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Abstrakt:

Bakald&ska prace seénuje vlivu genderu na manazerskou pozici z pohlpgychologie.
Zabyva se nejprve obecnym vymezenim genderu jalkwélad kategorie v protikladu
ke kategorii pohlavi. Posléze rozebird reéalexistujici rozdily mezi muzi a Zenami
| stereotypy s nimi svazané. V datgisti zkouma otazku genderu vetsvprace a organizaci.
Ve tieti kapitole se jiz &huje @imo problematice vlivu genderu na manazerskou poaito
v riznych kontextech. ¥Si ¢ast prace seénuje rozboru styl vedeni a miry, do niz je
uplatiuji muzi ¢i Zeny na vedoucich pozicich. Empirickést gedklada navrh vyzkumu,
ktery se zaruje na zji&ni rozdili ve stylu vedeni Zen a mu¥ naSem progedi. Zandiuje
se konkréta na vedeni mensSich skupin a na spokojenostipatlych pracovnik s timto

vedenim.
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Abstract:

Thesis deals with gender and its influence on mamagt position from the psychological
perspective. Initially it focuses on the generafirditon of gender as a social category
compared to the category of sex. After that it gses existing differences among women
and men and also stereotypes associated with tinetime next part it deals with the question
of gender in the field of work and organizations. the third chapter the thesis focuses
on the influence of gender on the management pasiti several contexts. The focal point
of the paper is the analysis of different leadgrsttiyles and their application by women
and men. The empirical part proposes a researdgndéscused on the differences among
women and men in leadership styles in our cultiiseaim is to analyse leadership styles
in small groups and satisfaction of subordinateh wieir superior.
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UvOoD
.Nic neni skuténe lidské, pokud to vytiwje polovinu lidstva.”

- Sally Helgesen

Zijeme ve 21. stoleti. Planujeme lety na vzdaletanety, grekondvame rychlost zvuku,
vyrabime dokonalé ffstroje nepatrné velikosti. ddme milové kroky vfed a ustrnuti
na jednom migtznamena v této dynamické dokonec.

Nekteré \Eci se vSak negmi. A proto i dnes, v dah kdy se blahovéfedstavy snili
z minulého stoleti stavaji skdteosti, je hlavni starosti Zeny g@eo dti a o domécnost
a Ukolem muze je zajistit obZivu. V kontrastu k ppmjakym se vSe kolem nasni, zistava
tato gedstava pozoruhodrstabilni.

Diky ohromnému technickému pokroku vSak také stejina hra#, kdy mizeme
nezvrat@ ublizit sami sob. Je nutné fehodnotit priority spoknosti a nechat se vést nejen
vsttic ohromnym dsgcham, ale také budoucnosti, ve které skatemiZzeme Zit. Nagsti si
nutnost zminy uwdomuje stale vice lidi, kiese podileji na pégbnych krocich. A stefn
jako u vSech pokraktechnického razu, je i v tomto $m poteba nejprve vybudovat pevnou
teoretickou zakladnu, ziskat data, kterasmedci i zaryté skeptiky a podniti zmy. Zejména
je vSak nutné ukézat vSe na konkrétniéipgdech, rozsit tyto ,novinky“ tak, aby se staly
béZnou sodasti nasich Zivdta dostaly filezitost vyvazit dosavadni jednostrannost.

Praw diky aktualnosti této problematiky jsem se rozhojil zvolit jako téma své
bakal&ské prace. Ta se zabyva Zenami a muziii kdeymi rozhodnutimi ovliiuji nasi
budoucnost. Chceme-li zvolit ty nejlepsi, musimeilipé porovnat vSechny uchaze
v dilcich dovednostech, které dohromadyitwedouci Ulohu, coz je také cil, ktery jsem si
stanovila pro fistich rekolik desitek stran.

V prvni casti pedlozené prace se zabyvam problematikou gendera {&Kci
kategorie spolknosti. Rozebiram historicky vyvoj konceptu a vyzm&mvlivy na jeho
postupnou institucionalizaci. Nasledrvymezuji pojem genderu t¢i pojmu pohlavi,

a stanovuji tak dalSi charakteristiky této kategorDale se f@souvam ke zhodnoceni
odliSnosti Zen a muiZa v zavislosti na tétéasti také k dodnes udrzovanym stereatgp

Ve druhé kapitole se dostdvam dogtav prace, kde se zabyvam problematikou
genderové diskriminace v oblasti pracovniho trtepecifiky Ceské republiky, a to zejména
po vstupu do Evropské unie. V tétasti také hodnotim ffstup organizaci k genderove

problematice a vyhody, jez pré plynou z uplatovani politiky rovnych glezitosti.
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Treti kapitola je jiz specificky zaghena na vliv genderu na manazerskou pozici.
Soustedim se zde na kariéru, postup ididici role a strategie kkmu vyuzivané. Zagtuiji
se také na bariéry, na které po &egtracovnici narazeji, i na jejich pomocné sily.
Nasledr se ¥nuji otazce rovnovahy pracovniho a rodinného Zivota

V praci se podrohbtji zamétuji na styly vedeni manaZer Konkrétr# mne zajima
VyVvoj predstavy idealniho vedouciho pracovnika, klasickéa styly vedeni a styl, ktery je
Vv souwtasnosti povazovan za nejefek#ygi. Tyto styly zvazuji z hlediska jejich uzivanuii
a Zenami. Efektivita manaZefje, bez ohledu na upfaivany styl, zavisla na tom, jak je
vnimaji jejich podizeni. Proto se nésledujici kapitola zZaémpe na hodnoceni vedoucich
pracovniki v ramci pracovnich dvojic i &Sich skupin. Hodnotim v ni také specifika
komunikace Zen a miaa fiznych arovnich hierarchie.

Druhou ¢éast prace tvid navrh vyzkumného projektu, ktery jsem se rozhadatrit
na oblast u nas mélo probadanou. Jednd se o st@nivepracovnik v ramci skupiny
a vnimanou spokojenost pdzenych. Vzhledem k tématu celé pracé majima, nakolik se

liSi uplafiované styly mezi muzi a Zenamégském prosedi.



1 Gender jako dlici kategorie spol€nosti

1.1 Gender — definice a pojmy

V odborné i popularni literate mizeme nalézt mnoho definic gendetiasto se v3ak shoduji
na tom, Ze se jednd aipsanou socialni kategorii zakladajici odliSné vaminmui a Zen
v konkrétni kultde.

Ackoli nejcastji se mizeme setkat s operacionalizaci pojmu na zé&kfaazorovani
odliSnosti v chovani miza zenci v jejich sebehodnoceni, problematika genderugdle
nékterych autoik mnohem slozfsi (Ayman & Korabik, 2010). Jedna se
o ,multidimenzionalni a mnohaudraevy fenomén, nagjz je mozné pohlizet z mnoha stran.
Zahrnuje intrapsychické aspekty, jako jsou fikllad genderova schémaita stereotypy,
genderové role a od nich se odvijejici rysy, pestajhodnoty. Problematika vSak také
zahrnuje zpsob interakce mezi muzi a zenamia jejich socialolie, které mnohdy
dle a’ekavani spolénosti napkuji“ (Ayman et al., 2010, s. 158).

Jde o pojem odkazujici na socialni a mocenske Isoadizi muzem a Zenou. Jedna se
o socialni konstrukt odliSujici maskulinitu a fertin soubory vlastnosti fipisovanych
danému pohlavi v ditém case a v uité kulture. Nejde tedy o dany afipzeny
stav, nybrz o jakési momentalni naladspol€nosti na socialni vztahy mezi muzi a Zzenami
(Kiizkova & Pavlica, 2004). Tato kategorie vymezujéatty mezi pohlavimi a jejich odliSné
vzajemné postaveni, které neni dano biologickyntiSndstmi. Toto postaveni ma v ramci
kultur riznou podobu a je historicky premlivé (Pisar, Jakab, &apinova, 2008).

Kultury potom rozliSujeme rovnostké, v nichz jsou Zeny v profesni ro¥ivnimany
jako identické a stefnschopné aifinosné jako muzi. Zastanci tohotéigiupu kritizuji druhy
model, takzvany komplementarni, ktery vnima ZengnaZe jako bytosti stefnschopné,
avSak pesto odliSné. Podleénje dilezité vyuzivat pra¥ unikatnich pinosi obou pohlavi,

a nepotlaovat tak identitu a jedig@ost Zen (Karsten, 1994). Jakkoli je vSak gendekie&tni
kulturni perspektivou ovlivin, dle Gatrell (2008) jsou mnohé Gvahy, teorieakpky s nim
spjaté interkultur& univerzalni.

Zajimavé je, Zze vnimané rozdily jsou vyr&an v zapadnich kulturdch, které maji
progresivijSi ideologie tykajici se pohlavnich roli a kladdaleko ¥tSi diraz na rovnost
muzi a zen (Costa, Terracciano, &McCrae, 2001). NephfpodobrjSim vyswtlenim

tohoto jevu je podle autbrproces atribuce. Zatimco v rovnastdych kulturich je nagklad
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vlidnost Zeny vnimanaisté¢ jako volba nutd odrazejici jeji osobnost, stejné chovani
v kolektivistické kultue je gipsano tradini roli.

Zde povazuji za zasadni objasnitkalik zakladnich pojm, se kterymi pracuji.
Pod ozn&enim genderova schémata se skryvaji stereotypniakiieaistiky pgisuzovane
automaticky jednomu pohlavi bez ohledu na individuddliSnosti jedingd. Za shodny
povazuji pojem genderovych stereaiyikteré obnasi mnohdy nespravgapriorni soudy
vazici se na kategorii feminity a maskulinifiKtizkova a kol., 2004, s. 144). Pod genderovou
roli se skryva souboripdpigi a aiekavani spojenych s chovanim a jednanim Zen aimuz
v zavislosti na jejich pohlavi (Pisar a kol., 2008pcekavéani s rolemi spojena se mnohdy
zakladaji na vySe zminych stereotypech.

1.1.1 Historie a vyvoj konceptu

Otazka genderu je Uzce spjata s hnutim feminismipZ péatky sahaji do 17. stoleti
v Evrops, kdy se sougedilo zejména na majetkova a wéabvaci prava Zen. V 19. stoleti se
pozornost pesunula kvolebnim prém a ve stoleti 20. jiz na otazku rovnosti
socialnich a ekonomickychrifezitosti. V této dob se také z&l formovat samotny pojem
.gender®. Zatimco zastanci liberalniho feminismudivihlavni gicinu nerovnosti
v kapitalismu, radikalni feminismus olivje z nerovnosti fimo muze a jimi vytveeny
systém patriarchatu (Gatrell, 2008).

OdliSovani pojni pohlavi a gender zapalo v odbornych kruzich na géatku 70. let
minulého stoleti (Ayman et al., 2010). Jako jedmavnich pouzila pojem teorékia Rubin,
kterd odliSila kategorizaci zakladajici se n&lesnych znacich od té zakladajici
se na odliSnostech v chovani, jednani a v rolicterok nazvala ,G systtmem®. Ten
definovala jako satést identity jedince vypovidajici o jeho kaZzdodezkiSenosti s tim, Ze je
muzeméi Zenou (podle KiZzkové, 2007).

Psychologie genderu se rozvinulghbm poslednich desetileti z popisnéhaituy
vnimaly gender jako stabilni komponentu osobnastiirovni rysu, ty nogjSi se jiz zabyvaji
jeho promgnlivosti (Shields, 2000). Weskych ¥deckych kruzich se tento pojemcah
objevovat v 90. letech minulého stoletii{&ova a kol., 2004).

11



1.1.2 Socializace, Gender jako norma

Spole&nost je strukturovana podle mnoha hledisek. Jejdgmva skladba se odviji zejména
od cElby placené a neplacené prace mezi muzi a ZenaaimZo placena sféra je stale
vhiména jako muzZsky 8t oblast neplacena je naopak Zenskou dominantodle Roho,
ve které zd&chto dvou sfér sé€lovék vice angazuje, se také odviji jeho celkové pestav
ve spolénosti, jeho role a vyznam.

Kiizkova (2007) charakterizuje teorie, které se p8kabjasnit proces osvojovani
genderovych roli, a tak i vznik genderové struktsipple&nosti. Mezi ty zakladniadi teorii
napodoby, kognitivni vyvojovou teorii a psychoan@kou teorii socializace.

Podle prvni zmigné odmala imitujeme chovani rodi a dalSich blizkych osob.
Hlavnim problémem Zeny, kterd chce dosahnout ney$&j pozice, je potom to, Zze musi
napodobovat Ugg8ny muzsky model. Za takové chovani je vSakcasw kritizovana.
Podle kognitivni vyvojové teorie sghovani genderovych roli v pbehu ontogenetického
vyvoje ngni spolu s tim, jak probiha vyvoj poznavacich fuakschopnosti ddte* (Kiizkova,
2007, s. 23). Psychoanalyticky z&mné teorie se po vzoru Sigmunda Freuda sedist
na osvojovani genderovych roli prgstnictvim identifikace s rodem stejného pohlavi.

Jiz vraném é&stvi se dti uci genderovym stereotym a rolim, z nichz &sSina
jednoznéné odliSuje atributy a aktivity vhodné pro jedno zhpavi. Tato internalizace
ovliviiuje naSe postoje a chovani v ddepti. Vyvineme si systém néZora postoy,
ktery nazyvame nedomou ideologii a do niz ideme zeadit napiklad nazor zapadni
civilizace na pirozené role muze a Zeny (Karsten, 1994).

Lidé se snadno identifikuji s charakteristikamierét se obeen pripisuji jedindim
stejného pohlavi. Kultura podporujéeixavani, jak by se & muz ¢i Zena chovat, coz déle
podporuje odliSnosti v jejich aktivitdch a zdjmethtéchto oblastech si potom pochopit&ln
vybuduji lepSi dovednosti a znalosti, které nasiednji uplatiovat (Eddleston, Veiga,
& Powell, 2006).

Gender vnimame jako n€émmy socialnitad a jako podklad identity jedific Stejré
jako ostatni spotenské normy, jsme se ndli udrzovat i zavedené genderové vztahy
a chovani, jez zthto zajetych koleji vybfuje, penalizovat (KZkova a kol., 2004).
Dodrzovani tohoto socialnih@du je zaji&tno socialni kontrolou aiznymi formami sankci.
K institucionalizaci genderu dochazi ve spgalesti formalnim i neformalnim Zgobem
a jejim vychodiskem jedba prace mezi muze a Zeny. Takto vyermy genderovy kontrakt
pripisuje Zenadm a muin praci odliSné hodnoty a znevyhnge je v fiznych oblastech
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Zivota. Zenam tato implicitni i explicitni pravidieomplikuji sféru pracovni, muim naopak
zteZuji pIné zapojeni do rodinné oblasti.

K jednostrannému hodnoceni osob pouze na zékkgath pohlavi pispéla i sama
psychologie, ktera se od svéha:gtku az do 60. let minulého stoleti zabyvala stimdpuze
jedné poloviny lidstva, a to mazTi byli nazirdni jako reprezentativni zastupdské rasy,
a poznatky touto cestou ziskané tak byly aplikovaray vS8echny bez rozdilu pohlavi
(Jansz, 2000).

1.2 Gender versus pohlavi

Gender nizeme chipat jako manifestaci pohlavi ve spaleti. Zatimco pohlavi mame
pouze d¥¢, gendetl Ize podle Bauvcika (2010) naléztdkolik, mezi nimi napiklad i singles,
lesbitky, gayeci bisexualy.

V literature se setkame s mnoha teoriemi zabyvajicimi sermdigni mezi pohlavimi.
Nékteré z nich na tyto rozdily nahliziiste biologického hlediska, jiné berou v Gvahu pouze
faktory socialni. Mezi nimi stojiada teorii, které se je pokouSi navzajem propmi, je také
cesta, kterou se ubiraji vyzkumnici v poslednitécle.

Biologicky zaloZené teorie se zabyvaji pouze vrgman odliSnostmi a z nich
plynoucimi nerovnostmi. Uite tak oddluji ¢lovéka od socialnich vztdh v nichZz se denin
pohybuje. Gender vnimaji jakofipzenou a nezemitelnou podstatuwclovéka a tSina
odborniki se jiz od jejich pohledu distancuje (Gatrell, 2008

V sociologicky pojatych teoriich se setkdme s néagrze nerovnosti plynou z e
nastavenych sociélnich bariér, kteréitvoro Zeny a muze odliSné podminky. Tyto teorie
pohliZeji na gender jako na socialni konstrukt.taasyre pristupu Gatrell (2008) vnima
gender jako tisledek socialnich procegazyka, myslenek a praktik.

Karsten (1994) houwd o Kanter, ktera se zasadila o zviditglhZen v managementu
v 80. letech. Zastavala nazor, Ze uvdZzena diskibmoci zdviha jeji celkové mnoZstvi.
Distribuovana by rfla byt lidem na zaklad jejich osobnich dovednosti a odbornosti,
nikoli podle oficialni pozice v hierarchii spéleosti.

Propojenim vySe zménych nazol ziskdme teorie, kteréfipousti jak biologické,
tak i socialni vlivy. Nagiklad podle Brody (2000) je jisté, Ze biologickésteveni mué a Zen
do jisté miry predikuje jejich vyvoj osobnosti. Nédné genderové rozdily jsou vSak &iln

ovlivnény kulturnimi hodnotami a postoji zahrnujicimi genavé role. Na gender se tedy jiz
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nepohlizi pouze jako na vlastnictvi jedince, alojaa vysledek socialnich praktik, ktery je
neustale produkovan a reprodukovan na pracovisinzo ré (Gatrell, 2008).

Jeden z vyklall problematiky ndm nabizi vliivna teorie socialnioh (Eagly & Karau,
1991). Podle ni generuji rozdily mezi pohlavimigiggké a socialni procesy. Jednim z nich
je podle Alexandera (2000)gswdceni o genderovych rolichfipuzujici zastupan obou
pohlavi charakteristiky vhodné pro vykon typickyphacovnich roli a pro tity socialni
status. Rozdily mezi pohlavimi jsou podporovanynmativnim @ekavanim zahrnujicim
vhodné chovani muza Zen a také skrze ziskavani odliSnych dovedrestiykonavani
pohlavré typizovanych socialnich roli. &r¢ se pedpokladd, Ze muzi Zena disponuje
atributy vhodnymi pro roli, kterou ve spoéteosti tradéné zastava. Lidé maji tendenci se
chovat konzistenth s gripsanymi genderovymi rolemi, coz igobuje rozdily v jejich

socialnim chovani.

1.3 Muzi versus zeny

Bézrne se setkavame stim, Ze lidé oama nékteré charakteristiky za dané Zenam a jiné
muzim. Tato danost je fifjom chapana biologicky a #dodiovana evoluci. Pokud se
nechovame v souladu s timtoceiavanim, jedname v podstaproti naSi prozenosti
(Nakone&ny, 2011). Ani u biologicky podloZzenych odliSnost§ak nelze fedpokladat
jednoznény projev a jefieba pditat s velkou interindividualni variabilitou. Nysé podivam
podrobrEji na nekteré vyzkumy, které se rozdily zabyvaji, a z jgficvysledk je patrne,
Ze nejsou nijak vyrazné.

Zjisténé odliSnosti v osobnostnich rysech ihaZzen jsou konzistentni s genderovymi
stereotypy. Zeny dosahuji mérmrvy3$sich skdr v oblasti negativnich emoci, submisivity
a sklori k peovani a projevuji také&si starost o city ostatnich nez o plany a cileziMu
naopak vykazuji vy$Si miru asertivity (Costa et2001).

DalSi prace se souetlily na oblast emoci a jejich expresivity. Vzhledé tomu,
Ze napiklad u novorozencnebyly zjiSény rozdily ve frekvenci a intenziplate v zavislosti
na pohlavi, pedpoklada se, Ze odliSnosti vtéto oblasti plyna socialnich norem
(Vingerhoets, 2000). Kazda kultura m& pravidla coeimnalni expresivéi, ktera gispivaji
k udrzovani genderovych stereolyfJ nas se jedna o diwbznamé ,kluci neplfou, divky
nejsou agresivni“ a mnoho dalSich.

,V étSina vyzkumh ukazuje, Ze expresivita emoci je socializovandulaslu s pravidly

projevu, gredpisovymi socialnimi normami, které diktuji, jakkde mohou byt v konkrétni
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kultwe emoce vyjagny muzemc¢i Zenou“ (Brody, 2000, s. 25). Obeé&nlze fici,

Ze emocionalita, kterd neni v souladu s genderowgekavanim, ma pro jedince spiSe
negativni nasledky. Jako obliligsi tak jsou hodnoceni muzi vyjagici vztek a Zeny
projevujici pozitivni emoce (Hall, 2000). Sociateavede zastupce obou pohlavi k odliSnému
vyjadfovani emoci a udrzuje rozdvojeni genderovych Biédy, 2000).

Vingerhoets (2000) howb o tlaku socializace na osvojeni si specifickythategii
pro vyrovnavani se se stresem. Chlapci@ewadat nardné situace instrumenténzatimco
divky jsou vedeny k vyjadvani emoci a vyhledavani socialni opory. Prot &xcializ&ni
hypotéze vSak stoji hypotéza strukturalni, kteratrage odliSnosti ve strategiich v odliSné
povaze stresovych situaci, jimZz musi Zeny a méznbcelit. To by znamenalo, Ze nidklad
praw na manazerskych postech jsou rozdily minimalnponedeceli muzi i Zeny stejnym
vyzvam. Zjiséné odliSnosti mezi muzi a Zenami jsod posuzovani reath pracujicich
manazei oproti laboratornimu prosdi skutén¢ nizsi (Korabik, Baril, & Watson, 1993).

Podle Shields (2000) i@eme najit typicky genderované emoce, které padsiluj
nastavené nerovnosti. Stereotypfeminné vnimané emoce, jako jsou strach, smutek
¢i uzkost, jsou vnimany jako vyraz bezmoci a nacgaloce spojované s postavou muze, jako
je vztekei pycha, jsou odrazem moci a kontroly nad situgigfo typicky maskulinni projevy
jsou tradéné spojovany s fedstavou silnéhotdce - muze.

DalSi rozdily byly pozorovany ve strategiich mu& Zen p vyjednavani, coz five
byt jedna z BZnych¢innosti v rAmci manazerské pozice. Muzi maji obgemdenci klast si
vyrazreé vyssi cile. Zeny samy pro sebe vyZaduji dnpiru daleko méé nez muzi a jejich
ostych v této ¥ci jde stranou pouze ve chvili, kdy vyjednavajirg&oho jiného. Toto Ize
interpretovat jako zvySenou interpersonalni orieintpéipadré jako strach z toho, Ze budou
pusobit v rozporu s klasickym genderovym schématesolecké Zeny (Thompson, 2006).

Mira, do niZz maji samy Zeny tendenci rm@plat genderovadekavani, je vSakdkdy
skut&né prekvapiva. Nkteré studie se zaffily napiiklad na snahu Zen o udrzeni dobrych
vztahi, a to zejména viftomnosti muzskych koldég Zde vySlo najevo, Ze pro zachovani
hrdosti muzskych kolgg zeny cile® snizuji swij aktualni vykon¢i své vlastni Usgchy
(Sandberg, 2013).

1.4 Stereotypy

Misto Zeny je vdomacnosti Zeny pracuji pouze pa@pesné. Zeny jsowast]i

na nemocenské, a stoji tak sgolest vice pefz. Zeny nechii mit v praci odpowdnost.
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Zamestnani matek vede k mladické delikvenci. To jsoun jeskteré ze stereotyp
které v 70. letech uvedla Durkin (1978). Mnohééchto pgeswdceni vSak petrvavaji
i dodnes.

~Stereotypy jsou konzistentni vzorce popisujiciviog) zapamatovatelné kvalitycite
skupiny. Mohou byt zalozeny na lidské rase, pohlpvil. Kategorizujici proces,
ktery zjednoduSuje lidské mysSleni, se objevujeoprde lidé jsou zahlceni vice stimuly,
nez dovedou zvladnout. Zobeeani je osvobozuje od 2Zae, kterou pedstavuji zby#né
detaily* (Karsten, 1994, s. 82). Kdyz vSak tai@p&dceni aplikujeme na konkrétni jedince,
byvaji mnohdy neaktualni a chybna. Snadno tak ddjdedorozuréni, nepochopeni
¢i dokonce k potlégeni vyvoje a limitovani moznosti.

Tato eswdceni udrzuje tendence lidi se podle nich chovatmilakjsou by jen
implicitné upozorrni na negativni stereotyp, ktery se jich tyka jakeni urcité skupiny,
podwdome se jej z&nou naphovat. Napiklad kolonka pro zaskrtnuti pohlavi nac¢ptku
testu z matematiky #gobi, Ze divky v&m skéruji hire, akoli bézné byvaji vysledky
opané (Sandberg, 2013). Jindy se vSak naopak setkamsaahou prokazat mylnostchto
stereotyp. V situaci, kdy je Zenam slabost jejich pohlavégkladana filis explicitre, se
rozhodnou tato @&kavani nenaplnit, jednaji asertljina jejich vykon se pozoruhodrevysi
(Thompson, 2006).

Muzi jsou tradiné hodnoceni jako kompeterg8i a jsou vnimani jako vzor
klasického manazera. Studie z oblasti genderu g&e jifa neékolik desetileti sousedi
na konkrétni oblasti dovednosti. Zajimavé jsou egkll vyzkumu ze 70. let, kdy mohly byt
Zeny vice ovliviny jim pfipisovanymi nizSimi schopnostmi a méépnnosti, neZ jsou dnes.
Ve vyzkumu se Durkin (1978) zatila na velmi konkrétni dovednosti z kognitivni
i motorické oblasti. Z celkovych 22 oblasti nebywg 14 z nich zjigny zadné rozdily,
a zatimco muzi vynikali ve 2 oblastech, Zeny domabtp v 6 z nich. Pro tendenci Zen
aspirovat na niz8i pozice tedy autorka nenaleztalsatni v nedostat@ych dovednostech.

Nekteré typické rysy fipisované Zzenam zifiije Williams (1978). Zahrnuje mezin
strach z nedsghu, nedostatek seb@omi, sniZzovani vlastnich schopnosti, snazsi
odraditelnost neugphem, patebu socialniho schvaleri ochotu oltovat vlastni usfrh
pro partnera. Tyto rysy dohromady pojmenovava fmmichovym syndromem® a uznava,
Ze na rozdil od vySe zminych stereotyf, se mohou mnohé z nich zakladat na sidsti.
Do ni vSak podle autorky dostala Zeny situace wdeSposti a nastavené bariéry v pracovni

sfé&e.
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Genderova hierarchie je udrZzovana argumenty zajmiiena stereotypech o muzich
a zenach, které souviseji zejména s reprodukci, ciemalitou a sexualitou a udrzuji
jednostranné spojovani Zen s niisteim a péi o doméacnost. Zeny jsou disledku vnimany
jako mér schopné vyhatt pozadavikm kladenym na pracovni pozici (Barnett & Hyde,
2001).

Jednim z argumeitzdivodiujicich horSi pozici Zen v pracovni &€byva i ten,
Ze pro & prace neni tolik @lezita jako pro muze. Podleikkové (2007) vSak Zeny t¥iojiZ
zhruba polovinu pracovni sily &tgina z nich pracuje na plny Uvazek. Z nedavnyckugni
navic vyplyva, Ze mezi muzi a Zenami neni rozdivwenani hodnoty prace.&8ina Zen
uvadi, Ze by newstaly v domacnosti, ani kdyby jim tdim partnera umoznil.

Nasesti se vyzkumy stale vice zamji na realny podklad stereotypa pozice
manazera jiZz neni vnimana v apriori maskulinniclojmech. Dochazi postupn
k usmernovani pravidel, jez Zenam brani v postupu.

Zastavani genderovych stereatypje vyraz@k ovlivnéno wkem, pohlavim
a zkuSenostmi probanda se Zenou na pozici mana@eughr & Bono, 2006). Sifpyvajicim
vékem a zkuSenostmi se tytoieosudky vyraz& eliminuji. Studie z poslednich let
zaznamenavaji zény v obecg uznavanych stereotypech tykajicich se Zen v manage!.
Autori vidi dvé¢ mozna vysutleni t€chto zmén. Jednim z nich je z&na sociélni role Zen,
které se stale vice objevuji v pracovniigfé na manazerskych a vykonnych pozicich. Druhou
moznosti je vliv organizmich zasal, které se zabyvaji Skolenim v oblasti diverzity,
piedsudk a genderovych stereotypNejen, Ze vedou k eliminaci explicitivyjadcovanych
stereotyf, ale redukuji také implicitnifpdsudky, které funguji na nelomé urovni.

Podle Schein (2001) dodnes nalezneme silny vztalzi noharakteristikami
pripisovanymi muam a €mi poZzadovanymi od manazerDuehr (et al., 2006) vsak zjistila,
Ze lidé hodnoti UsSné manazery a Zeny podépmez pred patnacti lety. Zajimavé |je,
Ze tento pokrok nalezneme spiSe u starSich a zkci$emanaZédr nez u studeiit v této
oblasti, coz nas @pvraci k dilezitosti osobni zkuSenosti se Zenou vifiahé roli.
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2 Gender ve s¥té prace

2.1 Trh prace

Jest ve druhé poloviei minulého stoleti kla Zena v naSi spaleosti oficialré podladnou
roli. Tyto minulé navyky ovliviuji sowasné socialni chovani a organizace se i nadaléejdra
od toho, co bylo tive zvykem. Podle Gatrell (2008) se i v &asné dob najdou autti, ktefi

vnimaji pozici Zen na pracovnim trhu jako fiegzenou.

2.1.1 Genderova diskriminace

Zeny a muzi jsou na trhu prace koncentrovani daifipkych oblasti a pracovnich pozic,
coz zaklada jeho genderovou strukturalizadiifKova a kol., 2004). Zeny jsou urisany
na nizsi pozice v konkrétnich aftvich, jako je nafiklad Skolstvi, zdravotnictui sluzby.
Jsou znevyhodmy v dostupnych prosdcich, pilezitostech i mozZznostech postupu.

Na pracovnim trhu se podle autorky setkavame seémdv typy genderové
diskriminace, a to s nerovnosti mzdovou a se segfeg zamistnani. Vlivem vertikalni
i horizontalni segregace pracovnich pozic dochdarkvnomdrné clbé moci, prostedka
I prilezitosti. V kombinaci se mzdovou nerovnosti jsodiisledku lépe placené ty segmenty
trhu, vnichZz pevazuji muzi. Znéna cast diskriminace je dana tim, Ze Zeny jsou
v managementu minoritou. Jejich zvysSujici se podilgéchto postech tento negativni vliv
eliminuje, obohacuje samotnou podstatu managengegitahuje do svého kruhu dalSi Zeny.

Ki#izkova (2011) vSak také hotia tzv. sebediskriminaci zen, které z jakési liigja
k potencialnim zagstnavatalm prizpisobi své strategie genderové diskriminaci, naso# |
zvyklé. Samy tak fispivaji k reprodukci stereotydim, Ze se diskriminujiidve, nez to uéla
n¢kdo jiny.

Sandberg (2013)imlava jest existenci fenoménu podvodnicdj pémz Zena neumi
piijmout pochvalu a naopak ma pocity viny, nezasloozd a nedvéry ve své schopnosti,
jejichZz nedostatmost podle ni musi vyjit najevo. Zeny maji daleksivtendenci atribuovat
své Uspchy vrEjSim ¢initelim a neldsgchy sok a svym schopnostedn vliastnostem.

S diskriminaci se stale¢br¢ setkdvame ve skwjSi a nezamrné podob (Eagly
& Chin, 2010). Lidé diskriminuji na zaklacdhevédomych proceas zatimco jsou feswdéeni,
Ze jednaji nezatizém objektivig. VétSina manazerskych roli je dodnes podle autoretapj

s maskulinitou, a to zejména z tohadvddu, Ze tyto role jsou vyt¥eny muzi. Zeny lidé
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vnimaji jako spoléenské, milé, kelé a taktni, coz je v jejiché¢tch usazuje do pdtkenych
a servisnich roli. Takovéto postoje &asto projevi na poddomé Uurovni a, bez ohledu
na zdiraziované interpersonalni aspekty manazerské rolefujinpristup Zen k vedoucim

pozicim.

2.1.2 SpecifikaCeské republiky

Placené za®stnani hraje v Zivet ceskych Zzen vyznamnou roli jiz od poloviny minulého
stoleti, kdy jejich nastup do pracovni sféry pa@dpd&komunisticky rezim. Finagni
ohodnoceni bylo nastaveno tak, Ze bylo nutné #ajlgbugijmovou domacnost. iedstava
muze jako hlavniho Zivitele rodiny vSakistala stejna,cimzZz se zachovala nerovnost
mzdovych podminek. Kombinace placené a neplaceéieeme pro Zenu stala nutnosti, coz ji
znevyhodnilo v moznostech dosazeni stabilni aalptacené pozice fikZkova, 2011).

V devadesétych letechipesla gemena v trzni spolénost ohromné moznosti, jichz se
chopili muzi i Zeny. Prace se stala jednim z fleit¢jSich aspekt Zivota a upozadila
soukromou sféru. To z#&pinilo nahlé odkladani rodovstvi a jakési slepé obdobi
s nezajmem o fedskolni z#&zeni, kterych vyraznh ubylo. Po roce 2000 vSak zajemébp
vzrostl, Skolek byl najednou akutni nedostatek, \@do k nafistu p@tu let stravenych doma
s dittem. \&tSina Zen neni ani dnes schopna se uvolnitte pédit ve prospch pracovni
kariéry, z¢ehoz se stala nastavena diskrinimiabariéra, podle které mnozi hodnoti vSechny
Zeny jako neperspektivni pracovnicei@kova, 2007).

MikSik (2011) se zabyval zgnami v postojich mu¥a Zen po roce 1989. Z vysledk
vyzkumi vyplyva, Ze zatimco u muzpozorujeme pokles nespokojenosti s praci, u zen
naopak jeji vyrazny nést. Nespokojenost z#pinuje rozpor mezi vhimanymi moznostmi,
pottebou seberealizace a realnymitilgZitostmi Kk jejich dosazeni. Celkovy index
nespokojenosti je u obou pohlavi vyrovnany do BRurzivota, n&ez u zen je po tomtaku
vyrazre vysSi a od 26. roku dochazi k jeho neustalémus@dni az do 40. roku.

Podle Kizkové (2007) zazilo diskriminaci v za&stnani pes 40% ceskych Zen,

z nichz zhruba polovina uvedla jako hlavivdd praw prislusnost k Zenskému pohlavi.
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2.1.3 Vstup do Evropské unie

Legislativa Evropskych spalenstvi zakazujeipmou i negimou diskriminaci na pracovisti
na zaklad pohlavi. Stanovuje pravo na rovnou agm za vykonavani stejné prace jako
piislusnik opaného pohlavi, pokud nejsou rozdily obhajitelné ktymimi faktory, jako je
vzklani ¢i kvalifikace. Zamgstnavatelé nemohou poskytovat odliSné pracovni digbi
muzZim a Zenam na stejné pozici a povySovani by &e midit takovymi faktory, jako je
vzklani, vykonnostéi doba stravena ve spoleosti (Ministerstvo prace a socialniclicy,
2003).

Podle vyzkund Evropské komise z roku 2010 (citovano 21.3.2014)as zaujimaji
Zeny ve vedoucich pozicich 29%. V porovnani s plste desetiletim iteme pozorovat
mirné vzestupny trend, celkévse vSak procentualni zastoupeni Zen na vedouciziciph
pohybuje kolem 28%.

Proklamované zrovnoprasmi, k muz na formalni drovni dochazelo po vstupu
Ceské republiky do Evropské uniefistalo prozatim spiSe na teoretické réviyto
podminky nejsou dosud ukotveny v pgdemi zamdstnavatel ani zandstnand,

a diskriminaci tak efektivhnebrani.

Nastavena legislativa sifovala k uvolgni Zen z trhu prace, které by jim umoznilo
vénovat se vice domacnosti. Navzdory tomu se v&#Kina ¢eskych Zen odmitla vzdat
zamestnani a pracuje na plny Gvazek. Tézame vys¥tlit jednak jejich neochotou vzdat se
prace, ktera se prarstala neoddlitelnou sodasti Zivota a jednak neochotou zestmavatei
zvysit naklady spojené s flexibilnimi pracovnimirfeami (Kéizkova, 2011).

Béhem této transformace se také prohloubila mzdovavnest individualni platovou
diferenciaci, kterd zafinuje rychly naést mzdy na vy3Sich pozicich a jen velmi pozvolny
na &ch nizSich. Zeny vydavaji még neZ muzi bez ohledu na dosazené élém,

a to v piiméru o 24% Rezanka, 2013).

2.2 Organizace

Vztahy mu# a Zen v organizacich jsou odrazem podminek nasfakiev celé spolmosti.
Odviji se od jejich norem a hodnot a spolu s ninsestale progmnuji. Vztah pracovni
a rodinné oblasti a role Zeny i muze jsou zaklageo genderovou strukturu spotesti,

a tedy i konkrétnich organizaci.
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Zdanliva neutralita pracovniho preeti, pravidel prace a kariéry je nastavena tak,
Ze vyhovuje spiSe miuin, stereotyp& vnimanym muzskym rolim a jejich ndplni. Tato
pravidla neberou v potaz rodinu, a ha manazersk&@gsou tak vybirani pouze ti, kdo se
plné podidi poZzadavikm organizace, mezi¢a pati upfednostini prace ped osobnim
Zivotem.

Mezi zékladni procesy podiijici vznik genderové struktury organizadadi
Kiizkova (2007) dbu podle linie genderu zahrnujicéldni prace, akceptovaného chovani,
moci a prosedki. Jedna se naixlad o koncentraci jednoho z pohlavi v konkrétrddwetvi
spole&nosti ¢i 0 symboly typicky pifazované uiitym pozicim (GspSny manazer v obleku
s kravatou a Zena, sekrita v kostymku se sukni).

Podle Gatrell (2008) produkuji organizace gendewowbrukturu progednictvim
formalnich i neformalnich aktivit a udalosti. Tytvateji typické vztahy mezi muzi a Zenami,
uréuji pro re spravné role a navrhuji genderova pravidla kazdoidé interakci. Vysoce
genderovany je tak n#iglad klasicky obraz idealniho za&sinance bez WSich zavazk

a povinnosti.

2.2.1 Klasickeé teorie organizaci

Spolu s vyvojem celé spdleosti se také #ni teorie, jez se zabyvaji organizaci a genderovou
strukturou. Klasické teorie pohlizeji na organizgako na hierarchicky systértizeny
piresnymiadem. Od pracovnikocekavaji bezpodmiteé ijeti vSech pravidel spoteosti
ajeji kultury. Pracovni trh vnimaji jako gendefomeutralni, proto nenuji pozornost
problematice rozdil mezi muzi a Zenami. Tyto organizace dnegeme nazvat genderdv
slepymi (Krizkova, 2007).

Organizace tohoto typu vznikaly v dgbkdy byl s¥t Zen a mud jasré oddlen
a zatimco Zeny dominovaly v domacnosti, muzievaZzovali v organizacich. Tak se
organiz&ni hodnoty utvéely predevSim na zakl&dmaskulinniho modelu chovéani. Byla
nastavena preference agresivity a &oumbsti, racionality a kvantitativnich ukazateh take
uprednostrni prace ped rodinnym Zivotem.

Idealem manaZera v takové organizaci je silny, odnly a nezavisly jedinec z&bheny
na vykon a motivovany moci. Jeho osobni zajmy gbdruhotné zami podnikovymi, které
mohou v pipacdt poteby naruSovat i soukromy Zivot. ¥chto organizacich jsou Zeny
povazovany za ménvykonné a schopné pracovnice, a aby dosahly nawoéghozice, musi
prokézat znénou asertivitu (Kizkova, 2004).
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Podle Gatrell (2008) vSakiie byt tato pedstava ideélniho pracovnika problematicka
i pro muzskowdast populace. Nerovné podminky nastavuje pro mdpewdné za vychovu

déti, homosexualyi zastupce odlisSné rasy.

2.2.2 Gendero¥ orientované teorie

Oproti klasickym teoriim stoji teorie gendeéowgrientovane, které berou v Gvahu odliSnost
Zivotnich zkuSenosti a podminek Zen a @nuZabyvaji se moznostmi plného vyuziti
nabizeného potenciélu, implementaci rovnyéhepitosti a podminek a aktivniieSenim
nevyhovujicich genderovych vziiah

Gendero¥ integrovana je takova spoteost,,jejiz kultura je zaloZzena na hodnotéach,
normach a praktikach prosazujicich principy gendéraovnosti do kazdodenniho Zivota
firmy* (Ktizkova a kol., 2004, s. 29). Kultura takové organ& je zaloZena na aktivnim
prosazovani genderové rovnosti a navadiésamance k uiitym zpisohim jednéni a vnimani
reality v podniku i mimo &. Hlavnim znakem takové organizace je rovnost @aginderu
v podol& rovnych gilezitosti k ekonomickému, politickému a socialnioplatréni. Znamena

to také neexistenci diskriminace na zakladhlavi v organizéni struktde a procesech.

2.2.3 Vyhody socialé odpowdnych organizaci

Karsten (1994) tvrdi, Ze globalni priedi mezinarodnich organizaci je vyzvou,
kterd vyZaduje novy Uhel pohledu a re#t feSeni, coZ imo vybizi k zapojeni Zen.
Vyznamnéagast Zen nafklad uvedla své pohlavi jako jednoZnau vyhodu fi zahranénim
jednani nadnarodnich spoétmsti. Mezi dvody uvadly napiklad jejich viditelnost
a snadnou zapamatovatelnost pro klienty. Tak gréoylo snazSi ziskat pro sebe pozornost
acas na jednani. Diky lepSim interpersonalnim dovstmo s nimi klienti howdli o SirSim
spektru témat nez s muZiimz navazali dvérngjSi vztah. Neposlednim bodem také bylo,
Ze napiklad ve vychodnich kulturach se mnoho pracofrnflie Zenou na vedouci pozici
nesetkalo. Nabyli tak rychlefgswdceni, Ze Zena za nimi poslana musi byt sin#tgedna
z nejlepSich.

ReSeni otdzek souvisejicich s genderovymi vztahypre organizace strategické
z rekolika davodi Krizkova (2004). Prvnim z nich je plné vyuZziti potiahe, ktery byl dosud
opomijen, coz pnasi nové moznosti efektivniho vyuziti lidskychr@gd. Druhym divodem
je pracovni atmosféra podniku, ktera jé ignorovani diskriminace a nerovného zachéazeni
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napjata a podporuje nespokojenost stmand. Tieti divod souvisi se vstuperieské
republiky do Evropské unie. V ramci jeji legislatije uplatiovani rovnych filezitosti
jednim ze zasadnich kritéritiphodnoceni organizaci a také jednoutieditych podminek
pro zisk zajimavych zakazek.

V poslednich letech dochazi ve stal#Sim pd@tu organizaci k implementaci krbk
smefujicich k rovnosti. @Mvodem k&mto zmeénam je také vyhodna diverzita ve vedeni
spole&nosti. Odrazi-li struktura organizace skiné sloZeni populace, a tedy i potencialnich
zakaznik, vysledkem mze byt profitovani spotmosti. Také je kladenttaz na rozvoj
zamestnand, dynaménost a #@znorodost organizace a individudlni @ity pracovnik.
Vysledkem je jejich #tSi spokojenost a produktivita. Politika diverzigala byt podle
Karsten (1994) ve % popularni v 90. letech, kdy si velké spwilesti uvdomily, Ze jiz neni
mozné nadaleiphliZzet pracovni silu zZen.

Jednim z dvodi, prat je vSak stélereba na toto témastht nové vyzkumy a psat nové
¢lanky je to, Ze lidé, kié z nerovnostid&zi (zejména bili muzi), politice rovnychifezitosti
vzdoruji. Jejich vlastni vyhlidky afitezitosti jsou v tomto s#mu jednoznané ohrozeny,

a tak vnimaji rovnost jako zastraSujici, spojenolegislativou a restrikcemi. Ze stejnych

duvodi se citi ohroZzené i celé organizace, které reagignzivig (Gatrell, 2008).
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3 Manazerska pozice a vliv genderu

Pres vSechny pokroky v teoretické oblasti je dodn@sanagementu vyraznd&gvaha mud.
Evidentni je, Ze mnohé bariéryistaly nezbeeny, Zeny a muzi jsou nadale hodnoceni podle
jinych pravidel a jejich pracovni postupy se vyraisi. V této kapitole se buduémovat
davodim, pra: tomu tak je a odliSnostem mezi muzi a Zenami naaberskych pozicich.

Vzhledem k tomu, Ze se v praci zabyvam problematik@nazear nejen v kontextu
Ceské republiky, ale vychazim zejména ze zabimach studii, nepouZivam Zadné konkrétni
¢leréni managementu a jeho jednotlivych stipV literatute se pojeti managementu lisi,
a proto jsem pro svou praci zvolila pouze jednoduchefinici manazera jako vedouciho,
ktery ma pimé podizené pracovniky.

V ramci prace také neodliSuji pojmy managementaaldeship, &koli si uvédomuiji,
Ze je mnoha literatura rozliSuje. Zatimco manazemdma jako natizeného zdvodu
hierarchické struktury spalmosti, lidra charakterizujeir@devsim osobnostnimigrpoklady
pro vedeni. Rdani tohoto aspektu do struktury prace by vSadéb®s neslo zrimé mnozstvi
dalSich otazek, na¢h zde neni dostatek prostoru. Zajisté se vSak jemrnZajimavou
problematiku pro dalSi pragevyzkumy. V mnoha studiich, z nichZ jseri praci vychazela,
byly tyto pojmy sjednoceny (Eagly, 2007; Cheung &lpern, 2010), proto jsem si toto

zjednodusSeni dovolila pouzit i zde.

3.1 Postup daridicich roli

.Pracovni kariéra je integrovanou sadasti Zivota kazdéhdoveka. Je jednim z vyznamnych
pili7i, které ovliviuji sebev¥domi, sebehodnoceni, pracovni a Zivotni spokojeNygid-uje
spole’enskou nebo pracovni pozici charakterizovanékterymi atributy, jako jsou zastavana
pozice v organizaci, vyse platu,deb podizenych pracovnik ziskané hodnosti, tituly a dalsi.
Pracovni kariéra se zéna vytvaet pa‘atkem prvniho fisobeni v organizaci a je uz@ana
ukon‘enim pracovni aktivity(Rymes, 2011, s. 190).

Dle Ktizkové (2011) je ukafeni studia a vstup na pracovni trh jednim
prace jecasto podmi#&no nastavenou genderovou normou a stereotypy a dgsazeného
vzklani pouze pozitivé koreluje s moznosti zvolit si v ramci genderovénmp alternativi.
Vliv prvni pracovni zkuSenosti na sebepojeti je ¢aya Ovliviiuje vnimani osobnich
kompetenci a vykonnosti, viru v &g a moznosti dalSiho postupu.
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Kariéra je tradin¢ pripodohiovana k pomysinému Z#bku, Sandberg (2013) vSak
piirovndva Zenskou kariéru spiSe k prol&eza Existuje zde mnohem vice forem postupu,
moznosti zmn, Sanci zét znovu a pekazky gekonavat oklikami s alasnymi pestavkami.
Za svobodné povazujeidomi, Ze neni nutné kariérdgsré planovat od z&tku, ale spise
se chytat aktualnichifpezitosti.

MuZi a Zeny jsou v oblasti prace hodnoceni podimych hledisek. Zatimco u miuz
je kladen draz na vnimany potencial, u Zen na dosazené&chgp Muzi se povazuji
za schopné dosahnout jediného vykonu, u Zen se vSak dosavadni vykon ber ljakt
jejich budouci prace (Karsten, 1994).

Zeny maji v progedi vyhrazeném miin pocit, Ze musi své schopnosti na rozdil
od muzskych koley neustale prokazovat a plnit povinnosti na vicecend. Aby se citily
ve vedoucich pozicich dédy musi mit jistotu, Zze by zvladaly praci svych ippehych
(Sandberg, 2013).

3.1.1 Manazerska role

Karsten (1994) popisujeikolik moznych uhk pohledu na manazerskou roli. Zatimedxteri

ji popisuji jako ungni cklat véci skrze lidi, ostatni se drzi pé&hud prizemrejSi definice
managementu jako planovani, organizovarigzeni a kontrolovani aktivit organizace
k dosazeni cil. Tyto zmirgné funkce bylytazeny k zakladnim povinnostem manazer
jiz od 20. stoleti. Mkteri vSak tento funkcionalniffstup neuznavali a soustlili se spiSe
na to, co manaZecini. Jejich prace tak byla v 70. letech popsana gmnhlavnich roli,
jez manazer zastava — interpersonalni, informatvizhodovaci.

Bylo zjiSttno, Ze lidé manazerskou roli nevnimaji jakist¢ muzskou, naopak je
spousta jejich sa@asti podle nich primaen feminni. Mezi nimi nafiklad mentoring,
odmenovani, komunikace, planovani a podpora. Na druhtcans udlovani negativnich
sankci, feSeni problérn rozdtlovani zdrofi, delegovani a strategické rozhodovani jsou
dovednosti fipisované spiSe muin. Z vyzkumu vyplyva, Ze jak Zeny, tak i muzi moHou
vnimani negativé pri uplatiovani konkrétnich manazerskych aktivit, pokud sehoeaji

v souladu s genderovyntekavanim (Atwater, Brett, Waldman, DiMare, & Hayd2a04).
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3.1.2 Strategie k dosaZeni ugphu

,Pro dosazeni usgchu naridici pozici na trhu prace je paba vytvéet a realizovat cely
soubor strategii, a to jak pracovnich, tak i soukseh” (Kiizkova, 2007, s. 54). V literate

nalezneme mnoh&lenéni téchto strategii a postip a to vice¢i merg efektivnich,

manipulativnich a vizné mie zaloZzenych na poruSovani naopak pizpuasobovani se
genderovym normam.

Napriklad Koff (1978) rozdlil Zeny na dostat¢ a nedostatsé¢ motivované.
vyzvy. Déle sem pét Zeny senzitivni na klima, které jsou citffjgi na okolni podminky,
mere agresivni a spiSe viavajici na vhodnoutflezitost. Posledni kategorii jsou hlékg
podpory, které poebuiji vice vijSi motivace a postrkovani k cili.

Dle Ktizkové (a kol., 2004) se¢které zeny natily vyuzivat genderové stereotypy
ve svij prosggch. Jim pisouzené charakteristiky Zenstvi zang¢ zdirazni, omezi nagklad
kontakty s ostatnimi Zenami a naopak vyhledavacqvni kontakt s muzi. Zde se ciden
postavi do poihzené pozice, tak muZ neciti ohroZzeni a poskytejg Zastitu pro rozvoj
a seberealizaci. Pro zvySeni jistoty svého pradavniista se také manaZerky ve firsnazi
dosahnout jakési nenahraditelnosti.

Podle Karsten (1994) by seélyp ambiciozni Zeny vyhnout dlouhému setrvavani
na jedné pozicti v jedné konkrétni oblasti. Zejména varujeeg oblastmi jako je nakupni
odcEleni ¢i verejné vztahy. V nutnosti #&mit pozice i oblasti prace se autorka shoduje se
Sandberg (2013), kteradziuje specifika kariéry ugiBnych Zen ve vySe zniiné koncepci

.prolézaky"”.

3.1.3 Mentoring, neformalni si¢

Thompson (1978) zastava nazor, Ze pro postup Heoknee pozice je nutna postavékoho,

kdo za zarsstnancem stoji a poskytne mu rady i know-how. Naigich €chto ochrant je
vSak stale velmi malo Zen, a ambiciozni 2amanky® se tak stale spoléhaji na muze
a zachovavaji nevyrovnanost situace. Paraglo®ak Zena proipkonani bariér pé¢buje tuto
podporu vice nez muz. Sandberg (2018jopnava mentoring k celozivotnimu vddvani

a ozndéuje jej za zasadni cestu k éspu, kterd nas obohacuje a posouva, nabizi nam

prilezitosti i nové Uhly pohledu.
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Mnozi zahranini autdi se otdzkou mentoringu zabyvaji atezuji jej jako zcela
zésadni faktor pro postup dilicich roli. Zde se oém zmiiuji pouze okrajo¥, neba neni
predntem prace.

Pro kariérni postup vramci organizace je zasadké neformalni $ivztahi. Jde
0 navazovani i@telstvi a Gast na neformalnich akcich firmy, ktera zvySujecéana Usgch
(Ktizkové a kol., 2004).

Networking nenmiZzeme vnimat jako nahradu sk&ho vykonu, spiSe jako jeho
zefektivreni, zviditelreni a podporu. Dle Karsten (1994) je vyhodné zapgitio neformalni
sitt co nejdive a vyuzit k tomu &Sinu gilezitosti, nikoli snazit se vstoupit az ve chvili,
kdy chceme &init zménu, a jednat takisté ucelow.

Kdyz zangstnanec vstoupi do organizace, dle Zacharias (18¢8ychle i, jak se
prizpaisobit normam, zvyklostem i neformalninideam. Zeny vstupujici na vedouci pozice
mnohdy shledavaji neformalnitgako nejétsi vyzvu. Lidé se bavi ré&f s témi, kdo maji
vySSi status, coz Zeny tradé nejsou. Takeé ragi navazuji kontakt s¢mi, diky nimz se citi
potrebni a neohrozZeni. Pokud se muzi citi ohroZeniZgea malo pravegpbodobrg ji pozvou

mezi sebe.

3.1.4 Bariéry pfi postupu

Podle Kizkové (2007) vysétluji genderovou podstatu obsazovaidicich pozic étyti
zakladni fenomény:

1) Homosocialni reprodukceidici pracovnik si vybira k povySedii do zangstnani
pracovniky s podobnymi charakteristikami, jako méam. Tento koncept byva vgdovan
sebeobrazem, ktery o soledouci pracovnik ma jako o vzoru perfekizvladajicim svou
praci.

2) Sklergny strop: soubor fiekdzek branici v postupu na vysSi pozici. Jedna se
o hranici, kter4 je patrnd aZipsamotném getu s ni. Mezi konkrétniipkazky nizeme
zaradit Sanci na vadani, genderové stereotypy, inforéma bariéry, genderovou segregaci
trhu praceci nedostatky v antidiskrimig@ich zakonech. V 60. letech byl skiey strop
popsan jako,prihlednd avSak neprorazitelna bariéra, na jejiz vrSadny dohlédnou,
ale nedosahnou. V praxi taki#e byt pro Zenu nataé ziskat mentora, vycvik specifické

zkuSenosti poebné pro finalni postup(Gatrell, 2008, s. 12).

27



3) Tokenismus hovd o margindnim zastoupeni Zen v managementu. Tyysomany
jako vyrazny a na sebe upo#ojici symbol, jemuz jsou automatickyiguzovany atributy
tradicné pripisované Zenam, které jsou poté vyuzivany jakoraenty proti jejich #stu.

4) Neformalni vztahy na pracovisti mnohdy k bamérgispivaji, nebé je pro zeny
sloZité se do nich dostat i se v nich udrzet. Mimaopvni zajem je hodnocen jako zasadni
pro rozhodovani o povySeni zé&stnané. Vzhledem Kk nutnému propojeni pracovnich
a mimopracovnich aktivit Zen je pré uSak znevyhoiujici.

Jiz jsem zminila negativni vnimaniciiych manazerskych aktivit u obou pohlavi.
Toto devalvovani Zen vykonavajicich maskulinni nzanské aktivity nam pomaha vysht,
pro¢ je pro & tak €zké se skrze sklgny strop dostat. Takov&nnosti jsou totiz aktualni
na nejvyssich pozicich v organizaci, a Zzeny semakou jevit jako neadekvatni uchakg
0 podobny post (Atwater et al., 2004).

Vyzkum zabyvajici se socialni kognici ukazuje,idé hutomatickyadi ostatni do své
skupiny ¢i mimo ni, coZz nadale ovliwje zpracovéani informaci, jez se jich tykaji. Tdze
vést ke znevyhodmi Zen posilenim bariéryigkazejici jejich vzestupné mobdli{Dencker,
2008).

Nekteri autdi, napiklad Kirkman (dle Minahan, 1978), naopak $pgat nejwtsi
potiZ postupu Zen v nich samotnych. Po celé geeesaco nich smyslelo jako atkom,
kdo nema v businessu cola a i ony samy o sénadale uvazuji primaénako o matkach,
pecovatelkach. Mnoho Zen jergs\edceno, Zze by neusfy proto, Ze je muzi drziipzemi.

Pravdou ale je, Ze jim chybi pozitivni sebeobrabstaténé sebesdomi.

3.2Rovnovaha pracovniho a rodinného zivota

»Vzhledem k nutnostigtSiny rodin mit dva fijmy, diky vysokému stupni rozvodovosti a diky
touze po nezavislosti, planuji Zeny své pracovriéikajako nikdy pedtim“ (Helgesen, 1995,
S. 39).

Z vyzkumi verejného migni vyplyva, ze i pétiny ¢eskych obani se domnivaji,
Ze by ng¢l domacnost finatné zaji¥ovat muz a pouhé dvpétiny jsou toho nazoru, Ze jde
o0 starost obou partnerNadpolovéni étSina zastdva nazor, zétem by se @i vénovat oba
partngi, ale 37% respondeintoto stéle vnima jako povinnost Zeny. 59% dotamgeh soudi,
Ze by se i profesni kariée wnovat oba partrie 36% lidi to vSak shledava doménou muze
(Cadova, 2014).
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Prechod k trznimu hospotivi v Ceské republice ienesl §Zistt ekonomické zéte
ze statu na rodinu a podidorapidni néfist dvoukariérovych rodin. Bé o rodinu
a domacnost je viak i nadale vnimana jako ZendkZitsst. | v rodinach, kde je nastaveny
takovy model, Ze Zena chodi do prace a mistaxa s &mi, nefunguje celkové obraceni roli.
Kiizkova (2011) popisuje &inou situaci, kdy muz v domacnostiepechava &sinu
domécich povinnosti Z&nkterd je tak stale zatiZzena dvojim pracovnim kear

Rodinrg-pracovni konflikt se objevuje zejména tehdy, kdjgou pozadavky
vyplyvajici z obou oblasti nesiitelné (McElwain, Korabik, & Rosin, 2005). | kdyg stale
rozdil mezi tim, koliktasu ¥nuje rodirg muz a kolik Zena, za posledni desetileti se vygrazn
snizil, coz nas odkazuje na vyznamnéémyn v oblasti pracowtrodinnych genderovych
vztah.

V nedavném vyzkumu provedeném na vysokych Skolaglo jisttno, ze lidé
zastavajici rovnostaky uhel pohledu a rozhlijici pracovni a rodinné povinnosti mezi oba
partnery, se ip miseni rodinné a pracovni sféry neciti tak pridwijako zastanci tradniho

modelu, pro 8z je doménou vzdy pouze jednasezhto oblasti (Cheung et al., 2010).

3.2.1 Pracovré-rodinny konflikt

VySe zmigna dynamika spot@osti i pracovniho trhu s sebotn@si vysokou progmlivost
organizace prace. Ke slovu se dostala pracovrahidiita, mobilita a inovativnost, coz vyttia
na jedné strahprostor pro kreativitu a flexibilitu, na straniruhé vSak také klade extrémni
naroky. Pracovni a soukromou sféru jiz nelze pakktin novych technologii a forem prace
striktn¢ odcElovat, a je tak pdeba nalézt nové strategie v jejich kombinaci. Ki&hfioli je
umoaiovan aktualnimi trendy ve spdéleosti, zejména rostoucim procentem zen, [@b se
stala prace stegndilezitou Zivotni hodnotou jako pro muze. Na tomtstnivSak dochazi
k zdsadnimu Bttu s genderovymi stereotypy (McElwain et al., 2005

Pracovi-rodinny konflikt je sycen faktory pracovnimi (dlo@é pracovni doba,
piegasy, nharéna prace, nejasné pozadavky vedeni spoki), rodinnymi (zavazky
a povinnosti s rodinou spojené) a individualnimildZité je napiklad vnimané rovnogmné
rozloZenicasu mezi ob oblasti a vnimany soulad gpsanymi tradinimi rolemi na zaklatl
pohlavi. Zasadni je dle Sviantekové (2011) takétnivfaze jedince, &k ¢i dosazeny stupie
v kariée.

Spokojenost v obou oblastech je podéni greramovanim situace. Usmé Zeny
nevnimaji praci jako &to, co je obira @&as pro rodinu, ale jako¢no, co @laji pro to,
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aby se jejich &i mély co nejlépe. Také nezastavaji nazor, Ze byt dobmpatkami nuta
znamena travit saimi vSechertas. Stanovuji si minimum, které obnaSiitldpd kazdodenni
spole&nou veeri ¢i pravidelnou pomoc se Skolnimi povinnostmi (Cheengl., 2010).

Ne vSechny Zeny vidi svou budoucnostésd. Pred omezenimi vSak nejsou
podle Gatrell (2008) uchrény ani ony. Diskriminaci jsou v préaci vystavenyitalu pouhé
moznosti, Ze by se staly matkou. Jsou hodnocerse §pko sobecké a neschopné bojovat
za svou feminitu. Faktemugtava, Ze i dnes jsou Zeny, které voli kzast, vnimany

jako nezenskéi prinejmensim zvlastni (Stoker, Van der Velde, & Lamsn2012).

3.2.2 Strategie kombinace prace a rodiny

Podle Kizkové (2007) jsou prace i rodina ¢wnezastupitelné, vyznamné a navzajem
provazan&asti Zivotaceskych muit i Zen. Mezi strategie kombinovanu#eme z#adit praci
na castény lOvazek, sdileni pracovniho mista neboli job iskgarpruznou pracovni dobu
¢i praci z domova. Mnohdy je vSak moznost vyjednavalternativni formd vazku vazana
az na jistou dosazenou pozici.

Sandbergova (2013) i Cheung (et al.,, 2010) se ghoada tom, Ze jednim
uspdadani partnerské dvoijice.

Ani jedna z Zen, které podle Cheung (2010) zvladajégrovat praci a rodinu,
neza&inala kariéru s vizi obrovského w@spu. Zvolily si praci, ve které byly spokojené
a i dobré pilezitosti se chopily Sance dostat se vySe. VSechmjch se povazuji
za frebornice v multitaskingu. &oli vnimaji roli matky a pracovnice odére, nacily se
ob¢ dw sféry efektivie propojovat, a &n¢ tak napiklad pracuji z domovai berou dti
na delSi sluzebni cesty.

V oblasti pracov&rodinnych vztah mizeme nalézt expanzionistickou teorii,
ktera vychazi z pozitiv mnokietnych roli (Barnett et al., 2001). Stejako je Finosné pidat
Zenam roli pracovni, je zdravé i pro muze zapg@itde oblasti rodinné. Pozitivni vysledky
jsou patrné na urovni fyzického a psychického zidraa rovir¢ interpersonalni. Aby se vSak
tento pozitivni dinek projevil, musi byt mnozstvi roli a pozadawvladnutelné.

Také Helgesen (1995) povaZzuje niatei za sk¢lou pripravu pro management,
ktery vyZzaduje mnohé podobné schopnosti. Organidpvaychlé tempo, urovnavani
konflikta, u¢eni, vedeni, monitorovani, poskytovani informaciatétvi neni povinnost,
které se lze vyhnout. Reba integrovat domaci a pracovni sfétini Zivot mnohem
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komplexrgjSim a davad Zenam vyhodu. Nemaji totiz jinou moEnus? se stat silnymi

osobnostmi s pevnymi zdroji.

3.3 Styly vedeni

Styl vedeni nizeme definovat jakgrelativn ¢ stabilni vzorce chovanifedvad&né manazery*
(Eagly, Johannesen-Schmidt, & van Engen, 2003,69). Xazdy vedouci pracovnik méa
do zn&né miry styl svébytny. Vzhledem k riatajicim tlakm globalniho trhu a zvySujici se
konkurenci kladou organizace staksi diraz na to, aby byly vSechny jejich sté@pafektivre
fizeny. Snazi se vyuzit veSkery nabizeny potengi@ry zahrnuje také Zeny. Aktudlni
otdzkou je, zda se Zengchto roli ujimaji jinym zpsobem nez muzi, ¥em konkrétg
spaivaji jejich odliSnosti a jaky dopad ma rozdilnéleri na chod celé organizace.

Podle Ayman (et al., 2010) se mnoho vyzKumanttilo na to, jaky vliv maji
intrapsychické charakteristiky manazera plynougho genderové role na styl, jimz vede
a na konkrétni chovani, které uplaje v kontaktu s lidmi.

DalSi vyzkumnici se jiz za#ili na socialni role a status, které zastavaji Zeanmjuzi
ve spolénosti (Atwater et al., 2004; Eagly, 2007). &tito studiich se jednalo zejména
o diive rozebranou kongruenci genderové role s roliabara.

Nasledovaly vyzkumy, které zjistily, Ze kam& hodnoceni efektivity manageje
zavislé nejen na jejich projevecti peSeni specifickych situacirifhich mnohdy aplikovali
shodné postupy bez ohledu na své pohlaviieatp byli hodnoceni odlign(Callan, 1993;
Vroom, 2007; Stoker et al., 2012). Pozornost byax¥ena na konkrétni situace a jejich
vztah ke styim vedeni, £ehoz bylo patrné, Ze nastavené normy mohou bytyhoekiujici
pro Zzeny i pro muze, ato zejména v dneSni¢déldy nafistd poptavka po interpersondln
orientovanych stylech vedeni.

Také podle Eagly (et al., 2010) je jisté, Ze chdvAranazer je pouze jednou
z determinant jejich efektivity, neboleadership je vytw&n mezi lidry a nésledovniky
a vysledna efektivita odrazi takéekavani a fedsudky potizenych pracovnik

Setkat se rizeme s celkoy integr&nim modelem vlivu genderu na styl vedeni,
pii némz je na leadership pohlizeno jako na socialntrakig mezi natizenymi, podizenymi
a pracovniky na stejné drovni organizace (KorabikAgman, 2007). Tato interakce je
ovlivnéna jak intrapersonalnimi faktory vSechiaatrénych, tak i faktory situanimi.

Vliv genderu na styl vedeni byl hodnocen z mnoh&i (@ohledu. Zabyvali se jim

autdi z hlediska osobnostnich iys implicitnich teorii, déle z hlediska projevovanéh
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chovanici interakce mezi padzenymi a natizenymi. Podle Ayman (et al., 2010) je po letech
provadgnych studii jednozrmé, Ze styl vedeni, efektivita lidra, jeho chovand, jak jej
vnima jeho okoli, je zga¢ podmirgno gendero¥ i kulturné. Leadership neni univerzalnim

jevem, ale spiSe funkci genderu a kultury.

3.3.1 Ideal dobrého manazera

V prabé¢hu prace jsemdkolikrat narazila na téma stereotypniho vnimarmice, podle kterého
jsou Zeny f vstupu do managementu hodnocenyehloz pro 8 mohou plynout mnoha
znevyhodgni.

Pod vlivem legalnich tlak na prosazeni Zzen do managementu byla vydada
publikaci navadicich k usgchu. Podle Puthnam (1978) se vSa&kSina z nichridi pristupem
rys, ktery je zaloZzeny na charakteristikach &spch mu#. Zena, ktera je nasleduje, je
vnimana jako nedostat® feminni. Pokud se vSak chova jinak nez podle manudize byt
vhiména jako neschopna manaZzerka.

Connel (dle Kizkové a kol., 2004) popsal takzvanou hegemonickaskulinitu, ktera
je symbolem dominance nad Zenami. Jde o obraz hsindechnicky schopného,
autoritativniho, sexuatnpotentniho muze, ktery je atraktivni, ma rodirkoatrolu nad svymi
emocemi.

Predpoklad, Ze us8ny manazer disponuje zejména typicky maskulinnpmvky
a velmi malo prvky feminnimi, je vSak zjednodusSifigpohledem. Vyzkumy jiz dle Dipboye
(1978) ukazaly, Zze dobry styl vedeni vychazedevSim ze situace a nejuZi&si je
schopnost lidra sy styl podle kontextu rnit.

Podle Eagly (2007) se nachazime v obdobi, kdy Fsmy na manazerskych pozicich
podporovany studiemi, jez prokazuji jejich efektiviSodasre je pro Zenu stale obtizné se
na manaZzerskou pozici dostat a lidé dodnes préfeadjizeného muZze. Tato situace je podle
autorky disledkem ohromného postupu iwstgenderové rovnosti, ktery vSak dosud nebyl
v ramci postaj a chovani lidi dotazen do zdarného konce.

Mezi dosud skryvané uziteé stranky Zen, které mohou management oboliatit,
Helgesen (1995) orientaci na proces, ne pouze nalikg vysledek, zajem o dopad na ostatni
lidi, starost o SirSi peeéby komunity¢i schopnost vychazet ze zkuSenostfenpSet je ze sféry
osobni do té pracovni. Tyto hodnotyizeme podle autorky definovat jako primé&ienské,

neba’ vznikaly v mis¢, které bylo tak dlouho Zenskou doménou — v domsttno
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Podle Callana (1993) mohou Zeny na manaZerskyctegownést ddizeni oproti
muzim vztahovy pistup, ktery zahrnuje ochotu naslouchat, vyhled&patiuast a draz
na zachovani dobrych mezilidskych vatafPodle &) maji vedouci uplaiujici tento gistup

StastrejSi podizené pracovniky.

3.3.2 Klasické a nové styly vedeni

Z predstavy idealniho manaZera se odvijely také poXkydaa klasické styly vedeni,
které byly uplatovdny muZzi v organizacich vytienych bez &asti Zen. Postugnvsak
spol&nost dochazi k zéw, Ze v dnesSni da@bjsou jiz tyto styly pekonané a nedosahuji
pozadovanych vysledk V ¢cem vSak sp&vaji jejich limity?

Problematické jeieswdceni, Zze efektivnfizeni je zaloZené na raciondlinasledkem
¢ehoz se mnozi manatgokousi skryvat své projevy emocionality ze dttgcze budou
pusobit nekompeten#ci neprofesionalés Diky stereotypu, ktery Zeny ozhge za emdné
labilngjSi, pak mohou zastupkyma vedoucich pozicich projevovat zvySenou tendenéi
emani projevy skryvat, a nezavdat tak zaminku k negdthu hodnoceni. Tyto Zeny vSak
mohou misobit velmi tvr&, nefirozert a odcizet a ostatni pracovnici se mohoti praci
s nimi citit nekomfortd. Tradiéni maskulinni model chovani je definovan odbornymi
znalostmi, ¥domostmi a zkuSenostmi, schopnostit se z chyb, rozhodnosti, sebejistotou,
schopnosti zvladat konflikty a odolnosticv zazi. Proto jsou tyto vlastnosti v maskulinnim
prostedi organizaci povazovany zailekit¢jSi neZz emocionalita a orientace na socialni
vztahy, ktera je typickyifsuzovana spiSe Zzenami(kkové a kol., 2004).

Leadership byl podle Eagly (2007) skirié diive popisovanémito charakteristikami,
dnes vSak jiz malokdo pochybuje o zavislosti efektiotizeni na kontextu situace. Helgesen
(1995) zdiraziuje také dlezitost individualniho jednani s kazdytovekem. Jen tak rize
vedouci pracovnik ziskat z pracovinito nejlepSi. Pod specifickym tlakem dneSni doby se
do pogredi dostavaji feminni charakteristiky zahrnujicipifidad ochotu spolupracovat
s pracovniky vlastni organizace i s konkurenci.

Souwasny vyzkum nejvice Zdaziuje efektivitu vedoucich, kie jsou schopni
zanestnance inspirovat a podifitojejich schopnost ifispét organizaci. Takovy styl se nazyva
transformé&ni a zahrnuje pozici manazera jako modelu, ktergiska divéru podizenych
a stanovi budouci cile i plany, jak jich dosahr@&asgly et al., 2003). Transforira vidce je
skepticky k sotiasnému stavu, kladeikhz na neustalou inovaci a pr@stnictvim
mentorovani a posilovani podporuje pracovniky kupaby projevili swj plny potencial.
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Tento styl vedeni byva davan do kontrastu se stylemsaknim, ktery funguje
na principu srany, kdy jsou pracovnici odéovanicéi naopak negativhsankcionovani podle
toho, nakolik se jim da plnit stanovené cile (Ayman, Korabik, & Morrig)@). Zatimco oba
tyto styly jsou obeahhodnoceny jako efektivni, déetice k nim nizeme z#adit styl laissez-
faire, ktery se vyznalje celkovou neschopnosti vést #eyzit odpo¥dnost. Transformani
leadership je podle autorhodnoceny jako aktuéinnejefektivigjSi a gipadny rozdil
mezi muzi a Zenami vém by mohl byt zasadni.

Duraz na interpersonalni dovednostitidrejsou novinkou, mnohé studie se jimi podle
Ayman (2010) zabyvaly jiz ve druhé polo¥iminulého stoleti. | festo byl vSak ustanoven
maskulinni idedl manazera. Teprve za posledni iEt$ete paradigma profiuje ve smiru
vétSi feminizace vedouci role. tlzzitym faktorem této zmy je navySeni piiu Zen
a celko¥ minorit v oblasti managementu. | kdyZz se jednagb ba dlouhou tt§ mizeme
piedpokladat, Ze dalSi Zeny budou nasledovaisimppiklady, a Ze i mnozi muzi se postépn
na novou situaci adaptuji agmeni sva peswdéeni a zazité stereotypy ve présp vice
feminniho managementu.

Vroom a Jago (2007) ve své pracieauji vliv situatniho kontextu na styl vedeni
a navrhuji dleni autokratické a participativnilgsunout z osoby lidra na odliSovani situaci.
Podle nich vyuzZivaji vedouci pracovnici implicitpfavidla postupu na zakladaznych
proménnych situace, jez mugésit. Rozhodujici tak fize byt napiklad konfliktnost situace,
otekavany a pozadovany vysledéksledovana spokojenost zastnandé. Kontextovost je
dalSi zasadni charakteristikou poZadovanou pdasmém stylu vedeni, nebohovani, jez se
ukaze jako efektivni v jedné situaciiiae byt v situaci jiné zcela nedsmeé.

Karsten (1994) se zabyva vyhodami managementu exaétib na diverzit Takové
vedeni neufednostuje zadny Zivotni styl, ani néekava zminu postoji zanestnand.
Spolenosti za&aly tento druhiizeni uplatovat kvili narastajici konkurenci na globalnim
trhu, nebd ,je jim jasné, Ze musi lidsky potencial vyuzit maplnehled na to, v jakém je
baleni* (Karsten, 1994, s. 75).

Spolu s nEnicimi se globalnimi podminkami semi acekavani kladena na dobrého
vedouciho pracovnika. Komplexita Ukokaji¥uje zapojeni #Siho pd@tu lidi do reSeni
situaci, zdraziovana je nutnost povzbuzovani pracovrkkdosaZzeni spateé vize. Aktualni
modely efektivnich manazersou tak daleko mé&nmaskulinni a daleko vice konzistentni
s feministickou pedstavou dobrého leadershipu (Eagly, 2010).

Propojenim inspirativni osobnosti s dobrymi intego@alnimi  dovednostmi

a schopnostiifzptisobovat své vedeni a chovani aktualni situaci, senegt dostali k vytu
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charakteristik transforn¢aiho stylu vedeni, a tak i k sgasnému ideédlu vedouciho

pracovnika, ktery je odipodni vize dosti vzdaleny.

3.3.3 Muzi, zeny a styly vedeni

Jednou ze zésadnich otazek tykajici se odliSnestiazmui je jejich efektivita, kterou Ize
definovat jako,posilovani skupinovei organiza’ni schopnosti dosahnout stanovenychi“cil
(Eagly, Karau, & Makhijani, 1995, s. 125). Vipact, Ze by Zeny byly stefnefektivni jako
jejich muZzsti kolegové, by se spabesti diky diskriminanim proce8m pipravovaly

o0 vyznamné pole taleint pro manazerské posty, a tak by i teoreticky sraiovsvou
produktivitu. Ve studii auto skute&né zjistili, Ze i pres nastavené bariéry jsou Zeny,
které manazerské pozice dosahnou, &tefektivni jako muzi, a to ifes drobné odliSnosti

v chovani. Efektivita lidr vSak také silé korelovala s vhodnosti ulozeného ukolu pro dané
pohlavi, tedy s jeho stereotypwnimanym maskulinninii naopak feminnim za#enim.

Ze studie Eagly (2007) vyplyva, Ze muzi v pozidilwacich peci Zeny v rolich, které
jsou jinak veskrze maskulinni. Zeny naopak musgeti v téch mér maskulinnich. Celkay
jsou Zeny hodnoceny jako meénefektivni v kontextu fevahy pracujicich muz
at’ uZ na stejné urovni hierarchiemezi podizenymi pracovniky. Nejvice zde narédzi na vyse
zmirény neeSitelny rozpor mezi nedostatkem feminity a nede&tau pevnosti ve vedeni.
Zeny v takovémto prosdi vyénivaji, jsou pod #3i kontrolou a kazda jejich chyba je
zdirazréna a pipsana jejich pohlavi.

Korabik (et al., 1993) se zabyvala stylem, kterjlathuji manaz& pii feSeni
konflikti. Muzi a Zeny se neliSili osobnostrstylem vedeni, motivaci ani efektivitou. Studie
se vSak zagftila spiSe na celkovy styl vedeni nez na drobn&nd§ti v chovani.

Praw na tyto drobnosti se zatila Helgesen (1995), ktera navazala na Mintzberga
a jeho charakteristiku managementu thujako rychlého a reaktivniho, intenzivniho
a dynamického. Praceéchto mui ubihala v nepolevujicicm tempu baegtavek, jejich dny
byly fragmentované a manazgn velmi malo¢asu z nich travili ¥cmi negfimo napojenymi
na svou préaci. Preferovali interakce nazivo, nédibgi ¢as na reflexi a se svou praci se¢pin
identifikovali. Helgesen oproti tomu doSla k 2&y, Ze Zeny si &hem dne daji kratSi
prestavky, ukoly mimo stanovené schéma nevnimaji jalesuSeni, ale jako svou
odpowdnost, @laji si ¢as na aktivity nesouvisejici s praci a sirdit se na ekologii
leadershipu. Snazi se uniknout z denniho ramce wstédle mit v zorném poli ramec
dlouhodoby, brat ohled na vizi celé spwlesti, na rodinu, vadavaci systém, Zivotni
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prostedi a snad i s¥ovy mir. Tyto Zeny svou identitu spaji jako komplexni o0 mnoha
strankach, ne pouze ztot@hou s pracovni roli. @raz na podobné drobné odchylky klade
nagiklad i Ayman (et al., 2009 Eagly (et al., 2010), jejizZ teorii socialnichireé dale budu
zabyvat.

Podle této teorie zastupuji vedouci pracovnici a#éinované hierarchii organizace
a sogasrg jsou ovliviovani svymi genderovymi rolemi (Eagly, 2007). Pefich vlivem se
tak muz a Zena na stejné manazerské pozici ch@a@jkud odlis€. Gender nize
na pracovisti vytvéet implicitni pozadi identity pracovnik Vedouci role zahrnuji pravidla,
kterd upravuji provéashi mnohych ukal, kterych dosahuji stejrmuzi i Zeny. Navzdory tlaku
na jejich splgni se vS8ak mana#ianohou liSit v drobgjSich projevech jak v ramci nédené
role, tak i mimo ni. Mohou projevit &Si pratelskostéi naopak odstup, vicéi meérg se
nadchnout pro budouci cil@ konzultovat navrhy pracovnik A praw v téchto drobnych
aspektech, v nichZ jsou man#&zs/obodni, se mohou Zeny od nmiuiBit. Pripadné odliSnosti
potom mohou plynout Zienych pozadavk které proti sob stavi genderova atuci role.
Dopad niizeme pozorovat zejména na Zenach, jejichz charsiitgrjsou tradéné¢ davany

do opozice uc¢i charakteristikhm manaZzera.

3.3.4 Transformani styl jako vychodisko

.Lidé nekdy vnimaji Zenu jako postradajici stereotypni ldivétu a asertivitu dlezitou
pro dobrého vedouciho — to znamend, Ze nejsou tdaséapevnéci se neujimaji vedeni.
Naopak vSak lidéasto negativéi hodnoti Zenu projevujici své direktivni a aseitikvality,
protoZe takova Zena se jevi jako nefeminni — jalkbcimron lady” (Eagly, 2007, s. 4).

Asertivni a dominantni chovani Zzen na pozici vedduge hodnocenottie, nez kdyz
se stejnym zipsobem projevuje muz. Zeny v managementu, ktépg@u maskulinni vzorce
chovani, mohou byt obvémy z nezvladnuti Zenské role (Gatrell, 2008).

Zda se, Ze Zena pod tlakem steredtypemize poZadavkm nikdy vyhowt.
Podle Eagly (2007) je vSak moZnosti kombinace opozadavk v podol rozebiraného
transform&niho stylu vedeni, ktery zahrnuje dostatek feminrdspeki pro to, aby nebyly
Zeny jej uplatujici znehodnocovany, dgsto s sebouimasi i dostaténou miru autority.

Ani podle Cheung (et al., 2010) jiz neni feminitavaZovana za neslitelnou
s vedouci pozici. Také ona wdziuje efektivitu transform@iho stylu vedeni a &Si

tendenci Zen tento styl upf@ivat. Ten je nestavi do opozicé&cv jejich genderové roli,
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ale naopak je v souladu sekavanim, ze Zena bude¢pgci, podporujici a bude brat ohledy
na poteby ostatnich (Eagly, 2003).

Podle rkterych autoll je dilezité un&t z nastavenych stereotyfdézit, nebo si je
alespa uvedomovat. Pokud Zena ndiglad i jednani nejprve ukaze svou typicky Zenskou
stranku a projevi starost o jiné, a az teprve pgpdenuje své pozadavky, jeji Sance {#sv
(Sandberg, 2013). Jde o paradoxni pFemktk k dosazeni cile, kdy se Zeny chovaji
podle nastavenych genderovych pravidel a svou pppgili tim, Ze projevi zajem o situaci
ostatnich.

Zeny byly tlakem rozporu projevované maskulinitieeinity donuceny k uplébvani
androgynniho stylu vedeni. V naslednych studiiclo Ipyokazano, Zeipsvém vedeni jsou
vice demokratické a participativni (Eagly et aD1@).

Eagly (et al., 2003) provedla rozsahly vyzkummid se zaila na to, v jaké nie
uplatiuji muzi a Zeny vySe popsany transfotmiastyl vedeni v porovnani s ostatnimecha
styly — transaénim a laissez-faire. Zeny podle vyslédiastji vyuzivaji styl transforméni,
muzi naopak skoruji vySe na Skalach tragedio stylu. Konkrétéh mére efektivni aspekty

Také podle Ayman (et al., 2010feoki Zeny muZze v transformiaim stylu vedeni,
ato zejména v oblasti individualizovanych ofileth ostatni, podporovani a povzbuzovani
podizenych pracovnik Muzi také evladali v uplaiovani stylu laissez-faire.
Podle vyzkumu Eagly (2007) Zeny vice aplikuji siybjeny s vyssi efektivitou a muzi naopak

styl, ktery efektivitu brzdi.

3.4 Hodnoceni zen v organizaci

Zatimco @i hodnoceni efektivity natzenych nepreferovaly Zeny Zadné pohlavi, muzi
projevili tendenci hodnotit pozitivii opét muze (Eagly et al., 1995).

Korabik (et al., 1993) nalezla rozdily v ndzoredatifzenych pracovnik Vysledky
jejiho vyzkumu potvrzuji nadzor, Ze muzi i Zzeny jseodnoceni méh pozitivre, pokud je
jejich styl vedeni v rozporu s genderovou roli. ideto Zeny byly hodnoceny jako nmen
efektivni i pouZziti dominantniho stylu vedeni, mu#i pouziti laskavého. To, jak p&ideni
vhimaji manazery, je determinovano jejich gendenuivgtereotypy a neodrazi skéme
odliSnosti v chovani, kompetencich a efekéMitdri. Podle Korabik je dle studierggmé,

Ze tato chyba v posuzovaniize vyustit ve znehodnocovani prace, a to u zerziimu
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Podle Karsten (1994) povaZzuje mnoho kuktei maji pozitivni zkuSenost
s nadizenou Zenou, jeji dobry vykon za vyjimku a staleferuji muzské vedeni. Ne vSichni
muzi jsou vSak v tomto ohledu neflexibilni. Navzgacekavani akceptuji starSi muzi zeny
v nadizené pozici snaze nez ti mladsi, co@zm byt podle autorky ovlivimo nagiklad tim,
Ze jejich vlastni dcery jiz také mnohdy dosahly avgrské kariéry.

Muzi maji tendenci preferovat muzské manazery \aoizaci, v jejimz vedeni jsou
Zeny zastoupeny velntidce. Jakmile vSak jejich pet stoupa, stoupaji i preference muz
ve prosgch nadizenych Zen. #ma zkuSenost s n#idenou Zenou vede Kk preferovani
androgynniho stylu vedeni, coZz znovu podtrhujéeZitost jiz dive zmirgné (Easti stéle
vétSiho pd@tu Zen ve vedeni pro 2Zmu sogasné situace (Stoker et al., 2012).

Navzdory stereotypu, Ze Zeny spolu pracovmevychazeji, vyplyva z vyzkumu
Karsten (1994), Ze poidené Zeny akceptuji Zeny rgmbné vice nez muzi. Té&npolovina
z nich uvedla pohlavi négideného jako irelevantni faktotetina preferovala muze z obavy,
Ze bude ZenaifiS projevovat svou nadzenost. Problémy iwie zmisobovat nafklad
gener&ni rozpor v situaci, kdy jsou starSi Zeny dikgmpiSené kari@ i mateské dovolené
podiizené mladsSi kolegyni.

To, jak jsou manaZevnimani svymi potizenymi je ovlivieno jejich spokojenosti
s ukoly, s pracovnim tymem a se samotnym vedoukimshell & Newton, 1986). Vliv maji
také genderové stereotypy, které jsou obz¥lagtazné, jsou-li pozadavky na styl vedeni
daného Ukolu v rozporu s tradé pripsanou genderovou roli. Zeny, které sitgapouZiji
autokraticky styl vedeni, jsou hodnoceny negajivmeZz ty, které si udrzi styl demokraticky.
Autor vSak ve svém vyzkumu zjistil, Ze negatiimodnoceny nejsou v takoveniigmd jen
Zeny, ale také muzi. Ptideni negativé vnimali autokratické vedeni bez ohledu na to, haké
pohlavi byl manazer. Za zasadni determinantu spoksfi zde izeme oznéit styl vedeni
a pohlavi potizeného.

Jako spolupracovnici na stejné hierarchické Urawgianizace spolu muZi a Zeny
v managementu fungujizré (Putnam, 1978). Proskteré muze musi Zena naplniedstavu
slabsi a zavislé, jinak ohroZuje jejich maskuliniRokud takova neni, mohou ji, i kdyZz ne
cilerg, ztZovat situaci nafklad tim, Ze ji nebudou dostéte informovat o dlezitych
procesech v ramci organizace.

Takto skepticky na spolupraci mua Zen nahlizi také Alpert (1978), podle kter&m
byt pro muZe nefjemné pracovat se Zenou Vv pozici autority. Muzhage, pro by nxl

poslouchat Zenu, kdyZz uz nemudijimat rozkazy od maminky, je Zenaty a manZzelku
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nehleda, fpadré je zaméstnan vice femysSlenim o sexu s ndgenou nez poslouchanim
jejich rozkas.
Karsten (1994) &i muze akceptujici Zzeny ve vedeni na tyjikse pouze fizpusobili

direktivam a na ty, ki@ jsou o politice rovnychilezitosti skutén¢ preswdéeni.

3.4.1 Pracovni dvojice a tymy

Ayman (et al., 2009) se zabyvala genderovym slodgaracovnich dvojic, jejich efektivitou
a hodnocenim pdtzenych pracovnik DoSla k zajimavym vysledikn, z nichz vyplyva,
Ze ve dvojici muz padizeny - Zena na&tzend, je manazerka hodnocendeh pokud uziva
vice prvki transformaniho stylu vedeni. Tento vyzkum tak reaguje naonaprosazujici
transformani styl jako nejefektivi§Si tim, Ze ani tento Zgob nemusi nuthvyhovovat
vSem. Podle autorky je praygbdobné, Ze muzi ve vyzkumu byli stale §estiné ovlivnéni
stereotypnimi schématy vedouci pozice a Zen v nwanagtu, a stale podle nich hodnotili
manazerky. Usgh transforméniho stylu vedeni v3ak do zmeé miry zavisi naijrozené
autorieé vedouciho pracovnika. Zeny maji stale oldenizsi status, a to obzvl&dv ogich
muZi, ktefi nemusi uznavat jejich legitimitu k vedeni.

Podle Ayman (et al., 2009) zahrnuje transfafmiastyl vedeni mnoho feminnich
prvku, které jsme jiz rozebralittve. Zejména individualni ohled na kazdého z pradavije
vniman jako stereotygnfeminni. Kdyz toto chovani uplatni muz, jde dagisniry proti
genderovému stereotypu, jeho hodnoceni to vSaklimedwnegativré. Divodem niize byt to,
Ze muz si mze dovolit ztratit Bco ze svého statusu, aniz b§Spl o vnimanou opra¥nost
k vedeni. Vedle toho jsou jehodugici projevy pozitivnim atributem a mohou byt vidiny
podiizenymi jako pijemné paternalistické. Na druhou stranu Zena vykazu@td chovani
doslova nahrava genderovym steredtyp¢imz upozofiuje jeSt vice na suj obecrg nizsi
status. Poidzeni pracovnici pak mohou miétgi tendenci spadvat inkongruenci mezi roli
Zeny a roli manazerky.

Eagly (et al., 1991) se zabyvala otazkou, f@Esto a za jakych podminek se
ve skupinach bez stanoveného vedeni dostaneiddi wle Zenaci muz. DoSla k zasru,
Ze tendence volit muze klesd s dobou, kterou skuppoléne stravi. RPedpoklada,
Ze postupentasu se do pdpdi dostanou jiné informace daenech, kté se |épe poznaji.
PodrobrjSi vzajemna znalost jiz eliminuje volbu pouze réklact pohlavi, které je vSak
v prvnich chvilich evidentnjednim z rozhodujicich faktor Ve své studii vSak také odliSila
dva druhy wdci, a to wadce orientovaného na dosaZeni cile skupinyidce orientovaného

39



na udrZzeni dobrych skupinovych vzliatv kazdé skupi& maji tendenci se objevit oba tito
vidci a shoda s teorii socialnich roli je do pozice na vztahiewtovaného &dce castji
zvolena Zena a do pozicédce zanifeného na pkni cili muz. Autorka vSak Zdaziuje,
Ze obeca wétSi tendence zvolit muze neznamena jejich bezhlaypgednostovani
pied Zenami, ale spiSe automatickou tendenci defileadership zagtenosti na pléni cile.
V piipact, kdy by skupina péebovala pracovat na zlepSeni interpersonalnichhérzta
a udrzeni pozitivni atmosféry, by Sance muze néepvatidcem klesla.

SloZeni skupiny podle autorky oviivje, zda bude za vedouciho zvolen nduzena.
Pozornost sednuje zejménalenim v pozici tokena, tedylena, ktery je péetné v mensSirt
¢i dokonce jedinym fedstavitelem své socialni skupiny. Podle autorkysSstatus tokena
viditelnost ¢lena, ktery se nasledinchova prominentf)i, projevuje vice asertivity,
sebe¥domi a kompetentnosti, ale sasrt také mén vielosti nez ostatnélenové tymu.
Viditelnost tokena je obzvl&Spatrna pouze vifpac, kdy se jedna o Zenu, s@sre s tim
vSak také klesa jeji Sance na zvoleni &@da tymu. Naopak vifpadt muze je sice jeho

viditelnost mensi, prawgodobnost pro zvoleni viak roste.

3.4.2 Rozmanitost pracovnich skupin

.Rozmanité tymy mohou na problémy nahliZzet z vicki, Umaji k dispozici rozmariti
nastroje, schopnosti a #poby 7eSeni problém®y a mohou tedy podat lepSi vykon
nez homogenni tymy. Na druhou stranu je ale tewtengial rozmanitych tyin mnohdy
ohroZovan komunikaimi problémy, jako najklad zdrdhavym postojen#iplusnili minorit
k vyjadeni vlastniho ndzoru, ktery se liSi od nazo#tsimy. Aby tedy mohly rozmanité tymy
skutene vyuzit syj potencial a podavat vynikajici vysledky, musimiirvytvait prostedi,
které bude soudrzné a bude @&y tolerovat a podporovatizné uhly pohledu mezieny
tymu“ (Sandberg, 2013, s. 228).

Vecchio a Bullis (2001) zkoumali vliv diverzity naysledky tymové prace a dosli
k zawru, Ze bez oSstni problematické dynamiky skupiny ma diverzita aamsol spise
negativni dinek. Tento vysledek je tak v rozporu s tvrzenktera vyzdvihuji diverzitu jako
jednozné&né prinosnou. Ze studie vyplyva, zekali spokojenost zawstnané koreluje
s podobnosti ostatnialteni pracovniho tymu, tato korelace neni natolik vyznamaby Slo
o vyhradni determinantu spokojenosti a efektivigmgstnané. Jako zcela zasadni faktor
spokojenosticleni mensinového zastoupeni se ukazal postoj, kteryk mhigerzi€ vedouci
skupiny. Pokud on sam akti&rprosazuje rovné zachéazeni a podporuje rowuil@Zzosti
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vSech ¢leni bez ohledu na pohlavi, reake¢geni v mensig je velmi pozitivni. Naopak
vétSinovi ¢lenové mohou vnimat naklénost nadizeného rovnym iflezitostem jako
ohrozujici pro jejich vlastni zajmy, a jejich sppiaost tak mira klesa.

Také podle dalSich autoie pro efektivitu skupinové diverzity zasadni, §gostoje
k ni zamgstnanci maji. A to nejen mandie ale pracovnici obeén Pokud ¥,
Ze heterogenita skupiny povede k SirSimu spektralosti a Uhl pohledu, rozmanitosti
skupiny si budou vazit vice nez jejtipadné homogenity. V takovéniipac se s celou

skupinou snaze identifikuji (Van Knippenberg, Hasl& Platow, 2007).

3.5 Komunikace

Jednou ze zakladnich s@sti pracovniho vztahu je komunikace. DeVito (208dgcr tvrdi,
Ze cilem muZze jeipkonverzaci ziskat respekt druhé strany, Zzenehse druhym spisSe libit,
a proto dava vice najevo souhlas, konverzasto geruSuje a dava vice sighagpstné
vazby.

Komunikani styl mizeme definovat jako,zpusob, jakym jedinec verbain
a paraverbald interaguje, aby dal najevo, jak doslevrby n¥l byt bran“ (Lamude
& Daniels, 1984, s. 93). Takovy komunéka styl mé podle autérnékolik sloZzek, mezi nimi
napiklad hadavost, otégnost, dramatnost, dominanci, uvolimost, fratelskost¢i Zivost.
Z vyzkumu vyplyva, Zze Zeny v nédené pozici jsou obe&rhodnoceny jako dramétéjsi
a otewvergjSi nez muzi.

Callan (1993) zjifoval determinanty spokojenosti z&stmané a doSel k z&ru,
Ze sni pozitive koreluje vedle nazorové podobnosti sifizehymi také podobnost
v komunikaci. Stéle vice se ukazuje, Ze vyuzivéyluorientovaného na vztahy je pro zeny
i muze vyhodné. Zeny jsou hodnoceny v komunikako jadatijsi, coZ je vyrazna vyhoda,
kterou mohou vnést do oblasti managementu. Podteraysou obech expresivejsi,
otewensjsi, vice se zajimaji o usgh komunikace a obe&tépe dekdduji emoce.

Co se tge zkoumané komunikace ré@enych s poidzenymi, autor zjistil, Ze zatimco
v pozici nadizenych se vnimani frekvence komunikace neliSilo jednoho pohlavi
ke druhému, u pdizenych jiz byly nalezeny markarjgi rozdily. Konkrétd muzi
v podizené roli uvadi vice pilezitosti k tomu, aby vyj&di svtj nazorci zahdjili diskuzi,
ato zejména pod vedenim Zeny. Zeny vifmmhé roli uvady mérg téchto ileZitosti
bez ohledu na to, jakého pohlavi byl jejich faeny. Celko¢ nejwtSi spokojenost

s komunikaci byla zjigha u dyad muz pdtkeny — natizena Zena.
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Specificka je situace &ist¢ feminnich dyadach, kde Zeny v pixéné roli vyjadily
v oblasti komunikace spiSe zmatek. ¥kdku genderovych stereofypy od natizené Zeny
ocekavaly spiSe empatické a participativni chovaniviee prostoru pro vzajemnou
komunikaci. Znana ¢ast Zen na vedoucich pozicich vSak pajfijme maskulingjSi styl
vedeni a je nadéekavani orientovana na spin cili. Podizené Zeny se potom mohou citit
nekomfortg. Ackoli tedy nehodnotily Zeny v péizené roli mnozstvi komunikace rozdiln
s vedoucimi obou pohlavi, negat#invnimaly komunikaci s natizenou Zenou. Stereotyp
ohledre komunikace se vSak projevil i u rémkenych mu#, které jejich zamstnankyrd
hodnotily jako dominant)Si a asertivijSi nez oni sami sebe. | toto jéepmn¢ zpisobeno
ocekavanim plynoucim z genderové role iinna vedouci pozici.

Obecr Ize podle Callana (1993) ve sliose studii Korabik (et al., 1993) probranou
v predchozi kapitolgici, Ze spokojegjSi byli podizeni, pokud jejich natzena uplatovala
styl orientovany na vztahy, spiSe neZ styl orieatgv na spléni cili. Tento fakt takeé
pozitivné koreloval s celkovou spokojenosti z&stmance v praci. U néidenych mui
naopak korelovala pozitién spokojenost se stylem orientovanym na dosaZerd, cil
avSak pi zachovani vhodného mnozstvi vzajemné komunikde&o nejspokojefjsi jsme
zminili dyadu muz paidizeny s natizenou Zenou. Naopak jako nejmiépokojend vychazela
dyada s nadzenou Zenou orientovanou na splh cile, a to bez ohledu na pohlavi
podizeného. Zda se tedy, Ze Zzenazm byt v @ich podizenych jak tou nejlepsi, tak i tou

nejhorsi vedouci.
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4 Navrh vyzkumného projektu

V prvni ¢asti této prace jsem sé€novala odliSnostem mezi muzi a Zenami na manazemnsky
pozicich a vyzvam, jeZ na své pozicha cest k ni ¢eli. V navaznosti na teoretick@ast se
v této kapitole dostdvam k navrhu vyzkumného projekjeho zhodnoceni.

Zatimco napiklad otazka pracowarodinneého konfliktu je porré detailre
vyzkumre i teoreticky zpracovana u nas i vetsy v oblasti komunikace a styvedeni se mi
poddilo dohledat podstathmeére studii. Ty, z nichZz jsemippsani prace vychazela, byly
zejména zahratmi. Proto jsem se rozhodla vyuzit zkuSenasthto autod a aplikovat je
na populaci manaziewn Ceské republice a zmapovat zde situaci v této dblast

Studie se za#ti na praci v malych skupinach, na styl vedeni Zemua v jejich cele

a na spokojenost ptidenych pracovnik

4.1 Oblast vyzkumu

V prvni ¢asti prace jsem se v ramci problematiky stygdeni zabyvala otazkou komunikace
a tymové prace v zavislosti na genderu. Rozebjsala zejména vliv dlouhodobosti skupiny
na vnimani leadera, rozmanitost tyna spokojenost pdizenych pracovnik s Urovni
komunikace s vedoucim. Jako cilovou oblast tohgikymu jsem zvolila problematiku stylu

vedeni Zengi muze véele mensiho pracovniho tymu a spokojenostigedych pracovnik

4.1.1 Vychodiska vyzkumného projektu

Podle Ayman (et al., 2010) uptafi Zeny na vedoucich pozicich styl zgemy vice
na interpersonalni vztahy a na komunikaci oBeé&temuz byly podle Eagly (et al., 2010)
dohnany vlivem stereotyipa na & kladenych pozadavk Muzi naopak podle obou autorek
vyuZivaji stale spiSe traghi pristup, ktery je vice autokraticky a dominantni.

Kushell (et al., 1986) provedl experiment, dm¥ se zar¥il na spokojenost
zanestnand v zavislosti na pohlavi vedouciho pracovnika @ jsetylu vedeni. Také Lamude
(1984) se ve své praci soietil na tuto oblast. Zatimco Lamude vyuzil pouzeebednotici
dotazniky, Kushell jiz fevedl hodnoceni na vzgjemnou Urbvédy podizeni pracovnici
ohodnaotili vedouciho skupiny wkolika polozkach.

Stejnou cestou se vydal také Callan (1993), kt&onbinoval oba fistupy a vyuzil

jak hodnoceni patzenymi pracovniky, tak i sebehodnoceni pracavniladizenych.
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Na rozdil od pedchozich dvou vyzkumnikse vSak Callan zaffil pouze na pracovni
dvojice, nikoli na skupiny o&Sim p@tu ¢lena.

DalSi pracovnici jiz zkoumali &Si skupiny, opt s vyuzitim dotaznik a s dirazem
na vliv pohlavi vedouciho pracovnika, bez ohleduvgazity styl vedeni (Vecchio et al.,
2001).

Vysledky vyzkunii v této oblasti povaZuji spiSe za nejednotné. Zadintkteré studie
se shoduji na mignzvySené preferenci mtzjako vedoucich pracovnik(Ayman et al.,
2009), jiné zdraziuji spokojenost paikzenych pracovnik se Zenou jako zdaysi
komunikétorkou (Stoker et al., 2012). Vyzkumnicirssshoduji ani v otdzce preferovaného
stylu vedeni. Zatimco podle¢kterych je zasadni shoda stylu vedeni s genderaatu
pracovnika (Korabik et al., 1993), podle jinych heragiklad autokraticky styl vedeni
hodnocen pozitiveani u mua ani u Zen (Kushell et al., 1986).

Teoretickou z&kladnu, z niz ve svém navrhu vychazgem podrob& rozebrala
v piechozich kapitolach. VySe zngmé studie jsou pro mne inspiraci a s vyuZzitim fejic
poznatki se dale zastim na specifikaCeské republiky. VSechny jmenované vyzkumy
vyuzily metody zaloZzené na subjektivnim vnimanicpkeniki, coz povaZzuji pro hodnoceni
jejich spokojenosti za zasadni. Pra:g@@ni orientaci v problematice u nas volim v projektu
stejnou cestu. Do budoucna vSak povaZuji za &rtepropojit metodiku s objektivnimi
ukazateli, které mohou poskytnout novy pohled nabl@matiku genderu, uplaivaného

stylu vedeni a spokojenost zéstand.

4.2 Problém a hypotézy

Projekt si klade za cil zjistit, do jaké miry vyudji Zeny a muzi na vedoucich pozicich
autokraticky¢i demokraticky styl vedeni a také, zda jsou ve swgyhu vice orientovani
interpersonalé ¢i na splrni stanovenych dil DalSim cilem je zjistit, s jakym stylem vedeni
a nadizenym pracovnikem jsotlenové pracovniho tymu spokojgsi. Vyzkum by ndl
poskytnout nahled na styl vedeni Zen a A specifika jejich komunikace a spokojenost

podiizenych pracovnik
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Na zéklad teoretickécasti prace a vySe zmimych vychodisek by se vyzkum zafih
na owrovani Sesti déich hypotéz.

H1: Zeny a muzi se lisi v ifd, do jaké uplaiuji autokraticky styl vedeni.

H2: Zeny a muzi se lisi v ifd, do jaké uplaiuji demokraticky styl vedeni.

H3: Zeny a muzi se lisi v ifd, do jaké uplaiuji styl orientovany na vztahy.

H4: Zeny a muzi se lisi v ifd, do jaké uplaiuji styl orientovany na spéni stanovenych dil

H5: Vnimana spokojenost poidenych pracovnikse liSi u skupin vedenych muze€nzenou.
H6: Vnimané spokojenost pidenych pracovnikse liSi u demokratického a autokratického

stylu vedeni.

Definice vySe zmignych styli vedeni budou vychazet z pojeti adtatotazniku
Leadership styles measures, ktery se&ajm na posouzeni miry, do niz vedouci pracovnik
uplatiuje kazdy z nich (Cuadrado, Navas, Molero,Ferrer, Mbrales; 2012). S timto

dotaznikem dale pracuji v kapitole z&®neé na pouzité metody.

4.3 Metody

V této podkapitole se budu zabyvat zejména vyzkumrmspuborem, pouzitymi metodami
a navrhovanou analyzou ziskanych dék.p@stupu povazuji za zasadntitimejprve cilovou
populaci a z ni ziskat vyzkumny soubor. Ze stejoigupace je také zapebi vybrat dostatek
responderii pro pilotni studii, pi niz bych se za#tila na eliminaci nezadoucich prémych

a modifikaci pouzivanych postipv ramci projektu. Po ifpadnych dpravach by jiz
nasledoval samotny &bdat.

4.3.1 Vyzkumny soubor

Projekt se zawgfuje na dlouhodob zameéstnanou populaci a na vedouci pracovniky se
zkuSenosti s tymovou praci.

Zakladnim souborem budou z&smanci sedrt velkych spolénosti vCeské
republice. Dle Evropské komise (2006) majedhi podniky 50-250 zakatnand, pro &tsi
homogenitu souboru se vSak z&fm na podniky v rozmezi 150-250 z&tnand. Cilovou
skupinou budou jednakadovi pracovnici se zkuSenosti s praci v tymu agkdmanazié
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na lll. f¥idici drovni (Vlach, 2008), kité maji své potizené zaréstnance. Kvotni vyly
Gcastniki bude proveden na zakkadechto charakteristik a dale na zakiadohlavi, ¥ku
avzdélani pracovnilt tak, aby byl vysledny soubor v mnoha ohledech Hgenai, cimz
eliminujeme ®které nezadouci pramné (Ferjenik, 2000).

Ziskani respondenti budou ratehi do skupin tak, aby v kazdé z nich byliadovi
a jeden natizeny pracovnik. Nejprve budou vytemy nahodné dvojice stejného pohlavi,
k nimz poté bude, @& nahode, pritazena dvojice ogaého pohlavi. Randomizaci
roztazovani povaZzuji za zasadni pro zvySeni pfawdobnosti prace se srovnatelnymi
skupinami. Poet skupin s muzendi Zenou ve vedeni bude vyrovnan, celkem bytonbyt
skupin alesp®d 40. Vzhledem k tomu, Ze v ramci skupin by fimeni nendli mit realnou
zkuSenost s vedoucim skupiny@vpdniho pracovniho prasidi, bude pdeba oslovit znéné

mnozstvi organizaci v rdmci celé republiky.

4.3.2 Skér dat

Kazda skupina bude pracovat v samostatné mistagefi vedouci obdrzi instrukci v podbb
tématu, o 8BmZ ma s tymem debatovat a cile, ke kterému se maerdenytas dostat.

VSechny skupiny budou diskutovat stejné téma, jeholbu povazuji za dlezity
a pongrné narany ukol. Vzhledem k zasteni vyzkumu by se nedfo jednat o a priori
maskulinni¢i feminni tematiku. Roli by také mohlo hrat @i, z rgjz vybrani pracovnici
pochazeji, zadané ukoly by tak ndynbyt piiliS Gzce a specificky zagrené. Vykr témat
povazuji za vhodny az ve chvili, kdy budou mitastreni vyzkumnici zakladni #ehled
0 spol€nostech, jez se do studie zapoji.

Poté, co kazdy z probamdryplni Gvodni dotaznik zjifujici zakladni demografické
informace, bude nasledovat diskuze, na kterou wileskupina jednu hodintasu. Posléze
bude fadovym pracovnikm predloZzen dotaznik tykajici se jejich spokojenogprazhlou

interakci a vSendlenam skupiny také dotaznik zaieny na styl vedouciho pracovnika.

4.3.3 Pouzité metody

Mezi pouzitymi metodami bude dotaznik Leadershyfestmeasures a dotaznik tykajici se

spokojenosti s prafnlou interakci.

46



Podizeni pracovnici ohodnoti spokojenost s ghdbu interakci a s vedoucim skupiny
na jednoduché Skale, nebepecializované dotazniky zi§ici spokojenost na ¢Rolika
arovnich povazuji vtomto kontextu za zhyte slozité. Dotazniky mapujici spokojenost
v pracovnim tymu se takéé¢h soustedi na prosedi, vréemz se jedinci pohybuji
dlouhodols, hodnoceni kratkodobych tyns jejich pomoci tak nemusi byt vhodné.

DalSi metodou bude vySe znafny dotaznik Leadership styles measures, jehoZz navrh
je zaloZzen na studiich zabyvajicich se genderowitisnostmi ve stylu vedeni (Cuadrado
etal.,, 2012). Tento dotaznik je kdispozici ve zvempro vedouciho pracovnika
i pro pracovniky poiizené. Celkem devatenict poloZzek hodnoti autckiedi
a demokratinost stylu a také jeho za&peni na vztahyi na dosazeni dil

4.3.4 Zpracovani dat a vyhodnoceni hypotéz

Pro analyzu dat jeddezité zvolit vhodné metody, které efektévmpracuji ziskané vysledky.
Nejprve budou vyhodnoceny dotazniky hodnotici stgtloucich pracovnik a dotazniky
hodnotici spokojenost pracoviikodizenych. Po zakladni deskriptivni statistice, Kte@én
poskytne pehledny souhrn informaci, bude nasledovat stasistiduktivni, @i niz za vyuziti
programu SPSS vyhodnotime stanovené hypotézy s@a@taistickych tegt

Cilem je porovnat dva soubory (tymy vedené muzetynmey vedené Zenou) a jejich
charakteristiky. Pro zji8hi, zda se Zeny ve vedeni vyZop autokratétéjSim
¢i demokratétéjSim pristupem nez muzi, budou vysledky dotaznfjorovnany za pouziti
dvouvykErového t-testu. Stejny test byehu vysledki téhoz dotazniku ukazat, nakolik byli
ve svém vedeni Zery muzi orientovani na vztahyi na splini cild.

Spokojenost s vedoucim a jeho stylem vedeni budeacognici hodnotit
na jednoduché Skale. Vyhodnoceni bude provederb oypad pro vedouci muze a Zeny
za pomoci percentualnino zastoupeni jednotlivychpist Skdly. RozloZeni vyjaéné
spokojenosti bude u obou soub@orovnano.

Takto ziskana data v z&w porovname s vysledky vySe zraiych t-tesh, ¢imz
ziskdme informaci o tom, se kterym stylem vedenv podani koho byli pracovnici

.....

zahranénimi vyzkumy.
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4.4 Diskuze

Hlavni mySlenkou navrhovaného vyzkumu je zmapowdéiSoosti ve stylu vedeni zen a niuz
v ¢eském prosedi. Nad problematikou jsem uvaZovala v rdmci malgmiSenych skupin
s vyrovnanym pé&em Zen a muE na podizenych pozicich. Zad#tila jsem se zejména
na demokratické a autokratické prvky ve vedeni grgevy lidra orientované na vztahy
¢i na splkni cile. Vzhledem k tomu, Ze pohlavi neni ptoma, kterou izeme libovolg
manipulovat, vyzkumiadim do kategorie kvazi experiméntvVnimam jej jako z&kladni
¢lanek, na #jZz by mohly navazat dalSi podrafj@i studie.

V prvni ¢asti prace jsem se zabyvaldea¥itosti této problematiky a také tim, Ze u nas
pati mezi opomijena témata. Pro to, aby byfmnany dilezité a zejména efektivni kroky
smetujici ke zngné a k rovnosti, povazuji za zasadni podrobné zmagos&lé situace. Prav
takovyto projekt by ktomu mohl byt prvnim krokendedle podniceni Uvah odboriiik
by také mohl upozornit na sporné otazky alésp@st véejnosti, a vratit tak tuto
problematiku do posdomi zandstnané a zantstnavatai.

Jakkoli povaZzuji vyzkum v této oblasti z&imosny a dlezity, uwdomuiji si také
mnohé limity a rizika, kterd je p@ba brat v Uvahu. Vzhledem ke specifickémugvgtaému
souboru nelze ziskané vysledky zobecnit na celoacupici populaci u nas,
ale pouze na stanoveny zakladni soubor. Pro moai# dobetiovani je dlezité doplnit
zjisténi dalSimi mnohymi studiemi, které na problematpahliZeji z jinych Ghl pohledu.
MozZn4 rizika pi realizaci vyzkumu spatji ve fazi volby vzorku, fi skéru dat i jejich
vyhodnocovani. Pro spravnou interpretaci ziskanycfslediki je dilezité @i jejich
vyhodnocovani zvazit vSechny mozné alternativyadenci prordinné a dvody zjiS€énych
vysledk.

Za problematické povaZzuji umésti vyzkumu do laboratorniho prosdi. Podle mnoha
autoi se takto zji&né vysledky mohou od realné situace liSit (Eaglyaét 1991).
V organizacich se naéilad pracovnici navzajem znaji delSi dobu, débghu interakci
a vzajemnych vztah tak vstupuji také jiné informace nez je pouhé pwvhlvedouciho.
Pro p@ate:ni orientaci v problematice a #vbdu kontroly nezadoucich prémmych vsak
povaZzuji laboratorni pro&di za vhodnou volbu.

Realizace vyzkumu je zavisla na ochairganizaci i jednotlivych pracovnikse
na rtm podilet. Zde mi jako idezita gipada motivace, kterou by pro jednotlivce i celé
spole&nosti byla konzultace vysledk Ty by pro & mohly byt ginosnou informaci ohled@n
strukturovani organizace, nastavené hierarchigép@gnych uzitenych znén.
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Pro zachovani podobnosti zkoumanych skupin jdezité stanovit poZadavky,
jez musi probandi splnit. Vtomto vyzkumu se jedn&bnkrétd o pohlavi, ¥k, dobu
stravenou na pracovnim trhu, pozici ve spiotesti a samotnou velikost organizaceidd se
vSak napiklad stat, Ze &Sina z@astrenych bude mit vysokoskolské wéni, bude svobodna
¢i bezdtna, a zn&né tak snizi moznost zobesmi vysledki na SirSi populaci. VSechna tato
fakta je dileZité zaznamenat v Gvodnim dotaznikuiasphodnocovani podrokirepracovat.

Co se tye faze sbru dat, mozné nezadouci pré&mmé jsou jak na stranach proband
tak i na straé vyzkumniki ¢i prostedi, v eimz by projekt probihal. @ezité je, aby byli
vSichni z&astréni pe&liveé instruovani, pokud mozno stejnym pracovnikem. Roj@okynech
by nengl byt Zadny naznak tykajici se problematiky odlgthiomezi muzi a Zenami.
Vzhledem Kk citlivosti problematiky povazuji obécma dilezité nesdlit ucastnikim presné
cile vyzkumu, které by pra¥godobré aktivovaly stereotypy v hodnoceni i sebehodnoceni
a ovlivnily vykon vedoucich (Thompson, 2006; Sarmdbe2013). Casténym zaslepenim
muzeme zajistit, aby do vyzkumu nevstoupily charaktiday pozadavk. Pracovnikm je
mozné sdlit napiiklad to, Ze se vyzkum orientuje na specifika pragaalych skupinach.
Skute&ny zangr vyzkumu je dlezité odhalit ihned po jeho dokdeni.

Jiz jsem zminila dlezZitost vhodné volby tématu k diskuzi. To bglmbyt ve vSech
skupinach shodné, neélo by byt vyrazg maskulinni ¢i feminni, ani piliS specificky
zamerené na konkrétni obor.

Vzhledem k tomu, Ze probandi budou vybirani z aeléubliky, roli by mohla hrat
také specifika komunikace v jejich kraji oblasti. Redpokladam vSak, Ze i ve skétesti
se setkame se zfroou mobilitou pracovnik v rdmci celé republiky, kde seazné
komunika&ni zvyky misi.

Problematické by také mohlo byt to, Ze kazda zeiskby hodnotila pouze jednoho
vedouciho pracovnika — muze nebo Zenu. QitezitejSi je, aby byly vSechny skupiny pokud
mozZno co nejpodol#Bi v zakladnich charakteristikach. | tak je vSedko, Ze se ve vzorku
vlivem nahody setkame se specifickou skupinou prdinakde bude najiklad neobvykle
vysoky podil autokraticky zaghenych Zen. Moznosti by bylo opakovani experimeniaysn
vzorkem ¢i vice sezeni tychZz skupin diznymi vedoucimi pracovniky. Zde by vSak
vystupovala celéada dalSich rizik.

Co se tye proménnych na strah prostedi, dilezité je celou situaci stabilizovat
a zajistit vSem skupinam obdobné podminkgta vybaveni mistnosti, ostleni ¢i nagriklad

denni doby.
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Ve fazi vyphovani dotaznik by se mohla objevit Unava respondeatsnaha mit vse
co nejrychleji za sebou, coz do Zné miry eliminuje fakt, Ze vSechnygulloZzené dotazniky
jsou kratké a jejich vypkmi by nendlo zabrat mnohaiasu. Na strah vedoucich skupin
semizeme setkat s desirabilitou, tedy se snahou jeviv s0 nejlepSim s¥e. Z tohoto
davodu povaZzuji za vhodnou kombinaci sebehodnocemioweich s jejich hodnocenim
podiizenymi pracovniky.

Zminila jsem dleZitost dalSich vyzkufh napomahajicich ke zmapovani celé
problematiky a ke vzajemnému porovnani ji§th vysledk. Tyto vyzkumy by se mohly
zantfit nagiklad na fizné velikosti podniku, statrii soukromou sféru, konkrétni oétvi,
odliSné pondry Zen a mui ve zkoumanych skupinach, dyaglynaopak ¥tSi pracovni tymy.

i zkoumanych generaci. VySe navrzeny projekt sé tezabyva otdzkou efektivity manazera.
Mozné by bylo jeji zhodnoceni izalit i do této studie a zhodnotit miru, do kter&da
ze skupin splnila stanoveny cil.

Navrhovala jsem také dogini studie o objektivni ukazatele, které by bylo m®Zz
ziskat nagiklad prostednictvim automatické lingvistické analyzy, ktenguivd modernich
technologii a zagtuje se na kvantitativni udaje, tedy kdo na koh&,dasto a jak dlouho
mluvi. Zkoumat niZe také kvalitu komunikace, konkrétimbsah a zjsob interakce mezi
jednotlivymi pracovniky (Kiekel, Cooke, Foltz, & 8Spe, 2001 dle Rozehnalova, 2013).
Celkow by tak mohla podptt a vhodrié doplnit Udaje ziskané subjektivnim hodnocenim

Gcastnilka vyzkumu.
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ZAVER

Cilem prvnicasti prace bylo shrnout problematiku genderu a jelnau na manazerskou
pozici. Zanmtérem bylo poskytnout uceleny nahled na odliSnosgiodobnosti mezi Zzenami
a muZzi na manazerskych pozicich a na vyvoj probligmna prabéhu ¢asu.

Nejprve jsem sednovala tématu genderu z obecného hlediska, kteréd gostupé
zUzila na oblast prace, pracovniho trhu a organizZe SirSiho pohledu na odliSnosti
mezi muZzi a Zenami jsem se talegunula na rozdily v oblasti manazerské pozice kkairg
jsem se zabyvala postupemiddicich roli a strategiemi vyuzivanymi préegonavani bariér
nastavenych spaiaosti. Pro uceleny pohled jsem se také zastavilgrablematiky
harmonizace pracovniho a rodinného ZivotatsSvcast prace se soistlila na styly vedeni
Zen a muid s dirazem na klasické a nové styly a s nimi souvisejigial vedouciho
pracovnika a jeho proiny v ¢ase. Déle jsem se zabyvala otazkou hodnoceni mdnjajieh
podiizenymi pracovniky v ramci dvojic gsich skupin a shrnula jsem komunikastyly Zzen
a muzi na vedoucich pozicich, &pzejména z pohledu ptidenych pracovnik V posledni
casti prace jsem navrhla vyzkumny projekt, ktery roghl obratit pozornost vyzkumnik
k tomuto tématu i v naSem priesdi.

V prabéhu prace jsem dkolikrat doSla k zagru, Ze &koli jsou zneény za poslednich
n¢kolik let vyrazné a rovnymiflezitostem jsme blize nez kdygaltim, faktické rovnosti jsme
jes€ pomerné vzdaleni. Za zasadni pro dalSi pokrok povazujvekgni pevné teoretické
z&kladny, kterd komplexXnukaze situaci ve &€ i u nas, kde je tato oblast prozkouméana
spiSe povrchav Teprve takovy fehled mize poskytnout podklady pro tvorbu konkrétnich
kroki. Snad jest dalezitejSi nez vytvdeni teoretického zakladu je vSak podle mého nazoru
podpora konkrétnich Zen v postupu a vykonu vedqumZice, kde budou pozitivnim
piikladem a motivaci pro ostatni. Situace je zavsdpostojich viejnosti, které jsou vice
ovlivnitelné @imou zkuSenosti se Zenou v Hiadné pozici nez pouhou teorii. Vzhledem
k dosavadnimu postupu Izéedpokladat, Ze se i nadale bude zakladna Zen nazexakych
pozicich roz&ovat. Jak konkréthbudou vypadat zsmy ve spolénosti, kde budou mit Zeny

vétSi moc, vSak ukadzes.
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