autori

Marion Keil, Badrudin Amershi, Stephen Holmes,
Hans Jablonski, Erika Liithi, Kazuma Matoba,
Angelika Plett a Kailash von Unruh
(International Society for Diversity Management — idm)
www.idm-diversity.org

September 2007

2007 — European Year of Equal Opportunities for All

For Diversity
Against Discrimination

www.stop-discrimination.info




Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009



Obsah tohto materidlu nemusi odrdzat nazor alebo stanovisko Generalneho riaditelstva
Eurdpskej komisie pre zamestnanost, socidlne zdleZitosti arovnaké prilezitosti.
Europska komisia ani Ziadna osoba konajuca v jej mene nezodpovedd za sposob, akym
mozu byt informdcie uvedené v tejto publikacii pouzité.

Tato publikacia vznikla na objednavku Eurdpskej komisie v ramci Akcéného
programu Euroépskeho spolocenstva na boj proti diskriminacii (2001-2006). Tento
program  vznikol sciePom podporit® G¢innd  implementiciu  novej
antidiskriminaénej legislativy EU. Sestroény program sa zameriava na vietky
zainteresované strany, ktoré mézu pomoct’ pri formulovani vhodnej a ucinnej
antidiskriminaénej legislativy a politik v ¢lenskych §tatoch EU-25, &lenskych
§tatoch EFTA a v kandidatskych krajinach EU.
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Vseobecny uvod: Ako pouzivat tito prirucku?

Tato vzdeldvacia prirucka pre manazment rozmanitosti (Diversity Management) bola
vypracovand pre Europsku komisiu vramci projektu ,,Anti-Discrimination and
Diversity Training VT 2006/009”, ktory zaloZila a financuje Eurdpska komisia.

Prirucka bola vypracovana ako doplnok a pomocka k Casti projektu, ktora sa zameriava
na manazment rozmanitosti. Zameriava sa na spolocnosti vo vsetkych 27 ¢lenskych
Statov Europskej unie a v Turecku, ich pracovnikov a pracovnicky, najmé vSak na l'udi
v riadiacich pozicidch v zamestnavatel'skych organizaciach. Tuto prirucku moze takisto
vyuzit’ aj SirSi okruh l'udi, ktori sa zaujimaju o manazment rozmanitosti — trénerov a
tréneriek, konzultantov a konzultantiek, ¢i mnohych d’alsich.

V prvej Casti sa Citatel' alebo Citatel’ka obozndmi s manaZmentom rozmanitosti ako
vednym odborom. V Eurdpe je manazment reSpektujuci rozmanitosti este stale mladou
disciplinou. Této prirucka prindsa struény prehl'ad problematiky, definuje rozmanitost’
a jej presadzovanie a opisuje prinosy, ktoré su vysledkom implementdcie manazmentu
rozmanitosti v praxi.

Druhd cast’” sa ststreduje na uplatnenie manazmentu reSpektujiceho rozmanitost
v praxi a ukazuje, ako mo6Zzu podniky iniciovat’ proces zmeny smerom k dosiahnutiu
optimalneho manazmentu rozmanitosti. Nastroj sebahodnotenia, tzv. diversity audit,
umoznuje podnikom overit si svoju poziciu v oblasti presadzovania a podpory
rozmanitosti. Priklad Charty pre rozmanitost’ ukazuje, ako mézu podniky v tejto oblasti
navzajom spolupracovat. Skuto¢né pripadové Stidie z praxe zase sluZia na ilustraciu
opatreni, ktoré prijali niektoré¢ eurépske podniky na ceste spravnym smerom. Prirucka
Citatel'om tieZ navrhuje mozné spdsoby realizacie vnutropodnikovych workshopov pre
rozli¢né cielové skupiny tykajuce sa problematiky manazmentu reSpektujuceho
rozmanitost’.

Tretia Cast’ pontka dopliiujice informacie v podobe zoznamu odporucanej literatiry
a internetovych stranok, ktoré sa venuju manazmentu rozmanitosti v Europe.
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Cast’ 1 — Uvod do rozmanitosti a riadenia rozmanitosti

1.1.  Pribeh o rozmanitosti: Zirafa a slon

Pan Zirafa si dal na predmesti postavit novy dom podla predstav svojej rodiny. Bol to
nadherny dom pre zirafy so vzduSnymi miestnostami a vysokymi dverami. Vysoké
okna poskytovali maximum svetla a vyborny vyhl'ad a zaroven chrénili stikromie celej
rodiny. Uzke chodby Setrili cenny priestor, ale neuberali domu na pohodli. Dom bol tak
dobre postaveny, ze ziskal narodnu cenu pre najlepsi zirafi dom roka a jeho majitelia
boli vel'mi hrdi.

Jedného dita pan Zirafa, ktory pracoval vo svojej modernej stolarskej dielni v prizemi,
pozrel von oknom a zbadal pana Slona kracajiceho dolu ulicou. ,,Toho predsa poznam,*
pomyslel si. ,,Pracovali sme spolu v rodicovskom vybore. A je to tiez vyborny stolar.
Co keby som ho pozval, aby si prisiel pozriet moju novu dieliiu? Mozno by sme
dokonca mohli pracovat’ spolu na nejakych projektoch.“ A tak pan Zirafa vystréil hlavu
z okna a pozval pana Slona na navstevu.

Pén Slon sa nesmierne potesil; pacilo sa mu pracovat’ s panom Zirafom a tesil sa, Ze ho
lepsie spozna. Okrem toho vedel o jeho novej dielni a chceel ju vidiet. Prisiel k dveram
na prizemi a ¢akal, kym mu otvoria.

,Len pod dalej, pod’ d’alej,“ vital ho pan Zirafa. Tu viak nastal problém. Hoci hlavu
pan Slon cez dvere prestr¢il, d’alej sa nemohol pohnut” ani o krok. ,,ESte dobre, Ze sme
tieto dvere nechali upravit’ tak, aby sa cez ne zmestilo aj moje stolarske vybavenie,*
povedal pan Zirafa. ,,Vydrz chvilku, kym sa o to postaram.“ Zirafa odstranil niekol’ko
skrutiek a panelov a pan Slon bol dnu.

Prave si rozpravali pribehy zo svojej stolarskej praxe, ked’ sa zo schodov veducich na
prizemie naklonila manzelka pana Zirafu a zavolala: ,,Milacik, telefén. Vola ta tvoj
Séf.«

,»Vezmem si to hore u seba v pracovni,” povedal pan Zirafa panovi Slonovi. ,,Cit’ sa tu
ako doma, mo6ze mi to chvil’ku trvat’.*

Pan Slon sa rozhliadol okolo seba, na ststruhu vo vzdialenejSom kute zbadal
rozpracovany vyrobok a rozhodol sa lepsie si ho pozriet. Vo chvili, ked prechadzal cez
dvere, ktoré viedli do dielne, zacul zlovestny praskot. Vycuval z dveri a poSkrabal sa na
hlave: ,,P6jdem asi radsej hore za panom Zirafom.“ Ale po prvych par krokoch schody
zacali praskat’. Pan Slon vyskocil a zritil sa na stenu. T4 sa tiez za€ala ricat. Ako tam
tak sedel, neupraveny a vylakany, dole schodmi priiel pan Zirafa.

,,Co sa to tu, preboha, deje?* opytal sa ohromeny pan Zirafa. ,,Snazil som sa tu citit’ ako
doma,* odpovedal pan Slon.

Pan Zirafa sa rozhliadol dokola. ,,OK, viem, v ¢om je problém. Dvere st prili§ tzke.
Budeme ta musiet’ zmensSit'. Tu ned’aleko sa cvic¢i aerobik. Odcvicis si niekol’ko lekcii,
to by mohlo pomoct’.”

»Mozno,” povedal pan Slon nie vel'mi presved¢ivo.
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A schodisko je prislabé, aby unieslo tvoju vahu,“ pokradoval pan Zirafa. ,Keby si
absolvoval zopar vecernych hodin baletu, som si isty, Ze tvoj krok bude 'ah$i. Dfam,
7e to urobiS. Som rad, ze si tu.*

»Mozno,” povedal pan Slon. ,,Ale aby som bol Gprimny, nie som si isty, ¢i by dom,
ktory bol navrhnuty pre Zirafy, mohol byt niekedy vhodny pre slona. Aspoil nie bez
zasadnych zmien.*

(R. Roosevelt Thomas, (1999) Building a House for Diversity. New York, et.al.:
American Management Association, str. 3-5.)

Otazka pri manaZmente rozmanitosti znie: Ako méZeme spolo¢ne vybudovat’ dom
— na$ podnik — kde budu vSetky rozdiely reSpektované, najdu si svoje miesto
a aktivne vyuZzitie?

Mnohému sa mozno priucit z bajky R. Roosevelta Thomasa o zirafe a slonovi
v stvislosti s rozmanitost’ou a jej manazmentom.

1.2.  Co je rozmanitost’? Co je manaZment rozmanitosti?

Pocet zien, starSich l'udi, prislusnikov a prisluSni¢ok mensin, ¢i rozlicnych narodnosti a
migrantov pracujucich v eurépskom hospodarstve sa v ostatnych desatrociach zvysil.
Meniace sa zloZenie pracovnej sily az po najvysSie urovne manazmentu je coraz
zretel'nejSie. SkutoCnost’, ze tieto skupiny l'udi su zaroven aj spotrebitelmi a
zakaznikmi, tiez prindSa nové vyzvy. ZvySujuca sa diverzifikacia spotrebitel'skych
potrieb si vyzaduje nové, kreativnejSie stratégie na ich udrzanie a inovaciu produktov.
Procesy, vyrobky a sluzby sa musia prispdsobit’, aby dokazali uspokojit’ tieto Specifické
potreby.

Vela podnikov si vSak eSte stale kladie otdazku: PreCo by sme sa mali zaoberat
rozmanitostou? Typickou odpoved’ou je, Ze diskriminacia nie je spravna, ato tak
z pravneho ako aj moralneho hladiska. V stcasnosti sa vSak stdle viac presadzuje aj iny
pohl'ad na vec: RozmanitejSia pracovna sile, tvrdia mnohi, dokaze zvysit' efektivitu
spoloc¢nosti pri dosahovani jej cielov. Moze pozdvihnit' moralku, zlep$it’ pristup na
nové trhové segmenty a zvysit’ produktivitu.

Chapanie pojmu rozmanitost’ sa vyvija od 70-tych rokov minulého storocia, kedy sa
tento pojem pouzival najmi v stvislosti s men§inami a zenami v zamestnani. Manazéri
sa pomerne dlho domnievali, ze rozmanitost na pracovisku je o zvySovani podielu
zamestnancov na zaklade pohlavia, narodného ¢i etnického povodu, t.j. Ze cielom je
prijimat do zamestnania a zamestnavat vicSi pocet os6b zastupujucich tzv.
nedostatoéne zastipené skupiny. Ustavnymi dodatkami prijatymi v USA v roku 1974
a 1975 americka vlada zacala na podniky tlacit, aby zamestnavali viac predstavitel'ov a
predstaviteliek mensin ¢i Zien, a aby zleps$ili ich Sance pre d’alsi kariérny postup.
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Vel'mi skoro sa vSak zo strany odbornikov a odoborni¢ok prejavili prvé pochybnosti
o takejto tzv. pozitivnej diskriminécii (angl. affirmative action). VSimli si, ze tento
pristup ostal v izolacii na oddeleniach I'udskych zdrojov a nedokézal sa rozsirit’ v ramci
celej spolocnosti ajej roznych prostredi. Na zaciatku sa pouzivali vel'mi kreativne
spdsoby naboru a zamestnavania pracovnikov a pracovnicok, ktorych cielom bolo
zmenit Struktiru l'udi zamestnanych v spolo¢nosti. Ale v mnohych pripadoch bola
fluktudcia zamestnancov prili§ vysokd a menSiny ani Zeny nedosahovali taky kariérny
postup, ako sa oCakavalo. Osoby, ktorym bola tzv. pozitivna diskriminacia urc¢ena, boli
ostatnymi zamestnancami ¢asto oznacované za nekvalifikované. ,,Dominantna kultara“
bielych anglosaskych muzov vnimala rovnost’ prilezitosti ako zasterku pre opacnu
diskriminaciu. Vysledkom bolo ruSenie alebo zanedbavanie realizacie programov pre
rovnost’ prilezitosti v spolo¢nostiach.

Potreba ist’ d’alej nez po personalne oddelenie (a zdroven ho do toho zapdjat’), je zrejma
aj zo Studie Europskej komisie (2003: 3) nazvanej The Costs and Benefits of Diversity.
Stadia uvadza, Ze pét najvacsich vyhod, ktoré rozmanitosti pripisuji samotné
»spolo¢nosti, ktoré uplatnuju aktivne politiky rozmanitosti*, zahfia:

posilnenie kulturnych hodnot v ramci organizécie

zlepSenie dobrého mena spolo¢nosti

pomoc pri ziskavani a udrzani vysoko talentovanych l'udi

zlepSenie motivacie a efektivnosti zamestnancov a zamestnankyn

A e

posilnenie ich inovativnosti a kreativity

V pripade tychto prinosov uvadzanych samotnymi spolocnostami je dolezité, ze sa
tykaji podniku ako celku anie len jedného oddelenia, ako aj zamestnancov
a zamestnankyn na vSetkych urovniach, predovSetkym vSak na veducich poziciach
a vrcholového manazmentu.

Co je manazment rozmanitosti?

Manazment rozmanitosti je jednoznaCne nieCo viac nez rozmanitost ako taka.
Zakladnou otazkou je, ako moze spolocnost’ aktivne a strategicky narabat
s rozmanitostou. Aby sme boli presnejsi, aké aktivity je potrebné uviest’ do zivota pre
potreby ucinnej realizacie podnikovej stratégie, ktord rozmanitost' chape ako prinos
k vlastnej identite?

Slovami bajky o zirafe a slonovi: po prvé, spolo¢nost, ako dom, by mala vediet, ¢i
a preco slona potrebuje (priklad - podnikova stratégia). Po druhé, spolo¢nost’ musi
preskimat’ svoj dom v zmysle zabezpecenia potrieb (priklad - silné a slabé stranky:
SWOT analyza). Inymi slovami, aby sa spolo¢nost dokazala vyrovnat s urcitymi
rozdielmi, musi ich reSpektovat’ a uznat’. Po tretie, integraciu slona bude nevyhnutne
sprevadzat’ isté napétie, ktoré je potrebné akceptovat’ a pozitivnym sposobom vyrieSit
(manazment zmeny). Po Stvrté, je pravdepodobné, ze cely dom sa bude musiet’ do
urcitej miery zmenit’, inak v lom slon neostane (zmena kultury). A nakoniec, ak bude
spolocnost’ uspesna, dokdze prilakat viac zvieracich druhov azaroven aj viac
jednotlivcov z kazdého druhu!
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Ked" sa podari zamerat sa na rozdiely apodobnosti vramci spolocnosti a jej
podnikového prostredia, prichddza na rad otazka, ako to celé riadit. ,,Citlivy pristup*
k rozdielnostiam je potrebny, ale na realizaciu pozitivnych zmien sdm o sebe
nepostacuje.

Manazment rozmanitosti sa teda zaobera integraciou myslienok a metdod podpory
rozmanitosti do kazdodennych riadiacich a vzdelavacich procesov spolo¢nosti a jej
okolia. Podnikatel'ské rozhodnutia je potrebné prijimat v atmosfére dovery,
porozumenia a vzajomné uznania. Thomas a Ely to zhrnuli jednoznacne: ,,A napriek
tomu tento novy model pre riadenie rozmanitosti umoziuje spolocnosti prijimat’
rozdiely medzi zamestnancami ¢i zamestnankyiami za svoje tak, Ze sa znich uc¢i a
vd’aka nim rastie.....VSetci spolo¢ne tvorime jeden tim s naSimi rozdielmi — nie napriek
nim.“ (1996:10)

Manazéri a manazérky potrebuju mat’ na stole vysledky. Zvycajne sa nezaujimaju

o krasne formulovanti, ohromujucu tedriu. Aby mohli svoje ciele dosiahnut’, a aby
ziskali oproti konkurencii vyhodu, potrebujii porozumiet’ svojmu externému prostrediu
vratane trhu a poslaniu, vizii, stratégii a kulture spolo¢nosti. A teraz ,,sa otdzkou stava:
Aky pomer rozmanitosti ma potencial poskytnit’ nam strategicku vyhodu, alebo oslabit’
nasu schopnost’ plnit’ stanovené ciele? Prave tymto pomerom sa musime zaoberat’.
Ostatné otazky tykajuce sa rozmanitosti moézeme spokojne ignorovat™ (Thomas
2006:122). Rozhodnutie o konkrétnom pomere rozmanitosti je strategickym
rozhodnutim, kI"aCovym pre prezitie spolocnosti. Tu zohravaji dolezitu tlohu d’alSie
otazky: PreCo prave takéto zloZenie l'udi a nie iné? Oplati sa ho vobec vytvorit’

a udrziavat™? Pridava spolo¢nosti hodnotu? Ak je odpoved’ na posledné dve otazky ano,
manaz¢£ri alebo manazérky sa musia rozhodnut’. Ak sa rozhodnu ist” touto cestou,
ocakava sa, ze sa jej budu pevne drzat’. Tyka sa vSetkych urovni a vSetkych oddeleni

a divizii organizécie, od persondlneho oddelenia, cez marketing a reklamu, vyskum,
vyvoj a vyrobu az po vrcholovy a projektovy manazment ako aj rozliéné projektové
timy, spolo¢né podniky a akvizicie.

Na zaklade vyssie uvedeného mdzeme manazment rozmanitosti definovat’ nasledovne:
y

ManaZment rozmanitosti je aktivne avedomé rozvijanie strategického,
komunikaéného a manaZérskeho procesu, orientovaného na budicnost’
a budovaného na hodnotach, pre prijimanie a vyuzivanie ur¢itych rozdielov
a podobnosti ako potencialu v ramci organizacie; procesu, ktory vytvara
pridant hodnotu spolo¢nosti.

V neposlednom rade je nutné uviest’, Ze manazment rozmanitosti nemdze existovat’ bez
ukotvenia v mordlnom a legislativnom prostredi. Etika azdkony tykajuce sa
antidiskriminacie nie su len sucastou prostredia spoloCnosti, samotnd identita
spolo¢nosti musi odzrkadl'ovat’ nase tradicie v oblasti l'udskych prav.
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1.3  Otazky europskej legislativy

Nova situdcia vyvolana eurdpskou legislativou, ktord zakazuje diskrimindciu na
zaklade rasy alebo etnického povodu, pohlavia, ndbozenstva, zdravotného postihnutia,
veku a sexualnej orientdcie, mala zadsadny dopad na podniky v celej Europe. V decembri
2006 bol preformulovany clanok 13 a vSetky clenské Staty ukoncili implementaciu
dvoch smernic do svojich narodnych pravnych poriadkov. Legislativne prostredie sa tak
pre podnikatel'ské subjekty zmenilo. Clanok 13 Zmluvy ES hovori:

., Rada moze, bez toho, aby boli dotknuté ostatné ustanovenia tejto zmluvy a v
ramci pravomoci, ktorymi je poverené spolocenstvo, na ndavrh Komisie a po
porade s Europskym parlamentom, jednomyselne prijat’ opatrenia na boj proti
diskrimindcii zalozenej na pohlavi, rasovom alebo etnickom povode, nabozZenskom
vyznani alebo viere, postihnuti, veku alebo sexudlnej orientdcii. *

Tento ¢lanok nie je priamym zékazom, ale skor splnomociiovacim ustanovenim, ktoré
EU umozZituje prijimat’ opatrenia na boj proti vymenovanym formam diskriminacie.
Predtym existovala velmi rozsiahla europska legislativa a judikatara (stdne
rozhodnutia) tykajuca sa zdkazu diskriminacie na zdklade narodnosti a pohlavia.

EU v zmysle ¢lanku 13 prijala v roku 2000 dve smernice na boj proti diskriminacii.

e Smernica, ktorou sa zavadza zasada rovnakého zaobchadzania s osobami bez
ohladu na rasovy alebo etnicky povod (smernica Rady ¢. 2000/43/ES), ktora
zakazuje diskriminaciu z dovodu rasy v oblasti zamestnanosti, vzdelavania,
socialneho zabezpecenia, zdravotnej starostlivosti a pristupu k tovaru a sluzbam.

¢ Smernica, ktora ustanovuje vSeobecny ramec pre rovnaké zaobchadzanie v
zamestnani a povolani na ziklade naboZenského vyznania alebo viery,

postihnutia, veku a sexualnej orientacie (smernica Rady ¢. 2000/78/ES).

V stcasnosti ma uz kazdy clensky §tat vypracovant vlastni ndrodnt antidiskrimina¢nti
legislativu.
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1.4 Business case za rozmanitost’

Hoci sa ciele aocakavané prinosy jednotlivych politik rozmanitosti a stvisiacich
pristupov znacne liSia, spolocnosti vo vSeobecnosti predpokladaju zlepSenia na
niekol’kych klacovych frontoch vratane: zmeny podnikovej kultary, zlepSenia
kultirneho mixu a rozmanitosti pracovnej sily, zlepSenia trhovych prilezitosti, obrazu
spoloc¢nosti navonok a jej imidzu. Uvedené sa odrdza vo funkénych oblastiach, na ktoré
sa iniciativy na podporu rozmanitosti zameriavaju (tabul’ka €. 5).

Ktorej z nasledovnych oblasti sa iniciativa tyka

Oblasti

ukoncéenie zamestnania,
reStrukturalizacia, outplacement

predaj

vyvoj produktov/sluzieb

sluzby zakaznikom

marketing a komunikacia

komunitna angazovanost a dosah

zamestnanecké siete

stratégie a postupy

implementacia stratégie

rozvoj vodcovstva riadenie

rast a podpora zamestnancov

nabor vyber udrzanie zamestnancov

organizacné faktory

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

Percento respondentov

Tabulka ¢. 5: Oblasti, na ktoré sa zameriavaju iniciativy na podporu rozmanitosti
Pomoc pri ziskavani vysoko kvalitnych pracovnikov a znizovani prevadzkovych
nakladov vd’aka nizsej fluktuacii zamestnancov a niz§iemu absentérstvu. Na zéklade
nezavislého prieskumu zameraného na désledky Sikanovania a obt'azovania napriklad
britska spolo¢nost’ Royal Mail odhaduje, ze zavedenim stratégii a postupov na boj proti
Sikanovaniu a obt’azovaniu sa jej podarilo uSetrit’ priblizne £7 milionov.

! Eurépska komisia, (2005) The Business Case for Diversity: Good Practices in the Workplace, str. 20-25.
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Zmena podnikovej kultury a posilnenie kapitdlu organizdcie

Tak ako spolo¢nosti kladi stale vacsi vyznam na spolo¢né firemné hodnoty
a filozofiu, mnohé podniky sa snazia zamerat' na dosiahnutie trvalej zmeny
podnikovej kultary. Pri presadzovani prostredia vramci organizacie, ktoré
reSpektuje rozmanitost’® abojuje proti diskrimindcii, spolocnosti si dobre
uvedomuju, Ze pre svoje iniciativy zamerané na podporu rovnosti potrebuju ziskat
podporu zo strany zamestnancov.

Konzultacie v rdamci EBTP (European Business Test Panel) zdoraznili skuto¢nost’,
ze diskriminaéné postoje a spravanie na pracovisku predstavuju hlavné prekazky
pre zavadzanie a presadzovanie postupov a praktik na podporu rozmanitosti.
V pripade mnohych spoloCnosti preto stratégie na zvySenie povedomia
a pochopenie problematiky rozmanitosti a politik na jej podporu tvoria zakladna
sucast’ realizdcie iniciativ na podporu rovnosti. Tato tizba zvysit povedomie
a ziskat' si ,hlavy asrdcia® zamestnancov je zrejma aj z nadpisov a sloganov
pouzivanych v stvislosti s programami na podporu rozmanitosti, napr.: ,,V Tesco
je kazdy vitany*; ,,Otvorend mysel’, otvorené trhy“ (origindlne znenie: Open
Minds, Open Markets) (UBS); ,,Telo starne, mysel’ mladne* (originalne znenie:
Getting Older, Thinking Younger) (Pfizer Deutschland); ¢i ,,Inklaziou
k tspechu® (origindlne znenie: Success Through Inclusion) (Barclays PLC).
Mnohé spolo¢nosti povazuji za klIa¢ kuspechu politiky rozmanitosti, ktoré
prispievaju k vytvaraniu prostredia, v ktorom ma svoje miesto vzajomny respekt
a inkluzia.

Spolo¢nost’ TNT so siet'ou prevadzok po celom svete uplatiiuje globalnu stratégiu
podpory rozmanitosti a inklizie s mnohymi prikladmi dobrej praxe v ramci jej
rozlicnych podnikatel'skych aktivit. Jej raktska pobocka TNT Austria, uz
niekol’kokrat ocenend za podporu rozmanitosti, vypocitala, Ze uplathovanim
efektivneho manazmentu rozmanitosti a inkluzie sa jej poradilo znizit' rocnu
mieru fluktudcie zamestnancov z 25% v roku 2000 na 10% v roku 2003, pricom
podobné vysledky dosiahla aj v pripade absentérstva. Okrem toho sa jej vdaka
zamestnavaniu l'udi so zdravotnym postihnutim podarilo na daniach uSetrit’
€15,000.

Mnohé iniciativy su sprevadzané komunikacnymi a osvetovymi kampanami, ktoré
su zamerané na zamestnancov a zamestnankyne arovnako ina zdkaznikov a
zakazniCky. Spolo¢nosti takisto stidle vo vécSej miere realizuji kazdoroc¢né
prieskumy nazorov svojich zamestnancov a zamestnankyn, ktorych cielom je
ziskat informacie oich nazoroch a postojoch k problematike rovnosti
a rozmanitosti a zistit, ako sa meni vnimanie/spokojnost zamestnancov a
zamestnankyn s politikami a postupmi, ktoré spolocnost’ uplatiiuje.

Zmeny vV §irSej spoloCnosti ina trhu prace atovarov st casto sprevadzané
narastom rozmanitosti, ¢omu sa podniky musia prispdsobit. Aby bolo mozné
dosiahnut’ udrzatelny rast, spolo¢nosti sa musia naucit’ riadit’ a vyuzivat' cely
potencial, ktory rozmanitost ponuka. Jednym =z priekopnikov komplexného
manazmentu zmeny tvarou v tvar rozmanitosti je spolo¢nost’ Royal Dutch Shell,
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ktora vyuziva trojurovilovy program riadenia rozmanitosti a inkluzie, ktory
napomaha jej proces zmeny. Program sa sustred'uje na systematické zmeny
a vychadza z presvedcenia, Ze zmena sa musi uskutocnit’ sucasne na personalnej,
interpersondlnej aj na Urovni organizacie.

Niektoré spolo¢nosti zistili, Ze iniciativy na implementdciu a upevnenie politik
a postupov na podporu rozmanitosti maji SirSie druhotné ucinky a kultirne
dopady vyplyvajiuce z toho, ze zlepSuju kvalitu komunikacnych a informacnych
kanélov v ramci podniku. Lepsie komunikacné spdsobilosti potom d’alej posiliiuju
schopnost’ rozvijat’ spolo¢nu kultiru, spolo¢né normy a hodnoty v ramci
spolocnosti aj skupin spolo¢nosti.

Podobne postupy na podporu rozmanitosti a inkluzie maju zasluhu na zlepSeni
Stylu riadenia a manazérskych spdsobilosti a vykonu v takych oblastiach ako
komunikacia, riadenie 'udskych zdrojov, stanovovanie ciel'ov a planovanie.

ZlepSenie kulturneho mixu a rogmanitosti pracovnej sily — prinosy Pudského
kapitalu

Ako sme uz skor zdoraznili, vysoko kvalifikovand, inovativna arozmanita
pracovnd sila je pre uspech v podnikani dolezitd. VyrieSenie problému
s nedostatkom pracovnej sily a ziskanie audrzanie kvalitnych zamestnancova
zamestnankyn z rozlicného prostredia a zazemia skuto¢ne patria medzi hlavné
dovody, pre€o spolocnosti realizuji politiky na podporu rozmanitosti.
V prieskume EBTP oznacilo tito skutocnost’ za primarny podnikatel'sky prinos
viac ako 40% vSetkych spolocnosti.

Pre mnohé spolo¢nosti je prehibenie rozmanitosti pracovne;j sily hlavnym cielom.
Konzultacie EBTP upozornili na skuto¢nost’, ze zlepSenie pristupu k vacSiemu
poctu potencidlnych zamestnancov ¢i zamestnankyn a schopnosti prildkat
a udrzat’ si kvalitnych l'udi z rozli€nych prostredi je jednym z najvyznamnejSich
dovodov pre zavadzanie politik a postupov na podporu rozmanitosti. Niektoré
spoloc¢nosti okrem toho uviedli, Ze ked svoje naborové Usilie viac zamerali na
konkrétne komunity, ich postavenie v ramci tychto komunit sa zlepsilo v ovela
SirSom meradle.

Na dosiahnutie takychto zmien v zamestnaneckej Struktire spolo¢nosti pouzivaji
Siroku paletu rozlicnych iniciativ. Patri sem inzercia/reklama osobitne zamerana
na znevyhodnené alebo spoloCensky marginalizované komunity a vytvaranie
partnerstiev s komunitnymi a Statutdrnymi agentirami s cielom zvysit' svoje
naborové usilie a zaroven podporit’ ciele socidlneho a ekonomického rozvoja na
miestnej/regiondlnej Grovni. Predchadzajiuca cast’ poukézala na niektoré cielené
pozitivne akéné stratégie osobitne zamerané na slabo zastipené skupiny, ako su
etnické menSiny a l'udia so zdravotnym postihnutim, vratane: podpory pristupu
k préaci, odbornej pripravy a pristupu k vysSiemu vzdelaniu.
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Vnutropodnikové personalne politiky, ktoré podporujii ndbor zamestnancov a
zamestnankyn s cielom zvysit’ rozmanitost’ pracovnej sily, st ¢asto doplnkom
k spominanym aktivitim zameranym navonok. Niektoré spolo¢nosti zmenili
persondlne naroky na uchddzacov s cielom aktivne zvySovat rozmanitost
pracovnej sily a od potencidlnych zamestnancov ¢i zamestnankyn napriklad
pozaduju, aby boli nezaujati ¢i nezaujaté, ovladali viac ako jeden jazyk, mali
interkultirne skusenosti, cit pre zivotné prostredie, aby podporovali rovnost
prilezitosti, atd’.

Tabulka ¢. 6: Ako su vnimané prinosy rozmanitosti

Na zaklade skusenosti/o¢akavani odpovedzte, ktoré z uvedenych prinosov
moze mat’ rozmanitost’ pracovnej sily pre podnikanie? (pocet respondentov)
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Konkurenéna vyhoda
Ekonomicka efektivnost’
Marketingové prilezitosti
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Dodrziavanie pravnych predpisov
Zvysena spokojnost’ zakaznikov

Pristup k novym zdrojom pracovne;j sily

Zlepsenie dobrého mena spolo¢nosti
Angazovanost’ v presadzovani rovnosti
a rozmanitosti ako podnikovych hodnét

Niektoré spolo¢nosti posobiace v Statoch alebo v odvetviach, ktoré trpia
nedostatkom pracovne;j sily, uzavreli dohody so zahraniénymi alebo miestnymi
uradmi/ministerstvami prace, Zze prijmu a vysSkolia urcity pocet zamestnancov
a zamestnankyil zo zahranicia. Napr. Spanielska spolo¢nost Grupo Vips ma
takéto dohody podpisané¢ s Rumunskom, Bulharskom, Marokom, Ekvadorom,
Kolumbiou a Dominikdnskou republikou. Sucastou ndborovych aktivit je
pripravné Skolenie potencidlnych zamestnancov a zamestnankyn, Casto v ich
domovskej krajine, v rdmci ktorého sa ucia Spaniel¢inu. Spolo¢nost’ zdoraziuje,
ze po prijati do zamestnania maju ludia zo zahranifia zaruceni rovnost’
prilezitosti vo vSetkych aspektoch zamestnania a d’alSieho rozvoja.
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Doleziti ulohu pri zvySovani rozmanitosti pracovnej sily svojich klientov
a rieSeni otazky nedostato¢ného zastupenia znevyhodnenych skupin zohravaju aj
niektoré persondlne agentiry, napr. Manpower, Randstad a Adecco. Vsetky
uplatiiuji inovativne a proaktivne iniciativy na rieSenie problematiky socialnej
exkluzie, zlepSenia rozvoja zrucnosti aprekonania rozdielov -medzi
zamestnavateImi arozlicnymi komunitami. Napriklad personalna agentira
Randstad, ktora bola za ostatné tri roky pravidelne oceflovana ako jeden
z najlepSich zamestnavatelov v Belgicku, ma zriadent S$pecidlnu diviziu pre
rozmanitost, ktord povzbudzuje zamestndvatelov, aby vradmci svojich
naborovych postupov uplatiiovali zdsadu rovnosti a zaroven spolo¢nostiam
pomaha realizovat’ potencialne vyhody vyplyvajice z rozmanitosti.

Predovsetkym nadnarodné spolo¢nosti sa snazia posilnit’ svoje globalne riadiace
kapacity pomocou iniciativ, ktoré im zabezpecia rozmanitych a kultirne
sposobilych zamestnancov a zamestnankyne, ktori dokdzu pracovat’ aj napriek
existujucim narodnym, jazykovym a kultGrnym hraniciam. Takisto sa usiluju
ziskat’" zamestnancov ¢i zamestnankyne reprezentujice miestne komunity
a krajinu na vSetkych urovniach prevadzky a riadenia spolo¢nosti.

Okrem zvySovania rozmanitosti pracovnej sily spolocnosti potrebuji schopnosti
na jej riadenie a vybudovanie prostredia, ktoré¢ zabezpeci reSpekt a rovnost’ pre
vsetkych. Na tato potrebu odpovedali zavedenim rozlicnych persondlnych
politik a programov zameranych na zlepSenie pracovného prostredia a kvality
praxe zamestnancov a zamestnankyn. Patria sem: programy na boj proti
Sikanovaniu, flexibilny pracovny ¢as a praca z domu, politiky a postupy tykajuce
sa vybavovania st'aznosti a bezpecnosti prace, vedenie zdznamov potrebnych pre
vyhodnotenie pokroku dosiahnutého pri plneni cielov v oblasti rovnosti.

Mnoho programov sa zameriava aj na rozvoj zamestnancov aj zamestnankyn
a osvetu tykajucu sa Sirokého spektra suvisiacich potrieb. Patria sem: Skolenia
tykajlice sa rozmanitosti, vymenné programy, legislativne otazky a dodrziavanie
predpisov, budovanie vodcovskych/manazérskych zrucnosti a angaZovanosti,
jazykové a integracné programy pre migrantov, spravodlivy proces naboru,
vyberu ahodnotenia, aprogramy manazmentu zmeny. Vela spolo¢nosti
poskytuje manazérom 1imanazérkam aj subory nastrojov na planovanie
vykonnosti, kontrolné listy (tzv. checklists) a pomocky, ktoré napomadhaju
realizéciu politiky na presadzovanie rozmanitosti.

Rozmanitost’ pracovnikov a pracovnicok s vysokymi l'udskymi kvalitami tiez
pomaha jednoduchsie uspokojit’ poziadavky rozmanitej zakaznickej zédkladne, ¢o
vedie k zlepSeniu zakaznickych sluzieb. Okrem toho poskytuje dodato¢né zdroje
pre pristup na nové trhy a ziskavanie trhovych informacii. Mnohé spolo¢nosti
v siCasnosti podporuji tzv. employee resource groups, ktoré prispievaju
k zlepSovaniu  dvojsmernych  komunikacnych  procesov  a pomadhaju
spolo¢nostiam pri konzultacidch a ziskavani informacii.
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ZlepSenie trhovych prileZitosti

Stratégie podpory rozmanitosti zamerané na posilnenie trhovych prinosov sa
sustred’uju na zlepSenie segmentacie trhu a zvySenie spokojnosti zdkaznikov.
Cielom je tiez udrzat' si existujicich spokojnych zakaznikov i zakaznicky
a vd’aka ich odporti¢aniam ziskat’ novych.

Spolo¢nosti odhodlané podporovat’ rozmanitost’ vidia mnozstvo prilezitosti pre
rozSirovanie svojich sluzieb aproduktov. Prieskum realizovanych pre
Compendium  odhalil celd  Skalu prikladov cieleného  marketingu
a vyvoja/vylepSovania vyrobkov s cielom zvySit vynosy prostrednictvom
uspokojovania dopytu novych trhovych segmentov a tradicne vyclenenych
skupin. Niektoré¢ z tychto vylepSeni maju za ciel umoznit’ va¢Siemu poctu l'udi
pristup k existujucim produktom a sluzbam. V pripade socidlne progresivnych
spoloc¢nosti nie su podobné iniciativy motivované vylu¢ne tizbou po vysSich
vynosoch, ale skor ich zavizkom bojovat proti socidlnej exkluzii
a znevyhodnovaniu urcitych skupin. Podielaji sa aj na zlepSeni imidzu
spolocnosti a posilituju jej dobré meno.

Medzi priklady takychto inovacii produktov patri vyvoj a marketing produktov
pre zakaznikov i zakaznicky s poruchami zraku, napr. internetovy vodicsky
preukaz Internet Driver’s License (IBM Nemecko) a voice texting (BT).
Aplikacia Internet Driver’s License je ,,rozpravajuci® internetovy prehliadac,
ktory umoziuje prekondvat’ prekazky v pristupe k ur¢itym technologiam, ked'ze
l'udom s poruchami zraku umoziuje surfovat’ na internete a komunikovat
prostrednictvom e-mailu. Vyrobok spolo¢nosti BT podobnym spdsobom
umoziuje I'udom s poruchami zraku odosielat’” a prijimat SMS cez mobilné
telefony, ked’ze textové spravy konvertuje do zvukovej podoby.

Niektoré spolo¢nosti, napr. Bertelsmann, iniciovali vyvoj a vyrobu unikatnych
praktickych pracovnych a zivotnych pomocok pre lI'udi so zdravotnym
postihnutim, ktori pracuju v ich prostredi. Tieto pomocky su teraz na trhu vol'ne
dostupné. Dalsim podobnym prikladom je telefon Big Button spoloénosti BT.
Povodne vytvoreny zamestnancom spolo¢nosti BT, ktory trpel artritidou, telefén
si ziskal Sirokt popularitu medzi zdkaznikmi a zdkaznickami vd’aka svojmu
jednoduchému ovladaniu a nedostatku alternativnych vyrobkov na trhu. Podobne
vozidlo znacky Volvo, ktoré vyvinuli Zeny, dosiahlo Uspech medzi rozli¢nymi
skupinami zékaznicok a zakaznikov vdaka svojim mnohym uzivatel'sky
jednoduchym prvkom, ktoré boli povodne navrhnuté pre zeny - vodicky.
Uvedené spoloc¢nosti povazuju takéto zmyslanie a pristup jednoducho za vec
dobrého dizajnu, vd’aka ktorému méze kazdy ich vyrobky pouzivat'.

V zavislosti od odvetvia ich podnikania, socidlne uvedomelé spolo¢nosti prispeli
celym radom prikladov cielenych marketingovych kampani nesucich silné
posolstvo rozmanitosti a inkluzie, ktoré¢ mali zvysit vyuzivanie ich vyrobkov
a sluzieb urc¢itymi spolocenskymi skupinami, ako s napr. star$i l'udia, Zeny,
gayovia a lesbicky ¢i etnické menSiny. Medzi tieto kampane sa zaradilo Tesco,
ktoré na trh uviedlo multikultirne rady potravinovych vyrobkov, aby vyhovelo
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poziadavkam zakaznikov a zakazni¢ok v rozlicnych lokalitach a cielena
marketingovd kampant nemeckej Deutsche Bank na zvySenie zikaznickej
zékladne zradov gayov a lesbiCiek. Pilotné nasadenie kampane v Berline
prinieslo jednoznac¢ne identifikovatel'ny priamy zisk a uspech, preto sa teraz
pripravuje jej rozsirenie aj do dalsich velkych nemeckych miest. Dal$im
prikladom je kampan spolo¢nosti Unilever na mydlo Dove, ktora niesla
jednoznaéné posolstvo v sulade s filozofiou rozmanitosti. Vysledkom bol 700%
narast v predaji tejto produktovej linie.

Spoloc¢nosti Coco-Mat a Manchalan dokazuju, Ze presadzovanie zasad rovnosti
a rozmanitosti v podnikani je zluciteI'né s obchodnym tspechom. Od jej vzniku
vroku 1999 sa vynosy spolo¢nosti Manchalan zvysili z € 332,475 na €2.7
milidnov a pocet zamestnancov a zamestnankyn vzrastol z 56 na 236 v roku
2004. Podobne spolocnost Coco-Mat, ktoru v roku 1989 zalozili traja byvali
utecenci, zaznamenala dramaticky rast a jej suCasny obrat prevysuje €12.3 mil.,
pricom spolo¢nost’ prevadzkuje obchody v Grécku, niektorych europskych
Statoch a Cine.

Medialne pokrytie a medidlny ohlas sa vo vSeobecnosti povazuje za ndpomocné
pri  zvySovani verejného povedomia azlepSovani imidzu spolo¢nosti
prostrednictvom presadzovania ich hodnot a zdvdzkov v oblasti podpory
rovnosti a rozmanitosti. Okrem toho ho vSak niektoré spolo¢nosti prirovnavaji
k finanénym tusporam ekvivalentnym reklamnym ndkladom na marketingové
kampane.

Obraz spolocnosti navonok a imid?

Podniky uplatitujiice tzv. good practice pristup chidpu vyznam podnikového
dobrého mena, preto realizuji velky pocet aktivit ainiciativ zameranych
navonok, ktoré pomdhaju zlepSovat’ ich spolocenské postavenie a prispievaju
k porozumeniu zdsad a hodnot, ktoré sa usiluji presadzovat’.

Medzi spominané aktivity patri vytvaranie partnerstiev a stykov s akademickymi
a vyskumnymi inStiticiami, spolupraca na vyskumnych $tadidch a skasobnych
testoch, ucast’ na sutaziach, ktoré ocenuju aktivity v oblasti podpory rovnosti
a rozmanitosti, filantropické aktivity zamerané na boj proti socidlnej exkluzii,
ul'ahcenie pristupu k vzdelavaniu a Skoleniam, Sportové rozvojové aktivity, tcast’
na komunitnych aktivitach, sponzorovanie mensinovych festivalov, poskytovanie
finan¢nej podpory mimovladnym organizaciam ¢i charite.

Tieto podniky sa rovnako snazia ziskat' od okolia potvrdenie spravnosti svojich
¢innosti na podporu rozmanitosti, pricom sutaze, v ktorych sa udel'uju ocenenia
za podporu rozmanitosti, predstavuji délezitu formu ziskavania takéhoto uznania.
Casto sa zhi¢astiiuju mnoZstva sutazi, aby mohli dosiahnuty pokrok zhodnotit’ na
zaklade rozli¢nych Standardov a noriem stanovenych pre takéto sutaze.
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Mnohé z tychto spolocnosti tiez kladu déraz na Gcast’ v externych sietach a forach
amaju zdujem na tom, aby sa ich vedice pracovnicky a veduci pracovnici
aktivne prezentovali na konferenciach, v ramci zamestnavatel'skych asociacii,
vmédiach ana dalSich foérach, ktoré sa zaoberaji podporou rovnosti
a rozmanitosti.

Compendium vyzdvihuje cinnosti tych spolo¢nosti, ktoré sa pozitivnym
sposobom snazia akceptovat’ svoju spoloCenski zodpovednost. Medidlna
spolo¢nost’ Bertelsmann vyuzila svoje kapacity a komunika¢nt infraStruktaru, aby
spustila iniciativu zameranl na internii aj externu osvetu a podporila naucné
projekty o zdravotnych postihnutiach v ramci spolo¢nosti 1medzi SirSou
verejnostou. Spolo¢nost’ odhaduje, ze televizne spoty, ktoré boli sucastou
kampane, videlo viac ako 64 milionov l'udi. Podobne $panielska Grupo Santander
chape podporu, ktori poskytuje marketingovym kampaniam tykajicim sa
socialnej problematiky (v spolupraci s Cervenym krizom, Lekarmi bez hranic
a UNICEFom), ako doéleziti sucast’ svojho usilia o rozsirenie zakaznickej
zékladne a posilnenie imidzu spolo¢nosti.

Cast’ 2 — Aplikiacie manazmentu rozmanitosti

2.1.  Chéapanie celku: popis procesov zmeny marketingu rozmanitosti

ZvySujuce sa naroky prostredia, v ktorom spolo¢nost’ existuje z pohl'adu rozmanitosti
zainteresovanych stran, zakaznikov/Cok, dodavatel'ov/iek, spolupracovnikov/cok
a akcionarov/iek a meniaca sa politicka a ekonomickd situdcia si vyzaduja prijimanie
uvedomelych opatreni na aktivne riadenie tejto rozmanitosti.

Tato Cast’ ponuka praktické nastroje riadenia. Najprv je popisany proces zmeny
potrebnej na implementaciu rozmanitosti v rimci vasej spolo¢nosti. Dalej nasleduje
osem bodovy postup upraveny pre potreby MSP apodrobny navod na ulahcenie
vyuzitia rozmanitosti ako ekonomického zdroja. Napokon sa Ccitatel' alebo Citatel’ka
oboznami s niektorymi zéasadami, ktoré je potrebné dodrziavat’ pri implementacii
manazmentu riadenia. Dalej vam predstavime Audit presadzovania rozmanitosti ako
nastroj na analyzu a hodnotenie pokroku, ktory vasa spoloCnost’ dosiahla v procese
implementacie. V zavere¢nej Casti sa dozviete, ¢o mdzu spolocnosti podpisanim charty
dosiahnut’ v ramci networkingu a d’alSej podpory rozmanitosti vo svojom podnikani.
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2.1.1. Proces prechodu k manaZmentu rozmanitosti

Rozhodujuci je proces implementacie (presadzovania, zavddzania) manazmentu

rozmanitosti. Mézeme ho vnimat’ ako vzdelavaci proces organizécie.” Nizsie je podrobne

popisanych Sest’ zdkladnych krokov.

Implementacia manazmentu rozmanitosti

Stra){egia |

6. Intervencie
manazmentu
rozmanitosti

Zdroj: synetz - the management consultants www.synetz.de

. Ciele
spolocnosti
2. Scenare
buducnosti
3. Vizia \
a stratégia
4. Audit
presadzovania
1. Riadiaci rozmanitosti
vybor pre
rozmanitost’

2 Vypracoval synetz — the management consultants, publikované na www.synetz.de
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Krok 1: Riadiaci vybor pre rozmanitost’

Kedze vicsina spolo¢nosti ma monokulturne zazemia (t.j. vo vedeni prevladaji muzi vo
veku od 30 do 40 rokov, dominantnej narodnosti, atd’.), existuje riziko, Ze analyza prostredia
bude realizovana obmedzenym sposobom a poziadavky na uskutoCnenie zmeny budu
nazerané z uzkej perspektivy. Vrcholovy manazment méze vytvorit’ projektovy tim (riadiaci
vybor pre rozmanitost’) zloZzeny z odhodlanych l'udi z rozliéného prostredia, aby uvedené
obmedzenia prekonal a poskytol SirSiu perspektivu. Vybor by mal mat’ jednozna¢ny mandat
amal by sa usilovat’ o vytvorenia jasného zmluvného ramca pre svoju pracu s vrcholovym
manazmentom spolo¢nosti.

Krok 2: Scendre budiicnosti

Vybor by mal spolo¢ne s vrcholovym manazmentom, kl'aiCovymi zainteresovanymi osobami
a zastupcami rozlicnych oddeleni spoloc¢nosti zorganizovat’ workshop, ktory definuje mozné
scenare buduceho vyvoja (tzv. Scenario Building Workshop) Odhadom by sa mali vytvorit
tri rozlicné scenare buduceho vyvoja podnikatel'ského prostredia (vonkajsieho aj vnutorného)
na obdobie nasledujucich 10 az 20 rokov, pricom doraz by mal byt kladeny na dopady
a ucinky vyplyvajlce z rozmanitosti. Ciel'om je pripravit’ spolo¢nost’ na rdzne alternativy. Na
zaver by mal byt’ zvoleny jeden scenar, na ktory sa spolocnost’ sustredi.

(Toto je dolezité uskutocnit’ s externou podporou napr. profesionalnou facilitaciou).

Krok 3: Vizia a stratégia

Dalsim krokom je definovanie vizie a poslania spolo¢nosti v stulade so zvolenym scenarom.
Na tom by sa mal podiel'at’ vrcholovy manazment a kl'icové zainteresované strany. Zamerat’
by sa mali na silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby, ktoré zo scendra pre spolo¢nost’
vyplyvaja. Na zéver by mala byt sformulovana vizie a posolstvo spolo¢nosti. Nasledovnym
krokom je sformulovanie stratégie spolo¢nost s dorazom na spdsob implementaciu
manazmentu rozmanitosti. Jasne formulovana stratégie umozni spolo¢nosti napredovat.
Ked’ ma stanovenu jasnu viziu, posolstvo a stratégiu, spolo¢nost by sa mala pozriet na
sucasny stav a identifikovat’ svoje status quo, na Co je potrebny Audit presadzovnia
rozmanitosti (podrobnosti o jeho vykonani najdete v bode 2.1.5.)
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Krok 4: Audit presadzovania rozmanitosti

Audit presadzovania rozmanitosti je uzitoénym nastrojom na analyzu momentalnej situacie
spolo¢nosti. Medzi otazky v ramci auditu patri: Aky je postoj vrcholového manazmentu,
zamestnankyn a zamestnancov k rozmanitosti? Aka je dnesna podnikova kultura? Do akej
miery podporuju sucasné Struktiry a procesy inklaziu? Audit sa realizuje pomocou ¢iasto¢ne
Struktirovanych osobnych pohovorov so vSetkymi skupinami zainteresovanych stran a moze
byt doplneny S$tandardizovanym dotaznikom zameranym na zistovania postojov
k problematike rozmanitosti.

Vysledky auditu by mal vyuzit riadiaci vybor pri prezentacii kl'aCovych zisteni tykajucich sa
status quo pred Sir§Sim publikom a ako vychodisko pre navrhnutie vhodnych ,.intervencii
v prospech zmeny, ktord povedie k prijatiu autentického pristupu v stlade s manazmentom
zmeny.

Krok 5: Ciele spolocnosti

Nasledne by mal manazment spolo¢ne sriadiacim vyborom definovat celkové ciele
spolo¢nosti s ohladom na implementaciu manazmentu rozmanitosti. Tieto ciele by mali mat
jednoznacnu suvislost’ s vopred naformulovanou celkovou stratégiou a zabezpecit ucast’
vsetkych relevantnych divizii a oddeleni. Malo by sa od nich vyzadovat, aby tieto ciele
zasadili do kontextu, v ktorom funguju, a aby definovali l'ahko meratel'né kritéria pre ich
splnenie.

Krok 6: Implementdcia manaimentu rozmanitosti

V procese implementacie zohrava riadiaci vybor rozhodujucu tlohu: dohliada, riadi a spaja
rozlicné aktivity. Vybor slizi ako centralne miesto komunikacie. Medzi jeho zodpovednosti
patri, napr.:
e r0ZzVOojovée programy manazmentu rozmanitosti pre vrcholovy a stredny manazment
e team buildingové aktivity tykajice sa rozmanitosti pre vSetky podnikové utvary
e hromadné aktivity pre zamestnankyne a zamestnancov s cielom komunikovat
manazment rozmanitosti
e zmena nastrojov hodnotenia vykonnosti s cielom rozvijat manazment rozmanitosti
a umoznit’ jeho meratel'nost’

e zmena personalnych nastrojov s cielom najimat’ a udrzat’ rozmaniti pracovnu silu,
atd’.
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2.1.2. Postup pre potreby malych a strednych podnikov (MSP)

V septembri 2006 Eurdpska komisia zorganizovala konferenciu pod nazvom
»Rozmanitost v malych a strednych podnikoch®, ktorej hlavnym zamerom bolo
reagovat’ na potreby MSP v suvislosti s osvetou, informovanim a vzdeldvanim
v otazkach rozmanitosti. Jednym zo zakladnych materidlov pripravenych pre ucastnikov
konferencie bola brozira ,,Rozmanitost’ v praci — 8 krokov pre malé a stredné podniky*:

1. Analyza

Zamyslite sa nad svojim podnikanim — jeho silnymi a slabymi strankami, problémami
a potrebami.

Prieskumy dokazuju, ze len velmi mdlo majitelieck a majitelov alebo manazérok a
manazérov v MSP ma Cas zamyslat’ sa nad rozvojom podnikania pre neustale vytazenie
kazdodennymi povinnostami. Skor ako zacnete zavadzat' politiky na podporu
rozmanitosti, polozte si nasledovné otazky:

o Co posiliuje tento podnik? Co oslabuje tento podnik?
o Aké problémy sa v tomto podniku vyskytli naposledy?

. Pracujii nasi manazéri/ky a zamestnanci/kyne na plno? Mame ten spravny mix
zrucnosti a praxe, aby sme splnili prevadzkové a trhové poziadavky?

o Umoziuje modj S$tyl riadenia ostanym, aby prevzali zodpovednost a boli
produktivni/e?

o Aky rozmanity je trh? ZvySuje, alebo znizuje sa jeho rozmanitost’ v zavislosti od
demografického a technologického vyvoja a zmien v zivotnom $tyle? Dari sa ndm
reagovat’?

. Aka rozmanitd je pracovnd sila, napr. rozdielne vlastnosti, Styly a pristupy,
pracovné zvyklosti, nové spésoby nazerania na problémy?

. Ako vnimame legislativu tykajicu sa rovnosti (napr. na zaklade pohlavia,
rasového alebo etnického povodu, veku, postihnutia, sexudlnej orientacie,
nabozenského vyznania aviery)? Predstavuje takato legislativa zasahy do
podnikania alebo prilezitost’ na zmenu?

2. Nabor zamestnancov

Prestaiite rozhodovat’ o vybere zamestnankyn a zamestnancov na zdklade osobnych
hodnét a ,,vnutornych popudov*.

Prieskumy ukazuja, Ze negativne vysledky vyplyvajl z precefiovania osobnych hodnoét,
postojov a presved¢enia majitel'a alebo majitel’ky podniku. Osobné hodnoty mozu viest’
k ndkladnym chybdm pri ndbore zamestnancov alebo zamestnankyn a k diskrimindcii
(¢i uz vedomej alebo nie), ktorych dosledkom moézu byt pravne problémy schopné
poskodit’ podnik.
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Ako na to (nabor zamestnancov)

o Rozhodnite sa, aké zrucnosti, vedomosti a prax podnik potrebuje na obsadenie
konkrétneho miesta alebo funkcie.

o Vypracujte ,,popis naplne prace” a personalne naroky na zru¢nosti a prax
potrebné pre danu tlohu.

o Overte si, ¢i popis naplne prace ndhodou niekomu nebrani uchadzat’ sa o miesto
na zaklade rasového alebo etnického povodu, nabozenského vierovyznania,
pohlavia, sexuélnej orientacie, veku alebo postihnutia.

o Upravte svoje metddy tak, aby umoznili Tud’om so zdravotnym postihnutim
uchéadzat’ sa o miesto (a povzbudili ich k tomu).

o Vyhnite sa ,ustnemu® naboru zamestnankyn a zamestnancov. Zvazte SirSie
moznosti inzercie (napr. urady prace, narodné, miestne alebo ,komunitné*
noviny, skoly, komunitné organizacie, komeréné ndborové agentiry, informacné
tabule v maloobchodnych predajniach, internet).

o Uved'te, Ze prijimate Ziadosti zo vSetkych segmentov spolo¢nosti.
. V pracovnych inzeratoch neuvadzajte vekové hranice.

o S potencidlnymi  uchiddza¢mi/kami sa o pracovnom mieste neformalne
porozpravajte, pomdze to zahrnut' 'udi, ktori si mohli robit’ starosti kvoli svojmu
veku, pohlaviu, zdravotnym obmedzeniam, a pod.

Prinosy:

LepSie prepojenie medzi potrebami vasho podniku, pracovnymi ulohami
a profilom zamestnancov. To moze viest’ aj k lepSiemu udrzaniu zamestnancov
alebo zamestnankyn a k zvySeniu inovativnosti.

3.  Nové trhy
Preskumajte nové/potencidlne trhy.

Rozmanitost’ zakaznicok a zakaznikov si vyzaduje rozmanitost zamestnankyn a
zamestnancov — nielen v zmysle veku, etnického pdvodu a schopnosti, ale hlavne v ich
v zmysle ich spdsobilosti reagovat’ na meniace sa zivotné Styly a motivaciu trhu vo
vSetkych jeho formach.

Prieskumy naznacuji, ze mnohé MSP st obmedzené tym, ze sa sustred’'ujii len na uz
existujucu trhovl zdkladiiu. To znamend, Ze tieto firmy sa samy obmedzuju len na
stabilny, zndmy trh a nedokdzu vyuzit' vyhody ovela vécSich trhovych prilezitosti.
Pri¢inou su etablované rutinné postupy a nedostatok vnutornej rozmanitosti, ¢o
obmedzuje vznik novych myslienok a napadov.
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AKko na to:

o Uvedomte si rozmanitost a vel'kost' potencidlneho trhu, ktory moézete oslovit
(vekové rozpitie, sexudlna orientécia, etnicky rozsah, problematika zdravotného
postihnutia).

o Preskumajte potreby rozlicnych skupin v rdmei potencidlneho trhu.

o SnaZzte sa ziskat’ spédtnt védzbu od klientov a klientiek / zdkaznikov a zdkaznicok
zo vSetkych cielovych trhov a vypracujte reklamné materidly pristupne pre
vSetkych.

o Uvedomte si potencialne vyhody plyntice z prisposobenia osobnostnych kvalit,
vekového rozpitia, pdvodu a Stylu zamestnancov/kyn na useku styku s klientmi
vasSim zakaznikom a zakaznickam.

o Odhalte a vyuzite prilezitosti, ktoré pontikaji nové médid (napr. ,,pod casting®,
miestne Casopisy, socidlne skupiny), aby ste svoj marketing zacielili na nové
skupiny.

. Zvazte vysSkolenie zamestnancov/kyn a ziskanie kvalifikdcie pre pracu so
Specifickymi skupinami (napr. znakova rec).

Prinosy:

Lep$i pristup na nové trhy s moznostou dalSicho vyvoja a diverzifikacie
vyrobkov/sluzieb.

4.  Potreby klientov/zakaznikov

Potreby klientov a klientiek /zakaznicok a zdakaznikov by mali byt’ v popredi vasej
podnikatel’skej stratégie a planovania.

Tym zaistite, ze proces planovania bude zohl'adiiovat’ Siroku Skalu rozli¢nych potrieb
vaSich klientov a klientiek /zdkazniCok a zdkaznikov. Potrebné je zvazit, ako bude
podnik reagovat (v zmysle Struktury a zloZenia zamestnankyn a zamestnancov, ich
kreativnosti, postojov a potrieb d’alSieho vzdelavania a rozvoja).

Ako na to:
o Vysledky z prieskumu trhu vyuzitie priamo v dalSom vyvoji/zlepSovani
produktov a sluzieb

o Vytvorte pristupné systémy externej komunikdcie, ktoré vam umoznia ziskavat’
spatni vdzbu a nové napady od klientov a klientiek (existujucich aj novych).
Spétnt vdzbu urobte sucast’ou procesu pravidelného hodnotenia podnikatel'ského
vykonu

Prinosy:
Vyvijajuca sa podnikatel'ska stratégia, ktord zohladnuje (meniace) sa potreby
klientov a klientiek /zakazni¢ok a zakaznikov ...
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5. Vnutorna komunikacia
Vytvorte silné komunikacné systémy vo vnutri spolocnosti.

Vela MSP obmedzuje nedostatocnd komunikacia medzi majitel'mi/kami,
manazérmi/kami a zamestnancami/kynami. Je potrebné zaviest silné systémy internej
komunikacie, ktoré umoznia a podporia ,,vol'ny tok* myslienok, vedomosti, informacii
a rieseni.

Ako na to:

o Naplanujte pravidelné pracovné schodzky so zamestnankyinami a zamestnancami
— moZu byt zamerané na podnikanie alebo sociilne aspekty — ale uistite sa, aby
I'udia neboli vyluceni z dévodu Casu a miesta konania schodzky. Doélezité je, aby
tieto stretnutia mali ur€entt pevnu Strukturu a dohodnuty program (vopred
distribuovany medzi zamestnancov a zamestnankyne), ktory umozni spravodliva
a rovnocennu diskusiu.

o Umoznite a motivujte zamestnankyne a zamestnancov, aby predkladali (aj
anonymne, ak je to potrebné) svoje postrehy a ndvrhy ustne alebo pisomne (napr.
informacné néstenky, schranky).

. Na ziskavania spitnej vizby od zamestnankyn a zamestnancov pouzite systém
hodnotenia.

. Zaistite, aby bola chranend doévernost’ informacii.

Prinosy:

Uznanie (a vyuzitie) rozmanitosti myslienok, znalosti a rozlicnych postojov
v ramci podniku a zvySend angazovanost’ zamestnancov a zamestnanky.

6. ImidZ a dobré meno

VyuZitie svoju angaZovanost’ v oblasti podpory rozmanitosti ako ndstroj pre zlepSenia
vaSho mena, PR a ziskanie novych zdkaziek (predovSetkym od viiéSich firiem az
verejného sektora).

Prieskumy ukazuju, ze velké firmy a Statne organizacie pri zaddvani zdkaziek MSP
stale vo vicsej miere vyzaduju, aby zaujemcovia a zaujemkyne predlozili informacie
o svojich politikach na podporu rovnosti arozmanitosti. Ukazuje sa, ze zavedenie
takychto politik pomaha MSP pri ziskavani zakaziek.

Ako na to:

Vypracovanim formalnych politik na podporu rozmanitosti — ale jednoduchych

o So zamestnancami a zamestnankyfhami vypracujte prehlad v rozsahu jednej
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strany o tom, aké ciele v oblasti rozmanitosti by mali byt v priebehu roka
dosiahnuté (napr. zavedenie flexibilného pracovného casu okolo nidbozenskych
sviatkov).

Vytycte si plan Skoleni a zaznamenajte si priebeh vSetkych Skoleni v otdzkach
rozmanitosti.

Uved’te, aké opatrenia ste zaviedli v suvislosti s vyberom a naborom novych
zamestnancov.

Posolstva tykajuce sa podpory rozmanitosti zarad’te do vasich brozur, priruciek
a vnutropodnikovych predpisov; podobne moézete urobit’ aj v oblasti zdravia
a bezpecnosti.

Monitorujte a zaznamenavajte informacie o zamestnancoch a zamestnankyniach
¢1 zékaznikoch a zakaznickach. Pouzite to ako vychodisko pre vasu stratégiu,
ktoré bude doplnené rocnym hodnotenim vasho pokroku smerom k zvySenej
rozmanitosti. Zber udajov osobnej povahy predstavuje velmi citlivii oblast
v mnohych ¢&lenskych §titoch EU — v mnohych $tatoch zamestnavatelia/ky
fakticky nemozu takéto idaje uchovavat'.

Prinosy:

7.

LepSie prepojenie na miestne/narodné/medzinarodné dodéavatel'ské retazce
a vacsie obchodné prilezitosti.

Hodnotenie

Zhodnot’te potencialne naklady a prinosy implementacie politik na podporu
rozmanitosti.

Implementécia takychto politik si vyziada ¢as a zdroje, preto je potrebné zdoraznit
prinosy. Hodnotenie by malo byt spolo¢ny proces, ktory pomdze majitel'om/kam,
manazmentu a zamestnancom/kyniam pochopit, preco sa tieto kroky realizuju, udrzat’
ich podporu pre tento proces a povzbudit’ d’al§i rozvoj tychto politik.

Ako na to:

Zamyslite sa, Co budete musiet’ do tohto procesu investovat’ (ndklady) s ohl'adom
na cas a zdroje.

Zamyslite sa, aky mdze byt’ vysledok, napr. lepSia komunikécie, lepSie vztahy so
zamestnancami/kyiiami, atd’.

Zamyslite sa na moznymi prinosmi, napr.: vyrieSenie nedostatku pracovnej sily,
odstranenie problémov ako je stres a absentérstvo, pristup na nové trhy, lepSie
vysledky na existujucich trhoch, pristup k talentom, stopercentné vyuzitie
terajSich zamestnancov a zamestnankyn, lepSia inovativnost a kreativita,
posilnenie dobrého mena

Vyssie uvedené aspekty kazdoro¢ne prehodnocujte
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Prinosy:

Efektivne a systematické meranie nakladov a prinosov politik zameranych na
pracovnu silu je nevyhnutné na udrzanie existujucich programov a budovanie
business case na zvySenie investicii, predovSetkym zo strany ,,nepouzivatel'ov*.

8.  Externa podpora

Ziskajte externu podporu, ktora vam pomoZe realizovat’ procesy na podporu
rozmanitosti a formalizujte personalne procesy.

.....Vacsina majitelov ma sklon oslovit’ vlastného uctovnika/Cku, pravnika/cku alebo
blizkych pribuznych. Existuji vSak aj iné verejné a sukromné institticie, ktoré pontukaju
odborni pomoc; vicSinou za minimalnu cenu, ak ide o Statom dotované sluzby
(predovsetkym sluzby financované z Eurdpskeho socialneho fondu). Informacie
o tychto institicidch vdm poskytnu miestne organy. Podnikatel'ské asocidcie, obchodné
komory a odborné institicie spolocne s mainstreamingovymi organizaciami su tiez
vel'mi uzitoénym zdrojom informacii. V mnohy pripadoch vds modzZe nasmerovat
spravnym smerom vasa financ¢na institicia (banka)...

Ako na to:
o Zacnite s doveryhodnym kontaktom a zistite, kto ma najlepsiu poziciu, aby vam
pomohol

o Otvorene konzultujte potreby vasho podnikania s externym kontaktom, ktory je
schopny vnimat’ vase podnikanie novymi (a otvorenymi) o¢ami

o Spolupracujte s externym kontaktom pri identifikovani suvislosti medzi
klIi¢ovymi otazkami podnikania a Specifickymi oblastami personalnej politiky
a pri vypracovani formalnych personéalnych politik a postupov

o Prediskutujte tieto politiky s d’alS$imi manazérmi a manazérkami i zastupcami
zamestnancov a zamestnankyn

o Zapojte externy kontakt to pripravy, implementacie a priebezného
prehodnocovania tychto politik

o ....majitelia/ky uvadzajui pozitivne skusenosti s u¢enim sa jeden od druhého, a to
najmd v ramci Strukturovanych programov vzajomnej podnikatel'skej pomoci
(business-to-business support) - vyhladajte podobné siete vo vasom blizkom
okoli, pripadne na ziskanie vedomosti od ostatnych podnikov vyuzite spolo¢né
dodavatel'ské retazce

Prinosy:

Prinosy formadlnejSicho pristupu k problematike su zvyraznené v celom
dokumente.
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2.1.3. Sedem krokov vyuzitia rozmanitosti ako zdroja

3

Predpokladom uspechu spolo¢nosti orientovanej na podporu rozmanitosti je podnikova
kultara, ktora vedome kladne hodnoti a presadzuje myslienku rozmanitosti. Spolo¢nosti
pripravuji stratégie, ktoré¢ im umoznia dosiahnut rovnovdhu medzi rozdielmi
a podobnostami a vyuzit tito rovnovahu na tvorbu hodnét. Co modzu spolo¢nosti
urobit’, aby manazment dokazal vyuzit’ rozmanitost’ v prospech spolo¢nosti, a pritom sa
opieral o poznatky systematicky a efektivne ziskané z vonkajSieho prostredia?

1. Na vytvorenia a udrzanie silnej podnikovej kultiry zameranej na podporu rozmanitosti musi
existovat rovnako silnd a jasne formulovana stratégia a vizia spolocnosti, ktorej
nevyhnutnou stcastou je myslienka rozmanitosti. Koniec koncov, rozmanitost’ je vasim
dlhodobym ekonomickym zdrojom.

2. Dobry manazment rozmanitosti vyzaduje, aby spolocnost uplatinovala mimoriadne
transparentny systém riadenia vykonnosti, ktori sa metodicky vyvija na zaklade konzultacii
S0 zainteresovanymi stranami vo vnutri podniku. Je potrebné vytvorit’ celopodnikové smernice
tykajice sa manazmentu rozmanitosti a stanovit’ prislusné hodnotiace kritéria a referencné
hodnoty.

3. Meranie vykonnosti sa realizuje nezavisle od rasového alebo etnického povodu, farby
pleti, pohlavia, nabozenstva, atd’. Toto je mimoriadne narocné, pretoze vécsSina ludi si
neuvedomuje, do akej miery je ich vnimanie druhych l'udi selektivne (tzv. perception filters).
V tejto oblasti je potrebné este vel'a osvety.

4. Dobre sa pozrite na konkrétne zloZenie rozmanitosti na vaSich oddeleniach, v timoch a na
projektoch a zohladnite ich schopnosti, nadanie, prax, osobné vlastnosti (pohlavie, vek,
prostredie, z ktorého prisli, atd’.) a profesie. Takyto druh podrobnych znalosti napomdze
vytvorenie inovativnych timov a vyprodukuje nové napady.

5. Okamzite ako zistite ¢o i len najmensi naznak, ze hodnotenie zamestnancov nie je zalozené
vylu¢ne na ich vykone, inymi slovami, ak odhalite diskriminaciu alebo horsie hodnotenie
vyplyvajuce z osobnych vlastnosti, otvorene sa postavte proti a napravte vzniknutu situaciu
prostrednictvom sankcii.

6. Vytvorte inovativny systém naboru a vyberu zamestnancov/kyn. Aky typ l'udi, s akym
profilom a schopnostami potrebujete? Pytajte sa: Kde sa nachadzaju vynimocne talentovani
a rozmaniti 'udia bez ohl'adu na ich etnicky/narodnostny povod? Ako ich vyhladat™?

7. Z vasich veducich urobte skuto¢né vzory v presadzovani rozmanitosti, ktoré sii osobne
presvedcené, Ze rozmanitost sluzi potrebam spolocnosti aje neoddelitelnou sucastou jej
identity.

Ziadna spolo¢nost’ sa nemoZze automaticky stat’ majsterkou v tejto oblasti bez
neustdleho prehodnocovania ¢i rexlexie, bez inovativneho myslenia a bez dérazu na
udrzatel'nost’ zavadzanych opatreni.

3 Vypracoval synetz — the management consultants, publikované na www.synetz.de

25
Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009




2.1.4. Zasady implementacie manazmentu rozmanitosti

Implementdcia manazmentu rozmanitosti je v podstate vecou postoja, stavu mysle
a spravania v spolo¢nosti. NizSie uvedené zasady ndm pripominaju, na ¢o treba brat
ohlad.

q Zasada ¢. 1

Aby sme sa vyhli Sirokej opozicii, rozmanitost musi byt definovana Sirokym
a inkluzivnym spdsobom. Z definicie musi byt vSetkym zamestnancom/kyniam zrejmé,
ze pod 1u spadaju, a preto su cenené odliSnosti kazdého a kazdej z nich.

- Zasada ¢. 2

Aby si mohla spolocnost rozmanitost vazit, organizacie musia v prvom rade
zabezpecCit svoju skutocnu rozmanitost na vSetkych turovniach — nielen v pripade
sekundarnych ale aj v zmysle primarnych dimenzii rozmanitosti.*

‘ Zasada ¢. 3

Vyuzivanie vyhod rozmanitosti si vyzaduje zdsadny posun v predpokladoch, z ktorych
vychadza podnikova kultira a zmeny v zdkladnych systémoch a postupoch, ktoré sa
pouzivajui na podporu zadkaznikov/Cok a zamestnancov/kyi.

‘ Zasada ¢. 4

Zasady manazmentu zmeny dokazu byt jedinym najdolezitejSim néstrojom
implementacie principov rozmanitosti, ak sa spravne aplikuju.

‘ Zasada & 5

Na zaistenie €o najrychlejSej a uspesSnej implementacie principov rozmanitosti musia
byt do celkového planu zapocitane rozdielne potreby a zdujmy vSetkych piatich
segmentov na krivke prijimania rozmanitosti (Diversity Adoption Curve).

‘ Zasada €. 6

Pevné odhodlanie presadzovat mysSlienky rozmanitosti je presne to, ¢o odliSuje
efektivnu facilitaciu a manazment od takych, ktoré o potrebe zmeny len hovoria, alebo
jej realizaciu iba predstieraju.

- Zasada €. 7

Bez skuto¢nych investicii vo forme c¢asu aludskych zdrojov Zziadna spolo¢nost
nedokéze plne prijat’ paradigmu zhodnocovania rozmanitosti.

* Modifikovanim Lodenovho modelu primarnych a sekundarnych dimenzii rozmanitosti EU definuje $est’ priméarnych
dimenzii: pohlavie, rasovy a etnicky pdvod, zdravotné postihnutie, vek, sexudlne orientacia a nabozenské vyznanie;
medzi sekundarne dimenzie patri vzdelanie, odbornost, rodinny stav, atd’. Pozri Loden, Marilyn (1996).
Implementing Diversity
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- Zasada ¢. 8

Na zvladnutie negativnych reakcii je potrebné ziskavat’ podporu medzi tymi, ktori su
pripraveni zmenu prijat’, a pri tom minimalizovat’ ucast’ tych, ktori zmene eSte stale
odporuju.

)  Zisadal. 9

Je rozhodujuce, aby sme teraz vypracovali strategické a finanéné argumenty v prospech
zhodnocovania rozmanitosti, pretoze budovanie ,business case”“ zvySuje
pravdepodobnost’ uplného prijatia.

‘ Zisada &. 10

Hoci vyborné vzdelavanie samo o sebe nezabezpe¢i zmenu kultiry, nevhodné
vzdelavanie moze zasadnym sposobom uSkodit’ snahdm o implementaciu principov
rozmanitosti.
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2.1.5. Audit presadzovania rozmanitosti — nastroj sebahodnotenia

Pomocou Auditu presadzovania rozmanitosti moze vasa spolocnost” zhodnotit’ stav
pripravenosti na zavedenie principov rozmanitosti a prijatie manazmentu rozmanitosti.
Samozrejme je nevyhnutné prisne dodrziavat dovernost udajov a informadcii
poskytnutych v rdmci jednotlivych interview. Riadiaca komisia by mala hl'adat’ urcité
charakteristické vzory odpovedi, ktoré poslizia ako zaklady pre vytvorenie
rozsiahlejSich schém. Zvyc€ajne stac¢i urobit’ rozhovory na 5 aZz 10% vzorke
respondentov z kazdého utvaru spoloc¢nosti, aby sme dobre porozumeli fungovaniu celej
spolo¢nosti. Casto je lepsie najat’ si na uskutoénenie auditu pomoc z vonka. Ak sa
rozhodnete realizovat’ audit vlastnymi silami, vyskol'te niekol’ko I'udi v spdsobe viest’
rozhovory. Vytvorte skupinu Tl'udi, ktori budu viest rozhovory a sumarizuju ich
vysledky. Dovolte ich sformulovat hypotézy otom, aké vzory v odpovediach
rozpoznali a nechajte ich oznamit’ ich zistenia riadiacemu vyboru a manazérskemu timu.

Pytal sa: respondent

Datum:

Udaje o respondentovi:

a) Vek:

b) ako dlho pracuje pre spolo¢nost’:

c) pohlavie: Zena muz

d) etnicky povod

€)  stdasna pozicia: vedici [ | podriadeny [ ]

1. Vizia a stratégia

a.  Popiste vasu organizaciu a jej hlavné tlohy.

b. Akl ma vasa spolo¢nost’ viziu?

c.  Aka mate predstavu o sti€asnej stratégii vasej spolocnosti?

d.  Keby ste boli sétkou alebo $éfom vasej spolocnosti, aké rozhodnutia by ste prijali

pre Uspesnu buducnost’ vasej spolocnosti?

e.  Co si vo vSeobecnosti myslite o budicnosti vasej spolo¢nosti?

2. Zakaznici

Aky druh zdkaznikov / zakazni€ok ma vasa spolocnost’ v si¢asnosti?

b. Keby sme sa opytali vaSich zdkaznikov / zadkazni¢ok, ako by charakterizovali
obchodovanie/podnikanie s vasou spolo¢nost’ou?

> Dotaznik pripravil synetz — the management consultants 2004, publikované na www.synetz.de. Pre viac informacii
alebo pomoc pri pouziti dotaznika kontaktujte www.synetz.de.
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Co podra vas vasi konkurenti/ky vravia vasim zakaznikom/¢kam, aby ich
presvedc¢ili opustit’ vasu spolo¢nost’?

Skuste si predstavit, kto budu vasi zakaznici/cky o 10 rokov odo dnes? Aki budia?
Ako sa zmenia ich potreby?

Do akej miery sa citite byt pripraveny na budicich zakaznikov/cky?

3.

Kultara/identita

IS

e o

= @ oo oo

Co vas primélo za¢at’ pracovat’ pre tito spoloénost™?

Co vas motivovalo zostat™?

Co (jedna vec) by vas primélo dobrovolne odist™?

Na ¢o ste osobitne hrdy/a?

Predovsetkym vd’aka ¢omu sa splnili vase ocakavania?

Co boli hlavné pri¢iny nenaplnenia vagich odakavani?
Popiste vasu spolo¢nost’ nasledovnym spdsobom: Je ako .....

Charakterizujte vsetky faktory, ktoré obmedzuju vasu schopnost’ prispiet
k spolo¢nej veci. ...

Ako sa da ziskat’ dobré meno vo vasej spolo¢nosti?

Aké spravanie a osobnostné vlastnosti vasa spolo¢nost’ neocenuje?

Co sa vo vasej spolo¢nosti deje s novymi napadmi, navrhmi, inovaciami?
Co znamena rozmanitost’ pre vas osobne?

Povazujete rozmanitost’ v organizacii skor za narusenie alebo potencial?

Akt lohu zohrava rozmanitost’ vo vasej spolo¢nosti v sucasnosti?

4.

Spolupraca, timova praca, sty¢né body

e o o 9

=

Ako posudzujete spolupracu s vasim manazérskym timom?

Popiste, ako sa vo vasSej spolo¢nosti robia rozhodnutia.

Ako sa citite byt informovany o diani vo vasej spolo¢nosti?

Do akej miery ste spokojny so spolupracou a doverou v ramci vasho timu/oddelenia?
Do akej miery ste spokojny so spolupracou medzi vasim a ostatnymi oddeleniami?
Kde su hlavné oblasti pre zlepSenia vo vasej spolocnosti?

Co povazujete za typicky konflikt v podnikatel'skom Zivote vasej spoloénosti a ako
ho spolocnost’ riesi?

Ma vasa spolo¢nost’ zavedené formalne procesy ziskavania spitnej vizby?
Popiste vyznamné neformalne komunikacné siete vo vasej spolocnosti.

Aky je styl komunikacie vo vasej spolo¢nosti: Formalny — spontanny — osobny-
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doverny - ... Co najlepsie charakterizuje komunikaény $tyl vasej spolo¢nosti?

S.

Vodcovstvo

ISEE

Ako by ste popisali typicky vodcovsky §tyl vo vasej spolo¢nosti?
A vas? (ak ste v pozicii nadriadej/ného)

Aké nepisané pravidla by ste ako veduca/i vo vasej spolo¢nosti mali dodrziavat'?

c.

d. Aké charakterové vlastnosti sa hl'adaju pri identifikacii potencialnych riadiacich
pracovnic¢ok/kov a manazériek/ov?

e. Charakterizujte osobu, ktord vo vasej spolo¢nosti robi kariéru.

f.  Ako sa veduci/e vo va$ej spolo¢nosti obvykle vyrovnavaju s odlisnymi alebo
dokonca spornymi postojmi, ndzormi, navrhmi, kompetenciami alebo pévodom?

g. Na co dbate, ked’ vytvarate novy tim?

h. Za aku dolezitu povazujete rozmanitost’ vo vasom time?

i. Dostavate pravidelnu spatnu viazbu od nadriadenej/ého?

j- Do akej miery je vam zavedena forma spitnej vizby napomocna?

6. Rozvoj Pudskych zdrojov

a. Akym sposobom ma vasa spolo¢nost’ zabezpecené ziskavanie a nabor
najvykonnejsich pracovnicok/kov?

b. Co povazujete za hlavné problémy s naborom alebo udrzanim kvalitnych
zamestnankyi/cov v budicnosti?
Ako si chce vasa spolo¢nost’ zaistit’ uspech v buducej ,,vojne o talenty*?

d. Aké su hlavné vyberové kritéria pouzivané vo vasej spolo¢nosti?

e. Ako by ste zhodnotili vyznam rozmanitosti a manazmentu rozmanitosti v ramci
oddelenia I'udskych zdrojov vo vasej spoloc¢nosti?

f. Co pre l'udské zdroje rozmanitost’ znamena? Moralnu povinnost'? Pravnu potrebu?
Potencialny podnikatel'sky prinos?

g. Co povazujete za hlavné problémy tykajuce sa rozmanitosti vo vodcovskom time
a medzi zamestnancami vasej spolo¢nosti?

h. Aké nastroje riadenia spolo¢nost’ v suc¢asnosti pouziva na implementaciu myslienok
rozmanitosti?

i. Mate zavedeny systém riadenia vykonnosti?

j.  Mate dojem, Ze ste hodnotend/y spravodlivo?

k.

Akym sposobom vasa spolo¢nost’ podporuje I'udi s vysokym potencialom, tzv. High-
Potentials? Su Zeny, 'udia z mensinového prostredia, iné narodnosti, atd’., dostatocné
pokryti?
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2.1.6. Charta pre rozmanitost’ — dobrovol'na iniciativa

V decembri 2006 Styri nemecké spolocnosti (Deutsche Telekom AG, Deutsche BP,
Deutsche Bank AG, DaimlerChrysler AG) iniciovali dobrovolnti kampai pod nazvom
,»Rozmanitost’ ako prileZitost' — Charta rozmanitosti spolocnosti v Nemecku*.
Podpisanim charty spolo¢nost’ deklaruje svoju ochotu podporovat’, napoméahat’

a rozvijat’ rozmanitost’ vo vlastnych radoch. Do méaja 2007 chartu podpisalo 70
spolo¢nosti. Vo Franctzsku sa podobnd iniciativa zac¢ala v roku 2004 a doteraz sa do nej
zapojilo 3000 spolo¢nosti. Viac podobnych iniciativ méze d’alej podporit’ myslienku
rozmanitosti v podnikatel'skom sektore EU.

Podnikova charta rozmanitosti pre Nemecko

Rozmanitost’ ako prileZitost’

Rozmanitost modernej spolocnosti, ovplyvnena globalizaciou a prejavujuca sa
v demografickych zmenach, ma vplyv na hospodarsky zivot v Nemecku. Uvedomujeme si, Ze
uspech v podnikani moézeme dosiahnut’, len ak si tuto rozmanitost’ pripustime a vyuzijeme ju
vo svoj prospech. Tyka sa to tak rozmanitosti nasich zamestnankyt/cov, ako aj rozdielnych
potrieb nasich zakaznicok/kov a ostatnych obchodnych partnerov. Rozmanitost’ schopnosti
atalentu manazériek/ov azamestnankyn/cov prinaSa nové prilezitosti pre inovativne
a kreativne rieSenia.

Zavedenim Charty rozmanitosti v naSich spolo¢nostiach chceme vytvorit’ pracovné prostredie
bez predsudkov. Hlboko si vazime vsetkych nasich kolegyn/ov bez ohl'adu na pohlavie, rasu,
narodnost’, etnick(l prislusnost, nabozenstvo alebo svetonazor, zdravotné postihnutie, vek
a sexualnu orienticiu. Ocenenie a podpora takéhoto roznorodého potencidlu vytvara
ekonomické vyhody pre nase podnikanie.

Podporujeme atmosféru tucty a vzadjomnej dovery. To nude mat’ pozitivny dopad na nasu
reputaciu a bezithonnost’ v oc¢iach nasich partnerov a zamestnankyi/cov v Nemecku a vo svete.

Na zéklade tejto Charty sa zavdzujeme

1. vytvarat firemnu kultaru, pre ktort je typickd vzajomna ucta a ocenenie kazdého
jednotlivca. Usilujeme sa vytvarat také podmienky, aby kazdy (nadriadeni
a spolupracovnici) tieto hodnoty respektoval, presadzoval auznaval. Na to bude
potrebna vyslovna podpora zo strany veducich a nadriadenych.

2. dohliadnut’ a zabezpecit', aby boli nase postupy v oblasti I'udskych zdrojov kompatibilné
s existujucimi kompetenciami, schopnostami a nadanim nasich zamestnancov a s nasimi
vlastnymi vykonnostnymi Standardmi.

3. uznavat’ rozmanitost’ vo vnutri i mimo nasich organizacii, vazit’ si prirodzeny potencial,
ktory sa v nej skryva a usilovat’ sa o jej prospesné vyuZitie pre naSe podnikanie.
4. zabezpeCit, aby sa implementacii Charty dostalo primeraného uznania a stala sa

predmetom internej aj externej komunikacie.

pravidelne kazdy rok zverejnovat’ nase snahy a vysledky pri presadzovani rozmanitosti.

6. informovat’ naSich zamestnankyne/cov a spolupracovnicky/kov a aktivne ich zapajat’ do
implementacie Charty.

9]

Sme absolutne presvedceni, ze praktické vyuzitie a ocenenie rozmanitosti bude mat’ pozitivny
dopad na nemeck spolo¢nost’. Vitame a podporujeme tito podnikatel'sku iniciativu!

Podnikatel’ska organizacia Prof. Dr. Maria Bohmer,
........................................................................... Nemecky minister pre migraciu, uteencov a integraciu
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2.2. Pripadové Stidie good practice na pracovisku

Tato prirucka imyselne nepouziva vyraz ,,dobra prax“ (good practice). Vitame kazdu
snahu podporovat’ rozmanitost’ a jej aktivny manazment. Vzdjomné ucenie sa, zdiel'anie
skusenosti a diskusia prilezitosti a nebezpecenstiev sa zda byt lepSou cestou pre
implementaciu vlastného manazmentu rozmanitosti. Niz§ie uvedené priklady dobrej
praxe vsak stoja za zamyslenie.

8 Vietky uvedené priklady boli publikované v The Business Case for Diversity - Good Practices in the Workplace;
Eurodpska komisia, generalne riaditel'stvo pre zamestnanost, socialne zalezitosti a rovnost’ prilezitosti; september
2005
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Nazov spoloénosti Pocet zamestnancov

ADECCO 5 000 (Francuzsko), 30 000

(celosvetoveo), takmer 700 000
Stat doéasnych zamestnancov denne
Francizsko/Eurépa (celosvetovo)

Obrat: €17.2 miliardy (celosvetovo)
Program postihnutie & zruénosti

Nazov iniciativy

Tato iniciativa bola v ramci spoloénosti Adecco pdévodne spustena v roku 1986
vo Francuzsku s cielom ulahéit’ osobam so zdravotnym postihnutim pristup na
pracovny trh. Po uspechoch, ktoré zaznamenal vo Francuzsku, sa program
rozdiril do Spanielska, Talianska, Belgicka, Holandska, Velkej Britanie
a Svajéiarska a v roku 2005 sa planuje jeho zavedenie aj v d'alSich eurépskych
§tatoch. Program podporuje rovnost prileZitosti vyluéne na zaklade osobnych
zruénosti, kvalit a skasenosti. Zamerom je identifikovat' a poskytnut pracovné
prileZitosti vhodné pre uchadzacov so zdravotnym postihnutim a zarovefi im
pomdct rozvijat’ d'al$ie zruénosti, aby si zamestnanie udrzali.

V roku 2004 vznikol koordinaény tim na medzinarodnej drovni, ktorého ulohou
je riadit’ implementaciu a vysledky programu v ramci celej skupiny. Vedicim
timu je riaditel' projektu pre podnikovu socialnu zodpovednost/postihnutie &
zruénosti, ktory na celoskupinovej Urovni spolupracuje s projektovymi lidrami,
ktori zodpovedaju za implementaciu programu na narodnej a miestnej urovni.
Koordinacény tim zabezpecuje transfer know-how a mainstreaming inkluzie
postihnutych fudi prostrednictvom hlavnych podnikatelskych dtvarov
spoloénosti Adecco.

Na vnutropodnikovej Grovni sa manazéri a zamestnanci zuéastiuju povinnych
skoleni v otazkach nediskriminacie ainkliuzie postihnutych Tfudi, aby
porozumeli podnikovym hodnotam rozmanitosti a osobne sa angazovali pri
implementacii programu, aaby si vedeli poradit s moZnymi pripadmi
diskriminacie. Program je hodnoteny na zaklade mesaéného, Stvrtroéného
aroéného monitoringu asprav o dosiahnutych uspechoch a poéte
zamestnanych ludi s postihnutim.

Vysledky

Spoloénost Adecco uréuje ciele aplany tykajuce sa pracovného zaradenia
a zamestnavania l'udi s postihnutim. V roku 2004 umoznila pristup k praci 9578
postihnutym osobam v Eurépe, éo predstavuje 3-percentny roény narast,
pricom spoloénosti sa podarilo prekroéit ciel, ktory sa stanovila. Tato
iniciativa viedla kzmene organizaénej kultury v pévodne nepriatelskom
prostredi prostrednictvom demystifikacie zdravotnych postihnuti na
pracovisku. Program profituje z podpory zo strany zamestnancov a do€asnych
zamestnancov, postihnutych izdravych, azvysuje spokojnost medzi
zamestnancami a zakaznikmi. Odhodlanost spoloénosti Adecco podielat sa na
inkluzii postihnutych oséb bola klucovym faktorom pri ziskani zakaziek od
niektorych klientov.

Website

www.adecco.com

Hlavna oblast’ podnikania
Nabor a personalne sluzby

Konkrétna oblast’

Zdravotné postihnutie

Dotknuty stat/staty:

Francuzsko, Spanielsko, Taliansko,
Belgicko, Holandsko, UK

Zaciatok:

1986 vo Francuzsko, 2000 v ramci
Eurdpy

Osobitné uspechy:

- Realizacia v Siestich clenskych
statoch EU

- Skolenie vietkych zamestnancov
v otazkach nediskriminacie a inkluzie
postihnutych Fudi

- Skolenia na zvysenie kvalifikacie
postihnutych uchadzadov o pracu,
ktoré im pomézu zabezpeéit’
dlhodobé zamestnanie

- Pristup k praci pre 9578

postihnutych osob v Eurdpe v roku
2004

Postihnutie nie je prekaZkou
Sikovnosti.

Jerome Caille, CEO Adecco

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009

33



AIR /.
PRODUCTS £

Nazov spoloénosti Pocet zamestnancov

AIR PRODUCTS 5500 (Europa) + 20 000

{celosvetovo)
Stat
Francuzsko/Eurdpa

Obrat: €1.8 miliard (Eurépa)

Spoloénost’ Air Products bola zaloZzena pred 60 rokmi a svoje sluzby poskytuje
zakaznikom z oblasti technoldgii, energetiky. zdravotnictva a priemyslu na
celom svete. Jej uspech bol vsak komplikovany wuréitymi postojmi
predpojatosti, ktoré vyvolavali pocit exkluzie aviedli k nizke] angazovanosti
niektorych hodnotnych pracovnikov, aZ kym spoloénost wvroku 2001
nespustila svoj program zamerany na Skolenia azvySovanie povedomia
o rozmanitosti pod nazvom ,Zhodnocovania rozmanitosti®.

Program pomohol skvalitnit rozvo] zamestnancov aprispel kzvyseniu
kvalifikacie awvykonnosti pracovnej sily. Sucastou iniciativy su $Skolenia
zamerané na zvysSovanie povedomia, doplnené plagatmi, ktorych cielom je
posilnit’ vzdelavanie prostrednictvom workshopov na podporu rozmanitosti a
.rozhovormi pri kavicke“, ktorych uéelom je objasnit’ celkové ciele iniciativy
ajej implementacie. Spravy zamerané na rozmanitost su pravidelné
uvergjnované v zamestnaneckych casopisoch ana podnikove] intranetovej
sieti. Vodcovské timy v kaZzdej z hlavnych oblasti podnikania av kazdom
regione s hnacim motorom zmeny smerom k prostrediu, v ktorom sa moze
kazdy v plnej miere uplatnit, a kde sa kazdy citi hodnotny aangaZovany.
Vznikli zamestnanecké zoskupenie ako napr. zdruzenie homosexualnych
zamestnancov Gay and Lesbian Empowered Employees (GLEE), Ethnically
Diverse Employees (EDEN) - skupina zamestnancov srozliénym etnickym
pévodom a spolok azijsko - americkych zamestnancov All Asian Americans at
Air Products.

Lepsia osveta viedla ktransformacii organizacie ak vytvoreniu pracovného
prostredia, ktoré motivuje k zakladaniu mnozstva miestnych iniciativ, ktoré sa
zvycajne zaoberaju komunikaciou, inkluziou, budovanim dévery, zlepSovanim
timovej prace a zvy$ovanim kulturneho povedomia. Tieto vysledky sa podarilo
dosiahnut' vdaka unikatnym tréningovym metodam, ktoré boli vytvorené na
mieru konkrétnej krajine, aby zohladnili miestne socialne a kultirne suvislosti.
Skoleni sa uz zuéastnilo viac ako 5300 zamestnancov z celej Eurépy.

Vysledky

Napriklad vo Francuzsku sa novovytvorenému logistickému timu, ktory vyuzil
koncept integracia, akceptacia a vzajomného vzdelavania, podarilo dosiahnut’
zlepgenie produktivity vo hodnote €600 000 ( viac ako ciel stanoveny vo vyske
€450000). Aktivity zamerané na ziskanie moslimskych zamestnancov
a splnenie ich Specifickych potrieb na pracovisku Maurepas Depot prispeli
k zlepSeniu pozicie spoloénosti v oéiach miestnej komunity. Zamestnanci
v §panielsku vybudovali uspe$nu internetovu stranku a vytvorili informaéné
letaky zamerané na rozmanitost, zaviedli mentorsky program a skolenia pre
manazérov, zapojili sa do seba hodnotiacich aktivit a ziskavania zamestnancov
z miestnej komunity. Z celkového hladiska mala iniciativa pozitivny vplyv na
pracovné prostredie, viedla k zmene stylu riadenie a podporila inovativhost’
zamestnancov v Eurdpe.

Nazov iniciativy Zhodnocovanie rozmanitosti

Website

www.airproducts.com

Hlavna oblast podnikania
Priemyselné plyny, chemikalie
a zariadenia a poskytovanie sluZieb

Konkrétna oblast’

Skolenia v problematike rozmanitosti
vo vietkych oblastiach

Dotknuty Stat/Staty:

Eurdpa

Zaciatok:

2001 a pokracuje

Osobhitné Uspechy:

- Viac ako 5300 zamestnancov sa
zuéastnilo skoleni o rozmanitosti vo
mnohych eurépskych prevadzkach
spoloénosti

- Aktivne, zamestnancami motivované
mentorské programy a siete

Budem teda podporovat’ toleranciu,
porozumenie, tctu, dostojnost’

a otvorené pracovné prostredie. Tieto
hodnoty su nevyhnutnou sucastou
modernej, viysokovykonnej
spolo¢nosti a zakladnym
predpokladom pre udrZanie a rozvoj
talentovanych ludi.

Bernard Guerini, prezident, Air
Products Europe
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&% Dublin Bus

Nazov spoloénosti Pocet zamestnancov

Dublin Bus 3432
Stat Obrat: €177.5 miliona
Francuzsko/Eurdpa

Nazov iniciativy

Dublin Bus zamestnava ludi z viac ako 50 rozli€hych statov a vyborné renomé
ako Statom financovana spoloénost, ktora proaktivhe presadzuje myslienky
rozmanitosti arovnosti a multikultirne pracovné prostredie. Spoloénost’ sa
zacala vaine zaoberat’ problematikou rozmanitosti a inkluzie v roku 2001, ked
uskutoénila prieskum zamerany na otazky rovnosti s cielom zistit' a analyzovat’
svoju poziciu. Vysledky prieskumu urychlili prijatie strategického opatrenia
v roku 2003 vo forme akéného planu na podporu rovnosti a rozmanitosti.

Priority, ciele a opatrenia akéného planu su zamerané na déstojnost’ a tctu na
pracovisku apri nabore zamestnancov, na etnickll rozmanitost, ludi so
zdravotnym postihnutim, vzdeldvanie a participaciu, rovnovahu medzi
pracovnym a sukromnym zZivotom ako aj na marketing a reklamu. V praxi plan
viedol k zavedeniu konkrétnych vnutropodnikovych politik (napr. politika na
podporu rovnosti a rozmanitosti, Dostojnost’ & ucta, politika multikulturneho
pracovného prostredia).

Pracovné skupiny zloZenie z manaZérov, zamestnancov a odborarov aktivhe
pracuji na mnohych aspektoch podpory rozmanitosti. Jednou znich je
Multikultarna pracovna skupina zamestnancov avodicov autobusov
s rozliénym povodom a s rozliénych etnickych skupin. Tato skupina iniciovala
projekty na zvysenie povedomia a podporu multikultirneho pracovného
prostredia dovnutra (napr. politika zamerana na multikulturne pracovisko,
Skolenia pre skolitelov pre vybranych zamesthancov na poskytovanie
multikultarnych Skoleni poéas otvaracich kurzov) a navonok (napr. kazdoroény
galsky futbalovy zapas véetkych narodov).

Okrem toho vytvoreny panel ,Rovnosti arozmanitosti“ zlozeny zo 40
vyskolenych zamestnancov s rozliénym postavenim a z rozliénych lokalit, ktori
funguju ako zdroj informacii a pomoci pre pracovné skupiny aako advokati
rozmanitosti na pracovisku, komunikuju ciele programu na presadzovanie
rozmanitosti ostatnym zamestnancom a vodiéom na rozliénych pracovnych
lokalitach.

Vysledky

Iniciativa vyznamnou mierou posilnila pozitivhy imidz spoloénosti v oéiach
verejnosti aviedla k zlepSeniu manazérskych  schopnosti  svojich
zamestnancov a procesov riadenia l'udskych zdrojov. Uspechy programu su od
roku 2001 pravidelne prezentované v irskych médiach. irsky Grad pre rovnost
zaradil spoloénost’ Dublin Bus medzi spoloénosti Best Practice za jej
multikultarne pracovné prostredie. Zamestnanci spoloénosti si vysoko
spokojni a odporucaju Dubliner Bus ako vyborného zamestnavatela, ¢o sa
odrazilo vo zvy$senom pocte pracovnych Ziadosti od prislusnikov etnickych
skupin, starsich l'udi a ludi so zdravotnym postihnutim.

Website

www.dublinbus.ie

Hlavna oblast podnikania
Verejna doprava

Program na podporu rovnosti a rozmanitosti

Konkrétna oblast’

Etnicky pévod

irsko

Zaciatok:

2001 a pokraéuje

Osobitné uspechy:

- Vysoka spokojnost’ zamestnancov

- Uspech programu prezentovany
v médiach

- Urad pre rovnost mu udelil
ocenenie spoloénost’ Best Practice

- Zvyseny pocet uchadzacov
z etnickych mensin, starsich fudi
a l'udi so zdravotnym postihnutim

Sme presvedceni, Ze principy
rovnosti a inkluzie zvysuju
vykonnost' nasich zamestnancov

a napliaju ich, umoznuju nam plnit’
meniace sa potreby nasich
zakaznikov a spdjaju nas s celou
komunitou, ktorej sliZime.

Joe Meagher, vykonny riaditel, Dublin
Bus
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Deutsche Bank

Nazov spoloénosti Poéet zamestnancov

DEUTSCHE BANK 65 400 (celosvetovo), 27 000
{Nemecko)
Stat

Francuzsko/Eurdopa Obrat: €21.9 miliard (celosvetovo)

Nazov iniciativy

na spoloéenské mensiny

Deutsche Bank sa usiluje rozvijat' inkluzivne pracovné prostredia, v ktorom
moézZu vietci zamestnanci plne realizovat’ svoj potencial. Na tento uéel banka
zalozila v roku 1999 globalny tim na presadzovanie rozmanitosti, ktory
poskytuje podporu rozlicnym iniciativam ako napr. vyhladavanie arozvoj
talentov, zamestnanecké siete avzdelavanie v problematike rozmanitosti.
Povodne wvs$ak tieto snahy zaznamenali odmerand odozvu zo strany
obchodnych manazérov. Az ked' tim zacal spajat’ rozmanitost’ s podnikanim,
manaZzéri sa stali pristupnejsi diskusii.

V sucasnosti vy$si manazéri kazdej obchodnej divizie Deutsche Bank posobia
ako obhajcovia rozmanitosti. Pre manaZérov sa organizuje tematické
workshopy a pozaduje sa od nich, aby si stanovili svoje vlastné osobné ciele
v oblasti rozmanitosti. Clenovia timu pre podporu rozmanitosti dnes pracuju
ako obchodni konzultanti jednotlivych obchodnych divizii a pomahaju im
analyzovat' udaje, pripravovat’ projekty a monitorovat ich dopad. Jednym
z projektov, ktoré Deutsche Bank realizuje na drovni svojich retailovych
poboéiek v Nemecku, je kampafi zamerana na potencidlnych Kklientov
z homosexualnej komunity, ktora ma za ciel zvysit' podiel na trhu tym, ze
hanka sa vymedzi ako tolerantny a empaticky poskytovatel finanénych sluzieh.

Projekt bol spusteny koncom roka 2003 v Berline, ked Deutsche Bank zacala
uvergjiiovat’ svoje inzeraty v éasopise pre gayov alesbiéky. Inzeraty uvadzali
mena kontaktnych osob, ¢im banka ziskala nie len prilezitost predat’ svoje
produkty, ale aj otestovat’ reakcie jednotlivcov na reklamnu kampan. Vo vnutri
banky existuje pomerne velka komunita gayov alesbiciek v jej poboékach
v Nemecku, UK a USA aje dokazatelné, Zze tato sSpecificka marketingova
kampan by bez ich vplyvu nebola navrhnuta.

Smerom navonok Deutsche Bank podporuje skupiny, ktoré obhajuju prava
gayov a lesbiciek a pochody homosexualov, ktoré sa pod nazvom Christopher
Street Day kaZdoroéne konaju v nemeckych mestach. Jej aktivity v oblasti
presadzovania rozmanitosti boli v roku 2002 odmenené cenou Maxa-Spohra,
ktord udeluje Vélklinger Kreis (Federacia homosexualnych manazérov).

Vysledky

Deutsche Bank ma uspech so svojimi marketingovymi aktivitami v Berline,
podarilo sa jej ziskat' novych klientov azvysit trzby. Povzbudena kladnou
odozvou sa banka rozhodla v roku 2004 spustit podobnu kampan zacielenu na
homosexualnu komunitu v Hamburgu. Projekty realizované v Berline
a Hamburgu spolu dosiahli desatnasobnd navratnost prvotnych investicii.
Najnovsie sa tento projekt zacal realizovat’ v Koline a Mnichove.

Globalne diverzite v Deutsche bank — cieleny skupinovy marketing zamerany

Website

www.db.com

Hlavna oblast’ podnikania
Finanéné sluzby

Konkrétna oblast’

Sexualna orientacia

Dotknuty stat/Staty:

Nemecko, Taliansko, Spanielsko, UK

Zaciatok:

1999

Osobitné uspechy:

- Zamestnanecké siete zvysuju
povedomie o rozmanitosti

- Marketingové kampane zamerané na
gayov a lesbi¢ky generuju
desatnasobnu navratnost’ investicii

- Vit'az ceny Maxa-Spohra v roku 2002

Rozmanitost' je klicdova pre nas
obchodny rast. Za nasim tispechom
stoji nasa schopnost’ vyuZivar

a riadit’ nasu rozmanitosti, aby sme
nasim klientom prinasali vynimoéné
riesenia.

Dr. Joseph Ackermann, predseda
vykonného vyboru skupiny, Deutsche
Bank
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2.3. Priklady vnutropodnikovych workshopov zameranych na manazment
rozmanitosti

Otazka cCasto stoji takto: Ako zacat’ so Sirenim myslienky rozmanitosti a jej manazmentu
v nasej spolo¢nosti? Nasledujuce priklady vdm mozu pomoct pri realizacii workshopov
na tuto tému pre rozlicné cielové skupiny. Odporucame vam zacat od veducich
pracovnikov a pracovnic¢ok. Ked pochopia vyznam rozmanitosti, dokdzu ho dalej
komunikovat’ svojim zamestnancom a zamestnankyniam. Pontikame vam Styri rozli¢né
formaty vypracované Specialne pre veducich/e a zamestnancov/kyne.

2.3.1. Jednodiovy workshop pre vodcov

Autor: Hans Jablonski, vel’kost’ skupiny: 20 — 60 ucastnikov/cok
Ciel’: ZvySenie povedomia o rozmanitosti medzi vedicimi — ciel’ova skupina:

veduci/e
Cas Co? Ako? Poznamky
10.00 | Privitanie Privitajte Gicastnikov/Eky, vysvetlite ciele
a program.
10.15 | Rozohriatie Prvy kontakt s manazmentom rozmanitosti

10.40 | Vstup: trendy | Definovanie manazmentu rozmanitosti —
a definicia situdcia v Europe (udaje a fakty), kratka
prezentacia a diskusia uc¢astnikov/cok

Diskusia

11.10 | Vstup: krajina | Pohl'ad na miestnu situaciu a trendy

11.45 | Skupinova - Diskusia v malych skupindch: vyznam pre
praca nasu spolo¢nost’
- Otazky a odpovede

12.00 | Business Case | Miestny business case ako odpoved na
trendy v kontexte daného Statu a podniku:

Diskusia v malych skupinach

12.30 | Business Case | Prezentacia skupinovych vysledkov: v pléne
12.45 | Obed

13.45 | Porozumenie | Demograficky vyvoj a jeho vplyv na timovii
skutocnému pracu: cvicenie

manazmentu
rozmanitosti

14.25 | Uspesny vstup | Vstup: vysvetlenie a diskusia
manazmentu
rozmanitosti




14.45 | Networking Vstup a diskusia v malych skupinach —ako | Specifické
a podpora realizovat’ networking v pripade podnikové
manazmentu rozmanitosti? Prezentacia materialy
15.30 | Prestavka
15.45 | Aplikécia Ucastnici/€ky rozobert, ¢o mozu a urobia
ziskanych (ako veduci/e) na podnikovej trovni pre
poznatkov na | podporu rozmanitosti a d’alSie kroky
situdciu vo
vlastnej
spolocnosti
16.30- | Vyhodnotenie
17.00 | Rozlu¢enie
2.3.2. Informacny workshop pre zamestnancov a zamestnankyne

Autor: Badru Amershi, vel’kost’ skupiny: 20 - 60 ucastnikov/¢ok
Ciel’: ZlepSit’ povedomie o rozmanitosti medzi zamestnancami/kynami

vytvoria dvoj az troj¢lenné skupinky

a prediskutuji nasledovné otazky:

Co z konceptu rozmanitosti povazujem za
dolezité pre nasu spolocnost’

Cas Co? Ako? Poznamky
10:00 | Privitanie Privitajte Gi€astnikov/€ky, vysvetlite ciele | Sedenie
a program. v malych
krazkoch
10:15 | Rozohriatie Prvy kontakt s manazmentom
rozmanitosti
11:00 | Vstup/porozu | Prezentécia: Definicia manaZmentu
menie rozmanitosti, nasleduju otazky a
odpovede
11:20 | Vstup: vyznam | Zamerajte sa na miestnu situaciu a trendy
pre vaSu Situécia v Eurdpe, tdaje a fakty Kratka
spolo¢nost’ prezentacia a diskusia
11:40 | Business Case | Vysvetlite a rozoberte miestny business
case ako odpoved’ na vysSie uvedeny
trend; sustred’te sa na to, ¢o to znamena
pre zamestnancov/kyne vo vSeobecnosti.
12.00 | Vyznam pre Aplik4cia poznatkov na vlastny $tat
vasSu a vlastnu spolo¢nost’
spolo¢nost’ Diskusia v malych skupinkach — G€astnici
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- aky dopad by malo, keby
spolo¢nosti nepodnikla v tejto
oblasti ziadne kroky?

(ku kazdej otazky by mali uviest’
najviac 3 najddlezitejsie body)

Prezentécia: v pléne

12.45 | Obed
13:45 | Poziadavky Vstup: Vysvetlite a prediskutujte
a podmienky podmienky potrebné pre manazment
pre Uspech rozmanitosti (zamerajte sa podmienky
manazmentu tykajtice sa pracovnej sily/zamestnancov
rozmanitosti a zamestnankyn vSeobecne)
14:15 | Informacie Diskusia v malych
o networkingu | skupinkach/prezentacia; Oboznamte
a podpore ucastnikov o materialoch, informaciach
a podpore, ktortt mo6zu v budicnosti
vyuzit
15:00 | Prestavka
15:15 | Aplikacia Ugastnici/¢ky by mali rozobrat’, ¢o mozu
ziskanych a urobia z pozicie zamestnancov/kyi na
poznatkov na | podpory rozmanitosti na podnikove;j
situdciu vo urovni. Nechajte ich diskutovat’
vlastnej v skupinkach a predlozit’ navrhy
spolo¢nosti
a d’alsie
opatrenia
16 :00 | Dalsie Spytajte sa ti€astnikov/€ok, ¢o chct oni
opatrenia osobne urobit’ pre podporu rozmanitosti
v ich spolo¢nosti a Specifickych
cielovych skupinach
a).Praca v skupine: troj- az pat’¢lenné
skupinky zapiSu svoje opatrenia
(maximalne 4) na flipchart
b). Prezentacia v pléne: vybrané skupiny
vysvetlia svoje opatrenia VSetci si prezri
flipcharty zvySnych skupin
16.30 | Vyhodnotenie | Ziskajte spatnii vizbu od vsetkych
- Koniec ucastnikov/¢ok
17.00 | workshopu
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2.3.3. Strategické hromadné podujatie na tému manazment rozmanitosti

Autor: Marion Keil, vel’kost’ skupiny: 80 az 300 ucastnikov /¢ok
Ciele: Kazdy v spolo¢nosti by si mali uvedomit’, aké vyzvy na ich spolo¢nost’
¢akaju v buducnosti, spoznat’, na aky ucel sltiZi manaZment rozmanitosti a

uvedomit’ si jeho strategické dosledky na ich spolo¢nost’.

Cielova skupina: zmes zamestnancov/kyn z réoznych oddeleni, rozneho veku,
postavenia v ramci podnikovej hierarchie, v malych skupinkach po 10, usadeni/é
na stolickach

Trvanie: 1 den

Cas Ako? Poznamky
9.00 Zaciatok privitanie, ciele stretnutia, rozvrh vrcholovy
manazment
facilitatori/ky
9.20 | Rozohriatie - cvicenie v skupinkéch: predstavenie Instrukcie
sa: kto som, odkial’ som, ¢im som poskytnute
vynimo¢ny a v ¢om odlisny od pomocou
ostatnych v spolo¢nosti? projektora
- Stru¢na reakcia v pléne: ¢o nas robi
vynimo¢nymi? g
Y Y Facilitatori/ky
10.00 | Vstupné - Prehl’ad uloh, ktorym &eli trh Vrcholovy
informacie a spolo¢nost’: demografia, zmenené manazment
o chapani potreby zakaznikov, zmena v profile Facilitatori/ky
manazmentu zakaznika, atd’. 20’
rozmanitosti - Malé skupinky: Co sme pochopili, aké
su ulohy?
- Navrhy z pléna, ¢o eSte mozno pridat’
na zoznam
10.40 | Prestavka
11.00 Vstup: Vstup: &o je rozmanitost’? Preco je Vrcholovy
Manayment | d0leZitd? NaSa stratégia pre manazment | manazment
rozmanitosti | fozmanitosti ako odpovede na vyzvy
Mal¢ skupinky: ako na to reagujem?
Facilitatori/ky zaznamenaja stru¢né
reakcie
12.00 Cvicenie: Facilitator/ka preéita pribeh ,,0 Zirafe Facilitatori/ky
Rozmanitost’ | a slonovi®, zaroven premieta obrazky
Praca v skupinkéach: Co je jadrom
pribehu? V ¢om vidite podobnosti
s vaSim pracovnym prostredim? Co je
Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009 40




podl’a vas posolstvom pribehu? 30’
Talk show: 2 prazdne stolicky, 2 top
manazéri/ky a facilitator/ka diskutuja
o pribehu a jeho implikaciach — l'udia
z pléna sa pripoja
13.00 OBED
14.00 Cvifenie: Praca v skupinkach: Ako bude nasa Vysledky na
Cena za spolo¢nost’ vyzerat’ pit rokov odo dnes, | flipcharte — ak je
rozmanitost® | Pokial ide rozmanitost’ — vyhrali sme ﬁéastnikov/ cok
Eurdpsku cenu za rozmanitost’? viac ako 60,
Vysledky sa zaznamenaju na flipchart ﬂiPChaﬁ}" sa
prezentuju
v skupinkach
a Ucastnici/ky
Prezentacia flipchartov v skupinkach chodia okolo. Ak
alebo kreativne predstavenia je ucastnikov/Cok
60, kazda skupina
si pripravi kratke
predstavenie
a predvedie ho
15.30 Prestivka
15.45 Reakcia Facilitator/ka uskuto¢ni rozhovor
riaditel’a s riaditelom + vietkymi top Manazment
spolo¢nosti | manazérmi/kami o vysledkoch cvienia | rozmanitosti
o Cena za rozmanitost’ a opyta sa, aké Zmena cyklu
opatrenia prijmu na zaklade tychto
vysledkov v praxi Ocenenie zo strany
vrcholového manazmentu
Ideéalny vysledok: vrcholovy
manazment ohlési vytvorenie riadiacej
komisie pre manazment rozmanitosti
16.05 Vyhody Kazdy ucastnik/¢ka vyjadri ¢i je
spokojny/a s dneSnym stretnutim na
stupnici od 0 do 100 — niektori
ucastnici/Cky budu poziadani/e, aby
vysvetlili, preCo sa rozhodli umiestnit’
tam, kam sa umiestnili
16.20 Zaver Facilitator/ka a vrcholovy manazment
oficialne ukoncia stretnutie
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Cast’ 3 — Doplnkové informacie

3.1. Zoznam doporucenej literatary

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

Dolezité zékladné informdacie tykajlice sa sociologie a zmien v organizécii ako tvod do
manazmentu rozmanitosti

Bentley,Trevor / Clayton, Susan (1998) Profiting from Diversity, Gower Publ, ISBN 0
566 07931 3. Autor a autorka st z Velkej Britanie a nezameriavaju sa na cielové
skupiny ale na odhodlanie presadzovat’ rozmanitost’.

European Commission (2005) The Business Case for Diversity — Good Practices in
the Workplace, Luxembourg: Office for Official Publications of the FEuropean
Communities ISBN 92-79-00239-2; Vynimo¢ny prehl'ad uplatiiovania manaZzmentu
rozmanitosti v eurdpskych podnikoch!

Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global Diversity
Desk Reference, Managing an International Workforce, Pfeiffer ISBN 0-7879-6773-4;
Postiva sa od rozmanitosti v domacich organizaciach k medzinarodnym organizaciam
a objasiiuje, akymi otdzkami rozmanitosti sa musia l'udia v organizaciach zaoberat’.

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

Vyborny zdroj informécii, ako hovori nadpis ,kompletna prirucka andvod na
planovanie®.  Autor a autorka pravidelne vedu workshopy. Ak mate zaujem,
kontaktujte Angeliku Plett (Email: Plett@mitteconsult.com).

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998). Managing Diversity in Health Care.
San Francisco, California: Jossey-Bass;
Klasika v oblasti zdravotnictva!

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

Zbierka cClankov z Harvard Business Review z 80-tych a zaciatku 90-tych rokov
minulého storo¢ia. Pomdcka pre sustredenie sa na konkrétne otazky do vacsej hibky.
Predslov napisal R. Roosevelt Thomas.

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

Podrobny postup pri implementécii zdsad rozmanitosti v organizaciach.

Harvard Business Review on Managing Diversity (2001) Harvard Business School
Press,; Zaujimavy prehl'ad odlisnych aspektov rozmanitosti.
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Hutcheson, John D.; Kruzan, Terri W. A. (1996) Guide to Culture Audits: Analyzing
Organizational Culture for Managing Diversity. The American Institute for Managing
Diversity, Inc.

Vysoko informativna prirucka suzitocnymi dotaznikmi a kontrolnymi listami pre
nastroje manazmentu rozmanitosti.

Loden, Marilyn (1996). Implementing Diversity. New York, et.al.: McGraw-Hill
Cestna, poctiva praca so zaujimavymi tipmi a chybami, ktorych sa treba vyvarovat'.
Vel'mi prakticka prirucka.

Lambert, Jonamay and Myers, Selma (1994). 50 Activities for Diversity Training.
Ambherst, MA: Human Resources Development Press
DalSia dobra zbierka aktivit pre workshopy.

O’Mara, Julie (1994) Diversity — Activities and Training Designs, Amsterdam, et.al.:
Pfeiffer & Company.
Vel'mi dobra zbierka aktivit pre workshopy.

Rasmussen, Tina (1996). The ASTD Trainer’s Sourcebook: Diversity. New York,
et.al.: McGraw-Hill
Uzito¢na prirucka s planmi workshopov a opismi cviceni.

Thomas, David and Ely, Robin (1996): “Making Differences Matter: A New
Paradigm for Managing Diversity”, Harvard Business Review, pp. 9-10
Vyborny ¢lanok o vyvine manazmentu rozmanitosti.

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

Kniha pontka vyborn analyzu obmedzeni rovnosti prilezitosti v USA v 80-rokoch
minulého storocia.

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

Skvely tvod do problematiky, podany cez jednoduchtl bajku o Zirafe a slonovi.

Thomas, R. Roosevelt. (2006) Building on the Promise of Diversity: How we can
move to the next level in our workplaces, our communities, and our society. New York,
et.al.: American Management Association.

Pre tych a tie, ktori a ktoré chcu ziskat’ obraz o prekazkach a obmedzeniach rovnosti
prilezitosti a manazmentu rozmanitosti od zaciatku 80-tych rokov po minulych rok, je
taito kniha povinnym c¢itanim. Po brisknom opise a analyze problematickej strany
manazmentu rozmanitosti Thomas prejavuje stidle vacsiu odbornost a pragmatizmus
apoukazuje na mozny buduci kreativny vyvoj manazmentu rozmanitosti
v podnikatel'skych organizaciach.
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3.2. Eurodpske internetové stranky zaoberajuce sa rozmanitost'ou
a jej manaZmentom
EUROPEAN COMMISSION

Stranka antidiskrimina¢ného oddelenia generalneho riaditel'stva Europskej komisie pre
zamestnanost’, socidlne zalezitosti a rovnakeé prilezitosti:

http://ec.europa.eu/employment social/fundamental rights/index en.htm

Informacné kampan EU ,,Za rozmanitost. Proti diskriminacii:
www.stop-discrimination.info

Publikécie Eurdpskej komisie o nediskrimindcii a rozmanitosti:
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental rights/public/pubst_en.htm
Stadia metéd aukazovatelov na meranie nakladovej efektivity politik
rozmanitosti v podnikoch (oktober 2003):
http://ec.europa.eu/employment social/fundamental_rights/pdf/arc/stud/cbfullrep

en.pdf
Business case v prospech rozmanitosti, postupy good practice na pracovisku

(november 2005):

http://ec.europa.cu/employment social/fundamental rights/pdf/pubst/stud/busicas
e_en.pdf

Tato stranka sa zameriava na mladez

http://europa.eu/youth/news/index 3034 en.html

SOCIALNI PARTNERI EU

Eurdpska asociacia remeselnikov, malych a strednych podnikatelov (UEAPME)
WWW.ueapme.org

Business Europe

www.businesseurope.cu

Europska konfederacia odborovych zvézov

www.etuc.org
CEEP

WWW.CECP.Org

DALSIE ZAUJIMAVE STRANKY

Stranka zamerana na dialég o 'ud’och so zdravotnym postihnutim
http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp

Samospravy v Europe

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

Stidia zamerana na implementaciu principov rozmanitosti v eurépskych
telekomunikacnych spolo¢nostiach

http://www.etno.eu/

Eurodpska siet’ pre podnikovl socialnu zodpovednost’ Corporate Social
Responsability Network Europe

WWW.CSTeurope.org
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o Informativna stranka zaoberajiica sa manazmentom rozmanitosti, ktora je
sucastou projektu EU Leonardo
http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm

o Zaujimava stranka a newsletter zaoberajlici sa manazmentom rozmanitosti
v Eurdpe
http://www.idm-diversity.org

Zoznam stranok je usporiadany podPa Statov. Kazdy europsky $tat si moze
vytvorit’ vlastny zoznam alebo rozSirit’ tento.

Rakusko:

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

Belgicko:

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

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

Bulharsko:

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

Dansko:

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

http://www.ipmacourse.com/course c.html

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

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

Finsko:

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

Francuzsko:

http://www.diversityconseil.com

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

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

Nemecko:

http://www.idm-diversity.org
http://www.migration-boell.de/web/migration/46 937.asp
http://www.vielfalt-ist-gewinn.de
http://www.equal-de.de/Equal/Navigation/english.html
http://www.gender-diversity.net/
http://www.ikud-seminare.de/mos/Frontpage/
http://www.mitteconsult.de

http://www.synetz.de

http://www.diversity-league.com

Vel’ka Britania:

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

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

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

Irsko:

http://www.diversity.ie/consult_train.asp
hhtp://www.impactglobal.cu
http://www.equality.ie/index.asp?locID=105&docID=691

Litva:
http:// www.lygybe.lt

Holandsko:
http://www.kantharos.com
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PoP’sko:

http://tolerance.research.uj.edu.pl/?a=elem_list&group=9&lang=en
http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index.html?http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index pliki/dy
sk.html

http://www.humanrightshouse.org/dllvis5.asp?1d=1596

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

Rumunsko:

http://www.i-interact.ro/
http://www.see-educoop.net/education_in/pdf/ecit2001-oth-rmn-t05.pdf
http://www.dromesqgere.net/
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef0667.htm
http://www.cncd.org.ro/>
http://www.crj.ro/antidiscriminare.php
http://www.antidiscriminare.ro/
http://www.hartuiresexuala.ro/home.html

Slovensko:
http://www.ark.sk

Slovinsko:
http://www.humus.si

Spanielsko:
http://www.iegd.org

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

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

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