie. (1999) Building a House for
Diversity: How a Fable about a Giraffe & an Elephant offers new strategies for
today’s work-force. New York, et.al.: American Management Association

Vyborny tvod do tematiky diversity managementu, s vyuzitim prosté bajky o zirafé a
slonovi.

Thomas, R. Roosevelt. (2006) Building on the Promise of Diversity: How we can

move to the next level in our workplaces, our communities, and our society. New York,
et.al.: American Management Association.
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Nezbytna Cetba pro vSechny, kteii si cht&ji udé€lat pfedstavu o bariérach a hranicich
principti rovnych pftilezitosti a diversity managementu od zacatku osmdesatych let
dvacatého stoleti. Dilo nabizi kvalitni popis a analyzu problematickych stranek diversity
managementu. Ddéle autor sofistikované a pragmaticky nastifiuje mozné dalsi cesty
vyvoje diversity managementu ve firméch.
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3.2

Evropské internetové stranky o diverzité a diversity managementu

EVROPSKA KOMISE

Webova stranka antidiskrimina¢ni jednotky Generalnim feditelstvi pro

zaméstnanost, socialni véci a rovné ptilezitosti Evropské komise:

http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/index_en.htm
Informaéni kampan Evropské Unie ,,Pro diverzitu, proti diskriminaci®.
www.stop-discrimination.info

Publikace Evropské komise o potirani diskriminace a propagaci diverzity:
http://ec.europa.eu/employment social/fundamental_rights/public/pubst_en.htm
Analyza metod a ukazateli pro meéfeni ekonomické efektivnosti politik pro
prosazovani diverzity v podnicich (fijen 2003):

http://ec.europa.eu/employment social/fundamental rights/pdf/arc/stud/cbfullrep _
en.pdf

Ekonomické argumenty ve prospech diverzity, dobra praxe na pracovisti (listopad
2005):
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/pubst/stud/busicas
e_en.pdf

Webova stranka zaméfena na mladez:

http://europa.eu/youth/news/index_3034 en.html

SOCIALNI PARTNERI EU

Evropska asociace zivnostnikt a malych a sttednich podnikiti (European
Association of Craft, Small and Medium Sized Enterprises, UEAPME)
WWWw.ueapme.org

Business Europe

www.businesseurope.eu

Evropska konfederace odborovych svazii

www.etuc.org
CEEP

WWW.CECP.OTrg

DALSI ZAJIMAVE WEBOVE STRANKY

Tyto stranky se zamétuji na problematiku zdravotniho postizeni
http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp

Mistni samosprava v Evropé

http://www.lgib.gov.uk/index.html

Studie o implementaci iniciativ pro prosazovani diverzity v evropskych
telekomunikac¢nich spolecnostech

http://www.etno.eu/

Corporate Social Responsability Network Europe

WWW.CSIeurope.org

Informativni stranky o diversity managementu, soucast projektu EU Leonardo
http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm
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. Zajimava webova stranka a magazin o diversity managementu v Evropé
http://www.idm-diversity.org
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Tento seznam webovych strianek je strukturovian podle stati. Kazda evropska
zemé miiZe vytvorit vlastni seznam, anebo seznam rozsirit.

Rakousko:

www.diversityworks.at
http://www.roomycompany.at/
http://www.equal-esf.at/new/de/index.html
http://www.chancen-gleichheit.at/
http://www.gleichundgleich.at/
http://www.esf.at/start.html

Belgie:

http://www.coedu.usf.edu/ap/5.htm

http://www.culturelestudies.be/eng.htm
http://www.vub.ac.be/english/diversity/general.html
http://www.diversito.be/nl/2007/03/tips_for_a_succesful diversity.html
http://www.acodden.org/info/index.cfm?a=32 (in der Schule, brauchbar???!!!)

Bulharsko:

http://diversity.europe.bg
http://www.osi.hu/esp/rei/romaschools.bg.osf/en/index.html
http://www.osf.bg/?cy=100&lang=2
http://www.europeaninstitute.bg/page.php?category=101&id=200

Dansko:

http://www.interlink.dk/sw117.asp

http://www.ipmacourse.com/course_c.html

http://www.bsr.org/Meta/About/index.cfm
http://www.danishtechnology.dk/business-development/9389
http://www.pro-diversity.net/
http://www.innovatingwithdiversity.com/12203/ABOUT%20THE%20CONFERENCE
http://www.sfi.dk/sw7107.asp

http:// www.iff.dk/en/tm010919.asp

Finsko:

http://www.dot-connect.com/services-Diversity Management.html
http://sockom.helsinki.fi/ceren/English/fellowshipsEn.html
http://www.humanitariannet.deusto.es/NCR/Marie_Curie/Marie-Curie.asp
http://cordis.europa.eu/improving/code/about.htm
http://cic.vtt.fi/projects/gps/renewal.htm
http://www.eaea.org/index.php?x hakulause=Diversity
http://www.jns.fi/equal/asset/asset/intro.html
http://www.cec.jyu.fi/koulutusohjelmat/mba/dm/index.htm
http://www.vnf.fi/linjer/cultural.htm
http://www.minedu.fi/OPM/Kulttuuri/kulttuuripolitiikka/?lang=en

Francie:
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http://www.diversityconseil.com
http://www.total.com/en/corporate-social-responsibility/Social-Responsibility-1/
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.gm.com/company/gmability/workplace/400_diversity/460_partnerships/ind
ex.html

http://www.syre.com/Englishpresentation.htm

Némecko:

http://www.idm-diversity.org
http://www.migration-boell.de/web/migration/46_937.asp
http://www.vielfalt-ist-gewinn.de
http://www.equal-de.de/Equal/Navigation/english.html
http://www.gender-diversity.net/
http://www.ikud-seminare.de/mos/Frontpage/
http://www.mitteconsult.de

http://www.synetz.de

http://www.diversity-league.com

Velka Britanie:

www.focus-consultancy.co.uk
http://diversitybulgaria.org/en/
http://www.cipd.co.uk/subjects/dvsequl/general/divover.htm

Recko:
http://www.breakthrough.gr/seminar%:20files/socInt.html
http//www.vfa.or

Mad’arsko:
http://www.ilo.org/public/english/employment/gems/eeo/tu/cha_6.htm
http://europeandcis.undp.org/?menu=p publications

Irsko:

http://www.diversity.ie/consult train.asp
hhtp://www.impactglobal.eu
http://www.equality.ie/index.asp?locID=105&docID=691

Litva:
http://www.lygybe.lt

Holandsko
http://www .kantharos.com

Polsko:

http://tolerance.research.uj.edu.pl/?a=elem_list&group=9&lang=en
http://www.hthrpol.waw.pl/en/index.html?http://www.hthrpol.waw.pl/en/index pliki/dy
sk.html
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http://www.humanrightshouse.org/dllvis5.asp?id=1596

Portugalsko:
http://www.iseg.utl.pt

Rumunsko:

http://www.i-interact.ro/

http://lwww.see-educoop.net/education in/pdf/ecit2001-oth-rmn-t05.pdf
http://www.dromesqgere.net/
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlifiles/ef0667.htm
http://www.cncd.org.ro/>

http://www.crj.ro/antidiscriminare.php

http://www.antidiscriminare.ro/
http://www.hartuiresexuala.ro/home.html

Slovensko:
http://www.ark.sk

Slovinsko:
http://www.humus.si

Spanélsko:
http://www.iegd.org

Svédsko:
http://www.scas.acad.bg/ WFM/default.htm

Turecko:
http://www.ferhanalesi.com
http://www.sabanciuniv.edu/ybf/eng/?PrgEmba/Overview.html

CASOPISY
www.interculturalpress.com
www.diversityjournal.com
www.diversityonline.com
www.hrpress-diversity.com
www.diversityinc.com

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009



