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Predstaveni autorky

Martina RasSticova se narodila 23. dubna 1975 v Uherském
Hradisti. Po ziskani stfedoskolského vzdélani na Gymnaziu
v Uherském Hradisti pokracovala ve studiu na Filozofické fakulté
Masarykovy univerzity v Brn¢, obor psychologie absolvovala
vroce 1998, doktorskd studia Vv oboru socialni psychologie
absolvovala v roce 2004 na Fakulté socialnich studii Masarykovy
univerzity v Brné. V letech 2000 — 2004 se vénovala interkulturni
a genderové problematice jako vyzkumnice v Centru vyzkumu
vyvoje osobnosti a etnicity na Fakulté socidlnich studii
Masarykovy univerzity v Brné, participovala na vyzkumném
zdméeru Psychologické a socialni charakteristiky deti, mladeze
arodiny, vyvoj osobnosti v dobé promén moderni spolecnosti.
V letech 2004 — 2007 zila ve Spojenych statech americkych, kde
v letech 2006 — 2007 ziskala Associate Research Scholarship na George Washington University
ve Washingtonu, D. C. Zde se zamétovala na interkulturni aspekty role Zen v organizacich
a ve spolec¢nosti.

Spoluprace s Fakultou podnikatelskou zacala v roce 2000, kdy se jako spolufesitelka podilela
na feSeni grantového ukolu Bariéry pro vstup do podnikani a sebeprosazeni v ceské spolecnosti
(GA CR 402/00/0501). V roce 2002 pak jako fesitelka grantového projektu Profese Zeny a rodinné
souziti — rozdilné ndzory Ceskych muzu a zZen dvou vekovych kategorii a srovndni se situacit
v Evropské  unii  (GA CR  406/02/0522), pokracovala v uspé$né spolupraci s Fakultou
podnikatelskou, kterd byla pracovistém spolufesitele. Na Fakultu podnikatelskou VUT v Brné byla
autorka piijata dne 1. 2. 2009 na zikladd vybérového fizeni na misto feditelky Ustavu
managementu a soucasné akademického pracovnika — odborné asistentky pro vyuku predmétu
v anglic¢tiné Company Management. V soucasné dobé na Fakulté podnikatelské VUT v Brné
garantuje a ptednasi v ptedmétech Persondlni management, Socidalné psychologické kompetence
manazera; Metodika tvorby zdaverecnych praci; Psychologie v praxi; Company Management;
Czech Republic - History, Culture, and Economy. Pro vyuku pfedmétu Company Management
piipravila ve spolupraci s kolegy studijni texty v podobé& skript. Vede taktéz bakalaiské
a diplomové prace. Za dobu plisobeni na Fakulté podnikatelské se podilela na feSeni nckolika
grantovych projekta.

Hlavnim oborem tvir¢i a pedagogické ¢innosti autorky je persondlni management, zejména pak
jeho dil¢i oblast ,,leadership a management diverzitnich tymui, s ditrazem na genderovy, vékovy
a kulturni management . V oblasti genderové a interkulturni problematiky fesi vyzkumné tkoly
a publikuje od roku 1998. Od roku 2010 autorka tizce spolupracuje S pracovistém prof. Gudbjorg
Lindy Rafnsdottir z University of Iceland na problematice sladovani pracovniho a rodinného
zivota u zen ve vedoucich pozicich. V uvedené oblasti se podilela na sedmi vyznamnych
vyzkumnych projektech (ve tfech projektech jako feSitelka, ve cCtyfech projektech jako
spolufesitelka nebo &lenka tymi). Je autorkou monografie Ceskd Zena mezi rodinou a profesi.
Leadership a management diverzitnich tymiu z genderové perspektivy, vedouci autorkou kolektivni
monografie Diversity is Reality. Effective Leadership of Diverse Teams in a Global Environment
a dale spoluautorkou odborné knihy Bariéry pro vstup do podnikini a sebeprosazeni Zen v CR
a srovnani s EU. Dale se podilela kapitolou na monografii Women as Transformational Leaders.
From Grassroots to Global Interests, vydané ve Spojenych statech Americkych v edici Praeger
Publisher. Je taktéz autorkou nebo spoluautorkou Sesti praci ve védeckych casopisech. Vysledky
vyzkumné &innosti pravidelné prezentuje na mezinarodnich védeckych konferencich v Cechach
i zahrani¢i.
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., Diverzita jiz davno neni o konverzaci z pozice slabého, potiebného ... je to hlas mnohych,
konverzace z pozice sily, nutnosti, inovace a talentii. Diverzita neni v pozadi, neni to pouhy
okrajovy problém. Je to hlavni proud...,  tika Sylvia Ann Hewlett (2010), prezidentka Centra pro
politiku sladovani pracovniho a soukromého Zivota v New Yorku k aktudlnosti organizacni
diverzity. Byla-li jest¢ v 70. letech diverzita synonymem pro afirmativni akce, jejimz jedinym
cilem bylo upiednostiiovani minority v piistupu ke vzdélani a k prestiznim pracovnim mistim,
napi. Afroameri¢anti ve Spojenych statech nebo zen v Evrop¢, dnes je situace zcela jina.

Vykonny feditel Sodexo, Michel Landel (2010) zduraziuje: ,, Domnivam se, Ze diverzita ve
vSech jejich podobach a dimenzich je zcela esencialni pro dnesni organizace, protozZe skutecné
prinasi do podnikit inovaci a kreativitu. *

Prestoze tedy zacCina byt ziejmé, ze socialni diverzita v organizacich je jednou z podminek
konkurenceschopnosti podniku, manazefi, 1idii i vyzkumnici si kladou fadu otazek: Jak fidit a vést
diverzitni tymy efektivné? Do jaké miry riiznorodé tymy jsou hrozbou nebo vyhodou diverzitni
organizace? Jaka jsou mozna rizika a jaké jsou vyhody organizaci podnikii postavenych na
diverzitnich tymech? Na takovéto a podobné otazky se pokousi najit odpovéd piredkladana
habilitacni prace.

Prvni ¢ast habilitaéni prace nabizi ptehled teoretickych a metodologickych piistupti k tématu
efektivniho vedeni diverzitnich tymt. Postupné je popsana Teorie 3T ekonomického rozvoje R.
Floridy (2004), dale jsou vymezeny pojmy personalni management a personalni leadership
a termin diverzita. Hlavni pasaz teoretické Casti prace se vénuje problematice socidlni diverzity
Vv organizacich, metoddm a technikdm méfeni diverzity, ddle oblasti v€kového a genderového
managementu. Zaveére¢na kapitola teoretické Casti prace podrobné pojednava o problematice
slad’ovani pracovniho a soukromého Zivota, jejiz aplikace v podnikovych personalnich politikdch
je jednou z hlavnich podminek vytvaieni efektivnich diverzitnich tymu.

Druhd c¢ast habilitacni prace pfina$i podrobné zpracované vysledky vyzkumného Setfeni
skupiny 148 manazerti, manazerek a vedoucich na celnich pozicich podnikli a organizaci
piisobicich na tizemi Ceské republiky z péti hlavnich oblasti dle zaméteni podniku.

Analyza dat ptinesla fadu zajimavych vysledki, které¢ jsou zde podrobné popsany a diskutovany
Vv habilitacni praci. Navrhy dalSich vyzkumnych Setfeni a doporuceni pro podnikovou praxi
uzaviraji predkladanou habilitaéni praci.



1. EFEKTIVNi PRISTUPY K VEDENiI DIVERZITNICH TYMU
vV CESKYCH PODNICICH - TEORETICKA CAST

1.1. VEDENI A RiZENi LIDSKYCH ZDROJU V GLOBALNi PERSPEKTIVE

Fenomén globalizace vede k vétSi propojenosti politickych, sociokulturnich a ekonomickych
udalosti na celosvétové urovni. Globalizaci lze chépat jako nerovny proces, v jehoz dasledku se
neékteré Casti svéta relativné piiblizuji, zatimco jiné relativné oddaluji, to vSe bez ohledu na
geografickou vzdalenost. Tyto nové vzdalenosti jsou urCeny rychlosti pifenosu informaci a jsou
piimym dusledkem urovné zapojeni mist do systému globalni ekonomiky. Diky témto rozdilim
mohou mit podobné procesy v rtiznych ¢astech svéta velmi rozdilné dusledky (Turek, 2004; Baros,
2006 ad.).

F. Pryor (2002) vénuje n¢kolik stran své objemné a pozoruhodné knihy The Future of US
Capitalism analyze statistickych ukazateld soucasné dynamiky globalizace ve vztahu ke ¢tyfem
oblastem: rostoucimu vyznamu zahrani¢niho obchodu, migracnim pohybtm pracovni sily, tokim
mezinarodniho kapitdlu a tokim informaci (viz téz Turek, 2004). Jednim z efektl procesu
globalizace jsou taktéz diverzitni pracovni tymy slozené z lidi riizného véku, genderu, narodnosti,
kultury, absolventl riznych univerzit, psychickych a fyzickych dovednosti apod.

1.2. TEORIE 3T EKONOMICKEHO ROZVOJE

Teorie ekonomického ristu formulovana R. Floridou (2004) — nazyvana téz Teorie 3T nebo 3T
ekonomického rozvoje (The theory of 3Ts; The 3 Ts of Economic Development) se zaméfuje na
tvofivy talent (creative talent) ve vztahu k toleranci (tolerance) a pokroc¢ilym technologiim
(advanced technologies or high-technologies) a doklada, Ze ekonomicky rozvoj velmi tizce souvisi
pravé s tvofivym talentem, toleranci a pokrocilymi technologiemi. Technologie jsou vzdy
dilezitym prvkem v tradicnich modelech ekonomického riistu, taktéz ve Floridové teorii hraji
klicovou roli, pouze ovSem ve spojeni s dalSimi dvéma kli¢ovymi faktory tvofivym talentem
a vysokym stupném tolerance vii¢i novym lidem a myslenkam.

Tvorivost, nebo-li kreativita, je zakladni element lidské existence. Kazda lidska bytost je
kreativni a kazda lidska bytost oplyvd tvlircim potencidlem. Pfestoze talentovani lidé hraji
dualezitou roli, kreativita je Siroky socidlni proces vyzadujici tymovou spolupraci. Je stimulovana
interakci mezi lidmi a uskuteciiuje se v redlném case a prostoru. R. Florida a I. Tinagli (2004)
pfipominaji, ze prosperita a dalsi rozvoj neni dale udrzitelny, jestlize budeme k tvir¢im talentim
pfistupovat jako k minorité. Kreativitu povazuji za hnaci motor ekonomického ristu.

Tolerance kritickym zptsobem ovliviiuje schopnost ¢lovéka, firmy, regionu a celych narodu
mobilizovat jejich vlastni kreativni kapacity a akcentovat vyjime&né talentované jedince. Cim
tolerantnéjsi a oteviengjsi je ur€itd firma nebo region, tim vice talentd mobilizuje a soucasné
pritahuje. Tolerance je kritickou dimenzi ekonomické konkurenceschopnosti. Jestlize v minulosti
byly konkuren¢né zvyhodnéné regiony s kvalitnimi pfirodnimi zdroji (napt. irodna piida, nerostné
suroviny apod.) nebo levnou pracovni silou, v soucasnosti je hlavnim kritériem uspeSnosti
a prosperity firem jejich schopnost pfitdhnout, kultivovat a mobilizovat tvofivé lidské zdroje.
Tolerance firmy a regionu v prvé fadé vychazi z tolerantnich lidi — zamé&stnanci firmy otevienych
novym zkuSenostem, smérim, pristupim a spolupraci s tvofivymi lidmi bez ohledu na jejich
etnickou, genderovou, sexudlni nebo spole¢enskou piislusnost (Florida, Tinagli, 2004).


http://cs.wikipedia.org/wiki/Politika
http://cs.wikipedia.org/wiki/Ekonomika
http://cs.wikipedia.org/wiki/Geografie
http://cs.wikipedia.org/wiki/Vzd%C3%A1lenost
http://cs.wikipedia.org/wiki/Informace

1.3. LEADERSHIP VERSUS MANAGEMENT LIDSKYCH ZDROJU

Peter Drucker jasn€¢ vystihuje zakladni rozdil mezi managementem a leadershipem takto:
,,Management je o tom - délat véci spravné, leadership je o tom — délat spravné véci.

Henry Mintzberg (2004, s. 22) naopak apeluje: ,,Zanechejme neplodného rozlisoviani mezi
leadershipem a managementem. VSichni vime, Ze manazeri, kteri nedovedou lidi vést, jsou nudni a
nepresvedcivi. Naopak lidri, kteri se nevénuji viastnimu rizeni, jsou zase nepristupni a odtrzeni od
reality.

Kotterman (2006) zdlraznuje rozdily mezi manazery a lidry nésledujicim zptisobem. Lidriim je
piipisovano urcité charisma, €asto jsou obdivovani a je jim projevovana velka cta. Manazeti jsou
naopak casto povazovani za osoby, ktefi lidem pracujicim pro organizaci zadavaji tikoly, pficemz
V jedné ruce tiimaji bi¢ a v druhé drzi megafon, kterym vykiikuji na vSechny strany povely. Kotter
(1990) tvrdi, ze ackoliv leadership (vedeni) a management (fizeni) mohou byt v né¢kolika vécech
podobné, maji mnoho velmi ostrych odliSnosti. Neni obvyklé, aby jedind osobnost méla vlastnosti,
které by ji umoznovaly byt jak vedoucim inspirujicim ostatni tak profesionadlnim manazerem. Ve
zastavat ob¢ tyto role a je spiSe tendence upfednostiiovat schopnost ufidit pracovist¢ manazersky,
nez mit dovednosti vedouciho. Pochopeni rozdilii mezi vedenim a fizenim muze pracovnikiim
pomoci vyznat se v tom, kdy a jak aplikovat danou sadu charakteristik na dané procesy.

V roce 1999 se Paul Birch také zabyval rozdilem mezi leadershipem a managementem, a aniz
by znevazoval management, hlavni diraz kladl na leadership. Podle jeho pozorovani se obecné
manazeii zabyvaji tkoly, zatimco lidfi se zabyvaji lidmi. Nicméné jedna z hlavnich véci, které
charakterizuji kvalitni vedouci je to, ze maji vysledky. Rozdil je v tom, ze vedouci se diva na lidi
jako na lidi, nikoliv jako na dalsi zdroj, ktery je mozno pouzit k dosazeni vysledkli. Manazerova
role je organizovat zdroje, aby se né¢eho dosahlo. Lidé jsou jednim z takovychto zdroju a Spatni
manazefi povazuji lidi pouze za nahraditelny faktor vyroby.

Objektivni rozliSeni mezi fizenim a vedenim provedl v roce 1991 Kotter a jsou uvedeny
v tabulce 1.

TABULKA 1: ROZDILY MEZI MANAGEMENTEM A LEADERSHIPEM

Management zahrnuje

Leadership zahrnuje

Zaméfeni na slozitost fizeni planovanim a
rozpoctovanim s cilem produkovat fadné vysledky,
nikoliv zmény.

Zaméfeni na provedeni zmén vytvofenim vize pro
budoucnost spolu se strategiemi uréenymi k provedeni
zmén potiebnych k dosazeni vize.

Schopnost plnit plan vytvorenim organizacni struktury
a nalezenim vhodnych lidi pro ni — vybudovani
lidskych systému, které jsou schopny plany plnit co
nejpiesndji a co nejucinngji.

Sjednoceni lidi tim, Zze se sezndmi s novym
nasmérovanim a vytvoreni koalici, které vizi rozumi a
jsou oddany jejimu dosazeni.

Splnéni planu fizenim a feSenim problémt —
formalnim a neformélnim srovnavanim skutec¢nych
vysledkl s planem, rozpoznani odchylek a nasledné
planovani a organizovani za ucelem vyfeSeni
problémd.

Spravnou motivaci lidi motivovat, nikoliv postrkovat
je spravnym smérem, jak to délaji kontrolni
mechanizmy, nybrz tim, ze se naplni zakladni lidské
potfeby Uspéchu, pocitu soundlezitosti, uznani,
sebeucty, pocitu, ze ma clovek kontrolu nad svym
zivotem a dovede naplnovat své idealy.

Zdroj: Upraveno dle Kotter, 1990, s. 3 - 8.

! Management is doing things right; leadership is doing the right things (Peter Drucker, 2009a, 2009b, 2009c,

2007, viz téz 1958).




Odpovédi na problémy spojené s témito riiznymi srovnanimi jsou vskutku riizné. Rizeni se
zabyva uspéSnym pouzitim veskerych zdroji véetné lidi, zatimco vedeni se soustied’uje na to, aby
z lidi dostalo to nejlepsi. Obou je nicméné potieba. Jak komentoval v roce 2004 Mintzberg (s. 22),
misto toho, abychom vedeni izolovali, musime je rozsirit po celé organizaci ... Je cas, aby se jak
Fizeni tak vedeni dostalo zpatky na zem.

Snad nejznaméjsi vymezeni managementu navrhla v roce 1924 Mary Parker Follettova,
prikopnickd autorka praci o managementu. Vymezila je jako uméni dosédhnout vysledki
prostiednictvim lidi, ¢imz elegantné propojila pojmy fizeni a vedeni.

Z vyse uvedeného je patrné, ze v souvislosti s efektivitou diverzitnich tyma se jedna spise
0 diverzitni leadership nez diverzitni management, piestoze oba pfistupy, tak jak byly vymezeny
vyse, hraji vyznamnou roli. VétSina publikaci, které se zabyvaji vedenim rtiznorodych tymu, je
spojovéna s diverzitnim managementem, terminologie autort je tedy respektovana.

1.4. VYMEZENIi POJMU DIVERZITA

Diverzita (v n€kterych oblastech pouzivan ¢esky vyraz rozmanitost; z angl. diversity) - termin
pochazejici z biologie je zdkladni vlastnosti systému, vyjadfujici rozrtiznénost jejich prvki
(elementd). Zaroven je Casto vnimana jako mira stability systému, protoze uniformni systém v
ptipad¢ krize vétSinou kolabuje cely, kdezto v systému diverzitnim prochazi krizi jednotlivé jeho
Casti, ale celek ztistava funkcni (Secretariat of the Convention on biological diversity, 2010; viz téz
Plesnik, Roth, 2004). “V diversifikované komunité (...) je typicky druh relativné vzacny” (Patil,
Taillie, 1982, s. 548). V manazerské literatuie se diverzita definuje jako “souhrnné mnozstvi
riznosti mezi ¢leny v ramci urcité socidlni jednotky” (Harrison, Sin, 2005, s. 196). Tato definice
zdaraziuje relacéni perspektivu. Znamena to, ze rozdily jsou mezi sebou z velké vétSiny svazany
a neni proto mozno na né nahlizet jako na oddélené¢ dimenze. Diverzita je vniména jako jev na
urovni jednotky, ptfic¢emz tytéz demografické rozdily maji v rdmci tymu rizné dopady.

Diverzita na pracovisti vyjadfuje rozmanitost a riznost lidi v tymu, pokud jde o jejich
narodnost, etnicitu, pohlavi, gender, vzdélani apod. (Greenberg, 2004). Katherine Klein,
profesorka managementu ve Whartonu (University of Pennsylvania, USA) vSak upozoriiuje na to,
ze diverzitu neni moZzno redukovat pouze na demografické kategorie, tedy gender, rasu nebo vek.
Zdlraznuje, Ze je tfeba brat v Givahu taktéZ rozmanité postoje, dovednosti, znalosti a moc, které
¢asto hraji hlavni roli v dynamice diverzitniho tymu (Harrison, Klein, 2007).

1.4.1. Méreni diverzity

Nastroje k méfeni diverzity zachycuji vnimani a postoje vzhledem k riznorodosti na
individualni, skupinové a organizacni Grovni.

Na individualni urovni se méteni diverzity zamétuje na individualni vnimani a postoje:

Vnimani individuadlnich rozdilu je moZzno méfit na stupnici, kterou pouzili Hobman, Bordia
a Gallois (2003): ,,Mdam dojem, Ze moje skupina se sklidd z lidi s odliSnymi viditelnymi
charakteristikami”. Timto nastrojem na individualni urovni analyzy lze zkoumat vnimany obsah,
kterym se ¢lovek citi odlisny od ostatnich ve skupiné. Vysledkem je urcité procento ¢lent skupiny
odli$nych od ostatnich jednotlivct.

Dotaznik Otevienost viici Vnimané nestejnosti (Fujimoto a kol., 2000) méfi Ctyfi zékladni
dimenze vnimané diverzity: oCekavani od vnimané diverzity, uvniti/vné skupinova klasifikace,
kauzalni atribuce a otevienost-uzavienost vi¢i vnimané nestejnosti. Je tteba poskytnout odpoveédi
k péti scénatim, které odpovidaji jednotlivym typim diverzity s pouzitim sedmibodové
strukturované Likertovy stupnice. Tento instrument je zalozen na modelu moderatoru otevienosti
ke vnimané nestejnosti (PDOMM, Fujimoto a kol., 2004), ktery nabizi vysvétleni procesu, které
vedou ke kladnym a zapornym afektivnim, kognitivnim a behavioralnim reakcim na diverzitu. Pti
empirickych studiich otevienost k nestejnosti a nejednoznacnosti moderuje asociaci mezi typy
diverzity a organizacnimi vysledky (Fujimoto a kol., 2004).



http://cs.wikipedia.org/wiki/Angli%C4%8Dtina
http://cs.wikipedia.org/wiki/Syst%C3%A9m

Vnimané podobnosti u kulturnich hodnot: Luijters a kol. (2008) pouzil Schwartziv (2002)
Zebiitek k ohodnoceni vnimanych podobnosti u kulturnich hodnot. Ugastnici méli uréit hodnotu
diverzity jak pro sebe tak pro své kolegy, a ta se pak pouzila k vypoctu absolutni odchylky.
Vnimana podobnost u kulturnich hodnot je piimo umérnd identifikaci s tymem a organizaci
(Luijters a kol., 2008).

Stupnice postojut vici diverzné (ATDS) (Montei a kol. 1996): ATDS se sklada ze tii dil¢ich
stupnic: spolupracovnici tvofici menSinu, nadiizeni tvofici menSinu a pfijimani a povySovani
mensin. Kazda diléi stupnice se hodnoti deseti polozkami (napt. ,,Casto musim dohdnét to, co
zanedbaji nékteré mé méné vykonné kolegyne ). Modifikovana Stupnice postoje k riiznému, autort
DeMeuse a Hostager (2001) se sklada z 20 polozek (napf. ,,Diverzita je pro mé obohacujici.”).
Ugastnici vyjadiuji sviij souhlas s pouzitim pétibodové Likertovy stupnice (1 = nesouhlas - 5 =
souhlas).

Dotaznik Reakce-na-Diverzitu (R-T-D) (DeMeuse, Hostager, 2001): R-T-D tvoii vicerozmérny
ramec pro chdpani pfedstav o diverzit€¢ na pracovisti. Podle metodologie typu Q-sort se na
ucastnicich pozaduje, aby zakrouzkovali slova, ktera spojuji s diverzitou. Vyhodou je zde to, ze
slova jsou predkladdna bez kontextu. Pozitivni nebo negativni slova nélezeji do péti riiznych
kategorii pro postoje v diverzité: emocni reakce, behavioralni reakce, tisudky, osobni disledky
a organizacni vysledky. Hostager a DeMeuse (2001) integruji miry slozitosti (percepéni Sifi,
hloubku a vyvazenost) do svého souboru pro validacni studii. Podafilo se jim odhalit podrobné
informace o individudlnich diferencich pti vnimani diverzity na pracovisti ve smyslu pozitivnich ¢i
negativnich ndzort napfi¢ vSemi péti kategoriemi.

Na skupinové urovni méteni hodnoti postoje k diverzité skupiny a uvnitt skupiny. Pfedmétem
hodnoceni je skupina.

Stupnice vnimané otevienosti skupiny Kk diverzit¢ (Hobman, Bordia, Gallois, 2003): Tato
stupnice zkouma ruznorodost tymu pomoci tii faktorti: otevienost vici hodnotové diverzité,
otevienost vii¢i pozorovatelné diverzité a otevienost viiéi informac¢ni diverzité (napt. ,,Clenové
radi spolupracuji s lidmi, jejichz pracovni hodnoty a motivace jsou rizne.”). Podle vysledki
vyzkumu vnimana otevienost zmirfiuje asociaci mezi nestejnosti a individualnim zapojenim.

Vnimani vytvareni podskupin (Zanutto, Bezrukova, Jehn, 2010): Tato stupnice o Sesti polozkach
(napt. ,,Miij tym se pri praci déli na skupiny lidi”’) hodnoti miru, do jaké lidé vnimaji ve svém tymu
podskupiny. Homan a kol. (2010) ukazal, ze objektivni existence podskupin nic nefika o vnimani
podskupin a Ze vnimani podskupin maé siln€j$i vliv v kontextu s negativn&j$im nez s pozitivnim
pfesvédcenim o diverzité.

Na organizacni urovni existuji nastroje méfici vnimani iniciativ a strategii fizeni diverzity.

Dotaznik orientace na diverzitu (DO), (Buttner a kol., 2006): V tomto dotazniku je respondent
dotazovan ohledné vnimani orientace organizace na diverzitu sedmi otazkami (napf. ,,Odhadnéte
strategickou prioritu diverzity na urovni celé univerzity podle pridélovani zdrojii ). Likertova
stupnice je pétibodova (od 1 = nejnizsi strategicka dulezitost az po 5 = nejvyssi strategicka
dualezitost).

Dotaznik organizacni diverzity (ODI), (Hegarty, Dalto, 1995): Dvacet otazek ODI méfi pét
prvka diverzity: existence diskriminace, diskriminace specifickych skupin, diverzita pti fizeni,
akce tykajici se mensin a postoje vic¢i naboZenstvi (napt. ,,.Da se Fict, Ze menSinovi pracovnici jsou
produktivni uplné stejné, jako ostatni.”). ODI pouziva pétibodovou Likertovu stupnici (od “silny
souhlas” az po “silny nesouhlas”).

Dotaznik perspektivy diverzity (Podsiadlowski, van der Zee, 2010). Nedavno byl vyvinut
dotaznik pro ziskani hlubsiho porozuméni pfistupu organizace k diverzité. Navrhuje pét perspektiv
pro fizeni diverzity: posilovani homogenity; barvoslepost (v angl. colour-blind); diskriminace
a férovost; pristup a integrace; uceni. Dotaznik se sklada ze ¢tyt az péti otazek a kratkého popisu
kazdé perspektivy. Validace dotaznikii probiha v souc¢asné dobé.




Taktéz z osobnich setkani a podrobnych pohovorti Ize ziskat kvalitativni poznatky
0 momentaln¢ se vytvarejicich podobnostech a rozdilech a obsahu znalosti ¢lenit skupiny
0 klimatu ¢i atmosféie v ramci skupin ¢i o komunika¢nich zvyklostech (Vallaster, 2005). Navic lze
zkoumat a nastinit miru sdileného pochopeni. Kvalitativnich metod je ovSem pii méfeni diverzity
pomélu. Casto se redukuji na sestavovani stupnic, ¢imz ztraceji svou bohatost a piinos.

Celkové se da fici, ze méfeni vnimané diverzity pfinasSi cenné nové ndhledy na vyzkum
diverzity. V dalsi casti nasleduje vymezeni moznosti vedeni a fizeni rtiznorodych diverzitnich
tymd.

1.5. DIVERSITY MANAGEMENT

Diversity management, nebo-li téz diverzitni management vymezuje Keil jako aktivni, védomé
vytvaieni strategického, hodnotové orientovaného komunika¢niho a fidiciho procesu
orientovan¢ho na budoucnost, spocivajicitho v akceptaci a vyuziti urcitych rozdilti a podobnosti
jako potencialni hnaci sily organizace. Tento proces v organizaci vytvati pfidanou hodnotu (Keil
a kol., 2007, s. 7). Fungovani diverzitniho managementu musi byt zakotveno v urcitém moralnim
a pravnim klimatu. Etika a pravo hnuti proti diskriminaci nejsou pouze soucasti okolniho prostiedi
spole¢nosti; samotna identita firmy musi odrazet tradice ochrany lidskych prav (Putnova a kol.,
2007).

Sokolovsky a kol. (2009) uvadi, ze koncepce diverzitniho managementu se od ,,intuitivniho®
postoje k diverzité 1isi v n€kolika smérech. Pfedevs§im vsak v tom, Ze vytvati podminky pro proces
adaptace, ktery smétuje k cili integrace — vyzaduje oboustranné piizplisobovani se osob napf. se
zdravotnim postizenim a osob bez zdravotniho postiZzeni. Pro majoritni spolecnost (tedy osoby bez
postizeni) to znamena naucit se chapat pfi¢iny odliSnosti osob s postizenim a porozumét jejich
specialnim potfebam, které vyplyvaji ze zatéze postiZzeni. Pro osoby s postizenim je cilem osvojit
si schopnost komunikace, porozuméni pravidliim a jim odpovidajicimu chovani.

Brodsky, Teturova (2008) upozoriiuji, Ze fizeni riznorodosti, neboli diverzitni management, je
manazerskym pristupem, ktery zduraziuje riznorodost na pracovisti jako jeden z indikatord vyssi
efektivity prace. Manazefi organizaci soukromého ¢i verejného sektoru se snazi najit zptsob, jak
se co nejlépe vyporadat se stale se zvySujici diverzitou pracovnich sil, coz mize byt v mnoha
piipadech komplikované. Rizeni rozmanitosti se proto stalo neodmyslitelnou soucasti strategie
fizeni lidskych zdroji (tamtéz). Zajimavym zjisténim napf. je, ze diverzita na pracovisti mimo jiné
muZze slouZit jakysi naraznik v kritickych situacich (Catalyst, 2007). Brodsky a Teturova (2008) se
domnivaji, ze diverzitni management pfinasi zaméstnavatelim konkurenéni vyhody zalozené na
lep$im vyuZzivani potencialu kazdého jednotlivce. Praxe ukazuje, Ze vytvatfeni rliznorodych tymi
arespektovani osobnich a kulturnich odliSnosti pfinasi spolecnostem urcité potencialni
a specifické ptinosy (Singh, Point, 2004). Je vSak dilezité tuto odliSnost pfi vzajemné spolupraci
v tymu chapat jako vyhodu. Lidé s riznymi Zivotnimi zkuSenostmi, odliSnym zazemim, znalostmi
¢i zajmy mohou totiz tymovou praci velmi obohatit (Brodsky, Teturova, 2008).

Zaznivaji vSak 1 kritické hlasy apelujici na samotné definovani pojmu diverzitniho management
a jeho ur¢itou protikladnost. E. Holvino a A. Kamp (2009) poukazuji na odli$né pojeti diverzitniho
managementu V raznych zemich, napt. ve Spojenych Statech Americkych, Skandinavskych
zemich, Velké Britdnii, a na to jak pivodné americkd mySlenka nardzi na problémy ve
spole¢nostech, které jsou zaloZzeny na jinych principech. Taktéz Sokolovsky a kol. (2009)
upozoriiuje na néktera rizika spojend s nekritickou a nekoordinovanou aplikaci diverzitniho
managementu, napft. ztrdta odbornosti a efektivity v procesu realizace kvili piili§ vysoké
komplexnosti ,,oteviené rozmanitosti, dale fragmentace organiza¢nich a firemnich procest atd.

V Ceské republice ziskal koncept Diversity Management stejné jako genderova problematika
(GeM) a problematika socidlné¢ odpovédnych podnikii (SOP, z anglického Corporate Social
Responsibility - CSR) legislativni oporu schvalenim antidiskrimina¢niho zakona v ¢ervnu 2009
(Zékon ¢.198/2009 Sb., o rovném zachazeni a o pravnich prostiedcich ochrany pied diskriminaci
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a o zméné nekterych zakonu, antidiskrimina¢ni zdkon) zvetejnény dne 29. ¢ervna 2009 s ucinnosti
od 1. 9. 2009.

Diverzitni management, jak jiz bylo uvedeno vySe, mize mit fadu podob. S ohledem na cile
habilitaéni prace je naddle vénovana pozornost vékovému neboli age managementu
a managementu generovych vztahli (generovému managementu), které jsou nejcastéji predmétem
diverzitniho managementu a leadershipu.

1.6. AGE MANAGEMENT

Faktory, které posouvaji ekonomicky rozvoj kupiedu, jsou predevsim nabidka kvalitnich dobte
placenych mist, které by ptildkaly a udrzely vysoce vzd¢lané a kvalifikované pracovniky (viz
vyse). Age management (nebo téz do CeStiny prekladany jako vékovy management) je mozno
vymezit jako fizeni a vedeni pracovniho procesu pfihlizejiciho k véku zaméstnancti zpiisobem,
ktery zuzitkovava schopnosti riznych vékovych skupin ku prospéchu vsech stakeholderti
(upraveno dle definice Ceské spoleénosti pro jakost, 2011 a TAEN — The Age and Employment
Network, 2007).

Podle prognoz Evropské komise bude do roku 2030 schazet 20,8 miliéni pracovnich sil
(Evropska komise, 2005). Vzhledem k témto ocekdvanym vyvojim na pracovnim trhu se vékovy
management brzo stane problémem. Posledni demografické trendy ceské spolecnosti jsou podobné
jako v piivodnich zemich EU - pocet starSich lidi roste a vékova skupina nad 50 let se ¢asto na
pracovnim trhu posiluje. Je zfejmé, Ze zaméstnavatelé a firmy radé¢ji pfijimaji mladé lidi, coz je
patrno z toho, Ze se stale jesté setkavame v naborovych textech s heslem "jsme mladym a aktivnim
tymem". Naegele a Walker (2000, 2006) poukazuji na ekonomické imperativy pro vékovy
management existujici na pracovnim trhu. Zaméstnavatelé uz se nebudou moci spoléhat na stabilni
dopliiovéani pracovni sily mladymi lidmi a budou se muset vypotadat se starnutim pracovniki.
Zaméstnavani starSich lidi je klicovym prvkem lisabonské strategie EU. Pro vyfeSeni tohoto
problému si na stockholmském zaseddni v roce 2001 Rada Evropy vytkla za cil zaméstnat do roku
2010 az 50% starSich muzt a Zen (ve veékové kategorii 55-64 let). V Barceloné v roce 2002 dosla
Rada k zavéru, Ze do roku 2020 by mél byt primérny vek lidé odchazejicich do diichodu o 5 let
veétsi (Pillinger, 2008).

Vysledkem vyzkumu Evropské komise byla nasledujici prognéza demografickych zmén v
Evropé. Do roku 2030 se zvysi pocet starSich pracovnikli (mezi 64 a 65 lety) o 24 milionii. V dalsi
dekad¢ budou v evropské populaci prevladat lidé nad Ctyficet; v Némecku a v Italii jich bude
dokonce 60 %. V dusledku toho se bude snizovat zastoupeni lidi v produktivnim veku, ptfi¢emz
lidé nad 65 budou tvofit vice nez 30 % evropské populace. Celkovy pocet lidi mezi 50 a 65 lety
v péti ekonomicky nejsilnéjSich zemich EU, které produkuji dvé tfetiny evropského HDP, vzroste
0 16 %, zatimco pocet lidi nad 20 a 40 let se snizi 0 10 %. Praimérna délka Zivota se bude stale
zvySovat, pficemz do roku 2050 pocet lidi nad 80 let vzroste o 180%. Tato zména byla
doprovazena stalym poklesem porodnosti v celé Evropé stejné tak jako poklesem poctu mladych
lidi vstupujicich na trh prace. Pomér mezi poctem mladych lidi a starych lidi v produktivnim véku
se 29 % v roce 2005 zvysi na 60 % v roce 2030.

Podil pétadvacitky EU na svétové populaci v letech 2000 - 2030 pravdépodobné klesne z 12 na
6 % (viz graf 1). Ostatni oblasti jsou postizeny rovnéz. Z Afriky se pravdépodobné stane jeden
Znovych obrii. Také podily Indie a Asie ziejme porostou. ZvySujici se demograficky rozmér
téchto ostatnich oblasti by mohl zmensit vliv Evropy ve svéte.

S vyjimkou Afriky se v nasledujicich tfech dekaddach stane znacnym problémem zavislost na
lidech starsiho véku (viz graf 1). Tlak bude nejvétsi v Japonsku a v Evropé. To znamena, Ze tento
problém neexistuje pouze v 25 zemich EU a Ze vSechny rozvinuté oblasti svéta budou nuceny
ptehodnotit své politiky a institucionalni néstroje, aby problémy spojené se starnutim zvladly.
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GRAF 1: ZAVISLOST NA STARI (VEKOVA SKUPINA 65+ JAKO PODIL NA VEKOVE SKUPINE 15-64)
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Zdroj: upraveno dle Eurostat (2004) Demographic Proj. (zdkladni scénaf), CC — candidate countries (kandidatské
zem¢ — Rumunsko, Bulharsko, Mad’arsko a Turecko)

Z grafu 2 je patrné, Ze kolem roku 2009 velikost nejmladsi vékové populace v pracovnim véku
v Evropé prudce klesne pod velikost nejstarsi vékové skupiny. V roce 2030 se o¢ekava 66 miliond
osob ve vékové skuping€ 55-64 a pouze 48 miliond ve vékové skupiné 15-24 let. To znamena, ze
populace v pracovnim veéku zacne hned po roce 2010 ubyvat a trh prace bude stale Castéji muset
spoléhat na starSi pracovniky. Graf 2 zobrazuje nutnost zvétsit zaméstnatelnost starSich
pracovnikd, aby se evropsky trh prace pfipravil na dopady starnuti.
GRAF 2: VELIKOST NEJMLADSI (15-24) A NEJSTARSI (55-64) VEKOVE SKUPINY V PRACOVNIM VEKU
V MILIONECH)
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Zdroj: upraveno dle Eurostat 2004 Demographic Proj. (zdkladni scénar)

Starnuti ma vyrazny vliv na v€kovou strukturu evropské populace (viz graf 3). S tim, jak silna
generace (lidé narozeni v 70. letech 20. stoleti) pohybuji vékovou pyramidou, zvySuje se pocet
starSich a zmens$uji se mladsi vékové skupiny. Celkovy pocet obyvatel pétadvacitky EU vzrostl
Z 350 miliont v roce 1950 na 418 milionu v roce 1975 a 450 miliont v roce 2000, v roce Vv roce
2005 se pocet obyvatel zvétsil na 470 miliont, dale bude nasledovat pokles na 449 miliont v roce
2050. Jinymi slovy, bude to trvat dalsi dvé dekady, nez se za¢nou projevovat negativni disledky
starnuti na celkovy pocet obyvatel. Na druhé stran¢ dopady starnuti na vékové slozeni se projevi
diive, coz je vyznamné pro trh prace a zdravotni a dlouhodobou péci.
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GRAF 3: STARNUTI EVROPSKE POPULACE
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Zdroj: upraveno dle Eurostat (2004) Demographic Proj. (zdkladni scénar)

Byla provedena analyza daji o evropskych pracovnich podminkach star§ich pracovniki
ziskanych z prizkumu v jednatficeti zemich v roce 2005 (Villosio a kol. 2008).

1.6.1. Age management z vyzkumné perspektivy

Empirické poznatky tykajici se problematiky age managementu (n¢kdy téz vékovému
managementu) jsou dosud vzacné. Existuji studie velmi omezeného poctu firem zabyvajici se
implikacemi podnikovych vékovych struktur (viz Grund, Westergaard-Nielsen, 2008).

Podle vysledktl téchto studii se daji pozorovat zmény strategie u firem s mladymi top-
manazerskymi tymy (Wiersema, Bantel, 1992). Je patrné, Ze intenzita komunikace pfimo zavisi na
vékové homogenité (Zenger, Lawrence, 1989) a ze fluktuace negativné souvisi jak s vékem, tak
s homogenitou vékového rozdéleni (O’Reilly a kol., 1989; Wiersema a Bird, 1993). V nékolika
publikacich byl odvozen vztah k vykonnosti firmy. Pelled a kol. (1999) analyzoval 45 tymu ze tii
firem a odhalil pozitivni zavislost mezi vekovou heterogenitou a skupinovou vykonnosti
hodnocenou manazerem tymu. Kilduff a kol. (2000) tento vysledek potvrdil analyzou udaji od
159 manazert hrajicich obchodni hru. U obou studii byl pro miru heterogenity pouzit koeficient
rozptylu véku (smérodatna odchylka / stfedni hodnota). Naproti tomu Simons a kol. (1999)
analyzou Udaji od 57 vyrobnich firem zjistil negativni zavislost mezi heterogenitou véku
(méfenou jako vékovy rozsah déleny stfedni hodnotou véku) tymil top manazerid a riistem obratu.
Bellmann a kol. (2003) se dotazoval manaZzerii némeckych firem na vékové specifické kapacity
zaméstnancl (viz t€z Grund, Westergaard-Nielsen, 2008). VétSina jich povazovala za vyhodu
starSich zaméstnanct to, Ze maji know-how, vysokou pracovni moralku a odpovédnost za kvalitu.
Naproti tomu u mladSich zaméstnancti bylo vyhodou to, Ze maji schopnost a ochotu se ucit a to ze
jsou fyzicky odolni.

Grund a Westergaard-Nielsen (2008) zkoumali problémy typu “mladi versus starsi
zaméstnanci” a “homogenni versus heterogenni pracovni tymy” analyzou vztahu mezi vykonnosti
firmy - métené podle ptidané hodnoty na zaméstnance - a stiedni hodnotou a standardni odchylkou
véku pracovnich tymu firmy. Z jejich zjisténi je patrné, Ze existuje pyramidalni inverzni vzdjemna
zéavislost ve tvaru pismene U mezi stfedni hodnotou resp. smérodatnou odchylkou véku a vékem
resp. pfidanou hodnotou na zaméstnance. Existuje také pyramidéalni nebo inverzni propojeni ve
tvaru pismene U mezi rozptylem véku a vykonnosti firmy. Firmy se smérodatnou odchylkou
kolem deseti let maji nejvyssi hodnoty pro pfidanou hodnotu na zaméstnance. Naproti tomu firmy
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s vékove bud'to velmi homogennimi nebo velmi heterogennimi pracovnimi tymy maji mnohem
mensi ptidanou hodnotu.

Ackoliv budouci zmény v personalni struktufe jsou uz dlouho znamy, mnoho firem je dosud na
tyto zmény nepiipraveno (viz téz Covarrubias Venegas, 2011). Tendence ziskat do firmy co
nejvice mladych lidi a vyuzit moznosti ptfedcasného odchodu do dichodu dosud patii mezi
obvyklé praktiky personalnich oddéleni (Langhoff, 2009, s. 21).

Rump a Filers definuji demografické zmény jako dlouhodoby proces, ktery zapocal pted
dlouhou dobou a jeho dusledky budou sahat daleko do budoucnosti (Rump, Eilers, 2011, s. 9-19).
Riizné generace uznavaji rizné hodnoty, coz muze vést k riznym postojim a vzorciim chovani
(Becker, 2008, s. 1-2).

Stale neexistuje obecné uznavand definice vyrazu "starsi pracovnici”. Jednim z kroku je
posoudit kromé chronologického véku a vé€ku zaméstnanct také fyzickou a duSevni vykonnost,
kterd maze byt velmi individudlni. Naroky v dané profesi jsou dalsim faktorem. 40-lety 1ékat muize
byt na pocatku své kariéry, zatimco profesiondlni sportovec mize byt ve 30 letech povazovén za
staré¢ho a na konci své kariéry. Lze sledovat i rozdily mezi jednotlivymi pramyslovymi odvétvimi.
Ve farmaceutickém pramyslu je naptiklad vékovy primér vy$$si nez v IT spolecnostech
(Brandenburg, Domschke, 2007, s. 63-66).

1.6.2. Perspektivy age managementu

Jen malo organizaci jiz zacalo reagovat na demografické zmény zavedenim adekvatnich
principt vedeni a fizeni (Streb a kolektiv, 2008).

Aby bylo mozné ptizpuasobit strategii a nastroje personalnich oddéleni ménicim se podminkam
starnouciho pracovniho kolektivu, musi personalni oddéleni piedevsim zjistit, jak rychle jejich
pracovni kolektiv starne, jakou ma strukturu a jaké jsou budouci ukoly a potieby. Generacni
rozdily jsou brany na védomi jako problematika diversity, které musi organizace porozumcét
a pfiymout ji a jako problematika, kterou se museji zabyvat sou€asni 1 budouci vedouci pracovnici
(Arsenault, 2004, s. 124).

Prizkumii tykajicich se starSich zaméstnancti bylo v poslednim desetileti provedeno velmi
mnoho, zatimco prizkumy ohledné vicegeneracniho pracovniho prostiedi (coz se tyka generace X
a obzvlasté generace Y) jsou stale v raném stadiu. Piedev$im dlouhodoby prizkum zajimavych
aspektl vicegenera€nich tym, toho, jak se rizné generace vzéjemné ovliviiuji, by mohl nabidnout
dalezité zavery a zjistit, jestli generacni vzorce jsou disledkem véku, generace nebo Zivotni etapy.

1.7. GENDEROVY MANAGEMENT, NEBO-LI MANAGEMENT GENDEROVYCH VZTAHU

Management genderovych vztahi je oblast diskutovana jiz fadu let. Commonwealth Secretariat
(1999) definuje systém genderového managementu (angl. GMS — gender management system)
jako sit’ struktur, mechanizmil a procest, které se prolinaji s existujicim organiza¢nim systémem,
ktery ma za cil provadét, planovat, monitorovat a evaluovat zavedeni genderové problematiky do
vSech aspektll organizace prace. Zavedeni genderové problematiky do mainstreamové politiky
podniku ma za cil dosaZeni genderové rovnosti a spravedlivosti v ramci udrzitelného rozvoje
podniku.

Podle informaci vychazejicich z publikace ,,Evropa pro zZeny* (2009) rovné zachdzeni s muzi
a zenami bylo zakladni zasadou EU v roce 1957, kdy byla v Rimské smlouvé (Smlouva o zaloZeni
Evropského hospodatského spolecenstvi - EHS) stanovena zasada rovnych mezd. Od 70. let
dvacétého stoleti se diky evropskym a vnitrostatnim zdkontm rozsitily moznosti Zen a zkvalitnil
se jejich Zivot. Pomér pracujicich Zen stale roste a od roku 2000 zaujaly Zeny tfi ¢tvrtiny z milionli
pracovnich mist, kterd byla v EU vytvofena. Divky dnes taky zvladaji Skolu 1épe nez chlapci
a tvoii 59 % vsech absolventti vysokych $kol v EU (Evropa pro Zeny, 2009).

K podobnym zavérim dochazi i jini autofi (napt. Wittenberg-Cox, Maitland, 2010). V odborné
literatufe se objevuje dokonce pojem womenomics, ktery zduraziiuje ekonomicky piinos Zen
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v globalnim méfitku. Zeny piesto vydélavaji o 17 % méné neZ jejich muziti kolegové a jsou
VvV mensiné na pozicich s rozhodovacimi pravomocemi v oblasti politiky a na postech vyssiho
managementu (Evropa pro zeny, 2009). Podle Angely Merkel (cit. dle Wittenberg-Cox, Maitland,
2010) jsou zeny nedostate¢né zastoupeny v nejvysSich pozicich, coz brani Evropé stat se
nejdynamictejsi svétovou ekonomikou. Dal$im piikladem je Velka Britanie, kde vladni komise
Vv otazkach Zen na trhu prace podala zpravu o mozném ekonomickém ristu zemé az o 23 miliard
liber (2 % HDP zem¢), pokud se podati 1épe vyuzit potencial Zzen na pracovnim trhu (tamtéz). Je
tedy patrné, ze gender je Uizce spojen otdzkou zisku a prosperity jednotlivych organizaci, regionii
i celé Evropské unie, nikoliv pouze zalezitosti formalniho zrovnopravnéni Zen. Podcenéni
potencialu Zen na trhu prace ma vliv na zakladni ekonomické procesy (Wittenberg-Cox, Maitland,
2010).

Mary Blair-Loy (2001, s. 687) uvadi, ze "navzdory pokroku v odbourdavani bariér genderové
rovnosti, genderové, kulturni, pracovni a rodinné modely stale zabranuji Zenam prosadit se v plné
mire". Toto tvrzeni odpovida 1 prizkumu, ktery provedli Rafnsdottir a Heijstra (2011) ohledné
slad'ovani pracovniho a soukromého zivota mezi islandskymi vysokoskolskymi uciteli.

1.7.1. Genderové rozdily na ¢eském pracovnim trhu

Ze statistickych vyzkumt prvni dekady jedenadvacatého stoleti vyplyvaji nasledujici vyzkumna
zjisténi genderovych rozdilu v oblasti vzd&lani, pracovniho trhu a vydélka (CSU). Podil Zen
Vv pfipadé zaméstnancti je 45,9% (viz graf 4). Krom¢ vékové kategorie 25-34 let, kde
U zaméstnanct prevazovaly zeny nad muzi, méli v ostatnich vékovych skupinach prevahu muzi.
Nejnizsi podil zen u zaméstnanct byl zjistén v nejmladsi vékové skuping 15-24 let.

Zaméstnanci-muzi se nejcastéji nachazeli ve veéku 15-24 let. Podnikajici muzi méli nejvice
zastoupenou vékovou skupinu 35-49 let, u podnikajicich Zen byla nejpocetnéjsi vékovou kategorii,
stejné jako v pfipadé zaméstnankyn, skupina 50+ let.

V roce 2007 podnikalo v Ceské republice pies 200 tis. Zen a 656 tis. muzi (viz graf 5), Zeny
tedy tvofily mezi podnikajicimi? vice jak &tvrtinu (26,2%). Ve viech vékovych kategoriich
podnikajicich pfevazuji muzi nad Zenami.

GRAF 4: POMER MUZU A ZEN - ZAMESTNANCU vV CR PODLE VEKU (PRUMERY ZA ROK 2007)

100%
90%
80%
70%
60%
50% M zaméstnané Zeny

40% B zaméstnani mu7i
30%
20%
10%

0% T T T T
15-24 25-34 35-49 50+ celkem

Zdoj: upraveno dle CSU (praméry za rok 2007)

2 Podnikajicimi se rozumi zamé&stnavatelé a osoby samostatng vyd&leén& &inné v civilnim sektoru (tj. bez
armady) narodniho hospodafstvi.
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GRAF 5: POMER MUZU A ZEN - PODNIKATELU v CR PODLE VEKU (PRUMERY Z4 ROK 2007)

100% -
80% -
60% -
B Zeny podnikatelky
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Zdroj: upraveno dle CSU (praméry za rok 2007)

1.8. MOZNOSTI SLADOVANiI PRACOVNIHO A SOUKROMEHO ZIVOTA

V oblasti budovani kariéry jsou patrné nové sméry a ptistupy, jak uvadéji Fischlova a Gazdova
(2006). Starsi generace zen po ukonceni vysokoskolského studia ¢i jiz v jeho pribéhu zalozila
rodinu, porodila dité/déti a teprve az dit¢ odrostlo, zaméfila se na budovani kariéry. Mladsi
generace zen po ukonceni studia nejprve zac¢ind budovat kariéru, kvili ¢emuz odsouva zalozeni
rodiny do vyssiho véku, ptipadné i rezignuje na zalozeni rodiny a matefstvi. Kariéra se stava pro
mladou generaci zen vyznamnou zivotni prioritou. Skloubeni profesniho a soukromého zivota
napomahd vyuziti moderni techniky a sluzeb k zajisténi chodu rodiny, komplikaci vSak je ¢asto
postoj zamé&stnavatele, ktery v mnoha ptipadech povazuje otazku sladéni soukromych podminek
pro pracovni kariéru za zcela soukromou véc Zen, popf. jejich rodiny (tamtéz).

Problematika slad'ovani pracovniho a soukromého zivota nema v ceStiné jednotnou
terminologii,  jednotlivi  autofi  uZivaji  svévolné¢  termind  slad’ovani/vyvazovani
profesniho/pracovniho a rodinného/osobniho/soukromého zivota apod., popt. vyvazovani prace
arodiny ad. Na rozdil od angli¢tiny, kde se vzil jednozna¢ny termin work-life balance. Vzhledem
k §ifi problematiky (podrobné popsané nize) navrhuje autorka termin sladovani pracovniho
a soukromého Zivota, ktery nejlépe vystihuje obé oblasti — pracovni a mimopracovni, aniz by
redukoval soukromou oblast pouze na rodinu. Tento termin taktéz implikuje potiebu sladéni
pracovnich a mimopracovnich aktivit nejen u pracujicich rodici, ale taktéZ u singles, starSich
pracovnikl s odrostlymi détmi, cizincii a dalSich minorit.

Na zaklad¢ vyse uvedenych skute¢nosti Fischlova a Gazdagova (2006) navrhuji v oblasti
slad’ovani pracovniho a soukromého zivota nasledujici doporuceni:

pro zaméstnavatele - podpora programl pro sladovani pracovniho a soukromého Zivota;
podpora ptebirani pozitivnich zahrani¢nich zkuSenosti;

pro zamestnance - podpora pfi zvySovani a prohlubovani kvalifikace v netradicnich oborech;
osvéta v genderové problematice a v problematice age managementu; poradenstvi pii planovani
a realizaci plant kariéry;

pro vzdélavaci systém - zatadit vzdélavani v problematice gender jiz do osnovy vyuky na
zakladnich Skolach; podporovat vzdélavani zen/divek v netradi¢nich oborech;

pro stat - podpora jesli, Skolek, sluzeb pro domécnost s vyuzitim finan¢nich pobidek;

pro zaméstnance i zaméstnavatele - moznost urCitétho danového zvyhodnéni nékladl na
zajisténi péce o deti; preciznéjsi pravni Giprava diskriminace;

pro média - prezentace uspéSnych manazerek, muzi a Zen rtizného vé€ku a narodnosti stejné
jako zaméstnavatelli podporujicich prosazeni zen, starSich zaméstnanct a minorit V. managementu;
publicita problémi souvisejicich s diskriminaci minorit.
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Zajimavym projektem v Ceské republice je iniciativa obecn& prosp&iné spole¢nosti Gender
Studies o.p.s. ocefiovat nejlepsi zaméstnavatele a podniky, ktefi zavadéji rovné prilezitosti do
svych podniku - titulem Firma roku: rovné prilezitosti.

Obdobna doporuceni podporujici postaveni zen ve vedoucich pozicich a redukci stresu na
pracovisti nabizi Kolarova (2010). Vedle klasického vzdélavani ve firmach je podle ni dilezité
pracovat na moznostech slad’ovani rodinného a pracovniho Zivota. Matefska a rodiCovska
dovolena, péce o déti, prace na zkraceny uvazek bez ptiznani narokll na vzdelavani - to vSe miize
vyrazn¢ zpomalit a komplikovat kariéru zen a lidi z minoritnich skupin, pokud zaméstnavatelé
nehledaji rozumnd a vstiicna feseni, jak zivotni potfeby a spolecensky prospésné aktivity svych
zaméstnankyn zohlednit (tamtéz).

Dalsimi Casto vyuzivanymi ndstroji jsou mentoring a koucink. Nekteti zaméstnavatelé taktéz
vytvaieji specialni vzdélavaci moduly pro Zeny s cilem podpofit jejich ambice, sebevédomi
a m&kké dovednosti. Za vyznamné povazuje autorka sitovani (networking) (Kolarova, 2010).

Piikladem dobré praxe je napt. Ceskd sporitelna, v niz pracuje skupina Diversitas, ktera je
hybatelem rozvoje v oblasti rovnych prilezitosti nejen zen a muzl. Pozitivnim vysledkem bylo, ze
program Diversitas ptispél k ¢astéjsim neformalnim schiizkam Zen - manazerek po pracovni dobé
(napt. pii grilovani), coz prispé€lo K jejich solidarité. Zaroven existuje formalni sit’ kolem programu
Diversitas, ktera potada diskuse u snidané (breakfast discussions) se zajimavymi hosty. V Allianz
pojistovné jsou pravideln¢ potadany vzd€lavaci programy na rozvoj manazerskych dovednosti
a sladéni osobniho a pracovniho zivota. Kromé vzdéladvacich kurzii v oblasti vedeni lidi, jsou
nabizena také témata jako zvladani stresu, time management nebo workshop zaméfeny na
sladovani pracovniho a soukromého Zivota, ktery ucastnice z fad manaZzerek i vybranych
specialistek velice ocenuji. DalSimi nabizenymi aktivitami jsou kou¢ink a mentoring pro vybrané
topmanazerky (tamtéz). Ve stavebni spole¢nosti Skanska funguje mezinarodni projekt diverzity
mentoringu, ktery je uréen praveé pro zeny ve stavebnich profesich (Kolarora, 2010).

Poradenska spole¢nost PriceWaterhouseCoopers se rozhodla posilit svou strategii diverzity tim,
ze zavede specidlni pfistup k otazce povySovani Zen do seniornich pozic spracovnim nazvem
comply or explain. Vyzve vedouci ptedstavitele firmy, aby pfi povySovani proaktivné zvazovali
zeny, nebo vysvétlili, co Zenam v ziskani vyssi pozice brani. Chce tak ziskat dlouhodoby pfisun
kvalitnich uchazecek pro viildcovské role ve spolecnosti. Soucasti této iniciativy je také program
mentoringu pro 28 vybranych partnerek spole¢nosti s nejlepsi vykonnosti, jimz jako mentofi
budou k dispozici ¢lenové nejvyssiho vedeni. Piistup comply or explain neznamena zavadéni kvot.
Ma slouzit jako cesta ke zjiStovani moznosti, jak co nejefektivnéji vyuzit diverzity ve firmé. ,,Nas
pristup znamend provadeét obchodni rozhodnuti, kterda veédomé zvazuji vsSechny lidi a jejich
potencial v nasi organizaci a podstoupit vsechny kroky, abychom mnevyuzivali potencial jen
jednoho pohlavi,”“ uvedla feditelka pro diverzitu Sarah Churchmanova (The Global Online
Recruitment Resource, 2011).

Konkrétni postupy nabizejici slad’ovani profesniho a soukromého Zivota jsou (Kralikova, 2010;
viz téz Vohlidalova, 2007):

[J castecné tivazky,

[J firemni matetska Skolka,

[ flexibilni pracovni doba,

[1 management matetské a rodicovské dovolené,
1 prace z domova,

[1 sdilené pracovni uvazky

[1 stlaCeny pracovni tyden,

[0 volnocCasové benefity
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1.8.1. Audit v oblasti rovnych prilezitosti

Audit je vyraz, ktery se ve slovniku firem objevuje ¢im dal castéji. Vedle finan¢niho auditu se
setkate se socidlnimi audity a nové také s genderovymi audity. Genderovy audit nebo audit
rovnych pftilezitosti se orientuje na vnitini organizacni procesy z genderové perspektivy, tedy
vyhodnocuje podporu rovnych pfilezitosti zen a muzl ve firmé. Jeho cilem je zhodnotit stavajici
situaci, ocenit dobré praxe a nabidnout cestu ke zlepSeni v problematickych oblastech.

Audit se primarné zamétuje na prosazovani rovnych piilezitosti Zen a muzi, ale jeho vysledkem
je celkové zlepseni vykonnosti organizace, protoze si v§ima takovych oblasti jako firemni kultura
a komunikace ve firm¢, nabor a rozvoj zaméstnanci a zaméstnankyn, sladovani prace
a soukromého zivota apod. Metodika auditu zahrnuje kvantitativni dotazovani, analyzu
dokumentti, osobni rozhovory a diskuzni workshopy.

Soucasti auditu jsou také pribézné konzultace, zdvérecnd zprava a akéni plan. Zavérecna
zprava shrnuje zjisténi auditu, na jejichz zakladé se pak vypracuje plan akci a doporuceni.
Fakultativné je mozné firmu znovu auditovat po uplynuti doby stanovené pro zavedeni
doporucenych opatfeni a zhodnotit dosavadni vyvoj.

1.8.2. Pfinosy auditu pro zaméstnavatele:

[ stanoveni objektivnich cili v oblasti rovnych pfilezitosti Zen a muzd, sladovani pracovniho
a soukromého Zzivota a antidiskriminace v ramci firemnich politik na zakladé externiho posouzeni
personalnich a institucionalnich limita a prilezitosti;

[J externi zhodnoceni vnitinich procesi tykajicich se fizeni a rozvoje rovnych pitilezitosti Zen a muzi,
slad’ovani pracovniho a soukromého zivota, antidiskriminace a navrh doporuéent;

[ ziskani informaci od zaméstnancii a zaméstnankyn firmy, zvySovani povédomi o rovnych
prilezitostech a slad’ovani mezi zaméstnanci a zaméstnankynémi a managementem firmy;

[J ziskani osvédceni o absolvovani auditu.

2. EFEKTIVNi PRISTUPY K VEDENi DIVERZITNICH TYMU
Vv EESKYCH PODNICICH: VYZKUMNA CAST

2.1. CiL VYZKUMNE CASTI HABILITACNI PRACE

V nédvaznosti na vysledky vyzkumil tykajicich se vedeni diverzitnich tyma na pracovisti se
zam¢efenim na slad’ovani pracovniho a soukromého zivota zaméstnanci (naptf. Rafnsdottir,
Heijstra, 2011, Bosni¢ova, 2010, Kralikova, 2010 ad.) a sohledem na specifickou situaci
pracovnich kolektivii v globalizujici se ¢eské spolecnosti byl formulovan nasledujici cil vyzkumu.

Cilem vyzkumu je analyzovat schopnosti a moznosti sladovani pracovniho a soukromého
zivota u manazerek, manazerti a vedoucich v péti profesnich oblastech s ohledem na jejich vék
a gender. Profesni oblasti, které jsou predmétem vyzkumu, jsou nasledujici:

[J oblast finan¢niho, daflového poradenstvi a auditu,
[J oblast informac¢nich a komunika¢nich technologii,
[J oblast primyslova,

[] oblast zdravotnictvi,

[ oblast vzdélavaci.

Dil¢i cile vyzkumu jsou nasledujici:
1. Analyzovat vliv vyuziti ICT pro slad'ovéani pracovniho a soukromého Zivota.

2. Analyzovat percepci zaméstnanci — manazerek a manazerl tykajici se jejich schopnosti
slad’ovani pracovniho a soukromého Zivota.
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Analyzovat moznosti sladéni pracovniho a rodinného Zivota, které nabizi zaméstnavatel.

Analyzovat souvislost mezi depresivitou zaméstnanci a jejich schopnosti slad’ovani
pracovniho a soukromého zivota.

5. Analyzovat souvislost mezi sebehodnocenim zaméstnanc a jejich schopnosti slad’ovani
pracovniho a soukromého zivota.

2.2. POUZITE METODY A POPIS SBERU DAT

K vyfeseni vyzkumného tikolu byla pouzita metoda dotazniku, ktery se skladal ze Ctyt Casti.

Prvni ¢ast dotazniku zamétena na sladovani pracovniho a soukromého zivota byla vyvinuta na
zéklad¢ dostupnych vyzkumnych zjisténi (viz vyse) a ve spolupraci s prof. G. L. Rafnsdottir
z University of Iceland.

Tieti a Gtvrtou Gast dotazniku tvofily dvé standardizované s$kaly: zkrdcend verze Skaly
depresivity a Rosenbergova Skadla sebehodnoceni.

Posledni ¢ast dotazniku sestavala z polozek zjistujicich demografické udaje respondentii
(pohlavi, v&k, rodinny stav, pocet déti, délku aktualniho pracovniho poméru, vysi uvazku,
pracovni zafazeni, obor, v némz respondent pracuje).

Prvni ¢ast dotazniku zaméfena na slad’ovani pracovniho a soukromého zivota byla dale tvofena
tremi dil¢imi oblastmi:

1 ¢ast dotaznikovych polozek zjistovala vliv vyuziti ICT pro slad'ovani pracovniho a soukromého

zivota (napt. ICT mi pomahaji vyvazovat soukromy a profesni Zivot.);

[ dale percepci respondentll tykajici se jejich mozZnosti a schopnosti sladovani pracovniho a

soukromého Zivota (napf. Jak casto jsou ndroky vaseho povoldani v rozporu s vasim rodinnym zivotem?);

[0 zavéreCna baterie otazek prvni ¢asti dotazniku smétfovala na zjistovani moznosti sladéni pracovniho

a rodinného zivota, které nabizi zaméstnavatel (napt. Miij zaméstnavatel mné nebo mym kolegiim na

obdobné pozici v pripadé potieby umoZiuje pracovat Z domu.)

Zkracend verze Skaly depresivity (Mood and Feelings Questionnaire - MFQ), ktera byla
pouzita v dotazniku, obsahuje 15 polozek, napt. Meél/a jsem pocit, Ze uz za nic nestojim; se ti
stupniovou hodnotici stupnici: ano, obcas, viitbec ne. Vysokéd konvergentni validita s Beckovym
dotaznikem depresivity (Beck Depression Inventory) (r = 0.91) a vnitini konzistence Skaly (alpha
= (,88) jsou dokladem vysoké validity a reliability $kaly (podrobné&ji Masopustova a kol., 2008).

Rosenbergova Skdla sebehodnoceni (The Rosenberg Self-Esteem Scale) byla vyvinuta
Morrisem Rosenbergem Vv roce 1965 a je dosud hojné uzivana v psychosocialnich vyzkumech.
Sestava z deseti sebeposuzovacich polozek napt. Obcas si pomyslim, ze nejsem k nicemu, Vim, Ze
mam nékolik dobrych vlastnosti; které¢ respondenti posuzuji na Ctytbodové stupnici: silné
souhlasim, souhlasim, nesouhlasim, silné nesouhlasim.

Sbér dat probihal od prosince 2010 do dubna 2011. Po dohod¢ se zastupci jednotlivych firem
byl zaméstnanciim na manazerskych pozicich rozeslan dotaznik elektronickou formou s zadosti o
jeho vyplnéni a odeslani.  Celkové byl dotaznik takto rozesldn 232 zaméstnancim na
manazerskych pozicich z celkem 22 spolecnosti, firem a organizaci. Navratnost dotaznikli byla
vysoka, dosahovala 63,8%. Firmy a organizace si prali zlistat v anonymit¢, vSechny vSak piisobi na
tizemi Ceské republiky minimélné &tyfi roky a pocet jejich zaméstnancti v CR se pohybuje mezi
70 a 800. Respondenti vypliovali pouze obor, ve kterém pracuji.

2.3. POPIS VZORKU

Vyzkumu se zucastnilo celkem 148 respondentli, pomér Zen a muzii byl rovnomérné rozlozen
(52% muzl, 48% Zen).VEkové rozlozeni souboru bylo méné rovnomérné. Nejhojnéji byla
zastoupena skupina respondent ve veéku 30 — 39 let (39,3%). Respondenti ze zkoumaného
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souboru zili nejcastéji v rodiné nebo ve spolecné domécnosti (v 64%). Vyzkumny soubor byl
tvofen ponejvice bezdétnymi respondenty, popi. respondenty s détmi starSimi nez 20 let (67%
respondent). Asi ¢tvrtina v§ech respondentt (24,7%) uvedla, ze jejich dité/déti jsou ve veku 8 let
nebo mladsi. Respondenti ze zkoumaného souboru byli u stavajiciho zaméstnavatele zaméstnani
nejcastéji 1-5 let (38,5%), témet Ctvrtina respondentl (23%) byla zaméstnana u stavajiciho
zamé&stnavatele 6-10 let. Vyzkumny vzorek byl tedy tvofen z velké ¢asti respondenty s délkou
pobytu na stavajicim pracovisti mezi 1-10 lety (celkem 61,5%). VétSina respondentt uvedla, ze
pracuje na plny uvazek (77,3%), asi pétina respondentll pracuje na casteCny uvazek (22,7%).
Z vypovédi respondentd je patrné, ze vice nez polovina (56,1%) jich pracuje na pozicich manazeri
nebo vedoucich malych oddé€leni (vedou pét nebo méné lidi), asi tietina respondentt (27,7%) je na
pozicich stfednich manazert (vedou skupiny péti az triceti lidi), zbytek respondentli jsou top
manazeti stojici v ¢ele organizace na pozicich vykonnych nebo strategickych feditelt.

Pokud jde o oblasti, ve kterych respondenti pracuji, je vyzkumny vzorek rozloZzen pomérné
rovnomérné (viz graf 6). Nejvice respondenti pracuje v oblasti finan¢niho a danového
poradenstvi, u vyznamnych poradenskych a auditorskych firem (26,4%), dale v primyslovych
podnicich (25%), v oblasti informacnich a komunikacénich technologii (ICT — 18,9%), manazefi a
vedouci pracovnici ve Skolstvi tvofili 16,2% souboru a vedouci zdravotnickych zatizeni byli
zastoupeni ve 13,5%.

GRAF 6: OBLAST, VE KTERE RESPONDENTI PRACUJI
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Zdroj: vlastni vyzkum N=148

2.4. VYSLEDKY VYZKUMU

Ziskana data byla analyzovana s vyuZzitim programu SPSS statistickymi metodami: t—
test, Chi — square, korelacni analyza ad. Vysledky vyzkumu jsou podrobné popsany a diskutovany
V habilitacni praci. Zde jsou uvedeny nasledujici vyznamna vyzkumna zjisténi.

2.4.1. Oblast vyuziti informaénich a komunikaénich technologii
pfi sladovani pracovniho a soukromého zivota
Z vysledkt je zieymé, ze s vyrokem ICT mi zkracuji pracovni dobu, protoze mi umoznuji vyuziti
volnych chvil kdekoli souhlasi castéji respondenti starsi nez 40 let (41,1%) ve srovnani
s respondenty mladSimi (24,3%). Vyznamné vice — piiblizné¢ polovina respondentii vSak
nesouhlasi s tim, Ze jim ICT zkracuji pracovni dobu (viz graf 7), manazefi mladsi 40-ti let
nesouhlasi v 52,7%, manaZefi star§i nez 40 let nesouhlasi ve 46,6% (y2 (df 2)= 5,797, p = 0,055).
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GRAF 7: RozDIL MEZI VYJADRENIM MIRY SOUHLASU RESPONDENTU S VYROKEM:. ICT MI ZKRACUJI PRACOVNI DOBU,
PROTOZE MI UMOZNUJI VYUZITI VOLNYCH CHVIL KDEKOLI DLE VEKU RESPONDENTU
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Zdroj: vlastni vyzkum N=148

Obdobné vysledky pfinesla taktéz analyza vyroku ICT mi zkracuji pracovni dobu, protoze mi
umoznuji vyuziti volnych chvil kdekoli ve vztahu Kk véku déti respondentt (viz graf 8). Vyznamné
vice nesouhlasi s vyrokem respondenti déti ve véku 8 let nebo mlads$im (62,2%) nez ti, ktefi maji
déti starSiho veéku nebo bezdétni (45%). S vyrokem ovSem souhlasi respondenti bezdétni nebo
s d&tmi starsiho véku (ve 38,7%) (x° (df 2)=8,093, p=0,017).

GRAF 8: RozDpiL MEzZI VYJADRENIM MIRY SOUHLASU RESPONDENTU S VYROKEM: ICT MI ZKRACUJI PRACOVNI DOBU,
PROTOZE MI UMOZNUJI VYUZITI VOLNYCH CHVIL KDEKOLI DLE VEKU DETI RESPONDENTU
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Zdroj: vlastni vyzkum N=148

2.4.2. Oblast subjektivni percepce moznosti sladovani pracovniho
a soukromého zivota

Analyza vysledkii v zavislosti na délce pracovniho poméru potvrdila statisticky vyznamné
rozdily (viz graf 9). Na pocita¢i doma v ¢ase mimo pracovni dobu nejcastéji pracuji manazefi
zamé&stnani v dané firmé 5 nebo mén¢ let (65,1%), dale pak manazefi pracujici 11 a vice let
(52,5%), méné neZ polovina manazerd zaméstnanych mezi 6 — 10 lety uvedla (45,6%), Ze pracuje
na pocitati ve svém volnu. Rozdily byly potvrzeny na hlading statistické vyznamnosti (> (df
8)=26,710, p=0,001).
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GRAF 9: ROZDIL MEZI VYJADRENIM MIRY SOUHLASU RESPONDENTU S VYROKEM: CASTO PRACUJI NA POCITACI, KDYZ JSEM
DOMA SE SVOU RODINOU DLE DELKY PRACOVNIHO POMERU RESPONDENTU
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Zdroj: vlastni vyzkum N=148

Vyznamny rozdil byl prokdzdn mezi frekvenci pracovnich telefonati a délkou pracovniho
poméru (viz graf 10). Nejcastéji telefonuji a vyfizuji pracovni hovory z domova respondenti
pracujici ve firm¢ 11 let a déle (51%), dale manaZzefi pracujici ve firm¢é mezi 6-10 lety (41,2%) a
nejméné Casto manazeii pracujici v dané organizaci 5 let nebo méné (22,2%). Rozdil byl potvrzen
na jednoprocentni hlading statistické vyznamnosti (x> (df 8)=30,021, p=0,001).

GRAF 10: ROzDIL MEZI VYJADRENIM MIRY SOUHLASU RESPONDENTU S VYROKEM: CASTO VYRIZUJI PRACOVNI TELEFONATY,
KDYZ JSEM DOMA SE SVOU RODINOU DLE DELKY PRACOVNIHO POMERU RESPONDENTU
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Zdroj: vlastni vyzkum N=148

Pokud jde o obor, ve kterém manaZefi pracuji, analyza potvrdila vyznamny rozdil na hlading
statistické vyznamnosti (32 (df 4)=17,499, p=0,002). Nejcast&ji vyfizuji pracovni telefonaty
manazefi v oblasti primyslu (45,9%), dale vedouci pracujici ve zdravotnictvi (45%), ve vzdélavani
(37,5%), dale v oblasti ICT (35,7%), nejméné pak manaZeti z oblasti finan¢niho a danového
poradenstvi (23%).

22



GRAF 11: ROZDiL MEZI VYJADRENIM MIRY SOUHLASU RESPONDENTU S VYROKEM: CASTO VYRIZUJI PRACOVNI TELEFONATY,
KDYZ JSEM DOMA SE SVOU RODINOU DLE OBORU, VE KTEREM PRACUJI
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Zdroj: vlastni vyzkum N=148

2.4.3. Oblast moznosti, které nabizi a které by mél nabizet zaméstnavatel
ke sladovani pracovniho a soukromého zivota zaméstnancii

Pii zjiStovani toho, jaké mozZnosti sladovani pracovniho a soukromého Zivota nabizi
respondentiim zameéstnavatel, bylo zkouméano, zda, popt. do jaké miry, nabizi zaméstnavatel:

71 moznost pracovat z domu (tzv. home office)
[J moZnost pracovat na ¢asteny uvazek

[0 moznost flexibilni pracovni doby

[0 matefskou firemni Skolku

Dale bylo zjistovano, zda se respondenti domnivaji, Ze by moderni konkurenceschopna
organizace, ktera si chce udrzet schopné zaméstnance, méla nabizet:

1 moznost pracovat z domu (tzv. home office)
1 moznost pracovat na ¢aste¢ny uvazek

[0 moznost flexibilni pracovni doby

[J matefskou firemni Skolku

Vysledky analyzy zjiStujici vztah mezi respondenty bezdétnymi a respondenty s jednim nebo
vice détmi, jestlize jsme vzali v ivahu pohlavi respondentli, naznacuji, ze zeny s jednim a vice
détmi Castéji (v 82,8%) nez ostatni skupiny respondentli (tedy zZeny bezdétné a muzi) se domnivaji,
7ze prace na casteCny uvazek umozni zvySit konkurenceschopnost firmy udrzenim kvalitnich
zaméstnancu (viz graf 12).
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GRAF 12: ROZDILY V ODPOVEDICH CTYR SKUPIN RESPONDENTU (MUZU A ZEN S DETMI A BEZDETNYCH) TYKAJICI SE
MOZNOSTI PRACE NA CASTECNY UVAZEK
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Zdroj: vlastni vyzkum N=148

Dale byl podrobné analyzovan vztah mezi muZi a Zenami bezdétnymi a respondenty s jednim
nebo vice détmi a preferenci tykajicich se firemni materské skolky. Vysledky ukazuji, ze jsou to
opét Zeny, které se Castéji neZ muzi domnivaji, Ze firemni materské Skolky by méla nabizet firma
usilujici o konkurenceschopnost (viz graf 13). Rozdily mezi muzi a Zenami nebyly statisticky
vyznamné, zatimco rozdily mezi dvéma skupinami Zen byly statisticky signifikantni na
jednoprocentni hlading vyznamnosti (32 (df 1)=6,751, p=0,009). Bezd&tné Zeny vyznamné astdji
(90,5%) nez Zeny s détmi (65,5%) zdiraziluji vyznam firemnich materskych skolek.

GRAF 13: ROZDILY V ODPOVEDICH CTYR SKUPIN RESPONDENTU (MUZU A ZEN S DETMI A BEZDETNYCH) TYKAJICI SE
MOZNOSTI FIREMNI MATERSKE SKOLKY
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Taktéz obor, ve kterém respondenti pracuji, ma vliv na jejich preference moznosti sladéni
pracovniho a rodinného zivota. Jak vyplyva zgrafu 14, respondenti z oblasti finan¢niho
a danového poradenstvi, oblasti ICT a Skolstvi, voli nejcastéji (v daném potadi) prdaci z domu,
prdci na castecny uvazek a flexibilni pracovni dobu. Praci z domu vnimaji naopak jako nejméné
zajimavou moznost respondenti z primyslovych podnikii a ze zdravotnictvi. Byly potvrzeny
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statisticky vyznamné rozdily v odpovédich respondenti tykajicich se moznosti prdce z domu (x?
(df 4)=30,671, p=0,001), moznosti flexibilni pracovni doby (x> (df 4)=10,221, p=0,037), mozZnosti
firemni materské Skolky (x* (df 4)=12,681, p=0,014).

GRAF 14: ROZDILY V PREFERENCICH MOZNOSTI, JAK SKLOUBIT PRACOVN/ 4 SOUKROMY ZIVOT DLE PROFESNIHO OBORU
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2.5. DISKUSE VYSLEDKU HABILITACNiI PRACE

Vyzkumna ¢ast habilitaéni prace ptinesla fadu vysledkil, na tomto misté jsou diskutovany
nejvyznamnéj$i vyzkumna zjisténi, limity vyzkumu, implikace pro dalsi vyzkum a praktické
vyuziti vyzkumnych zjisténi.

2.5.1. Diskuse k vysledkiim v oblasti vyuziti informac¢nich a komunikacnich
technologii pri slad’'ovani pracovniho a soukromého zivota

Zajimavym vysledkem bylo zjisténi, ze ackoliv se vétSina respondenti domniva, ze ICT jim
pomahaji slad’ovat pracovni a soukromy Zivot, souCasné¢ jim vSak nikterak nezkracuji pracovni
dobu.

Podrobnéjsi analyza vztahu ICT a nezéavislych proménnych pfinesla fadu zajimavych zjisténi.
Ukazalo se, ze ICT usnadiiuji slad’ovani pracovniho a soukromého zivota vice muziim nez zenam.
Interpretace tohoto zjisténi by vyZzadovala dal§i vyzkumy, je vSak mozné, Ze vyuziti ICT
I mimopracovni dobu uvalilo na Zeny dal$i bfimé&, protoze vymluva na pracovni povinnosti vazané
na pracovni misto jiz neni aktudlni. Ocekava se tedy, ze zeny mozna jest€ 1épe nez v minulosti
dokazou zabezpecit kromé své profese 1 péci o déti a domécnost. Tato situace tedy vyzaduje vyssi
miru jak sebediscipliny tak ziejmé i asertivity ze strany Zen, coZ mohou Zeny povazovat za veEtsi
komplikaci ve srovnani s muzi.

Taktéz zjisténi, ze ICT usnadniuji slad'ovani pracovniho a soukromého Zivota vyznamné vice
skupiné bezdétnych nebo téch, kteti maji déti starsi nez 20 let ve srovnani se skupinou s détmi do
20 let, nepfimo potvrzuje piedchozi vysledek. Pro manazery a manazerky v aktudln€ produktivnim
a soucasn¢ reproduktivnim véku s malymi détmi piedstavuji ICT mensi usnadnéni pracovniho
(popf. pro svou praci) mimo pracovni dobu a pracovisté. Pracovni doba pro rodice malych déti
nekonci s profesnimi povinnostmi, ale pokracuje i doma pouze ve formé péce o déti a domacnost.
Naopak pro bezdétné nebo vedouci s odrostlymi détmi je daleko jednodussi balancovat mezi praci
a soukromim a ICT jim mohou efektivné pomoci.

25



Vyzkumny vysledek tykajici se toho, Ze manazeti na niz$ich pozicich se ¢ast€ji nez manazefi na
vysSich pozicich domnivaji, ze jim ICT prodluzuji pracovni dobu, mize naznacovat lepsi time
management a organiza¢ni schopnosti manazeri na vysSich pozicich anad ctyficet let, ktefi
pravdépodobné Iépe nez manaZefi na vyssich pozicich dokazou oddélit praci a soukromi. V tivahu
pripada téz vysvétleni vztahujici se k vetsi identifikaci s profesi a praci u vyssich manazert, ktefi
neustaly kontakt spraci formou ICT nepovazuji za ruSivy, avyhovuje jim. Urcitou roli
v odpovédich respondentti mize hrat taktéz socialni zadoucnost (social desirability) respondenti.

2.5.2. Diskuse k vysledkim tykajicich se schopnosti sladovani pracovniho
a soukromého zivota zaméstnancu

Vysledky deskriptivni analyzy potvrzuji obecné znadmou skuteCnost, ze pro manazery
a manazerky je v soucCasné dob¢ spiSe obtizné skloubit pracovni a soukromy zivot. Je vSak
ptestoze vysledek nebyl statisticky vyznamny. Je mozné se domnivat, Ze zde vysledky potvrzuji
genderovy stereotyp. Pro zeny je sladéni pracovniho a soukromého zivota spolecenskou nutnosti
nebo dokonce imperativem po dlouhé generace. Od muze se neocekdvalo, ze bude muset sladit
pracovni a soukromy nebo rodinny zivot. Vyznamné vice si v minulosti mohl organizovat ¢as dle
svych potieb, pokud financn€ zabezpecil rodinu. Pozadavek moderni doby, tedy ocekdvani, ze
I muz bude ¢as travit s rodinou, mize byt pro muze obtiznéji splnitelny neZ pro Zeny.

Vysledky, které potvrdily, Ze obtiznéjsi je sladit pracovni a soukromy zivot spiSe pro manazery
a manazerky, ktefi maji jedno a vice déti do 20 let ve srovnani s bezdétnymi a témi, kteti maji déti
star$i nez 20 let, byly do jisté miry prediktibilni.

Zjisténi statisticky vyznamného rozdilu ve schopnostech sladit pracovni a soukromy zivot
u zaméstnanct dle obord, ve kterém pracuji, ma pravdépodobné souvislost se zjisténim, ze praveé
U obort, pro néz je skloubeni pracovniho a soukromého zivota obtizngjsi (tedy pro zdravotnictvi
a primysl), nabizi zamé&stnavatel vyznamné méné moZznosti jak skloubit profesni a soukromy Zivot
(viz niZe).

Ohledy na rodinu jako komplikace pro vykonavani profese se objevily v odpovédich asi tretiny
respondentli, pozoruhodné bylo zjisténi, ze castéji jsou ohledy na rodinu komplikaci ve
vykondvéani profese pro respondenty nad ctyficet let. Tento vysledek milze naznaCovat, ze
manazefl a manazerky ve starSim véku jsou vystaveni dvoji zatéZi, jednak pomahaji dospivajicim
détem pfi jejich vstupu do Zivota (popt. vypomahaji s hlidanim a péc¢i o vnuky), dale se od nich
ocekava péce o starnouci rodi¢e. Toto dvoji bfemeno pak muze zplsobovat komplikaci ve
vykondvani profese.

Rozdily ve vypovédich manazerek a manazert dle oboru, ve kterém pracuji, miize souviset
S narocnosti prace, organizacni kulturou a celkovou vytiZzenosti zaméstnancl v jednotlivych
oborech. Zatimco oblasti jako vzdélavani a zdravotnictvi, které spadaji do statniho sektoru, mohou
byt charakterizovany jako oblasti s jasnou organiza¢ni strukturou a pravidly pro povySovani,
jistotou pracovniho mista apod., obory zoblasti ICT, priamyslu a finanéniho a danového
poradenstvi jsou vysoce kompetitivnim prostfedim, ¢asto vyZadujici plné nasazeni zaméstnanci.

Vysledky popisujici rozdéleni Casu jednotlivym aktivitam (tedy détem, koniCklim a péci
0 druh¢) jednoznacné potvrdily genderové stereotypy, Zeny manazerky vénuji pfiblizné jeden a pil
nasobek ¢asu domécim pracim a péci o déti ve srovnani s muzi manazery.

Prediktibilni a pochopitelny byl taktéZ rozdil mezi respondenty s jednim nebo vice détmi do
dvaceti let a bezdétnymi nebo se starSimi détmi. Dle ocekdvani manaZefi a manazerky s malymi
détmi travi domécimi pracemi a péci o déti vice Casu. Z vysledkd vyplynulo, Ze stiZnosti na
pracovni vytizenost u naSich respondentii vznasi pievazné jejich partnefi a partnerky, méné casto
taky jejich déti.Za pozornost stoji zjiSténi, Ze Zeny si €astéji neZ muzi vyslechnou doma stiznost
na délku pracovni doby, coZ mliZze opét potvrzovat genderovy stereotyp tykajici se role zeny jako
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pecovatelky o déti a domdcnost, jejiz absence doma je méné socialné akceptovatelnéjsi nez
absence muZe.

Souvislost naznacuji také vysledky vztahujici se k véku a pozici manaZera a manazerky
V organizaci. Stiznostem ze strany partnera/ky cCeli castéji respondenti mladsi 40ti let
a manazeti/manazerky na niz$ich pozicich. Mlads$i manazefi a manazerky na niz$ich pozicich tedy
taktéz Celi jakési dvoji zatézi. Jejich partneti/partnerky ocekavaji jejich pritomnost doma, zaroven
jsou vsak vystaveni narokiim organizace na vykon a ptipadné profesni rust.

Vyzkumna ocekavani tykajici se percepce Casu, ktery maji manazefi a manaZerky pro sebe,
byla potvrzena. VétSina respondentll — pfiblizn¢ dvé tretiny se domnivaji, Ze Casu, ktery maji pro
sebe, je malo. Piekvapivé vSak bylo zjisténi, Ze pfiblizné tfetina respondentil povazuje mnozstvi
Casu, ktery ma pro sebe za ,tak akorat”, coz by mohlo souviset s celkovym pocitem subjektivni
spokojenosti, u n¢hoz je jednim z faktorti schopnost dobfe vyjit s Casem. Je taktéz pravdépodobné,
7e manazefi a manazerky jsou schopni efektivné nakladat s Casem, tedy jejich vypovéd, Ze Casu,
ktery pro sebe maji, je ,tak akorat, potvrzuje jejich manazerskou kompetentnost. Rozdily
Vv percepci volného ¢asu mezi muzi a zZenami, manazery a manazerkami s malymi détmi byly
prediktibilni, tedy ze zeny a lidé¢ s malymi détmi maji pro sebe méné ¢asu nez muzi a bezdétni. Za
pozornost stoji taktéz zjiSténi, zZe oblast, ve které manazeti a manazerky pracuji, nehraje zadnou
roli ve vnimani jejich volného casu.

Praci si ,,s sebou domi* nosi Castéji muzi nez zeny, jak ukazuji vysledky vyzkumu. Muzi
Castéji premysli o praci, pracuji na pocita¢i a vyfizuji pracovni telefonaty, i kdyz jsou doma
srodinou. Také toto zjisténi je mozno interpretovat rdzné. Jednak Zze muzi manaZzeti
Pravdépodobnéjsi vsak bude vysvétleni odkazujici na tradiéni genderové role, kdy se od Zen
ocekava a samy Zeny se snazi, oddé€lit ¢as ureny pro praci a ¢as urceny pro rodinu. Toto zjiSténi je
v souladu s vysledky tohoto vyzkumu, ktery potvrdil, Ze sladit pracovni a soukromy zivot je
a manazerkami v souvislosti s délkou jejich pracovniho poméru. Ti, kteti jsou ve firmé kratSi dobu
(pet let a mén¢) Cast&ji pracuji na pocitaci, ti, ktefi pracuji v daném podniku nebo organizaci
jedenact a vice let, Castéji telefonuji. Pfedpokladdme-li, Ze délka pracovniho poméru v dané
organizaci ma souvislost s vékem respondentii (coZ vSak nemusi platit vzdy), mize toto zjisténi
souviset s preferenci multimédii manaZert riznych generaci.

2.5.3. Diskuse k vysledkim tykajici se moznosti, které nabizi a které by
mél nabizet zaméstnavatel ke slad’ovani pracovniho a soukromého
zivota zaméstnancu

Zjisténi moznosti sladovani pracovniho a soukromého Zivota, které nabizi zaméstnavatel,
zrcadli konkrétni situaci a prakticky aplikované nabidky pro zaméstnance u vybraného vzorku
firem a organizaci pusobicich v CR. Zvysledkii vyplynula rigidita v moznostech, které
zaméstnavatel nabizi zaméstnanciim na vysSich pozicich (tedy manaZeriim a manazerkdm), kromé
casteCného uvazku, ktery miize vyuzivat vétSina dotazovanych zaméstnanct (83,8%), ostatni
moznosti sladovani prace a soukromi nabizi pouze margindlni ¢ast podnikd a organizaci (asi
pétina nabizi praci z domu a flexibilni pracovni dobu), mateiskou Skolkou nedisponuje zadna ze
zkoumanych organizaci, pouze 11% zaméstnavatelti nabizi hlidani déti ve vyjimec¢nych ptipadech.

Z vysledkl je zcela ziejmé, Ze aktualni situace v podnicich a organizacich pusobicich na
Ceském tzemi nenabizi dostate¢né moznosti skloubeni pracovniho a soukromého zivota. Firmy se
tim vystavuji pomémé vysokému riziku, Ze pfijdou o zaméstnance, pro néZz rigidni pracovni
podminky budou nevyhovujici.

Pti zjiStovani toho, které moZznosti slad’ovani pracovniho a soukromého Zivota by zaméstnanci
uvitali, ziskaly nadpolovi¢cni podporu vSech respondenti vSechny nabizené moznosti
V nasledujicim potadi: moZnost prace na ¢astecny tvazek podpofiilo 66,5% respondentd, flexibilni
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pracovni dobu 64,7% respondentil, praci z domu (tzv. home office) 61,2% respondentl a firemni
matetskou Skolku 54,7% respondent.

Dale byly potvrzeny rozdily v preferencich jednotlivych moznosti mezi muzi a Zenami, Zeny
Castéji nez muzi preferuji vSechny Ctyfi nabizené moznosti, statisticky vyznamné pak byly
genderové rozdily v piipad¢ flexibilni pracovni doby a firemni matetské Skolky. Piestoze tedy jak
bylo potvrzeno v tomto vyzkumu, vnimaji muzi slad’ovani pracovniho a soukromého Zzivota jako
obtizngj$i ve srovnani se Zenami, mén¢ Casto nez zeny by preferovali nékterou z moznosti.
V tomto ptipadé muze hrat roli socidlni Zadoucnost a socidlni ocekavani (muzsky imperativ), tedy
ze od muze se ocekdva, ze na vrcholu jeho hodnotového ZebtiCku stoji prace a profesni kariéra
(Rasticova, 2004; Rasticova, Haskova, 2002; Kiizkova, 2002, 2003 ad.). Prace na castecny
uvazek, prace z domu nebo flexibilni pracovni doba by pak mohla znamenat, Ze muz - manazer do
jisté miry selhdva v roli, kterou od n¢j spolenost ocekava — tedy v roli zivitele. Naopak pro zeny,
na vrcholu jejichz hodnotového Zebticku zlstava rodina a déti i v soucasnosti, by pestra nabidka
moznosti jak skloubit praci a rodinu znamenala pfileZitost jak obstat v obou rolich, tedy v roli Zeny
pecovatelky a ZzZeny profesiondlky. V tomto kontextu je pak taktéz zcela pochopitelné
a prediktibilni zji$téni, Ze jsou to pravé Zeny s malymi détmi, které vice nez ostatni skupiny (tedy
zeny bez déti, s odrostlymi détmi nebo muzi bez ohledu na veék déti), které castéji preferuji
jednotlivé moznosti slad’ovani profesniho a soukromého Zivota.

Z analyzy vypovédi respondentt, jestlize byl bran v uvahu obor, ve kterém pracuji, vyplynulo,
ze praci z domu preferuji vyznamné vice zaméstnanci z oblasti ICT a poradenskych sluzeb nez
zaméstnanci prumyslovych podnikti a zdravotnickych zafizeni. Tento vysledek je v souladu
s pracovni naplni jednotlivych obord. Zatimco odbornici v oblasti ICT nebo poradenstvi mohou
jednoduseji pracovat z domu a jejich hlavnim pracovnim ,,ndstrojem* je ptredev§im pocita¢
a vysokorychlostni internetové pfipojeni, zaméstnanci prumyslovych podniki a zdravotnictvi
potiebuji pro vykon profese pracoviste.

Analyza dat zaméfena na depresivitu a sebehodnoceni ve vztahu ke schopnostem slad’ovani
pracovniho a soukromého Zivota, pfinesla zajimavd zjisténi predevS§im pro podnikové
a organizacni psychology. Ukazuje se, Ze to nejsou pouze objektivni moZnosti nabizené
zamé&stnavatelem, ale taktéz osobnostni charakteristiky a klinicky stav zaméstnanct, které hraji
vyznamnou roli pfi slad’ovani pracovniho a soukromého Zivota.

2.6. LIMITY VYZKUMU

Pfi interpretaci vyzkumnych vysledklli je nutno mit na paméti limity pfedloZzeného
vyzkumu. Hlavnim omezenim vyzkumného Setfeni je vyzkumny vzorek, ktery neni
reprezentativni, a tudiZ nedovoluje zobeciiovat vysledky vyzkumného Setfeni na celou populaci
manazerl, manazerek a vedoucich v podnicich a organizacich v ¢eském prostiedi. Do urcité miry
bylo toto omezeni eliminovdno podrobnou analyzou demografickych udajii a kategorii, které
popisuji strukturu zkoumaného vzorku a naznacuji trendy u jednotlivych podskupin respondentii
(dle pohlavi, véku, pozice manaZera, délky pracovniho poméru, oboru, ve kterém pracuje atd.).
Dalsi vyzkumy v této oblasti by si pak zaslouzily rozsahlejsi reprezentativni vzorky manaZzert
a manazerek v Ceskych podnicich.

DalSim limitem, ktery je nutno mit na zfeteli pfi interpretaci vyzkumnych zjisténi, je
navratnost dotaznikii. Piestoze v pifedlozeném vyzkumu byla pomérné vysoka (63,8%), byla data
ziskana pouze od urcité Casti respondentii. Mlizeme pouze spekulovat o skupiné vice nez tfetiny
oslovenych manazeri a manazerek, ktefi dotaznik nevyplnili. Diivodd, pro¢ se netcastnili
vyzkumu, miize byt celd fada, napf. na vyplnéni dotazniku neméli ¢as, téma je nezajimalo,
k dotaznikovym Setfenim obecné maji nedtvéru, nechtéli se ktématu vyjadfovat, Zadost
0 vyplnéni dotazniku se k nim nedostala, protoze byla identifikovana jako spam atd. Kazdopadné
se jedna o heterogenni skupinu, jejiz odpovédi by mohly ovlivnit vyzkumné vysledky.
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Vyzkumnym omezenim je taktéz zvolend metoda — dotaznikové Setieni, které ma tfadu
piednosti, ale také rizik. Dotaznik jako kvantitativni metoda piindsi do jist¢ miry simplicitni
zjisténi a nedovoluje hlubsi analyzu celého problému. Pro splnéni vyzkumnych cilti vSak byl
dotaznik vybran zamérné, problematika oblasti slad’ovani pracovniho a soukromého Zivota nebyla
doposud v Ceské republice systematicky vyzkumné studovana, validni dotaznikova metoda
umozinuje rychly a rozsahly sbér dat. V dalSich vyzkumech by pak byla vhodnd kombinace
dotaznikového Setfeni a rozhovorti, popf. analyzy firemnich materialti, které by umoznily
komplexni analyzu a pochopeni celé problematiky.

2.6.1. Implikace pro dalsi vyzkum a praktické vyuziti vyzkumnych zjisténi

Krom¢ doporuceni, ktera byla zminéna vyse a ktera souviseji s limity predkladaného vyzkumu,
tedy rozsahlejsi reprezentativni vzorek manazeri a manazerek v ¢eskych podnicich a aplikace
dalsich metod, by v dalSich vyzkumech mély byt prozkoumany také dal$i moznosti slad’ovéani
pracovniho a soukromého Zivota, které nebyly zkoumény zde (napt. zkraceny pracovni tyden,
sdileni pracovniho mista vice zaméstnanci, del$i dovolend v obdobich ,,mimo sezénu* u obord,
kde je to mozné apod.)

Vyzkum této problematiky vSak pfedev§im vyzaduje multidisciplinarni ptistup. K pochopeni
celé problematiky a navrzeni konkrétnich aplikovatelnych a efektivnich postupl v praxi je nutna
sou¢innost nejen vyzkumnikii v oblasti personalnitho managementu, ale taktéz psychologi,
ekonomt, finan¢nich analytikti, demografi, sociologii a ftady dalSich. Je nutno dukladné
prozkoumat vztah mezi diverzitou personalnich tymu, toleranci k otevienosti a nejistote, tvorfivosti
zam&stnanci a dale pak mezi vykonnosti podniku, rozvojem regionu acelé spole¢nosti
s ptihlédnutim ke specifikiim ¢eské kultury a tradic.

Z vyse uvedenych duvodt tedy autorka navrhuje multidisciplinarni longitudinalni zakladni
vyzkum, ktery by se zaméfoval na podrobnou analyzu vztahu nasledujicich proménnych:
organizacni diverzita, individudlni tolerance, organizac¢ni tolerance, individualni tvofivost,
organizacni tvofivost, organizacni kultura a vykonnost podniku. Autorka se dale domniva, ze takto
formulovany vyzkum miZe ptinést konkrétni vysledky, jejichZ aplikace v praxi pomize rozvoji
podniku a celého regionu, stejné jako spokojenosti a seberealizaci zaméstnanci.

Vysledky piedlozeného vyzkumu nabizeji fadu konkrétnich aplikovatelnych doporuceni.
Predevs§im zjiSténi zaméfend na moznosti sladéni pracovniho a soukromého Zivota, 1ze aplikovat
v praxi. Pouze uvedenim do praxe je moZno po urcit¢ dob& vyhodnotit efektivitu takovychto
opatfeni pro dany podnik. Pozitivnim pfinosem tohoto vyzkumu je nejen ziskdni cennych dat, ale
téZz skutecnost, ze respondenti jsou v pozici zaméstnancl na vedoucich pozicich a fada z nich se
muize zasadit nebo alespoit zapojit do formulovani konkrétnich firemnich politik na podporu
slad’ovani prace a soukromi.

2.7. PRINOSY HABILITACNi PRACE

Piinosti habilitacni prace, které by mohly pozitivné piispét jak k teoretickému piehledu
problematiky efektivniho vedeni diverzitnich tymui, tak K praktické aplikaci ziskanych vyzkumnych
poznatkd, je cela fada.

Habilitacni prace byla koncipovéana do dvou hlavnich ¢asti. Cilem prvni €asti habilitacni prace
bylo prispet k teoretickému pozndni v oblasti efektivniho vedeni diverzitnich tyma v Ceskych
podnicich formou ptehledného shrnuti dosavadnich poznatkili, informaci a vyzkumnych zjiSténi.
Prace vychazi z vice nez 240 ptivodnich vyzkumnych studii, publikaci a informac¢nich databazi
(napt. Cesky statisticky ufad, EUROSTAT apod.). V uvodni &asti habilitadni prace byly jasné
vymezeny pojmy: vedeni lidskych zdroju, vizeni lidskych zdroju, diverzita v organizacich,
diverzitni management, veékovy management a genderovy management. Byla podrobné popsana
baterie vyzkumnych metod ke zkoumdni diverzity na pracovisti. Zavér teoretické Casti prace byl
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vénovan problematice sladovani pracovniho a soukromého zivota a konkrétnim piikladim dobré
praxe.

V jednotlivych kapitolach jsou kromé teoretického piehledu vzdy podrobné diskutovany
rozdilné thly pohledu a pfistupy k dané problematice, diskuse poskytuje srovnani fady autori jak
Ceské, tak zahrani¢ni, pfedevsim pak anglosaské provenience.

Vysledky vyzkumné ¢asti prace pak najdou uplatnéni piedevSim v manazerské praxi pri vedeni
podnikit a organizaci. Podrobné byla analyzovana oblast slad'ovani pracovniho a soukromého
zivota u skupiny manaZzert, manazerek a lidi na vedoucich pozicich ¢eskych podnikii a organizaci.
Vysledky jsou cennym zdrojem aktudlnich poznatkli pro ¢eskd oddé€leni vedeni lidskych zdroji
a top managementu podniki, které usiluji o konkurenceschopnost. Diiraz v oblasti vyzkumu byl
kladen ptfedev§im na vyuziti ICT, subjektivni percepci moznosti a schopnosti sladit pracovni
a soukromy Zzivot v souvislosti s depresivitou a sebehodnocenim, moznosti slad’ovani pracovniho
a soukromého zivota, které nabizi zaméstnavatel. Hlavni pfinos vyzkumné casti pak autorka
spatfuje vtom, ze vysledky nabizi uceleny obraz o problematice sladovani pracovniho
a soukromého zivota manazeri a manazerek Ceskych podnikd a organizaci jak z pohledu
subjektivniho tak objektivnich moznosti nabizenych zaméstnavatelem. Podrobné analyza téchto
dvou aspekti (tedy subjektivniho a objektivniho) je unikatnim vychozim materidlem pro top
management podnikdi a organizaci pfi aplikaci organizacnich politik pro sladovani pracovniho
a soukromého zivota zaméstnanct.

Material, ktery nabizi habilitaéni prace jak v rovin¢ teoretické, tak na rovni vyzkumné ¢asti
prace, planuje autorka vyuzit ve své pedagogické praxi, predevsim pak v predmétu Leadership
diverzitnich tymii pro magisterské studium v programu Ekonomika a management.

Podrobny vyzkum problematiky slad'ovani pracovniho a soukromého Zivota pfinesl taktéz fadu
dalSich podnétnych otazek, které by si zaslouZily dal§i podrobnd vyzkumna Setfeni (viz vySe
kapitola Diskuse vysledkt habilitacni prace).

ZAVER

Habilitaéni prace byla vénovana problematice efektivniho vedeni diverzitnich tymi v Ceskych
podnicich.

Teoretickda cast prace byla zaméfena na teoretické a metodologické pristupy K tématu
efektivniho vedeni diverzitnich tymi. Postupné byla vymezena Teorie 3T ekonomického rozvoje
R. Floridy a I. Tangli (2004), dale pojmy personalni management a personalni leadership a termin
diverzita. Hlavni pasaz teoretické casti prace byla vénovana problematice socialni diverzity
vV organizacich, metoddm a technikdm métfeni diverzity, dale oblasti age a genderového
managementu. Zavérena kapitola teoretické ¢asti prace podrobné pojednavala o problematice
sladovani pracovniho a soukromého Zivota, jejiZ aplikace v podnikovych personalnich politikach
je jednou z hlavnich podminek vytvaieni efektivnich diverzitnich tyma.

Vyzkumna cast habilitacni prace se zameéftila na analyzu sladovani pracovniho a soukromého
zivota u skupiny 148 manazerii a manazerek pusobicich v podniku nebo organizaci na tzemi
Ceské republiky. Dotaznikovou metodou byl zkouman viiv vyuziti ICT; percepce zaméstnancii —
manazerek a manazeru; dale moznosti, které se tykaji jejich schopnosti sladovani pracovniho a
soukromého Zivota. Byly analyzovany moznosti, které nabizi zaméstnavatel a které by respondenti
preferovali, dale byl zkouman vztah mezi depresivitou a sebehodnocenim zaméstnancii a jejich
schopnosti sladovani pracovniho a soukromého Zivota.

Analyza dat pfinesla fadu zajimavych vysledkd. Bylo potvrzeno, ze ackoliv se vétsina
respondentll domniva, ze ICT jim pomadhaji sladovat pracovni a soukromy Zivot, soucasné¢ jim
nikterak nezkracuji pracovni dobu. Pfi srovndni podskupiny zkoumaného vzorku vysledky
ukézaly, ze ICT usnadiiuji slad’ovani pracovniho a soukromého zivota vice muzim nez zenam,
bezdétnym a respondentiim s odrostlymi détmi a manaZerim/manazerkdm na nizsich pozicich.
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Prestoze z deskriptivnich statistik vyplynulo, Ze pro manaZery a manazerky je dnes obtizné sladit
pracovni a soukromy zivot, analyza dat potvrdila, Ze je to obtiznéjsi spiSe pro muze nez pro zeny.

Statisticky vyznamny rozdil ve schopnostech sladit pracovni a soukromy u zaméstnanci dle
obort, ve kterém pracuji, méa pravdépodobné souvislost se zjisténim, ze pravé u oborl, pro néz je
zaméstnavatel vyznamné méné moznosti jak skloubit profesni a soukromy zivot. Dalsi zjisténi
stojici za pozornost je, ze praci si ,,s sebou domu“ nosi Castéji muzi nez zeny. Muzi cCastéji
pfemysli o praci, pracuji na pocitaci a vyfizuji pracovni telefonaty, i kdyz jsou doma s rodinou.
Zajimavy je rozdil mezi manaZery a manazerkami v souvislosti s délkou jejich pracovniho
pomeéru. Ti, ktefi jsou ve firm¢ kratSi dobu (pét let a mén¢€) Castéji pracuji na pocitaci, ti, ktefi
pracuji v daném podniku nebo organizaci jedenact a vice let, ¢astéji telefonuyji.

Zjisténi moznosti slad’ovani pracovniho a soukromého Zzivota, které nabizi zaméstnavatel,
zrcadli konkrétni situaci a prakticky aplikované nabidky pro zaméstnance u vybraného vzorku
firem a organizaci pusobicich v CR. Zvysledkii vyplynula rigidita v moznostech, které
zameéstnavatel nabizi zaméstnanctim na vyssich pozicich (tedy manazeriim a manazerkdm), kromé
castecného uvazku, ktery miZe vyuzivat vétSina dotazovanych zaméstnancii (83,8%), ostatni
moznosti sladovani prace a soukromi nabizi pouze margindlni ¢ast podnikli a organizaci (asi
petina nabizi praci z domu a flexibilni pracovni dobu), matei'skou Skolkou nedisponuje zadna ze
zkoumanych organizaci, pouze 11% zaméstnavatelti nabizi hlidani déti ve vyjimecnych piipadech.
Pti zjiStovani toho, které moznosti sladovani pracovniho a soukromého Zivota by zaméstnanci
uvitali, ziskaly nadpolovicni podporu vSech respondentli vSechny nabizené moznosti
V nésledujicim potadi: moznost prdace na castecny tivazek podpoftilo 66,5% respondentt, flexibilni
pracovni dobu 64,7% respondentd, prdci z domu (tzv. home office) 61,2% respondenti a firemni
materskou Skolku 54,7% respondentl. Rozdily v preferencich mezi muzi a Zenami a respondenty,
dle jednotlivych obort jsou popsany vyse.

Pro podrobné prozkouméani dané problematiky jsou nutna dalsi rozsédhla vyzkumna Setfeni. Pii
formulaci navazujiciho vyzkumu, je nutné eliminovat omezeni, kterym se nevyhnul pfedkladany
vyzkum. V prvé fad€ je vhodné provést Setieni u reprezentativniho vzorku manazZeri a manazerek
v Ceskych podnicich, tak aby byly vysledky plné€ zobecnitelné. Vhodna je taktéz kombinace vice
metod (napf. rozhovort, analyzy firemnich materialii, pozorovani apod.), které by umoznily hlubsi
a komplexni analyzu problematiky. Déle je mozZné zahrnout do vyzkumu 1 dal$i moZznosti
sladovani pracovniho a soukromého Zivota, které nebyly zkoumany zde (napf. zkraceny pracovni
tyden, sdileni pracovniho mista vice zaméstnanci, delsi dovolena v obdobich ,,mimo sezénu*
u oborti, kde je to mozné apod.).

Vyzkum této problematiky vSak predevSim vyzaduje multidisciplinarni pfistup. K pochopeni
celé problematiky a navrzeni konkrétnich aplikovatelnych a efektivnich postupli v praxi je nutna
soucinnost nejen vyzkumnikll v oblasti personalniho managementu, ale taktéz psychologd,
ekonomt, finan¢nich analytikdi, demografli, sociologii a ftady dalSich. Je nutno dikladné
prozkoumat vztah mezi diverzitou personalnich tymi, toleranci k otevienosti a nejistoté, tvotivosti
zaméstnanc a dale pak mezi vykonnosti podniku, rozvojem regionu acelé spolecnosti
s piihlédnutim ke specifikim ceské kultury a tradic. Prestoze vysledky vyzkumu je moZzno
zobeciiovat pouze s pfihlédnutim ke struktufe zkoumaného vzorku, vyzkumna zjisténi naznacuji,
ze firemni politiky v podnicich a organizacich ptlisobicich na ¢eském tzemi nenabizi dostatecné
moznosti skloubeni pracovniho a soukromého zivota. Firmy se tim vystavuji pomérn¢ vysokému
riziku, ze piijdou o zaméstnance, pro néz rigidni pracovni podminky budou nevyhovujici.

Globalni prostiedi, vzdélani dostupné bez ohledu na pohlavi, gender, socialni tfidu a kulturni
tradice, stejné jako starnouci Ceska populace piind$i nové vyzvy pro vedouci a manazery
persondlnich tymt v kazdém podniku usilujicim o konkurenceschopnost. Je zcela ziejmé, popisuje
to fada teoretickych koncepci a potvrzuje fada vyzkumt (viz vyse), Ze rozvoj podniku, stejné jako
regionu a celé ceské spoleCnosti je mozny pouze v ptipadé efektivniho vedeni tvotivych
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a talentovanych lidi. Kazdé organizace by méla nabidnout pracovni podminky a prostiedi tak, aby
neztratila tvofivy potencial lidi z minoritnich skupin (napf. Zen v tradi¢n¢ maskulinnich oblastech
a pozicich, pracovnikti star$i populace se specifickymi naroky, lidi z riznych kultur apod.)
V piipadé, Zze organizace bude schopna nabidnout flexibilni pracovni prostfedi, budou ze
spoluprace profitovat ob¢ strany, na jedné strané spokojeni zaméstnanci s moznosti realizovat své
vzdélani, dovednosti a tvorivy potencial, na druhé stran¢ podniky a organizace, které budou moci
vyuzivat tvofivost, inovativni ndpady, popf. loajalitu, dlouholetou zkuSenost a stabilitu
zaméstnanct k dal$imu rozvoji podniku.
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Abstract

The present thesis is concerned with problems related to managing diversified teams in Czech
companies. The first part sums up theoretical and methodological approaches to effective
management of diversified teams. The introduction describes and discusses the 3T theory of
economic development by Richard Florida (2004) and such concepts as personal management,
personal leadership, and diversity. The main part of the thesis' theoretical section concentrates on
problems of social diversity in organisations, methods and techniques of measuring diversity, as
well as age management and gender management. In conclusion, it gives a detailed account of the
major work-life-balance-related issues that should be taken into account by companies' policies in
creating efficient diversified teams.

The research part of the thesis aims to analyze the capacities and options of managers and
workers in senior positions in five professional areas to achieve work life balance depending on
their age and gender.

An inquiry was carried out using a sample of 148 respondents with questions concerning the
impact of ICT use; perception of employees — male and female managers concerning their
capabilities for work-life balancing. Analyzed were options offered by the employer and those
preferred by the respondents and the relationship between the employees' depression and self-
esteem and their capabilities for work-life balance.

The data analysis has brought a number of interesting results described by the thesis in detail.
The research of the options for work life balancing offered by the employer reflects particular
situations in a sample of Czech-based companies and organisations. The results corroborated a
rigidity of the options offered by the employer to senior employees. According to the results of the
research on the work-life-balance options as preferred by the employees, the following options in
descending order would be welcomed by a majority: part-time employment, flexible working
hours, home office, and company kindergarten. The different preferences of male and female
employees and the differences given by the profession are discussed in detail.

Although the research outcomes can only be generalized with a view of the structure of the
sample used, the research findings indicate that the policies of the Czech-based companies and
organizations do not offer sufficient options for work-life balancing. The thesis closes by giving
a detailed description and discussion of the research results and suggesting further research
enquires and recommendations for corporate practice.
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