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ABSTRAKT

V soucasnosti existuje cela fada vyzkuml zkoumajicich genderové rozdily v mnoha
aspektech. Tato prace se zabyvd rozdily mezi muzi a Zenami v komunikacnich a
manazerskych dovednostech, které 1ze ziskat metodou Development centra, kde se projevuji
ve stylu vedeni podiizenych a ve fungovani jedince v tymu. V teoretické Casti prace jsou
zminény zékladni pojmy a vychodiska genderové problematiky, dale je pozornost vénovana
genderovym rozdilim v komunikaci a stylech vedeni. Cilem naseho vyzkumu bylo zjistit, zda
jsou rozdily mezi muzi a Zenami v komunikaci a stylech vedeni v néasledujicich kategoriich:
dominance/direktivita, zaméfeni na cil, pozitivni motivace, negativni motivace a nejistota.
K tomuto tcelu byly pouzity kvalitativni i kvantitativni metody. Vysledky neprokéazaly zadny
statisticky vyznamny rozdil mezi obéma pohlavimi v téchto kategoriich, prokéazal pouze

statisticky vyznamnou souvislost nékterych kategorii.
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gender, komunikace, styly vedeni, komunika¢ni dovednosti, manazerské dovednosti,
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ABSTRACT

There exist a significant number of research works today analyzing gender differences
from many different aspects. This paper deals with differences exhibited by men and women
in the area of communication and managerial skills that are found by the Development Centre
Method, where these differences are expressed by the style in which a person leads ones
subordinates and by how an individual functions in a team. The theoretical part of the paper
presents basic terms and principles of the gender issue. Furthermore, it looks at gender
differences in communication and leadership styles. The aim of the undertaken research was
to find out whether differences between men and women in communication and leadership
styles exist in the following categories: dominance/directivness, goal-orientation, positive
motivation, negative motivation, uncertainty. For the purpose of this analysis, both qualitative
and quantitative methods were used. The results did not prove a statistically significant

difference between the two sexes in all the aforementioned categories, but only some of them.
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PRILOHA ¢. 1: Kategorizace - vy&et polozek v jednotlivych kategoriich



UvVOD

Odlisnosti muzil a Zen jsou vyobrazeny v podobé symbold, legend a fady uméleckych
dél. Predmétem zajmu spolecnosti jsou sice témet od nepaméti, predmétem védeckého badani
se vSak staly teprve nedavno. Postoje a nazory spoleCnosti k odliSnosti muzi a zen se
v historii lidstva stale proménovaly podle toho, jak se ménila celd spole¢nost zejména vlivem
vyznamnych dobovych udalosti, rtiznych politickych uspofadani, ndbozenskych hnuti i
vlivem dané kultury. Pohled na muzstvi a Zenstvi se béhem vyvoje spolecnosti zasadné¢ ménil
smérem ke stale vétsi rovnosti muzi a zen.

Odlisnostmi mezi muzi a Zenami se zabyva mnoha obort a kazdy je pojima z odlis§né
perspektivy podle svého pfedmétu zkoumani. Mezi né patii napi. antropologie, sociologie,
psychologie, ale i biologie, 1€katstvi ¢i pravo. V dnesni dobé¢ jsou genderové otazky jednou ze
zasadnich diskutovanych otazek na akademickém poli a i v celé spolecnosti. Tyto poznatky
maji dalekosahlé disledky zejména v pracovni oblasti, ve které se poukazuje na stale
stoupajici pocet Zen na vedoucich fidicich pozicich. Témito a dalSimi kliCovymi tématy
souvisejicimi s generovou problematikou se u nas zabyva teprve nedavno vznikla organizace
Gender studies, kterd se snazi pomoci svych vyzkumnych a dalSich aktivit tuto situaci zménit.
Disponuje tfadou cennych zahrani¢nich i pfelozenych zdroji na toto téma a vyznamné
ovlivituje postoj dnesni spolecnosti k generovym otazkach. Genderova problematika je u nas
dnes vyu€ovéana na mnoha univerzitnich pracovistich, véetn¢ Univerzity Karlovy, kde roku
1998 na Filozofické fakulté oficidlné vzniklo Centrum studii rodu: gender studies, které
zacalo brzy po svém zaloZeni spolupracovat s dal§imi aktivnimi organizacemi zabyvajicimi se
genderovou problematikou.

Tento fakt je také disledkem intenzivniho zkoumani efektivity riznych stylti vedeni
zejména v posledni dobé¢, at’ uz se jedna o zeny nebo muze. PfedevS§im se poukazuje na to, ze
pohlavi samo o sob& neni urcujicim pro efektivitu konkrétniho stylu vedeni, ale jde spiSe
samotny styl a pouzité prostiedky. Dochazi tak k tomu, ze v dneSni spolecnosti prestava byt
dilezité, zda podiizené vede muZz ¢i Zena, protoze oba mohou byt ve svém vedeni stejné

efektivni. Snahou této prace je i podpora této myslenky, kterd se pro praxi zda byt v této
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problematice stézejni. Soucasti pfijeti tohoto faktu s sebou vSak pifinasi 1 nutnost fesSeni
problému spojenych se sloucenim prace a rodiny u Zen na fidicich pozicich. V soucasnost
vétsSina téchto zen voli bud’ bezdétné manzelstvi, nebo Zivot bez zivotniho partnera. Skloubit
oboji je za soucasné situace stale obtizné, i kdyz je nutné¢ zminit, Ze situace se pro Zeny
v tomto ohledu stéle zlepsuje.

K tématu genderovych rozdili jsem dospéla na zakladé dlouhodobého zdjmu o oblast
manzelského poradenstvi, ve které se rozdily mezi muzi a zenami vyrazné promitaji a jejich
pochopeni je pro praci manzelského poradce klicové. K propojeni tohoto tématu s psychologii
prace a organizace m¢ vedlo mé pusobeni v oblasti psychologie prace a organizace jako
hodnotitele Assessment a Development centra, které mi umoznilo hlubsi vhled do
problematiky na zaklad¢ vlastni praxe. Na poli psychologickém téma genderovych rozdila
spada castecné do socialni psychologie, ¢astecné do psychologie prace a organizace. Z obou
téchto oblasti Cerpa 1 tato diplomova prace.

Prace je rozdélena na ¢ast empirickou a teoretickou. Cilem teoretické €asti je ptiblizit
genderovou problematiku a podrobnéji popsat rozdily v komunikaci a stylech vedeni a dalSich
aspektech. Cilem empirické Casti je ziskané poznatky z teoretické ¢asti formulovat ve formé
hypotéz a nasledné statisticky provétit. Zajima nas, jestli existuji néjaké rozdily v komunikaci
a stylech vedeni u muzi a Zen, jak konkrétné se u obou pohlavi styly vedeni projevuji a

v jakych aspektech se lisi.



I. TEORETICKA CAST

1. UVEDENI DO PROBLEMATIKY GENDER

Feminismus, genderova analyza a v soucasné dobé¢ i rozvoj studii muze jsou patrné ve
vyspélych zapadnich spole¢nostech jiz od 60. let 20. stoleti. Behem posledni tfetiny tohoto
stoleti Zensk4 hnuti a feministické sméry kromé boje za zenska prava a politickou rovnost
soustied’uji svou pozornost i na otazku vztahii mezi pohlavimi. Klicovym tématem se stava:
vymezeni pojmu pohlavi, strukturovéani zékladnich rystt muzské a Zenské identity, uZziti pojmu
»gender® jako projevu kulturni a socialni podminénosti roli, chovani a norem vztahujicich se
k obéma pohlavim.

Izolace od informaci ze zahranici pied rokem 1989 vyplyvajici z jejich neslucitelnosti
s myslenim a hodnotami té doby vedla k tomu, Ze naSe spolecnost obracela svou pozornost k
feministickym proudiim obtizné¢ a velmi pomalu. V 90. letech byl vysledkem konfrontaci
s feministickym myS$lenim spiSe nezdjem a témto otdzkam se u nas vénoval pouze slaby proud
Ceské feministicky orientované ¢asti populace. To je zfejmé také jednim z dasledkt faktu, ze
je pocet prelozenych i ¢eskych publikaci zabyvajicich se problematikou genderovych otazek
znacn¢ omezeny a nesrovnatelny s mnozstvim zahrani¢nich zdroj.

Dopady feministickych proudli na mysleni, Zensk4 hnuti, organizace a vetfejnou sféru
nicméné patii mezi zasadni a pievratné spoleCenské promény soucasné spolecnosti. Jsou
patrné nejen na akademickém poli, ale vyrazné¢ se projevuji i v oblastech spjatych se

socidlnim chovanim a jednanim, jakymi jsou rodina, Skola, pracovisté¢ média nebo politika.

1.1  Vymezeni zakladnich pojmi

Ktomu, abychom se mohli zabyvat genderovymi rozdily ve vybranych
psychologickych aspektech, se potfebujeme dobfe orientovat v zakladnich pojmech
souvisejicich s genderovou problematikou. Mezi tyto pojmy paii pfedev§im pohlavi, gender

a pohlavné-genderovy systém jako vychozi body genderové teorie.
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Pojem pohlavi v genderové teorii piedstavuje lidské pohlavi jako biologickou danost
ve smyslu byti muzem ¢i Zenou. Pohlavi je zdkladem pro konstrukci spolecenské kategorie
zvané gender ve smyslu maskulinity ¢i feministy. Piedpoklady vztahujici se k genderu
obecn¢, lidé piijimaji za platné a zakladaji na nich sviij rozdilny, né¢kdy dokonce protikladny
pristup k osobam muzského a Zenského pohlavi (Renzetti, 2003).

Termin ,,gender se do ceStiny obvykle pieklada jako socialni pohlavi, piipadné
socialni rod. Cesky ekvivalent zdtiraziiuje skute¢nost, Ze pohlavi ma mimo jin i svou socialni
komponentu (Valdrova, 2006). Bacova (2008) rod definuje jako ,,0znaceni toho, ze kazda
lidska bytost je konkrétni spolecnosti v dané dobé socialné a psychologicky utvaiena jako
“Zzena“ mnebo ,muz“ prosttednictvim prevladajicich spoleCenskych piesvédceni o
psychologickych charakteristikdch a chovani, které jsou v dané dobé piiméfené pro zenu a
muze* (Bacova, 2008, s. 176).

Podle Renzetti (2003) Ize fici, ze kazda spolecnost svym Clentim piedepisuje urcité
vlastnosti, zpiisoby chovani a vzorce vzajemné interakce v zavislosti na jeho pohlavi. Tyto
predpisy jsou zakotveny ve spolecenskych institucich, jakymi jsou hospodaistvi, politicky
systém, vzdélavaci systém nebo nabozenstvi. Zminéné institucionalizované vzorce genderové
diferenciace se souhrnn¢ oznacuji jako pohlavné-genderovy systém spoleCnosti. Ty se
samoziejmé li§i napii¢ kulturami i historickymi obdobimi.

VétSina Zen a muzi zije v dneSni spoleCnosti stzv. patriarchalné-genderovym
systémem, ktery piedstavuje patriarchat. V ném muzi zaujimaji nadifazené postaveni vici
zenam. Kromé¢ toho jsou v ném vlastnosti a ¢innosti vnimané jako muzské cenény vyse, nez
ty, které jsou spolecnosti vnimany za Zenské (Renzetti, 2003).

Bacova (2008) dale definuje dal§i dilezit¢ pojmy: feminitu, maskulinitu a
genderové role. Feminitu a maskulinitu vymezuje jako konstrukty chdpané pii zkoumdani
rodu jako osobnostni proménné, jako zakladni kvality lidské bytosti. Jedna se o vytvofena
oznaceni Ci konstrukty, kterd mohou sdruzovat rtizné projev citéni, mysleni a kondni a

seskupit je do symptoml zenskosti a muzskosti. Dal§im dilezitym pojmem je genderova
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identita. Valdrova (2006) definuje genderovou identitu jako subjektivni védomi si sebe jako

zeny nebo muze - subjektivni pocit femininity nebo maskulinity.

1.2 Teoreticka vychodiska

Sociologie se jako véda zabyva védeckym zkoumanim lidskych spoleCenstvi, kultur a
spoleCenského chovani. Po vyznamnou ¢ast nedavnych d¢jin sociologie (zejména obdobi 40.
— 60. let) predstavoval strukturalni funkcionaismus hlavni model myS$leni a vyrazné se
podilel i na utvareni problematiky genderu. Ten pojima spolecnost jako stabilni, uspofadany
systém, jehoZ vétSina ¢lent sdili stejny soubor hodnot, presvédceni a oCekavani. Sklada se ze
vzajemné provazanych ¢asti, které svym plsobenim udrzuji spolecnost ve stavu rovnovahy.
Ptili§ prudka zména nékteré z Casti této struktury by méla na celku negativni, rozvratny dopad
(Renzetti, 2003).

Pti analyze genderu vychdazi tento pfistup ze skutecnosti, Ze se muzi a Zeny tcélesné lisi.
Predpoklada, Ze muzi jsou oproti Zenam véEtsi a silnéjsi a Ze Zeny rodi déti a koji. Podle
tohoto pfistupu biologické odlisSnosti vedly ke vzniku odliSnych genderovych roli
souvisejicich se zplisobem chovani, ktery je ocekdvany od cClenti spolecnosti v souvislosti
s jejich pohlavni ptislusnosti (Renzetti, 2003).

Ptechodem k nastupu nového sociologického paradigmatu byla paradigmaticka
revoluce. Pod tihou spoleCenskych udalosti zacali sociologové zpochybiniovat popis
spole¢nosti jako usporddaného systému, do popiedi spolecnosti se dostaly mocenské vztahy.
Vysledkem této situace byla fada nové vzniklych paradigmat, z nichZ nejvyznamnéjsi pro
gender byl vznik feministického paradigmatu. Ten uznava, Ze pfi procesu osvojovani
tenderu hraje dilezitou roli jak biologicka predispozice, tak i uceni, ddle poukazuje na
provazanost biologickych a kulturnich faktort (Renzetti, 2003).

Vychézi z ptedpokladu, Zze gender je v podstaté spiSe spolecensky utvareny nez
vrozeny. Na gender je pohlizeno ¢aste¢né jako na soubor spolecenskych ocekavani, ktera se

pfenaseji socialnim ucenim a kterd se stavaji soucasti nasi osobnosti. Podle feminismu to, co
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se nauc¢ime, je samo o sob¢ jiz socialnim produktem utvafenym v kontextu struktury
spole¢nosti. Kromé toho nastoluje feminismus tak otdzku sexismu jako hodnoceni jednoho
pohlavi (muzského) jako cennéjsiho nez druhého. Piedmétem zkoumani jsou odlisné
disledky konkrétnich spoleenskych uspofddani na zivoty muzi a Zen a jejich role
predstavujici hybatelé¢ spolecenskych zmén. Jednim ze zésadnich témat feministické
sociologie je otdzka, jak se konkrétni spolecenské konstrukce tenderu promitaji do zivota
muzu a zen (Renzetti, 2003).

Feministi¢ti sociologové se pokousi hledat ucinné prostfedky vedouci k vymyceni
genderové nerovnosti a tim 1 zméné destruktivnich aspektti spolecenskych genderovych
konstrukei. Nasledoval zrod tzv. skupinového védomi, ktery podpofil kolektivni akci s cilem
usilovat o socialni zménu smérem k socialni rovnosti obou pohlavi. Toto kolektivni usili je
oznacovano jako feministické ¢i Zenské hnuti. Prvni vina feminismu se projevila v obdobi

1830 — 1920 a na pocatku 60. let nasledovala druha vina.
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2. ROZDILY MEZI MUZI A ZENAMI

Rozdily mezi muzi a zenami vyobrazil ve svych archetypech analyticky psycholog a
zék Freuda C. G. Jung. Podle Junga (1998) je v kazdém pohlavi do urc¢itého stupné opacné
pohlavi, protoze biologicky rozhoduje o volbu muzského pohlavi pouze vétsi pocet muzskych
gend. Zda se, Ze mensi pocet Zenskych genti tvofi charakter, ktery vSak zlstava v disledku
své podrizenosti vétSinou nevédomy.

Archetypy animus a anima predstavuji dvé modality téhoz archetypu, z nichz jedna je
pritomna v zenach a druhd v muzich. To, co znamend animus pro zeny odpovida tomu, co
znamena anima muzim. Animus poméaha zenam chéapat a oceflovat muznost muzi a naopak
(Drapela, 1997). ,,Anima je pfirozeny archetyp, ktery uspokojivym zplsobem zahrnuje
vSechny vypovédi nevédomi, primitivniho ducha, d¢jin lasky i nadbozenstvi.” (Jung, 1998, s.
127). Zenské védomi stoji v protikladu k muzsky personifikovanému nevédomi, které uz
nemuzeme oznacit za animu, ale za anima. Tento archetyp Zil plivodné zcela v oblasti magie
plodnosti a ziistaval dlouho ¢isté biologickym fenoménem (Jung, 1998).

Kromé archetypll anima a animy je prvek muzstvi a Zenstvi patrny i v principech jin a
jang vychazejicich z taoismu, kde jin ptfedstavuje prvek Zensky a jang prvek muzsky (Chvala,

Trapkova, 2008).

2.1  Zkoumani rozdili Zen a muzi v psychologii

S genderovymi rozdily uzce souvisi zasadni zmény v postaveni muzi a Zen ve
spole¢nosti béhem jejiho vyvoje. Diskuse o odlisSnostech mezi muzi a zenami byly bouflivé;si
zejména v obdobich, kdy se ménily stavajici role a pozice muzl a Zzen ve spolecnosti. Z tohoto
pohledu lze rozlisit tfi klicova obdobi. Prvni obdobi ptfedstavuje rozmezi let 1540 — 1640,
druh¢ spada do 2. poloviny 19. stoleti a konecné tfetim obdobim je soucasnost. V' poslednich
dvou obdobich vznikla vyrazna zenska hnuti (Oakleyova, 2000).

Tradi¢ni ptistupy zkoumajici rozdily zen a muzii v psychologii ptedstavuji nasledujici

piistupy: biologicko-fyziologicky ptistup a socialni a kulturni pfistup. Badatelé¢ biologicko-
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fyziologického pristupu zastavaji stanovisko, Ze pusobeni genetické vybavy, hormont,
morfologie a fyziologie pohlavnich organt diferencuji lidi na Zeny a muze. Predmétem zajmu
tohoto piistupu jsou jednak genetické rozdily projevujici se ptisobenim odliSnych hormoni,
dale viditelné formy téla (morfologie) a télesné rozdily ve fyziologii a chovani Zen a muzq,
zkoumani stavby a struktury mozku, ale i studium strategii pohlavniho rozmnoZovéni
(Bacova, 2008).

Socialni a kulturni pristupy naopak zduraziuji socidlni a kulturni vlivy na chovéni
muzl a zen, které zkoumaji zejména procesy socializace. Pfedmétem z4jmu zkoumani tohoto
pristupu je uceni se rodovym roli, pozicim a rodové¢ identité, dale proces identifikace, vyvoj
kognitivnich schémat nebo rodovych stereotypti (Bacova, 2008).

Jelikoz ani jeden ztéchto pfistupli nepojima genderové rozdily celistvé, na jejich
zaklad¢ vznikl tfeti interakcionisticky pristup zkoumdni rozdildi muzi a Zen, ktery
predpoklada, Ze chovani osoby je vysledkem interakce mez osobnimi dispozicemi a
proménnymi situace a prostfedi. Snazi se prekonat nedostatky obou piedchozich pfistupii a
vyuziva pii zkoumani genderovych rozdilii jak biologické, tak socialni a kulturni aspekty.

Vysledky hlavniho proudu psychologického zkoumani zen a muzi lze vyjadrit
nasledujicim piehledem Sesti obdobi zkoumani rozdili mezi muZi a Zenami v historii

psychologie zapadnich zemi:

*1894 — 1936: pohlavni rozdily v inteligenci

©1936 — 1954: maskulinita — feminista jako globalni osobnostni
vlastnosti

¢ 1954 — 1966: vyvoj jedince v roli podle pohlavi

1966 — 1974: nové teorie pohlavniho typizovani

1974 — 1982: androgynie jako idedlni role podle pohlavi

¢ 1982 — soucasnost: pohlavi jako socidlni kategorie

(Ashmore, 1990 cit. podle Bacové, 2008, s. 164)
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2.2  Rozdily Zen a muzi v osobnosti

Podle Langmeiera a Krejcitové (1998) se divky a chlapci lisi v mife agresivity, coz
prokazuji i vyzkumy napfi¢ rliznymi kulturami. To lze ale casteCné vysvétlit i tim, ze
hierarchie dominance byva ve skupinach chlapct vyraznéjsi nez ve skupinach divek. Rozdily
hra divek naopak klidné&;si a obsahuje vzajemnou péci. Tradi¢ni ndzor, ze divky maji hlubsi a
vyznamngj$i vztahy k druhym vSak vyzkumy nepotvrdily. Vyraznéjsi rozdily obou pohlavi se
objevily pouze v oblasti CastéjSitho zajmu o malé déti u divek, které se snazily kojence
spisSe agresivni.

V porovnani s chlapci jsou divky také celkoveé vyfenéjsi a sdilngjsi. Nejvétsi rozdily
jsou u chlapct a divek v tomto ohledu zaznamenany v prvnich letech skolni dochazky. Tyto
rozdily se v€kem snizuji a jiz v adolescenci dosahuji divky i chlapci uz jen nepatrného rozdilt
ve vykonu. Pokud jde o matematické dovednosti, lepSich vysledki dosahuji na zékladnich
Skolach primérné divky, coz se zméni nastupem na stiedni Skolu, kdy dosahuji lepSich
vysledki chlapci (Janosova, 2008).

Zahrani¢ni vyzkumy dospéli k zaveériim, Ze muzi jsou asertivnéj$i a méné uzkostni ve
srovnani se zenami a Zeny prokazaly mensi miru extroverze oproti muzim. Hiebickova
(2004) na zékladé osobnostniho inventafe NEO-PIR zkoumala rozdily mezi muzi a Zenami
v 5 obecnych dimenzich osobnosti: neuroticismus, traverze, otevienost vici zkuSenosti,
privétivost a svédomitost, které jsou dale tvofeny vybranymi subSkalami. Podle jejich
vysledki dosahuji zeny statisticky vyS$iho skéru ve vSech Skalach neuroticismu kromé
impulzivnosti. Na Skéalach extroverze skoéruji oproti Zenam vySe muzi. Vubec nejvetsi rozdily
ze vsech $kal se prokazaly na subskale extraverze — vyhleddvani vzruSeni, kde muzi skérovali
vyse nez zeny. Dale se u Zen prokazala vys$i mira vielosti a druznosti v ramci dimenze
extraverze a vyS$i mira subskal v dimenzi pfivétivosti a vybranych subSkalach svédomitosti

(Hiebickova, 2004).
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2.3  Genderové stereotypy

Mnoho lidi se pfiijednani s druhymi opird o genderové stereotypy. Stereotyp je
oznaceni pro zjednodusujici souhrnny popis urCité spolecenské skupiny. Miize byt jak
pozitivniho, tak negativniho charakteru a byla s nimi vzdy spojovéna kazda spolecenska
skupina, tedy 1 muzi a Zeny. Genderové stereotypy piedstavuji v podstaté¢ zjednodusujici
popisy toho, jak ma vypadat maskulinni muz a femininni Zena. Podle Bacové (2008) jsou
genderové stereotypy pevny soubor piesvédCeni o psychologickych charakteristikdch a
chovani, které jsou pfimétené pro zenu a muze. Definuji, co znamena byt ,,skutecnou Zenou*
a ,,skutecnym muzem* a stanovuji, ze ti, kdo se od tohoto obrazu odchyluji, jsou vnimani jako
divni ¢i nepfirozeni.

Genderové stereotypy jsou univerzalné platné, protoze se piedpokladd, ze
charakteristiky tvofici genderovy stereotyp sdileji vSichni piislusnici dan¢ho pohlavi. Pokud
jste zena, vétSina lidi bude predpokladat, ze jste povahové spiSe pasivni, zavisla a vice citové
zalozend. Dale u vas budou ostatni predpokladat pecovatelsky ptistup, smysl pro romantiku,
starost o vlastni zevnéjSek a nepfili§ velkou zdatnost v technice. Pokud jste muz, bude u vés
naopak vétSina lidi predpokladat nezévislost, tendenci prosazovat se a schopnost ovladat své
city. Také si budou myslet, Ze jste ambicidzni, soupefivy, zaujaty studiem praci nebo sportem.
Ve skuteCnosti se vSak témto stereotypiim fada muzl a Zen vymyka, coZ je spoleCnosti
pfijiméno rtizné¢ (Renzetti, 2003).

Muzi byvaji obvykle povazovani za: agresivni, sebeprosazujici se, dominantni,
soutézivi, ctizadostivi, priibojni, racionalni. Zeny byvaji: vstéicné, submisivni, tolerantngjsi,

pecujici, emotivni (Plaiiava, 1998).
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3. GENDER A KOMUNIKACE

Komunikace patii v posledni dobé k teoreticky i aplikacné nejfrekventovanéjSim
oblastem zkoumani socidlni psychologie a dal§im blizkym obortim (JanousSek, 2008). Toho je
jasnym diikazem i fakt, Ze o ni pojednava celd fada odbornych i popularné nau¢nych knih.
V poslednich nékolika desetiletich se stava lidskd komunikace relativné samostatnou
disciplinou, ktera cerpa z obecné a socialni psychologie, sociologie, gnozeologie (filozoficka
disciplina zabyvajici se lidskym pozndvanim), lingvistiky (studium jazykt, jejich struktury a
vztahu k nejazykovym formam komunikace), sémiotiky (teorie jazyka, symbolll a jejich
vyznamu), sémantiky (vztah symboll k objektiim, které oznacuji) a dalSich obort (Planava,
2005). Patfi knim i pragmatika, jejimz Ukolem je analyza vztahu mezi produktem a
prijemcem v konkrétnim kontextu, porozuméni zameéru a jeviim jako napt. ovliviiovani nebo
presvédcovani (Vybiral, 2009).

Jednim z dil¢ich obort zabyvajiciho se lidskou komunikaci je také pomérné nedavno
vznikly obor psychologie lidské komunikace. Jejim predmétem zkoumani je zplsob, jakym
lidé vyjadfovali své zaméry, dale funkce komunikace a motivace kni dorozuméni a
nedorozuméni v procesu komunikovani a jejich U¢inky na psychiku, projevy a vztahy
ucastniki (Vybiral, 2009). VSechny tyto obory maji spolecné to, ze zkoumaji mezilidskou
komunikaci prostfednictvim jazyka, tedy prostfednictvim komunikace samotné (Planava,
2005).

Nejdiive uvedeme rtizné definice pojmu komunikace, dale stru¢né popiSeme zakladni
druhy komunikace. Nasledn¢ se budeme zabyvat odliSnostmi v komunikaci Zen a muzi a

podrobnéji popiSeme jejich zdkladni charakteristiky.

3.1 Vymezeni pojmu komunikace

V odborné literatufe existuje mnoho definic komunikace, které se lisi predevSim
v zameéfeni na rizné aspekty komunikace. Soucasné piirucky a slovniky definuji komunikaci
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napf. jako proudéni informaci z jednoho bodu k druhému bodu (ze zdroje k pfijemci). Pojem
komunikace vSak pivodné vychézi z latinského slova communicatio (vespolné ucastnéni) a
communicare (Cinit néco spoleCnym, spolecné néco sdilet). Plvodni vyznam slova
komunikace byl tedy §irsi (Vybiral, 2009).

Nekteti autofi rozuméji pod pojmem komunikace 1 podileni se na celku komunikace a
na povaze ¢i dopadu zpravy tieba jen tim, ze jsme pfitomni. Pro nékteré psychology je
komunika¢ni vyména jak sdélovani, tak i sdileni (Vybiral, 2009, s. 25).

DeVito (2001) uvadi, ze komunikace je ,,proces nebo akt sdélovani“,“skutecné
vysilané nebo pfijimané sdéleni* nebo ,,studium procest, ke kterym dochazi pii vysilani a
pfijimani sdéleni”. Mluvi o komunikace zejména v souvislosti s pojmem komunikacnich
dovednosti, jejichz rozvinuti vnima v zivoté¢ Cloveéka jako klicové pro uspéch v mnoha
oblastech zivota. Dale hovoii o komunikaci v souvislosti s dovednostmi v oblasti
interpersonalni komunikace, dotazovani, komunikace v rdmci malych skupin a projev na
vetejnosti (DeVito, 2001, s. 395).

Podle Janouska (2008) se jednd o specifickou formu spojeni mezi lidmi
prostiednictvim pfedavani a pifijimani vyznamu. Socidlni komunikace je ,,proces sdélovani
vyznamli mezi lidmi“ (JanousSek, 2008, s. 229). Z hlediska svych ptedpokladii a moznych
vysledkl je tedy komunikace v podstaté sdilenim urcitych vyznama.

Podle Planavy (2005) v podstaté kazdé mezilidské komunikovéani zahrnuje pienos
sd€leni a téz vyméeny sd€leni mezi ucastniky, at’ uz verbalné ¢i neverbalné. Kazda mezilidska
komunikace se pak déje v urcitém prostiedi za zcela specifickych okolnosti, coz z kazdého
mezilidského komunikovani €ini ,, jedine¢nou, neopakovatelnou udalost* (Planava, 2005, s.
15). V dalsim pojeti komunikace je klicovd symbolicka interakce jako proces vymény a
interpretace sdéleni za pouziti symboli s cilem né€koho ovlivnit. Jini autoii ve vymezeni
komunikace zdtraziiuji pfedevsim jeji socialni funkci, v rdmci které se nékteti autofi zameéiu;ji
na mocensko-ovlivitovaci aspekty komunikace, jini naopak zdlraziuji sjednocujici aspekt

komunikace (Planava, 2005).
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V definicich nékterych autorti (Watzlawick, Beavinova, Jackson, 1969; Maturana,
Varela, 1998) komunikace témét splyva s pojmem chovani, jini autofi zase v komunikaci
spatiuji proces mezi dvéma lidmi. Nékteti z nich (Krauss, Chiu, 1998) navic zduraziuji fakt,
ze kazdd komunikace je v tomto smyslu ovliviiovanim toho, s kym komunikujeme a i my
jsme zaroven v kazdé komunikaci ovliviiovani tim, kdo s nami pravé komunikuje (Vybiral,
2009).

V diivéjsich (linedrnich) modelech a teoriich se na komunikaci pohlizelo jako na
jednosmérn¢ piimou cestou od mluvciho k posluchaci, kde mluvéi mluvil a posluchaé
naslouchal. Toto pojeti vSak brzy nahradilo novéjsi (interakéni) pojeti, podle které¢ho se
mluv¢i a posluchac v obou rolich stfidaji. Kdyz tedy jeden mluvi, druhy naslouchd, pak se
role vystiidaji a mluvi druhy a prvni naslouchd. I tento model byl vSak piekonan.
V soucasnosti je komunikace povazovéna za transakéni proces, v némz kazda osoba funguje
soucasn¢ jako mluv¢i i1 jako poslucha¢ (DeVito, 2001).

My vnimame komunikaci vzhledem k ciltim této prace spise jako soubor konkrétnich
komunika¢nich dovednosti, at’ uz se jedna uplatiiovani téchto dovednosti v interpersonalnich
vztazich, v komunikaci v malé socialni skupiné nebo v pracovnim prostiedi ¢i v komunikaci

nadfizeného s podiizenym.

3.2 Druhy komunikace

Z definic komunikace vychdzi i jeji déleni na rtizné druhy. Podle charakteru pouzitych
prostiedki a zplsobil zprosttedkovani se komunikace tradi¢né déli na verbalni, pii které se
uzivaji verbalni prostfedky, (slovni vyrazy mluvené, psané nebo jazyky védecké a umélecke)
a neverbalni, pii které se uzivaji prostfedky neverbalni (pohledy, gesta, doteky, pohyby,
vyrazy tvare, neverbalni aspekty feci aj.) s tim, Ze zékladnim zptisobem ptedavani a piijimani
vyznamu mezi lidmi je komunikace verbalni. Obé formy komunikace pak lze jesté dale délit
na komunikaci zadmérnou a nezameérnou, coz souvisi do urCité miry také s obsahem

komunikace (Janousek, 2008).
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Janousek (2008) dale komunikaci vymezuje v souvislosti s jinymi formami spojeni lidi
mezi sebou. Jednd se o spolecnou cinnost (kooperace), vzajemné pusobeni (interakce) a
spolecenské vztahy, v nichz se komunikace realizuje. V ramci pojeti komunikace vzhledem
ke spoleCenskym vztahtim, pak dé€li komunikaci na interpersonalni (vztahy meziosobni),
intrapersonalni (vztahy k sobé samému), skupinovou (vztahy skupinové) a masovou
(vztahy celospolecenské), podle toho, ktery ztypl vztahti v komunikaci pravé prevazuje.
Podobné¢ ¢leni druhy komunikace vétSina autorti (DeVito, 2001 a dalsi).

Gjuricova a Kubicka (2003) v souvislosti s rodinnou terapii rozliSuji komunikaci o
vécech (vécny obsah komunikace) a komunikaci o vztazich (vztahovy ramec komunikace),
déale rozliSuji komunikaci implicitni (nevyjadiené ptedpoklady tykajici se komunikaci) a
explicitni (pfimo vyjadiené¢ sdéleni). Védomi vztahového vyznamu kazdé komunikace
povazuji za jeden ze zdkladl rodinné terapie, kde jsou casto implicitni ptfedpoklady
komunikace dilezit¢j$i nez explicitni sd€leni. Dale vymezuji pojem metakomunikace
(komunikace o komunikaci) jako soucast kazdé lidské komunikace (Gjuricova, Kubicka,
2003).

Vybiral (2009) rozliSuje nasledujici druhy komunikace podle toho, v jakém prosttedi a

s jakymi lidmi komunikace probiha:

a) intimni parova komunikace v soukromi

b) komunikace partnerti na vetejnosti

¢) jednostranné fizena komunikace srozd€lenymi rolemi (napf. interview, rozhovor
nadfizené s podiizenym)

d) neformalni, nefizend komunikace v malé primarni skupin¢ (napt. v rodin¢)

e) formalni, fizend komunikace v malé skupiné (napt. porada na pracovisti)

f) komunikace samotného clovéka na vefejném prostranstvi (napf. vystoupeni na
pfedvolebnim mitinku)

g) komunikace ¢lovéka v davu (napi. fanousci pii sledovani sportu)

h) komunikace pfi obchodovani ¢i uzavirani smluv

1) komunikace prostiednictvim masmédii (napft. zivé vysilené telefonaty do rozhlasu)
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j) interkulturalni komunikace (napft. s cizincem).

Z uvedenych déleni komunikace na rizné druhy vyplyva, Ze ke komunikaci dochézi
v fadé specifickych situaci, a ze k ni dochazi v podstaté¢ kdekoliv, kde se lidé potfebuji na

nééem domluvit nebo si néco za néjakym ucelem sdélit.

3.3  Genderové rozdily v komunikaci

Od 60. a 70. let minulého stoleti, kdy se staly rozdily mezi muzi a Zenami predmétem
zajmu odbornych i popularizujicich stati, knih, fady pozorovani a vyzkumt, se v ramci téchto
badani zkoumaly 1 rozdily v komunikaci muzi a Zen. Ob¢ pohlavi preferuji jina slova a
uslovi, stejnym sloviim i vétam davaji odliSny vyznam. V podstaté jinak konverzuji a kromé
obsahu sdéleni se liSi 1 jejich neverbalni projev pii komunikaci — 1isi se v gestikulovani,
mimice, intonaci (Planava, 2005).

Rozdily v komunikaci u muzl a zen se projevuji jiz od raného détstvi. Uz
novorozenata zenského rodu se usmivaji Castéji nez Cerstvé narozeni chlapci. I pozdé&ji vSak
plati, ze se mladé divky i zralé Zeny usmivaji na lidi ast&ji nez mladi a zrali muzi. Rada knih
o ontogenetickém vyvoji psychicky konstatuje, Ze divky si osvojuji matetsky jazyk dfive,
rychleji a 1épe nez chlapci. To se projevuje, i pokud jde o udeni se cizimu jazyku. Zeny se
totiz u¢i vétSinou cizimu jazyku rychleji nez muzi (Planava, 2005). Potvrdily se i urcité
odliSnosti ve vyvoji Feci u chlapct a divek. Podle vSeho dévc¢atka zacinaji mluvit ve srovnani
s chlapci diive a maji v pozdéjSim véku kolem 11 — 13 let také lepSi vykony v testech
verbalnich schopnosti (Langmeier, Krej¢itova, 1998).

Podle lingvistky Tannenova (1995) patfi zeny a muzi k odliSnym jazykovym
spoledenstvim, maji odlisny styl komunikace i odli$né cile. Zeny hovoii jazykem diivérnosti a
vztahl (a tento jazyk i slysi), zatimco muzi hovoii jazykem postaveni a nezavislosti (a slysi
tento jazyk). ,,Jestlize Zeny mluvi a slysi v jazyce vazeb a intimity, kdezto muzi mluvi a slysi

v jazyce postaveni a nezavislosti, potom se komunikace mezi muzi a Zenami muze podobat
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mezikulturni komunikaci, protoze v ni dochazi ke stfetnuti hovornych styla.* Tato skutecnost
je zdrojem mnoha nedorozuméni muzi a zen (Tannenova, 1995, s. 37).

Podle Graye (1994) je komunikace pro zeny véci prvotni dulezitosti. Je pro né
dualezitéjsi projevovat osobni pocity, rozmlouvat a udrZzovat vztahy s druhymi je pro né
zdrojem nesmirného uspokojeni. Jsou orientovany na vztah a vic jim zalezi na tom, aby
vyjadrily svou laskavost, lasku a péci.

V komunikaci muzi a zen také dochazi k tomu, ze kdyz Zzena projevi bez jakéhokoli
zaméru urcité znepokojeni nebo se snazi nahlas ventilovat své vSedni problémy, muz se
myln¢ domniva, ze po ném zada néjakou radu. To se projevuje tak, ze kdyz se chce Zena
s manzelem pod¢lit o své denni pocity, jeji manzel ji pferusuje souvislym proudem navrha,
jak fesit jeji problémy v domnéni, Ze ji tim pomaha. Pokud by ovSem nabidla radu Zena muzi,
muz se miize citit dotéen, protoze to chape jako projev nedivéry v jeho schopnost vyftesit to
sam (Gray, 1994).

Tannenova (1995) dale uvadi, ze komunikace muzii a Zzen vypada casto tak, ze muzi
piednaseji a zeny jim naslouchaji. Zena je tak jako posluchacka stavéna do podiizené role,
muZ v pozici prednasejiciho do nadiazené role. Zeny k tomuto chovani vede snaha navazat
spojeni a vybudovat bliz§i vztah, k ¢emuz vyuzivaji naslouchani. Pouzivaji ve vEtsi mite
signaly a davaji tak druhym najevo, Ze mu vénuji svou pozornost. Dale uvadi, Ze muzi naopak
davaji mén¢ najevo, Ze druhym naslouchaji, a ¢astéji prerusuji mluvciho. Podle DeVita (2001)
vSak neexistuji zadné diikazy, ze rozdily ve zptisobu naslouchéni reprezentuji na strané¢ muza
néjaké negativni motivy za ucelem nadfazenosti, ani na stran¢ Zen za ucelem podfazenosti.
Zda se, ze tyto rozdily jsou spisSe vysledkem odliSného zafazeni obou pohlavi do spolec¢nosti.

Pokud jde o naslouchéni, i dal$i autofi upozorniuji na odli$nosti v naslouchani muzi a
7en. Zena ma sklon pouzivat vice pozitivnich signalt, jakymi jsou citoslovce, piikyvovani a
usmévy, muzi ve srovnani se Zenami Castéji naslouchaji tiSe a neprojevuji pfiliS mnoho
signalti zpétné vazby (DeVito, 2001). VétSina autortt se shoduje vtom, Ze muZi obecné

naslouchaji Zenam méné€ nez zZeny muziim, coz potvrzuji i naSe zkusenosti ze sbéru dat.
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Na zplsobu komunikace muzi a Zen se podili také kontext situace, ve které
komunikuji. Podle Bedrnové (1990) muz v pfitomnosti muzii za¢nou byt drsnéjsi, jejich
mluva postupné zahrnuje stale vice hrubych vyrazi, jejich jedndni postrdda ohleduplnost a
vési miru citlivosti. To plati 1 o Zenach, které jsou v Zenském kolektivu hadavéjsi, méné
kontroluji své jednani, snadno se osocuji na druhé a jsou vice soupetivé. Podle DeVita (2001)
vSak vyzkumy prokazaly, Ze muzi komunikuji s Zenami stejnym zplisobem jako s ostatnimi
muzi. Muzi tedy v komunikaci s Zenami neprojevuji zendm nelctu, ani je nepodcenuji,
komunikuji jen tak, jak jsou bézn¢ zvykli. Z vyzkumi také vyplyva, Ze 1 zeny komunikuji
stejnym zplisobem s muzi i s ostatnimi Zenami.

Podle vyzkumt pfi rozhovorech v genderové smiSené spolecnosti vétSinu hovoru
obstaravaji muzi, coz se projevuje 1 v jejich dominantni neverbalité. Muzi si také naroku;ji
vice prostoru nez zeny a vice narusuji osobni prostor Zen nez naopak. To se projevuje tak, ze
se muzi k Zenam stoupaji bliz, vic se jich dotykaji a vic na né ziraji. Zeny maji naopak
tendenci uhybat o¢ima pied zraky muzi, ale ¢astéji nez muzi se usmivaji (Henley et al., 1985
cit. podle Renzzeti, 2003, s. 181). Zeny jsou v zenskych spoleénostech méné
individualistické a dynamictéjsi, ale Casto se ptfi rozhovorech prerusuji. Tato pferuseni jsou
vSak spiSe nadpomocna a podporujici nez utocna a nepratelskd. Tato zjisténi vedou k bézné
tradovanym stereotyplim, Ze Zeny jsou hovorngj$i. Vyzkum rozhovorl ve skupinach stejného
pohlavi ukazuje, ze ve vyluéné zenské skupiné zeny skutecné hovoii vice nez muzi v muzskeé
skuping.

Podle Planavy (2005) byvaji zeny obecn¢ v komunikaci obratngjsi, iniciativnéjsi a
prizptsobivéjsi nez muzi. To podle néj plati 1 pro manzelstvi a souziti v rodin€, kde maji zeny
vEtsi potfebu komunikovat a feknou toho obecné vice ve srovnani s verbalnimi projevy muza.
Planava (tamtéz) vSak poukazuje na to, ze kdyz se v ramci jiného vyzkumu méfilo, kolik casu
si pro sebe zabrali vramci malé skupiny muzi a kolik Zeny, zjistily se rozdily bud
nevyznamné, nebo nepatrné ve prospéch muzi, ktefi toho namluvili oproti Zenam v malé

skupiné vice.
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nehovoii, ml¢eni u muzi chapou Zeny vétSinu negativne.

Muzi a zeny komunikuji odli$n€, coz se projevuje vtom, Ze ,.Zeny premySlenim
nahlas, sdileji proces vnitiniho objevovani a s pozornym posluchacem. Bé€zn¢ se zendm stava,
ze Casto piijdou na to, co vlastné chtéji fici az pii feci. Muzi si sdéluji informace zcela jinak,
nez promluvi nebo odpovi, napted si vSechno nechaji projit mlcky hlavou nebo pfemysleji o
tedy odpoveéd’ formuluji v sob¢€, az pak ji vyslovi, na rozdil od Zen, které to délaji presné
naopak (Gray, 1994, s. 56).

Nekteré vyzkumy zjiStovaly rozdily mezi muzi a zenami na zakladé obsahu jejich
mluvy. Jejich cilem bylo zjistit, o kterych tématech pfislusnici obou pohlavi konverzuji.
Diivéjsi vyzkumy odlisnosti témat u muza a zen sice potvrdily, novéjsi seridzni vyzkumy tyto
zaveéry nepotvrzuji. Stejné tak vyzkumy nepotvrzuji ani pivodni predpoklad, Ze by mluva
muzu obsahovala vice informaci nez mluva Zen, stejné jako nelze zobecnit ani hypotézy o
délce feci, o pfimém a nepfimém kladeni otazek, ani o vétsi zdvoftilosti jednoho z pohlavi.
Lze nicméné konstatovat, Ze existuji témata, o kterych se s vétsi pravdépodobnosti rozhovoii
zeny a témata, o kterych mluvi vétSinou muzi (Krauss a Chiu, 1998 cit. podle Vybirala, 2009,
s. 112).

Pokud jde o témata hovoru, muzi mezi sebou hovoii ¢asto o praci, sportu nebo
spole¢nych Cinnostech, zatimco Zeny davaji prednost spiSe osobnéjsim tématim (Bischoping,
1993 cit. Renzzeti, 2003, s. 181).

Muzi oproti Zenam také castéji méni téma hovoru na téma, které znaji 1épe nebo jsou
méné osobni (napf. sportovni statistiky, ekonomické problémy nebo politické zalezitosti).
Muzi se tak snazi ziskat v konverzaci projev respektu druhé strany. To je také divodem, pro¢
muzi méni ptivodni téma konverzace na to, které znaji 1épe. Pokud jde o Zeny, chtéji se hlavné
libit. To je vede k tomu, ze davaji najevo spiSe souhlas a mén¢ ¢asto prerusuji konverzaci, aby

se ujaly slova. Z vysledkli vyzkumt dale vyplyva, ze muzi v konverzaci vyzdvihuji své
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odborné znalosti a pomoci nich zaroven ziskavaji prevahu v konverzaci. Zeny odbornost
muzl spiSe bagatelizuji (Tannennova, 1995).

Rozdily v komunikaci u muzii a Zen se zkoumaly také v souvislosti s vypravénim
humornych pribéhi a anekdot. Podle n¢kterych autord vtipné historky Zeny vypraveéji méné
¢asto nez muzi (Lakoft, 1990 cit. podle Planavy, 2005, s. 29). To vSak podle Planavy (2005)
nevypovida o tom, Ze by snad Zeny mély mensi smysl pro humor nez muzi. Diivodem je spise
to, ze se muzi radi poslouchaji a radi se v konverzaci uplatiiuji, coz vypravéni vtipa
usnadnuje.

Rozdily v odlisné komunikaci muzi a zen se dale projevuji v podobé nékterych slov a
uslovi, kterd 1ze maskulinné pfifadit k muzim a femininné k Zendm. Z st Zen jsou Cast&ji
sly$et adjektiva jako ,.krasny*, ,bozsky*, ,Sileny* & ,,Gchvatny®. Zeny také ¢astéji nez muzi
uvadéji sva sdéleni subjektivné v podobé ,,ja myslim, Ze...“ nebo ,,zd4 se mi, ze...“. MuZi (i
nekteré razantni Zeny) maji zase tendenci tvrdit néco objektivné a nejsou ochotni o tom
diskutovat (Planava, 2005).

O odlisnostech muzského a zenského jazyka inspirujicim zpiisobem pojednavaji i
néktefi rodinni terapeuti. Podle Chvaly a Trapkové (2004) je svét kolem ditéte utvaren dvéma
jazykovymi mody — muzskym a zenskym. Dité z bezpecného prostoru postupné podnika
svobodné vypravy do neznama, coz ptedstavuje vyvoj ditéte ,,zevniti ven“. To se d¢&je
prostiednictvim jazyka dvou opacnych polarit — akceptujici (smérem dovniti) a vyzadujici
(smérem ven). Zeny rozvijeji pfevazné jazyk akceptujici, muzi zejména jazyk vymezujici.
Napéti mezi obéma jazykovymi mody zptsobené jejich odliSnosti umoziiuje ditéti rist.

Muzsky jazykovy modus je rozhodny, neptipousti diskusi, chce imponovat, je
ironicky. Vymezuje, rozhoduje, rozdé€luje, naléha na zménu svéta ve svém okoli, prosazuje se
a souté¢zi o nejvyhodnéjsi postaveni. Neverbalné se projevuje vjasném rytmu, razném
ptizvuku na prvni slabice, isecné, energické zvuky, spiSe hlubsi ton hlasu, vrceni a typické
»pch®, coz vyjadiuje bud’ ureni mista mluvciho v socidlni hierarchii, nebo pevna tvrzeni
faktl. Vychazi z ptekonavani prekéazek a zapasu, coz ¢ini muzsky modus méné citlivy. Pokud

jde o uplatiiovani rodice smérem k ditéti, projevuje se jako rozhodné vedeni ditéte k cili,
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otuzovani a zvySovani odolnosti. ,,Muzsky jazykovy modus ztélesiiuje bojovnik* ve smyslu
poselstvi v kazdém slové smérem k ditéti, ze ,,tam venku nebude bran ohled na tvé potieby,
neznalosti a nevyhody jako v intimité rodiny, kde jsi zral svym vlastnim tempem a podle
svych moznosti“ (Chvala, Trapkova, 2004, s. 71).

V Zenském jazykovém modu neni zcela jasna hranice mezi zamlCovanym a
vyslovovanym. Disponuje dorozumivanim s druhymi (pfedevSim s détmi) na preverbalni
trovni. Projev Zeny dile nese znamky proZivani, oporu &erpa z instinktll. ,.Zena spise
pozoruje, vyckava, nerada vyslovuje nezralé myslenky, jakmile vSak citi, Zze vi, co chce,
naléha a nejde ji zastavit“, coz se projevuje zvySenim toniny a vyraznym emocnim
doprovodem. Slova Zeny jsou stézi slysitelna, voli je vahave, pouziva v fe¢i hodné pomlk a
pauz, prevlada sametovy ton feCi. Kdyz je Zena soustiedéna na vnitini obsahy zatim
nevyjadfitelné slovy, je zranitelna a piecitlivéla na piipadnou ironii. Zensky jazykovy modus
souzni s biologickymi rytmy a ztélesiiuje jej mekka zenska naruc, kolébani a krmeni (Chvala,
Trapkova, 2004, s. 69).

Podle Chvaly a Trapkové (2004) nositeli obou jazykovych modii mohou byt Zena i
muz, pro dité¢ je nicméné vyhodné&jsi, kdyz je u matky dominantni Zensky a u otce muzsky
modus (pohlavi a jazyk jsou ve shod¢). Pro dité je optimalni, pokud na né&j plisobi béhem
détstvi oba jazykové mody, a pokud se navzajem tyto odlisné svéty respektuji.

Dalsi vyzkum se vénoval tomu, jak spolu pary komunikuji v dialogu. Tyto pary
pritom samy sebe oznalily za oprosténé od rodovych stereotypli a tradi¢nich piedsudk.
Vyzkum dospél k zavérim, ze zeny pti komunikaci vyvinou mnohem vétsi aktivitu a snazi se
vice udrzet konverzaci tim, ze do rozhovoru vnaseji stdle nové naméty. Pokud ndmét napadne
muze, zeny jej ochotné ptijimaji, coz u muzi plati jen malokdy (Planava, 2005).

Muz ve srovnani se Zenou hovoii v kratSich a strukturovangjSich vétach. Jeho projev
se vyznacuje jednoduchym zacatkem, jasnym sdélenim a zdvérem. Je snadné zjistit, co ma na
mysli nebo co chce. Zahlti-li ho Zena n¢€kolika tématy najednou, ztraci piehled. VétSina Zen je

naopak schopna zachytit nékolik témat najednou (Pease, 2000).
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Planava (2000) na zéklad¢ vyzkumu komunikace u muzii a zen dospél k tomu, Ze u
zen prevazovaly subjektivni informace, muzi Castéji rozhodli, o ¢em se bude mluvit a zeny
piijaly castéji téma navrhované muzem nez naopak. Z vysledki tohoto vyzkumu dale
vyplyva, Ze se u Zen Castéji objevovaly véty tazaci a Castéji vyhledavaly ptimy o¢ni kontakt.

Pro posouzeni kvality dyadické komunikace byla vytvofena S$kéala nazvana
Communication Rapid Assessment Scale (CRAS), kterd obsahuje 10 verbdlnich a 10
neverbalnich Skal posouzeni komunikacniho procesu. Vypada to tak, ze zkoumany ci
diagnostikovany par si spolu 8 — 10 minut povida bud’ o tématu, které si sdm vybere nebo je
mu téma zadano. Dialog sleduje opodal sedici pozorovatel nebo je rozhovor snimén na
videozédznam. Kazda polozka se hodnoti na pétistupiiové Skale. Komunikaci lze posuzovat
také Skdalou posouzeni komunikace v dialogu (SPKD) (Plaiava, 2000).

Jiné¢ vyzkumy se zabyvaly tim, jak moc si muzi a Zeny pii vzdjemnych dialozich
skacou do re€i. Podle uvadénych vysledki méli byt muzi zodpovédni za 96% pieruseni
hovoru, coz je nékterymi autory vysvétlovano snahou muzi ziskat v rozhovoru vzhledem
k jejich vétsi dominanci prevahu timto zptisobem (Zimmerman, West, 1975 cit. podle
Planavy, 20005, s. 30). Toto jednoduché vysvétleni 1 vysoké procento jsou vSak jinymi autory
zpochybiiovany. Upozoriiuji na skutecnost, ze zdanlivé stejnd preruSeni mohou mit ve
skute¢nosti velmi odlisné vyznamy od podporujiciho a vstiicného az po odporujici (Planava,
2005).

I podle Vybirala (2009) tfada opakovanych vyzkumi nepotvrdila vySe jmenované
tvrzeni, Ze muzi mnohem castéji prerusuji zeny pii hovoru nez naopak. Zduraziuje zejména
fakt, Ze nektera preruSeni slouzi k posunu diskuse €i zpiesiiovani vyznamu. Nelze tedy kazdé
preruSeni hovoru povazovat za nezadouci, protoze v takovém piipad¢ jde spiSe o prostiedek
spoluprace nez uplatiiovani dominance. Naopak Ize fici, Zze analyzy konverzace partnerskych
para dnes spise dospivaji k tomu, ze muzi a zeny se ve své mluvé vice podobaji, nez odlisuji
(Vybiral, 2009).

Vjiném vyzkumu, na kterém se podilel i Plaiiava (2000), pfedlozili zkoumanym

osobam sérii vybranych podnétovych slov a uslovi. Nasledné¢ zkoumané osoby mély oznacit,
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zda dané slovo ¢i uslovi povazuji spiSe za maskulinni nebo spiSe femininni, pfipadné je
rodové neutralni. Vyzkum se déle snazil zodpovédét otazky, zda se pii posuzovani téchto slov
a uslovi projevuji rozdily mezi generacemi mladSich a starSich lidi. Pfedpoklad vyzkumu, ze
star§i generace bude vnimat rodové rozdily u podnétovych slov vyraznéji nez mladsi, se vSak
nepotvrdil (Planava, 2005).

Z vyzkumu vyplyva, Zze zkoumané osoby povazuji za maskulinni vyznamné¢ castéji
zptesnujici vyroky s prvky pedanterie (napft. ,,Je presné 11 hodin, 52 minut a 23 sekund.®),
dale vyroky hodnoticiho typu (napf. ,,To je pfece logické.*), nadavky a vulgarismy a nakonec
jednoznac¢na a zobeciiujici konstatovani, ze néco néjak je a nelze o tom polemizovat. Jako
femininni oznacovali probandi vyroky a slova vyjadfujici ¢i naznacujici urcity vztah ke
komunika¢nimu partnerovi, a to ptedevsim ohled a z4jem (napft. ,,Co si o tom myslis?*). Jako
spiSe femininni oznacovali probandi vyroky jako projeveni souhlasu (napf. ,,Souhlasim
s tebou.*) a vyroky dévajici najevo, ze komunikacni partner vi vSe lIépe (napf. ,, Ty jisté vis,
kde pravé ted mizeme byt.”). Za Zenska déale povazovali probandi slova a tslovi, ktera maji
emocni kononataci (napt. ,,Tohle se mi moc 1ibi.”), jako rodové neutralni oznacili probandi

"C

intimni osloveni (napt. ,,Milacku!*), dale pokyny a vybidnuti (napf. ,,Délej!* nebo ,,Mohla by
sis pospisit?*“) a slova vyjadiujici osobni postoje a vahani (napt. ,, Ale tak ja to ptece
nemysim.“ nebo ,,Nejsem si tim tak jisty.”) (Planava, 2005).

Podle Planavy (2005) maji muzi a zeny rozdilné genetické predpoklady pro urcité
zpusoby chovani, které¢ jsou dané odliSnostmi v anatomicko-funk¢ni struktute ptislusnych
mozkovych partii. To plati jak obecné, tak i ve sféfe komunikaniho chovani. Kromé
genetickych vlivll se vSak na rozdilech mezi muzi a Zenami v komunikaci vyznamné podili i
vlivy kulturni. Jini autofi uvadéji, Ze na odliSné vnimani muzské a Zenské feci ma vliv fada
faktort, které se projevuji v n¢kolika oblastech. Patii sem odliSné¢ vnimani vysky a hloubky
hlasu u muzi a Zen, déle odlisna artikulace a odliSny obvykly fecovy rejstiik. Nékteré rozdily
muzu a zen se projevuji 1 v zavislosti na tom, zda hovofi v pratelském kontaktu Zena s zenou

nebo s muzem. Rozdily vzhledem k pohlavi 1ze vysledovat i v pfipad€ vahani, ptitakévani ¢i

Castosti preruSovani druhého v konverzaci.
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Pokud jde o dalsi rozdily v komunikaci mezi muzi a zenami, napadné jsou i rozdily v
intonaci Fedi. Zeny Cast&ji pouzivaji tazacich vét. Plaiava (2005) dale upozoriiuje na rozdilny
vztah mezi tzv. vnitfnim monologem a vn¢j$im hlasovym projevem u muzi a zen. To se
projevuje tim, Ze Zeny mluvi soucasné s tim, jak mysli a asociuji v mysli rizné pfedstavy a
asociace. U muzu se vétSinou projevuje v tomto ohledu urcité zpozdéni. Nejdiive si sami pro
sebe néco pomysli, nasledné to promysli a teprve pak sdé€li verbalné (Planava, 2005).

Pokud jde o vySku a hloubku hlasu, muzi maji vétSinou hlas hlubs$i, zeny vyse
polozeny, coz je ddno anatomii hrtanu a délkou hlasivek. Muzi maji tendenci ovladanim
hrtanovych svall vyuzivat hlubsi polohy svého hlasu, zeny ve srovnani s muzi vétSinou
pouzivaji stfednich poloh hlasu. Muzi tim zaroven realizuji Castéji nez Zeny své piedstavy
tykajici se vyvolani seridoznéjsiho dojmu a snahy imponovat. To, ze zeny artikuluji 1épe nez
muzi, je zase dano tim, ze vétSina muzi primérné hovofti rychleji nez vétsSina zen. Pokud jde
o odlis$ny feCovy rejstiik muza a Zen, obsahuje napft. slova pro udiv, vyjadieni pochvaly nebo
vdécnosti, ale také napf. intonaci pii udivu nebo melodie fe¢i v intimnich chvilich. Rozdily u
muzu a zen se vSak stiraji v piipadé feci obou pohlavi s malym ditétem (Krauss a Chiu, 1998
cit. podle Vybirala, 2009, s. 112).

Ze zminénych poznatkli a vyzkumt o rozdilech v komunikaci muzi a zen vyplyva, ze
vétSina autorti dospéla k tomu, ze se obecné komunikace muzti a zen v mnohém lisi. V této
kapitole jsme podrobnéji popsali rizné aspekty, ve kterych se odliSnosti obou pohlavi
projevuji. Ruzni autofi je vysvétluji rizné€, vychéazeji z odlisnych predpokladi.

Rozdily v komunikaci muzli a Zen jsou ¢asto vysvétlovany na zéklad€ biologickych a
socidlnich aspektl, které se v komunikaci odrazeji. Jedna se zejména o nasledujici faktory:
biologické odlisnosti, odlisné fungovani mozku, vnimané odlisné socialni postaveni muzi a
zen ve spolecnosti, zakofenéna stereotypni ocekavani a vlivy dané kulturou. Také lze
konstatovat, ze se v soucasnosti projevuje obecnd tendence rozdily mez muzi a Zenami

v oblasti komunikace spiSe nezveliCovat, 1 kdyz je nelze popfit.
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4. GENDER A STYLY VEDENI

4.1  Piehled stylu vedeni

Existuji rizné styly personalniho Fizeni, které¢ vychazeji z riznych teorii organizace.
Od 50. let tohoto stoleti se stale vice pozornosti vénuje chovani fidicich pracovnik, jejichz
pracovni pozice i role souvisi s celkovym stylem fizeni, ktery se pfi vedeni podiizenych
uplatnuje. Styl fizeni tedy predstavuje celkovy zplisob jednani fidiciho pracovnika (Bedrnova,
Novy, 1998).

Podle jiné definice lze fizeni lidskych zdroji definovat jako ,strategicky a logicky
promysleny piistup k fizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, kteti jako
jednotlivei 1 jako kolektivy piispivaji k dosazeni jejich cili. Obecnym cilem fizeni lidskych
zdroju je zajistit, aby byla organizace schopna prostfednictvim lidi UspéSné plnit své cile
(Armstrong, 2002, s. 27). Podle Nakone¢ného (2005) je fizeni proces interakce mezi fidicim
pracovnikem (subjektem fizeni) a fizenym pracovnikem ¢i skupinou fizenych pracovniki
(objektem fizeni). To je podle n¢j také divodem uplatnéni poznatkli socialni psychologie
v fizeni pracovnikii. My se v této kapitole budeme podrobné&ji zabyvat zejména styly fizeni,
z kterych vychazime v empirické ¢asti.

Vedle pojmu fizeni a styl vedeni se v n¢kterych zdrojich objevuje i ptibuzné slovo
leadership, které se do CeStiny preklada jako tvarci vedeni nebo vidcovstvi v podobé
charismatického pfistupu. Psychologie se snazi v oblasti fizeni objevovat urcitd pravidla,
ktera jsou dana lidskymi faktory, psychikou obou zucastnénych stran (fizeného i fidiciho
pracovnika), a zaroveinl i podminkami, ve kterych se fizeni realizuje.

Rizeni viak kromé stranky psychologické méa i stranky sociologické, pravni,
ekonomické a pedagogické. To znamend, ze ucinnost vlastniho procesu fizeni neni ovlivnéna
jen osobnostnimi charakteristikami manazera a fizeni lidi, ale i dalSimi objektivnimi
skuteCnostmi. Mezi né patii napf. typ organizace, Uroven fizeni, organizacni struktura,

produkty vyroby ¢i sluzeb, ¢asové podminky nebo uroven v hierarchii fizeni. VSechny tyto
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faktory tedy mohou ovlivnit optimalnost stylu fizeni v danych podminkach organizace
(Mikulastik, 2007).

Z vysledkli vyzkuma chovani vedoucich pracovnikii z konce 60. let vyplyvaji dvé
zékladni dimenze stylu chovani oznaené jako projevy respektu a projevy
strukturovanosti. Projevy respektu zahrnuji uctu, kterou vedouci projevovali fizenym
pracovnikiim, uznéni jejich ndzord a ohleduplnost vu¢i jejich pocitim. Projevy
strukturovanosti predstavuji zptsob, jakym vedouci strukturovali svou vlastni roli a role
ostatnich ve skupiné ve vztahu k pracovnimu cili. Zahrnuji chovani, pomoci n¢hoz vedouci
aktivné ovladali své skupiny. Tato dimenze se projevuje v podobé zaméienosti fidici prace
manazer a v odborné literatufe se s ni vétSinou setkdvame ve dvou vyhranénych podobach,
jako zamérenost na lidi nebo zamérenost na ukoly (Bedrnova, Novy a kol., 1998).

Podle Mikulastika (2007) jsou manazefi orientovani na tukol efektivnéjsi spiSe
v extrémnéjSich situacich a manazefi orientovani na vztahy jsou efektivnéj$i v béznych,
nevyhranénych situacich. Kromé¢ nich lze rozlisit i zaméreni na moc, v némz fidici pracovnik
zdlrazituje své mocenské postaveni, a to vymezovanim pravidel a kontrolou jejich
dodrzovani, ddle odménami a tresty (Bedrnova, Novy a kol., 1998). Na orientaci na vztahy a
lidi na jedné stran¢ a orientaci na vykon a praci na druhé strané¢ je zalozena i tzv.
ManaZerska mrizka (Managerial Grid), kterou autofi na zdklad¢ faktorové analyzy dale
rozvedli do 5 zakladnich stylt vedeni (Mikulastik, 2007).

Krom¢ zamétenosti hraje v ¢innosti fidicich pracovnikli vyznamnou roli také to, do
jaké miry fidici pracovnik akceptuje angazovanost fizenych pracovniki a jejich spoluucast na
fizeni (Bedrnova, Novy a kol, 1998). V tomto pfipadé¢ mluvime o tfech tradi¢nich stylech
Fizeni, které vychdzeji zteorie stylu ujednani. Patfi sem nasledujici styly vedeni, které
nasledné podrobnéji popiSeme:

e styl autokraticky (autoritativni)
e demokraticky (participativni)

e Laissez-faire (liberalni)
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Tato typologie styli vedeni ma sviij ptivod v pedagogické praxi. Jejim zakladem jsou
socialné psychologické experimenty K. Lewina a jeho spolupracovniki, ktefi sledovali ti¢inek
riznych forem organizované ¢innosti u déti. V prvnim piipad€ vedouci ¢innost détem ukazal
a pak je kontroloval (autoritativni), ve druhém piipad¢ vedouci Cinnost s détmi nejdiiv
projednal a pak ji zucCastnil (demokraticky) a ve tretim ptipad¢ déti byli ponechany své
aktivité (liberalni) (Kohoutek, Stépanik, 1999).

Pti uplatnéni stylu autokratického manazer rozhoduje sam, veskera moc je v jeho
rukou. Sam stanovuje utkoly a sdm taky kontroluje jejich plnéni. Motivuje podiizené spiSe
silou a vyuziva své autority. Ve vztahu k podiizenym ptevazuje komunikace shora doli
vétSinou v podobé ptikazli a nahoru v podob¢ informace o plnéni ptridélenych tkold. Ve své
podstaté potlacuje iniciativu a seberealizaci podiizenych. Jeho vyhoda spociva ve stabilité
pracovni vykonnosti, v malé casové narocnosti a v piehlednosti systému odpovédnosti a
plnéni ukolt (Mikuléstik, 2007).

Pokud jde o styl demokraticky, manazer ukoly a postupy prace rozdéluje ve
spolupraci s podfizenymi, které neformaln¢ koordinuje a kontroluje. Komunikace je
dvousmérna, tedy vzajemna, coz vede k iniciativé a motivaci podiizenych. Nevyhodou tohoto
stylu je jeho ¢asova narocnost (Mikulastik, 2007).

Liberalni styl je charakteristicky pfedevS§im velkou volnosti ve zplisobu prace.
Skupina podfizenych ma moZznost sama fidit, rozhodovat i kontrolovat pracovni usili a kvalitu
své prace. Na nadiizeném spocivd pouze podpora pracovnikl, informovani o dulezitych
vécech, pomoc pii prekonavani piekdzek a zprosttedkovani vzdjemné komunikace. Jeho
velkou vyhodou je moZnost tvofivého seberozvoje podiizenych, nevyhoda spociva
v potencialni i realné dezorganizaci v nepfitomnosti manazera (Mikulastik, 2007).

Tyto tradicni styly fizeni lze setfadit na Skale podle miry direktivity nasledovné:

styl autoritativni - styl demokraticky - styl liberalni
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Z popisu jednotlivych styll je ziejmé, ze nejvice direktivni je styl autoritativni, nasleduje styl
demokraticky a nakonec styl liberalni jako nejméné direktivni styl fizeni.

Na zéklad¢ empirickych vyzkuma se pozdé€ji ukdzalo uzitecnéj$i vychazet spise
z ptistupt fidicich pracovnikl k rozhodovani a specifikovani situace, v nichz fidici pracovnik

méni své jednani v zavislosti na dosahované mite zralosti fizenych pracovnika. To d¢€la fidici

pracovnik nasledujicicmi ¢innostmi smérem k podfizenym:

e nafrizuje (autoritativni ptistup)
e presvédcuje (pomoci racionalnich a emocionalnich apeltt)
e konzultuje (vyuziva jejich podilu na fizeni)

e deleguje (vyuziva jejich samostatnosti)

(Bedrnova, Novy a kol, 1998).

Ve stylech vedeni je dilezity také komunikacni styl manaZera, ktery zaroven
predstavuje socidlni zaklad stylu fizeni. Od manaZzera se obvykle ocekava pievaha
racionélniho, dospé€lého piistupu, spojen¢ho zdroven s piiméfenou spontaneitou. V tomto
pojeti je vyznamnou soucasti pracovni ¢innosti manazera socialni styk, ktery se uskutecnuje
prostfednictvim interakce a komunikace slidmi. Témi fidici pracovnik plsobi na své
podiizené a vjeho plsobeni se zaroven nutné promitd i jeho osobnost. Na téchto
ptedpokladech je zaloZen interakéni pristup zabyvajici se osobnosti fidiciho pracovnika,
jeho orientaci na vztahy a ukoly, situacnimi vlivy a uinnosti stylu fizeni (Bedrnova, Novy a
kol, 1998). Tento pfistup predstavuji Ctyfi zdkladni styly fizeni, které jsou charakterizovany

rorws

vzhledem k nizké a vysoké uc¢innosti. DéEli se na:

e styl orientovany na postupy
e styl orientovany na vztahy
e styl orientovany na ukoly

e styl orientovany na integraci
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Pokud jde o styl zaméfeny na postupy, fidici pracovnik se veénuje zejména
zalezitostem metodickych systému a preferuje stabilni prostiedi. Ve stylu orientovaném na
vztahy dava fidici pracovnik piednost predevsim kontaktim mezi lidmi a potiebam svych
podiizenych. Ridici pracovnik uplatiujici styl orientovany na wkoly se zamé&fuje pouze na
vykony. V ramci stylu orientovaném na integraci fidici pracovnik usiluje o respektovani
potieb lidi soucasné vzhledem k ukoltim.

Vsechny zminéné styly mohou mit podobu malo i1 vysoce G¢inného stylu podle toho,
jakeé konkrétni prostfedky fidici pracovnik ve vedeni uziva. Obecné 1ze fici, Ze souCasny trend
je charakteristicky spiSe rostoucim dirazem na komplexnost styli fizeni a jejich flexibilitu
(Bedrnova, Novy a kol., 1998).

Dalsi tfidéni styli vedeni ptedstavuje tikolova expektanc¢ni teorie. Podle ni maji
manazeii usilovat o uspokojeni ocekévani pracovnikli a pomahat jim metodicky a v podobé¢
navodu, podpory prace a pracovniho usili v mife, v jaké to pracovnici potiebuji. Kromé toho
maji manazeti svym pracovnikiim poskytovat za splnéné tkoly okamzité adekvatni odménu.
V tomto pojeti Ize rozlisit tyto styly vedeni: direktivni, podporujici, participativni a vpkonové
orientovany (Mikulastik, 2007).

Vétsina autord se shoduje na tom, Ze spolu s tim, jak se pribézné méni podminky
fizeni, se musi zarovenn ménit i zamétenost a konkrétni zplisoby jednani fidiciho pracovnika,
ktery ve svém fizeni musi vychazet z dané situace. To umoziuje situaéni styl vedeni. Jeho
podstatou je myslenka, ze by mél manazer ptizplisobovat fizeni svym podiizenym s ohledem
na situaci a mél by byt dostate¢né flexibilni (Mikulastik, 2007).

Mikulastik (2007) mezi situacni styly vedeni kromé stylu zamétené¢ho na vztahy a
zaméfen¢ho na tkoly déle fadi styly vedeni, které jsou povazovany za moderni styly Fizeni.
Jedna se o transformacni vedeni a transakcni rizeni, jejichz autorem je B. M. Bass. Vychazi
z predpokladu, Ze lidé maji potfebu seberealizace, seberozvoje, potfebu dosahovat vysSich

cili a potiebu slouzit né¢jakému vysSimu fadu nebo idei.
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Transformacni Fizeni Ize rozlisit na 4 typy:

° charisma

o inspirativni vedeni

° individualizovana ucta
° intelektudlni stimulace

(Bass cit. podle Mikulastika, 2007).

Charisma ptedstavuje styl vedeni zaloZzeny na emocni vazbé, divéfe v poslani
vyjimecného jedince a obdivu v silu jeho osobnosti. Charismati¢ti viiddei nepochybuji ¢asto o
svém poslani a své vyjimec¢nosti. Dovedou piesvédcovat a plsobit na podiizené sugestivne.
Vyznamnou roli zde sehravaji i okolnosti, protoze napi. v krizové situaci vyvstava potieba
lidi opfit se o n¢koho silného, kdo dokdze vystihnout potieby fadovych lidi.

Inspirativni vedeni je zalozeno na tom, ze viid¢i osobnost vyvolava zajem a divéru a
svou komunikaci podnécuje, motivuje, apeluje na vyssi cile a na davéru néjaké autority,
kterou nelze zklamat. Cilem je pevné piesvédceni naslednikli nadfizeného o tom, Ze spole¢né
vymezené cile jsou natolik vyznamné, ze stoji za to pro n¢ i néco ob¢€tovat.

Zakladni charakteristikou individualizované ucty je predpoklad, Zze velmi silny vliv
ma projeveny individualné zaméteny zdjem ze strany vidct smérem k fadovym jedincim,
zejména pak vici podiizenym s nizsi sebediivérou. K tomu je tieba znat, co ma pro fadového
pracovnika nejvyssi hodnotu. Vedouci pracovnik na zaklad¢ toho pak muze s podfizenym
komunikovat o jeho prioritich a podporovat ho. Zaroveil je uzite¢né pred celou skupinou
podtizenych zduraznovat hodnotu zajmu a priorit kazdého jedince jako rovnopravného ¢lena
tymu. Toto jedndni na strané¢ vedouciho vyvolava v podfizenych pocit porozuméni a
bezbariérové komunikace.

Pokud jde o intelektudlni stimulaci, ta se projevuje v podobé¢ prezentace vizi pomoci
vyzvy, kterd je prezentovana smérem k fadovym pracovnikiim. Jejich tkolem je nad ni
pfemyslet a pfispét k jejimu feSeni. To v podfizenych vyvolava pocit, Ze maji pfilezitost

premyslet o strategickych zalezitostech, ménit dané véci a ze jsou jejich navrhy oceniovany.
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Vedle transformac¢niho vedeni stoji Fizeni transak¢ni. Jeho podstata spociva v tom, ze
odménovani podfizenych je realizovano jako protisluzba ve smyslu ,,néco za néco®. Jedna se
v podstaté o podminéné zpeviiovani v podobé opera¢niho podminovani podle Skinnera. I zde
rozliSujeme dva styly fizeni: podminénda odména a Fizeni vyjimkou.

Podminéna odména je charakterizovana jako podminka, kterou musi pracovnik splnit,
aby byl odménén nebo potrestdn. Tento zplsob vztahii mé charakter trzniho chovéni.
Pozitivni 1 negativni sankce by mély nasledovat bezprostiedné po provedené praci, ktera je
hodnocena. Pokud jde o #izeni vyjimkou, jde o ftizeni charakteristické omezenym
zasahovanim a hodnocenim. Manazer si v§ima pouze vyjimecnych pozitivnich 1 negativnich
projevu. Tento zplsob prace je pro manazera vyhodny pokud ma pfili§ mnoho podiizenych
nebo je v Casové tisni. M4 ale svlij smysl také v ptipad¢€, ze podiizené piedstavuji vyzrali a
zodpovédni pracovnici, ktefi cht&ji mit vice prostoru pro samostatnost, seberozvoj a
seberealizaci. Takovy typ podfizenych navic kontrolu, pfikazovani, podrobné rady nebo dozor
Spatné snasi a je pro né ubijejici (Bass cit. podle Mikulastika, 2007).

Se styly fizeni souvisi 1 konkrétni praktiky fizeni, které jsou vymezeny manazerskymi
funkcemi. Riizni autofi uvadéji jiny vycet zdkladnich manaZerskych funkci podle toho, jak
velky vyznam jednotlivym funkcim ptikladaji. Mezi zakladni manaZerské funkce vétSina
autort fadi:

e planovani (planning)

e organizovani (organising)
e prikazovani (directing)

¢ koordinace (coordinating)

e kontrola (controlling)

Nekteti autofi k nim ptidavaji jest€¢ napf. vybér a rozmistovani pracovniki,
motivovani, rozhodovéani, komunikovani, méfeni, inovovani, dale personalni zajisténi nebo

vyhodnocovani.
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Styly vedeni Ize méfit rGznymi psychodiagnostickymi testy. Jmenujme alespon
Kollarikovu Skdlu na méreni stylu veden nebo Kubalkovo Hodnoceni iispésnosti vedoucich

pracovnikui.

4.2  Genderové rozdily ve stylu vedeni

Po té, co jsme podrobnéji piiblizili razné styly vedeni, jejich zdkladni déleni a
charakteristiky, mlizeme pfistoupit k problematice rozdilnych styli vedeni u muzi a Zen,
které¢ byly pfedmétem mnoha zahrani¢nich vyzkumii. Autofi téchto vyzkumu vSak pouzivaji
odlisné metodologické postupy a zkoumaji tyto rozdily casto ve specifickych podminkéch.
Ruzni badatelé navic pracuji s riznymi tfidénimi stylti vedeni, kterych dnes existuje cela fada.
To je také diivodem, proc¢ je velmi diskutabilni srovnani téchto vyzkumu navzajem. I piesto
vyzkumy na toto téma dospivaji k urcitym zavérim, které vSak zdaleka nemusi byt obecné
platné.

Obecné studie vychazeji z predpokladu, Ze potencidlné lze nalézt vice rozdili mezi
muzi a zenami ve stylu vedeni spiSe v organizacnim prostiedi nez v jinych vyzkumnych
podminkach. Pokud ptfedpokladame rozdily ve stylu vedeni muzi a zen, jednd se Casto o
nasledek faktu, Ze vétSina Zen vede tymy Zen a vétSina muzi vede tymy muzi. Déle zde plati,
ze zeny jsou Cast¢ji manaZerkami stereotypickych zenskych typi organizace a naopak muzi
ve stereotypickych muzskych typl organizace. VéEtSinou je také v organizacich obecné méné
zen manazerek nez muzi manazerd (van Engen, Willemsen, 1998).

Van Engen a Willemsen (1998) analyzovali vyzkumy na téma genderovych rozdilt ve
stylu vedeni tak, ze vyzkumy z pocatku 90. let (vyzkumy 1987 — 1999) srovnavali s vysledky
piedeslych vyzkumt (do 1990). Pokud jde o styly vedeni, zavéry jsou kontroverzni. Autoii se
dale zabyvali tim, ze rozdily ve vedeni jsou Casto zpiisobeny zejména disledkem prostredi, ve
kterém manazeifi a manazerky pracuji. VétSina vyzkumu se shoduje na tom, ze obecné maji
muzi a zeny velmi podobny styl vedeni a celkové pouze 27% z té€chto rozdill je statisticky

vyznamnych (van Enge, Willemsen, 1998).
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Pti studiu rozdili mezi pohlavimi, at’ uz v chovani nebo kompetencich, narazime v 90.
letech na dvé zékladni linie, jedna se snazi pfipadné rozdily zmensSit a ignorovat, druha linie
se snazi tyto rozdily nachazet a spiSe zdluraznovat. Tato debata je ve feminismu znama pod
pojmem ,kontroverze podobnosti-rozdilnosti“. Pokud jde o stejnost, zakladd se na
predpokladu, Ze rozdily mezi pohlavimi jsou disledky historie, kdy s Zenou nebylo zachazeno
jesté tak hezky jako nyni. Pfistup zdiraziujici rozdily vychézi z ptfedpokladu, ze se Zeny od
muzu odliSuji v zdkladnich vécech, jakymi jsou chovani, pocity a mysleni. Do této debaty se
promitd i feministicky orientovand literatura, kterd tvrdi, ze Zeny jsou od muzi odlisné,
dokonce maji v mnohém nad muzi navrch. Tato debata se promita i do debat o stylech vedeni.

Tradicni autoritativni styl vedeni (direktivni) a transakéni styl vedeni je obecné
spojovan spiSe s muzi, transformacni styl vedeni (podporujici) je naopak vice spojovan
s zenami, stejné¢ jako styl demokraticky, charismaticky a interpersonalni. Styl
orientovany na ukol nebo vykon je charakteristicky pro muze, styl vedeni orientovany na
vyvraceji. V nasledujici ¢asti je podrobnéji popiSeme.

Eagly a Johnson (1990) ve své metaanalyze ¢lanka do roku 1990 srovnavaly vysledky
ruznych vyzkumi i podle toho, v jakém prostiedi se realizovaly. Dospéli k zavéru, ze rozdily
v pohlavi byly zanedbatelné v prostiedi organizace, malé v ramci Assessment center a nejvice
rozdilt nasli v laboratornich studiich. Z jejich vysledkl vyplyva, Ze se manazeti muzi a Zeny
neli§i ve stylu orientovaném na lidi a ve stylu orientovaném na ukol (organizacni studie).
V jinych dvou typech studii (Assessment centre a laboratorni podminky) byli muzi vice
orientovani na ukol, zatimco zeny vice interpersonalné orientované. Z vyzkumu dale vyplyva,
ze si zeny osvojovaly vice demokraticky a participativni styl vedeni nez autokraticky ve vSech
typech situaci (laboratorni, AC/DC, organizacni).

Van Engen a Willemsen (1998) vSak dosli k opa¢nym zavérim, Ze nejvetsi rozdily
mezi pohlavnimi jsou patrné v pfirozenych prostiedich organizaci, stejné jako jejich vyzkum
nepotvrdil fakt, ze jsou zeny napfi¢ vSemi prostfedimi vice demokratické. Piipadné rozdily

v organizacich mohou byt zpiisobeny tak tim, ze Zeny Casto vedou prevdzné Zenské tymy a
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muzi muzské tymy. Ve vSech jmenovanych typech studii byly nicméné nalezeny nasledujici
rozdily v pohlavi: pro Zeny je typicky demokraticky styl vedeni a pro muZe autokraticky
styl vedeni. Nékteré vysledky jsou vSak zalozeny na vypovédi samotnych manaZzerd, coz vede
Casto ke stereotypizaci (muzi se popisuji vice jako muzi a Zeny vice jako Zeny, nez odpovida
skutecnosti). V tomto ohledu jsou cennéjsi vyzkumy zalozené na pozorovatelném chovani
manazeri a manazerek piimo na jejich pracovisti. Podle Eaglyho a Johnsona (1990) je
divodem ziejmé 1 fakt, ze v pfirozenych prostiedich organizace jsou muzi a zeny vybirany
podle stejnych kritérii, zatimco v laboratornich podminkéch se projevuji stereotypni tendence
(studenti se budu bez zkuSenosti s vedenim chovat vice jako muzi a studentky vice jako zeny).

Kabacoff (1998) dospél na zakladé zkoumani rozdilli ve zptisobu organizacniho fizeni
na vzorku 1800 manazerti a manazerek z USA pomoci 360 stupniové zpétné vazby k zadveéram,
ze zeny byly ve svych viad¢ich dovednostech vice zaméfené na lidi, zatimco muzi se
zametovali spiSe na podnikani. K témto vysledkim dospél na zaklad¢ srovnavani manazerek
a manazert ve 22 druzich styll vedeni a vzhledem ke tfem méfitkiim efektivity. Muzi i1 zZeny
byli hodnoceni jako stejné efektivni. Podle jiného vyzkumu provadéného na vzorku 1594
muzil a 263 Zen na zaklad¢ vybéru lidi pro vstup do britské arméady vSak Zeny skérovaly vyse
jak ve stylu zamfeném na lidi, tak i ve stylu orientovaném na vykon (Anderson, Lievens, van
Dam, Born, 2006).

Podle dalsiho vyzkumu (Bass, Avolio, Atwarter, 1996) existuji vyznamné rozdily
v zavislosti na pohlavi u transformacniho (na vSech skélach) a transkacniho stylu vedeni (na 2
Skalach ze 4). 1 kdyz je za styl Zensky povaZovan vétSinu transformacni styl vedeni
(Carles, 1998), podle nékterych vyzkumi je 1 transakéni styl vedeni asociovan jak
s zenskymi, tak i s muzskymi charakteristikami (Hackman, Furniss, Hills, Paterson, 1992).

Nekteré vyzkumy se zamétuji na organizacni kontext prace manazerti a manazerek a
jejich vliv na styl vedeni vzhledem k pohlavi. Van Engen, van der Leeden a Willemsen
(2001) v ramci terénniho vyzkumu v obchodnich domech zkoumali, zda urcité zaméieni
organizace na spiSe zenskou (napf. parfumerie) nebo spiSe muzskou problematiku (napft.

sportovni oddéleni) ovliviiuje styl vedeni muzl a Zen. Prodavacky ze 70 obchoda ve Ctyfech

40



wZzenskych® 1 ,,muzskych® obchodnich domech popisovaly své manazery z hlediska zaméieni
na cil, zaméteni na lidi a transformacniho stylu vedeni. Jak se pfedpokladalo, nebyly zjiStény
zadné statisticky vyznamné rozdily ve stylu vedeni u obou pohlavi a nemélo na né vliv ani
»zenské nebo ,,muzské™ zaméeteni obchodu, ani jiné kontextualni proménné (napf. umisténi
obchodu ¢i neocekavané chovani vedouciho).

Gibsonova (1995) ve studii zkoumala muzské a Zenské styly vedeni napfic¢ Ctyfmi
zemémi (Norsko, Svédsko, Australie a USA) na zékladd péti riznych projevil vedeni pomoci
Sesti stylli vedeni na vzorku 209 manaZert.. Vysledky naznacuji signifikantni vliv genderu a
prislusné zemé, ale nepotvrdily se zddné interak¢ni vlivy vzhledem ke stylu vedeni.

Ve vyzkumech zabyvajicich se rozdily ve stylech vedeni u muzii a Zen se odrazeji tii
zékladni metodologické problémy. Prvni se tyka zkoumaného vzorku, druhy se tyka chybné
interpretace vysledkd, posledni problém ptedstavuji zkoumané proménné. Prvnim problém je
skutecnost, ze vzorkem téchto vyzkumu jsou Casto pouze Zeny nebo muzi, ktefi ale vedou
pouze muze. Béhem 70. let navic vétSina literatury na toto téma vychézela z predpokladu
stejnosti a nikoli rozdilnosti a snazila se spiSe nabourat stereotyp, Ze zeny postradaji dilezité
prvky, aby byly dobrymi vidci. V neddvné dobé 90. let se spi§ predpokladalo, Ze Zeny se
dostanou na vrchol vedeni, kdyz naopak vyuziji odliSnych charakteristik (van Engen,
Willemsen, 1998).

Pokud jde o pouziti pouze jednoho pohlavi, jen mélo vyzkumi pracuje s pohlavim
jako proménnou. DalSim problémem je fakt, ze celd fada vyzkumii pouze na Zenach se
nesnazi porovnat zavéry s muzskymi manazery. ~ Druhym problémem je fakt, Ze autofi
vyzkumt cCasto dochéazeji k jednoznaénym zavérim na zakladé nejednoznacnych
vysledkii. Posledni uskali téchto vyzkumi pfedstavuje zaména pohlavi s ostatnimi
proménnymi, které by mély byt vzdy jasné definovany a jejich vlivy jasné specifikovany
(van Engen, Willemsen, 1998).

Kromé¢ téchto metodologickych uskali jsou zasadnim problémem také samotné styly
vedeni. Existuje totiz nepfeberné mnozstvi riznych Kklasifikaci (napf. o autokratickém a

demokratickém stylu nékdo mluvi jako o stylu direktivnim a participativnim) a nikdo nevi, co
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vSe pod ktery pojem spada, jaké konkrétni projevy chovani ho zahrnuji. To se projevuje i ve
vymezeni stylti vedeni orientovaného na vztahy a tkoly (n¢ktefi autofi oba styly vnimaji jako
opacné dimenze, zatimco jini je pojimaji jako dva konce jednoho kontinua).

Obecné miizeme na zdkladé dosavadnich vyzkumt zkoumajicich styly vedeni ve
vztahu k pohlavi fici, Ze muzi a Zeny uplatiiuji v rdmci vedeni podfizenych podobné styly
vedeni, 1 kdyZ se rozdily mezi pohlavimi nevytratily. V posledni dobé se mluvi stale vice o
tom, Ze rozdily ve stylu vedeni spocivaji pfedevsim v kontextu, v jakém muz a zeny vedou
podfizené. Organizacni faktory jako skladba muzi a Zen v organizaci a hierarchie jsou
dalezitymi prostiedniky stylu vedeni (van Engen, Willemsen, 1998).

Od 90. let se vyzkumy zaméfuji spiSe na moderni styly vedeni, jakymi jsou
transformacni a charismaticky styl vedeni. V posledni dob¢ se vyzkumy zabyvaji stylem
vizionaFskym a inspirujicim stim, Ze charisma je casto vedle inspirace a intelektu
povazovano jako soucast transformacniho stylu vedeni.  V dalSich vyzkumech by se méli
badatelé zabyvat nésledky makrokontextl (napf. typ spolecnosti), mesokontextii (napf.
organiza¢ni struktura a kultura) a mikrokontext (napf. vedouci charakteristiky vedouciho a
tymu). Déle ziistava otdzkou, co bychom potiebovali, abychom dosli k zavéru, Ze rozdily

mezi muzi a zenami ve stylu vedeni skute¢né existuji.

42



II. EMPIRICKA CAST

1. CIL VYZKUMU

V teoretické Casti jsme vymezili zdkladni pojmy a teoreticka vychodiska genderoveé
problematiky. Dale jsme se zabyvali rozdily mezi muzi a Zenami v riznych aspektech,
predev§im ale v komunikaci a stylech vedeni. NaSe poznatky jsme cerpali v odborné
literatute, zahrani¢nich zdrojich a vyzkumem, které se zabyvaji genderovymi rozdily v téchto
oblastech. Z informaci ziskanych v teoretické Casti vychazi i na§ vyzkum, ktery je prevazné
kvantitativni.

Cilem naSeho vyzkumu bylo zjistit, zda jsou néjaké rozdily mezi muzi a Zenami
v komunikac¢nich a manaZerskych dovednostech, respektive v komunikaci a stylech vedeni.
Pfitom jsme se zaméfili pouze na vybrané aspekty téchto dovednosti, které 1ze ziskat metodou
Development centra (dale jen DC) a které se projevuji ve stylu vedeni podifizenych a ve
fungovani jedince v tymu. Vychazime z piedpokladu, ze se komunika¢ni a manazerské
dovednosti projevuji ve stylech vedeni podfizenych i ve fungovani v tymu v ramci DC, coz

potvrzuje 1 naSe praxe.
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2.

FORMULACE HYPOTEZ

Na zakladé¢ poznatkl v teoretické Casti jsme pomoci obsahové analyzy posudkl

ziskanych metodou DC dospéli k nasledujicim zékladnim (H1 — H8) a nulovym hypotézam

(HO uvedené pod H1 — H8):

HI:
HO:

H2:
HO:

H3:
HO:

H4:
HO:

Styl vedeni muzii a Zen se bude lisit.

Neni rozdil ve stylu vedeni muZii a Zen.

Vzhledem k rozporuplnosti zavéra vyzkumi o rozdilech muzi a Zen ve stylech vedeni

piedpokladame, Ze jsou rozdily mezi muzi a Zenami ve stylu vedeni.

Muzi budou vice dominantni a budou castéji pouzivat direktivni styl vedeni nez Zeny.

MuZi a Zeny se nelisi v dominanci a direktivnim stylu vedeni.

Vzhlede k prokazani souvislosti mezi autokratickym a transak¢nim stylem vedeni u
muzl predpokladame, ze budou muzi v fizeni uzivat dominanci s direktivnimi prvky
fizeni vice nez Zeny.

Muzi budou vice zaméreni na cil.

MuZi a Zeny se nelisi v zaméieni na cil.

Dale predpokladame, ze muzi budou vice zaméteni na cil nez zeny, coz potvrzuje
vétSina vyzkumd.

Zeny budou vice pozitivné motivujici nez muzi.

MuZi a Zeny se nelisi v pozitivni motivaci.

Ocekavame také statisticky vyznamny rozdil mezi muzi a Zenami v tom, jak uplatiiuji
vramci vedeni pozitivni motivovani. Predpokladame, Ze Zeny budou uplatiovat
pozitivni motivovani vice nez muzi. Vychazime pfedev§im z faktu, Ze se u Zen

projevuje zejména styl transformacni a demokraticky.
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H5:
HO:

H6:
HO:

H7:
HOo:

HS:
HOo:

Muzi budou podrizené negativné motivovat vice nez zZeny.

Neni rozdil mezi muzi a Zenami v miie negativni motivace.

Vzhledem k H2 piedpokladame, Ze budou negativni motivaci ve stylu vedeni
podfizenych uzivat vice muzi nez zeny, protoze se u nich projevuje vice autoritativni a

transak¢ni styl vedeni.

Zeny budou vice nejisté nez muzi.

MuZi a Zeny se nelisi v projevech nejistoty.

Pokud jde o nejistotu, ocekavdme zde nejvétsi rozdil mezi muzi a Zenami, protoze
zeny jsou obecné¢ povazovany za uzkostnéj$i a je jim také cCastéji nez muzim

diagnostikovana tizkostna porucha.

Styl vedeni muzii a Zen se nelisi v zavislosti na véku.

Neni rozdil mezi stylem vedeni muzii a Zen v zavislosti na véku.

Ptedpoklddame, Ze starSi muzi a Zeny budou obecné uplatiovat vice tradicni styly
vedeni ve smyslu autoritativniho vedeni a naopak u mladSich muzi a zen
pfedpokladdme uplathovani vice podporujici a interaktivnich styld vedeni.
Vychazime z toho, ze se diive kladl diraz vice na tradicni direktivnéjsi styly vedeni,

ale dnes se vyzdvihuji naopak styly podporujici.

Styl vedeni muzii a Zen se nelisi v zavislosti na délce praxe.

Neni rozdil mezi stylem vedeni muZit a Zen v zavislosti na délce praxe.

Vzhledem k pomérné velkému rozpéti délky praxe (0 — 18 let), oekavame, Ze se
délka praxe u obou pohlavi projevi v odliSném stylu vedeni, neméame zde vSak

konkrétni ¢ekavani.

H2 — HS jsou v podstaté rozvinutim H1. H2 — H6 ptedstavuji 5 zakladnich kritérii, ke

kterym jsme dospéli obsahovou analyzou ziskanych dat. PodrobnéjSimu popisu naseho

postupu pii analyze dat se vénujeme v samostatné kapitole.
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3.  AC/DC JAKO METODA SBERU DAT

3.1 Definice AC/DC

Nejdiive budeme definovat pojmy Assessment center (AC) a Development center
(DC), jak jsou uvedeny v odborné literatuie, dale podrobnéji popiSeme vlastni sbér dat
pomoci metody DC. V zavéru této kapitoly zminime i vyhody a nevyhody uziti metody
AC/DC.

V odborné literatute lze nalézt rizné definice AC/DC i riiznd rozliSeni obou pojmt.
Neékdy se pojmy AC a DC rozliSuji podle toho, zda se tykaji rozvoje zaméstnancti (v tomto
pfipadé mluvime o DC), nebo zda jde pouze o vybér zaméstnancli na uréité pozice (pak
mluvime o AC). Zpocatku vétSina autorti prekladala termin Assessment centre/center jako
,hodnotici stfedisko®, v soucasnosti se setkdvame téméf vyhradné s pocesténym terminem
Assessment centrum (Kyrianova, 2003).

Kyrianova (2003) definuje AC jako ,,soubor metod aplikovanych na skupinu jedinct
za ulelem obsazeni pracovni pozice, identifikace rozvojovych potieb nebo zjistovani
charakteristik zaméstnanct za dal§im Ucelem podobu jednoho nebo vice dnl* (Kyrianova,
2003, s. 8). Podle dalsich autorit AC spociva v tom, Ze v prubéhu nékolika dnli uchazeci ¢i
kandidati prochazeji programem, jehoz soucasti jsou psychologické testy, strukturované
rozhovory, feSeni typickych problémt a ukold, hrani roli, hrani roli v urcitych pfedem
pfipravenych situaci a tymovych diskusich. Skupina posuzovateli v ramci AC hodnoti
uchazede podle predem stanovenych kritérii (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003).
Nektefi autofi v ptipadé DC hovoii o rozvojovych programech, o tzv. ,rozvojovych AC*
(Kyrianova, 2003; Hronik, 2005) nebo o rozvojovych centrech, jini autofi AC déli na
diagnostickd a rozvojovd (Montag, 2002). Rozvojové programy pouzivaji stejné metody a
techniky jako AC, ale 1i$i se svym ucelem - docilit zmény chovéani u hodnocenych. Samotna
myslenka rozvojovych center je zaloZena na predpokladu, ze jiz samotnd ucast na AC mé na

jeho ucastniky nepopiratelny vliv (Montag, 2002).
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Hlavnim rysem AC/DC je piitomnost vice hodnotiteld, ktefi posuzuji kandidata
zraznych hledisek podle danych kritérii béhem delsitho casového tuseku. Mnozstvi a
naro¢nost pouzitych metod odpovida stanovenym kritériim pro hodnoceni tcastniki. Obvykle
jsou vramci AC/DC pouzivany psychodiagnostické metody (vykonové testy, osobnostni
dotazniky, projektivni testy), rolové hry, pifipadové studie, ukazky tymové prace apod.
(Kyrianova, 2003).

Z uvedenych definic AC/DC vyplyva, ze vétSina autori fadi DC pod AC, mluvi o DC

obvykle v souvislosti s AC, pfipadné k rozliSeni obou pojmil uzivaji rizné terminy.

3.2  Pribéh AC/DC

AC se obvykle pouziva jako metoda pro obsazeni volné pracovni pozice vhodnym
nebo nejvhodnéjsim kandidatem, pro identifikaci vzdélavacich neboli rozvojovych potieb
stavajicich zaméstnanci (v tomto piipadé mluvime o Development centru), dale jako
tréninkova metoda. Nékdy se uzivd metoda AC i v pfipadé snizovani poctu zaméstnanci
(Kyrianovéa, 2003) nebo jako zdroj informaci pro mozné povySovani stavajicich pracovnikl
(Montag, 2002). Podle Hronika (2005) se AC sice ptivodné uplatiiovala jako metoda vybéru a
toto zaméfeni AC nicméné dodnes alespoit v CR pievazuje, vétsi a nadnarodni spole¢nosti
nicmén¢ provadi na zdklad¢ AC i zarazovani do rozvojovych programil.

Doba AC je velmi rizna, od né€kolika hodin po n€kolik dnt. V naSich podminkach AC
obvykle trva jeden pracovni den a ucastni se ho 4 — 12 kandidati a tomu odpovidajici pocet
hodnotiteld, manazeti a moderator celého AC. U rozvojového AC se klade vétsi diraz na
trvalé sledovani vSech tucastnikl, u vybérového AC se postupné pozornost hodnotitell
zaméfuje na perspektivni kandidaty. V zdvéru AC se kond tzv. porada hodnotitelll, kde si
hodnotitel¢ a manazefi sd€luji své postiehy z hodnoceni kandidati a uzaviraji predbézna
stanoviska. Zaveéry z hodnoceni pak slouzi jako podklady pro vypracovani vystupti z DC

(Kyrianova, 2003).
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Vystupy AC maji podobu psychologickych posudkl, které jsou zaméfeny na
hodnocend kritéria a predikci pracovni Uspé&Snosti a které jsou vyhotoveny vétSinou do
neékolika dnii po realizaci AC. Celé AC uzavira poskytnuti osobni, ptipadné telefonické
zpétné vazby o vysledcich tcastnikiim, kteti o to projevi zajem (Kyrianova, 2003). V ptipadé
DC se nasledné¢ vypracovava pisemny vystup, jehoz cilem je diagnostika vychoziho stavu a
prognoza do budoucna. Tento pisemny vystup vétSinou formuluje cile a strategie dalSiho

rozvoje a obsahuje i navrhy na zlepseni konkrétnich dovednosti (Hronik, 2005).

33 Sbér dat pomoci DC

Vlastni sbér dat probéhl pomoci DC, ktera byla realizovana v letech 2004 — 2008 na
raznych mistech v Ceské republice, pievazné viak v Praze. Jednalo se o DC, ktera v tomto
obdobi pravidelné zajistovala jedna prazské personalni firma. DC byla uskute¢néna pro firmu
plisobici v oblasti bankovnictvi a financi, jednalo se o dlouhodobou spolupraci. Vybranych
DC jsem se pfimo zucastnila jako hodnotitel.

Program vsech DC byl totozny, probihala béhem jednoho dne a zlcastnilo se ho vzdy
celkem 5 lidi na stran€ hodnotitelti (3 hodnotitelé z personalni firmy a 2 manazefi) a zhruba 6
— 7 pracovnikli zminéné firmy na strané¢ hodnocenych. Testova baterie vychazela ze zakazky
firmy, jejimz cilem bylo pomoci DC zmapovat silné a slabé stranky svych pracovnikl
v oblasti manazerskych dovednosti se zaméfenim na schopnost motivace a prezentaéni
dovednosti.

Vlastni program DC a pouzit¢ metody byly zvoleny podle pfedem stanovenych

kritérii. Ta piedstavovala 3 zakladni kritéria, ktera byla podrobné definovana:

1. manaZerské dovednosti (obecny manazersky potencial vést efektivné podiizené se
zamétfenim na: zdravé sebevédomi a schopnost se prosadit, pozitivni vztah k lidem,
ochota se domluvit, v€etné sledovani ptipadné tendence k vyraznéjsi agresivité ¢i jiné
psychopatologie)
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schopnost motivovat tym (schopnost pozitivné motivovat a podporovat své
podfizené, neztratit pfitom svou autoritu §éfa, vedeni podiizenych k lepSimu
vykonu na zakladé dialogu s podiizenym)

prezentace a vystupovani za firmu (schopnost zaujmout posluchace, udrZeni
kontaktu s vice posluchaci zaroven, schopnost kvalitné prezentovat a vystupovat za
firmu). Ke sledovani téchto kritérii byly pouzity nasledujici metody (tab. ¢. 1).

Prikladame 1 tabulku, kde je vidét, které metody sytily jednotliva kritéria (tab. €. 2).

Vidénsky maticovy test | jednodimenzionalni inteligen¢ni test
vykonové L L N
Y (VMT) k odhadu obecné intelektové trovné
Psychodiagnostické
L, Hand Test (HT) testy méfici osobnost, zejména
testy projektivni
. zpusob vztahovani se ke svétu
Zulligerv test (ZTT) P
Dotaznik test méfici charakteristiky osobnosti
osobnostni ) o )
interpersonalni souvisejici s interpersondlnim
dotazniky )
diagnozy (ICL) chovanim
test organizacnich ukolem bylo vytvofit harmonogram
schopnosti a vybrat priority
pisemné
uvaha (na 1 stranu) téma: Jak motivuji své podiizené
Dalsi metod . , . v
y dialog cilem bylo motivovat podfizeného
rolové s problematickym k Iepsim vysledkiim v ramci
podiizenym hodnoticiho pohovoru
ukolem bylo domluvit se na
skupinove tymova diskuse spole¢ném feseni a prezentovat
vysledek za tym
jiné prezentace na zadané téma, cilem bylo zaujmout
(5-10 min.) posluchace

Tab. ¢. 1: Pfehled metod pouzitych v DC
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uvodni predstaveni X
prezentace X X X
dialog s problematickym podiizenym X X
skupinova psychodiagnostika (HT, ZTT) X X
individualni psychodiagnostika (VMT) X
tymova diskuse X X
uvaha, test organizacnich schopnosti X X

Tab. ¢. 2: Pfehled pouzitych metod a hodnocenych kritérii

Po programu DC probéhla tzv. porada hodnotitelti, kde byli pfitomni vSichni
hodnotitelé. Jejich postichy byly zachyceny pomoci diktafonu. Zavéry z hodnoceni byly
nasledné spole¢né s vyhodnocenymi testy zpracovany do formy posudkii. Posudek v podobé
textu zhruba na 1 stranu A4 obsahoval: struéné zhodnoceni hodnoceného v ramci 3
zékladnich kritérii, celkové shrnuti (skldda se ze shrnuti zékladnich projevii a tendenci
v chovani ucastnika DC, dale ze zjiSténych vysledkl psychodiagnostikou a zavére¢ného
doporuceni urcité formy vzdélavani nebo prace na sobg).

Kromé toho bylo soucasti posudku i ¢iselné hodnoceni v ramci jednotlivych kritérii,
jehoz rozmezi se pohybovalo 0 — 4 (0 — nejhor$i, 4 — nejlepsi). Ciselna hodnoceni
jednotlivych kritérii jsou vysledkem hlasovani a shody vSech pfitomnych hodnotiteli. Pokud

hodnotitel¢ nebyli ve shodé nebo se hodnoceni nékterych vyrazné liSila, museli tito
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hodnotitelé béhem porady hodnotiteli obh4jit své stanovisko a argumentovat, z ¢eho na dané
¢iselné hodnoceni usuzuji, z jakych projevi chovani béhem DC.

Na vlastnim psani posudku se podileli celkem 2 psychologové (muz a Zena), ktefi maji
s realizaci AC/DC vice nez 15 let praxe. Posudek ma jednotnou strukturu a vyjadiuje se ke
zminénym 3 zdkladnim kritériim (manazerské dovednosti, schopnost motivovat tym,
prezentace a vystupovani za firmu). Na posudcich pracovali oba hodnotitel¢ spolecné,
respektive se vzajemné supervidovali a dopliovali, aby byli jednotni v pouzitych terminech a
zahrnovali v posudcich u vsech kritérii stejné jevy. Konkrétni sledované jevy v rdmci danych
kritérii jsou blize specifikovany v pfedem nastavenych definicich kritérii (viz vyse). Pfipadna
subjektivni zkresleni ¢i chyby na stran¢ hodnotitele jsou tedy eliminovéna tzv. triangulaci

posuzovatelii.

4.3  Vyhody a nevyhody AC/DC

Lze fici, ze vyhody AC/DC jednozna¢né pievazuji nad nevyhodami. Mezi hlavni
vyhody AC/DC patti komplexnost a mnohostrannost hodnoceni vyplyvajici z ucasti nékolika
hodnotiteld a tim uplatnéni nékolika uhli pohledu vice lidmi po del§i a zaroven souvisly
Casovy usek (Hronik, 2005). Diagnostické pozndvani osobnosti uchazect je zaroven spojeno
s pozorovanim jejich chovéni, a protoze je skupina uchazecl posuzovana vramci AC
soucasné, lze vzajemné uchazece béhem AC porovnavat. Vyhodou je i to, Ze se jednotlivi
posuzovatelé podle své profesni orientace zamétuji na riizné aspekty sledovanych ¢innosti a
mohou se tak vzajemn& dopliiovat ¢i eliminovat subjektivitu ve svych hodnocenich (Stikar,
Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003). Dalsi vyhodou je flexibilita, ktera spociva ve schopnosti
pruzného ptizptisobeni metod zadani a stanovenym kritériim (Hronik, 2005).

V praxi je ¢asto mezi vyhody AC/DC tazena 1 ekonomickéd vyhodnost, ta vSak zavisi
predevsim na validité samotného AC, kterd se zase odviji od pouzitych metod i kvality jejich
pouziti. Lze tedy fici, ze teprve s nartistem validity AC/DC roste 1 kvalita vybéru, a 1ze pak

vtomto smyslu hovofit o ekonomické vyhodnosti (zejména v piipadé vysokych
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manazerskych pozic), kterd je jinak vzdy diskutabilni. Déle je zmiflovana i ¢asova Uspora
v ptipadé, Ze jsou na AC pozvani kandidati vybrani na zéklad¢ preselekce pomoci zivotopist
nebo na zakladé kratkého rozhovoru po telefonu (Kyrianova, 2003). Dalsi vyhodou je podle
Kyrianové (2003) moznost ziskat vétsi mnozstvi tzv. mékkych dat s tim, ze ¢im delsi dobu a
¢im vice hodnotitelt kandidata pozoruje, tim vic Ize s pozorovani vytézit. Vzdy vSak zalezi na
validité a reliabilité pouzitych metod.

Pokud jde o nevyhody, vétSina autorti se shoduje na tom, Ze jsou AC/DC naro¢na
hlavné casové a financné, prestoze je metoda AC/DC povazovana ve srovnani s jinymi
metodami vybéru a hodnoceni pracovnikii za vysoce efektivni. Casova naro¢nost se tyka
pfedevsim pfipravy posuzovatell, organizace programu i celkového vyhodnoceni. To je také
divodem, pro¢ byvaji AC vyuzivana piedev§im na vyznamné pozice nebo velmi narocné
profese (gtikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003).

V souvislosti s AC/DC se v odborné literature uvadéji dva typy chyb: subjektivni
hodnotitelské a chyby metodické povahy. Mezi subjektivni hodnotitelské chyby vychazejici
z osobnosti hodnotiteld a samotné povahy procesu hodnoceni se fadi zejména: hald efekt
(celkové pozitivni nebo negativni hodnoceni na zékladé jednoho vyrazného rysu nebo
vlastnosti), efekt mirnosti (tendence k vétSi shovivavosti u sympatickych kandidati a vliv
projekce (snaha vysvétlovat chovani druhych na zékladé vlastnich zkusenosti) (Stikar, Rymes,
Riegel, Hoskovec, 2003). Kyrianova (2003) dale zminuje i pied¢asnou diagnoézu (vznikne
v prvni ¢asti AC a mame snahu ji udrzet), stereotypii nebo generalizaci (stereotypni spojeni
urcitého rysu s dalSimi charakteristikami) a u za¢inajicich hodnotitelii i snahu neublizit.

K chybdm vychazejicim z osobnosti hodnotitele dale tadi: chybu v hodnoceni
vychazejici z vnitiniho paradigmatu hodnotitele (kazdy se na svét diva skrze vlastni nézory a
postoje a ty se mohou liSit od nazort druhych), pfecenéni svych schopnosti a zkuSenosti a
chyby zptisobené v diisledku vyhoteni (Kyrianova, 2003). Lze fici, ze schopnost pozorovani
hodnotitele se obecné vétSinou s praxi zlepSuje a stava se stale presnéjsi. Chyby na strané

hodnotiteld jsou obvykle eliminovany dal$imi pfitomnymi hodnotiteli.

52



Mezi chyby metodické povahy se nejCastéji fadi: vliv centralni tendence (snaha
vyhybat se extrémnim hodnotdm v hodnoceni), efekt blizkosti (tendence podobné hodnotit
polozky umistény v hodnoticim archu pod sebou nebo vedle sebe) a chybu z pfecenéni vztahu
(hodnotitel vyhodnoti souvislost mezi dvéma kritérii a hodnoceni jednoho opira o hodnoceni
druhého) (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003).

Ze zminénych vyhod i nevyhody metody AC/DC vyplyva, Ze se potencialné jednd o
metodu vysoce validni, ale jeji validita i vysoka predik¢ni hodnota je zavisla nejen na kvalitni
ptipravé hodnotitelll, ale je pro ni klicovy 1 adekvatni vybeér metod a jejich kvalitni pouZiti
vyhradné v rukou zkuSenych psychologii. Kvalitni pfiprava hodnotitelt a dalsi predpoklady
(z4jem, osobnostni predpoklady odpovédnost a dostatecna praxe, idedlné i psychologické
vzdélani) jsou pro kvalitu hodnoceni na zdkladé pozorovani kliCové a odviji se od nich i
validita AC/DC.

Déle mtzeme fici, ze AC/DC umoziiuje béhem relativné kratké doby zjistit o
zucastnénych mnoho informaci, které by se jinak projevily az béhem fungovani v pracovnim
procesu. Podéava tedy piesnéjsi obraz o ¢lovéku 1 prognozu jeho pracovniho chovani nez
ostatni metody v takto kratkém case, 1 kdyz zavéry AC/DC nejsou nikdy platné absolutné. Lze
fici, ze pokud je AC realizovana zkuSenymi psychology a zvolené metody skutecné
odpovidaji stanovenym kritériim, je zde zarucen tzv. princip triangulace.

Podstatou triangulace je pouziti rtiznych datovych zdroji. Pivodné se triangulace
pouzivala pro oznaCeni vzijemné validizace vysledkli ziskanych nékolika méficimi
metodami, pozdéji se timto ndzvem zacaly oznacovat i postupy pro obohaceni a doplnéni

vysledki (Hendl, 2005).
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4. ANALYZA DAT

I kdyZ je na§ vyzkum vyhradné kvantitativni, ziskand data byla svou podstatou
kvalitativni ve formé vypracovanych posudkl jednotlivych tcastnikii DC. Ziskany text bylo
tieba dale zpracovat a pfipravit teprve k vlastni analyze.

Na samém zacatku bylo tieba texty graficky upravit, coz bylo mozné diky elektronické
podobé textii bez jejich prepisu. Dal§im krokem bylo roztidit dil¢i polozky v posudku do
nekolika kvalitativné odlisnych kategorii, aby bylo mozné spocitat u jednotlivych kategorii
cetnosti zvlast' u muzl a u zen, prevést data do Cisel a statisticky je vyhodnotit. Tento postup
analyzy kvalitativnich dat je v metodologii znamy pod pojmem kategorizace dat. Presny

postup kategorizace dat v naSem vyzkumu podrobnéji popiSeme v nésledujici kapitole.

4.1  Kategorizace dat

Dil¢i polozky v posudku piedstavovaly jednotlivé vyroky. Ty jsme na zakladé jejich
vyznamové podobnosti postupné sloucili do nékolika kvalitativne odlisnych trsii. Takto
vzniklé trsy jsme sloucili do celkem 5 zdkladnich kategorii, které piedstavuji odlisné
tematické celky. Metoda utvareni trsi slouzi obvykle k seskupeni a konceptualizaci vyrokt
do skupin podle urcitych kritérii. Tyto skupiny by mély vznikat na zakladé vzdjemné
podobnosti mezi identifikovanymi jednotkami. Timto procesem postupné vznikaji obecnéjsi,
induktivné zformované kategorie, jejichz zafazeni do pfislusné skupiny (trsu) je asociovano
s urcitymi opakujicimi se znaky. Spole€nym znakem této kategorie mize byt napf. tématicky
piekryv (Miovsky, 2006).

Pro takto vzniklé nadfazené kategorie jsme podle jejich vyznamu nasledné hledali
vhodna pojmenovani, aby vyznamov¢ vystihovaly dané vyroky. Nasimi hlavnimi kritérii pro
vybér konkrétnich polozek a jejich slouceni pod dané kategorie byly nasledujici faktory: vyssi
Cetnost polozek, moznost jejich slouceni pod obecnéjsi kategorii a v neposledni fadé také
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jejich zajimavost z hlediska genderu. Vysledkem tohoto postupu tedy bylo vylouceni malo
cetnych a nezaraditelnych dil¢ich polozek. Celkové jsme do kategorii zatadili timto zpiisobem
zhruba 80% informaci z posudkd.

Abychom eliminovali prvek subjektivity pfi procesu slu¢ovani polozek do nami
zvolenych kategorii, jejich vycet v ramci hlavnich 5 kategorii jsem dala k posouzeni celkem
ctyfem nezavislym psychologim pulsobicich v oblasti socidlni psychologie a psychologie
prace, z toho 2 psychologové byli piimo tvlrci téchto posudkii. Konecny vycet polozek
v ramci naSich kategorii je tedy vysledkem posouzeni celkem 4 expertl a jsou tedy vysledkem
tzv. triangulace vyzkumnika, kterd se uplatiuje pii analyze dat ve skuping€ s cilem korigovat
subjektivni pohledy jednotlivych interpreti, stejn¢ jako v naSem ptipadé (Hendl, 2005).

Vysledkem kvalitativni analyzy vyrokli v posudcich metodou utvareni trst je jejich

zatazeni do nasledujicich péti kategorii:

1. dominance/direktivita
2. zaméreni na cil

3. pozitivni motivace

4. negativni motivace

5. nejistota

Jednotlivé kategorie podrobnéji popiSeme. Nejdiive se zaméfime na vymezeni jejich
nazva jako pojmu, jak je definuji rtizni autofi v odborné literatufe, nasledné tyto definice
srovname s definicemi hodnotitelit DC a zminime i teoretické ptedpoklady, z nichz ve svych
posudcich vychazeli.

Autofii posudkl vychéazeji ve svém hodnoceni béhem DC z obecného ptedpokladu, Ze
se ucastnik projevuje béhem DC ve tfech zakladnich rovinach, které piedstavuji: prozivani,
chovani a socidlni role vramci skupiny. Tyto roviny lze vysledovat ve vSech péti
kategoriich. U jednotlivych kategorii uvadime i1 ptiklady vyrok z posudkt, které danou

kategorii syti. Jejich cely vycet v ramci jednotlivych kritérii je obsahem Pfilohy €. 1.
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1. kategorie: dominance/direktivita

Hartl a Hartlova (2000) dominanci definuji jako ,sklon ovladat druhé
provazeny vysokym stupném egocentrického prosazovani.* Podle dalsi definice je
dominance ,,tendence k ovladani druhych®, kterd se obvykle poji s riznymi zplisoby
ovladani druhych a sebeprosazovanim se a mlze se projevovat i fyzickou silou nebo
agresivitou (Nakonec¢ny, 2009, s. 209). Obecné lze fici, ze dominance je spise
povahovym rysem a direktivita se projevuje v chovani v diisledku dominance jedince.
Projevy dominance, respektive direktivniho prvky vedeni jsou piiznacné nejvice pro

autokraticky styl vedeni.

Autofi posudki spatfuji ,,dominanci/direktivou zejména v téchto projevech

posuzovanych béhem DC:

rovina proZivani:  ma tendenci byt v Cele, kontrolovat a uplatiovat moc

rovina chovani: kdyz mluvi, ostatni ho poslouchaji a neskacou mu do reci,
vysledky prdce celé skupiny odpovidaji jeho navrhum, mluvi
hlasite, direktivné prosazuje viastni reseni

socidlni role: zaujima ve skupiné roli viidce, vyrazné ovliviiuje procesy ve
skupiné, rika ostatnim, jak maji pracovat, jake reseni maji

konkrétne uplatnit

Piiklady vybranvch polozek v posudku:

hodnocemy je velmi razantni a dominantni - snazi se uplatnit autoritu a ptikazovat -
rozdéli tkoly - ve skupiné se dokdze prosadit i direktivnéji - jednozna¢né formuluje a
prosazuje sviij ndzor - velice rychle se zhosti role lidra - je schopny lidr, dokéze vést
lidi a ziskat si jejich respekt - dokéze vSechny siln¢ ovlivnit - dokéaze si ziskat respekt

skupiny
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2. Kkategorie: zaméreni na cil

K pojmu ,zaméfeni na cil“ ma blizko pojem ,ukolovd motivace®, kterd
vyjadiuje védomé zacilenou cinnost s anticipaci zadouciho koncového vysledku
(Nakone¢ny, 2005, s. 68). K tomuto pojmu ma blizko i pojem ,,vykonova motivace®.
Jedna se o ,,touhu lidi po uspéchu, touhu ucinit néco, co by mohlo byt subjektivné
prozivano jako uspéch a co by soucasné vyvolalo obdiv a tctu socialniho okoli
(Bedrnova, Novy a ko., 1998, s. 78). Podle Bedrnové, Nového a kol. (1998) patii
motiv vykonu mezi relativné stalé charakteristiky jedince a mé tendenci se projevit

kazdé¢ situaci, kde je métitko vykonu vyznamné.

Autofi posudkli spatifuji ,,zaméfeni na cil“ predevS§im v téchto projevech

posuzovanych béhem DC:

rovina proZivani:  nenecha se nicim rozrusit nebo rozptylit, neodvede pozornost
Jinam, soustiedi se na ukol, uvédomuje si, Ze je treba ukol
vyresit a vynalozi na to hodné usili

rovina chovani: opakované ve skupiné zdiiraziuje resSeni, snazi se dat skupiné
smer, vraci skupinu k zadani, posouva skupinu smérem k resent,
pracuje s casem

socidlni role: miize, ale nemusi zastdavat roli vidce, ve skupiné je Zadouci,

prinosny clen, vyraznéji ovliviiuje skupinové reseni problému

Pozn: Zaméfeni na cil se vétSinou objevuje v kombinaci s dominanci/direktivitou, ale to
neznamend, ze vzdy, jedna se spiSe o Cast&jsi kombinaci obou kategorii u jednotlivce (to
znamena, ze pokud je n€kdo dominantni, je vétSinou i zaméfeny na cil, zaroven to ale

neznamena, ze je to pravidlem, existuji i submisivni lidé siln¢ zaméfeni na cil).

Piiklady vybranvch polozek v posudku:

je u n¢j patrné védomi cile - ma tah na dotazeni tkolu - je siln€¢ zaméfeny na cil - ma
konkrétni ptedstavu o vysledku - vede k jasnému cili podtizené - sleduje smér prace a

v pfipad¢ potfeby praci tymu usmeérni - snazi se hledat feSeni, ktera vedou k cili - je u
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ni znat velka snaha uspét - dokéze rozhovor dotahnout do konce - tla¢i podiizeného ke

zlepSeni vykonu

kategorie: pozitivni motivace

Nakone¢ny (2005) rozliSuje pojem ,,motivace* a ,,motivovani“ nasledovné:
motivace je intrapsychicky vysledny proces utvareni vnitinich pohnutek k chovani, o
motivovani mluvime tehdy, pokud jsou nam nabidnuty prostiedky k dosahovani cilt.
Byt motivovan tedy znamena byt podnicen k n¢jakému zacilenému chovani.
ktery chceme, aby se ubirali za ucelem dosazeni néjakého vysledku® (Armstrong,
2002, s. 159). Podle Nakone¢ného (2005) pojem ,,pracovni motivace* odpovida na
otazku, pro¢ lidé pracuji. Pozitivni motivovani se uplatiluje nejvice ve stylu vedeni
zam¢efeném na vztahy, dale v demokratickém, participativnimu a transformacnimu

stylu vedeni.

Pokud jde o kategorii ,,pozitivni motivace”, hodnotitel¢ na ni usuzuji na

zaklad¢ nasledujicich projevii posuzovanych béhem DC:

rovina proZivani: usmiva se, chvali, vzbuzuje v podrizenych prijemné pocity, je s
nim prijemny kontakt, projevuje zdjem

rovina chovdni: podporuje podrizené, povzbuzuje, naslouchd, podnécuje
iniciativu podrizenych, hodné mluvi, koucuje

socialni role: ma s ostatnimi ve skupiné dobry kontakt, spolupracuje na

skupinovém reSeni, je tymovy hrac

Piiklady vybranvch polozek v posudku:

vytvari dojem, ze je na strané podfizeného - vede koucujicim zplisobem - umi
naslouchat, podpofit, vstiicné vysvétlit - vytvaii prostor pro sdéleni navrhu feSeni
podiizenym - dokdze podporovat tymovou spolupriaci - na feSeni spolupracuje
s podiizenym - k feSeni problémovych situaci dochdzi na zdklad¢ vyslechnuti druhé
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strany a vzdjemné dohody - dokaze zapojit i navrhy ostatnich - je pozitivn€ a vstiicné

nastavend - ma tendenci udrZovat pratelskou atmosféru

Kkategorie: negativni demotivace

Negativni motivace predstavuje opak pozitivni motivace. Je zaloZzena na obavé
ze selhani nebo obavy z trestu. Obvykle tento zptsob prace nepodnécuje v podiizeném
iniciativu, ale naopak vede podiizeného spiSe k pasivité. Uplatiiuje se zejména

v autoritativnim a transakénim stylu vedeni.

»Negativni motivaci“ definuji hodnotitelé na zakladé¢ téchto projevil

pozorovanych béhem DC:

rovina proZivani: vzbuzuje neprijemné pocity, neni s nim prijemny kontakt, nejevi
zajem o podrizené

rovina chovdni: nevyslechne, kritizuje, nezohledni potreby podrizeného, vhucuje
vlastni 7eSeni, je Vici podrizenému lhostejny az arogantni,
vyhrozuje, motivuje strachem, manipuluje

socidlni role: nespolupracuje na reseni, navrhy ostatnich kritizuje, vyvolava

konflikty, nesnazi se s ostatnimi dobre vychdzet

Piiklady vybranvch polozek v posudku:

motivuje vzbuzovanim strachu - oznamuje podfizenému feSeni, rozhovor je spise
demotivacni - negativné se vyjadii o Clovéku, kterého ma motivovat, shazuje - ma
tendenci zahltit motivovaného riznymi navrhy - vyvolala v podfizeném pocit
neschopnosti, skepsi - malo se zajima o to, co si mysli podiizeny - nechvali -
nenechava prostor - skace do feci - je pomérné negativisticky

Pozn: Pokud jde o pozitivni a negativni motivovani, je tfeba fici, Ze vétSinou sice
motivuje podiizené vice zajem a podpora ze strany nadiizeného, ale nemusi to platit
vzdy. Stejné tak muze ,,flakace* motivovat vice obava z trestu nebo jiného postihu a

pfi uplatiovani pozitivni motivace by ho nevedl k zddnému vykonu. Nelze tedy
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jednoznaéné fici, ze pozitivni motivace je vzdy zadouci a negativni motivace

nezédouci. Zalezi vzdy na konkrétni situaci a typu podfizeného.

5. kategorie: nejistota

Vymezeni pojmu nejistoty je na poli psychologie prace a organizace velmi
obtizné. Ocitdme se zde vice na poli psychologie osobnosti ve smyslu projevu
vlastnosti jedince ¢i klinické psychologie ve smyslu uzkostné tendence. V Hartlovi a
Harltové (2000) je definovana pouze ,,nejistota chorobnd* jako nutkavé pochybovani,
které usti v nutkavé jednani. Nejistota mize do urcité¢ miry také souviset s malym
sebevédomim, ale stejné¢ tak mulze byt nejisty introvert, ktery neni rad stfedem
pozornosti a drzi se spiSe stranou. Kromé toho muze byt nejistota i1 ptiznakem

uzkostnosti. Vymezeni tohoto pojmu je v tomto kontextu velmi problematické.

Autofi posudkii povazuji za projev ,,nejistoty* tyto projevy hodnocené béhem

DC:

rovina proZivani:  proziva uzkost, ktera muze ovlivnit jeji vykon, piisobi velmi

nejisté, projevuje urcité napéti, neveri si

rovina chovani: nejisté prosazeni v tymu, nechd se snadno zakriknout
socidlni role: je nejpasivnéjsim clenem tymu, ,, outsider “ — skupina ho
neprijima

Piiklady vybranvch polozek v posudku:

celkové vyzatuje nejistotu - projevuje urcitou miru vnitiniho napéti - lehko se necha
zakiiknout - misty své nazory sama potira jejich zpochybniovadnim - je nejista, hleda
podporu v tymu - nézor fika az na vyzvani druhych - je napjata, zaziva silnou trému v

okamziku, kdyz ji o néco jde - piisobi nejisté a napjaté, nediivéiuje si dostatecné

Dale je tfeba také zminit, Ze soucasti posudku byly i polozky tykajici se psychické a

fyzické vydrze, riznych reakci na problémy a viibec celkové psychické stability, které se
60



projevovaly u tcastnikt béhem DC. V posudcich byly vSak zminény ve velmi malé mite. To
je také divodem, pro¢ jsme tyto jinak velmi cenné informace mezi polozky jednotlivych
kategorii nezaradily. Tento fakt lze vysvétlit napf. tim, ze hlavnim pfedmétem zajmu
pozorovani hodnotitelit DC byly vzhledem ke specifické zakazce firmy jiné jevy obsazené v
kritériich.

Do kritérii jsme také zdmérné nezahrnuli polozky vychdzejici ze situace prezentace.
Shodli jsme se totiz na tom, Ze je prezentovani pred skupinou hodnotitelti natolik odlisna
situace od bézné komunikace, Ze z ni nelze usuzovat na rozdily v komunikaci a

komunikacénich dovednostech mezi muzi a Zenami obecné.
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5. ZKOUMANY SOUBOR

Vzorek respondentt tvofilo ptiivodné 50 Zen a 85 muzi, z nichz jsme pomoci funkce
Excel ndhodné vybrali 50 muzi, aby byl vzorek genderové vyrovnany. Konecny vzorek tedy
zahrnuje celkem 50 Zen a 50 muzi pracujicich v oblasti financi a bankovnictvi. Tito lidé
zastavaji funkci vedoucich obchodnich tymu. Vzorek respondentii tvofi muzi a zeny pusobici
po celé CR. Zastoupeny byly tyto oblasti: severni Morava (6), stiedni Morava (8), jizni
Morava (11), severni Cechy (19), stiedni Cechy (12), jizni Cechy (12), zapadni Cechy (8),
vychodni Cechy (15) a mésto Praha (9). Genderové rozlozeni lidi na stejnych pozicich se
v riznych regionech téméf neliSi. Lze fici, Ze rozloZzeni respondentli kopiruje i obecnou
demografickou kiivku, protoze pobocky této firmy jsou rovnomérné rozmistény ve vSech
regionech v ramci Ceské republiky s tim, Ze pocet lidi z malomést zarovei zhruba odpovida
poctu lidi z velkomést. Dané rozloZeni respondentii tedy v podstaté plosné odpovida rozlozeni
lidi na podobnych pozicich v ramci celé CR.

V nasledujicich tabulkéach je dobte vidét rozde€leni muzi a Zen podle veéku (tab. €. 3) a
podle délky praxe (tab. ¢. 4). VEk se u naSeho souboru 50 muza a 50 ze (N = 100) pohybuje
v rozmezi 27 - 71 let, primérny vék byl 47 let, coz odpovida i nejcetnéjSimu zastoupeni veéku
47 let. Pokud jde o délku praxe, hodnoty se pohybuji v rozmezi 0 - 18 let, primérnd hodnota

celého souboru je 9 let a nejcetnéjsi hodnotou je doba 10 let.

vék (roky) muzi Zeny celkem
25-35 8 6 14
36 -45 13 16 29
46 — 60 23 22 46
61 a vice 6 5 11

Tab. ¢. 3: Charakteristika zkoumaného vzorku podle véku
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praxe (roky) muZzi Zeny celkem
0 5 6 11
1-4 15 4 19
5-12 14 21 35
13-15 12 13 25
16 a vice 4 5 9

Tab. ¢. 4: Charakteristika zkoumaného vzorku podle délky praxe

Mezi hlavni néapli prace vedoucich obchodnich tymul patii zejména: zajiStovani
administrativy a organizacnich véci spojenych s provozem oddéleni, motivace a podpora
skupindm pojistovacich agentii, plnéni stanovenych cilii, kontrola kédzné, vedeni pracovnich
porad. Dale jsou zodpovédni za uzaviené smlouvy svych podiizenych, ndbor a zaclenéni
novych pracovnikii a spolupraci s dalSimi organy firmy. Maji pod sebou zhruba 20
podfizenych muzl a Zen. Lze je zafadit mezi tzv. ,,niz8i manazery*. Podl¢haji nadiizenym,
kteti vedou oddgleni v ramci jednotlivych regionti CR.

Pokud jde o firemni kulturu, jednd se o firmu, kterd svym pracovnikiim genderové
potencialné umoznuje rovnocenné piilezitosti ziskat vedouci postaveni. Muzi i zeny maji tedy
stejnou Sanci ziskat néjaké vedouci postaveni ve firmé a neliSi se pfistupy k nim podle
pohlavi. Musime vSak poznamenat, Ze na$ ptivodni vzorek lidi hovoii spiSe proti tomu (na
stejné pozici bylo 50 Zena a 85 muzl).

Zaroven povazujeme za dilezité zminit, ze nikdo nemiize byt v této firmeé povysen,
aniz by absolvoval AC/DC, coz v praxi neni pfili§ obvyklé. Obecné také muzeme fici, Ze se
tato firma snazi vychéazet svym pracovnikiim vsttic. Pokud nejsou v ur¢itém casovém obdobi
jejich vykony optimdlni, snazi se je podpofit a tito lidé obvykle dostanou Sanci své vykony

zlepsit.
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6. VYSLEDKY A INTERPRETACE

Data jsme zpracovali pomoci statistického programu SPSS. Nejdiive uvedeme popisné
udaje v podobé¢ deskriptivni statistiky (tab. ¢. 5 - 14) . ,,Body* v tab. ¢. 6 — 10 vyjadiuji
dosazené¢ skory v posudcich u jednotlivych kategorii, hodnoty skori se pohybuji v rozmezi 0 -

7 a jejich rozmezi se lisi podle toho, o jakou kategorii se jedna.

primér | minimum | maximum median smér.odchylka
dominance/direktivita 1,2 0 4 1,0 1,1
zaméfeni na cil 0,7 0 3 0,5 0,8
pozitivni motivace 32 0 7 3,0 2,2
negativni motivace 1,9 0 7 2,0 1,9
nejistota 0,4 0 3 0,0 0,7

Tab. ¢. 5: Primérné skory v jednotlivych kritériich u muzi a zen (N = 100)

body muzi zeny celkem
0 13 20 33
1 15 14 29
2 15 12 27
3 4 4 8
4 3 0 3
celkem 100

Tab. ¢&. 6: Cetnosti skorti u kritéria dominance/direktivity (N = 100)
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body muzi zeny celkem
0 28 22 50
1 16 19 35
2 5 6 11
3 1 3 4
celkem 100

Tab. ¢&. 7: Cetnosti skort u kritéria zaméfeni na cil (N = 100)

body muzi zeny celkem
0 8 4 12
1 11 4 15
2 4 10 14
3 5 7 12
4 7 12 19
5 6 6 12
6 4 2 6
7 5 5 10
celkem 100

Tab. ¢&. 8: Cetnosti skort u kritéria pozitivni motivace (N = 100)
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body muzi zeny celkem
0 15 17 32
1 8 9 17
2 12 9 21
3 4 6 10
4 6 1 7
5 3 3 6
6 2 4 6
7 0 1 1
celkem 100

Tab. &. 9: Cetnosti skorti u kritéria negativni motivace (N = 100)

body muzi zeny celkem
0 37 34 71
1 10 10 20
2 3 5 8
3 0 1 1
celkem 100

Tab. &. 10: Cetnosti skort u kritéria nejistota (N = 100)
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N prameér median celkem smér.odchylka
dominance/direktivita 50 1,4 1,0 69,0 1,1
zaméfeni na cil 50 0,6 0,0 29,0 0,8
pozitivni motivace 50 3,0 3,0 151,0 2.3
negativni motivace 50 1,9 2,0 95,0 1,8
nejistota 50 0,3 0,0 16,0 0,6
Tab. ¢. 11: Primérné skory v jednotlivych kritériich u muzt (N = 50)
N pramér median celkem smér.odchylka
dominance/direktivita 50 1,0 1,0 50,0 1,0
zameéteni na cil 50 0,8 1,0 40,0 0,9
pozitivni motivace 50 3,4 3,5 170,0 2,0
negativni motivace 50 1,9 1,0 95,0 2,0
nejistota 50 0,5 0,0 23,0 0,8

Tab. €. 12: Primérné skory v jednotlivych kritériich u zen (N = 50)

V dalsich tabulkdch uvadime deskriptivni statistiku k rozloZeni cetnosti polozek u
jednotlivych kritérii podle véku (tab. ¢. 13 a 14). Ktomuto ucelu jsme pomoci funkce
nahodného vybéru v programu Excel rozd¢lili zékladni soubor muzt a zen (N = 100) na dva
soubory: N1 =49 (45 let a mén¢) a N2= 51 (46 let a vice).

Nize prikladdme také deskriptivni statistiku s primérmymi skory v jednotlivych
kritériich podle délky praxe (tab. ¢. 15 a 16). K tomuto Gcelu jsme rozdélili zakladni soubor

muzu a zen (N = 100) na dva soubory: N1 =56 (10 let praxe a mén¢) a N2=44 (11 let praxe a

vice):
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N1 priameér median celkem smeér.odchylka
dominance/direktivita 49 1,0 1,0 51,0 1,0
zaméfeni na cil 49 0,7 1,0 33,0 0,8
pozitivni motivace 49 33 3,0 160,0 2.3
negativni motivace 49 2,1 2,0 102,0 2,0
nejistota 49 0,5 0,0 25,0 0,8

Tab. ¢. 13: Primérné skory v jednotlivych kritériich u muzi a Zen do 45 let (N = 49)

N2 pramér median celkem smér.odchylka
dominance/direktivita 51 1,3 1,0 68,0 1,1
zameéteni na cil 51 0,7 0,0 36,0 0,9
pozitivni motivace 51 3,2 3,0 161,0 2,0
negativni motivace 51 1,7 1,0 88,0 1,8
nejistota 51 0,3 0,0 14,0 0,5

Tab. €. 14: Primérné skory v jednotlivych kritériich u muzi a Zen nad 46 let (N = 51)

N1 pramér median celkem smér.odchylka
dominance/direktivita 56 1,3 1,0 74,0 1,0
zameéteni na cil 56 0,8 1,0 43,0 0,8
pozitivni motivace 56 32 3,0 180,0 2,2
negativni motivace 56 2,1 2,0 120,0 1,9
nejistota 56 0,3 0,0 17,0 0,6

Tab. ¢. 15: Primérné skory v jednotlivych kritériich u muzi a Zen s praxi 10 let a méné (N = 56)
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N2 priameér median celkem smér.odchylka
dominance/direktivita 44 1,0 1,0 45,0 1,1
zaméfeni na cil 44 0,6 0,0 26,0 0,8
pozitivni motivace 44 32 3,0 141,0 2,2
negativni motivace 44 1,6 1,0 70,0 1,8
nejistota 44 0,5 0,0 22,0 0,8

Tab. ¢. 16: Primérné skory v jednotlivych kritériich u muzi a Zen s praxi 11 let a vice (N =44)

Nase nulové hypotézy (H1 — H8) jsme statisticky ovérovali tak, Ze jsme pomoci t — testu pro

2 nezévislé vybéry srovnavali primérné skory v jednotlivych kritériich u vzorku 50 muzi a

50 Zen u raznych vékovych skupin (27 — 71 let) a u osob s riznou délkou praxe (0 — 18 let).

Ke kazdé¢ nulové hypotéze se podrobnéji vyjadiime.

HO:

HO:

HO:

HO:

Neni rozdil ve stylu vedeni muzi a Zen.

Nas predpoklad, ze jsou rozdily mezi muzi a zenami ve stylu vedeni se nepotvrdil.

Muzi a Zeny se neli$i v dominanci a direktivnim stylu vedeni.
Ptredpokladali jsme, ze budou muzi oproti Zzenam vice uplatiiovat v fizeni dominanci

s direktivnimi prvky fizeni. Nepotvrdil se ndm vSak ani tento piedpoklad.

Muzi a Zeny se neliSi v zaméreni na cil.
Dale jsme ptedpokladali, ze budou muzi vice zaméfeni na cil nez zeny. Statisticky

rozdil se zde vSak nepotvrdil.

Muzi a Zeny se neli§i v pozitivni motivaci.
Na zaklad¢ teoretickych poznatkli jsme dale predpokladaly, ze bude statisticky
vyznamny rozdil mezi muzi a Zenami v tom, jak uplatituji v rdmci vedeni pozitivni

motivovani. Ani zde se nam vsak nas predpoklad nepotvrdil.
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HO:

HO:

HO:

HO:

Neni rozdil mezi muZzi a Zenami v mife negativni motivace.
Vzhledem k piedpokladu u predchozi hypotézy, jsme ocekavali vyssi vyskyt vedeni
pomoci negativni motivace u muzi. Ani zde se neprokazal statisticky ~ vyznamny

rozdil mezi obéma pohlavimi.

Muzi a Zeny se neliSi v projevech nejistoty.

Pokud jde o nejistotu, zde jsme ocekavali nejvétsi rozdil mezi muzi a Zenami, protoze
zeny jsou obecné povazovany za uzkostnéjsi a je jim také Castéji nez muzim neurdza
diagnostikovana. Prekvapivé se vSak ndS§ piedpoklad o vétsi Uzkostnosti Zen

nepotvrdil.

Neni rozdil mezi stylem vedeni muZzii a Zen v zavislosti na véku.

Zde jsme ptedpokladali, Ze starSi muzi a Zeny budou obecné uplatitovat vice tradicni
styly vedeni ve smyslu autoritativniho vedeni a naopak u mladSich muzi a Zen jsme
predpokladaly uplatiiovani vice podporujicich a interaktivnich styli vedeni. Ani tento

predpoklad se ndm nicméné nepotvrdil.

Neni rozdil mezi stylem vedeni muzi a Zen v zavislosti na délce praxe.
Jelikoz bylo rozpéti délky praxe pomérné velké (0 — 18 let), oCekavali jsme, Ze se
délka praxe u obou pohlavi projevi v odlisné stylu vedeni. Vysledky vyzkumu vSak nic

takového neprokazaly.
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Shrnuti vysledkii:

Z vysledkt vyplyva, Ze mezi vékem a délkou praxe se u obou pohlavi neprokazal
Zadny statisticky vyznamny rozdil u Zadného z kritérii (dominance/direktivita, zaméreni
na cil, pozitivni motivace, negativni motivace a nejistota).

V ramci statistického zpracovani dat jsme dale zkoumali, zda spolu jednotlivé
kategorie souvisi, 1 kdyz to nebyl hlavni cil naSeho vyzkumu. K tomuto tcelu jsme pouzili
korelaci pomoci Pearsonova koeficientu korelace (tab. ¢. 17).

Statisticky vyznamna pozitivni korelace na hladiné vyznamnosti 0,01 se prokazala
pouze u kritérii ,,zaméreni na cil“ a ,, pozitivni motivace* (r = 0,276, p < 0,01). To znamena,
ze 1idé, ktefi jsou vice zamé&feni na cil, jsou zaroven i vice pozitivné motivujici.

Statisticky vyznamna negativni korelace na hladiné vyznamnosti 0,01 se prokazala
u kritérii: ,, pozitivni motivace* a ,,negativni motivace* (r = -0,388, p < 0,001), ,,zaméreni na
cil* a ,,negativni motivace“ (r = -0,323, p < 0,001), ,, nejistota“ a ,, negativni motivace* (r = -
0,322, p <0,001). Na zéakladé téchto vysledkti mizeme fici, ze lidé, ktefi jsou vice pozitivné
motivujici, jsou soucasn¢ i méné¢ negativné motivujici (tato korelace byla ze vSech korelaci
nejsilngjsi). Dale mizeme fici, ze lidé, ktefi jsou vice zaméfeni na cil, jsou zaroven i méné
negativné motivujici. Z naSich vysledkii dale vyplyva, ze lidé, ktefi jsou vice nejisti, jsou
zaroven 1 mén¢ negativné motivujici.

Statisticky vyznamna negativni korelace na hladiné vyznamnosti 0,05 se prokazala
u kritérii ,, nejistota ™ a ,, pozitivni motivace “ (r = -0,229, p < 0,005) a ,,nejistota” a ,,zamereni
na cil” (r = -0, 214, p < 0,005). Lze tedy fici, ze lidé, ktefi jsou vice nejisti, jsou zaroven i
mén¢ pozitivné motivujici. Dale z vysledkti vyplyva, Ze nejslabsi negativni korelace se
prokézala u kritérii ,, nejistota™ a ,,zaméreni na cil“, to znamena, ze lid¢, ktefi jsou vice

nejisti, jsou zaroven i mén¢ zameéteni na cil.
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dominance/ | zaméfenina pozitivni negativni nejistota
direktivita cil motivace motivace
dominance/ 1 0,135 -0,030 0,014
direktivita 0,181 0,764 0,888
Hok - Hok - *
Jamdient 0,135 1 0,276(**) 0,323(**) 0,214(*)
na cil 0,181 0,005 0,001 0,032
-,0,229(*)
- EE - Hok Vs
motivace/ 0,030 0,276(**) 1 ,0,388(**)
podpora 0,764 0,005 0,000
0,022
demotivace/ 0,014 -0,323(**) | -0,388(**) 1 -0,079
neprijemnost 0,888 0,001 0,000 0,435
_ %% _ * _ * _
nejistota 0,322(*%*) 0,214(*) 0,229(*) 0,079 1
0,001 0,032 0,022 ,435

Tab. €. 17: Korelace pomoci Pearsonova korela¢niho koeficientu (N = 100)

* Korelace je signifikantni na hladiné vyznamnosti 0,01
** Korelace je signifikantni na hladin€ vyznamnosti 0,05

Na zakladé nasich ziskanych vysledkl tedy nemiZzeme vyvratit zddnou ze stanovenych
nulovych hypotéz na zadné hladiné vyznamnosti, protoze rozdil mezi muzi a Zenami nebyl
v z4dné z danych kategorii signifikantni.

Nase vysledky jsou nicméné v souladu s vyzkumy, které také v podobnych kategoriich
v ramci styl vedenti statisticky vyznamné rozdily u muzl a zen neprokéazaly. Podrobnéji jsme

se jimi zabyvali jiz v teoretické ¢asti.
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7. APLIKACE POZNATKU V PRAXI

Hlavnim pfinosem této prace je krom¢ pfibliZzeni problematiky rozdili mezi muzi a
zenami v komunikaci a stylech vedeni, zejména pfispéni v této oblasti vyzkumem na Ceské
populaci vybranych muzi a Zen. Divodem je pfedevSim fakt, ze sice existuje celd fada
vyzkumu zabyvajicich se genderovymi rozdily v mnoha oblastech, ale vétSina znich je
provadeéna v zahranici (pfedev§im na americké populaci) a jejich vysledky jsou pfinejmensim
diskutabilni a ¢asto rozporné. Dalsim divodem je také to, Ze existuje jen malo vyzkumd, které
vychazi z DC, jako metody sbéru dat. Jako mozné vysvétleni se nabizi snaha personalnich
firem chranit své citlivé udaje a knowhow.

Domnivame se, ze nase zavéry mohou zaroven podpofit snahu dnesni spole¢nosti
vidét muze a zeny ve vedoucich pozicich jako potencialné stejné kvalitni vedouci svych

podiizenych, coz potvrzuji i nase vysledky vyzkumu.
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8. DISKUSE

V diskusi se pokusime poukédzat na mozné limity naseho vyzkumu, které¢ 1ze rozd¢lit
do celkem tii kategorii. Prvni kategorii tvoii mozné limity vyplyvajici ze samotné metody
sbéru dat, druha kategorie se tykd zejména postupu pii obsahové analyze dat. Posledni
kategorie souvisi se vzorkem respondentl a jeho vybérem. Nejdiive popisSeme mozna tskali
pii sbéru naSich dat pomoci metody AC/DC, déale se budeme podrobnéji zabyvat moznymi
omezenimi v ramci obsahové analyzy dat a néslednym vybérem konkrétnich kategorii,
z nichz ve vyzkumu vychazime.

Cilem naSeho vyzkumu bylo zkoumat rozdily muzi a zen v komunikacnich a
manazerskych dovednostech, které se projevuji ve stylech vedeni. K tomuto ucelu jsme
pouzili jako metodu sbéru dat metodu DC, kde jsou manazefi a manazerky sledovéni
vriznych pfedem pfipravenych situacich a diagnostikovani pomoci vybranych
diagnostickych testli podle konkrétni zakdzky firmy. V naSem piipadé bylo zakazkou firmy
zmapovat silné a slabé stranky svych zaméstnanci a navrhnout opatieni k jejich zlepSeni.

Metoda AC/DC byla v ramci vyzkumi srovnavana s dal§imi metodami hodnoceni
zaméstnancl a je obecné povazovana za jednu z nejvalidnéjSich metod k tomuto ucelu. Asi
nejvetsi prednosti této metody je moznost ziskani mnoha informaci z riznych situaci (testy,
rolové situace, tymové diskuse) a pritomnost nékolika hodnotiteld. To umoznuje jak vysledky
pozorovani z riznych situaci a testli vzdjemné porovnat a na jejich zakladé teprve vyvodit
zaveéry, tak eliminaci subjektivnich chyb pii hodnoceni na stran¢ hodnotiteli 1 pfipadnou
ztratu vyznamnych informaci. V nasem pfipad€ se na pozorovani 6 - 7 ucastniki AC/DC
podilelo vzdy celkem 5 hodnotiteli. Domnivame se, ze jiz tento fakt vyskyt zminénych
nezaddoucich jevli zna¢né eliminoval, nelze vSak ani pfesto urcitou miru subjektivity
v hodnoceni hodnotiteli zcela vyloucit.

DalSim diskutovanym problémem miize byt otazka, do jaké miry se v ramci AC/DC
projevi skute¢né chovani tcastniki. Tento problém sice n€ktefi autofi zmiiuji, ale spise jen

okrajové. Vysledky hodnoceni pomoci AC/DC vSak opakované prokazuji, ze ve své podstaté
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se bechem AC/DC projevi stejné osobnostni tendence a projevy pracovniho chovani, které jsou
u uchazecl pozdéji patrné v pracovnim prostiedi. I zde vSak nelze zcela vyloucit, Ze se napt. u
tymové diskuse n¢kdo zapoji méné Ci vice nez obvykle, at’ uz ho k tomu vede cokoliv. Ani
v ramci AC/DC nelze oSetfit vSechny mozné intervenujici proménné. Vzdy lze vSak srovnat
napt. vysledky z testi méficich osobnost s projevovanym chovanim, coZ nam dava o uchazeci
zajimavou informaci minimaln¢ o tom, Ze u néj nejsou v souladu.

Pokud jde o situaci dialogu s problematickym podtizenym ¢i podiizenou v ramci DC,
jsme si védomi toho, ze zde mohlo pfi posuzovani hodnotiteli dojit k odliSnému vnimani
hodnotici situace vyplyvajici nejen z odlisSnosti pohlavi na strané hodnotitelli (muz se mize
obecn¢ v hodnoceni nevédomé zamétovat na jiné aspekty nez Zena), ale i z odliSnosti pohlavi
na stran¢ posuzovanych (jinak mize hodnotit muz muze a jinak Zenu a naopak Zena muze a
zenu). Domnivame se vSak, ze je tento problém v naSem piipadé Castecné oSetfen piesnym
definovanim konkrétnich projevii chovani ve stanovenych hodnoticich kritériich, aby v ném
byli hodnotitelé obou pohlavi jednotni. Stejny problém se nabizi, i pokud jde o psani posudkd,
kde nelze zcela vyloucit vliv pohlavi obou hodnotitelli na jejich urcity zplisob vnimani. I zde
se domnivame, Ze tento problém castecné oSetfuje jiz zminénd vzdjemnd supervize a
spoluprace hodnotiteli na posudcich, dale nadefinovani kritérii a pfesné stanovena jednotna
struktura posudku.

Déle podrobnéji popiSeme tskali naSeho postupu v ramci kvalitativni analyzy posudkt
ziskanych pomoci DC. Jak jsme jiz uvedli v kapitole zabyvajici se analyzou dat, z velkého
mnozstvi informaci uvedenych u dvou zékladnich kritérii v posudcich (manazerské
schopnosti a schopnost motivovat tym), jsme postupné tvorili na zdkladé podobnosti jejich
vyznamu tzv. trsy. Ty jsme ndsledné sloucili do nadfazenych kategorii, které jsou navzajem
kvalitativné odlisSné. Jsme si védomi toho, ze tento postup je do znacné miry zatizen
subjektivitou, kterou jsme se snazili zmirnit tim, Ze jsme vysledné kategorie obsahujici dil¢i
informace z posudku dali k posouzeni celkem ¢tyfem psychologlim, z nichz dva byli pfimo
autofi posudkti. Tito experti posuzovali pfedevSim to, zda odpovida pfifazeni dil¢ich

informaci z posudkii k vybranym kategoriim. Domnivame se, Ze jsme shodou né¢kolika
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posuzovateli na tom, co patii do jakych kritérii za informace, alespoil ¢aste¢né nasi miru
subjektivity zmirnili.

Pokud jde o vzorek naSich respondentii a jejich vybér, zamérné€ jsme vybrali muze a
zeny, ktefi zastavaji vedouci funkci a maji pod sebou skupinu podiizenych. Vychézeli jsme
z ptedpokladu, ze k tomu, abychom u nich mohli sledovat jejich komunikacni a manazerské
dovednosti, je tfeba, aby méli alespont néjakou zkusenost s vedenim podiizenych. Vzorek
naSich respondentl tvoii muzi a Zeny riznych vékovych skupin (od 27 let po 71 let) s riznou
délkou praxe (od 0 let do 18 let) a pokryva pracovisté v celkem 9 regionélnich oblastech po
celé CR. Domnivame se tedy, Ze piestoZe neni podet respondentd (50 muzi a 50 Zen) v nasem
vyzkumu reprezentativni, je pro ucel této prace dostacujici.

Urcitym omezenim naseho vyzkumu je i samotny fakt, ze vzorek naSich respondentti
tvoii vedouci pracovnici v oblasti financi a bankovnictvi. Jsme si tedy védomi toho, Ze
vysledky naseho vyzkumu mohou byt do zna¢né miry ovlivnény specifickou firemni kulturou,
mohou slouzit spiSe jako srovnani pro piibuzna odvétvi a nelze z nich vyvozovat zavéry pro
celou populaci. Je tedy otazkou, zda by se rozdily mezi muzi a zenami ve stylech vedeni
neprokazaly i u jinych profesi nebo odvétvi. I pres vSechna zminéna omezeni naseho
vyzkumu se nicméné¢ domnivame, Ze jsou naSe vysledky vzhledem k rozmanitému vzorku
respondenti (v ramci celé CR) i vzhledem k pomé&mé validni metodé sbéru dat platné.

Rozdily mezi muzi a zenami ve stylu vedeni nékteré vyzkumy potvrdily, jiné je
vyvratily (to podrobné popisujeme v kapitole Gender a styly vedeni). Lze konstatovat, ze
vysledky téchto vyzkumi jsou casto velmi rozporné a lze je vzajemné porovnat jen velmi
obtizné. Jednotlivé vyzkumy vychdzeji z riiznych terminologii a tfidéni styl vedeni, jsou
provadény na odlisSnych vzorcich populace a vychéazeji z velmi odliSnych podminek
zkoumani nebo jsou provadény na malém vzorku lidi, coz ¢ini jejich obecnou platnost velmi

diskutabilni.
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9. ZAVER

Diplomova prace se zabyva rozdily mezi muzi a zenami v komunikaci a stylech
vedeni. V teoretické casti se vénuje vymezeni zdkladnich pojmt a pfiblizeni zékladnich
teoretickych vychodisek genderové problematiky. Dale se podrobnéji zabyvame rozdily mezi
muzi a zenami v komunikaci, stylech vedeni a vybranych psychologickych aspektech.
V teoretické Casti jsme se potykali zejména s nedostatkem odborné literatury v ¢eském jazyce,
které jsme se snazili v ramci moZznosti doplnit dostupnymi zahrani¢nimi ¢lanky a vyzkumy.

Ze ziskanych poznatkli v teoretické cCasti vychazi 1 ¢ast empirickd, ve které se
podrobnéji vénujeme popisu pribéhu vyzkumu, pouzitym metoddm a zjisténé vysledky
nasledné¢ srovnavame s vysledky tematicky blizkych vyzkumt. Hlavnim cilem empirické ¢asti
bylo zjistit, zda jsou statisticky vyznamné rozdily ve stylu vedeni u muzi a Zen ve vybranych
aspektech, které¢ lze ziskat metodou Development centra (DC). Jeho cilem bylo postihnout
slabé a silné stranky stavajicich zaméstnancti ve stanovenych kritériich.

Vychazeli jsme z posudki, které ndm k analyze poskytla nejmenovand firma. Data
byla ziskdna na vzorku 50 muzl a 50 Zen rtizného véku a s riznou délkou praxe z celkem 9
regionti v CR. Vsichni respondenti v dobé DC zastavali vedouci fidici pozici v oblasti financi
a bankovnictvi. Na zéklad¢ obsahov¢ analyzy dat jsme dospéli k nasledujicim péti kategoriim:
dominance/direktivita, zaméfeni na cil, pozitivni motivace, negativni motivace a nejistota.
Z téchto kategorii vychazi i1 naSe hypotézy, jejichz platnost jsme testovaly pomoci
statistického programu SPSS. K provéfeni toho, zda existuji statisticky vyznamné rozdily
mezi muZzi a zeny vzhledem k jejich véku a délce praxe ve stanovenych kategoriich, jsme
pouzili t — test pro dva nezavislé vybery.

Vysledky neprokazaly zadny statisticky vyznamny rozdil u obou pohlavi u zadného
z téchto kritérii, coz potvrzuji 1 ne¢které zahrani¢ni vyzkumy zabyvajici se styly vedeni ve
vztahu k pohlavi, coz potvrzuji i vybrané zahrani¢ni vyzkumy, které jsme zminili jiz vySe.

V ramci empirické casti jsme dale testovali, zda spolu jednotlivé kategorie souvisi,

pfestoze to nebyl hlavni cil naSeho vyzkumu. Na zdkladé¢ korelace pomoci Pearsonova
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koeficientu se ukdzalo, ze spolu nékteré kategorie statisticky vyznamné souvisi bez ohledu na
pohlavi, at’ uz se jedna o pozitivni nebo negativni korelaci.

Za hlavni pfinos prace povazujeme priblizeni genderové problematiky ve vybranych
aspektech a poukazani na jejich propojeni v ramci socialni psychologie a psychologie prace a
organizace. Protoze se nad$ predpoklad o rozdilnosti styli vedeni u muzii a zen nepotvrdil,
poukazuji naSe vysledky spiSe na vyznamnost souladu vlastnosti a dovednosti potfebnych
k efektivnimu vedeni, nez na zdsadni vliv pohlavi. Zde je nutné také zminit, Ze nelze fici, ze
by byl konkrétni styl vedeni za kazdych okolnosti vice Zadouci nez jiny. Diivodem pro toto
tvrzeni je zejména fakt, Ze riizné lidi motivuji rizné prostfedky motivace, at’ uz pozitivni nebo
negativni.

Domnivame se, ze nase vysledky mohou pfispét k sou¢asnym nartstajicim tendencim
zkoumat styly vedeni u muzli a Zen nezavisle na pohlavi, které se zda byt pro efektivitu a
uspesnost daného stylu vedeni nepodstatné. Praxe ukazuje, ze to, zda bude fidici pracovnik
uspésny, zavisi mnohem vice na jeho osobnostnich vlastnostech, pracovnich podminkach

7o~

organizace, firemni kultufe a dalSich faktorech, nez na samotném pohlavi fidiciho pracovnika.
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PRILOHA ¢&. 1: Kategorizace - vy&et poloZek v jednotlivych kategoriich

1. Kkategorie: dominance/direktivita

je velmi razantni a dominantni - je vyrazné direktivni - je velmi dominantni - jakmile

si utvoii nazor, vede rozhovor direktivné podle svych predstav - ma mirn¢ direktivni

pfistup k podiizenym - mé autokraticky manazersky ptistup - vystupuje direktivnéji,

misty ucitelsky - mé tendenci k vyrazné direktivnimu pfistupu - je direktivni - je hodné

dominantni - utikd k direktivit¢ a vné&jsi autorit¢ - hodnoceny je velmi direktivni

osobnost, kterda mtize byt az obavand - ma typicky autokraticky styl vedeni - jeho

postupy jsou vyrazné direktivni - ukotvil si direktivitu jako jedinou cestu - v tymové

hife je autoritativni - jeji vedeni je aktivni a direktivni - postupné piechazi

k direktivnimu vedeni - snazi se uplatnit autoritu a pfikazovat - pisobi velmi razantné

a jednoznacné¢ - udava priority - vede rozhovor direktivné - piisobi velmi razantné - pti

komunikaci s podfizenym je direktivni - rychle a direktivné vede rozhovor s

podfizenym - rozhovor byl siln¢ direktivni a pevné vedeny - pokud se v dané situaci

citi nejista, je 1 ostfe direktivni - jeji fidici styl je spiSe direktivni - vystupuje

direktivnéji, misty ucitelsky - jeji manazersky styl je typicky vysokou mirou kontroly

a direktivitou - hodnoceny je velmi silnou osobnosti s pfesnym smyslem pro

hierarchii, hodnoty a jejich prosazovani - umi byt pomérn¢ direktivni - ma typicky

autokraticky styl vedeni - direktivni manazersky styl s prvky velmi dirazného

sebeprosazeni - dokaze se prosadit nendsilnym, podporujicim stylem fizeni - dokéaze

v tymu prosadit svllj nazor - ve skupiné se dokéaze prosadit i direktivnéji - rozumné a

neformalné se umi prosadit - v tymu se siln¢€ prosazuje - dokaze v tymu prosadit sviij

nazor, ale nesnazi se zapojit nikoho jiné¢ho - v tymu si dokéze vydobyt pozici i za cenu

mensi spoluprace s nékterymi jeho ¢leny - dokaze velmi diirazné prosadit sviij nazor -

siln¢ se prosadil pfi rozhodovéani o tématu - jednoznacné formuluje a prosazuje sviij

nazor - v tymu si vybral jednu véc, kterou velmi disledné prosazoval, bez ohledu na

jeji mensi vyznam - jeho slovo je v tymu slySet - pouze v piipad€, Ze nesouhlasi,
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projevuje vyrazn¢ sviij ndzor - misty prosazuje sviij uhel pohledu - presvédcuje silou -
ma potiebu uplatnit jen vlastni piispévky, nechce nechat hlavni slovo druhému -
pokud potiebuje, umi se rozumnou formou prosadit - velice rychle se zhosti role lidra -
dobfe a nendsilnym zpiisobem moderuje - dokaze ostatni presveédcCit - dokaze sebe i
svou praci prodat - prezentuje za skupinu - umi koordinovat skupinu - ma ambice fidit
- dokéze moderovat diskusi v tymu - v ostatnich vzbuzuje respekt - mé velky respekt
v tymu, ostatni mu naslouchaji - je to silna osobnost - je vtymu pfirozend a
respektovana autorita - plisobi jako silnd a dynamick4 osobnost - je charismatickou
osobnosti, ktera si ve skupin¢ snadno ziskd pfirozenou autoritu - je schopny lidr,
dokdze vést lidi a ziskat si jejich respekt - méa neformdlni autoritu - skupina mu
naslouchala, m¢l vyrazné slovo (schvaloval, jestli n¢ktery navrh bude ve vystupech
nebo ne) - hodnoceny je velmi silnou, dominantni osobnosti - dokaze vSechny silné
ovlivnit - dokédze si ziskat respekt skupiny - je diaveéryhodny a pisobi jako silné
osobnost, kterou ostatni respektuji a netroufnou s odporovat - ziska si respekt skupiny,
ktera pfijme jeji koncepci jako konecnou - plisobi presvédCive - jeho silnd osobnost

vystupuje do poptedi - piisobi sebevédomée

kategorie: zaméreni na cil

je u n¢j patrné védomi cile - ma drive - ma tah na dotazeni ukolu - je silné zaméteny
na cil - dokdze dat ukolim zcela jasny smér - pevné sméiuje k cili - jeho snaha o
dosazeni cile dovede rozhovor ke konkrétnimu zavéru - mé konkrétni ptedstavu o
vysledku - nenecha se odvést od formulace pozadavkii a dotazeni rozhovoru - vede
k jasnému cili podfizené - je u néj patrné nekompromisni jednani smérem
k pozadovanému cili - je si stale védom cile, umi k nému sméfovat tym - je zaméfena
na svij cil - sleduje smér prace a v piipad¢ potieby praci tymu usmérni - do situaci se
pousti s velkym drivem - snazi se hledat feSeni, ktera vedou kcili - mé& jasnou
pfedstavu, jak chce véci mit - je u ni znat velkéd snaha uspét - hodnoceny je typicky

vysokou snahou uspét - na prvni pohled upouta energii, s jakou se vrha do feseni ukolt
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- je prili§ zaméfend na cil - je zaméfena na obchodni cil - dosahuje cile - rozhovor byl
rychly, energicky, s jasnym zévérem - atmosféra rozhovoru je zaméfend na vysledek -
ma konkrétni piedstavu vysledku a dokéze rozhovor dotahnout do ptijatelného konce -
pusobi jako silnd a dynamicka osobnost, ktera se do situaci pousti s velkym drivem -
dokaze smétovat k cili, sledovat koncep¢nost - dokaze rozhovor dotahnout do konce -
dokéze dovést k cili - docili efektivniho vysledku - dohodne pfesné feSeni a terminy -
rozhovor se snazi zjednoduSovat a tlacit dopfedu - tla¢i podiizeného ke zlepSeni

vykonu - vyviji tlak na zménu chovani podfizeného - tlaci smérem k vyfeseni situace

kategorie: pozitivni motivace

motivuje pochvalou - chvali, snazi se pozitivné podporovat iniciativu podiizené¢ho -
nabizi pomoc a Ucast - vytvaii dojem, Ze je na strané¢ podfizené¢ho - orientuje se na
pozitivni motivaci a odménovani - vyvoléd situaci partnerstvi - nejdiive se ptd na
pozitivni stranky vykonu (co se povedlo) - v ptipadé netispéchu vede k opakovanému
pokusu za zménénych podminek - vzbudi dojem, ze mu druhy pomaha, nez ze by mél
problémy - jako nastroj motivace ve vztahu k podfizenym pouziva svij vliv, odménu a
kouzlo osobnosti - je pozitivni - dokdze vcelku motivovat tym - celou modelovou
situaci vhodné a pozitivné zakon¢i, zanechd dojem piijemné spoluprace - ptd se na
nazor, jak by tym pracoval - chape principy koucCovani - pii motivacnim rozhovoru
dokaze koucovat, 1 kdyz kou€ing neni zcela zvladnuty - mé technické dovednosti pro
koucovani - klade kou€ovaci otazky - vede koucujicim zplisobem - dokdze preladit na
koucovaci styl fizeni a zachdzet s novymi informacemi - motivuje - neché podiizené¢ho
mluvit - ptd se podfizeného, v Cem je problém - dokdze respektovat dileZitost
podiizeného (tak se muze druhy citit dobfe a uzitecn€) - hovoii o spolupraci - je
schopny kléast otazky, nasloucha a parafrazuje - na uvod poskytuje podiizenému
pozitivni zpétnou vazbu - zdivodni a vysvétli, co od lidi chce - dokaze reflektovat
sdéleni druhého - jeji silnou strankou je pozitivni motivace a emocionalni podpora - je

oteviend ndzorim ostatnim - hleda pozitivni motivaci - umi naslouchat, podpofit,
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vstticné vysvétlit - poskytuje podporu i vlastni pomoc - jeho komunikace je posilujici
- projevuje pochopeni - je ochotny podfizenému pomoci - nabizi osobni pomoc -
dokaze dat podiizenému prostor a naslouchat mu - svou nabidku podpory podmiiiuje
aktivitou podfizeného - vytvafi prostor pro sdéleni navrhu feSeni podfizenym -
podiizenym prostor pro iniciativu - je podporujici - je ochotny vénovat podiizenému
hodné Casu - vénuje druhému pozornost, projevuje zajem - povzbudi racionalnimi
argumenty - snazi se druhému dodat sebedtivéru - v zavéru pode€kuje - nabizi radu - je
ochotny se zapojit, angazuje se na problému - je u n¢j patrné velké nasazeni pii feseni
- dokaze ptredat elan, energicnost - dava najevo respekt k druhému - parafrazuje fecené
- reflektuje fecené - presvédcuje podiizeného, ze je vSechno v potadku, bere ¢ast viny
na sebe - je empaticky a k empatii navadi 1 druhou stranu - vynakladéa vlastni Gsili
k feSeni problému - dokaze podporovat tymovou spolupraci - dava prostor vSem
ostatnim - emocionalné podporuje podiizené - pta se na nazory ostatnich - dokaze
ostatni povzbudit a ocenit - rozhybava tym - podporuje tymovy souhlas a "buduje"
tym zevnitt - povzbuzuje kladenim otazek - umi pochvalit - je ochotna dat
podfizenému prostor k rozhodnuti - nabidl prostor prezentovat kolegovi - snazi se
chvalit a hledat pozitivni motivaci - podporuje zacatek diskuse - pozitivné motivuje -
hledé soulad s tymem — vede ostatni k dohod¢ a feseni - naslouchd a poskytne druhé
stran¢ pfiméfeny prostor a podporu - dava najevo ochotu se zapojit a aktivné tym vést
- kdyz uslysi navrh, ktery ocekava, pochvali ho - nabidne podporu metodika, kterého
vychvéli - celkové rozhovor plisobi podporujicim dojmem - ma snahu podpofit (hleda
zdroje feSeni) - da radu, co délat a co ned¢€lat - dava najevo, ze druhému véti - umi
vyrovnavat neshody v tymu - pouzival (my)"najdeme feSeni", poskytoval tim podporu
— zapojuje 1 druhé - na zavér projevi podporu a divéru - komunikace s podfizenym je
vedena ve formé dialogu (naslouchd, zajiméa se a nechavéa dostate¢ny prostor druhé
stran¢) - dokaze podporovat tymovou spolupraci a ziskavat strukturované a uzite¢né
informace - na feSeni spolupracuje s podiizenym - ovétfuje shodu s motivovanym

podiizenym - pracuje s problémem tak, jak jej pfinasi podiizeny - pfitakava, hleda
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dohodu - jedna na zakladé¢ zjisténych informaci - zdiirazituje spoleCnou praci na tikolu
- navrhované feSeni podava na zakladé analyzy a vzdjemné dohody - je ochotny se
dohodnout - ma tendenci k demokratickému stylu fizeni - k feSeni problémovych
situaci dochazi na zéklad€ vyslechnuti druhé strany a vzajemné dohody - je schopna
své chovani upravit dle potieby - dokéze zapojit i navrhy ostatnich - svlij nazor dokaze
prezentovat jako navrh, o kterém je mozné polemizovat - je oteviena ndzorim
ostatnim - dokaze také piijmout nazor nékoho jiného - snazi se vyjit s kolegou - je
schopna kompromisii - jeho strategii je spiS domluva neZz natlak - chova se jako
tymovy hrac - je aktivni - hodné se podili na jednotlivych ¢innostech - silné€ se podilel
na realizaci feSeni - v tymu je uziteCnd - v tymové roli je produktivni a pfindsi napady
- zapojuje se do prace tymu - dokéze skupinovou diskusi posunout doptedu - dokaze
posunout skupinovou diskusi spravnym smérem - dokdze vytvofit a udrzet vizi feSeni
problému - vraci skupinu k zadani, kdyz je tieba - celkové byl druhy nejaktivnéjsi ve
skupinové praci - byl pfipraven reagovat podle aktualni situace - z pocatku se projevi
jen obcas, ale pokud skupina sama problém nezvlada, zapoji se sama a dotdhne feSeni
- dokaze se zeptat a zjistit informace - siln¢ se podili na realizaci - vyzyva k aktivité -
je pozitivné a vstficné nastavena - vytvari si pozitivni socidlni kontakty - k lidem ma
pozitivni postoj - mé ke svému tymu ochranitelsky a peCovatelsky pfistup - dokaze se
citlivé naladit a zvladnout vyborné¢ komunikacni situaci - pii osobnim jednani dokaze
byt pomérné citlivy - je pozorné k ostatnim - vzbuzuje pocit bezpeci a jistoty - dava
najevo, ze druhému véri - vytvaii piijemnou atmosféru - vyzatuje z ni vstficnost,
laskavost - vytvaii atmosféru divéry a oteviené komunikace - dokaze vybudovat
ptijemny, lidsky kontakt - komunikuje pfijemné, citlivé - ma dobry kontakt s ostatnimi
- komunikuje otevien¢ a jednoznacné - piisobi klidn¢ - pisobi sympaticky - je
nenuceny, pfirozeny - usmiva se - je zni citit empatie - méa pfijemné a sebejisté
vystupovani - je velmi oteviena - plisobi bezprostfedné a lidsky - umi pfijemné uvitat
a posadit - rozhovor byl v pratelském a lichoticim duchu - umi byt pozitivni a vytvofit

prijemny, osobni kontakt - jeho vystupovani je klidné, pfijemné - navaze dobry
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kontakt - ma pozitivni ton hlasu - ma citlivy pfistup - projevuje se jako vstficny - ma
tendenci udrzovat ptatelskou atmosféru - udrzuje pfijemny zrakovy kontakt -

atmosféra rozhovoru je pfijemna

kategorie: demotivace/neprijemnost

misto dialogu vysvétluje, jak by on sam tento problém fesil - vysvétluje podifizenému,
jakym zplisobem ma myslet - snazi se spis jit cestou ,,bi¢e* - manipuluje - motivuje
vzbuzovanim strachu - mé direktivni pfistup bez naslouchani s udélovanim ,,tresti -
neumysIné zastrasuje - nesnazil se rozvinout dialog - oznamuje podiizenému feSeni,
rozhovor je spiSe demotivacni - negativné se vyjadii o ¢loveéku, kterého ma motivovat,
shazuje - ma tendenci zahltit motivovaného riiznymi navrhy - vyvolala v podiizeném
pocit neschopnosti, skepsi - malo se zajima o to, co si mysli podfizeny - spi$ rozdava
ukoly, nez motivuje - rovnou zacne sdélenim, ze to jde podiizenému Spatné - ma
mentorujici projev - zpocatku pouziva negativni tvrzeni ("neni to Spatné"apod.) -
nékteré vyroky mohou u podiizenych vyvolavat uzkost - je si jista, jak to ma byt a
hrozi postihy, pokud to tak nebude - pté se, ale neposloucha - méné respektoval, co mu
fekl druhy - je u néj patrnd neochota uplatnit navrhy podfizenych - schazi pochvala,
vyslechnuti - nedostate¢né klade otazky - je malo naslouchajici - nechvali - nenechava
prostor - ¢asto nenecha domluvit, skace do feci - obas ma problémy s pienechdnim
prostoru ostatnim - nesnazi se do diskuse zapojit nikoho jiného - nabizi podporu, ale
bez snahy pochopit, vem je problém - nevyslechne méné silné osobnosti - ma
tendenci podfizenému vse vysvétlit, nékdy vSak nejde k véci a mlzi - nékteré lidi mtze
jeji péce dusit a invalidizovat - mluvi hodn¢ a dlouho - ob¢as vede monology - klade
mén¢ srozumitelné otazky - klade sugestivni otazky - pasobi dojmem, ze ma
predpoklad, v ¢em problém podfizené spociva - je u néj patrna silnd neochota menit
svlj nazor - prosazuje dogmaticky své vidéni problému - ignoruje ¢leny modelového
pracovniho tymu a nenasloucha - ma tendenci kontrolovat a to vytvaii pii rozhovoru

napjatéj$i atmosféru a snahu jeji kontrolu skute¢né riizné obchazet - motivoval
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strachem (ze zruSeni kancelafe) - v tvodu rovnou za¢ne sdélenim, ze to jde
podiizenému Spatné - nenechal prostor, aby se druhy zamyslel, co se da délat -
hodnoceny manipuluje s podiizenym - méné nasloucha a méné klade otazky - byl
méné citlivy, mén¢ respektoval, co mu tekl druhy (i kdyz se o to upfimné snazil) -
rychle pieladi do vlastniho vidéni a feSeni problému, které iniciativu podiizenych spise
tlumi - je pomérné negativisticky - rozhovor ptisobi natlakové, hodnoceny ziejmé
neumysIné zastrasuje - nezajima se o informace a tak reaguje bez znalosti situace -
neché podfizené¢ho ukézat, jak prodava a tuto situaci vyuZzije spise ke kritice - nenecha
podiizenému zadny prostor, aby vyjadiil sviij ndzor na problémy - misto motivace ma
tendenci zahrnout motivovaného rtiznymi navrhy a mnohdy mné srozumitelnymi
pomy - pouziva negativni motivaci - ma tendenci vidét véci snadno jako negativni -
ma tendenci fe€nit a vysvétlovat - ikd, jakym zplisobem maji lidé pracovat, neceka
navrhy na zménu - zachazi s piesvéd¢enim "vim to nejlépe" - pouzivd natlakoveé
techniky - uplatituje hlavné sviij nazor - dokdze vmanipulovat podfizeného, ze chce
totéz, co on - nevydrzi naslouchat a navrhuje po chvili vlastni feSeni - je pomérné
kriticka, pfipravend spi§ k nesouhlasu - ochotna jit do konfliktu - dokaze byt kriticka -
je svym projevem trochu drazdiva - za piispévky ostatni nékdy kritizuje - potira
navrhy ostatnich - obc¢as v tymové diskusi upoutd kritikou néjakého népadu - je
nespokojena, stézuje si na vSe mozné - ma sklon k pocitim nespokojenosti, které pfti
kazdé prilezitosti ventiluje - své ndméety podava nepiijemnym, kritickym zptsobem -
nékdy je konfliktni bez motivace dobte vychéazet s lidmi, na kterych mu bezprostfedné
nezadlezi - ma tendenci se mimod¢k dostavat do nepfijemnych situaci - celkové
vyjadiuje negativni pocity, které miize pfenasSet i na své pracovni okoli - ignoruje
emoce vlastni 1 druhého - mé jizlivé pozndmky - pokud neprosadi svou, mé tendenci
bud’ jit do konfliktu, nebo ignorovat kolegu s jinym nazorem - ma zesméSiujici
poznamky k ostatnim 1 k sobé, nedokdzal zachovat hranici, co je jesté vhodné - pfi
kritice zpochybniuje vyroky podiizenych - ma tendenci kritizovat a snizovat nazor

nebo postoj druhého - ochotna jit do konfliktu (n¢kdy zbytecn€) - je nadmérné kriticka
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- pokud nesouhlasi, snadno zvysi hlas - ma dobré naméty, ale podava je nepfijemnym,
kritickym zptisobem - pfi rozhovoru vytvaii napjatéjsi atmosféru - je z ni citit silna
nedivéra k druhému - plsobi smutné, apaticky - je pesimisticky, negativisticky -
neverbaln¢ dava najevo pievahu - v nevhodnou chvili a nevhodnym zpiisobem se ptat
na soukromé otazky - klade otazky vzbuzujici pocit viny - jeho projev je chladny,
odmeéteny - snazi se mit situaci co nejdiive za sebou - v dialogu s podfizenym je
ponékud netrpélivy - neoSetti obavy podiizené z navrhu, ktery ona sama prosazuje -
pusobi smutné - mluvi a jedna formaln¢, neosobné - vyvolal v podiizeném pocit, ze je
nemotivovany a zastraSeny - je trochu drazdiva - vystupuje formalné a udrzuje si
odstup - celkové vyjadiuje negativni pocity, které mize pienaset i na své pracovni

okoli

kategorie: nejistota

celkové vyzafuje nejistotu - projevuje urcitou miru vnitiniho napéti - ptisobi ponékud
nejisté¢ (nedokaze dat ukolim zcela jasny smér a jednoznacné podiizené motivovat) -
lehko se nechd zaktiknout - misty své nédzory sama potira jejich zpochybiiovanim - je u
ni patrna obava ze selhani a napjatost - pisobi nejist€ a napjaté, nedivétuje si
dostatecné - paralyzuje je tréma - plsobi, jako by méla obavy se prezentovat na vyssi
nez obchodnické trovni, 1 kdyZ schopnosti na to ma - piisobi trochu tise a zakiiknut¢ -
je trochu nejista, pripravena hledat chyby u sebe - ptsobil nejisté¢ a vdhave, necha se
snadno zviklat od piivodniho zaméru - je nejistd, hleda podporu v tymu - nazor tiké az
na vyzvani druhych (i kdyz ma jiny ndzor nez ostatni, neni schopen ho podpofit

argumenty) - je napjatd, zaziva silnou trému v okamziku, kdyZ ji o néco jde
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