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Úvodem 

 

V současné době se do středu zájmu odborníků z oblasti věd o člověku a společnosti 

dostala problematika rovných příležitostí pro muže a ženy, která  má zásadní vliv i na život 

každého z nás. Velmi aktuální a významná je zejména pro hospodářskou praxi, a to z hlediska 

působení jednotlivců v pracovním procesu, kde stále existují určité limity pokud jde o 

reálné možnosti uplatnění žen, a to jak ve funkcích řadových zaměstnanců, tak především v oblasti 

managementu. Výraznější zájem o tuto problematiku v našich podmínkách přitom podnítilo 

zejména postupné pronikání informací o hnutí za zrovnoprávnění šancí pro ženy, které dlouhodobě 

existuje v USA a západoevropských zemích. Kromě toho se zde však podílely i již delší dobu trvající 

rozpory mezi mírou zaměstnanosti u mužů a žen ve vztahu k jejich možnostem a hmotnému 

ocenění jejich práce. A konečně nejvýznamnější měrou se v současnosti na bouřlivém vývoji zájmu 

o tuto problematiku aktuálně podepsala i nutnost přizpůsobit naší legislativu podmínkám EU.  
 

  Ve vztahu k této problematice se dnes již běžně používá anglický pojem gender (rod, 

pohlaví). V mezinárodních souvislostech se užívá především ve vztahu k ženám a rovnosti jejich 

uplatnění ve společnosti. Ostatně i v našich podmínkách je v současnosti tato problematika 

označována jako „genderová“. Blíže se k vysvětlení tohoto pojmu dostaneme v kap. 1.1.  
 
  Problematikou genderu se budeme zabývat ve výše uvedených intencích se zaměřením na 

její rozpracování v oblasti hospodářské praxe a managementu, a to hlavně ve vztahu k různým 

aspektům uplatnění žen v pracovním procesu, a zejména v řídících pozicích. Především nás budou 

zajímat teoretické souvislosti tématu, a to z hlediska přístupu našich i zahraničních autorů. V tomto 

směru také zmíníme některé dílčí sekundární analýzy výzkumů  realizovaných v této oblasti.  
 
Na základě rozpracování širších teoretických východisek řešení daného tématu  pak 

uskutečníme empirická šetření. Do této části práce chceme zařadit jednak výzkumnou sondu, ve 

které (na základě aplikace projektivní techniky) budeme u vzorku VŠ studentů analyzovat 

genderové stereotypy v myšlení  mladých lidí v našich podmínkách. Dále se zaměříme, s využitím 

dotazníkového šetření, na zjištění a analýzu postojů jeho respondentů k různým stránkám 

uplatnění žen v řadových i manažerských pozicích v hospodářské praxi. V posledním empirickém 



šetření, uvedeném v této části práce, se pak pokusíme ověřit, zda existují  objektivní rozdíly mezi 

muži a ženami v manažerských funkcích, pokud jde o jejich osobnostní dimenze a dále i o jejich 

projevy v konkrétních řídících situacích. 
 
Práci pak chceme uzavřít shrnutím, ověřením pracovních hypotéz a formulací některých 

námětů k dalšímu teoretickému i empirickému rozpracování  vlastnímu, i jiných badatelů.   

 

1 Teoretický rámec tématu   

 
Jedním ze základních pojmů používaných v dané souvislosti je pojem gender. Tento pojem 

původně pochází z lingvistiky (druh, rod). Vyvinul se z latinského  „genus“ – druh, rod, typ. A již od 

padesátých let minulého století se začal užívat k odlišení sociální role (genderové role) a identity 

(genderová identita) od biologické pohlavní role.  Jeho vnesení  do společenskovědní teorie souvisí 

pak především s tzv. druhou vlnou feminismu, jež proběhla na  konci 60. let 20. století. Za její 

počátek se však někdy považuje již vydání knihy Simone de Beauvoirové Druhé pohlaví v roce 

1948, (u nás vyšla v roce 1967). 
 
 Od počátku se feministky zajímaly o to, čím je dáno podřízené postavení žen ve 

společnosti, odhalovaly kulturní dominanty a stavěly je nad biologické. Asi v šedesátých letech 

dospěly k explicitním formulacím odlišení biologického pohlaví od tzv. genderu, označujícího 

kulturní reprezentace biologického pohlaví, respektive soubor hodnot, norem, rolí, statusů atd. 

připsaných tou kterou společností ženě a muži. Gender vlastně zasahuje do tvorby „pohlaví“, které 

je interpretací, ne daností, ale součástí této interpretace je, že se za danost vydává (Vodáková, 

Vodáková a kol.,2003, str. 244-245). 
 
Pojem gender byl zejména v začátcích svého traktování spojován se společností a se 

zařazením mužů a žen v ní. Od začátku byl tedy více analyzován z pohledu sociologického, 

teprve později se jím ve větší míře začala zabývat také psychologie a další vědní obory. 

Nelze také přehlédnout těsné sepětí genderové problematiky se zařazením žen a mužů v procesu 

práce v hospodářské praxi. Četné historické a antropologické poznatky dokládají, že dělba práce 

podle pohlaví se objevuje u většiny kultur, má však poněkud odlišné podoby. Oakleyová 

(2000) v této souvislosti uvádí, že tradiční rolí ženy je v mnoha oblastech produktivní činnost mimo 

rodinu. Jde tedy o pojem, který má kromě sociálních a kulturních také významné konsekvence 

ekonomické.  
 

 Z uvedeného proto mimo jiné vyplývá, že nemůžeme považovat za univerzálně platný 

princip „usedlé ženy“ a „aktivního muže“, který je běžný v evropském kontextu tradičního 

rozdělení genderových rolí. Ze studia postojů lidí k zaměstnání žen vyplývá, že lidé spojují 



představy o tom, co je přiměřené, s obavami, že zaměstnané ženy budou pomužštěné, agresivní a 

dominantní, a že to povede k rodinným rozvratům a neshodám. Na druhé straně také samy ženy 

nedůvěřují své agresivitě, která může ohrozit harmonii mezi mužem a ženou a ohrozit jejich 

naplnění vztahové. Tyto obavy sílí  zvláště v současnosti, kdy se zdá změna v uspořádání 

pohlavních rolí reálná. Avšak i tam, kde již  k určité změně došlo, se lidé obvykle stále drží 

tradičního způsobu myšlení a chování.  
 
Nás proto v této souvislosti  budou zajímat : 
 

• základní pojmy z oblasti genderu, v jejichž rámci chceme akcentovat především  

    psychologické aspekty této problematiky, 

• objektivní hlediska uplatnění mužů a žen ve společnosti a v pracovním procesu  se  

    zaměřením na situaci v ČR a EU, a to z hlediska zaměstnanosti, vzdělání a kvalifikačního  

    vývoje, a zejména tzv. nerovných příležitostí, jednak obecně, jednak pokud jde i o   

    nerovnosti v odměňování,  

• především nám však půjde o problematiku žen v managementu, a to ve vztahu   

    k jejich postavení v řídících funkcích, dále o problematiku maskulinity v managementu 

    a o mužský a ženský manažerský styl.  

 

1.1 Vymezení základních pojmů  
 

Podle Velkého sociologického slovníku (1996) můžeme vymezit pojem gender jako pojem, 

který vyjadřuje, že vlastnosti a chování spojované s obrazem muže a ženy jsou 

formovány kulturou a společností. Na rozdíl od pohlaví, které je univerzální kategorií a nemění 

se podle času a místa, pojem gender ukazuje, že určení rolí, chování a norem vztahujících se 

k ženám a mužům bývá v různých společnostech, v různých obdobích či různých sociálních 

skupinách odlišné. Jejich závaznost či determinace není tedy přirozeným, neměnným stavem, ale 

dočasným stupněm vývoje sociálních vztahů mezi muži a ženami. 
 
Tento pojem je uveden i v Psychologickém slovníku, kde je vymezen následujícím 

způsobem: „Gender pochází z angličtiny, zpravidla se nepřekládá. Jedním z významů je soubor 

sociokulturně vytvořených sociálních rolí spojených s příslušností k biologickému pohlaví. Druhým 

významem (méně často) je vnitřní identita jedince oproti jeho anatomickému pohlaví.“ (Hartl, 

Hartlová, 2004, str.176). Termín je podle autorů v poslední době hojně užíván při diskusích o 

mužských a ženských odlišnostech, identitě, sociálních rolích apod. V rámci psychologického 

přístupu je tedy gender nejčastěji spojován se sociálními rolemi biologicky odlišenými, 

avšak v konkrétních projevech zřetelně sociokulturně determinovanými.  



  
Gender studies pak je obor na bázi sociálních věd, zejména sociologie, kulturní a sociální 

antropologie a psychologie, zabývající se odlišnostmi pohlaví, a zvláště sociokulturně podmíněnými 

rozdíly v jejich sociálních rolích. Původně se zaměřoval zejména na specifika pohlaví ženského, 

dnes do něj běžně vstupuje i problematika mužské identity a v neposlední řadě zahrnuje i četné 

aspekty postavení různých minorit ve společnosti (Hartl, Hartlová, 2004).  
 
Connell v této souvislosti pojímá gender jako „strukturu sociálních vztahů, které se zaměřují 

na oblast reprodukce a souhrn postupů (řízených touto strukturou), které vnášejí reprodukční 

odlišnosti na fyzické úrovni do sociálních procesů“ (Connell, 2002, str.10). 
 
Caplanová  a kol. pak analyzují  gender jako třídimenzionální systém (Caplan et al., 

1997), který zahrnuje: 
 

1. sociokulturní úroveň, 

2. interakční úroveň, 

3. individuální úroveň. 
 

Na sociokulturní úrovni gender řídí přístup ke zdrojům  (např. v determinaci povolání, 

která jsou genderově segregována a stratifikována). Gender představuje klasifikační systém, který 

tvaruje vztahy mezi muži a ženami. Např. všechny společnosti označují některé práce jako mužské 

a jiné jako ženské.  Ženské práce jsou pak viděny jako méně důležité a méně žádoucí. 
 
Na interakční úrovni je se ženami a muži (dívkami a chlapci) odlišně zacházeno 

v každodenních interakcích a díky tomu se pak chovají odlišně. Gender představuje sociální 

konstrukt, který neexistuje v lidech, ale v interakcích – hovoří se o vytváření genderu - „doing 

gender“. Např. přestože učitelé jsou přesvědčeni, že jejich chování je genderově neutrální, 

chlapcům je  věnována větší pozornost a dostávají více zpětné vazby, jak pozitivní, tak negativní. 

Chování mužů a chlapců je často hodnoceno pozitivněji než chování žen a dívek. I když se muž a 

žena chovají stejně, jsou jejich projevy interpretovány různě. Kategorizace podle pohlaví tedy není 

jen o způsobu nahlížení rozdílů, ale také o jejich vytváření. Genderové rozdíly pak mohou fungovat 

jako tzv. sebenaplňující proroctví, o kterém se ještě dále podrobněji zmíníme.  

 

V klasickém experimentu provedeném Zannou a Packem (1975) (in Caplan et al. 1997) 

ženy vyplňovaly dotazník, který hodnotil míru jejich souhlasu s tvrzením vyjadřujícím tradiční (Jsem 

velmi sentimentální) a netradiční (Jsem velmi orientovaná na svoji kariéru) pohled na feminní 

genderovou roli. Po třech týdnech byly pokusné osoby pozvány zpět, aby si přečetly dotazníky 

vyplněné mužem, se kterým se měly záhy setkat. Polovina se měla setkat s velmi žádoucím mužem 

(vysokým, s vyšším sociálním statusem, bez přítelkyně, který chtěl poznat novou ženu), druhá 



s méně žádoucím mužem (malým, bez vyššího statusu, s přítelkyní, bez potřeby poznat novou 

ženu). Po přečtení jejich profilů, dostaly ženy informaci o jejich názoru na ideální ženu. V prvním 

případě partner souhlasil s tradičním tvrzením (ideální žena by měla být emocionální, jemná, 

pasivní), ve druhém případě s netradičním (ideální žena by měla být nezávislá, soutěživá a 

dominantní). 
  
Pak ženy vyplňovaly dotazník, který měl být ukázán jejich potenciálnímu partnerovi. 

V dotazníku byla obsažena stejná tvrzení jako v dotazníku, který dostaly před  třemi týdny. 

Poslední úkol, který ženy dostaly, bylo doplnit tolik z 50 anagramů obsahujících 4 písmena, kolik 

zvládnou za 5 minut. Výsledek tohoto testu, který byl prezentován jako zkouška inteligence, měl 

být součástí informací, které dostane muž, jehož měly záhy poznat. Ženy, které se měly setkat 

s vysoce žádoucím mužem, pozměnily svá vyjádření o genderové roli podle toho, jak se vyjadřoval 

on. Navíc, pokud očekávaly, že se setkají s partnerem, který měl netradiční názor na genderové 

role, podávaly signifikantně lepší výkon v testu než ty, jejichž (žádoucí) partner měl tradiční názor 

na ženskou roli. Ženy, které se měly setkat s málo žádoucím partnerem, nevykazovaly  ve svých 

odpovědích žádné podobné změny.  
 
Pokud tedy měly poznat žádoucího partnera, ženy měnily nejen postoj k genderové roli, ale 

přizpůsobovaly i své intelektuální schopnosti. Jinými slovy – vytvářely gender. Při opakovaném 

experimentu, tentokrát s muži, se muži chovali obdobně jako ženy (změnili svůj postoj 

k genderové roli podle ženy, pokud se měli setkat s žádoucí ženou). Bohužel experiment 

neopakovali stejní výzkumníci a vynechali inteligenční test.  
 
Na interakční úrovni je tedy gender neustále vymezován, vyjednáván a přetvářen. 
 

     Na individuální úrovni muži a ženy zpravidla akceptují genderové odlišnosti jako součást 

svého sebepojetí. Podle autorů dívky ztrácejí důvěru ve své intelektuální schopnosti ve chvíli, kdy 

projdou systémem vzdělávání (USA), přestože mají na všech stupních lepší známky. Jako důsledek 

pak ženy a muži volí aktivity, které jsou v souladu s jejich pohlavím a vytvářejí si schopnosti a 

dovednosti odpovídající jejich genderové roli. Na této úrovni je považován gender za dichotomický 

– osoba může být mužem nebo ženou. Lidé se stávají genderově typizovanými, na základě toho, 

že si přisuzují vlastnosti, chování a role, které jsou v souladu s normami pro jejich pohlaví v dané 

kultuře. Ženy internalizují své podhodnocení a podřízenost. To se pak projevuje v tom, že ženy 

v porovnání s muži: 
 
• postrádají vědomí osobních práv a nároků, 

• oceňují se méně za srovnatelnou práci, 



• jsou ve stejné míře jako muži spokojeny se svým zaměstnáním, přestože jsou hůře placeny 

než muži, 

• ztrácejí sebeúctu a sebedůvěru ve své akademické schopnosti v průběhu postupu 

vzdělávacím systémem, 

• jsou náchylnější k poruchám vnímání svého těla, poruchám příjmu potravy a depresím. 
 

Na všech úrovních se  tento systém udržuje v chodu prostřednictvím sebenaplňujících 

proroctví (viz dále).  Genderové odlišnosti jsou pak jejich důsledkem. Gender  tudíž není pojmem 

čistě sociologickým, ale má i významné kulturní a v neposlední řadě také psychologické konotace. 

Biologickým pojmům mužský a ženský  odpovídají psychologické pojmy maskulinní a 

feminní, které mohou být zcela nezávislé na biologickém pohlaví. Ani rozdíly v biologické 

konstituci mužů a žen však nejsou absolutní, neboť v krvi žen je určité množství mužských 

pohlavních hormonů, a naopak v krvi mužů zase určité množství ženských pohlavních hormonů. Při 

jejich disproporci vzniká virilní typ ženy a feminní typ muže, vyznačující se nejen charakteristickým 

vzezřením, ale i chováním (Nakonečný, 1998, str.163). 
 
Za  podstatu genderu tedy může být považován i podíl maskulinity a feminity u 

dané osoby. Z tohoto pojetí je zřejmé, že u mnoha lidí jsou přítomny obě uvedené kvality. U 

normálního muže však převažuje maskulinita, zatímco u normální ženy feminita (Stoller in 

Oakleyová, 2000, str.122). Jako významná se zde ukazuje být otázka genderové identity (cítit se 

jako muž či žena), která je utvářena výchovou. Podle Atkinsonové (2003, str.92) v této souvislosti 

genderová identita představuje „stálé pojetí sebe sama jako muže nebo ženy“.  
 
 Dle dalších autorů (Hartl, Hartlová 2004, str. 222) se jedinec může ztotožňovat se svým 

biologickým pohlavím, nemusí však nutně přejímat všechny s tímto pohlavím spojené role, které 

mu daná společnost předepisuje. Genderová (pohlavní) identita se utváří v průběhu socializace 

(asi od 2 do 3 let), kdy si dítě uvědomuje příslušnost ke svému pohlaví a projevuje se v souladu 

s ním. Ke stabilizaci dochází přibliženě ve věku 7 let, kdy se také výrazně oddělují skupiny dětí 

podle pohlaví. K odlišnému chování chlapců a děvčat přispívají i rozdíly v jejich hrách a chování 

vůbec, které jsou zpevňovány jejich sociálním okolím. K dozrávání pohlavní (nebo genderové) 

identity pak dochází ve středním školním věku.   
 
Akceptace vlastností a chování, které určitá kultura pokládá za přiměřené pro 

ženy a muže, pak vyjadřuje přijetí ženské a mužské genderové role. Ty představují 

souhrn očekávání spojených s chováním a jednáním mužů a žen. U Hartla, Hartlové (2004) je 

najdeme definovány jako role sexuální (gender role). Ty představují formální i neformální normy, 

které určují, jak se žena a muž mají chovat, co je pro ně přiměřené chování, i když se tyto 



požadavky a pravidla mohou relativně rychle měnit. Pro každého jedince je pak rozhodující míra 

jeho identifikace s rolí. V této souvislosti podotýkáme, že budeme upřednostňovat pojem 

genderová identita a genderové role před pohlavní identitou a sexuálními rolemi, protože pojmy 

pohlavní a sexuální považujeme za příliš biologizované.  
 
Interkulturní výzkumy přitom ukazují rozdíly v pojetí genderových rolí v různých 

kulturách. V evropské a americké kultuře jsou na rozdíl od dívek chlapci konzistentněji maskulinní 

ve své genderové roli už od útlého dětství a jsou k tomu více podněcováni. Z rodičů jsou na tuto 

skutečnost citlivější otcové než matky. Společnost jakoby v této souvislosti vzala za svůj 

předpoklad, že rozdíly mezi pohlavími jsou důležitější než to, co je jim společné. Genderové role 

jsou předávány a zachovávány prostřednictvím procesu socializace a bývají ovlivněny řadou 

biologizujících představ a předsudků. 
  
Tradiční stereotypy ve vztahu k genderovým rolím se nejčastěji objevují v masových 

médiích, kde jsou mužským hrdinům připisovány mužské vlastnosti a aktivity, ženským hrdinkám 

pak ženské, přičemž vybočení ze stereotypu naznačuje u mužů zženštilost, u žen neženskou 

tvrdost (Hartl, Hartlová, 2004, str.513). Hovoříme-li  pak o „typické ženě“ a „typickém muži“ 

používáme kategorii genderové stereotypy, které podrobněji rozebereme v následující 

subkapitole.  
 
V této souvislosti je také namístě zmínit i gender kontrakt jako koncept, který se velmi 

úzce váže k genderovým stereotypům tak, že z nich tvoří provázaný celek pravidel a zdánlivě 

logických soudů. Je založen na tom, že muž i žena mají jasně vymezené role a oblasti působnosti, 

za které mají odpovědnost, ve kterých dominují a v nichž má jejich participace nejvyšší hodnotu 

(Hašková, Křížková 2003).  

Rodina je přitom považována za oblast, v níž jsou nejvýše ceněny role ženy, v oblasti práce 

dominuje muž. Za svou angažovanost v rodině a odpovědnost za její chod platí žena často 

druhořadou pozicí na trhu práce. Mužská prvotní angažovanost na trhu práce pak muže sice 

osvobozuje od práce v domácnosti, ale z velké části ho i vylučuje z participace na rodinných 

vztazích a vazbách.  
 
 Role vyjadřuje sociální status jedince, přičemž ženská genderová role má nižší status než 

role mužská. (Vysvětlením tohoto jevu se budeme věnovat v následujích kapitolách).  Ženy tak 

v souladu se svou genderovou rolí stále vykonávají podřadnější práce než muži. V této souvislosti 

se používá pojem genderová segregace. Tato segregace se projevuje jak ve směru svislém, 

jako vertikální genderová segregace, a to ve vztahu ke kariérovému postupu žen, zejména pak 

jejich postupu do manažerských funkcí. Zde se setkáváme s pojmem skleněný strop, který 



vyjadřuje neviditelnou bariéru, která ženám komplikuje či znemožňuje postup do vyšších pozic 

(např. Linková, 2002). Segregace  se však objevuje i ve směru vodorovném, jako horizontální 

genderová segregace, a to ve vztahu k některým profesím.  
 
Ženy tak vykonávají  spíše profese, které do určité míry navazují na mateřskou roli – 

profese ošetřovatelské, vychovatelské apod. Přitom ve feminních kulturách (skandinávské země) je 

na vyšších úrovních vzdělání nižší genderová segregace než v kulturách maskulinních, jak je 

představují  například Spojené státy, Velká Británie, Německo, Česká republika apod. (Hofstede, 

1998).  
 
K vyrovnávání nerovností v příležitostech pro muže a ženy slouží pak jako nástroj 

tzv. genderový mainstreaming – což je postup, ve kterém jsou všechny koncepční, rozhodovací 

a vyhodnocovací procesy řízené státem, ve všech fázích jejich přípravy a provádění podřízeny 

hledisku rovnosti příležitostí mužů a žen. Tento pojem začal být používán v polovině 80. let 20. 

století v souvislosti s novými koncepcemi prosazování rovnosti žen a mužů. V roce 1995 byla 

strategie genderového mainstreamingu schválena na 4. světové konferenci OSN o ženách. 

Genderový mainstreaming se stal i součástí programů EU. Na legislativní úrovni se pak 

prosazováním rovnosti žen a mužů v ČR zabývá jednak Ministerstvo práce a sociálních věcí, jednak 

od března 2002 Rada vlády pro rovné příležitosti žen a mužů, která s ministerstvem úzce 

spolupracuje. 
 
Pojem „rovné příležitosti pro muže a ženy“ znamená absenci překážek bránících 

občanům na základě jejich příslušnosti k pohlaví v účasti na ekonomice, politice a v sociální oblasti. 

Pojem „rovné zacházení s muži a ženami“ je pak v komunitárním právu definován jako stav, v 

němž neexistuje diskriminace z důvodů pohlaví, ať přímá nebo nepřímá, s odvoláním zejména na 

manželský nebo rodinný stav.  
 

 V rámci genderového mainstreamingu se uplatňuje např. kvótní systém, který stanovuje 

podíl určité specifické skupiny populace v určitých zaměstnáních, na školách, v politických 

strukturách, resp. ve vyšších funkcích, v typových nebo jednotlivých organizacích. Využívá se jako 

politický nástroj k přímému podpoření diskriminované části populace v určité oblasti. Má sloužit 

k prolomení skleněného stropu. Bývá označován jako nástroj pozitivní diskriminace žen, ve 

svých důsledcích je však diskutabilní. Na jednu stranu vzbuzuje pocit nespravedlnosti u mužů, 

v ženách zase pocit, že se nedokáží prosadit vlastními silami. Paradoxně může posilovat 

nežádoucí genderové stereotypy. 

 

1.2. Biopsychologické, sociální a filozofické aspekty genderu 
 



Pojem gender v psychologii je spjat především s fenoménem mužství a ženství. 

Ve shodě s Poněšickým (2003) můžeme přitom konstatovat, že v psychologické literatuře se 

v různých teoriích osobnosti předpokládá, že existuje pouze jedna psychologie namísto reflektování 

specifik psychiky muže a ženy. Ideální či průměrná osobnost, na jejímž pozadí poměřujeme 

odchylky či poruchy, nebere v úvahu mužskou a ženskou odlišnost. Citovaný autor v této 

souvislosti uvádí zajímavý postřeh, že totiž zjednodušeně řečeno, odpovídá značná část dnešní 

psychologie (zvláště v její praktické oblasti poradenské a psychoterapeutické), pohledu muže 

(Freud, Jung) na ženy (pacientky).  
 
V této souvislosti nacházíme kritické hlasy zejména u žen psychoterapeutek – např. 

Horneyová (2004, str. 56): “Stejně jako v celé vědě se uvažovalo dosud i o psychologii žen pouze 

z hlediska mužů. Je tedy nevyhnutelné, že na základě zvýhodněné pozice mužů se připisuje 

objektivní validita mužovým subjektivním, afektivním vztahům k ženě“. Dříve proklamovanou 

neutralitu vědy považuje za relativní také Gilliganová (2001). Existující teorie byly vytvořeny 

především muži a ti vidí svět mužskýma očima. Teprve zahrnutím ženské zkušenosti vývojového 

chápání se mohou změnit základní konstrukty interpretace. 

 

 

 

 

1.2.1 Biologické odlišnosti 
 

Bývá obvyklé, že počáteční kapitoly textů věnovaných problematice žen a mužů 

jsou věnovány biologickým rozdílům. Přestože biologický aspekt se zdá být určujícím ve 

vztahu k pohlaví, je to skutečně danost, která ovlivňuje všechna individua stejným způsobem? 

Nebo jde spíše o bezděčnou prioritu navazující na realitu naší každodenní interakce? 
 
Většinou skutečně můžeme odlišit ženu a muže takřka na první pohled. V rámci 

prvního dojmu na nás působí žena a muž odlišně nejen díky druhotným pohlavním znakům, ale 

také díky specifické řeči těla (gestikulace, mimika, držení těla). Lidem (většinou) záleží na tom, aby 

byli identifikováni jako muži nebo ženy, nebo prostě přijali zdůrazňování pohlavní distinkce jako 

samozřejmost, nutnost a povinnost. Každá kultura a každá doba přitom dotváří chování žen a 

mužů odlišně, používá jinou symboliku (Vodáková, Vodáková a kol., 2003, str. 238). 
 
„Být mužem nebo ženou, chlapcem nebo dívkou, je stejně záležitostí oblečení, gestikulace, 

povolání, sociální sítě a osobnosti jako záležitostí genitálií… Je pravda, že každá společnost vychází 

z biologického pohlaví jako ze základního kritéria, ale za tímto výchozím bodem už se žádné dvě 



kultury zcela neshodnou na tom, co odlišuje jeden gender od druhého. Není třeba dodat, že každá 

společnost věří, že právě její vymezení genderu odpovídá biologické dualitě pohlaví.“ (Oakleyová, 

2000,str.121).  
 
Bourdieu (2000) tvrdí, že biologický rozdíl mezi pohlavími, mezi mužským a ženským tělem, 

a hlavně anatomický rozdíl mezi pohlavními orgány, se tak může jevit jako přirozený důvod 

sociálního rozlišování mezi rody a zvláště pak rozdělování práce podle pohlaví. Podle Reina a 

Schneidra (1966, in Hyhlík, Nakonečný, 1977) se biologové kloní k názoru, že neexistují absolutní 

muži a ženy, nýbrž jen více či méně maskulinní a feminní osoby. Potvrzuje to sexuální biologie, 

která shledává, že i ovaria vytvářejí mužské pohlavní hormony a naopak testes produkují také 

ženské pohlavní hormony, pochopitelně v menší míře. 
 
Rozdíl mezi mužem a ženou je pochopitelně vývojově ovlivněn chromozomálně a 

hormonálně. Genetické mužství je spojeno nejen s mužskými pohlavními orgány, ale také s větší 

výškou, váhou a tělesnou silou. Stupeň somatické odlišnosti se však liší v různých kulturách 

(Oakleyová, 2000, str.30).  
 
Například z výzkumů Margaret Meadové vyplynulo, že ženy a muži  v kmeni Manuů na 

Admirálských ostrovech jsou minimálně somaticky odlišní a dospělí muži a ženy dosahují vysokého 

stupně mezomorfie (široká ramena, velmi svalnaté končetiny, málo podkožního tuku).   
 
Určité rozdíly jsou přitom nalézány i pokud jde o anatomická a funkční specifika 

mozku mužů a žen. Jedním z nich je již to, že mužský mozek je větší. Méně se přitom však bere 

v úvahu poměr jeho velikosti k velikosti těla. Další rozdíly jsou pak obvykle spojovány s vývojem 

mozku v období dětství a mládí člověka.  „Mozek zpočátku není rozlišen podle pohlaví. Až těsně 

před narozením nebo ihned po něm (záleží na druhu) na mozek začnou působit pohlavní hormony 

a vytvářejí v něm specifické okruhy a uspořádají centrální nervovou soustavu odlišně u mužského a 

ženského jedince.“ (Oakleyová, 2000, str.43).  
 
Řada vědců se v této souvislosti shoduje v tom, že během jakékoli činnosti se u  ženy 

aktivuje větší část mozku než u muže. Ten používá pro splnění konkrétního úkolu úzce vymezenou 

oblast. Pravou a levou hemisféru také spojuje u žen mohutnější svazek nervových vláken než u 

mužů. Ženy tak více než muži propojují emoce s analytickým myšlením a také více emoce vnímají. 

Díky tomu jsou citlivější k jemným neverbálním projevům, zejména mimickým (Moir a Jessel, str. 

207, in Butler – Bowdon, 2007). 
 

          Mnozí odborníci  se shodují i v tom, že jedním ze základních rozdílů mezi 

pohlavími je agresivita (Oakleyová, Basow, Gilliganová, atd.). Rozdílností pohlaví v oblasti 

agresivity se pak vysvětluje větší počet mužů páchajících trestné činy násilné povahy. Míra 



agresivity bývá přímo úměrná výšce a průměrnému množství svalové hmoty (dokonce i u vyšších 

dívek v porovnání s ostatními se tento předpoklad potvrdil), (Oakleyová, 2000, str.55). Agresivita 

bývá spojována i s množstvím testosteronu a dalších mužských hormonů. Kromě toho hormony 

ovlivňují i další osobnostní rysy jako je soutěživost, sebeprosazení a sebedůvěra (Moir a Jessel, in 

Butler – Bowdon, 2007).  
 

  Četní zástupci společenskovědních disciplin se však nakonec shodují v tom, že ženy a muži 

jsou si více podobní než odlišní (zdůrazňování rozdílů se dnes zejména z komerčních důvodů 

chopili spíše literáti a popularizátoři vědy – např. oblíbené publikace McCormacka, manželů 

Peaseových či De Angelisové). Ve většině behaviorálních dimenzí osobnosti se setkáváme 

s větší diferencí interindividuální než intersexuální. To potvrzuje řada výzkumů, viz např. 

Basow (1986), Oakleyová (2000) či Caplan a kol. (1997).  
 
Posledně jmenovaní se zabývali zejména rozdíly v kognitivních funkcích a zjistili na základě 

metaanalýzy řady výzkumů, že ženy jsou sice lepší ve verbální produkci, nepotvrdily se však 

výrazněji lepší matematické schopnosti u chlapců, vyjma řešení matematických úloh na středních 

školách. V prostorové představivosti byli pak muži lepší pouze v třídimenzionální mentální rotaci. 

Z hlediska historických souvislostí se však ukazuje, že s rostoucími možnostmi vzdělávání u žen 

kognitivní odlišnosti postupně mizí.  
 
Poslední metaanalytické studie rovněž ukazují, že muži a ženy se i v dalších svých 

vlastnostech stále více podobají. Např. Twenge (2001) zjistil nulové rozdíly u asertivity, co se týče 

pohlaví. Ženy a muži jsou podle výsledků jeho výzkumu stejní, co se týče asertivity a dominance. 

Asertivita  u žen se pak mění spíše s jejich statusem a rolí. Na tyto souvislosti a obdobná zjištění 

dále poukážeme v praktické části práce. Jednu z nejkomplexnějších analýz v poslední době 

uskutečněných výzkumů v této oblasti, provedla J.S.Hydeová (2005). Potvrzuje v ní hypotézu o 

podobnosti žen a mužů, odlišnosti nachází pouze u motorických schopností (hod do dálky), dále 

v některých aspektech sexuality a u agresivity (kde však rozdíly podle ní nejsou příliš výrazné). 
 
Společně s Lipovetským (2000) se přitom domníváme, že na otázku vlivu biologického 

determinismu na psychologickou i společenskou sféru nelze při současném stavu 

poznání jednoznačně odpovědět. Zatím nejsou shromážděny zcela přesvědčivé důkazy, které 

by vedly ke spolehlivým závěrům. Žádný výklad biologického typu se nemůže zbavit kulturních 

forem, které se v různých dobách liší, ani významů, které na sebe berou. To potvrdily již 

dlouhodobě známé výzkumy  antropoložky Margaret Meadové, která zjistila, že charakteristiky 

pokládané za maskulinní a feminní se v závislosti na kulturách významně liší (Meadová in 

Oakleyová, 2000, Wetterling-Braggin, 1982).  
 



Z hlediska metodologického je navíc u výzkumů zabývajících se genderovými 

odlišnostmi problémem oddělit vliv pohlaví od dalších faktorů, které s ním ve společnosti 

souvisejí. Za jednu z cest je považováno provádění výzkumu na dětech, které ještě nejsou tolik 

ovlivněny zkušenostmi. Je však do jisté míry sporné, zda právě děti jsou v oblasti genderové 

identity již dostatečně profilovány.  

 

1.2.2 Mužská a ženská role – jejich komplementarita a zakotvení ve společnosti 
 

Mužská a ženská role bývají ve společnosti nejčastěji pojímány dichotomicky a 

komplementárně. Podle Možného (1990) dualita mužského a ženského rodu představuje 

obecný a historicky doložený princip fungování společnosti. Už to, že se jako gramatický 

aspekt promítá i do neživých předmětů (podstatná jména mužského a ženského rodu) svědčí o 

větší obecnosti vidění tohoto kvalitativního rozdílu. ( Z tohoto pohledu je zajímavé, že anglický 

jazyk je ve srovnání s českým genderově poměrně neutrální). 

Obecná a kulturní dvoudomost nachází svůj odraz i ve všeobecné diferenciaci 

činností a nástrojů na mužské a ženské. Integrální součástí takto organizované společnosti 

byla prakticky úplná komplementarita rolí. V této souvislosti můžeme hovořit o dvou světech či 

principech doplňujících se a protikladných. Muži a ženy mají odlišný postoj ke světu – muž si ho 

podmaňuje, žena se mu přizpůsobuje. Všeobecnou rozšířenost principu komplementarity 

symbolizuje například i čínský znak Yin a Yang. Vyjadřuje vzájemné propojení mužského a 

ženského principu v jeden celek, jenž přirozeně charakterizuje úplnost. 

 

Obr. č. 2.1   Protikladné principy ženské a mužské (dle Poněšického, 2003) 
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V evropském historickém kontextu vstupuje naopak již od doby renesance do 

povědomí společnosti princip humanistického univerzalismu. Zdůrazňuje univerzální 

vlastnosti, práva a potřeby člověka bez rozdílu (i mezi mužem a ženou). Rozdíly mezi muži a 

ženami nejsou z tohoto pohledu nijak zásadní, vztahují se zejména na plození a rození dětí. Možný 

(1990, str.103) v této souvislosti připomíná, že univerzalita neznamená desexualizaci, naopak 

– se zánikem ostatních diferencí, sex v pohlavní polarizaci nabývá na významu. Právě proto, že 

ostatní rozdíly se znevýrazňují, pozornost se soustředila hlavně na sekundární pohlavní znaky.  

 

Větší rozšíření tohoto principu přinesly zejména průmyslová revoluce a nástup 

kapitalismu. Rozvoj výroby a hospodářství vyžadoval masové zapojení lidí do pracovního 

procesu. Důraz začal být v tomto rámci kladen na univerzálně použitelného pracovníka ve výrobě, 

aniž by se braly v úvahu rozdíly mezi muži a ženami.   
 
Paradoxně však právě  princip univerzality mohl napomoci devalvaci postavení žen, které se 

díky svému dominantnímu zakotvení v péči o děti a domácnost dlouhodobě méně angažovaly 

v pracovním procesu. Univerzální devalvování žen by mohlo být vysvětleno i předpokladem, že 

ženy jsou považovány za bytosti, které mají k přírodě blíže než muži, zatímco muži jsou 

jednoznačněji považováni za ty, kdo zaujímají vyšší sféru kulturní.  
 
Ve snaze popsat rozdíly mezi ženami a muži zavedl například Parsons dichotomii 

instrumentálního a expresivního vedení (instrumental/expressive leadership), kterou spojoval  

se společenským očekáváním  vztahovaným k  chování mužů a žen. Instrumentalita byla chápána 

jako spjata s pracovní oblastí, naopak expresivita souvisela s vedením domácnosti a výchovou dětí. 

V souladu s tradičním rozdělením rolí tak s instrumentálním vedením byli spojováni muži a 

s expresivním ženy ( Parsons in Křížková, Pavlica, 2004).  
 
V tomto kontextu například Možný vidí problém postavení ženy a muže v současné 

společnosti zejména v obtížnosti procesu adaptace ženy, muže i celé rodiny na změnu od 

tradiční komplementarity k moderní univerzalitě mužské a ženské sociální role. „Tradiční 

rodový dualismus hodnot a cílů, dualismus sociální ekologie a percepce universa se v naší 

společnosti rozpadl tlakem industrializace a urbanizace.“ (Možný, 1990, str.105)  
 
Tyto procesy se však týkají především pracovní oblasti, komplementarita mužské a ženské 

role v rodině přetrvává a rodinný život stále nese stopy bývalé výrazné dominance ženy v této 



sféře. V tržní společnosti však práce v domácnosti a péče o děti, která ženy velmi vytěžuje, nemá 

tržní, ale pouze užitnou hodnotu. Což svým způsobem opět posiluje výše zmíněnou devalvaci 

postavení žen. 
 
 Domácí práce v tradiční venkovské komunitě měly kromě utilitární i symbolickou hodnotu 

(rituály, říkadla, písně apod.), která poukazovala na to, jak je člověk spojen s přírodou. Vše, co 

žena doma dělala, mělo hlubší smysl a požívalo přiměřené úcty. Vzhledem k industrializaci a 

urbanizaci údržba domácnosti zprimitivněla a ztratila svůj symbolický význam, stala se zdrojem 

sociální izolace žen. Placená práce se naopak stala téměř výlučným střediskem společenského 

života (Možný, 1990). 

 Vzhledem k těmto skutečnostem se ve společnosti i v hospodářské praxi dlouhodobě řeší 

zejména problémy žen a v literatuře věnované otázkám genderu často chybí problematika mužské 

role. To vyvolává ve svých důsledcích představu, že gender se týká pouze žen a jeví se 

tak mj. jako problém, který je z hlediska mužů nahlížen jako nadbytečný nebo obtížný. V této 

souvislosti z našich autorů dosti ojediněle právě muž naopak pojednává v širších souvislostech o 

nezbytnosti vnímat tento problém naléhavě a komplexně, a to dokonce vzhledem k potřebě 

zachování vlastním chováním ohrožené lidské civilizace (Machovec, 1998).   
 
„Jakákoli civilizace, jež nedoceňuje význam ženství, nemůže přiměřeně pojímat vše, cokoli 

se týká lidského rodu, směny generací a sebezáchovy lidstva. Proto také neumí účinně vzdorovat, 

kdykoli se vyskytnou zkázonosné, zhoubné tendence. Staří Řekové zmizeli z dějin brzy poté, kdy 

skoro každý muž byl přesvědčen o své významnosti a byl na to patřičně hrdý.  

V naší civilizaci mají skoro vše v rukou muži ještě mnohem významnější a sebevědomější.“ 

(Machovec, 1998, str.115)   
 
 V tom lze s autorem souhlasit a zdá se, jak dále uvádí, že i tyto skutečnosti mají 

dlouhodobé historickokulturní souvislosti. „Muži, kteří  se na rozdíl od žen vždy pohybovali 

spíše na okraji biotopu, byli svobodnější k tvorbě techniky a rozvoji abstraktního myšlení, postupně 

začali chápat potřebu udržení rodu jako okrajovou záležitost. Výsledkem je současná lhostejnost 

lidstva k samotné otázce zachování lidského rodu. Pro průměrného člověka industriální společnosti 

je neskonale snazší dosáhnout blahobytu než dosáhnout kulturní úrovně, žít tvořivě. Lidé pak žijí 

jen pro věci a skrze věci, nejen vedle lidských vztahů a hodnot, ale na jejich úkor. Společnost 

shledávající svou svobodu ve svobodě vlastnění majetku je pak podle autora vůči trendům zániku 

zcela bezbranná a bezmocná“  (Machovec, 1998, str. 169). 
 
 Preferenci hodnotové orientace na „věci“ a potřebu „mít“, oproti orientaci na „vztahy“ 

v důsledku upřednostňování potřeby „být“, ostatně již v  šedesátých letech ve shodném duchu  



specifikoval Fromm (1993, 1994a, 1994b). Ve svých přístupech sice nedošel až ke genderovým 

záležitostem a ke zdůrazňování významu  ženských principů bytí pro rozvoj (či záchranu) 

společnosti, mnoho pozornosti však věnoval otázkám lásky a partnerských vztahů.  
    
           Ani v díle Simone de Beauvoirové (Beauvoirová, 1969), považovaném dnes již za klasické, 

nenacházíme zdůraznění potřeby definovat ženství jakožto kvalitu propůjčující smyslu bytí jinou 

dimenzi. Naopak bývá Beauvoirová kritizována pro zdůrazňování principu abstraktního 

univerzálního ideálu. „Dvojakost v postoji dnešních mužů vyvolává u ženy bolestnou rozpolcenost: 

muži do značné míry uznávají, že žena je jim podobná, že je jim rovna, a přece dosud požadují, 

aby zůstala nepodstatnou.“ (Beauvoirová, 1969, str.140). Prosazovala tak věc svobody proti 

přírodní nutnosti (nebránila se ani uznání práva na antikoncepci a umělé přerušení těhotenství).  
 

Jako velmi podnětná se v tomto směru dále jeví práce současné francouzské socioložky 

Elizabeth Badinterové. V souladu s ní lze považovat za důležitou myšlenku  vymezující princip 

rovnosti v odlišnosti. „Je nejvyšší čas výsadní funkční nestejnost ženy spravedlivě ocenit a 

uznat, že žena stojí vysoko nad svým partnerem. Právě plodivá síla dává ženě lidskost, velkorysost 

a morální převahu.“ (Badinterová, 2004, str.41). Zároveň autorka vidí nebezpečí v přehnaném 

univerzalismu – směřování k podobnosti pohlaví je na konci cesty, rozhodně ne na začátku. 

Vnucovat malým holčičkám a chlapečkům stejné hračky, aktivity a identifikační předměty je podle 

ní nebezpečné a nesmyslné, výuku genderové identity považuje za životní nezbytnost. „Bojovat 

proti mužskému impériu je sice nutné, ale rekonstrukce maskulinity a snaha o srovnání mužství 

s tradičním ženstvím je nejenom pochybení, ale hrubá chyba.“ (Badinterová, 2004, str.118).   
 
Ostatně i Machovec považuje v této souvislosti za pro záchranu lidstva mimořádně 

potřebnou právě nutnost naučit se včas více a hlouběji oceňovat a hlavně prakticky v životě 

společnosti dát větší místo principům lásky milostné a rodinné, oblasti lásky a přátelství vůbec, 

„věčnému ženství“. Pak je podle něj ještě naděje dostat se z trendů sebezničení, které  odlidštěním 

skrze vlastnictví a moc  dnes nabyly přímo sebevražedných důsledků (Machovec, 1998, str. 271). 
 
Diferencialismus však na druhé straně může vést k nadměrné biologizaci pojetí 

mužské a ženské role (což se ukazuje jako krok zpět). „Jelikož je ženství odvozováno ze 

schopnosti stát se matkou, žena se definuje na základě toho, co je, a nikoli na základě toho, čím 

chce být. Definice muže se symetrickým způsobem neformuluje, muž je stále vnímán na základě 

toho, co dělá, a nikoli na základě toho, co je. Biologické hledisko však platí jen pro ženy. Definice 

muže se nikdy nevymezuje podle jeho schopnosti stát se otcem ani podle velikosti jeho svalů. 

Mateřství je ženiným osudem, zatímco otcovství je mužovou volbou. Má-li být mateřství podstatou 



ženství, pak vzniká dojem, že žena, která mateřství odmítá, není normální.“ (Badinterová, 2004, 

str.132).  
 
Nelze proto podceňovat dlouhodobý pozitivní vliv univerzalismu, který umožnil 

příslušníkům opačného pohlaví, aby si vyzkoušeli požadavky opačné role. To je ostatně 

dlouhodobě známý psychologický princip užívaný například v sociálně psychologických výcvicích 

(rolové hry), kde právě postupné zaujímání vzájemně protikladných rolí usnadňuje účastníkům 

pochopení odlišných stanovisek a přístupů jakékoli „druhé strany“. 
 
Podobný názor má v tomto ohledu psycholožka Carol Gilliganová, známá především díky 

své knize In a different voice (u nás vyšlo jako Jiným hlasem), která zdůrazňuje odlišnosti jako 

znak lidské existence, a nikoli jako problém, který je nutno řešit. Problém, který bychom měli řešit, 

je absence nenásilných lidských vztahů. Pokud se ženy necítí ve společnosti, v rodině nebo ve 

vztazích dobře, pokud dusí svou nespokojenost a mlčí, vyvolává to vážné otázky o smyslu lidské 

existence, kterými by se měli zabývat jak ženy, tak muži. Podle autorky „otázka, zda jsou 

genderové odlišnosti biologicky determinované nebo společensky vytvořené,  zneklidňuje – vede 

k názoru, že ženy a muži jsou geneticky nebo sociálně determinováni, že nemají vlastní hlas.“ 

(Gilliganová, 2001, str.20).  
 
Neschopnost vidět odlišnou realitu ženských životů a slyšet rozdíly v jejich hlasech pak 

částečně pramení z předpokladu, že existuje jediný modus sociální zkušenosti a interpretace. 

Pokud místo toho využijeme dva odlišné způsoby, dospějeme ke komplexnějšímu vyjádření lidské 

zkušenosti. Autorka v této souvislosti zdůrazňuje protiklad vývojového principu separace a 

přimknutí v životech žen i mužů a zaznamenává, jak se tyto principy projevují v odlišných 

způsobech jazyka a myšlení (Gilliganová, 2001, str.186).  Za důležitou myšlenku, která se objevuje 

nejen u této autorky, proto považujeme zdůraznění skutečnosti, že ústřední hodnotou pro ženy 

je péče a starost o druhé a udržení kvalitních vztahů, zatímco u mužů se více prosazuje 

aspekt individuality a separace. Větší důraz na pomoc druhým a rodinné zaměření vykazují i 

ženy z interkulturního výzkumu provedeného v USA, Japonsku a Slovinsku (Frieze, Morigana, 

Ferligoj, 1993). 
 
 Fromm k tomu dodává: „Pocit izolace a bezmocnosti moderního člověka zesílil rys, jímž 

byly poznamenány všechny lidské vztahy. Konkrétní vztah jedince k bližnímu ztratil svůj přímý a 

lidský charakter a osvojil si ducha manipulace a instrumentality. Ve všech společenských a 

osobních vztazích platí zákony trhu. Vztahy mezi konkurenty musí být založeny na vzájemné lidské 

lhostejnosti. Jinak by byl každý ochromen a nemohl by plnit své ekonomické úkoly – bojovat jeden 



proti druhému a v případě nutnosti se nezaleknout ani skutečného ekonomického zničení svého 

protivníka.“ (Fromm, 1993, str.69). 
 
Uvedené skutečnosti pak Machovec (1998) doplňuje tvrzením, že  „lidstvo se dostalo na 

práh sebezničení z důvodu vlastně prostinkého, a to proto, že sebe sama jako „lidstvo“ vůbec 

nereflektuje. Pokud k tomu již na úsvitu dějin vznikly sklony, byly rovněž na úsvitu dějin 

podlomeny dělbou práce, která sice na jedné straně vedla k ohromným úspěchům technickým a 

vědeckým, ale na druhé straně plodila a upevňovala principy soupeření, egoismu, individualismu, 

partikulárních interesů stavovských, skupinových atd., jež způsobily, že v pojmu člověk byl vždycky 

více vyzvedáván jeho pól individuální a vždy více opomíjen pól rodový.“ (Machovec, 1998, str. 

282). 
 
Inspirující momenty tohoto typu nacházíme i ve známé knize A. a H. Tofflerových Nová 

civilizace, kde se autoři zabývají tzv. třetí vlnou vývoje civilizace – informační revolucí z konce 20. 

století. Podle nich třetí vlna vrací rodině a domovu jejich sílu, především díky novým 

technologickým vymoženostem, které umožňují vykonávat práci z domova. Současně však 

připomínají, že nejde o  návrat k tradiční rodině, ale globalizace ve společnosti podnítila vznik 

výraznější diverzity i v rodinném soužití. 
 
 „To poukazuje na silnější vliv rodin…rodin mnoha rozmanitých typů, z nichž některé budou 

nukleární, jiné rozšířené a multigenerační, jiné z podruhé uzavřených manželství, některé budou 

velké, jiné malé nebo bezdětné a v některých bude dvojice odkládat rodičovství  až na pozdější 

životní údobí“, (Toffler, Tofflerová, 2001, str.86).  
 
Možný (1990, str.167) v této souvislosti předpokládá i větší sebevědomí homosexuálních 

párů, větší počet svobodných matek i otců a určitou autonomii by měli získat i jedinci, kteří 

preferují osamělý život bez partnera. Mezi ženami podle něj přibude jednoznačně na povolání 

orientovaných profesionálek, které mají rády mužské klima tvrdé soutěživosti v práci a radost 

z vysokého postavení a úspěchu, ale také přibude žen, které vědí, jak krásné je být ženou. 
 
A k tomu všemu opět Machovec dodává: „Žena je  svým mateřstvím od přírody vedena i 

k tomu, co je ústředním problémem a úkolem mravnosti: k živosti a nerelativizovatelnosti 

fenoménu svědomí, tj. k žití pro někoho, od věků i k dnes bolestné záležitosti „uchování rodu“, k 

„záchraně dětí“. Toto vše začal muž naopak zanedbávat a relativizovat již od té chvíle, kdy 

centrum své činnosti přenesl na okraj biotopu, a tam začal tvořit zárodky techniky a „své“ mužské 

politiky. A důsledky toho se teprve dnes ukazují s celou apokalyptickou hrozivostí. Bude-li lidstvo 

přesto zachráněno a přežije, bude to především důsledkem rostoucího uplatnění inteligentních a 

angažujících se žen.“ (Machovec, 1998, str. 323). 



 

Větší pozornost, kterou jsme věnovali myšlenkám výše citovaných autorů, je podmíněna 

skutečností, že jde o argumenty, se kterými se do značné míry ztotožňujeme a nepovažovali jsme 

je proto za potřebné dále rozvádět či jinak komentovat. Zdá se nám, že v dostatečné míře doplňují 

sociokulturní aspekty genderové problematiky. 

 

1.3 Gender ve významných psychologických teoriích 
 

Dále si ve vztahu k genderu  povšimneme zejména čtyř psychologických teorií, které  této 

problematice věnují větší pozornost  – psychoanalytické, teorii sociálního učení, kognitivně-

vývojové a evoluční teorii. Zvláštní pozornost máme  pak pro jejich specifickou významnost 

v úmyslu věnovat i genderovým stereotypům a mechanismu sebenaplňujícího proroctví. 

 

1.3.1 Gender z pohledu psychoanalýzy 
 

Psychoanalytický pohled na genderovou problematiku nacházíme v této 

souvislosti již u S.Freuda. Jde především o jeho teorii jednotlivých stádií psychosexuálního 

vývoje. V rámci falického období si chlapci a dívky začínají uvědomovat svou odlišnost – chlapci 

mají penis a dívky nemají. Setkáváme  se zde i s představou o nadřazenosti mužů – dívky 

chlapcům závidí penis. Ve stejném období se také objevuje tzv. oidipovský či elektřin komplex, kdy 

jsou sexuální impulzy u chlapců zaměřeny na matku, u děvčat na otce. U chlapců se zde objevuje 

fenomén kastrační úzkosti (trest ze strany otce). V případě normálního vývoje dochází pak u 

chlapce ke snížení této úzkosti a zástupnému uspokojení citů vůči matce prostřednictvím 

identifikace s otcem a mužskou rolí. Analogický proces pak probíhá u dívky a vede k identifikaci 

s matkou, bývá však komplikovanější (Atkinson a kol., 2003).  
   
Freud se nejprve pokusil ženy vtěsnat do své mužské koncepce psychosexuálního vývoje a 

spatřoval u nich závist vůči tomu, co postrádají, avšak na základě toho, že u žen přetrvávají silné 

preoidipovské vazby na matku, uznal posléze jejich vývojovou odlišnost. Právě tato odlišnost je 

podle něj zodpovědná za vývojové selhání u žen (Gilliganová, 2001).  
 
Předpojatost psychoanalytické koncepce kritizovala např. Chodorowová (1978), která 

tvrdí, že dívky mají vyvinutější schopnost prožívat potřeby či pocity druhých jako vlastní. 

Nevymezují se také tak silně jako chlapci (jsou vychovávány jedincem stejného pohlaví). Podle 

Poněšického (2003) pak muži záměrně pěstují logiku a věcnost, aby zabránili úzkosti plynoucí ze 

zženštění. Nahrazují subjektivitu objektivitou, aby získali kontrolu. Vyhýbají se ovlivnění vcítěním i 



vlastními emocemi. Ženy, potlačují svou agresivitu tím, že ji projikují, delegují na muže. Muži 

podobně potlačují svou slabou ženskou stránku a projikují ji do žen.  
 
Vzhledem k tomu, že maskulinita je definována na základě separace a femininita 

na základě přimknutí, je mužská genderová identita ohrožena intimitou, zatímco 

ženskou genderovou identitu zase ohrožuje separace. Proto mají muži spíše problémy se 

vztahy, kdežto ženy mívají problémy s individuací. Toto zakotvení v sociální interakci a vztazích, 

které je typické pro ženy, se pak stává vývojovým nedostatkem, pokud se za známku 

adolescenčního vývoje považují známky postupné separace. Některé z významnějších aspektů 

tohoto pojetí jsme komentovali již v předchozí subkapitole. 
 
Za  inspirativní lze v daném kontextu považovat zejména teorii maskulinity a 

feminity C.G.Junga, který chápe  muže i ženu jako založené oboupohlavně. Setkáváme 

se u něj s rovnovážnou komplementaritou racionálních a iracionálních stránek osobnosti – vědomé 

prvky a nevědomé archetypální představy, kam se řadí nevědomé ženství u muže a nevědomé 

mužství u ženy. Z hlediska zdravého vývoje jedince by bylo třeba, aby muž byl schopen akceptovat 

svou nevědomou ženskost (animu) a žena se vyrovnala se svou nevědomou mužskostí (svým 

animem). Ženská psychologie je podle něj založena na principu erosu (citovost, vztahovost, 

komplexnost), zatímco za mužský princip považuje Jung logos (logika, objektivita, dokonalost), 

(Jung, 1989,1993). 
 
Podle Horneyové (2004, str.110-111) se u mužů objevuje strach ze ženy (obava ze selhání 

při sexuálním styku, u primitivních národů – žena komunikuje s duchy a má tajemnou moc). Je 

proto nutné ženy udržovat v područí, což souvisí i se (pro psychoanalýzu charakteristickým) 

zdůrazňováním potřeby muže vymanit se z prvotní závislosti na matce.  
 

          Podle Chodorowové (1978) pak z psychoanalytického zkoumání vyplývá, že mateřské 

schopnosti a závazky žen a obecné psychické schopnosti a potřeby, jež jsou základem emocionální 

činnosti ženy, jsou vývojově vestavěny v ženské osobnosti. To, že matkami žen jsou zase ženy a 

že ženy vyrůstají se vztahovými schopnostmi a potřebami a psychologickou definicí sebe ve vztahu 

k jiným, je zavazuje k tomu, aby byly matkami. U mužů tomu tak není, protože jejich matkami jsou 

ženy. Tím, co dívce dává postavení ženy, není ani anatomické pohlaví, ani ztráta panenství, ani 

sňatek, ale především plodnost. Dosud neplodná žena není tedy považována za opravdovou ženu – 

tou se stane až poté, co zplodí potomka (Lipovetsky, 2000). 

 Psychoanalytický přístup bývá kritizován za svou jednoznačnou biologickou 

determinaci mužské a ženské role, nacházíme v něm však inspirativní momenty zejména ve vztahu 

k nevědomým motivům, které mohou významně ovlivňovat gender kontrakt. 



 

1.3.2 Gender v teoriích sociálního učení 
 
 Na rozdíl od psychoanalytických přístupů teorie sociálního učení pojímají chování 

odpovídající jednotlivým pohlavím jako jakékoliv jiné naučené chování. Pokud tedy není 

nic speciálního na chování odpovídajícím jednotlivým pohlavím, není přijetí genderové role samo o 

sobě ničím nevyhnutelným nebo nezměnitelným. Stane-li se kultura ve své ideologii méně 

sexuálně orientovaná, děti budou ve svém chování přijímat méně vyhraněné sexuální role 

(Atkinson a kol., 2003,str.93). 
  

   Z teorií učení mezi nejvýznamnější patří bezesporu Bandurova sociálně kognitivní 

teorie (dříve teorie sociálního učení).  Podle Janouška  (1992) sociálně kognitivní teorie A. 

Bandury překračuje rámec teorie sociálního učení.  Je založena na modelu triadického 

recipročního determinismu, který zdůrazňuje vzájemné ovlivňování mezi třemi 

skupinami činitelů:  
 

a) chováním,  

b) vlivy prostředí,  

c) osobními, vnitřními  - kognitivními, emocionálními a biologickými – faktory.  
 

Bandura (1986) věnuje primární pozornost pozitivnímu a negativnímu posilování, 

modelování a napodobování chování, které je spojeno se stupněm dosažitelnosti, sympatičnosti a 

síly modelu, se stupněm sympatičnosti předpověditelné z pozitivních a negativních důsledků nebo 

zkušeností spjatých s tímto modelem, případně se silou spojenou s možným přístupem modelu 

k pozitivním nebo negativním sankcím.  
 
Pozice  jedinců v sociálním učení zahrnují následující hlavní komponenty nebo 

předpoklady: 
 

1. každá osoba jakéhokoli věku má předchozí historii učení se, která jí poskytuje repertoár 

reakcí vyvolaných specifickými situacemi, 

2. každá situace zahrnuje specifické a obecné stimuly a má specifický i kontextuální význam, 

3. motivační faktory jsou v dané situaci obsaženy nebo jsou jí vyvolány, 

4. nové způsoby reagování mohou být osvojeny, pokud jsou poskytovány příležitosti pro jejich 

praktikování, 

5. chování bude osvojeno a/nebo udržováno, pokud je úspěšné ve zprostředkování pozitivních 

výsledků. 
 



Bandura (1986) má v této souvislosti za to, že děti se učí (přímo nebo pozorováním) více 

typům chování, než které potom vykazují, protože posuzují určité typy chování  jako nevhodné pro 

jejich gender (nebo pro jiné důvody) nebo protože anticipují negativní sociální sankce. Bandura 

přitom považuje za důležité předpoklady motivaci a očekávání, které vyplývají z interpretace 

předchozích výsledků.  
  
Z teorií sociálního učení v této souvislosti můžeme uvést i přístup J.B. Rottera, který 

zdůraznil vztah očekávání (odhad, že dané chování povede ke zpevnění)  a hodnoty (zpevnění). 

Potenciál chování je tak funkcí generalizovaného očekávání, situačně specifického očekávání a 

hodnoty odměny (in Nakonečný, 1999, str. 73). 
 

     Gender může vystupovat  v roli centrální kategorie pro posuzování druhých, 

protože je snadno rozeznatelný díky takovým viditelným znakům, jako je fyzický zjev. 

Sociální normy v tomto ohledu stále určují odlišné oblečení pro muže a ženy a dokonce i v zemích, 

kde je oblečení podobné (arabská kultura), existují zřetelné rozlišovací znaky (ženský závoj, 

mužský šátek v Saudské Arábii).  
   
    S učením a jednáním ve vztahu k genderu je dále spojeno tzv. značkování 

(labeling). Lingvistické přívlastky, které jsou spjaty s oblékáním, aktivitami atd., fungují jako 

mediátory, mají organizující funkci a doprovázejí sociální interakce. Učíme se chovat způsoby, o 

kterých se domníváme, že přináleží osobám, které jsou označkovány podobně jako my. Lytton a 

Romney v této souvislosti  zjistili z analýzy rodičovských socializačních praktik silnou a konzistentní 

tendenci u matek i otců podporovat genderově odlišné aktivity nebo zdůrazňovat genderové 

stereotypy při hraní nebo domácích pracích  (in Beall, Sternberg, 1993).  
 

Genderová socializace pak probíhá zejména prostřednictvím nápodoby, kdy 

modelem nám jsou především rodiče, ale i další vztažné osoby. Vzhledem k vysoké 

sledovanosti televize tak dnes malé děti ne vždy žádoucím způsobem ovlivňují i modely 

prezentované v reklamách, filmech pro děti apod. 
 
Další formou sociálního učení je pak identifikace jako ztotožnění se s někým, přijetí 

určitého vzoru. Předmětem identifikace u dítěte jsou jeho rodiče a nejde jen o vnější nápodobu 

jejich chování.  Podle Nakonečného (1999, str.65) se identifikující osoba chová tak, jak by se 

choval objekt identifikace, kdyby byl na jejím místě.  

Ukazuje se, že genderová socializace je celoživotním procesem, který reflektuje 

změnu podmínek a získané zkušenosti. Teorie sociálního učení tvrdí, že dívky a hoši, muži a ženy 

se budou chovat obdobně v podobných pozicích a situacích v závislosti na příležitostech 

praktikovat určité způsoby chování a na jejich výsledcích. Rozdíly v chování mizí, pokud je s oběma 



gendery zacházeno sociálně shodně (Beall, Sternberg, 1993). Gender má funkci generalizovaného 

statusového postavení, protože koreluje s mocí a prestiží v nejrůznějších prostředích a situacích. 

Pozice mužů ve většině skupin i organizací je vyšší, co se týče autority a nabízí větší přístup ke 

zdrojům než pozice žen. Lidé se pak chovají tak, že svým jednáním tento status quo potvrzují. 

(Podobně lidské chování ovlivňuje např. příslušnost k odlišné etnické skupině).  
 

 Významný vliv sociálního učení na osvojování si genderových rolí mohou dokazovat mimo 

jiné i již zmíněné výzkumy antropoložky M.Meadové, která zjistila odlišnost ženských a mužských 

genderových rolí v různých kulturách.  

 

1.3.3 Gender v intencích kognitivně-vývojového přístupu 
 

V této souvislosti jsme se již dříve zabývali některými  z myšlenek Gilliganové, které lze 

z hlediska vývojového přístupu doplnit dalšími. Autorka například uvádí, že ženy samy sebe definují 

v kontextu lidských vztahů a zároveň se posuzují podle toho, jak jsou schopny pečovat o druhé. 

Zatímco ženy o muže pečovaly, muži tuto péči brali jako samozřejmost nebo ji podceňovali. Pokud 

je zralost ztotožňována s osobní autonomií, pak se starost o vztahy podle ní jeví jako ženská 

slabost spíše než lidská přednost. (Gilliganová, 2001, str.45). 
 
 Dle téže autorky mystérium ženského vývoje spočívá v tom, že si uvědomíme 

trvalý význam přimknutí v lidském životním cyklu. Ženy chápou morální dilemata jako 

konflikt odpovědností. Ženský morální úsudek se nejprve soustředí na přežití, posléze se zabývá 

dobrotivostí a nakonec dochází k reflektivnímu pochopení péče jako nejvhodnějšího vodítka 

k řešení konfliktů v lidských vztazích. Ženy a muži odlišně vnímají nebezpečí a odlišně je 

interpretují: muži častěji spatřují nebezpečí v intenzivní osobní afiliaci, nikoli ve výkonu a podle 

jejich názoru vzniká z intimity.  
 
Ženám se podle autorky také jeví jako nebezpečné neosobní situace spojené s výkonem a 

nebezpečí vnímají jako důsledek soutěživého úspěchu. U žen se objevuje i strach z úspěchu – 

strach, že zůstanou samy, že je úspěch oddělí od ostatních. Pojem ženských práv mění 

ženské koncepce vlastního já, protože jim umožňuje, aby se vnímaly jako silnější a aby braly 

v úvahu přímo své vlastní potřeby. Jakmile prosazení nepůsobí nebezpečně, promění se i pojetí 

vztahů z pouta neustálé závislosti v dynamickou vzájemnou propojenost. V tu chvíli přestává být 

pojem péče jen ochromujícím imperativem neubližovat jiným a stává se z něj pobídka 

k odpovědnému jednání vůči sobě i druhým a tudíž i k zachování propojenosti. Středem morálního 

chápání se tedy stává vědomí dynamiky lidských vztahů. Takto chápaná etika propojuje aktivitu 

myšlení s aktivitou péče (Gilliganová, 2003). 
 



Kognitivně – vývojový přístup považuje za důležitý moment, že zásadní vliv na přijetí 

genderové role má genderová identita. Pojem identity má přitom v psychologii několikerý 

význam:  
 
1. zážitek identity, totožnosti se sebou samým – zážitek individuální kontinuity v čase, 2. 

identita jako ztotožnění se s někým jiným (např. otce se synem), nebo se  

    skupinou, hodnotou apod.,  

          3. identita jako vnitřní soulad s vnějšími projevy individua čili jejich autenticitu –  

             soulad jeho osobnosti a osoby ( veřejného vystupování, role), (Nakonečný, 1999,  

             str. 70).  
 

Důvodem pro chování odpovídající patřičné genderové roli je motivace projevovat se v 

souladu s genderovou identitou (Atkinson, 2003, str.96). Jednu z nejznámějších teorií v tomto 

směru koncipovala Sandra Bemová (Bem, 1993).  
 
Jde o teorii gender schématu, kde se genderu využívá coby způsobu organizování 

informací. Děti se učí nepřímo nahlížet na sebe z hlediska příslušnosti ke svému pohlaví a  vytvářejí 

si na tomto základě sebepojetí týkající se jejich mužství nebo ženství. Gender schéma je tedy 

duševní strukturou organizující jedincův percepční a pojmový svět do kategorií rozlišených podle 

pohlaví. To se projevuje i v jazyce (on, ona). Podle Bemové  je společnost nahlížena 

prostřednictvím „genderové optiky“. Podle autorky ji profilují:  
 

1. genderová polarizace, která znamená, že ženy a muži jsou považováni za 

bytostně odlišné a tyto odlišnosti hrají centrální roli v uspořádání společnosti, 

2. androcentrismus, jenž označuje představu, že muži jsou nadřazeni ženám a 

předpoklad, že mužská životní zkušenost představuje jakýsi standard, se kterým 

jsou ženy srovnávány, 

3. biologický esencialismus, který slouží k racionalizaci předchozích optik tím, že je 

vysvětluje jako přirozený a nutný produkt vrozených biologických rozdílů. 

 

Bemová v této souvislosti dále zdůrazňuje význam metasdělení o genderu, která jsou 

obsažena v nejrůznějších aktivitách a situacích. Významnými v tomto ohledu jsou běžná 

pozorování – ženám se např. většinou volá do práce, aby vyzvedly ze školy dítě, kterému je 

špatně, muži častěji řídí auto apod. Tyto „životní danosti“ pak mají enormní vliv na jednání a 

udržování genderově vztaženého chování. Jako zásadní se tak pro genderově podmíněné 

chování ukazují zvyky. Změna vnímání genderových rolí ve společnosti je možná, pokud bude 

kultura méně diferencována podle pohlaví (Bem, 1993). 
 



Podle Bemové využívají pohlavně identifikovaní jedinci gender schématu více než jedinci 

pohlavně indiferentní (in Basow, 1986). Na základě sebeposouzení osobnostních rysů tak 

Bemová definovala jedince feminní, maskulinní a androgynní. Jedinci maskulinní vykazují 

zejména maskulinní vzorce jednání a maskulinní rysy – jsou rozhodní, asertivní, nezávislí. Feminní 

jedinci vykazují chování a rysy typické pro ženy – jsou soucitní, emocionální atd. Androgynní 

jedinci oproti tomu projevují vysokou situační flexibilitu  - v určitých situacích jsou maskulinní, 

v jiných feminní. Androgynie podle Bemové vede ke zvyšování kompetence a vyzrálosti.  
 
Androgynie nepředstavuje pouze nový standard psychologického vývoje jedince, 

ale také na úrovni sociokulturní i reorganizaci jednotlivých sociálních institucí. 

V androgynní společnosti by se ženy i muži měli rovným dílem podílet na péči o děti, ekonomické 

produkci, na politickém dění, vědě a umění a dalších původně maskulinních činnostech (dnes 

podobné pojetí najdeme v severských zemích). Eliminace genderových stereotypů by měla vést 

k redukci ekonomických a statusových rozdílů. 
 
Zejména poslední autorkou uvedené vymezení považujeme za velmi důležité, protože 

odpovídá i řadě dalších obdobných pojetí jiných autorů a potvrzují ho i naše vlastní dále 

prezentovaná empirická zjištění. V praxi se dnes skutečně stále častěji setkáváme s lidmi, kteří  

mají zřetelné androgynní rysy či vzorce chování. V tomto ohledu máme za to, že rostoucí 

složitost uspořádání společnosti a jejího následného vývoje, zejména v důsledku 

globalizace, vyžaduje od jednotlivců uplatňování stále flexibilnějších vzorců chování. 

Jako efektivnější se přitom v této souvislosti jeví osoby, které nemají trvale vyhraněné maskulinní 

či feminní rysy či způsoby chování (viz i některá zjištění v empirické části práce). 

 

 

    

Trebicoltová (in Veterlling-Braggin, 1982) přitom uvádí dva užívané typy androgynních 

ideálů: 
 

1. monoandrogynismus – kde každý člen společnosti má maskulinní i feminní 

vlastnosti, 

2. polyandrogynismus – kde má každý člen právo volby mezi kombinací maskulinních a 

feminních vlastností, či jednoznačně feminními nebo maskulinními vlastnostmi.  
 

Z tohoto hlediska se jeví jako problematický koncept monoandrogynismu, který by se 

mohl stát takovým normativním stereotypem, v němž by se prakticky setřely jakékoli rozdíly mezi 

muži a ženami. A to pravděpodobně i ty, které vytvářejí napětí mezi oběma pohlavími, jež 



stimuluje sexuální pud. Je však přitom možné, že by se pozitivním sexuálně stimulačním 

fenoménem mohly stát interindividuální rozdíly mezi lidmi.  
 
V této souvislosti zůstává otevřenou otázkou, nakolik by mohl naopak pozitivně zapůsobit 

polyandrogynismus, který, podle nás, jen dále rozvíjí v současnosti již existující tendence 

existující v diverzitě společnosti. Nehledě na zmíněné limity se však androgynie jeví jako jeden 

z nosných konceptů umožňujících překonání dále charakterizovaných genderových stereotypů.  
 
 J. Butlerová ve své publikaci Undoing gender zpochybňuje humánnost existence pouhých 

dvou genderů na příkladu homosexuálních jedinců a transsexuálů a dává ji do souvislosti s otázkou 

normality. Upozorňuje na možnost vzniku nových forem genderu, hovoří o tzv. multiplikaci 

genderu. „Gender jako norma se udržuje jako norma do té míry, do které se podle ní jedná 

v sociálních situacích a její podoba je měněna a znovu ustanovována prostřednictvím každodenních 

sociálních rituálů.“ (Butler, 2004). 
 
 Pleck (in Conner, 1995) navrhl v roce 1981 koncepci nenormativní teorie mužské a 

ženské role (normativní koncepce podle něj zpomaluje sociální změny), která odděluje roli od 

vlastního já. Koncepce genderu jako bipolární dimenze je dnes překonána i podle jiných autorů 

(Oswald, Lindstedt, 2006). Genderové stereotypy mohou být separovány do feminních a 

maskulinních komponent vlastností, rolového chování, povolání a fyzického vzhledu. Eaglyová a její 

kolegové (Eagly and Diekman, 2000 in Oswald, Lindstedt, 2006) zjistili, že dimenze maskulinní a 

feminní osobnosti, fyzické a kognitivní vlastnosti jsou klíčovými aspekty genderových stereotypů. 

Individuální genderová identita je složena z  mnohočetných genderových stereotypů.  

Teorie multifaktoriální genderové identity tvrdí (Spence, 1993 in Oswald, Lindstedt, 

2006), že si lidé vytvářejí základní koncept sebe sama jako muži nebo ženy. Tato 

genderová identita je centrální pro sebepojetí (dnes se užívá i širšího pojmu sebesystém), (Macek 

in Výrost, Slaměník, 1997, str. 204), vytváří se poměrně záhy a je dosti stabilní. Nicméně to, co si 

pod tím každý člověk představuje, se liší. Existují atributy genderu, jako jsou osobnostní rysy, 

postoje, fyzické aspekty, sociální role a chování, které jsou na sobě nezávislé a dostávají se mezi 

sebou do komplexních  interakcí a vzájemných vztahů. Ne všichni muži mají všechny atributy 

spojovány s muži a obdobně ne všechny ženy mají všechny atributy spojovány s ženami.  
 
Pokud tedy chceme poznat genderové sebepojetí individua, neměli bychom se 

zajímat pouze  o míru, do které má dotyčný maskulinní nebo feminní identitu. Musíme brát 

v úvahu i to, jaká je struktura a obsah individuálních genderových sebe-stereotypů 

(systematický proces vnímání sebe sama jako nositele charakteristik a chování, které je spojováno 

s určitou skupinou) v jednotlivých sférách. Internalizace negativních skupinových stereotypů pak 



může ohrozit sociální identitu individua a vyústit v nižší osobní a skupinové sebehodnocení (Katz, 

Joiner, Kwon, 2002 in Oswald, Lindstedt, 2006).  
 
Jak ženy, tak muži se při popisu druhých lidí primárně zaměřují primárně na fyzické 

charakteristiky, pravděpodobně proto, že jsou nejviditelnější. Nicméně, při popisu sebe sama 

se lidé zaměřují spíše na své vlastní genderově relevantní sociální role. Sebepojetí spojené 

s genderem je složeno z nezávislých domén pozitivních a negativních rysů a chování v sociální roli. 

Obsahuje rovněž absenci charakteristik odlišného genderu.  

 

1.3.4 Gender v evoluční psychologii 
 
 Z pohledu evoluční psychologie, za jejíhož zakladatele bývá považován E.O.Wilson, jsou 

nejdůležitější biologické mechanismy, které se vyvíjely v průběhu milionů let procesem 

přírodního výběru a osvědčily se pro přežití či zvýšení reprodukce. Evoluční psychologové 

předpokládají, že v mozku jsou vysoce specializované oblasti, např. pro výběr sexuálního partnera, 

boj o místo v sociální hierarchii apod. (Hartl, Hartlová, 2004). 
 

Na rozdíl od sociálně a kulturně orientovaných psychologů, se evoluční psychologové dále 

domnívají, že existují určité vzorce chování, které jsou charakteristické pro všechny 

příslušníky lidského druhu a jsou nezávislé na určitém kulturním prostředí. Pokud shrneme 

interkulturně ověřené mezipohlavní rozdíly, jsou to podle Beallové a Sterneberga (1993) 

následující: 
 

1. muži jsou agresivnější než ženy ve všech kulturách, 

2. muži mají tendenci zastávat více sociálně dominantních pozic,  

3. muži mají vyšší tendenci mít více sexuálních partnerek, 

4. ženy se více zajímají o starší partnery, kteří jsou více materiálně i sociálně zajištěni, 

zatímco muži preferují u svých partnerek fyzickou přitažlivost. 
 

Základním teoretickým problémem evoluční psychologie je existence altruismu. Pokud 

chápeme darwinismus (ze kterého evoluční psychologie vychází) jako nauku o přirozeném výběru 

realizovaném uplatněním práva silnějšího, je třeba si klást otázku mechanismu genetické 

reprodukce a druhové vytrvalosti altruistického chování. Odpověď na ni leží ve skupinové 

povaze přirozeného výběru. Jedinec, který se chová altruističtěji než druhý, sice snižuje svou 

šanci na přežití, ale v přirozeném výběru nejde o přežití jedince, ale o udržení a vývoj genového 

fondu. Nositelem genetického vybavení druhu je až přiměřeně velká skupina individuí, kterou 

teprve můžeme považovat za jednotku výběru. Pokud jedinec dává přednost zájmům skupiny před 



svými vlastními, má tato skupina větší šanci na přežití než ta, kde se v genech přenáší vzorec 

chování, v němž se jedinec soustřeďuje pouze na vlastní prospěch (Možný, 1990, str.131). 
 
  Reprodukční systém vnímají evoluční psychologové u člověka v souvislostech  širších 

příbuzenstev – rodů a klanů, které jsou však již v současné společnosti prakticky neviditelné. 

Párové chování člověka podle pozorování etologů souvisí s jeho individuální teritorialitou.  

Základní vazbou je ve všech kulturách vazba matka-dítě. Vazba žena-muž pak slouží 

k ochraně této primární vazby.  
 
Rozdíly mezi pohlavími mizí u druhů, kde samec investuje do svých potomků – muži a ženy  

jsou si mnohem podobnější než samci a samice řady jiných druhů. Někteří autoři také soudí, že 

snaha žen o fyzickou atraktivitu souvisí s vysoce hodnocenými znaky mládí a fyzického zdraví 

(Beall, Sternberg, 1993). Díky své biologické orientaci zdůrazňuje pak evoluční 

psychologie funkční rozdíly mezi mužem a ženou. Tak v ní můžeme najít např. skeptický 

pohled na pokusy zrušit dělbu práce podle pohlaví. Na druhou stranu stanovuje ženám klíčovou 

úlohu ve vývoji lidstva, protože jsou to ony, kdo si vybírají partnery a muži v podstatě pouze 

soupeří o jejich přízeň. Evoluční psychologie bývá kritizována zejména pro přeceňování 

genetických daností. Vždy je totiž nutno brát v potaz, že i naše genetická výbava podléhá 

sociálním a kulturním vlivům.  

 

1.3.5 Genderové stereotypy a teorie sebenaplňujícího proroctví 

V sociální psychologii se ve vztahu k genderu setkáváme také s již zmíněnou teorií 

označovanou jako sebenaplňující proroctví (self-fulfilling prophecy), které bývá vysvětlováno 

jako počáteční klamné přesvědčení, jež samo o sobě podmíní takový typ chování, který se později 

projeví. To může samozřejmě probíhat i obráceně – určité chování vyvolá kognitivní složku – 

znalosti, přesvědčení, očekávání, pocity postoje, záměry, cíle a hodnoty. Tento proces dobře 

ilustruje následující  schéma (obr.2.2).  

 

Obr. č. 1.1  Sebenaplňující proroctví genderového přesvědčení a chování (Beall, 

Sternberg, 1993) 

 



 

 

 

Stereotypní představy o mužích a ženách způsobují chybné vnímání a diskriminaci a 

zapříčiňují tak chování, které je následně potvrzuje. Tím vznikají a udržují se v chodu genderové 

stereotypy. Předsudky a stereotypy jsou sociálně nežádoucí, proto na vědomé úrovni  jsou lidé 

jakoby přesvědčeni o rovnoprávnosti žen i mužů. Přesto naše mysl obsahuje i genderové 

stereotypy jako tacitní či implicitní představy. Zahrnují osobnostní vlastnosti, rolové chování, 

fyzický zjev i povolání (Beall, Sternberg, 1993).  

Muži jsou v jejich rámci popisováni jako dominantní, racionální, objektivní, nezávislí, 

rozhodní, soutěživí, agresivní, schopni vést, dobří ve vědách a matematice, zajímající se o obchod, 

sport a politiku. Ženy jsou popisovány jako submisivní, nesmělé, emocionální, subjektivní, 

důvěřivé, závislé, citlivé vůči druhým, starostlivé, pečovatelské, schopné se obětovat pro ostatní, 

dobré v domácích pracích a k výchově dětí. Patří  sem však také představa o ženách jako méně 

kompetentních než jsou muži a nevhodných pro vedení lidí. Komplex těchto představ pak 

představuje již zmíněné gender schéma.  
 
Statusová nerovnost mužů a žen (muži mají vyšší status než ženy) je jak příčinou 

genderových stereotypů, tak i jejich důsledkem.  Tato situace se však pomalu mění, ženy a 

muži se častěji chovají podobně než odlišně, pokud mají překonávat stejné překážky či pokud 

dostanou obdobné výhody. Stereotypní genderová schémata mizí na vědomé úrovni, zejména u 

lidí s vyšším vzděláním. Citlivost se stává pro muže akceptovatelnou vlastností, rodinné role se 

postupně vyvíjejí směrem k větší zastupitelnosti. K odstranění těchto stereotypů může vést jak 
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osvěta – výchovné působení ve smyslu vysvětlování a uvědomování si předsudků, tak, a to 

zejména,  působení sociálně podporovaných ženských autorit. V organizacích, společenském 

životě, apod. je proto třeba poukazovat na efektivně působící ženy v těchto rolích. Pak může 

vstoupit do hry princip nápodoby.  
 
Pokud pokusná osoba vidí na videonahrávce především manažery muže v interakci 

s podřízenými, má tendenci muže jako manažery považovat za kompetentnější než ženy na druhé 

promítané videopásce. A vice versa, pokud na první pásce jsou především ženy manažerky, 

považuje za kompetentnější ženy. Nadřízení i podřízení hodnotí ženy manažerky jako úspěšnější, 

pokud je v organizaci více žen v manažerských pozicích (Beall, Stenberg 1993).   
 
Genderové stereotypy přejímáme velmi záhy díky pozorování genderově příslušných 

sociálních rolí a odpovědností. Genderové schéma poskytuje očekávání, jak se lidé budou 

pravděpodobně chovat, jaké budou jejich osobnostní vlastnosti a schopnosti. Sociální psychologové 

přitom zjistili, že se změní vnímání členů druhé, soutěžící skupiny, pokud skupiny pracují společně 

se stejným cílem. Díky déletrvajícímu kontaktu a větší známosti členů první skupiny se jejich 

pohled na členy druhé skupiny stává idiosynkratičtějším spíše než stereotypním  (Basow, 1986). 

Společná déletrvající činnost, která vede k dokonalejšímu poznání, tak napomáhá změnám ve 

vnímání a následnému postupnému odstraňování genderových stereotypů.   

 

 

 

1.4 Uplatnění mužů a žen ve společnosti a v pracovním procesu v ČR a EU 
 
 Celá komplexnost a složitost genderové problematiky dále zřetelně vystoupí zejména 

v analýze problematiky uplatnění mužů a žen ve společnosti a v pracovním procesu. Sociologické a 

sociálně psychologické aspekty genderu je přitom třeba nahlížet v obou rovinách, protože 

ekonomické determinanty života společnosti jsou s nimi nerozlučně spjaty. Otázky zaměstnanosti 

žen, jejich vzdělanostního a kvalifikačního vývoje se  bezprostředně promítají do nerovných 

příležitostí a nerovností v odměňování žen. A všechny tyto otázky jen dále potvrzují důležitost 

rozkrytí a řešení genderové problematiky z hlediska různých interdisciplinárních pohledů a 

souvislostí ve společnosti a v její hospodářské praxi. 
 
 Jako jeden z prvních problémů vstupuje v daném rámci do centra naší pozornosti 

problematika zapojení žen v pracovním procesu. To se v průběhu posledních desetiletí do 

značné míry změnilo, a tím se  změnil i celkový charakter průběhu jejich pracovní kariéry.   V 

porovnání s dneškem byl dříve model životní dráhy žen dosti odlišný. Byl charakterizován 



spíše nižším sňatkovým věkem a vyšším počtem dětí v mladším věku žen, než zvyšováním jejich 

vzdělanostní úrovně. Podle Krause (2005) v současnosti pod tlakem společenského vývoje 

podstatná část mladých žen studuje výrazně delší dobu a rodinu a děti naopak plánuje až po 

ukončení studií a získání pracovní praxe či vybudování si osobní profesní kariéry.  

 

1.4.1 Zaměstnanost žen v ČR a EU 
 

Autorky Křížková a Hašková (2002) uvádějí, že česká ženská populace se vyznačuje již 

tradičně vysokou zaměstnaností. Krause (2005) však v této souvislosti naopak tvrdí, že v oblasti 

zaměstnávání žen odlišuje Českou republiku od většiny členských zemí EU klesající 

charakter trendu vývoje ukazatelů zaměstnanosti žen. V tomto směru se tedy naše 

ekonomika vyvíjí proti trendu hospodářsky vyspělých zemí Evropské unie, kde se 

záležitost zaměstnanosti žen častěji řeší využíváním flexibilních forem účasti žen v pracovním 

procesu (částečné úvazky, práce doma apod.). 
 
Snižování zaměstnanosti žen se v našich podmínkách v minulosti odehrávalo v rámci 

odstraňování tzv. celkové přezaměstnanosti krátce po roce 1989. Pokračovalo však i v průběhu 

následujícího období transformačních a strukturálních změn. V průběhu tohoto transformačního 

období ČR se postupně ztrácelo vysoké aktivní zastoupení žen na trhu práce, které bylo 

typické právě pro období před rokem 1989. Výraznější je tak dnes spíše podíl žen na celkové 

ekonomické neaktivitě obyvatelstva České republiky. Z provedených analýz VÚPSV provedených 

v roce 2003 dokonce vyplývá, že pro specifickou skupinu žen je za daných podmínek vývoje trhu 

práce plná ekonomická neaktivita výhodnější než (částečná) zaměstnanost (ČSÚ, 2001).  
 
Příčiny tohoto vývoje v ČR v oblasti částečné zaměstnanosti spočívají převážně v nízkých 

reálných výdělcích z částečných úvazků a v nemotivujícím nastavení systému sociálních dávek. 

Naopak ve vyspělých zemích EU se podařilo nastartovat růst ekonomické aktivity žen zvyšováním 

jejich zaměstnanosti, a to právě prostřednictvím výše zmíněných  atypických forem zaměstnávání. 

Zapojením ČR v EU se i u nás situace zřejmě postupně změní. 
 
Analýzou zaměstnanosti žen v jednotlivých sektorech našeho hospodářství bylo zjištěno, že 

naprostá většina všech zaměstnaných žen u nás pracuje v sektoru služeb (70,4 %) a 

jejich podíl postupně narůstá. Naopak většina všech zaměstnaných mužů se koncentruje do 

průmyslu (48,9 %) a ve službách pracuje pouze 45,8 % všech mužů. Ukazuje se také, že pro naši 

společnost zůstávají odvětví vzdělávání a zdravotnictví již dlouhou dobu typicky „ženskými 

odvětvími“. Lze přitom soudit, že nadměrná feminizace v těchto odvětvích je do jisté míry 

způsobena nejen specifickým charakterem pracovních pozic (např. zdravotní sestry ve 



zdravotnictví), ale také dlouhodobě nízkou úrovní mezd kvalifikovaných pedagogických pracovníků 

a zdravotnického personálu. Bourdieu (2000) v této souvislosti uvádí, že vyhlídka na feminizaci 

určité profese snižuje její žádoucnost a prestiž. 
  
Z hlediska zastoupení žen v závislosti na jejich  postavení v zaměstnání je pro ženy 

nejtypičtější skupina zaměstnanců (88,6 % všech žen). Z pohledu sebezaměstnanosti je u žen 

nejfrekventovanější kategorie pracovníků na vlastní účet (7,7 % všech žen). Z hlediska vývoje 

zastoupení v jednotlivých kategoriích forem zaměstnání je sebezaměstnanost typičtější pro muže, i 

když podnikajících žen na našem trhu práce postupně přibývá.  
 
Pokud jde o situaci v EU, podle Fischlové (2005), ženy stále více směřují k mužskému 

modelu ekonomické aktivity, jenž se stává standardem v mnoha evropských zemích. 

V současné době je poměrně běžné, že, ačkoli má žena 35 let a dvě děti, stále pracuje, což ještě 

donedávna nebylo zcela obvyklé. V tomto všeobecném trendu nacházíme však určité rozdíly: 

ekonomická aktivita žen v jižních státech (vyjma Portugalska a včetně Lucemburska) zůstává 

v podstatě nižší, než je tomu ve skandinávských zemích. Nadprůměrná ekonomická aktivita žen je 

pak podle řady statistických údajů běžná zejména v Dánsku, Finsku, Švédsku, Rakousku, Francii, 

Nizozemsku a dále ve Velké Británii a v SRN. (http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/). 
 

 Fischlová (2005) v této souvislosti spatřuje možnost  rozlišit tři základní typy strategií:  
 
• země, ve kterých je ekonomická aktivita žen kontinuální, nezávislá na věku či rodinné 

situaci (skandinávské země, Francie, SRN-částečně, Rakousko, v současnosti stále více i 

Portugalsko) - ženská zaměstnanost v nich odpovídá mužskému modelu ekonomické 

aktivity, 

• země, kde je dominantním neaktivní model (Španělsko, Itálie, Řecko, Lucembursko, 

Irsko, Belgie), ekonomická aktivita žen zde vrcholí v mladém věku, dokud jsou bezdětné, 

posléze se značně snižuje pod vlivem rodinné situace, 

• země, kde se uplatňuje tzv. bimodální (resp. diskontinuitní) model, který znamená určité 

(dočasné) přerušení  pracovní aktivity ženy v prvních letech mateřství  (severní a střední 

Evropa, Velká Británie, Nizozemsko) s následným návratem  do původního, náročnějšího 

zapojení. 
 

Stejně jako u nás, je i v západoevropských zemích EU spojena s uplatněním žen jejich 

(horizontální) segregace do určitých odvětví – méně žen působí v průmyslových odvětvích 

(16% žen oproti 39% mužů), naopak je tomu v sektoru služeb (80% žen oproti 55% mužů). 

V zemích EU je přitom podobně jako ostatně i u nás dobře patrná koncentrace žen do čtyř 



základních oborů – zdravotnictví, školství, pohostinství a veřejného stravování 

(http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/). 
 
Určitou podrobnější charakteristiku v oblasti uplatnění mužů a žen v pracovním procesu 

nám mohou poskytnout následující tabulky, převzaté z ročenky Muži a ženy v číslech (2005).  

 

Zajímavý je například následující graf, který ukazuje rozdíl mezi muži a ženami v oborech 

studia v ČR u studentů vysokých škol. 

 



Obr. č. 1.1 Studium VŠ podle oborů za rok 2004 

 (Převzato z Ženy a muži v číslech  2005). 

:  

          Z grafu vyplývá, že ženy u nás studují především společenské vědy a obory z oblasti služeb, 

dále pak  zdravotnické, lékařské a farmaceutické obory. Tradiční doménou žen je především 

školství.  

 

Tento poměr se však mění v závislosti na typu škol. Mezi učiteli předškolní výchovy je jejich 

zastoupení 100%. Mezi vysokoškolskými pedagogy je to 36,3.%. Čím vyšší pozice ve školství, tím 

méně jsou zastoupeny ženy. Mezi zástupci ředitelů základních škol je to 71,6.%, mezi řediteli jen 

55,5.%. Jako zástupci ředitele na středních školách působí ženy ze 46,6.%, mezi řediteli je jich 

24,3.%. Mezi děkany fakult na vysokých školách najdeme 23,0% žen  a mezi rektory je žen 18,8 

% .  

Ženy také pracují kratší dobu, než muži. Za týden odpracují na plný úvazek o 4,9 

hodin v průměru méně než muži. Podle dat získaných ze šetření veřejného mínění 

(Hašková, Křížková, 2003), odpracují u nás ženy v průměru 43 hodin týdně, zatímco muži 

48 hodin.  

Obr. č. 1.2  Základní ukazatele ekonomické aktivity  



 (Převzato z Ženy a muži v číslech 2005). 

 

Míra ekonomické aktivity je u mužů po celý život vyšší než u žen. Nejnižší rozdíl 

(1,9 procentních bodů) ve prospěch mužů je v nejmladší věkové skupině, velmi výrazné jsou 

rozdíly mezi 20.–34. rokem (ve skupině 25–29 let je to 29,6 procentních bodů, ve skupinu 30–34 

let je to 24,6 procentních bodů). Evidentně se zde projevuje vliv mateřství. Ve věku 35–39 

let se ženy opět vracejí do práce (rozdíl oproti ekonomické aktivitě mužů je jen 9,9.procentních 

bodů). Ekonomická aktivita žen pak i nadále stoupá a ve věku 40–49 let je míra jejich ekonomické 

aktivity nejvyšší. Z grafu č.1 v příloze 1 je přitom zřejmé, že se nejvíce uplatňují v terciární sféře 

ekonomiky. 

Ženy přitom nejčastěji pracují jako techničky, zdravotnice a pedagožky. Tato 

povolání volí celá čtvrtina žen. Ve službách a obchodě tvoří jejich podíl 18,2 % z nich. Muži 

nejčastěji pracují jako řemeslníci, výrobci a zpracovatelé (29,8 % z nich). Nejvíce žen nacházíme 

mezi nižšími administrativními pracovníky, a to 80,4 %. Ženy také převažují v provozu služeb a 

obchodu (64,3 %) nebo mezi pomocnými či nekvalifikovanými silami (60,5%). Nejnižší zastoupení 

žen je mezi příslušníky armády (5,3 %), mezi výrobci a zpracovateli (12,5.%) dělníky v zemědělství 

a rybářství, ale také mezi řídícími pracovníky (26,4.%) jak dokládá graf.č. 2 v příloze 1.  

 

 

Tab. č. 1.1 Zaměstnání – podíly žen  

(Převzato z Ženy a muži v číslech 2005). 



 

Obr. č. 1.3 Ženy a muži v řídících pozicích  

(Převzato z Ženy a muži v číslech 2005). 

 

Nejvyšší zastoupení žen se objevuje mezi vedoucími pracovníky finančních a hospodářských 

útvarů (45,1.%) a mezi vedoucími pracovníky v organizacích zaměřených na poskytování 



obchodních služeb (40,7 %). Významně méně se objevují ženy ve společensky významných řídících 

pozicích (viz graf 3 v příloze 1). 

Ze  struktury zaměstnané populace v období druhé poloviny dvacátého století je dále 

zřejmé, že ženy ve srovnání s muži dříve získávaly vyšší vzdělání mnohem pomaleji, 

v menších počtech a celkově i obtížněji. V současnosti jak u mužů, tak i u žen dochází ke stálému 

zvyšování vzdělanostní úrovně. Zásadně rozdílný je ale charakter tohoto procesu z hlediska 

pohlaví. K nejvýznamnějším změnám ve zvyšování vzdělanostní úrovně dnes dochází u 

zaměstnaných žen. Nejvíce vzrostl jejich podíl v kategorii vysokoškolsky vzdělaných 

zaměstnaných osob, v roce 2004 ženy tvořily 40,2 %, (Krause, 2005).   

Současně je však zřejmé, že převážně díky nižší vzdělanostní úrovni v minulosti tvoří 

ženy 61,0 % všech zaměstnaných osob, které mají pouze základní vzdělání. Naopak u 

zaměstnaných mužů ke změně vzdělanostní struktury – v porovnání se situací u žen - 

prakticky nedošlo. I v současnosti je pro zaměstnané muže typické spíše střední vzdělání bez 

maturity (51,5 % všech zaměstnaných mužů).  
 
Současně lze na základě porovnání vývoje vzdělanostní úrovně zaměstnaných osob v 

ČR a bývalé EU-15 (rok 2001) konstatovat, že byly zjištěny mírné strukturální rozdíly. V roce 

2001 tvořily ženy v zemích EU-15 celkem 39,5 % všech zaměstnaných osob se základním 

vzděláním. V ČR byl tento podíl vyšší (57,2 %). V oblasti středoškolského vzdělání (nebo bez 

maturity) je situace v ČR srovnatelná s EU-15 (ženy této vzdělanostní kategorie tvořily 42,6 % 

všech pracujících v ČR, v EU-15 tvořily 44,3 %). Podíl zaměstnaných žen s vysokoškolským 

vzděláním byl však v ČR (39,3 %) ve srovnání s  EU-15 (45,3 %) zřetelně nižší  (Krause 2005). 

 

1.4.2 Nerovné příležitosti 
 

Pokud sledujeme vývoj vztahů mezi muži a ženami, můžeme se u nás setkat s neobvyklým 

jevem, který souvisí do značné míry jak s procesem rozvoje naší ekonomiky, tak i s pronikáním již 

zmíněných zahraničních vlivů a se setrvačností v pojímání ženské a mužské role v naší  společnosti. 

Zatímco se v západoevropských zemích již dlouhodobě projevují snahy o zrovnoprávnění 

postavení žen a zákaz diskriminace na základě příslušnosti k pohlaví se  výrazně prosazuje i v 

podnikové praxi, u nás jsou tyto snahy jen v počátcích. Za genderové nerovnosti jsou přitom 

považovány nerovnosti v přístupu k zaměstnání, v zacházení v zaměstnání a v postupu 

na vyšší pozice. 
 
Ženy bývají nejvíce handicapovány tím, že mají v životě vlastně dvě paralelní 

kariéry – jednu v zaměstnání a jednu rodinnou. Stále totiž žijeme ve společnosti tradičně 

rozdělených rolí, kde muž pečuje především o hmotné zabezpečení rodiny a žena se stará o 



domácnost a výchovu dětí. Přitom se ženy zcela běžně kromě svého zapojení v rodině také v této 

době nadále věnují i své pracovní kariéře.  
 
Typickým důsledkem přetrvávající zakořeněnosti stereotypní konstrukce gender 

rolí, jsou i v současnosti nižší šance žen na profesní kariéru a na uplatnění v řídících 

funkcích, které jsou spjaty s vědomím nižší hodnoty ženské práce a představou pracující ženy 

jako převážně řadového zaměstnance s nižším podílem rozhodovacích pravomocí, nižší autoritou a 

malou schopností řešit věcné problémy. Předností ženy-pracovnice je pečlivost a citlivost pro 

mezilidské vztahy.  
 
Tato postojová rigidita má za následek významné změny v uspořádání rolí muže 

a ženy po založení rodiny a narození dětí. Tím, že žena zcela samozřejmě zůstává na 

mateřské i následné rodičovské dovolené s dítětem doma, přijímá i všechny další rodinné role. 

Tento masivní přesun velké většiny domácích činností a s nimi spojených  odpovědností na ženu 

po narození dítěte, leckdy dokonce i předem, díky očekávání, že dítě někdy porodí, je způsoben 

právě těsnou provázaností všech ženských rodinných rolí s rolí matky, Důsledkem přetrvávající 

zakořeněnosti stereotypní konstrukce gender rolí, je pak i současný podíl mužů na rodičovské 

dovolené, který je fakticky minimální (Rendlová, 2002).  
 
Role otce nejenže nenese příliš silný obsah pečovatele, ale  dokonce na ni nejsou 

navázány ani žádné další odpovědnosti za domácnost, kromě jejího finančního 

zabezpečení. Pak lze sledovat i u těch mužů, kteří na rodičovskou dovolenou odcházejí, že tyto 

další domácí odpovědnosti nepřebírají, ale nechávají je nadále na ženách. Role otce je v 

současnosti také s růstem důrazu současné společnosti na spotřebu a materiální hodnoty spojena 

především s ekonomickým zajištěním domácnosti, a to zvláště v období po narození dětí. V dalších 

fázích rodinného cyklu už má žena velmi malou možnost zvrátit toto rozdělení odpovědností a rolí v 

rodině.  
 
Po odchodu dětí z rodiny má velká část žen přirozenou tendenci se znovu začít 

realizovat v práci. Přitom se však setkávají s diskriminačními podmínkami, ztrátou kvalifikace a 

nedostatkem praxe oproti mužům, jejichž kariéra na delší dobu přerušena nebývá. Tyto ženy často 

končí na sekundárním trhu práce (Křížková, 2002). 

Na úrovni společnosti jsou ženské rodinné role postaveny do konfliktu s rolemi 

pracovními, a to i přesto, že v sociální realitě je současná česká rodina založena na pracovním 

uplatnění a finančním přínosu obou partnerů a žena má zároveň hlavní odpovědnost za 

domácnost. Horší pozice žen na trhu práce a na druhé straně vytrácení mužského prvku z rodiny je 



důsledkem gender kontraktu mezi soukromou sférou rodiny a veřejnou sférou práce v naší 

společnosti. 
 
Základním záměrem výzkumu Haškové a Křížkové (2003) bylo zjistit vnímání nerovnosti 

v postavení žen a mužů na trhu práce. Z jimi získaných výsledků je zřejmé, že si většina populace 

(77%) myslí, že při srovnání postavení mužů a žen na trhu práce je jasné, že ženy obecně, nebo 

aspoň některé skupiny žen, jsou znevýhodněny. Nejčastěji jsou si pochopitelně své horší pozice 

vědomy ženy samotné.  Za tři z nejvíce znevýhodněných skupin jsou považovány:  
 

• ženy s dětmi v předškolním věku,  

• ženy staršího věku,  

• ženy po mateřské dovolené.  
 

Podle očekávání vidí muži i ženy největší nerovnost mezi pohlavími v příležitostech postupu 

v zaměstnání. Za příčiny jejich setrvávání na nižších pozicích přitom respondenti neoznačili horší  

schopnosti žen. Tuto situaci zapříčiňují jednak jejich rodinná zátěž, ale také nastavení 

trhu práce a zaměstnavatelské politiky, a konečně i veřejné mínění, které upřednostňuje 

muže. Dokonce 40% dotazovaných žen zažilo diskriminaci na vlastní kůži, z toho polovina z důvodu 

pohlaví. V českých podmínkách je harmonie mezi pracovním a rodinným životem nejčastěji 

dosahována vlastními silami v rodině, a to buď na základě vzájemné pomoci partnerů v péči o 

rodinu a nebo na základě ochoty jednoho z partnerů k převzetí hlavní odpovědnosti za fungování 

rodiny i domácnosti.  
 
Hlavní zodpovědnost za chod rodiny a domácnosti, jak jsme již uvedli, u nás přitom 

stále přejímá žena. Pouze v polovině rodin je péče o rodinu a domácnost sdílena oběma 

partnery. Problémy s harmonizací práce a rodiny jsou pak běžně podmíněny nerovnou pozicí žen 

na trhu práce i v rodině. Největší problémy přitom zažívají ženy (a muži) s dětmi předškolního 

věku. 
 
Jedním ze základních výše zmíněných rozdílů mezi mužskou a ženskou prací je v této 

souvislosti také výše zmíněný rozdíl v počtu odpracovaných hodin. Je tomu tak i proto, že některé 

ženy pracují na zkrácený úvazek.  

Segregace v povolání je překvapivě vyšší ve skandinávských zemích – Dánsku, 

Norsku a Švédsku, kde pouze 3-4% žen působí v seniorských manažerských pozicích. Mnoho žen 

je také omezeno povoláním, v němž jsou nízké nároky na výši kvalifikace a které nabízí malý 

kariérní postup (Fischlová, 2005). 
 
V této souvislosti jsou zajímavé výsledky některých výzkumů: 
 



 Tak například v roce 2001 uskutečnilo CVVM SoÚ AV ČR pravidelné měsíční šetření 

zaměřené na zjištění názorů obyvatel ČR týkajících se porovnání situace mužů a žen 

v některých oblastech. Bylo dotázáno celkem 1036 osob reprezentujících obyvatelstvo ČR starší 

15 let. Relativní četnosti odpovědí na tuto otázku uvádíme v následující tabulce. 
 

    Tab.č. 1.2  Pokuste se posoudit, kdo je na tom lépe, zda muži nebo ženy, či zda   

                       jsou  na tom obě pohlaví stejně v následujících oblastech: 

 Stejně (%) Muži (%) Ženy (%) 

Přístup ke vzdělání 91 6 2 

Životní úroveň 73 22 2 

Sociální opatření a výhody 68 8 19 

Řízení menších podniků či 
pracovních kolektivů 

60 33 3 

Rozvíjení zájmů 57 36 3 

Postavení v rodině 55 32 11 

Podnikání  48 48 1 

Účast v politice na místní, 
regionální úrovni 

46 46 1 

Přijetí do zaměstnání 31 64 2 

Pracovní kariéra 29 66 2 

Účast  v politice na celostátní 
úrovni 

17 77 0 

Výše platů 15 81 1 

Řízení velkých podniků 11 85 0 

    ( Zaostřeno na ženy 2001, ČSÚ 2002) 

Dopočet do 100 % - představuje odpověď nevím. 
  

Šetření názorně ukázalo, že v řadě z výše uvedených oblastí  je situace výhodnější 

pro muže, a to zejména v těch oblastech, které souvisejí s již zmiňovanými otázkami pracovního 

uplatnění. Počínaje přijetím do zaměstnání, přes pracovní kariéru a výši platů, až po účast 

v politickém a veřejném životě a působení v řídicích funkcích v oblasti řízení velkých podniků. 

 

Neméně zajímavé výsledky vyplynuly rovněž ze šetření, které uskutečnila  agentura 

DEMA a.s. v roce 2000 pro Český svaz žen – 1000 osob reprezentativní vzorek populace ČR: 
 

                  Tab.č. 1.3  Opodstatněnost uvedených tvrzení (Zaostřeno na ženy 2001, ČSÚ, 

2002) 

 Muži  -  ano           Ne Ženy – ano         Ne 

Muž je hlava rodiny 69 31 41 59 

Žena nemá schopnosti 
pro řídící funkce 

26 74 16 84 

Muži mají lepší 
podmínky pro uplatnění 
v práci 

76 24 87 13 

Péče o rodinu je 
záležitostí ženy 

58 42 51 49 

 



Jak muži, tak ženy, se domnívají, že muži mají lepší podmínky k práci. Zajímavý a i s našimi 

dalšími poznatky kompatibilní je poměr u odpovědí žen, které se v mírně nadpoloviční většině 

domnívají, že mají na starosti rodinu.  

 

Tab. č. 1. 4 Pokud sháníte práci nebo byste ji sháněl(a), přijal(a) byste nabídku,   

                     kdyby to znamenalo splnit následující podmínku? (  Zaostřeno na ženy  

                   2001, ČSÚ 2002) 
 
 Muži – ano         Ne Ženy – ano          Ne 

Pracovat denně na 
zkrácenou pracovní 
dobu 

36 64 66 34 

Pracovat jen některé 
dny v týdnu 

44 56 69 31 

Pracovat ve 
vícesměnném provozu 

60 40 43 57 

Rekvalifikovat se na 
jinou práci 

67 33 72 28 

Samostatně podnikat 49 51 37 63 

Pracovat v zahraničí 49 51 27 73 

Pracovat bez smlouvy 
s výplatou na „ruku“ 

36 64 32 68 

Časté služební a 
pracovní cesty 

59 41 31 69 

 

Ženy byly častěji ochotny pracovat na zkrácenou pracovní dobu, pracovat jen některé dny 

v týdnu a rekvalifikovat se na jinou práci. S výjimkou rekvalifikace na jinou práci pro muže tato 

představa asi zcela neodpovídá představě regulérního zaměstnání. Muži jsou však flexibilnější 

pokud jde o ochotu pracovat ve vícesměnném provozu, či přijmout časté služební a pracovní cesty. 

U obou pohlaví se projevuje přibližně stejná neochota pracovat bez smlouvy: ani u mužů se 

neprojevuje výraznější sklon k riziku. 

Zajímavé je také výzkumné zjištění ČSÚ z roku 1997 (výzkum provedený ve 

spolupráci s MZ ČR a Sofres-Factum s názvem „Šetření rodiny a reprodukce“). Respondentkami 

byly převážně ženy (15-44 let), žijící v manželství nebo partnerském soužití a dále byl výzkum 

zaměřen i  na jejich partnery. Velikost vzorku byla 1735 žen a 721 jejich partnerů. I z těchto 

výsledků vyplynulo, že v ČR stále přetrvává tradiční model dělby práce v rodině, kde hlavní péči o 

domácnost a děti zabezpečuje převážně žena, jak dokládá následující tabulka.  

Tab.č. 1.5  Kdo obvykle vykonává uvedené činnosti v domácnosti.“  (odpověď já) (Dělba 

práce v rodině, ČSÚ 2002) 

 

Činnost Muži  % Ženy  % 

Příprava denních jídel 2,8 68,7 

Luxování  6,2 46,0 



Nakupování  3,6 43,5 

Vedení domácího rozpočtu 6,2 36,9 

Mytí nádobí 3,2 46,8 

Péče o staré osoby 4,3 28,8 

Příprava jídel pro malé děti 1,0 77,5 

Oblékání malých dětí 1,1 68,3 

Péče o ně, když jsou nemocné 1,7 61,1 

Hraní si s dětmi 1,6 16,5 

Pomoc při domácích úkolech 3,0 40,6 

 

Zásadní část péče o malé děti v rodině, ale nejen o ně, spočívá tedy zatím stále hlavně na 

ženách. Proto zřejmě také dlouhodobě přežívá tendence podceňovat ekonomickou aktivitu žen. 

Jak muži, tak ženy pak považují úlohu ženy v oblasti profesního uplatnění 

v hospodářské praxi za méně významnou. 
  

Tato zjištění korespondují s výsledky již uvedených, ale i mnoha dalších výzkumů a šetření, 

jež prokazují, že oblast zapojení žen do práce bývá problémová a je především zdrojem 

nerovných příležitostí pro obě pohlaví.  
 
V současné době se však přece jen stále více prosazují změny, které znamenají větší 

zapojení mužů do práce v domácnosti. Například dnes již vzrostl počet mužů, kteří pobírají 

rodičovský příspěvek a jsou doma s dítětem. K tomuto posunu může významnou měrou přispět i 

změna v prezentaci ženských vzorů v masmédiích. Z analýzy reklam je totiž zatím již na první 

pohled zřejmé, že obraz ženy je stále ve veřejnosti spojován především s domácími povinnostmi, 

péčí o děti a jejich zdraví. V rolích odborníků (lékaři, odborníci na výživu) se prezentují především 

muži.  

Kolektiv autorů ze SoÚ (in Maříková, 2000) v této souvislosti například uvádí, že na 

základě výsledků rozsáhlého výzkumu sociální stratifikace z roku 1993 a komparace 

jeho výsledků s údaji z poloviny osmdesátých let, stále ve statusovém rozvrstvení české 

společnosti převládá mužská dominance.  
 
Genderové vztahy v českých rodinách zkoumala například Maříková, která má za to, že 

v nich tyto vztahy jsou zatíženy výraznou asymetrií (Maříková, in Vodáková, 2003). Výkon 

domácích prací a zátěž rodinnými povinnostmi stále spočívá téměř jednoznačně ve větší míře na 

ženách. Zahraniční výzkumy sice prokázaly, že se v současnosti stává vazba otce na děti stále 

těsnější (otcové se účastní porodu, mohou zůstávat a někteří i zůstávají na rodičovské dovolené). 

Ženy nejsou však vždy schopny takovou situaci akceptovat, protože se cítí ohroženy touto 

nezvyklou aktivitou mužů a brání  svou stávající pozici. Autorka se také zmiňuje o rozkolísanosti rolí 



rodičů, které se teprve pomalu ustalují. Přestože je v našich podmínkách typické dvoukariérové 

manželství, ženy si často přejí udržet dominantní postavení jako rodič. 
  
Vhodnějšího genderového uspořádání by mohlo být dosaženo jak rovností – 

absolutní zastupitelnost žen a mužů, tak určitou komplementaritou, doplňováním se 

v každodenních činnostech. Zatímco však legislativní změny (EU) jsou přijímány rychle, myšlení, 

stereotypy a postoje lidí se mění velmi pomalu (Maříková, in Vodáková, Vodáková a kol., 2003). 
 

     Ve vztahu k pracovnímu prostředí se stále uplatňuje dle Bourdieua (2000)  sexualizovaná 

struktura rozdělení práce. V práci se projevuje model kvazi rodiny – otec poskytující ochranu 

ženskému personálu. Např. lékař-zdravotní sestra, manažer-asistentka.  

Názory a postoje populace na postavení žen ve společnosti jsou významně ovlivněny genderovými 

stereotypy, z nichž nejkomplexnějším je již zmíněný genderový konflikt ženských rodinných a 

pracovních rolí.  

Zatím však jsou všechny uvedené problémy řešeny sadou nejrůznějších opatření 

na legislativní úrovni, od novel Zákoníku práce, přes ustavování orgánů, které mají na starosti   

jejich koncepční rozpracování. V této souvislosti bývá nejčastěji oficiálně užíván pojem "rovné 

příležitosti pro muže a ženy", který  doslovně znamená "absenci překážek bránících občanům 

na základě jejich příslušnosti k pohlaví v účasti na ekonomice, politice a v sociální oblasti". Téma 

rovnosti mužů a žen je v Evropském společenství dokonce natolik frekventované ( na rozdíl od 

situace u nás), že si postupem doby vyžádalo zpracování vlastního výkladového slovníku, čítajícího 

100 základních pojmů ve všech jazykových verzích Evropské unie.   

Problematickou se také ukazuje absence ženských organizací, které v zemích EU 

pomáhají zlepšovat informovanost o právu na rovné zacházení,  posilují sebevědomí žen a  

podporují je při soudních řízeních ve věci diskriminace podle pohlaví.  

V únoru 2006 oslovili nejvyšší představitelé šesti členských států Evropské unie (Švédsko, 

Francie, Španělsko, Finsko, Česká republika a Dánsko) představitele ostatních členských států, aby 

se připojili k připravovanému Evropskému paktu pro rovnost žen a mužů. Evropský pakt pro 

rovnost žen a mužů byl jednomyslně přijat na jednání Jarního summitu Evropské rady (jednání 

vrcholných představitelů členských států Evropské unie) ve dnech 23. a 24. března 2006.  

Evropský pakt pro rovnost žen a mužů deklaruje politickou vůli vrcholných představitelů 

členských států Evropské unie v souladu s cíli Lisabonského procesu účinnými nástroji zajistit: 

• rovné postavení žen a mužů na trhu práce a potírání stereotypních předsudků o roli mužů       
    a žen v zaměstnání,  

• zlepšení podmínek pro sladění pracovního a rodinného života mužů a žen,  



• posílení používání hlediska rovnosti žen a mužů ve všech plánovacích a rozhodovacích  

    procesech (gender mainstreaming),  (www.mpsv.cz, 2006).  

Podle Suchomelové a Fischlové (2006) bylo v březnu 2006 uveřejněno Sdělení Komise Radě, 

Evropskému parlamentu, Evropskému hospodářskému a sociálnímu výboru a Výboru regionů - Plán 

pro dosažení rovného postavení žen a mužů 2006 - 2010. Tento plán nastiňuje šest prioritních 

oblastí činnosti EU v oblasti rovného postavení žen a mužů na období let 2006 - 2010, 

kterými jsou:  

• stejná ekonomická nezávislost pro ženy a muže;  

• sladění soukromého a profesního života;  

• stejné zastoupení v rozhodovacích procesech;  

• odstraňování všech forem násilí založeného na pohlaví;  

• odstraňování stereotypů v oblasti pohlaví a  

• podpora rovného postavení žen a mužů v zahraniční a rozvojové politice.  

Teorie rovnosti mužů a žen vychází důsledně z respektu k odlišnostem mezi 

muži a ženami a potlačuje jakékoliv snahy tyto odlišnosti zastírat nebo bagatelizovat. Uznává 

přitom nejen odlišnosti biologické a fyzické, ale i rozdíly dané různými vzorci chování, růzností 

sociálních funkcí a rolí, odlišnými životními aspiracemi a prioritami. Podstatou teorie rovnosti mužů 

a žen je právo na stejnou míru příležitostí dosáhnout životního uspokojení, které bývá zpravidla u 

mužů a u žen představováno preferencí odlišných životních hodnot.  
 
Základními obecnými předpoklady dosažení stejné míry životního uspokojení je zejména 

možnost rovného přístupu mužů a žen ke zdrojům veřejných financí, ke zdrojům veřejné moci, 

resp. k odpovědnosti za její výkon, možnost rovného přístupu ke vzdělání a k zaměstnání.  

 

1.4.3  Nerovnosti v odměňování 
 

Další problematickou oblastí, která s nerovnými příležitostmi pro muže a ženy těsně 

souvisí, je odměňování. Této problematice věnovala pozornost například Křížková (2002). Je 

veřejným tajemstvím, že ženy dostávají za stejnou práci nižší průměrný plat než muži, udivující je 

ale výše tohoto rozdílu. Markantní je zejména u vysokoškolsky vzdělaných zaměstnanců, kde rozdíl 

mezi výší průměrné mzdy u žen a mužů činí 30%. 

Obr. č. 1.4 Mzdy podle pohlaví a věkových skupin   



 

(Převzato z Ženy a muži v číslech 2005) 

 

          Fischlová (2005) přitom  poukazuje na to, že princip stejné odměny pro ženy a muže je 

jedním ze základních kamenů Evropské unie. Odměnou se rozumí obvyklá základní mzda, 

minimální mzda nebo plat a jakékoliv jiné plnění, které zaměstnavatel pracovníkovi 

poskytuje.  Zásada stejné mzdy má přímou platnost a vynutitelnost na celém území EU.  

           Charakteristické rozdíly v zaměstnanosti  žen a typických rysech ženské pracovní 

síly mezi ČR a západoevropskými zeměmi lze podle Vlacha (2005) v současné době shrnout 

takto:  
 
• v ČR je dlouhodobě součástí společenské a hospodářské reality vysoká zaměstnanost žen,   

    která ovlivňuje životní styl a zaměření již několika generací obyvatel od 50. let, zatímco    

    v západní Evropě se vyšší účast žen na trhu práce prosazovala obtížně a s určitým  

    časovým posunem (cca od 60. let), 

• u ženské pracovní síly v ČR se odráží předchozí extenzivní vývoj (stále poměrně vysoký  

    počet žen má jen základní vzdělání – cca 30% a vysokoškolského vzdělání dosahuje pouze  

    asi 8% ženské populace), v západní Evropě je vzdělanostní úroveň pracujících žen vyšší, 

• společenská aktivita žen (politická, zájmová apod.) orientovaná na prosazování zájmů o  

    vyrovnání rozdílů mezi muži a ženami v zaměstnání, v oblasti odměňování aj. je   

    podstatně  vyšší v západní Evropě ve srovnání s ČR. 
 

Jedním z typických rysů  minulého vývoje, který prolíná i do současnosti a ovlivňuje mzdové 

možnosti žen, je skutečnost, že po dlouhé období byla sice podporována pracovní aktivita 

žen, ale spíše jako saturace nedostatku jiných zdrojů pracovních sil (nedostatek mužů), 

rodinných rozpočtů (nemožnost uživit rodinu z jednoho platu) nebo obojího.  
 



Obecně je postavení žen na trhu práce spojeno s nižšími mzdami, nižší účastí na řízení a 

rozhodování, nižší prestiží a naopak vyšším ohrožením dosavadní pozice a vyšší nezaměstnaností. 

Pro ČR, jak již jsme uvedli, je charakteristická výrazná segregace ženské a mužské pracovní síly 

podle hospodářských odvětví. V odvětvích s vysokým podílem ženských zaměstnanců je 

charakteristická převážně střední až vysoká odborná náročnost pracovních činností a 

poskytovaných služeb. 
 

   Celkovou mzdovou úrovní však tato odvětví – s výjimkou peněžnictví a pojišťovnictví 

– patří do dolní poloviny výdělkového žebříčku. Zejména mzdové ocenění vysoce odborně 

náročných činností v odvětví školství a zdravotnictví je nízké. V odvětvích s převahou ženské 

pracovní síly přitom obvykle zastávají  řídící a vysoce odborné kvalifikované pozice muži, kteří však 

již dosahují této náročnosti odpovídajících vysokých mezd. 

 

 

 

Obr. č. 1.5 Distribuce mezd mužů a žen v roce 2003 
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( ČSÚ, Graf distribuce mezd mužů a žen v roce 2003) 

 

Ze statistických údajů vyplývá, že ženy (a to nejen v našich podmínkách) jsou  za 

stejnou práci odměňovány zhruba 75 % mzdy ve srovnání s muži. Navíc  se tato situace  

u nás nelepší, naopak zatím měla spíše zhoršující se tendenci. I z vyjádření MPSV přitom vyplývá, 

že naléhavost přijetí opatření k odstranění mzdové diskriminace v ČR je vysoká.  V roce 1996 (IV. 



čtvrtletí)  činil rozdíl mezi hodinovým výdělkem žen a mužů 0,76, o rok později 0,74 a v tomtéž 

období roku 1998 již 0,73 . 
 
Dále se u nás v této souvislosti stále  setkáváme i s tím, že jsou ženy diskriminovány 

profesně. Již jsme se zmiňovali o tom, že existují tzv. ženské obory. V těchto oborech se také 

setkáváme s převahou žen  obecně, a tím i jejich větším zastoupením v manažerských pozicích (i 

když ani zde nebývá výjimkou, že do těchto pozic se častěji dostávají  jinak v daném oboru méně 

početní muži). Mzdová nerovnost v neprospěch žen je zde však  dokonce ještě výraznější. 

Přestože na vedoucích pozicích ve službách, zdravotnictví, kulturních a školských zařízeních 

představují většinu  zaměstnanců, jejich mzda tvoří zhruba pouze 50% výše mzdy mužů na této 

pozici ve stejném oboru. Přitom pravidla odměňování vylučující diskriminaci na základě pohlaví 

existují v členských zemích ES po několik desetiletí a výsledné trendy ukazují, že tato politika 

pozitivní výsledky zřejmě má (Baštýř, 2001). 
 
Pro dokreslení bude namístě uvést některé statistické údaje. První z nich  dokládá  vývoj 

rozdílu mezi hodinovými výdělky žen a mužů v příslušné zemi v r. 1969 a druhý tentýž 

údaj v r. 1989 : Velká Britanie 0,6 - 0,7, Nizozemí 0,74 - 0,76, Irsko 0,55 - 0,7, západní část 

Německa 0,7 - 0,75, Francie 0,61 - 0,72, (Křížková 2002). V současné době bychom však zřejmě 

získali výsledky dosti podobné, viz například  Katz, Stern, Fader, (2005) či Gender Statistics 

Database. 
 
Farell (2005) na základě výsledků získaných u americké populace nabízí poněkud 

odlišný pohled na rozdíly ve finančním ohodnocení žen a mužů. Rozdíly jsou podle tohoto 

zdroje dány především typem kariéry, kterou muži a ženy volí. Lépe placená povolání jsou obvykle 

náročnější na dojíždění, jsou rizikovější, vyžadují časté cestování a více hodin strávených 

v zaměstnání. Proto si je s větší pravděpodobností vybírají spíše muži než ženy. Nachází však i 

místa, kde jsou ženy placeny více než muži a 39 oblastí, kde jsou placeny o dokonce 5% více, než 

muži.  
 
Současně tento zdroj zdůrazňuje, že v dnešní době se naopak ukazuje jako 

efektivnější ženský model (více volného času pro rodinu), který nabízí plnohodnotnější  (i 

delší) život. Podnikatelé, kteří mají za cíl flexibilní život, však  vydělávají přirozeně méně. 

Podnikatelky vydělávají v průměru 49% toho, co podnikatelé – muži. Důvodem pro nižší příjmy 

jsou právě jejich životní strategie – flexibilnější využití volného času, rozdělení pozornosti 

mezi podnikatelské aktivity a rodinu. V současné době vzhledem k historickému uplatnění 

muže, muži také jednoznačně častěji než ženy volí riskantní profese - 92% smrtelných pracovních 

úrazů se týká mužů  (Farell, 2005).  
 



Podle téhož zdroje se však stále podnikům nevyplácí jít cestou změny podnikové kultury v 

kulturu přátelštější k ženám, a v tomto směru měnit hodnotové orientace manažerů i 

zaměstnanců, ale je pro ně výhodnější individuální případy řešit cestou soudního řízení při 

prokazované platové diskriminaci. U pracujících žen je devětkrát větší pravděpodobnost, že opustí 

zaměstnání na ½ roku a déle z rodinných důvodů. První rok po mateřské dovolené má žena navíc 

nižší plat. 
 
 Jak tedy vypadá podnik, který fakticky respektuje ženy: 
 

1. nadšení pro příležitosti vytvořené ženami, 

2. citlivost k potřebě jejich využití, 

3. podpora využití těchto nápadů muži. 
 

Ze zkušeností je však zřejmé, že takových podniků je zejména u nás velmi málo.  

Přitom se má za to, že ženy vydělávají méně zejména  proto, že: 

• si vybírají typy oborů, které je více naplňují, jsou flexibilní a sociálně orientované,  

• pracují méně hodin, 

• pracují v méně rizikových profesích, 

• berou si častěji volno z rodinných důvodů, 

• pracují v budovách, resp. v příznivějších pracovních podmínkách, 

• stěhují se pomaleji do méně žádoucích lokalit, 

• pracují v oborech, které jsou méně placené. 
 

Citovaný zdroj v této souvislosti zdůrazňuje potřebu změny týkající se filozofie 

pojetí ženy na trhu práce směrem k jejímu posunu z role oběti do role ženy  profesně se 

uplatňující a ekonomicky efektivní. I když  možnosti  aktivního profesního uplatnění 

objektivně existují, zpravidla nebývají ženami registrovány, právě pro již zmíněnou přetrvávající 

filozofii oběti a s ní spojenou větší míru „trpnosti“ v přístupu k vlastnímu uplatnění na trhu práce 

(Farell,2005). 
 
V poslední době bývá veřejnost, a zejména zaměstnavatelé, překvapována výší nároků, 

které soudy přiznávají zaměstnancům jako kompenzaci újmy způsobené diskriminací na základě 

pohlaví.  
 
V dané souvislosti je zajímavý zejména  irský spor čtyř administrativních úřednic 

versus Irish Aviation Authority (Irský úřad pro letectví) ve věci mzdové diskriminace. Čtyři 

ženy zaměstnané jako asistentky pro komunikaci žalovaly zaměstnavatele na podkladě toho, že 

ročně dostávají o 10.000 IEP méně než jejich kolegové, důstojníci zajišťující radiovou komunikaci. 

Spor se protáhl na několik let a jeho výsledkem bylo rozhodnutí, jímž byl každé z žen přisouzen 



satisfakční nárok ve výši 100.000 IEP. V průběhu sporu se navíc ukázalo, že po jeho zahájení 

zaměstnavatel uvedené ženy různými způsoby zastrašoval a šikanoval. Například nabádáním 

spoluzaměstnanců k projevům nesouhlasu s postupem žalobkyň a  dále i tím, že jim nepřiděloval 

práci. Tím si následně „vysloužil“ další soudní rozhodnutí o povinnosti uhradit každé z těchto žen 

kompenzaci za šikanu ve výši 3.000 IEP (Materiály MPSV - k Principu rovného zacházení s muži a 

ženami v zaměstnání). 

 

1.5   Genderová problematika v managementu 
 

Management bývá charakterizován jako „proces tvorby a udržování prostředí,  

ve kterém jednotlivci pracují společně ve skupinách a účinně dosahují vybraných cílů“, (Weihrich, 

Koontz, 1993, str.16).  

Manažer (či řídící pracovník) je pak „samostatná profese, kdy pracovník na základě 

zvolení, jmenování, pověření či ustanovení nebo zmocnění realizuje aktivně řídící činnosti, pro které 

je vybaven odpovídajícími kompetencemi“, (Veber a kol., 2000, str.17). 
 
V každé organizaci je pak řídící pracovník „tím, kdo uvádí všechno v pohyb, kdo 

tomuto pohybu dává řád a kdo podmiňuje účinnost všech procesů, které v podniku probíhají. 

V současné době se vžilo označení manažer, přičemž toto substantivum odpovídá spíše k příklonu 

k anglosaským pramenům, než aby představovalo významově odlišný pojem. Odlišný význam má 

přitom označení vedoucí pracovník (v angličtině leader), které více vyjadřuje pro řízení 

podstatnou skutečnost, totiž fakt, že cílem jeho působení jsou lidé, jejich podněcování k práci, 

ovlivňování a usměrňování jejich výkonu, kontrola, hodnocení, odměňování a řízení jejich profesní 

kariéry“, (Bedrnová, Nový a kol., 2002, str.136). 
 

Etymologicky je pojem „manager“ spojen jak s francouzským výrazem manége 

(místo k drezúře koní), tak se slovem ménage (domácnost). V managementu jsou tak implicitně 

obsaženy prvky maskulinní, stejně jako feminní (Hofstede, 1998). Přitom pohled veřejnosti na ženy 

v manažerských pozicích se v různých oblastech v mnoha směrech i výrazněji odlišuje. V mnoha 

ohledech lze dokonce říci, že se feminní prvky  v současném managementu jeví dokonce jako 

vhodnější.  
 

   Z výzkumu Lyness, Judiesch (2001) provedeného ve finančnictví v USA tak například 

vyplynulo, že ženy manažerky představují oproti předpokladům stabilnější pracovní sílu. Mají nižší 

fluktuaci než muži manažeři. Situaci v současném Rusku zase v tomto směru zkoumala  Chirikova 

(2001). Původní podíl 6-7% žen v managementu (údaj z roku 1990), se podle ní v současnosti 

zvyšuje. V porovnání s muži mají ženy manažerky především vyšší etické standardy a vykazují 



méně konfliktní strategie jednání. V letech 2001-2005 by podle citované autorky měly 30-35% 

malých podniků vést ženy. V podnikání  v Rusku jsou tedy ženy zřejmě aktivnější než muži. 
 

Navzdory změnám, které s cílem dosažení vyrovnání možností pro obě pohlaví v zemích 

EU i jinde proběhly, se však stále setkáváme s vertikální segregací. Vysoká úroveň vzdělání 

žen podmínila reálný nárůst ženské kvalifikace. V zemích, které v této oblasti dosáhly nejvyššího 

pokroku, je cca třetina manažerských pozic obsazena ženami. Nicméně tento trend je brzděn 

nejrůznějšími faktory – přístup ke kvalifikovanějším pozicím se koncentruje do veřejného sektoru, 

např. školství, kde uznání ženské kvalifikace a schopností je méně problematické. Ve vysoce 

konkurenčních odvětvích však naopak již poměrně  dlouhodobě  existuje námi výše i dále 

podrobněji komentovaný skleněný strop, takže v pozicích na úrovni top – managementu se nachází 

pouze 6 -10% žen.  
 
V souvislosti s nízkým počtem žen v managementu, a zejména ve vysokých manažerských 

pozicích se v literatuře setkáme s jevem zvaným tokenismus (Powel, 1993). Tento název je 

odvozen z anglického výrazu „token“ – znak, znamení. Ojedinělý zástupce určité skupiny je 

vzhledem ke své jedinečnosti posuzován prostřednictvím stereotypů, které se vztahují k jeho 

skupině. Tokenismus se projevuje v až nežádoucí pozornosti, která je danému jedinci věnována 

kvůli jeho výjimečnosti, je zdůrazňována jeho odlišnost, vyplývající ze stereotypního vnímání 

tohoto jedince. Výsledkem pak je, že se „tokeny“ - ženy snaží být ještě výkonnější než jejich 

kolegové, aby překonaly nedůvěru a dokázaly, že skutečně pro svou práci mají předpoklady. A 

v konečném důsledku se raději přizpůsobí stereotypům, prostřednictvím kterých jsou vnímány. Tím 

je však potvrzují a udržují  (viz také princip sebenaplňujícího proroctví). 

                                                                                                                                           

1.5.1 Ženy v manažerských pozicích 
 

„Nerovné příležitosti“ se  netýkají pouze možnosti vstupu do zaměstnání, 

odměňování za práci, ale také profesní kariéry či pracovního postupu. Zejména pokud se 

jedná o postup vertikální.  Přestože existují obory, ve kterých je žena na  řídící pozici jev poměrně 

běžný, představa manažera na vyšší pozici je stále častěji spojována s mužem, než se ženou. Tato 

skutečnost je zřetelná zejména v typicky mužských oborech jako jsou např. obory technické. 
 
 Pro naši spíše maskulinně orientovanou  společnost je tedy poměrně typické, že 

manažerské pozice jsou stále  mužskou doménou a ženy, které se vedoucími stávají, 

jsou pak nuceny přizpůsobit svůj přístup k vedení pracovníků mužskému stylu práce.  

Pokud chce žena uspět v manažerské pozici, musí se snažit být jako muž, aby ji její  kolegové - 

muži  jako vedoucí akceptovali. Existují i ženy, které se tomuto diktátu odmítly podřídit a jsou 



úspěšné, většinou ale jen tam, kde je v organizacích převaha žen, případně tam, kde jsou 

majitelkami nebo řídí vlastní firmy.  
 
Skutečností je, že za tento stav věcí nemohou pouze muži, kteří usilují o to, aby si  

jednou dobyté pozice uhájili. Chyba je také na straně žen.  
 
Z výsledků srovnávacího výzkumu, který jsme uskutečnili ve spolupráci s Pittsburgskou 

univerzitou (1998) vyplynulo, že při ověřování míry sebevědomí  mladých žen, v porovnání jak 

s americkou, tak i slovinskou studentskou  populací,  naše mladé ženy stále mají tendenci  se 

podhodnocovat. Tyto výsledky byly pro nás do určité míry překvapením, protože respondentkami 

výzkumu v ČR byly především studentky Vysoké školy ekonomické, u kterých se dalo očekávat, že 

ve srovnání s ostatní ženskou populací, budou mít sebevědomí spíše vyšší.  
 
U našich žen však obecně stále převládá spíše nižší potřeba se prosadit.  (SoÚ, 

2001) Nižší sebevědomí většiny žen, a současná  vysoká aspirační úroveň  některých z nich, vedou 

pak ty ctižádostivější k používání strategie „tvrdých loktů“  při sebeprosazení a způsobují obvykle 

značné komunikační problémy. Tyto formy chování bývají určitou formou kompenzace – pokud se 

chci vyrovnat mužům, musím být ještě lepší, tvrdší atd. než oni.  
 
Navíc u nás stále také ještě přetrvává éra „mladých a dravých“ manažerů  - mužů, kteří si 

díky svému mnohdy až nadměrnému sebevědomí řeknou (aniž ještě cokoli předvedli) o vysoký plat 

plus další výhody, a díky stále přežívajícímu klišé o potřebnosti mladých, dynamických a tvrdých 

manažerů,  jej i dostanou. To, že potom často nesplní očekávání zaměstnavatelů a někdy i 

napáchají více škody než užitku, bývá logickým důsledkem vítězství stereotypních představ o 

úspěšných manažerech nad racionální volbou. Pak se stane, že tito pracovníci  dominují nad 

mnohem inteligentnějšími, vzdělanějšími a sociálně dovednějšími ženami.  
 
Ženy v manažerských pozicích však nemívají problémy jen se svými mužskými 

spolupracovníky. Mnohdy se setkávají i s rivalitou ze strany žen. Zatímco muži mají obvykle 

tendenci vytvářet mužská společenství, která drží pospolu, ženy zůstávají spíše osamělé  a podporu 

ze strany jiných žen nemají. O to bývá zvládání jejich pozice těžší.  
 
Obecně lze říci, že k ženám v manažerských funkcích se okolí chová velmi 

netolerantně. Jakékoli sebemenší selhání je vykládáno jako ženská slabost a chování, které je u 

manažera muže  považováno za rozhodné a asertivní, je u ženy považováno za nadbytečně 

agresivní. Z tohoto důvodu mívají ženy v řídících pozicích problémy najít vůči svým kolegům i 

podřízeným vhodnou komunikační polohu. Velmi citlivá je potom situace, kdy se stane manažerkou 

mladá žena, která řídí pracovní skupinu služebně i věkově starších, ale ve vztahu k ní méně 

kvalifikovaných mužů. 



  
Uvedli-li jsme výše, že ženy se obtížně prosazují  zejména ve vyšších manažerských 

funkcích v technických oborech, musíme doplnit, že i v ženských oborech je žena v top-

managementu zpravidla spíše výjimkou. 

 

Podle Fischlové, která zkoumala problematiku uplatnění žen v managementu 

prostřednictvím rozhovorů s pracovníky personálních agentur, většina respondentů uváděla 

rozdílné postoje nadnárodních, resp. zahraničních společností a českých firem k 

zaměstnávání žen jako manažerek - v nadnárodních, resp. zahraničních společnostech nehraje 

podle ní gender takovou roli jako v českých firmách (Fischlová,2005). 
 
Z analýzy výpovědí respondentů je také patrna tendence žen-respondentek identifikovat 

se s problematikou genderu v managementu, často i na základě vlastních zkušeností s prosazením 

se v manažerských pozicích. Ženy mají v současné době srovnatelnou pravděpodobnost akceptace 

na pozicích manažerek v oblasti ekonomiky a financí, obchodní sféry a marketinku a 

zejména v oblasti řízení lidských zdrojů. Mohou se dobře uplatňovat i v oborech farmacie, 

medicíny, kosmetiky, tj. v oborech, které korespondují s jejich zájmovým zaměřením, 

ale také v rychloobrátkovém zboží. V těchto oborech jsou ženy také minimálně 

diskriminovány. (Fischlová, 2005). 

O manažerské pozice v oblasti ekonomiky, financí, medicíny či farmacie a také v obchodní 

činnosti pro rychloobrátkové netechnické komodity se ostatně obecně uchází stejný podíl mužů i 

žen, často dokonce převažuje počet uchazeček nad muži.  
 

V této souvislosti je však třeba konstatovat, že se u řady autorů, kteří se zabývají 

problematikou uplatnění žen ve vyšších řídících funkcích,  setkáváme s již zmíněným pojmem 

„skleněný strop“. Žena se  dostane pouze na určitou výši pozice a dál jí je postup znemožněn. 

Je to dáno i tím, že zejména ve vyšších a nejvyšších manažerských pozicích se často uplatňuje 

princip mužské solidarity, který je pro většinu žen nepřekonatelný. Projevuje se mimo jiné 

například v tom, že muži, kteří mají více volného času, ho mnohdy zaplňují „mužskými“ 

neformálními aktivitami (sportovními či společenskými), kdežto ženu obvykle čeká doma „druhá 

směna“. Souvisí to i s rovněž již zmiňovanou problematikou nedostatečného naplňování principu 

spoluúčasti muže na rodinném soužití a na výchově dětí. 
  
Rozdíly mezi ženským a mužským způsobem řízení prokázali ve státním sektoru 

Meier, O´Toole a Goerdel (2006). Zjistili, že ženy jsou lepší směrem nahoru, ke svým nadřízeným, 

muži směrem dolů a horizontálně, mimo instituci.  
 



Známé výzkumy Gerta Hofstedeho (Hofstede, 1998) nám v této souvislosti dávají podněty 

k otázkám výběru a fungování žen v manažerských funkcích v různých kulturách. 

Hofstede přitom pracuje se čtyřmi základními nezávislými sociokulturními dimenzemi: 

 

1. mocenská vzdálenost (rovnost x autoritářství), 

2. vyrovnávání se s nejistotou (rigidní x flexibilní), 

3. míra kolektivismu (individuální x kolektivní), 

4. maskulinita / feminita (feminní x maskulinní).  

 

Obr. č. 1.6  Základní rozdíly mezi maskulinními a feminními společnostmi  

                  (dle Hofsteda, 1991): 

 Feminní  Maskulinní  

Obecné normy Dominantní hodnotou je starost o 
ostatní 
Lidé a dobré vztahy jsou důležité 
O všech se předpokládá, že budou 
skromní 
Muži i ženy mohou být jemní a 
zaměření na vztahy 
Sympatie slabým 
Malé a pomalé je krásné 
Sex a násilí v médiích jsou tabu 

Dominantní hodnotou je materiální 
úspěch a pokrok  
Peníze a věci jsou důležité 
Muži by měli být asertivní, ambiciózní 
a tvrdí 
Ženy by měly být jemné a zaměřené 
na vztahy 
Sympatie silným 
Velké a silné je krásné 
Sex a násilí v médiích  

Rodina  Otcové i matky pracují s fakty i pocity Otcové pracují s fakty, matky s pocity 

 Hoši i dívky mohou plakat, ale neměli 
by bojovat 

Dívky pláčou, hoši ne. Hoši by měli při 
napadení bojovat, dívky ne 

Škola  Průměrný student je norma 
Neúspěch ve škole není velkým 
problémem 
Přátelství ze strany učitelů je 
oceňováno 
Dívky i hoši studují stejné obory 

Nejlepší student je normou 
Neúspěch ve škole je katastrofa 
Brilantnost je oceňována u učitelů 
Dívky a hoši studují odlišné obory 

Práce  Pracuji, abych žil 
Manažeři používají intuici a snaží se 
dosáhnout konsensu 
Důraz na rovnost, solidaritu a kvalitu 
pracovního života 
Řešení konfliktů kompromisem a 
vyjednáváním 

Žiji, abych pracoval 
Manažeři by měli být rozhodní a 
asertivní 
Důraz na spravedlnost, vzájemné 
soutěžení a výkon 
Řešení konfliktů výhrou nejlepšího 
 

Politika  Sociální společenství ideálem 
Potřebným je třeba pomoci 
Tolerantní společenství 
Ekologie má prioritu 
Pomoc chudým zemím 
Méně financí armádě 
Mezinárodní konflikty by měly být 
řešeny vyjednáváním 
Relativně velké množství žen 
v politice 

Výkonné společenství ideálem 
Silní by měli být podporováni 
Napravující společenství 
Udržení hospodářského růstu prioritou 
Relativně méně financí pro pomoc 
chudým zemím 
Více financí na zbrojení  
Mezinárodní konflikty by měly být 
řešeny silou 
Relativně málo žen v politice 

Převažující ideje Dominantní náboženství zdůrazňuje 
komplementaritu pohlaví 
Rovnoprávnost pohlaví znamená, že 
ženy a muži by měli mít stejný podíl 
v domácnosti i v práci 

Dominantní náboženství zdůrazňuje 
mužské výsady 
Rovnoprávnost pohlaví znamená, že 
ženy by měly mít přístup k pozicím, 
které jsou dosud obsazeny pouze 



muži  
 

   Zatímco v maskulinních společnostech se u mužů klade důraz na to, aby byli asertivní, 

tvrdí a měli materiální úspěch, od žen se očekává, že budou skromné, jemné a zaměřené na 

kvalitu života. Ve feminních společnostech se očekává skromnost, jemnost a zaměřenost na 

kvalitu života jak u žen, tak u mužů. Úroveň maskulinity společnosti Hofstede vyjadřuje tzv. MAS 

indexem (mas z maskulinita). Mezi vysoce maskulinní společnosti podle něj patří např. Japonsko 

(MAS 95) Rakousko (75), Venezuela (73), Itálie (70), Švýcarsko (70), Mexico (69), Velká Británie 

(66) a Německo (66), USA (62) a Austrálie (61). Mezi feminní naopak patří Dánsko (16), 

Holandsko (14), Norsko (8) a Švédsko (5). (Tyto údaje pocházejí z výzkumů provedených v 50 

zemích světa v roce 1991). Nově tato zjištění potvrzují například Sczesny, Bosak, Neff, Schyns 

(2004). 
 
      Podle výzkumů Nového a kol. (1996) v našich podmínkách dosahuje MAS index 

hodnoty 90, což představuje silně maskulinně orientovanou společnost. Dle Hofstedeho 

má navíc orientace maskulinním či feminním směrem ve společnosti setrvalou tendenci (Hofstede, 

1998). Vysvětlení autor vidí v historickém vývoji jednotlivých kultur (feminní kultury orientované na 

obchod – hanzovní společnosti). Vzhledem k mas-fem orientaci to však nelze považovat za zcela 

postačující vysvětlení.  
 

Dle Hoppeho (in Hofstede 1998) se maskulinita v organizacích projevuje jako: 

1. zaměřenost na zaměstnání (job-centredness) – centrálnost práce a kariéry, důraz na 

viditelný výkon, touha po hmatatelném vyjádření úspěchu, 

2. zaměřenost na výkon (performance-centredness) – výzva, dokonalost, práce navíc, 

soutěžení, 

3. orientace na výsledek (result orientation) – iniciativa, rozhodnost a efektivita. 

          Převaha feminity v organizačním životě pak podle něj vypadá takto: 

1. zaměřenost na zaměstnance (employee - centredness) – centrálnost osobního nebo 

rodinného života, důraz na vzájemnou pomoc a sociální interakci, touha po osobním 

naplnění a sounáležitosti,  

2. zaměřenost na vztahy (relationship – centredness) – kvalita vztahů a pracovního 

prostředí, kompetence (být slyšitelný přispěvatel), spolupráce, 

3. orientace na lidi (people orientation) – solidarita, empatie, konsensus. 
 
     V různých kulturách se tak můžeme setkat s různými přístupy k ženám v managementu. 

Zatímco v maskulinních kulturách je vyžadováno i od žen přizpůsobení se maskulinním 

vzorcům jednání (např. v USA jsou ženám nabízeny kursy asertivity), v kulturách s feminní 



orientací se s takovými přístupy nesetkáváme. V maskulinních kulturách je soutěživost a asertivita 

do určité míry podporována i u žen. V maskulinních kulturách se mají tendenci lidé díky tomu ve 

výkonových úlohách hodnotit výše než v zemích feminních.  

Výzkum Sczesnyové u německých studentů managementu (2003) potvrdil existenci tradiční 

představy o muži manažerovi. Přestože však muži vykazovali tradiční očekávání vůči manažerské 

roli, neviděli rozdíl ve významu jednotlivých manažerských dovedností pro muže a ženy 

v manažerských pozicích, což naše empirická šetření  zcela nepotvrzují.  
 
Ve svém výzkumu hodnotových orientací zjistil Hofstede mimo jiné také to, že  

charakterové vlastnosti se  mění s věkem ( Hofstede, 1998). Ve všech sledovaných kulturách se 

podle něho projevila tendence, že s rostoucím věkem se zvyšuje sociální orientace 

manažerů. V této souvislosti je též zajímavé jeho zjištění, že odlišnosti v chování mezi 

chlapci a dívkami se spíše projevují v maskulinně než ve feminně orientovaných kulturách.   
 
Eagly, Makhijani a Klonsky (1990) potvrzují toto zjištění na základě výzkumu manažerek 

v typicky mužských odvětvích, které se projevovaly mužsky - byly orientovány na úkoly a 

autoritativnější.  Byly však přitom hodnoceny hůře než podobně se projevující muži. 
  
Ženy se při vstupu do manažerské role setkávají s větším počtem překážek než muži, jak 

ukazuje řada studií. Podle H.M.Lips (1981, str. 159-164) úspěšnost naplnění manažerské role 

podmiňují určité charakteristiky, podle kterých jsou lidem připisovány vůdcovské kvality:  
 

1. vnímaná kompetentnost – pokud má být osoba znána jako leader, musí být 

skupinou viděna jako kompetentní, pokud členové skupiny vědí pouze to, že jde o 

ženu, je apriori viděna jako méně kompetentní (změna názoru je možná především 

díky nezávislým důkazům kompetence, např. vnější ocenění), 

2. maskulinní image manažera – stále je s manažerskou pozicí spojován především 

muž, 

3. připisovaný status – vyšší status mužů oproti ženám, hodnota ženské práce je 

v řadě kultur nižší než hodnota práce mužské, 

4. verbální participace – muži jsou tradičně dominantnější (ve smíšených 

skupinách) při kladení otázek, stanovování pravidel a postupů, předávání informací 

a názorů a identifikaci a řešení problémů (v „manažerské“ komunikaci), 

5. neverbální chování – muži mají častěji než ženy dominantnější neverbální 

projevy. 

    Povýšené chování mužů k ženám bývá označováno jako sexismus a lze ve vztahu 

k němu definovat  tři nezávislé komponenty (Beallová,Sternberg, 1998). Jsou to: 
 



1. předsudky – definované jako negativní postoje k ženám, např. pocity nepřátelství a 

antipatie, 

2. stereotypy – definované jako získané, široce sdílené, sociálně validizované obecné 

přesvědčení o ženách, které posiluje, doplňuje a potvrzuje předsudky a často zahrnuje 

domněnku o podřízenosti, 

3. diskriminace – definovaná jako zjevné chování, které dosahuje separace od žen přes 

vyloučení, odmítání a vzdálením se. 
 
Zcela jasně se zde ukázal zásadní význam charakteru prostředí řízení, které svými 

podmínkami vyhovuje spíše mužským stereotypům. Toto prostředí vyžaduje nebo formuje muže a 

ženy, kteří věří svým schopnostem a chtějí je uplatnit v práci a odmítají se obětovat pro rodinu. 

Ženy v řízení nepociťují tak výrazně jako ostatní ženy nerovnosti mezi pohlavími nebo si je spíše 

nepřipouštějí. Tyto ženy jsou více nezávislé a vysoce kvalifikované. 
 
Řešení genderového konfliktu je stereotypně považováno za individuální 

problém žen a ženy také obecně kladou na rodinu větší důraz než muži. Ženy v řídících pozicích 

se přitom ve svém důrazu na rodinu a v čase věnovaném rodině a všem odpovědnostem a úkolům 

s ní spojeným, významně neliší od celku ženské populace. To znamená, že při vyšší pracovní 

vytíženosti je otázka sladění rodiny a práce pro ženy manažerky složitější. Svůj volný čas věnují 

ženy v řídících pozicích často přesčasům nebo dalšímu vzdělávání. Obecně však mají ženy méně 

volného času než muži, jelikož jeho část věnují práci v domácnosti a péči o děti. Podle  Křížkové je 

pak, pokud jde o ženy na řídících pozicích,  tento konflikt více vyhrocen proto, že sladění práce a 

rodiny je nezbytnou realitou žen v řídících pozicích stejně jako všech ostatních žen, které mají 

rodinu. (Křížková,2002) 
 
Z hlediska hodnocení rovnosti příležitostí mužů a žen ve společnosti, ženy v řídících  

pozicích existenci nerovnosti nebo diskriminačního chování vůči ženám častěji 

odmítají, stejně jako muži. Ženy manažerky si nechtějí přiznat svou nevýhodu, danou zejména 

stereotypními představami o jejich „životním údělu “. Je to dáno především tím, že genderové 

stereotypy jsou považovány za reálně opodstatněné a jsou zdůvodňovány zejména nižšími 

kompetencemi žen. Ženy v řídících pozicích tak mají obavu, že pokud by na nerovnosti poukázaly, 

byla by jim automaticky přisouzena oproti mužům nižší schopnost vykonávat řídící práci.  

Postoj společnosti k ženám a jejich roli výrazně ovlivňuje názory a samotné 

postavení žen v řídících pozicích. Ačkoli se tyto ženy se značným úsilím propracovávají k 

vyšším pracovním pozicím, musí každodenně čelit hodnocení a reakcím společnosti, která je vnímá 

především jako ženy, tj. jedince slabší, méně průbojné, méně schopné a kvalifikované, více 

zatížené rodinnými úkoly a mateřstvím.  



Nerovné možnosti vstupu  žen do špičkových profesí jsou zřejmé už v průběhu vzdělávacího 

procesu, kdy jsou ženy směrovány do tzv. ženských oborů, a dokonce i při přijímání studentů do 

jednotlivých vysokoškolských oborů jsou někdy upřednostňováni muži (Čermáková 2000). 

Powellová   má v této souvislosti za to, že zejména při vstupu na trh práce, ale i v průběhu 

profesní dráhy, je na ženy nahlíženo přes genderově zakotvený vzorec vnímání ženské 

populace (Powell 1993). Tím jsou zatíženy všechny ženy bez ohledu na jejich aspirace a v rámci 

přijímacího procesu jsou jim kladeny diskriminační otázky přesně odpovídající genderovému 

konfliktu ženských rolí. Rodinná role je považována za překážku ve výkonu špičkové 

profese manažerky. 

Z výzkumu  Křížkové (2002) přitom vyplývá, že naprostá většina manažerek i přes to, že byl 

do českého práva zavedený zákaz diskriminačních otázek při přijímání do zaměstnání, s postupem 

potenciálních zaměstnavatelů souhlasí a jsou přesvědčeny, že zaměstnavatel má právo tyto otázky 

ženám  pokládat a jednat s nimi jinak než s mužskými kandidáty, jejichž výkon v práci nebude, 

podle genderově zakotveného vzorce s největší pravděpodobností ovlivněn případnými rodinnými 

povinnostmi. I když si velká část dotazovaných manažerek uvědomuje diskriminační 

charakter otázek ohledně jejich budoucího mateřství a starosti o děti a domácnost, 

nenacházejí prostředky, jak se jim bránit. Většina manažerek reflektovala preferenci mužů, 

resp. diskriminaci pouze při přijímání do zaměstnání. Na pracovišti, resp. v rámci dané instituce 

pak již jsou šance postupu a přístup nadřízených k mužům a ženám považovány za rovné. 

Manažerky svůj menší úspěch – pomalejší kariérní postup, méně příležitostí apod. vysvětlovaly 

zejména agresivním nastavením prostředí, kterému se muži dokáží přizpůsobit, a je jen chybou 

žen, že nejednají agresivněji, protože mají další zájmy jako např. rodinu, a profesi se tudíž 

nemohou věnovat naplno. 

 Je tedy zřejmé, že ve vysoce náročných a prestižních profesích se u žen projevuje 

konflikt jejich rolí ještě výrazněji než v jiných – méně prestižních – profesích. Navíc jsou zde 

nastavena pravidla, z nichž pouze některá jsou jasně definována, většina jich však není dostatečně 

zřetelně vyslovena a komunikována, přičemž  součástí mechanismu jejich udržování je i vzájemná 

podpora mužů, kteří na těchto pozicích převažují. Tím, že celý systém pravidel a postupů, jak 

uspět v těchto profesích, je zřejmý jen části pracovníků – většinou mužům – je udržována 

konkurenčnost prostředí. Pozice, jejich obsahy a vztahy mezi nimi jsou zároveň navenek 

považovány za genderově neutrální. Aktéři, kteří je obsazují, argumentují rovností povinností, 

vyžadovaných od pracovníků na přesně definované pozici, ale genderová nerovnost vychází už ze 

samotné definice této pozice jako neutrální a ze striktního vyžadování dodržování jejích pravidel 

(Halford, Leonard 2001).  



Na jedné straně je tak na úrovni definice profese i na úrovni instituce, v níž manažerky 

pracují, genderový konflikt považován za nepřekonatelnou překážku rovného uplatnění 

žen ve srovnání s muži na stejných pozicích, na individuální úrovni je oproti tomu řešení 

vztahu rodiny a práce pro ženy nezbytností. Ze studie života žen na manažerských pozicích podle 

Křížkové (2002) vyplynulo, že je to zejména kategorie genderu, která zakládá nerovné zacházení s 

ženami. 

Předmětem této studie byla kvalitativní analýza života žen v řídících pozicích. Nešlo 

v ní o srovnání ženské a mužské populace, ale o postižení charakteristik žen a způsobů jejich 

vyrovnávání se s genderovým konfliktem. Fakticky se jednalo o případovou studii životních strategií 

žen na jednom pracovišti. Hloubkové rozhovory a jejich kvalitativní analýza ukázaly, že rozhodující 

při tvorbě životní strategie je kategorie mateřství a věk. Výsledná analýza byla proto rozdělena na 

tři části.  
 
V první části byla analyzována biografická vyprávění mladých bezdětných 

manažerek, které plánovaly založení rodiny. Jejich životní strategie byly naplněny pracovní 

realitou, která byla ještě málo dotčena horšími pracovními podmínkami žen s dětmi a rodinnými 

plány. Jejich úvahy jak skloubit kariéru s rodinou byly do značné míry reflexí strategií žen, které 

rodinu již měly. Pro tuto skupinu žen byla charakteristická nestálost jejich plánů a představ, do 

značné míry způsobená profesními podmínkami, které založení rodiny nepřejí. Tyto ženy odkládaly 

rozhodnutí mít dítě a zvažovaly své životní preference. Častým problémem v nich také byl 

partnerský vztah, a to jak z hlediska jeho vzniku a udržení při náročném zaměstnání, tak i 

vzájemného sladění představ partnerů o rozdělení mužských a ženských rolí. 
 
Druhá část byla věnována ženám, kterým se více či méně úspěšně podařilo 

skloubit rodinu s náročnou profesí v konkurenčním prostředí managementu. Jejich 

strategie tak představují možné cesty k úspěchu. Analýza ukázala některé strategie, které tyto 

ženy shodně využívaly a zároveň fakt, že nešlo jen o promyšlené tahy v rámci jejich kariérních 

drah. Pro dosažení úspěchu v kariéře musí žena s dětmi racionálně využít daných pravidel a 

podmínek pracovního prostředí. Zásadní podmínkou a předpokladem pro úspěch  zde byly tzv. 

hodnotové strategie, které spočívají zejména v odmítnutí genderových stereotypů a uvědomění si 

vlastní potřeby realizace v práci. 
 
Třetí část případové studie tvořila strategie bezdětných starších žen,  kterým 

dala absence mateřství příležitost plně se realizovat v rámci rozvoje své kariéry. Tyto 

ženy ještě nepatří ke generaci "programově" bezdětných žen, protože svou bezdětnost 

vysvětlovaly dalšími okolnostmi. Pro tuto skupinu žen bylo typické odmítání nazývat genderové 

nerovnosti diskriminací. Znevýhodnění, které samy tyto ženy často zažily na vlastní kůži, 



považovaly za neměnný fakt. S horšími podmínkami, které se nevztahují pouze na ženy s dětmi, 

čehož byly samy důkazem, se vyrovnaly tvrdou prací a samy tvrdily, že často musely být výrazně 

lepší než jejich mužští kolegové (Křížková 2002).  
 
Genderové nastavení společnosti výrazně ovlivňuje postoje, strategie a postavení žen v 

řídících pozicích. Tento fakt si ženy zřejmě uvědomují, i když to často odmítají otevřeně přiznat a 

podle toho vytvářejí strategie, které tomuto nastavení odpovídají a se svou pozicí se více či méně 

smiřují. Pro ženy, které chtějí být úspěšné v prostředí řízení, to často skutečně znamená podávat 

vyšší výkony než muži. Reflexe podmínek však je často vede i ke strategiím, využívajícím 

genderovou definici ženských a mužských pozic ve vlastní prospěch. Výsledky této ojedinělé studie 

životních strategií žen v prostředí řízení představují důležité východisko pro zkoumání strategií žen 

podnikatelek a mužů podnikatelů. 
   
Stereotypy poskytují základ a významně ovlivňují vztah manažer a řízení pracovníci 

(Martinko, Gardner,1987 in Rodler, Kirchler, Hoelzl, 2001). To, jak vnímají pracovníci svého 

vedoucího, je ovlivněno nejen jeho skutečnými schopnostmi, ale i sociálním prostředím, které si 

pracovníci vytvářejí (Pfeffer, 1992). Proto je často důležitější řešit otázku, jak se domnívají řízení 

pracovníci, že se muži a ženy liší, než se zabývat tím, zda se skutečně liší. Toto zkoumání (bez 

ohledu na pracovní pozice) jsme v určitém směru zařadili i do empirické části naší práce.  
 
Gender představuje jeden z nejvýznamnějších zdrojů těchto soudů. V tomto směru stále 

platí, že s manažerskou rolí je spojován mužský genderový stereotyp. (Schein, 2001).  

Ženy, v touze být úspěšné, pak přejímají maskulinní styl (Gardiner, Tiggermann, 1999), Wajcman 

(1996, 1998). Tak se vlastně dostávají do situace konfliktu rolí, (Heilman, 2001, Heilman, Block a 

Martell,1995). Často se také setkávají s negativní zpětnou vazbou a jsou vnímány jako agresivní, 

manipulující a dominující vedoucí. Ženám v manažerských funkcích se prostě převzetí maskulinního 

stylu neodpouští, zatímco u mužů není přejímání femininního stylu vnímáno negativně (Eagly, 

Makhijani, Klonsky, 1992). 
 
V současné době se však, díky zdůrazňování hodnot tradičně spojovaných s ženskou 

genderovou rolí, setkáváme s tzv. feminizací managementu (Fondas, 1997). Sociální 

dovednosti, jako je participace odpovědnosti, pomoc a facilitace rozvoje podřízených a budování 

sítě kontaktů, jsou spojovány s efektivním managementem (Vikenburg, Jansen, Koopman, 2000). 

Úspěch u žen je často vnímán jako výsledek tvrdé práce (viz i náš výzkum – pracovitost u žen), u 

mužů jako projev a důsledek schopností.  
 
Rodler, Kirchler, Hoelzl (2001) provedli zajímavý výzkum toho, jak se změnily 

genderové stereotypy v průběhu posledních třiceti let u mužů a  žen v manažerských 



pozicích. Zaměřili se na nepřímé zjišťování fakt, jelikož se chtěli vyhnout zkreslením daným 

přímou výpovědí respondentů. (Obávali se totiž, že nikdo nebude záměrně odhalovat své 

předsudky). Vycházeli proto z obsahové analýzy nekrologů významných manažerů (a manažerek) 

uveřejněných v německy psaných periodikách (Německo, Švýcarsko, Rakousko). Dospěli přitom 

k následujícím zjištěním. 

V 70. letech byly ženy vnímány v duchu očekávání, že budou expresivní a orientované na 

vztahy, zatímco muži byli viděni jako tvrdí experti, orientovaní na úkoly a dominantní. Studie, v 

nichž se výzkumníci přímo tázali respondentů na to, jak vnímají ženy a muže – manažery, 

nevykázaly významnější rozdíly. V těch, v nichž se jich tázali nepřímo, se rozdíly objevily.  Autoři 

přitom zjistili, že vnímání ženy se změnilo významně, zatímco mužský stereotyp zůstal v podstatě 

nezměněn.  Ostatně fenomén „think manager - think male“ potvrzuje mnoho studií, například 

Sczesny ( 2003) nebo Schein , Mueller, Lituchy and Liu  (1996).  Scheinová  (Schein, 1994) pak  

potvrdila tento jev v různých kulturách. Zmapovala však i posun (Schein, 2001) k současnému 

androgynějšímu vnímání manažerské role. 

Ve výše citovaném výzkumu se přitom ukázalo, že v oborech s převahou žen jsou vnímány 

ženské charakteristiky a fyzické předpoklady jako základ úspěchu ve větší míře, než mužské 

atributy. U žen přitom došlo k posunům spojeným s úkolovou orientací. U mužů zase naopak 

k posunům směrem k orientaci na člověka. Zatímco v 70. letech byly ženy považovány za 

„úctyhodné“ , v 80. letech začaly být vnímány jako „orientované na práci a odvážné“, ale v 90. 

letech už byly „ profesionální a odevzdané práci“. Ženský genderový stereotyp se tedy mění a 

podle autorů to souvisí zejména s nárůstem počtu žen v manažerských funkcích.  

 

 

1.5.2 Maskulinita v managementu 
 

Pokud jde o maskulinitu v managementu, Bourdieu (2000) v této souvislosti uvádí, že pro 

držitele nadvlády je příznačné, že dokáží svůj vlastní způsob bytí prosadit  jako všeobecně 

uznávaný. Všechno, co je definováno jako vynikající, obsahuje celou řadu mužských 

implikací, jež však mají tu vlastnost, že se mužskými nejeví. Schopnosti a dovednosti požadované 

pro určitou pozici, zejména manažerskou, mají často sexuální konotace: je-li některé místo těžko 

dostupné, je to proto, že je střiženo na míru mužům,  jejichž mužnost se zformovala právě 

v opozici k ženám, jaké dnes jsou. 
  
Problematikou maskulinity se zabývá například Connel (1995), který definuje maskulinitu 

ve vztahu k feminitě. Tak maskulinita není pouze to, co znamená býti mužem (např. síla, 

emocionální kontrola a schopnost kontroly bezprostředního okolí), ale také vše, co není feminitou. 



Zdůrazňuje koncept hegemonické maskulinity, která se odlišuje nejen od feminity, ale i od 

jiných druhů maskulinit (homosexuálů, feminních typů mužů atd.) a garantuje nadřazenost mužů a 

podřízenost žen. 
  
Nicholson (in Forbes, 2002) definuje tři projevy maskulinity v organizačním životě:  
 

1. praktický, 

2. diskursivní, 

3. podvědomý. 
 

ad 1. – být mužem, brát mužské hodnoty za základní, projevovat se maskulinně, ženy jsou   

brány jako odlišné – pokud se s touto formou setkáme ve vedení, může být problematická, 

ad 2. – aktivní konstrukce identity na základě zkušenosti s ženami jako podřízenými, status  

nadřízeného, muž jako dědic rodiny, 

ad 3. – tento jev se vztahuje k poruše maskulinní subjektivity, když muži pracují na jedné        

úrovni  se ženami, buď se velmi zajímají o rovnost a podporují tuto myšlenku, nebo dávají  

najevo okatý nezájem o tuto problematiku, či dokonce o ní  nevybíravě žertují. 
 

V této rovině  Nicholson (in Forbes, 2002) vyvozuje, že pro muže je obtížné vidět ženu jako 

rovnoprávnou a ambiciózní. Schopné ženy podle něho vzbuzují v mužích úzkost, vinu a závist.  
 
Výzkum Forbesové (Forbes, 2002) ukazuje na nárůst diskursivní maskulinity, na kterém 

bohužel aktivně participují i ženy samy. Podle autorky je nutná změna firemních hodnot, vytvoření 

mezinárodního prostředí, přátelského k diversitě, otevřenost a filozofická mnohotvárnost. Ženy 

podle ní přejímají mužské hodnoty, protože ty jejich jsou devalvovány a podceňovány.  
 
Boyleová (Boyle, 2002) zkoumala maskulinitu  v prostředí záchranné služby. Na základě 

svých výzkumů definovala pět typů maskulinity: 
 

1. militarizovanou,  

2. manažerskou, 

3. technickou, 

4. heroickou, 

5. pečující. 
 

Militarizovaná a manažerská maskulinita podle autorky představuje formy hegemonické 

maskulinity a nově se k nim řadí i techno - maskulinita, která se objevila v souvislosti s rostoucí 

technickou specializací a směřováním k profesionalismu. Emocionální kultura péče o nemocné pak 

způsobila vznik heroické (záchrana životů) a pečující maskulinity. Ukazuje se, že maskulinita může 

být silně ovlivněna organizační kulturou. 



 
Bourdieu (2000) dále tvrdí, že mužnost je pojem eminentně vztahový, budovaný před 

očima druhých mužů a pro ně, a proti ženství, v jakémsi strachu z ženství a hlavně z ženství ve 

vlastním nitru. Mužství je pojímáno jako svého druhu šlechtictví. Někteří autoři (Hearn, Collinson, 

1994, 1995, 2004) v této souvislosti upozorňují také na to, že muži jsou v organizacích 

pojímáni jako implicitní kategorie a zároveň jako kategorie středová. Jsou bráni jako 

dominantní a o kategorii mužů se tradičně neuvažuje.  Pokud se hovoří o genderu, bývá 

uváděn zejména ve vztahu k ženám a feminitě, zatímco o mužích a o maskulinitě se uvažuje 

v rámci negenderovaných postupů. Maskulinita jako organizační jev je často diskutována jako 

mužský koncept, je však nutné v této souvislosti uvést, že se na její produkci i reprodukci často 

podílejí ženy (Forbes, 2002).  
 
Manažerství bývá tedy chápáno jako maskulinní charakteristika. Moc v organizacích 

je genderově rozdělená  a manažerské dovednosti bývají brány jako synonyma pro mužské 

vlastnosti. Klasický model celoživotní nepřerušované kariéry na plný úvazek je ve své podstatě 

maskulinní. Manažerské aktivity jsou charakteristické účelově - racionální instrumentalitou,  snahou 

o kontrolu a ovládání okolí, objektivizací a sledováním abstraktních cílů (Kerfoot, Knights, 1996).  

Výzkumy ukázaly, že manažerská pozice u většiny lidí vyvolává představu muže a maskulinity ve 

spojení s produkcí a racionalitou.  

 

Maskulinita může být ale také definována jako hodnoty, zkušenosti a významy, které jsou 

kulturou interpretovány jako maskulinní a jsou přisuzovány spíše mužům než ženám v určitém 

kulturním kontextu (Alvesson,1998). V současnosti jsou tak maskulinita a femininita stále méně 

výhradně spojeny s biologickou daností člověka, ale vážou se více na genderový konstrukt.  
 
Manažerské prostředí je navíc charakterizováno značnou soutěživostí, jak ve vztahu 

k ženám, tak i mezi muži samotnými. Muži jsou velmi citliví na kariérní postup, k němuž se 

zákonitě řadí i povyšování do stále významnějších manažerských funkcí. Tuto skutečnost 

ještě umocnila  90. léta, kdy bylo v rámci vytváření efektivnějších plochých organizačních struktur 

zrušeno mnoho pozic středního managementu. Tento trend přirozeně ještě dále posílil konkurenci 

mezi muži a ženami. Stále silnější tlaky na výkonnost, spojené se zvýšenými nároky na dlouhou 

pracovní dobu, vedou navíc přirozeně k tomu, že úspěch v managementu předem vylučuje plnění 

domácích povinností.  
 
Jedním z jevů, které provázejí zvyšování nejistoty v organizacích je rovněž tzv. 

prezenteismus, neboli tendence maximálně  prodlužovat přítomnost na pracovišti. Jeho příčinou 

je skutečnost,  že u manažerů lze jen velmi těžko objektivně měřit pracovní výkonnost. Čím déle je 



pak pracovník na pracovišti, tím je považován za výkonnějšího, byť ve skutečnosti jeho pracovní 

výkon ve večerních hodinách klesá. Zejména dlouhodobý výsledek takového pracovního snažení je 

pak přinejmenším diskutabilní. 
 
Tento jev však nicméně ukazuje na to, jak jsou mužské pracovní vzorce a praktiky 

vžity a svým způsobem i „normalizovány“, zatímco ženské vzorce, které tradičně 

předpokládají menší počet hodin strávených na pracovišti, jsou takto přirozeně devalvovány 

(Sheridan, 2004). 
 
Změny, ke kterým v organizacích v posledních dvou desetiletích došlo – jako je 

decentralizace, zplošťování organizační struktury, zvyšování nároků na flexibilitu a 

nástup jemnějších manažerských praktik uvádí například Riegel (in Štikar, Rymeš, Riegel, 

Hoskovec, 2003). Podle Dudové jsou proto tyto změny  muži často vnímány jako hrozba (Dudová 

2004). Muži se přestávají cítit v zaměstnání bezpečně, což ohrožuje jejich sebepojetí jako 

živitelů rodiny, na němž je stále z větší části založena jejich identita. V reakci na toto ohrožení se 

pak uchylují k maskulinním praktikám – tvrdším manažerským stylům, charakterizovaným 

paternalismem, autoritářstvím a formalismem (Maile, 1999).  

 

To následně působí proti posílení pozice žen v organizacích, přestože v současné 

době dochází, ve spojení s již zmiňovanými organizačními změnami, k tendenci feminizovat vedení 

lidí – klást důraz na praktiky a dovednosti, které jsou v tradičním pojetí považovány spíše za 

ženské. Gofee a Nicholson (1994)  naopak vidí důsledky organizačních změn ve vztahu k uplatnění 

žen spíše optimisticky a to zejména ve vztahu ke změnám kariérní dráhy z celoživotní vzestupné 

spíše k přerušované a ne nutně vzestupné, s častějšími přesuny mezi zaměstnavateli a s periodami 

nezaměstnanosti.  
 
Pracují přitom nově s pojmem „psychologická smlouva“ (Bedrnová, Nový a kol., 2002), 

zahrnujícím vzájemná očekávání podniku a zaměstnance. Dříve bylo ze strany podniku u muže 

předpokládáno, že jeho zaměstnání bude na prvním místě před jeho ostatními  zájmy, včetně 

rodinných. V 90. letech došlo k posunu psychologického kontraktu – postup  není již tak 

kontinuální a jistý. A týká se to především mužů, protože ve vztahu k ženám se tím situace nijak 

podstatně nezměnila.  
 
Podle jiných autorů  (Kerfoot, Knights, 1996) také vznik nových štíhlejších organizačních 

struktur si vyžádal oslabení tradičních vertikálních linií kontroly a rozbití tradičních funkčních 

uskupení a specializací managementu. Úspěch moderního manažera dnes spočívá zejména 

v jeho schopnosti vést a komunikovat s ostatními. Dovednosti, které nyní organizace 



vyžadují, jsou spojovány spíše s feminitou než s maskulinitou, což by ve svém důsledku mohlo 

postupně zvýhodnit postavení žen v managementu. Autoři přitom poukazují i na to, že 

sociální dovednosti mohou být osvojeny a instrumentalizovány ve shodě s maskulinními 

ideologiemi a praktikami, které již tradičně prostupují svět managementu. Rozhodně však nebude 

snadné, zejména ve společnostech s převažujícími maskulinními rysy, uvedené měkké dovednosti 

implementovat. Mimo jiné pro poměrně jednoznačně převažující homogenní mužské manažerské 

týmy, v nichž se, spíše jednotlivě do nich pronikající, ženy spíše přizpůsobí převažujícím a akty 

každodenního jednání stále stvrzovaným a posilovaným maskulinním přístupům.  
  
Podobně Hatcherová (2003), která se rovněž zabývá problematikou pronikání feminních 

charakteristik do prostředí organizací a managementu, zdůrazňuje, že naše představa o 

manažerovi je stále ovlivněna genderovým chápáním světa. Zatímco dříve management 

představoval zejména hodnoty maskulinní, dnes se připisuje stále větší význam emocím. Ty, 

i když nejsou v hospodářské praxi dostatečně registrovány, v ní přesto permanentně působí. A 

protože nejsou akceptovány, či je jejich působení dokonce aktivně odmítáno, tak jejich skutečný 

dopad bývá mnohdy spíše nežádoucí. To mnohé manažery následně překvapuje, současně je to 

však vede k emocionálně negativně ovlivněným způsobům jednání, v jehož rámci se opakovaně 

neúspěšně pokoušejí s nekontrolovanými negativními emocemi vyrovnávat. 
 
 
Ženy autorka (Hatcher, 2003) v této souvislosti chápe jako strategický zdroj, který je 

nedostatečně využíván, a tím organizace ztrácí. Snaha pracovat se zaměstnanci s využitím 

emocí tak má sloužit zvyšování výkonu zaměstnanců, a tím i  produktivity celé organizace. 

Problémem však v této souvislosti může být tradicí posilovaná nezpůsobilost žen pracovat 

s emocemi kontrolovaně a cílevědomě. Z tradičně mužského hlediska jsou emoce chápány jako 

doména žen, která však není přístupná manažerské kontrole. A ženy tuto tezi v praxi posilují 

živelně emocinálními přístupy k realitě a způsoby jednání v mnoha  oblastech života.  

 
 
S nástupem organizačních změn a akceptováním nových manažerských praktik do 

managementu dochází však ke zpochybnění tradičního manažerského modelu, což vede k 

postupnému implantování feminních hodnot do řízení. Jaký to však bude mít vliv na postavení žen 

v managementu, stále zůstává otevřenou otázkou. Od těchto principů se navíc často odvíjejí 

přístupy, které jednoznačně zvýhodňují muže a jim společensky připisovanou genderovou roli a 

identitu. Vzhledem k uvedeným skutečnostem je možné většinu moderních organizací označit 

termínem „genderované“ (Briton, 2000),  (Křížková, Pavlica, 2004). 

  
 



Zmiňované organizační změny, pramenící původně ze zhoršené globální ekonomické 

situace, znamenají změnu ve struktuře řízení podniků (decentralizace, snížení počtu hierarchických 

stupňů) a v dynamice kariérních vzorců jejich zaměstnanců a zaměstnankyň (větší konkurence, 

pomalejší postup). Zároveň s těmito transformacemi přinášejí potřebu nových stylů řízení, lépe 

odpovídajících nové organizační realitě, které se projevují v tendencích „feminizovat“ řízení - tzn. 

klást důraz na schopnosti, dovednosti a praktiky, které jsou tradičně v obecném povědomí 

pokládány za ženské.   

 

Gofee a Nicholson (1994) si však uvědomují, že nové podmínky  ženy stále ještě 

znevýhodňují: intenzivnější a kratší kariérní dráhy a vysoké pracovní a časové nároky 

ztěžují kombinaci práce a rodiny. Na druhou stranu ale předpokládají, že nový vývoj v 

organizacích se odrazí ve změněných prioritách pro muže: vzhledem k tomu, že profese již 

neposkytuje takové uspokojení jako dřív, kdy kariérní postup byl jistý a kontinuální, budou klást 

větší důraz na soukromý život a na ochranu mimopracovních identit. Pro ženy by tak mělo být 

snazší nalézt partnera, který nebude svými prioritami ohrožovat jejich vlastní profesní rozvoj. 

Zhoršené podmínky mohou navíc vyústit v poznání, že dvě kariéry v rodině představují určitou 

pojistku v době pracovní nejistoty (Gofee, Nicholson, 1994).  

 

Od nových manažerů se tedy očekává, že se budou projevovat jako lidské 

bytosti s možnými slabostmi a zranitelností, které mohly v dřívějších byrokratických 

režimech zůstat skryty. Manažeři mají dnes více co do činění se skutečnými lidmi  a nikoli s čísly 

a formuláři, jako tomu bylo v minulosti. Vzhledem k tomu, že lidé  jsou mnohem méně 

předvídatelní a kontrolovatelní, představuje však tato nová realita určitou hrozbu. Dovednosti 

v mezilidských vztazích, které nyní organizace vyžadují, jsou v obecném povědomí spojovány spíše 

s feminitou než s maskulinitou, což by mělo znamenat výhodnější výchozí postavení pro ženy v 

managementu. 

 

Autoři ale zároveň poukazují na to, že sociální dovednosti mohou být přivlastněny a 

instrumentalizovány ve shodě s maskulinními ideologiemi a praktikami, které tradičně prostupují 

svět managementu (Kerfoot, Knights, 1996). Problematikou pronikání femininních charakteristik do 

prostředí organizací a managementu se zabývá také socioložka Caroline Hatcherová (2003). 

Poukazuje na to, že naše chápání toho, co je to být manažerem, je ovlivněno genderovými 

diskurzy, tedy rozdělením světa na mužský a ženský.  



 

Nové genderované argumenty jsou ale využívány autoritami, jejichž hlavním 

zájmem není zlepšení údělu žen. Některým ženám může sice tento nový režim pravdy pomoci, 

ale jsou tu i značná rizika: „oblast srdce“, dříve symbolicky rezervovaná ženám, se stává otevřenou 

pro kohokoli, a není důvodu se domnívat, že tento vývoj dá ženám více příležitostí ovlivňovat dění 

v organizacích. Instrumentalizace emocí je novou technikou, jak řídit manažery, tedy vyžadovat po 

nich, aby vedli a kontrolovali sami sebe. Může jim pomoci při zvládání konfliktu mezi omezenými 

zdroji a zvyšujícími se požadavky na delší pracovní dobu a vyšší produktivitu. Stávají se tak snáze 

ovladatelnými a snadněji tyto požadavky akceptují, vzhledem k tomu, že ve hře jsou city a „vášeň“ 

pro práci a pro samotnou organizaci. Feminní charakteristiky se tak stávají nástrojem ovládání 

zaměstnanců, mužů i žen, za účelem zvyšování produktivity organizace (Hatcher, 2003). 

 V obecném povědomí i ve většině literatury o managementu je manažerská funkce 

pokládána za genderově neutrální. Teprve v posledních letech se poukazuje na to, že na vedoucích 

postech v organizacích převažují muži a že i muži mají svůj gender, který vstupuje do hry v 

manažerských a organizačních praktikách. Oblast managementu je ve skutečnosti protkána 

maskulinními ideologiemi a hodnotami, přičemž centrální je obraz racionálního, objektivního a 

výkonného muže zastupujícího v organizaci patriarchální hlavu rodiny. Součástí této maskulinní 

etiky práce je představa nepřerušované vzestupné dlouhodobé kariéry v rámci jedné organizace, 

podporující konstrukt „živitele rodiny“ a vyžadující dlouhou denní osobní přítomnost v zaměstnání. 

V souvislosti se změnami, k nimž ve světě organizací došlo v průběhu 90. let (restrukturalizace, 

zplošťování hierarchie, decentralizace atd.) a s nástupem nových měkčích stylů řízení, ale dochází 

ke zpochybnění tradičního manažerského modelu a k implantování symbolicky feminních hodnot do 

vedení organizací. Manažerská funkce tak získává nové charakteristiky a tvary. Otázkou 

zůstává, jaký skutečný vliv tento vývoj může mít na postavení žen v managementu a jakým 

způsobem se odrazí v životech mužů – manažerů. 

 

1.5.3 Manažerský styl ve světle genderu  - „mužský“ a „ženský“ styl řízení 
 

Historicky byla dlouhodobě věnována pozornost tomu, jak jsou efektivní manažeři ve vedení 

lidí, jak jsou schopni naplňovat organizační cíle. V tomto rámci byla uskutečněna řada výzkumů a 

vytvořeny teorie  popisující různé strategie, které manažeři při vedení lidí volí. Do 40. let 20. 

století stála v popředí pozornosti zejména analýza  osobnostních charakteristik úspěšného 

manažera. V 50. a 60. letech pak bylo v centru zájmu výzkumníků chování manažerů a 

efektivní manažerský styl. A v 70. letech se teoretické analýzy zaměřily na kontingenční 

teorie  manažerského stylu a situační řízení (Thompson, 2000). 



 
  V současné době se zájem výzkumníků soustřeďuje na jednotlivé proměnné, které 

vysvětlují efektivnost, a to nejen na kognitivní projevy manažera, ale i na jejich vliv na organizaci 

v rovině strukturální, kulturní a výkonové. Nové teorie zdůrazňují motivační dovednosti 

manažera, symbolické chování, vizi a morální vlastnosti, které jsou nazývány 

transformačními efekty vedení lidí.  

Dnes se proto hojně využívá multidimenzionálních modelů pro pochopení osobnostních 

vlastností, manažerského stylu a situačního kontextu manažerského chování. Bolman a Deal 

(1991), kteří se věnovali studiu manažerských orientací, například zjistili, že noví manažeři 

využívají pouze jeden rámec (či manažerský styl) vedení pracovníků, zatímco zkušenější  vedoucí 

využívali rámců dvou nebo více. Z dalších jejich výzkumů dokonce vyplynulo, že nejefektivnější 

manažeři využívali všechny čtyři jimi analyzované  manažerské styly.  
  
Další ze studií potvrzujících rozdíly v manažerském stylu mužů a žen byla realizována  

Burkeovou a Collinsovou  (Burke, Collins, 2001) v USA. Autorky v ní zkoumaly vedoucí účetní a 

zjistily, že ženy vykazovaly častěji transformační styl vedení než muži, byly lepší v koučinku, 

rozvíjení podřízených a v komunikaci.  
 
Jak  ukazují četné výzkumy řídících stylů,  autoritativní, tradiční, spíše „mužský“ styl 

řízení je  dnes již ve světě v mnoha směrech pokládán za překonaný.  Tento styl řízení je 

charakterizován rozsáhlým používáním různých nařízení, vyšší mírou kontroly, odměnami za 

žádoucí, a zejména tresty za nežádoucí chování (Rosener, 1995). 
 
 Za styl  řízení 21. století je dnes považován spíše tzv. transformační, někde uváděný 

i jako „ženský“ styl řízení. Jako první s touto myšlenkou přišel Burns (1978), v podobě 

koncepce ji pak rozpracoval Bass (1985) in Burke, Collins (2001). U nás se transformačním řízením 

ve stejnojmenné publikaci zabýval Jirásek (1993), zdá se nám však, že v ní zcela nepostihl jeho 

smysl. Z větší části se zaměřil na zdůrazňování a zdůvodňování potřeby transformace a méně 

pozornosti věnoval vlastnímu vysvětlení jeho podstaty, možná i proto, že se fakticky nezabýval 

odlišností ženského a mužského manažerského přístupu.  
 
Tento styl řízení je charakteristický pro manažery, kteří se zaměřují na motivaci 

svých podřízených, umocňují klima důvěry a snaží se sladit jejich zájem se zájmy 

organizace. Motivují své podřízené vysvětlováním účelu a významu jejich práce. Radí jim a 

pomáhají je rozvíjet. Transformačním řízením se v těchto intencích zabývali také Kouzes, Posner 

(1995).   
 

           Charakteristickými znaky transformačního stylu jsou: 
 



���� Podpora participace. 

���� Schopnost sdílení moci a informací. 

���� Posilování sebevědomí podřízených. 

���� Umění nadchnout kolegy pro určitý úkol. 

Ženy - manažerky obvykle bývají  mnohem ochotnější než muži - manažeři sdílet 

informace se svými podřízenými a nemají také tak silné mocenské ambice. Naopak je u nich 

mnohem běžnější, že vycházejí podřízeným vstříc při uspokojování jejich emocionálních 

potřeb.  Tento řídící styl má svůj původ mimo jiné v tom, že ženy byly dlouhodobě  nuceny 

využívat jiné způsoby ovlivňování druhých, než aby mohly stavět své působení na jiné na 

uplatňování formální autority.  Ta byla v souvislosti s převahou mužů v  řídících  pozicích dlouhou 

dobu ženám odpírána.   

U mužů se častěji vyskytuje  tzv. transakční styl, který bývá rozdělován na styl 

náhodné odměny (contingent reward ) a řízení výjimkou (management by exception).  

 
Styl náhodné odměny je charakterizován vytvořením standardů a jejich komunikováním 

řízeným pracovníkům, spolu se sdělením, jakou odměnu dostanou, pokud jejich jednání bude 

žádoucí, případně jaký je čeká trest, pokud jejich výkon bude nežádoucí. 
 
Řízení výjimkou je postaveno na pozici a moci, kterou mají manažeři díky svému 

postavení v organizační struktuře. Zaměřují se na identifikaci chyb a zavádění disciplinárních řízení, 

tj. trestání řízených pracovníků za špatný výkon. 
 
Autorky Mandell a Pherwani (2003) se věnovaly výzkumu souvislostí mezi emocionální 

inteligencí a transformačním manažerským stylem. Zjistily, že větší míra emocionální inteligence 

souvisí  s TF stylem, ženy přitom mají vyšší skóry u EQ. Nepotvrdila se jim ale hypotéza o 

souvislosti genderu a TF (tento styl se vyskytoval  jak u žen, tak u mužů).   
 
Význam emocionální inteligence ve vztahu k vedení lidí zdůraznil také Zaccaro (2001). Pro 

úspěch a postup vzhůru podle něho potřebuje manažer takové vlastnosti jako je flexibilita, umění 

zvládat konflikty, přesvědčování a sociální myšlení. Emocionální inteligence je tak pojímána 

jednak jako soubor schopností, které umožňují vnímat a usuzovat na základě pocitů. 

Jindy však bývá pojímána jako kombinovaný model – sociální chování, vlastnosti a 

kompetence. Bar–On v této rovině ( in Mandell a Pherwani 2003) definuje pět základních 

kompetencí: intrapersonální, interpersonální, adaptabilitu, stress management a převládající 

naladění.  
 



Dříve se koncepce manažerského stylu zaměřovaly na soubor vlastností manažera či na 

situační přístupy (viz např. Bedrnová, Nový a kol. 2002). V současnosti se různí autoři více zabývají 

transformačním a transakčním stylem řízení. Například Bass a Avolio (1994) definovali jako 

transformační styl, v jehož rámci manažer stimuluje zájem kolegů a podřízených, aby 

viděli svou práci z jiné perspektivy. Přivádí pozornost k vizi nebo poslání organizace, rozvíjí 

potenciál kolegů a podřízených. Motivuje je též v souladu s cíli skupiny či týmu.  Autoři v této 

souvislosti pracují se čtyřmi I. Představují je: 
 

• Ideální vliv. 

• Inspirující motivace. 

• Intelektuální stimulace.  

• Individualizované uznání. 
 

V porovnání s transformačním stylem popisují transakční styl jako poskytující 

odměnu či trest v závislosti na výkonu podřízených. Manažeři využívající transakční styl jsou 

zaměřeni především na úkolově orientované cíle, naplňování standardů, pověřování, trvají na 

dokončení úkolu.  
 
Například Bass (1997) přitom zjistil, že transformační vedoucí jsou úspěšnější než manažeři 

transakční. TF byli častěji povyšováni a měli i lepší finanční výsledky. Podřízení také hodnotili TF 

manažery jako efektivnější a byli s nimi více spokojeni, než s TA manažery. TF styl vede 

k efektivnějšímu řízení a větší míře spokojenosti pracovníků. Nejlepší manažeři jsou posuzováni 

jako TF manažeři častěji, než manažeři průměrní. Výsledky posledních výzkumů  však nejsou 

jednoznačné. Některé ukazují, že TF jsou jak muži, tak ženy, jiné naopak TF styl častěji přisuzují 

ženám (Mandell a Pherwani, 2003). 
 
Mezi aktuální teorie popisující manažerský styl patří také teorie čtyř typů manažerského 

stylu (Four – Frame Leadership Style) - (Bolman, Deal, 1991).  

Zahrnuje následující přístupy:  
 

1. strukturní rámec – „montážní závod“ 

Tento přístup zdůrazňuje efektivitu a užitečnost. Strukturní manažeři dávají podle autorů 

přednost racionálním rozhodnutím před personálními, snaží se dosáhnout organizačních cílů 

prostřednictvím kontroly a koordinace. Oceňují odpovědnost a kritickou analýzu. Specializace 

a dělba práce jsou používány ke vzrůstu úrovně výkonu. problémy s výkonem se řeší 

reorganizací. 

2. personální rámec – „klan“ 



Personální styl klade důraz na jednotlivce. Personálně orientovaní manažeři oceňují 

kamarádství a harmonii v pracovním prostředí. Snaží se dosáhnout organizačního cíle 

prostřednictvím smysluplné a uspokojující práce. Uvědomují si lidské potřeby a význam 

souladu mezi člověkem a organizací.  

3. politický rámec – „koloseum“ 

Tento přístup zdůrazňuje soutěžení. Političtí manažeři oceňují praktičnost a opravdovost. 

Organizační cíle dosahují vyjednáváním a kompromisy. Uznávají rozmanitost zájmů 

jednotlivců a soutěží o vzácné zdroje bez ohledu na konflikty. Moc představuje významný 

zdroj. 
 
4. symbolický rámec – „svatyně“ 

V tomto stylu se zdůrazňuje význam. Symboličtí lídři oceňují subjektivitu, organizační  cíle 

jsou dosahovány prostřednictvím interpretativních rituálů a ceremoniálů. Manažeři mají za to, 

že symboly dávají jednotlivcům význam a směřují je k dosažení účelu. Zdůrazňují jednotu a 

silnou kulturu včetně poslání. 
 
Efektivita manažerů se pak zjišťuje prostřednictvím Quinnova modelu 

konkurenčních hodnot. Podřízení hodnotí manažery, jak jsou  efektivní v jednotlivých dále 

uvedených rolích:  
 

HR model: motivátor (oddanost, odpovědnost) 

• facilitátor – význam morálky a koheze, sociální dovednosti, organizační cíle v rámci 

procesu, používá mediace a řešení problémů 

• mentor – citlivost a uznání, cení si rozvoj jednotlivců, je otevřený a fér, pomáhá rozvíjet 

dovednosti a zabývá se lidskými zdroji 
 

procesní model: analyzátor (efektivita) 

• kontrolor (monitor) – pravidla a počty, oceňuje měření a dokumentaci, org. cíle racionální a 

technickou analýzou, silní v řešení problémů a managementu informací 

• koordinátor – struktura a stabilita, oceňuje spolehlivost a kontinuitu, org. cíle skrze kontrolu 

a hodnocení, dobří v administrativních povinnostech  
 

model racionálního cíle: mistr úkolu (výkon) 

• výrobce (producer) – zaměřenost a výkon, cení motivaci a produktivitu, stimulace 

pracovníků k výkonovým směrnicím/direktivám, silní v odpovědnosti a plnění úkolů 

• direktor – řízení a plánování, oceňují vyjasnění cílů a rozhodnost, stanovení cílů a 

definování rolí a úkolů, dobří v instruování 
 

model otevřeného systému: vizionář (inovátor) 



• zprostředkovatel (broker) – růst a získávání zdrojů, oceňuje image a reputaci, org.cíle skrze 

vliv a přesvědčování, silní ve vyjednávání a reprezentaci 

• inovátor – expanze a adaptace, oceňuje představivost a inovativnost, org. cíle skrze 

kreativitu a vizi, dobří ve facilitaci změn a transformaci 

(Quinn, 1988 in Thompson, 2000).  

Autor v této souvislosti  zkoumal 57 manažerů ve vzdělávání na základě výpovědí jejich 

535 podřízených, zjistil, že mezi manažery muži a ženami nejsou rozdíly v efektivitě. 

Efektivní manažeři byli schopni střídat alespoň tři ze čtyř manažerských stylů. Zjištěné 

skutečnosti lze podle něj vysvětlit takto: 
 

1. ženy získávají stále větší počet manažerských pozic, takže jsou stále sebevědomější a mají 

větší jistotu práce – tím pádem využívají stále více manažerských stylů (nesnaží se být jako 

typické ženy nebo se přizpůsobit mužskému vzoru), 

2. ženský genderový stereotyp je stále slabší ve vztahu k tradičnímu ženskému a mužskému 

způsobu vedení lidí, v závislosti na tom, že stále větší množství žen používá komplexní 

způsoby řízení, 

3. ženy jsou stejně efektivní manažeři jako muži a jimi  řízení pracovníci si nakonec zvyknou 

na myšlenku, že jejich vedoucími soue ženy a nevkládají své stereotypní představy do 

analýzy jejich stylu.  
 

Transformační styl řízení je přitom  považován nejen za nejefektivnější  styl vedení z 

hlediska podřízených, ale ukazuje se, že má pozitivní vliv i na produktivitu a finanční 

výsledky organizace (Burke,Collins, 2001).  
 
Ženy, které mají moc, bývají však obvykle vnímány mnohem ambivalentněji než muži. 

Jedno z vysvětlení spočívá v ambivalenci vztahu dítěte a matky, první autority v životě. Žena pak 

může v pozici, kdy má moc, evokovat tyto nevědomé pocity – hrůzu ze závislosti. S tím se řada 

mužů vyrovnává pomocí neutralizování ženské síly, jejím trivializováním, sexualizováním a 

přehlížením. (Sinclair, 2000)  

U nás je situace pro ženy složitější i v tom, že v našich podmínkách, jak vyplývá ze 

zjištění srovnávacího výzkumu (Brodbeck, Frese, 1999), se u manažerů cení formální autorita 

více, než skutečně dosažené výsledky. Naši manažeři jsou autokratičtí v rozhodování a mají 

sklon k dodržování  mocenských rozdílů, paternalismu a nepotismu.   

Zajímavé zjištění, které potvrzuje úspěšnost žen-manažerek, představuje přitom fakt, že 

podniky řízené ženami patří  dnes  ve světě k organizacím s nejrazantnějším růstem (Fellnerová, 

1997). 



Na druhé straně Gardiner, Tiggermann (1999) zjistili, že v oborech, kde dominují muži, mají 

ženy tendenci řídit podobným stylem jako jejich mužští kolegové, snaží se co nejméně odlišovat a 

volí tak maskulinní styl řízení. Eagly a Johnson (1990) (viz též Eagly, Johannesen-Schmidt, 2001) 

doložili, že ženy manažerky v převážně mužských oborech volily dokonce maskulinnější způsoby 

vedení lidí než muži manažeři.  
 
Ve výzkumech provedených v Evropě se ukazuje, že obecně manažeři volí spíše maskulinní 

řídící styly, které znevýhodňují ženy (Cames, Vinnicomb, Singh, 2001). Přitom však Eagly a 

Johnson (1990) na základě průzkumu odborné literatury zjistili, že převážné množství výzkumů 

objevilo spíše výrazné podobnosti v řídícím stylu žen a mužů a méně skutečných odlišností. 
  
Helgesenová (Helgesen, 1990) dále zjistila, že ženy oceňují spíše kooperaci a vztahy a 

preferují organizační strukturu v podobě sítě, více než tradiční hierarchické struktury. 

V síťové struktuře je manažer uprostřed komunikačních toků, s informacemi volně proudícími po 

celé síti. To souhlasí i se zjištěním Rosenerové (1990), ve vztahu k výše uvedenému 

transformačnímu řídícímu stylu. Výsledky obou těchto studií potvrzuje i Sturgesová  (Sturges, 

1999). Ta ve studii týkající se osobní definice úspěšné kariéry pro muže manažery a ženy 

manažerky zjistila, že mladí manažeři muži považují za znaky úspěšné kariéry  spíše 

formální organizační náležitosti - status a výši mzdy. V rozporu s tím, ženy manažerky 

považovaly za důležitější kritéria subjektivní - osobní úspěch, harmonii mezi prací a rodinou, 

dobré vztahy, potěšení  a pocit kompetence. Korabiková (Korabik, 1990) dále zjistila, že 

maskulinita se významně často pojí s kompetitivním stylem, zatímco feminita s kooperačním stylem 

řešení konfliktů.  
 
Z výzkumu Cames, Vinnicomb and Singh (2001), který uskutečnili ve třech nadnárodních 

bankách ve třech zemích - v Itálii, Belgii/Luxemburgu a ve Švédsku a který se zaměřoval na to, jak 

sami manažeři vnímají „úspěšného manažera“, rovněž vyplývá, že větší rozdíly než mezi 

národnostmi, vykazovali ženy a muži manažeři. Gibbon (1995) naopak dříve  ve svém výzkumu 

objevil větší rozdíly mezi manažery různých kultur. Muži manažeři  přitom považovali za úspěšný 

styl řízení androgynní styl, což indikuje změnu v myšlení typu „Když myslíš na manažera, míníš 

muže“. Změnu ve vnímání manažerského stylu však vykazují pouze muži. Ženy manažerky stále 

vnímají jako úspěšný spíše maskulinní manažerský styl, přestože svůj vlastní styl řízení a styl řízení 

svých nadřízených považují za androgynní (Vinnicomb, Cames, 1998), (Vinnicomb, Singh, 2002). 

Muži manažeři v této studii tedy vnímali jako úspěšnější ženštější styl řízení. 
   
Tato zjištění podporuje i výzkum Willemsen (2002) provedený na holandské populaci, kde 

zejména muži viděli jako nejúspěšnější genderově neutrální charakteristiky (ve větší míře než 



ženy). Jak však prokázal Fondas (1997) feminní charakteristiky jsou více ceněny u mužů než žen, a 

muži jsou stále vnímání jako vhodnější  kandidáti pro manažerské pozice. Stále je úspěšný 

manažer spíše maskulinně než feminně genderován (Willemsen, 2002). 
 

    Výzkum, který se zabývá odlišností ženského a mužského stylu řízení, podmínil vznik řady 

rozmanitých teorií. Objevuje se mj. otázka, zda jsou rozdíly dány  biologicky – ženy a muži jako 

odlišné biologické skupiny. Má se i za to, že ve skutečnosti rozdíly neexistují a jsou takto pouze 

vnímány. Posuzuje se efektivnost mužského a ženského stylu apod. Podle následujících autorů 

(Appelbaum, Audet, Miller, 2003) můžeme v těchto výzkumech odlišit čtyři základní 

myšlenkové proudy, v nichž hrají hlavní roli: 
 
1. biologický pohled a odlišnosti pohlaví, 

2. genderová role, 

3. kauzální faktory, 

4. postojové pohnutky. 
 
  První typ teorií je založen na předpokladu, že vůdcovství je biologicky ovlivněno, 

projevuje se v chování a je přirozené pro muže a nedosažitelné pro ženu. Efektivní řízení může 

tedy existovat pouze za předpokladu, že manažerem je muž. Rozdíly mezi mužským a ženským 

stylem nejsou zatím potvrzeny ani vyvráceny – někteří výzkumníci je nalezli: za všechny  například 

Rosener (1990), Helgesen (1990), přibližně stejný počet výzkumníků je naopak neshledal : např. 

Bass (1990), Wajcman (1996, 1998), Dobbins and Plate (1986). Kolb (1999) ve svém výzkumu 

prokázal, že v manažerském projevu mužů a žen je možné nalézt mnohem více podobností než 

rozdílů a že muži i ženy jsou jako manažeři stejně efektivní. To ostatně potvrzuje i Fierman (1990), 

(in Pounder, Coleman, 2002). Přes tato zjištění (viz též Oakley,2000) stále přežívá názor, že ženy - 

manažerky jsou méně efektivní. 
 

Druhý přístup je inspirován zjištěním, že odlišnost manažerských stylů není dána 

biologicky, ale zároveň že rozdíly mezi mužským a ženským manažerským stylem skutečně existují, 

zapříčiňují je však jiné faktory – faktory sociální. Genderová role je lepším prediktorem vůdcovství 

než pohlaví (Kent, Moss, 1994). Zde se také objevuje nová dimenze – tři, místo dvou 

genderových rolí. Kromě klasické mužské a ženské i androgynní role. Přesto, že stále pro 

manažerské role skórují ve vnímání respondentů zejména maskulinně se projevující osoby, 

nabývají dnes na významu i projevy androgynní. Za manažerské chování tedy dnes není 

považováno pouze jednání typicky maskulinní, ale též androgynní (Kolb, 1999). Tento přístup je již 

více nakloněn ženám manažerkám než první, který spíše poukazuje na nedostačivost žen ve vztahu 

k managementu. Pokud se totiž ženy projevují androgyněji, mají větší šanci na povýšení. Dnes se 



proto ukazuje interaktivní (transformační) manažerský styl jako úspěšnější a 

konkurenceschopnější i ve vysoce kompetitivním a diversním prostředí (Maddock, 2002). 

Feminní chování je stále spojeno s nekompetentností, zatímco kompetentní chování je ne – feminní 

(ne tedy čistě maskulinní), (Oakley, 2000, Jamieson 1995). Stále je však pravděpodobnější, že do 

manažerské pozice bude vybrán muž a stejné manažerské projevy jsou lépe hodnoceny u muže 

než u ženy (Kolb, 1997).  
 
Třetí pojetí se zaměřuje na efektivitu žen manažerek a na faktory, které ji ovlivňují. 

Postoje žen značně ovlivňuje jejich naučené chování v ženské roli. Potvrzuje se, že postoj vůči 

vedení lidí je silnějším prediktorem vzniku vůdce než maskulinita (Kolb, 1997). Tento 

faktor má také největší vliv u týmově vybíraných vůdců. Ukazuje se, že právě postoj k vedení lidí 

má velký vliv na to, zda je osoba viděna jako manažer či nikoli. Problém u žen je ten, že v průběhu 

socializace přejímají spíše podřízenou roli. Tato vnímaná podřízenost snižuje ženám sebevědomí  a 

nenaplňuje tak očekávání druhých co se týče manažerského chování. Může ovlivňovat i 

problematiku odměňování – ženy dostávají nižší platy než muži na stejné hierarchické úrovni a jsou 

smířeny s tím, že jsou méně odměňovány za své manažerské dovednosti.  
 
Dalším faktorem, který má vliv na přebírání vůdcovské role jsou zkušenosti. 

Pouze zkušený člověk je nahlížen jako důvěryhodný manažer. Vliv na ženy má i firemní prostředí. 

Ženy stále vnímají pracovní prostředí jako ohrožující tím, že ho vnímají jako despotické a pánovité. 

Organizace preferují maskulinní hodnoty, jsou strukturované, aby ochránily mužskou sílu a ocenily 

maskulinitu – např. si více cení analytické racionality než intuice, či orientace na úkoly více, než 

orientace na lidi. Genderový stereotyp a uzavřený „old boys´network“ jsou velmi silné 

sociální mechanismy, které se jen pomalu mění (Oakley, 2000). Obecně se moc nadále 

koncentruje v mužských rukou, například muži manažeři, kteří rozhodují o povyšování žen, 

považují za charakteristiky důležité pro manažerský úspěch zejména ty, které jsou vlastní mužům. 

Fakt, že nepovažují ženské charakteristiky za důležité pro úspěch v manažerské oblasti, může pak 

negativně ovlivňovat jejich rozhodování o kariéře žen, jejich povyšování a možnostech dalšího 

vzdělávání a tréninku. (Burke, Collins, 2001). 
 
Čtvrtý ze zmiňovaných směrů je založen na motivech, které určují postoje. Z posledních 

zjištění vyplývá, že v podnikání se objevily nové hodnoty, někdy nazývané feminní hodnoty. 

(Claes,1999).  Tyto hodnoty kontrastují se soutěživým a autoritativním přístupem obvykle 

spojeným s tradičním maskulinním managementem. Stále více je přehodnocování hodnot 

považováno za klíč k úspěchu. Výzkumy se v této oblasti shodují na tom, že mezi ženským a 

mužským manažerským stylem existují rozdíly: 
 



Se stylem mužským bývají spojovány: 
 

• strukturovanost, 

• transakční styl, 

• autokratický styl, 

• zaměření na podávání instrukcí, 

• pragmatická orientace na úkoly.  

S ženským stylem se obvykle pojí: 

• uznání, ohleduplnost, 

• transformační styl, 

• participace, 

• projevy vyjadřující vztahy (socio-expressive), 

• orientace na lidi. 
 

Někteří teoretici se přitom domnívají, že určité feminní charakteristiky dávají ženám 

manažerkám pro vedení lidí výhodu (Helgesen,1990). Tyto charakteristiky mimo jiné posilují 

komunikační způsobilost (zejména schopnost naslouchat a schopnost empatie). Patří mezi ně i 

rozvinuté vyjednávací schopnosti (vyjednávání a řešení konfliktů), stejně jako výborně rozvinuté 

sociální dovednosti a citlivý přístup k lidem (Stanford, Oates, Flores 1995).  
 
Kabacoff (in Claes, 1999) obdobně zjistil, že ženy jsou posuzovány jako lepší ve 

schopnosti empatie  (dávají najevo aktivní zájem o druhé a jejich zájmy, vytvářejí blízké a 

podporující vztahy s ostatními) a v umění komunikovat (stanovují jasná očekávání pro ostatní, 

jasně vyjadřují myšlenky a nápady, udržují plynulou komunikaci) než muži. Ženy jsou také 

zpravidla lépe hodnoceny v sociálních dovednostech (citlivost vůči ostatním, sympatičnost, 

schopnost naslouchat a vytvářet efektivní vztahy ke spolupracovníkům a nadřízeným). Nejsou však 

viděny jako otevřenější (projevující se jako extroverti, přátelské, neformální) nebo více 

spolupracující ve svém manažerském stylu. Na rozdíl od původních očekávání ženy měly vyšší 

skóry v orientaci na produkci (zaměření na výkon, vysoká očekávání od sebe sama i od ostatních) 

a dosažení výsledku. Muži vykazovali vyšší skóry v oblasti strategického plánování a organizační 

vize. Ženy vykazovaly vyšší skóry v manažerském stylu orientovaném na lidi, muži na úkoly. Jejich 

nadřízení je viděli jako stejně efektivní, zatímco jejich kolegové a bezprostřední posuzovatelé 

(assesssment) je hodnotili jako o něco lepší (Claes,1999).   

Pokud budou ženy stále nahlíženy jako ne zcela odpovídající požadavkům manažerské role, 

ženy - manažerky by měly být opatrné v ukazování feminní orientace, která může posilovat 

vnímání jejich nekompetentnosti v očích těch, kteří v organizaci rozhodují (Kirchmayer, 1998). 

Maskulinita měla pozitivnější účinek na ženské vnímání úspěchu než na vnímání úspěchu u mužů. 



Tyto závěry podporují závěr, že manažerský styl a užívání moci je více založeno na výběru podle 

analýzy situace než na genderových dispozicích  a rozdíly v manažerském stylu, jsou-li nějaké, 

budou mizet s tím jak se smíšené manažerské týmy stanou na pracovištích běžnými (Langfort et 

al., 1998). 
 
Provedená analýza odborné literatury nám poskytla odpověď na tyto otázky: 
 

1. liší se nějak manažerský styl žen a mužů? 

2. je přitom ženský styl skutečně méně efektivní nebo je to jen předsudek? 
 

Ad 1. Ano, ženský manažerský styl je odlišný od mužského stylu. Ale muži se mohou učit a 

přejímat některé prvky ženského stylu a používat je efektivně. Efektivní vedení lidí není závislé na 

pohlaví a obě pohlaví se mohou od toho druhého učit. 

Ad 2. Ne, ženský styl není méně efektivní než mužský styl. Naopak, je efektivnější v kontextu 

týmového, na konsensu založeného způsobu řízení, který je v současnosti stále běžnější.  
 

Tvrzení, že ženský manažerský styl je méně efektivní než mužský styl, není založeno na 

faktech, ale spíše na předsudcích, které přejímáme v rámci naší socializace. V této souvislosti se 

nabízejí tyto otázky: 
 

Co je ve skutečnosti za tím, že ženy nejsou ve vysokých funkcích? 

Objevuje se zde potřeba nového modelu pro resocializaci? (protože existují stále předsudky vůči 

ženám v manažerských funkcích),(Appelbaum, Audet, Miller, 2003). 

 

1.5.4 Vnímání rozdílů mezi efektivitou manažerek a manažerů 
 

Australanka Vilkinasová (Vilkinas, 2000) se ve svém výzkumu zaměřuje na zkoumání 

efektivity žen manažerek a mužů manažerů, analyzuje jejich manažerský styl a klade si 

otázku, zda rozdíly, které se objevují při popisování ženského a mužského manažerského stylu 

nesouvisejí s tím, jak je nahlížejí pozorovatelé odlišného pohlaví. Tedy – zda nesouvisí percepce 

manažerů s pohlavím pozorovatelů. Skupinu pozorovatelů v jeho výzkumu přitom tvořili  nadřízení, 

podřízení i kolegové zkoumaných manažerů. 

   

Řada výzkumníků totiž zjistila, že nejsou podstatné rozdíly mezi tím, jak ženy a 

muži řídí pracovníky (Vilkinas, Cartan, 1997, Ferrari 1994). Jejich nadřízení  je nahlíželi jako 

stejně efektivní a také neviděli rozdíly v tom, jak řídí. 
 
Jiní výzkumníci tvrdí, že ženy a muži řídí odlišně (Alimo-Metcalf, 1998. Bass et al., 

1996, Rosener,1990, 1995). Muži manažeři a ženy manažerky se také sami vidí odlišně. Ženy si 



připadají inovativnější, více zaměřené na výsledky a lépe stanovující priority než muži manažeři. 

Navíc vyjádřily přesvědčení, že ženy jsou lepší v budování týmu a více rozvíjejí své pracovníky 

(Alimo- Metcalf, 1998, Bass et al., Rosener, 1995). Muži manažeři byli viděni jako byrokratičtější 

než ženy. Podřízení viděli ženy manažerky jako inovativnější, lépe stanovující priority a 

synchronisující aktivity, schopnější komunikátory a angažovanější  mentory (Vilkinas, Cartan, 

1997), což potvrzuje to, co o sobě ženy řekly.  
 
Manažerská efektivita je více ovlivněna tím, jakou mají manažeři moc než jejich 

genderem (Ragins, 1991). Toto zjištění potvrzuje ve svém výzkumu i O´Neilová (2004), která 

zkoumala vliv genderu na prosazení se manažerů ve vztahu k jejich nadřízeným. Vilkinasová 

(Vilkinas, 2000) využila ve svém výzkumu techniku Roberta Quinna (CVF), která definuje výše 

analyzovaných osm manažerských rolí, jež manažer musí plnit, aby byl skutečně efektivní. 

Konfrontovala pohled nadřízených, kolegů, podřízených i manažerů samotných.  
 
Podle Quinna (in Vilkinas, 2000) je možné popsat dvě základní dimenze důležité pro 

vedení lidí: 
 

1. flexibilita -  stabilita, 

2. externí - interní zaměření. 
 

Tyto dvě dimenze pak tvoří čtyři kvadranty, které musí umět manažer všechny využívat, 

aby byl dostatečně efektivní. Pokud se podnik rozvíjí, adaptuje, přichází změna apod. měl by se 

pohybovat  v prvním kvadrantu – měl by být flexibilní a zaměřený navenek. Pokud se organizace 

potřebuje konsolidovat, vstupuje do hry třetí kvadrant, protože podřízení vyžadují jistotu a 

předvídatelnost. Quinn v této souvislosti definuje v předchozí subkapitole zmíněných  osm rolí, ve 

kterých se toto chování projevuje: 
 

1. novátor, 

2. jednatel, zprostředkovatel (broker), 

3. výrobce (producer), 

4. přikazovač (director), 

5. koordinátor, 

6. kontrolor, 

7. facilitátor, 

8. mentor. 
 

Vilkinasová (Vilkinas, 2000) přitom zjistila, že ženy manažerky a muži manažeři se vidí 

stejně efektivně. Pohlaví nemělo vliv ani na to, jak je vidí jejich nadřízení, podřízení a kolegové. 

Respondenti také neuváděli žádné rozdíly mezi muži a ženami, co se týče manažerského stylu. Být 



viděn jako efektivní manažer je založeno na jiných charakteristikách než je být ženou či mužem. 

Efektivita manažerů byla spojována s mírou, do jaké vykazují ve svém chování 

zmíněných osm rolí. Čím více, tím jsou efektivnější. Z výsledků výzkumu vyplývá, že ženy se 

neodlišují tím, co dělají, ani svou efektivitou. Záleží na tom, zda jejich nadřízení jsou přesvědčení, 

že ženy a muži jednají jako manažeři odlišně a tyto předsudky je pak ovlivňují v jejich rozhodování 

a hodnocení. Stále je pro popis manažerského chování užíváno termínů, které jsou spojeny 

s pohlavím, gender přitom není neutrální koncept. Současné výsledky tedy ukazují, že manažerská 

efektivita není ovlivněna pohlavím manažera.  
 
   Nejnovější  trendy, které se věnují problematice rozdílného stylu vedení u mužů-

manažerů a žen – manažerek, se zaměřují na kombinování  efektivních prvků  obsažených 

v obou přístupech. Hovoří se o tzv. „androgynních manažerech“. Již Bem (1974) in Cames, 

Vinnicomb and Singh (2001) tvrdí, že osoby vybavené jak maskulinními tak feminními 

osobnostními vlastnostmi efektivněji reagují ve větším množství nejrůznějších situací než osoby 

vyhraněně maskulinní či feminní. Podstatou androgynního přístupu je akceptace těch 

nejlepších kvalit typických pro vlastní i druhé pohlaví, a tím vytvoření ještě efektivnějšího  

manažerského modelu a zvyšování manažerské kompetence (McGregor,Tweed, 2001). 

 
   Stále se však v odborné literatuře setkáváme s Bemové definicí (Bem, 1993), která definuje 

stereotypní genderové charakteristiky – kde citlivost je typicky feminní a asertivita typicky 

maskulinní vlastnost. V současné době však již těžko můžeme hovořit o těchto vlastnostech jako 

typických. Pro efektivitu androgynního modelu  může svědčit i fakt, že určitý podíl 

maskulinity i feminity se vyskytuje v různé míře jak u mužů, tak i u žen současně. Proto 

by ti manažeři, kteří nejsou skutečně vyhraněně maskulinně či feminně založení, neměli mít 

s přijetím manažerských technik opačného pohlaví větší potíže. 
 

Ellison (2001) zkoumala příčiny chronického nedostatku žen ve vyšších řídících pozicích ve 

Velké Británii. Ve svém výzkumu oslovila 1000 žen a 1000 mužů.  V teoretických konceptech je 

nedostatek žen v řídících funkcích vysvětlován jednak biologickými odlišnostmi a tím i 

dispozicemi pro vedení, jednak odlišnými psychologickými charakteristikami, 

organizačními bariérami a nakonec i teorií racionálního výběru (např. Bagihole, 1994, 

Hakim, 1996 in Ellison, 2001).  
 
V prvním přístupu jde o fyziologické danosti – muži chtějí autoritu, ženy se  

chtějí starat o děti.  
 

Ve druhém, daném psychologickými charakteristikami, řada výzkumů potvrdila, 

že se ženy a muži v manažerských funkcích spíše neliší. Ženy nemají ambice postupovat do 



vysokých manažerských pozic z toho důvodu, že tam žádné ženy nejsou a to je odrazuje předem. 

Organizační bariéry pomáhá překonávat politika rovných příležitostí.  Výzkumy v tomto 

směru odhalují, že je nutné, aby tato politika byla v organizaci prosazována top managementem, 

jinak ztrácí účinnost. Rozhodovací pozice stále zastávají muži a výzkumy prováděné na tomto 

vzorku ukazují, že ať už vědomě či nevědomě, muži zachovávají daný status quo.  
 
Třetím směrem je teorie racionálního výběru – rozdělení domácí práce a práce 

v profesionální oblasti je dáno specializací. Žena se stará o děti v domácnosti, muž pracuje. Tento 

stereotyp i dnes ovlivňuje volbu vzdělání i kariéry. Pro zachování požadovaného životního stylu je 

často nutné, aby pracovala i žena. Ženy však ve stále hojnější míře uvádějí jako důvod pro návrat 

do práce nejen nezbytnost přispět do rodinného rozpočtu, ale také potřebu pracovat a realizovat 

se mimo rodinu. 
 
V uplatnění žen v pracovním procesu se setkáváme se dvěma jevy, které limitují 

jejich možnosti – jsou jimi  jednak již zmíněná vertikální, a dále i  horizontální segregace. 

Rozsáhlý výzkum provedený Scheinovou (1973,1989,1994) přitom ukázal, že muži 

manažeři identifikují mužské charakteristiky a vlastnosti dobrého manažera jako 

totožné. Ženy měly podobný náhled v prvním výzkumu. (1970) V osmdesátých letech již ženy 

vykazovaly jako znaky úspěšného manažera i mnoho ženských charakteristik. Muži však měli velmi 

obdobný názor jako v prvním výzkumu.  
 

Podobně dopadly i výsledky výzkumu provedeného u studentů managementu, což 

ukazuje na stále přežívající stereotypy ve vnímání role manažera. Scheinová tak 

zdůvodňuje absenci žen ve vysokých řídících pozicích tím, že muži manažeři instinktivně vidí muže 

jako vhodnější kandidáty pro tyto posty. To pak vede k již zmiňované vertikální segregaci.  

Horizontální segregace se snižuje, stále však existují obory, kde je minimum žen 

– např. stavebnictví. Vertikální segregace je popisována jako již zmiňovaný skleněný 

strop, což rozšiřuje Ellison (2001) na skleněnou krabici (glass box), která v sobě zahrnuje i 

segregaci horizontální. Z výzkumu vyplývá, že ženy chtějí investovat peníze, čas i úsilí do své 

kariéry – nepřejí si strávit celý život výchovou dětí.  Jsou vysoce vzdělané, chtějí být povyšovány a 

většina z nich nehodlá kvůli dětem vzdát kariéru. Přes toto úsilí, jsou méně povyšovány než 

respondenti - muži.  
 
Logickým vysvětlením je existence organizačních bariér.  Dalším zjištěním je velmi 

malá účast žen na vedení společností, což, jak zmínila již Scheinová (1994), je samo o sobě 

překážkou většího uplatnění žen. Mohou za to ale i podvědomá, instinktivní rozhodnutí manažerů 

na nejvyšších úrovních řízení. K překonání této skutečnosti nestačí proto implementace politiky 



rovných příležitostí. V USA, aby tomuto jevu zamezili, provedli opatření v 500 podnicích, která 

zahrnovala: 
 

1. včasnou identifikaci žen s vysokým potenciálem, 

2. manažerské rozvojové programy zdůrazňující horizontální mobilitu a liniovou zkušenost, 

3. flexibilitu v organizaci práce a časových harmonogramech, 

4. tréninky, 

5. mentorink, 

6. plánování postupu, 

7. rozvoj manažerů a programy vertikální mobility (Mattis, 1994). 
 

Powell, Butterfield (2003) se ve svém výzkumu zaměřili na porovnání aspirací studentů a 

studentek VŠ a MBA (populace USA) ve vztahu k top manažerským pozicím. Výzkum poprvé 

provedli v letech 1976-77, data nového měření pocházejí z roku 1999. Přitom zjistili, že 

genderová identita stále více ovlivňuje aspirace ve vztahu k manažerským funkcím. Jak 

muži, tak ženy, které vykazovaly více maskulinních charakteristik, skórovali více pro top 

management. Muži skórovali pro tyto pozice více než ženy, počet žen, které skórovaly pro tyto 

pozice, se však ani po 20 letech významně nezvýšil. Potvrzuje se tedy, že stále jsou maskulinní 

charakteristiky spojovány s manažerskou rolí.  
 
Podle teorie sociálních rolí (např. Eagly, 2001) kultura zprostředkovává sdílená 

očekávání ve vztahu k mužské a ženské roli, která pak zesilují genderové rozdíly v sociálním 

chování. Jako výsledek socializačního procesu ve vztahu ke genderové roli tedy muži více aspirují  

na profese mužské, které vyžadují maskulinní osobnostní kvality, zatímco ženy přirozeně směřují 

do ženských profesí, které vyžadují feminitu (Wigfield et al., 2000 in Powell, Butterfield, 2003). 

Přitom maskulinní profese mají větší prestiž a jsou lépe placené. 
 
 Výzkumy v tomto směru ukázaly, že v poslední době dochází ke změnám. Aspirace žen 

se více, než dříve, sbližují s aspiracemi mužů. Lidé, kteří mají maskulinnější charakteristiky, 

aspirují do vyšších pozic, protože fungování v nich je stále spojeno s maskulinním typem chování 

(Powell, Butterfield, 2003). 
 
 Počet žen v managementu přitom stále narůstá. V rozmezí let 1980-2000 se zvýšil 

ze 14 na 26% v Austrálii, z 25 na 35% v Kanadě, z 16 na 29% ve Švédsku a z 26% na 45% 

v USA. V našich podmínkách je to přibližně 25%, z toho v top managementu 8% (ČSÚ 2005). 

V Scheinové studii (2001), zpracované na americké populaci, stále vidí muži muže jako 

pravděpodobnější kandidáty na manažerské funkce. Ženy dnes vidí šance vyrovnané (což může být 

způsobeno masivně prosazovanou politikou rovných příležitostí).  



 
Stále více se však volá po „ženském stylu řízení“ (Helgesen, 1995, Rosener, 1995). 

Tyto společenské vlivy pak mohou mít pozitivní dopad na aspirace žen ve vztahu k vysokým 

manažerským funkcím. V top managementu však zatím stále dominují muži (USA 13% žen, u 

nás 8). To potvrzuje existenci skleněného stropu. V top managementu je nadále požadováno 

maskulinní chování.  
 
Komentované výzkumy a zjištění jednotlivých autorů mají svým způsobem mnohdy 

rozporný charakter. V některých z nich se objevuje důraz na změny manažerského stylu směrem 

k androgynnímu, které jsou interpretovány, jakoby již byly realizovány. V jiných se naopak  

zdůrazňuje, že v tomto případě je přání stále spíše jen otcem myšlenky. Mnoho přitom zřejmě 

záleží na konkrétních přístupech výzkumníků, protože je zřejmé, že v oblasti mínění a postojů 

je situace rozhodně lepší, než v rovině výrazně většího reálného zapojení  žen 

v manažerských funkcích.   

 

1.5.5 Management diversity 
 

Jednou z nově se rozvíjejících oblastí v managementu je tzv. management diversity. 

V jeho rámci jde o vedení pracovníků s různou sociálně kulturní identitou. Jeho hlavním 

cílem je odstraňování nerovností v organizacích, včetně objasňování smyslu a prospěšnosti 

těchto kroků. Patří sem nejen ženy a muži, ale i skupiny etnicky odlišných pracovníků, pracovníci 

mladí, staří, postižení či s odlišnou sexuální orientací. 

 

Genderové nerovnosti v tomto kontextu znamenají zejména kulturně 

determinované rozdíly mezi pohlavími. Každá kultura konstruuje různé vzorce chování a 

možností pro různá pohlaví. Tyto vzorce se vyznačují vysokou rigiditou a často jsou 

považovány za přirozené vlastnosti jednotlivých pohlaví. Dokladem kulturní konstrukce těchto 

vzorců je nejen odlišný proces socializace pro různá pohlaví, ale i existence různých kultur, které 

by v případě přirozenosti (vrozenosti) vzorců byly zcela zbytečné (Maříková a kol.,2000). To se 

vedle mas/fem rozdílů projevuje i v dalších rozdílech mezi lidmi, které se co do vzorců chování 

mnohdy i výrazně liší. 
 
 Zdrojem těchto nerovností je podle zmíněné autorky zejména rodina, protože její 

konstrukce vychází prvotně z biologických rozdílů mezi pohlavími. S tradičním stereotypním 

rozdělením rolí v rodině stále souhlasí asi 60% mužů a 48% žen. Byť tento názor není závislý na 

věku, je v autorkou získaných zjištěních  zřetelně výraznější u žen ve věkové skupině nad 60 let. 



Oproti tomu si 65% mužů a 85% žen myslí, že by muž a žena měli mít stejné povinnosti v péči o 

domácnost.  
 
Gender se však velmi silně projevuje v organizacích, na čemž se shoduje naprostá 

většina odborníků (Schein, 2001, Powell, 2002, Helgesen, 1990, Kolb, 1999, Bradley 1999, Briton 

2000 atd.). Genderová povaha organizace může být nahlížena jako výhoda/nevýhoda, 

vykořisťování/kontrola, akce/emoce, význam/identita, prolíná se v jejích strukturálních i 

procesuálních aspektech a je obsažena v rozdílech mezi muži a ženami, maskulinním a feminním 

(Acker, 1990 in Forbes, 2002) a dodejme, že i v případě mladých, starých, postižených, resp. i  

jinak sexuálně orientovaných osob.  
 
 Gender zahrnuje  jak soubor sociálních (organizačních) praktik, tak systém 

kulturních významů, organizovaných do určité konfigurace sociálních vztahů (Rakow, 

1986 in Forbes, 2002). Gender není obsažen pouze v interakčních projevech a v našem 

chování (vnější projevy), ale je také uložen hluboko v naší psychice a transpsychických 

symbolických strukturách (myšlení). Na obou úrovních je sociálně konstruován, ale zatímco 

v každodenním životě interakce jím ovlivněné se vyjednávají poměrně snadno, v kulturních 

archetypech je gender stabilní, protože ho pojímáme jako universální a ahistorický konstrukt. 

(Gherardi,1994). 
  
Marshall (1993) tvrdí, že ženy vnímají interpersonální a organizační kulturu 

naprogramovanou mužskými hodnotami. Mužské způsoby se tak stávají normou, na kterou se 

členové organizace adaptují. Ženy stále nejsou akceptovány jako legitimní tvůrkyně mínění, pokud 

jejich interpretace reality je odlišná od mužského názoru na to, co je pravda. Kimmel (1993) tvrdí, 

že pro muže tak gender zůstane často neviditelný, takže samotní muži mohou být viděni jako 

„neviditelný“ gender. Tak zůstává maskulinita často i na okraji zájmů výzkumníků organizačního 

chování (Connell, 1995). 
 
Ve výzkumu provedeném v IBM v roce 1980 se ukázalo, že pro muže byly nejdůležitější 

postup, výdělky a trénink, zatímco pro ženy fyzické podmínky, manažer a spolupráce (Hofstede, 

1991).  
 
V rámci managementu diversity se tak u nás bude zřejmě ještě po nějaký čas 

řešit především problematika maskulinně a feminně orientovaných genderových 

vztahů. Postupně se však bude management v podnicích stále častěji nucen orientovat  i na další 

biologicky a sociokulturně odlišné skupiny. Diskriminace se totiž může týkat jak mladých a starých, 

tak i cizinců, osob etnicky či fyzicky odlišných, zdravotně postižených a  „jinak orientovaných“. Tyto 

minority ostatně byly v USA původně hlavním předmětem zájmu „managementu diversity“, ale pro 



určitou dlouhodobou uzavřenost naší společnosti jim u nás zatím nebyla věnována větší pozornost. 

Je však vysoce pravděpodobné, že také u nás se v rámci i nad rámec řešení mas/fem genderových 

aspektů řízení  budeme nuceni i dalšími minoritami dříve či později více zabývat. 
      
Z výše uvedeného však zatím vyplývá prvořadá potřeba prakticky řešit 

genderovou problematiku v managementu se zaměřením na ženy, a to nejen z hlediska 

kvantitativního (zvyšováním počtu žen ve vyšších řídících funkcích), ale zejména 

kvalitativního. Toho lze dosáhnout především změnami ve stylu řízení a v přístupu 

androgynně orientovaného top managementu k řízeným pracovníkům. Jen tak lze 

odstranit limitující dopad genderových schémat a stereotypů a do reality řízení 

zakotvit transformační styl řízení respektující  vedení lidí jako základ řízení a účinně 

pracující spíše s interindividuálními než genderovými odlišnostmi. Vzhledem k značné 

složitosti celé genderové problematiky a k nejednoznačnostem ve výsledcích jednotlivých výzkumů, 

bude však třeba dále hledat  nové cesty zkoumání umožňující následně vyvodit závěry, které 

by uvedené přístupy podpořily a vytvořily pro ně realizačně schůdnou  platformu. V následující 

empirické části práce jsme se o určitá dílčí řešení v tomto směru, byť v menším rozsahu, 

pokusili. 

   

2 Empirická část 

 
2.1 Charakteristika problematiky  

 
 V současné době se jako stále aktuálnější  praktické, ale jak je z výše uvedeného zřejmé, i 

teoretické  téma jeví problematika postavení žen ve společnosti, v pracovním procesu a v 

managementu. Hrají v ní významnou roli četné biologické, psychologické, psychosociální i 

sociologické faktory, které postavení žen ve společnosti determinují, pozitivně i negativně ovlivňují 

a podílejí se na objektivním statu quo. V rovině společenského  a individuálního vědomí ale 

současně v podstatné míře ovlivňují postoje jednotlivých členů společnosti k této problematice, 

jako jejich subjektivní, kognitivně, emotivně i konativně podmíněné názory, mínění, přístupy a 

tendence jednat v jejich duchu. 
 
           Za základní problém lze v této souvislosti považovat odlišnost postavení žen od mužů, 

s nimiž tvoří ve společnosti komplementární entitu. Muži jsou totiž dlouhodobě, ale zejména od 

dob průmyslové revoluce, chápáni jednoznačně jako nositelé objektivních hodnot vznikajících prací. 

Ženy naopak byly a leckdy ještě stále jsou,  ve společnosti vždy brány jako spjaté především s péčí 

o zachování lidského rodu – s rozením a výchovou dětí a s tím spojenou starostí o domácnost. 



  
Přestože se v současné době většina žen uplatňuje fakticky rovnocenně také v pracovním 

procesu, stále přetrvává společenské mínění o menším významu pracovního zapojení žen. To vede 

k neochotě zaměstnavatelů ženy, zejména na  náročná pracovní místa, přijímat a také je 

srovnatelně s muži odměňovat. 
 

 Na druhé straně právě komplementarita obou pohlaví ukazuje, že jde o odlišnosti dílčí, 

které nemají jednotnou podobu a navíc jsou výrazně ovlivněny společenskými tradicemi, obyčeji a 

zvyky. Uvedené skutečnosti se promítly do formulování tzv. gender problematiky, která  zahrnuje  

vše, co souvisí s podobností a odlišností mužů a žen, a to jak v rovině biologické, tak zejména 

psychologické a sociální ( a v neposlední  řadě pochopitelně i ekonomické). 
 

Tuto problematiku lze zkoumat jednak z hlediska názorů a mínění různých subjektů, které 

se týkají všeho, co souvisí se zapojením žen v pracovním procesu obecně a v manažerských 

funkcích zvláště. Je však možné jí věnovat pozornost i ve směru zachycení objektivně zjistitelných 

rozdílů například  ve specifických vlastnostech manažerů -  žen a mužů a jejich manažerských 

projevů. 

 

2.1.1 Předmět, cíle a teze práce 
  

V každé společnosti se můžeme setkat s  nejrůznějšími názory a míněními, týkajícími  

se jakýchkoli skutečností. Patří mezi ně i postoje a názory jednotlivých subjektů týkající 

se uplatňování žen v pracovním procesu, a to jak v obecné poloze, tak v rovině řady dílčích 

specifik. Nejsnadněji jsou tato specifika přirozeně zjistitelná v komparaci s vnímanými specifiky 

mužů. Je přitom zřejmé, že se na základě svých demografických, socioprofesních i individuálních 

charakteristik  konkrétní subjekty posuzující dané skutečnosti zpravidla liší.  
 

Svou roli v tom obvykle hraje již to, zda jde o ženu či muže. Podílejí se ale  i věkové 

odlišnosti – jinak situaci  posuzují lidé starší a jinak mladší, stejně jako svou roli hrají i odlišnosti ve 

vzdělání respondentů a v jejich zařazení v různých profesích, ať již působí v řadových či 

manažerských pozicích. A pochopitelně se názory jednotlivců běžně liší i v závislosti na jejich  

charakteristikách psychologických.  
 

 Z uvedených rozdílů se pokusíme podchytit především ty, podle kterých lze výpovědi 

subjektů svědčící o jejich postojích bez problémů utřídit. Z individuálních charakteristik pak 

můžeme přesněji zachytit jen hodnotové  orientace, protože podrobnější analýza dalších 

osobnostních dimenzí nebývá obvykle v dotazníkových šetřeních analyzujících postoje k určité 

problematice ani obvyklá, ani dostupná. Přesto se dá očekávat, že v řadě případů budou odlišnosti 



mezi ženami a muži jednotliví respondenti výzkumu shodně vnímat jako málo důležité, až 

zanedbatelné. 
 
 V rámci empirické části práce jsme se nejprve zaměřili na analýzu vnímání 

genderových rolí ve společnosti a v kontextu pracovního prostředí, kde jsme reflektovali 

očekávání studentů VŠE  spojovaná s postavením žen a mužů v práci, s jejich soukromým a 

rodinným životem a dále i s postavením a uplatněním žen a mužů v managementu. 
 

Analýza postojů k těmto odlišnostem u určitého vzorku náhodně vybraných subjektů pak 

představuje druhou ze čtyř empirických linií této práce. Konkrétně jde o výzkumnou 

sondu, která by měla ověřit to, jak jsou ženy v pracovním procesu posuzovány muži a 

jak posuzují samy sebe z řady konkrétních hledisek. Týká se to jak žen v řadových, tak i 

manažerských funkcích. 
   

 Vzhledem k tomu, že  nás v této práci zajímá především zapojení žen 

v manažerských funkcích, považovali jsme ve třetí studii za důležité zabývat se 

některými osobnostními dimenzemi žen – manažerek a opět ve srovnání s muži. 

V tomto případě vycházíme z poměrně velkého vzorku manažerů (mužů i žen), u kterých byly dané 

dimenze psychodiagnosticky ověřovány.  
 

Kromě komparace osobnostních rozdílů mezi muži a ženami v managementu jsme se 

v poslední analýze v této empirické části práce zaměřili i na pozorování konkrétních projevů 

manažerů v experimentálních situacích,  s cílem porovnat je u mužů a žen a zjistit 

případné rozdíly mezi nimi.  
 

 Z výše uvedených hledisek lze tedy předmět empirické části této disertační práce 

vymezit  jako na bázi úvodní teoretické specifikace a literární konfrontace následně 

provedenou empirickou analýzu psychologických aspektů genderové problematiky, 

jednak  ve vztahu k postavení žen ve společnosti obecně a dále z hlediska jejich uplatnění 

v pracovním procesu, a zejména v manažerských pozicích. 
 
Na základě analýzy většího počtu současných našich, ale zejména zahraničních literárních 

pramenů jsme z teoretického úhlu pohledu specifikovali dílčí cíle práce jako: 
 
• vymezení genderové problematiky jako určitého rámce tématu, 

• analýzu psychologických aspektů genderu, 

• charakteristiku uplatnění žen ve společnosti, 

• komparaci postavení žen a mužů ve společnosti se zaměřením na trh práce, 

• analýzu specifik postavení žen v zaměstnání včetně problematiky odměňování, 



• charakteristiku působení žen v manažerských pozicích, 

• depistáž projevů maskulinity v managementu, 

• analýzu rozdílů a jejich příčin mezi muži a ženami v manažerských pozicích. 

 

Splněním těchto cílů v  teoretickém rámci tématu (kap.1) jsme si vytvořili předpoklady 

pro vlastní empirickou analýzu  rozčleněnou do čtyř dílčích, výše uvedených studií.   
 

 V rovině empirické analýzy jsme si pak stanovili dílčí cíle práce následovně: 
 

• specifikace pracovních hypotéz, 

• tvorba a aplikace dílčích metod řešení, 

• statistická analýza I.a II. stupně, 

• interpretace získaných dat a ověření pracovních hypotéz, 

• diskuse výsledků, jejich shrnutí a závěry, 

• náměty na další výzkumná řešení. 

Za základní teze práce,  z nichž následně odvodíme pracovní hypotézy,  

považujeme následující skutečnosti: 
 
• Ženy mají ve společnosti a na trhu práce nevýhodné postavení, dané zejména tím, že  

    ve společnosti je historicky dlouhodoběji zakotvena a priorizována jejich sociální role  

    spojená s mateřstvím a s  bezprostředně související péčí o rodinu, jsou tedy  

    oproti mužům v pracovním procesu handicapovány, což se projevuje v oblastech:  
 

o  jejich zaměstnanosti, 

o  odměňování,  

o  uplatnění v řídících funkcích. 
 
• Uvedené skutečnosti se bezprostředně promítají v postojích lidí k uplatnění žen ve  

    společnosti a v pracovním procesu, což  jejich existenci jednak potvrzuje a jednak  

    prostřednictvím působení genderových stereotypů  také dlouhodobě udržuje.  
 
• Ženy ve vyšších manažerských funkcích se ve svých projevech přizpůsobují maskulinním  

    vzorcům chování.  

 

  2.1.2  Pracovní hypotézy 
 

Na základě studia a v 1. kapitole práce provedené analýzy odborné literatury, vlastních 

zkušeností z výzkumné, pedagogické  a poradenské činnosti, které jsme shrnuli ve výše uvedených 

tezích, můžeme stanovit následující pracovní hypotézy: 



 

1. V postojích lidí týkajících se postavení a spolupráce mužů a žen v pracovním procesu a 

managementu předpokládáme existenci předsudků (ve smyslu tradičních genderových 

stereotypů) ve vztahu k uplatnění žen. 

  

2. Představy respondentů o vlastnostech typických pro manažera budou odpovídat 

maskulinním charakteristikám – jako jsou důraz na sebeprosazování, dominance, 

rozhodnost, racionalita. 

 

3. U mužů a žen v manažerských pozicích předpokládáme odlišnosti ve vybraných 

osobnostních dimenzích. 

 

4. V projevech manažerů, pozorovaných v experimentálních situacích, modelujících 

manažerské rozhodování a jednání, předpokládáme existenci rozdílů mezi manažery muži a 

ženami v posuzovaných charakteristikách.  
 

2.1.3  Metodické postupy  
 
 Bylo již výše uvedeno, že ke zpracování teoretického rámce tématu jsme využili 

studium a analýzu literárních pramenů. Ve většině případů se jednalo o novější literaturu a 

především o publikace zahraniční provenience. Čeští autoři se zatím přímo genderové problematice  

věnovali přece jenom v menší míře. I jejich práce, z nichž rovněž citujeme a uvádíme je v seznamu 

literatury, lze však považovat za významné, přinejmenším v tom smyslu, že přispívají 

k prolamování  velkého množství analyzovaných existujících psychologických bariér. V teoretické 

části práce jsme proto také orientačně rozebrali některé zahraniční i české výzkumy 

s obdobnou problematikou, abychom si vytvořili  empirickou komparační  oporu ve vztahu 

k vlastním zjištěným výsledkům.   
  
 Jako metodické nástroje pro vlastní čtyří empirické studie jsme zvolili: 
 

• dotazník nedokončených vět (příloha č.2), 

• dotazníkové šetření, zaměřené na analýzu postojů určitého souboru respondentů  

    k uplatnění žen a mužů  jednak v pracovním procesu obecně, jednak v manažerských  

    funkcích (příloha č.3), 

• psychodiagnostické metody, 

• pozorování  chování manažerů v experimentálních situacích modelujících manažerské  

    rozhodování a jednání. 

 



Dotazník nedokončených vět   

Jedním z metodologických problémů zkoumání genderové problematiky je problém vědomé 

kontroly a tendence k volbě „správných“ odpovědí při přímém dotazování. Ukazuje se, že na 

vědomé úrovni díky probíhající osvětě řada respondentů volí sociálně žádoucí odpovědi, které 

zdůrazňují rovnoprávnost mužů a žen. Pro zkoumání postojů jsme proto v tomto případě zvolili 

metodu nedokončených vět. Tento dotazník jsme zpracovali v rámci výzkumu realizovaného jako 

součást grantového úkolu GA ČR 403/02/1264 nazvaného „Vytváření podmínek pro rovnocenné 

uplatnění mužů a žen v organizacích a jejich řídících složkách“. Osobně jsem se podílela na 

konstrukci dotazníku, jeho distribuci a samostatně jsem zpracovávala získaná data. Dotazník je 

uveden v Příloze 2.  

„Hlavní zásadou projektivních metod je, že čím je podnět méně strukturovaný a nejasný, 

tím více může a bude zkoumaná osoba promítat své city, potřeby, postoje a hodnoty“. (Kerlinger, 

1972).  Podle téhož autora patří mezi tzv. doplňovací techniky. Tato konkrétní metoda byla zvolena 

z praktického důvodu jednoduššího skórování a interpretace výsledků. Při analýze zjištěných 

výroků jsme je nejprve kategorizovali, a pak interpretovali s využitím relativních četností výpovědí.  
 
Dotazníkové šetření, zaměřené na analýzu postojů určitého souboru  

respondentů k uplatnění žen a mužů v pracovním procesu  a v manažerských     

funkcích 
  

Využili jsme přitom dotazník, který jsme rovněž zpracovali společně s kolegy z KPSŘ VŠE 

v rámci grantového úkolu GA ČR 403/02/1264 nazvaného „Vytváření podmínek pro rovnocenné 

uplatnění mužů a žen v organizacích a jejich řídících složkách“. Osobně jsem se podílela i na 

konstrukci tohoto dotazníku, jeho distribuci a zcela samostatně jsem zpracovávala získaná data. 
  
Dotazník je zaměřen na zjišťování postojů respondentů k uplatnění žen a mužů na 

trhu práce a v manažerských pozicích. Zahrnuje 74 otázek převážně uzavřených, kvůli 

jednoduchosti zpracování výsledků, a je uveden v příloze č.3.  Odpovědi byly zpracovány 

statistickou analýzou I. stupně. 
 
Analýza výsledků psychodiagnostických metod ověřujících vybrané dimenze osobnosti 

mužů a žen působících v manažerských funkcích 
 

Pro zkoumání jednotlivých osobnostních dimenzí manažerů jsme využili dvě diagnostické 

metody – IST a IHAVEZ. 

IST (test struktury inteligence R. Amthauera) patří mezi jednu z nejrozšířenějších a nejběžněji 

užívaných psychodiagnostických metod, proto nepovažujeme za nezbytné ji podrobněji 

komentovat. Osvědčil se nám nejen ve vztahu ke zjišťování intelektového potenciálu posuzovaných 



manažerů, ale především v tom, že umožňuje komplexní postižení jeho struktury. Jeho výsledky u 

zkoumaného souboru manažerů uvádíme jen pro úplnost, a to v podobě porovnání celkové úrovně 

intelektu u analyzovaného souboru manažerů - mužů a žen.  
  
Pro zjištění některých uvažovaných osobnostních dimenzí jsme využili vícedimenzionálního 

osobnostního dotazníku IHAVEZ, vytvořeného a zrevidovaného O.Mikšíkem (1992). Vzhledem 

k jeho určení pro diagnostiku jedinců ve stresových situacích se nám již dlouhodobě osvědčuje při 

psychodiagnostice manažerů. V této pozici se totiž předpokládá dlouhodobé zvládání řady různých 

typů stresových situací spojených s výkonem této profese, které jsou dány četnými sociálními 

interakcemi, nároky na komunikaci, řešením konfliktních situací a manažerským rozhodováním za 

nejistoty či rizika. Její validita a homogenita byla široce testována a je obsahem obšírných 

výzkumných zpráv (Mikšík, 1992, str.28). 

 

V dotazníku IHAVEZ jsou zjišťovány tyto čtyři dimenze: 

 

1. S  - OPTIMÁLNÍ HLADINA STIMULACE  

Jako základní rysy vstupují do této dimenze: 

 S1 – SMYSLOVÁ IMPRESE (míra vyhledávání intenzivních a rozmanitých dojmů, záliba  

ve smyslovém vnímání, poznávání) 

 S-2  AUTOSTIMULACE jako hladina vyhledávání vnitřního vzrušení, nabuzení, 

 S-3  POHYBOVÝ NEKLID jako záliba v činnostech, interakcích nabízejících „bojové  

vzrušení“ a soupeření, 

S-4  DYNAMIČNOST INTERAKCE S PROSTŘEDÍM jako míra záliby ve změně a  

tendence k novosti ve styku s prostředím, 

S-5  SOCIÁLNÍ DISINHIBICE jako odtlumenost, hybnost, sociální nevázanost, 

S-G  OBECNÁ DIMENZE OPTIMÁLNÍ HLADINY STIMULACE jako individuálně příznačná  

hladina optimální stimulace, do níž se výše uvedené komponenty sumují.  
                                                                                                                       

2. R – INDIVIDUÁLNÍ TENDENCE K RIZIKOVÉMU CHOVÁNÍ 

R-1 ÚROVEŇ ASPIRACE ukazující vztah mezi volbou aktivit a schopností subjektu zvolené aktivity 

úspěšně realizovat. Svým obsahem se blíží pojmu "ambice" a představuje jeden z motivačních 

nábojů výběrů určité hladiny rizika, 

R-2 HLADINA ANTICIPACE - předvídání důsledků realizování určité aktivity, zařazení budoucího 

možného efektu do současného rozhodovacího procesu, v situacích explicitně či implicitně rizikových, 

R-3 TENDENCE SPOLÉHAT NA NÁHODU - projevuje se hlavně v rizikových situacích "naděje", v nichž 

nelze předvídat výsledek a volba rozhodnutí je spíše záležitostí sklonu k lehkomyslnosti, víry v osud 

apod., 



R-4 SOCIÁLNÍ EXHIBICIONISMUS - tendence předvádět se. K rizikovému chování vede tam kde je 

možnost "blýsknout se", a to tím výrazněji, čím více danému jedinci na referencích toho kterého 

sociálního souboru záleží, 

R-G OBECNÁ DIMENZE INDIVIDUÁLNÍ TENDENCE K RIZIKU je funkcí míry a strukturálních vazeb 

výše uvedených rysů (zatím co poznání struktury umožňuje pochopit, za jakých okolností tíhne daný 

jedinec k riskantnějším, či naopak obezřetnějším systémům aktivit). R-2 sytí obecnou tendenci k 

riziku převrácenými hodnotami (s čímž je kalkulováno při výpočtu skóre). 

3. I - ÚČINNÁ INTEGROVANOST OSOBNOSTI: 

Schopnost člověka vyrovnávat se s aktualizovanou zátěžovou situací závisí na komplexu 

osobnostních rysů určujících jeho účinnou integrovanost nakolik a na jaké hladině psychické 

integrovanosti probíhají jeho interakce se situačními komplexy, jak snadno a v jakých směrech u něj 

dochází k desintegraci a k rozvoji maladaptivních struktur chování.  

I-1 ÚZKOSTNOST, tendence prožívat úzkost určité míry a kvality. V našem přístupu je pojímána ve 

specifickém vztahu k anticipačnímu prožívání zátěže jako jedna ze specifických kvalit mobilizace 

psychiky. V tomto smyslu jde o postihování aktualizace prožitků úzkosti v situačních kontextech, kdy 

pod optimální úrovní chybí anticipace, nad ní dochází k desintegraci interakcí pro její enormně 

vysokou hladinu, 

I-2 EMOCIONALITA, dynamika emocionálního ladění a převládající prožívání; stupeň prožívání emoce 

a dynamika emocionálních vlivem situačních okolností, 

I-3 ÚČINNÁ KAPACITA ROZUMU, nikoliv ve smyslu obecné inteligence (intelektuální kapacity), ale 

jako schopnost využít kapacity vlastního rozumu v emocionálně vyhrocených situacích; vyjadřuje 

odolnost vůči emociogenním účinkům situací na racionální činnost, optimalizaci vztahu mezi 

prožíváním a myšlením v takové míře a podobě, v jaké je daný jedinec s to využít jemu vlastní 

intelektuální kapacitu k řešení problému, 

I-4 HLADINA RESISTENCE VŮČI RUŠIVÝM PODNĚTŮM ve smyslu schopnosti realizovat za nové 

vzniklých emociogenních okolností dříve přijaté cílové chování na integrované úrovni. Zahrnuje v 

sobě regulační determinanty různé úrovně - až po autoregulaci v podobě aktivního volního úsilí, 

I-G DIMENZE ÚČINNÉ INTEGROVANOSTI OSOBNOSTI je zastoupena i globální škálou  

do níž se promítá komplexní účinek všech výše uvedených rysů v rozdílech úrovně psychické 

integrovanosti v prožitcích i projevech. Slouží současně jako jedno z kriterií věrohodnosti výpovědí. 
 

4. P - RYSY POSTOJOVÉ (GLOBÁLNÍ PŘÍSTUPY K SITUACÍM) 

Jde o škálování rysů, jež mohou vystupovat ve velmi rozdílných vzájemných relacích a přitom 

významně determinují subjektivní hladinu tolerance vůči zátěži: 

P-1 SEBEJISTOTA (resp. sebedůvěra, sebevědomí) ve smyslu důvěry v sebe sama, ve své síly a 

schopnosti, jež determinuje způsoby subjektivního přístupu k životním situacím, 

P-2 ADAPTABILITA A FLEXIBILITA jako tendence přistupovat k situacím v subjektivně příznačné míře 

závislosti na aktuálním "sociálním ovzduší"; jde tudíž o přizpůsobivost ve smyslu sociální poddajnosti, 

resp. sugestibility a následovnictví, 



P-3 ODPOVĚDNOST představuje akcentování normativní složky v přístupu k interakci s prostředím, 

být povinován vůči někomu či něčemu  - včetně svého svědomí, 

P-4 AKTIVNOST v přístupu k interakci se zátěžovou situací - zda má daný jedinec tendenci přejímat 

ve vyhrocenější situaci aktivně interakční, tj. řešící ("maskulinní") či naopak pasivně prožitkovou 

("feminní") roli. (dle Mikšík, 1992).  

 Pro porovnání jsme vybrali z výše uvedených položek následující:  

S-G  OBECNÁ DIMENZE OPTIMÁLNÍ HLADINY STIMULACE,  

R-1 ÚROVEŇ ASPIRACE, R-4 SOCIÁLNÍ EXHIBICIONISMUS,  

R-G OBECNÁ DIMENZE INDIVIDUÁLNÍ TENDENCE K RIZIKU, 

I-G DIMENZE ÚČINNÉ INTEGROVANOSTI OSOBNOSTI,  

P-1 SEBEJISTOTA, P-3 ODPOVĚDNOST, P-4 AKTIVNOST. 

 

Tento výběr jsme provedli na základě zpracování teoretického rámce práce, výsledků 

předchozích empirických studií a vlastních psychodiagnostických zkušeností, s tím, že právě tyto 

dimenze by se mohly zřetelněji projevovat u mužů a žen v manažerských funkcích.  
 
Pozorování projevů manažerů (mužů a žen) v experimentálních situacích modelujících 

manažerské rozhodování a jednání 
 

Zaměřili jsme se dále i na pozorování projevů manažerů v experimentálních situacích 

modelujících manažerské rozhodování a jednání. Jednalo se zejména o hraní rolí a řešení 

skupinových úkolů. (V příloze 5 jsou jako příklad uvedeny dvě z použitých technik, další lze 

nalézt v Jarošová, Komárková, Pauknerová, Pavlica, 2001, 2005). Zvolili jsme expresivní techniky 

(Kerlinger, 1972, str.516-518) zejména z toho důvodu, že kombinují výhody kontrolovaných 

behaviorálních pozorování se silou projekčních metod. Zvláště dobře pak mohou jejich 

prostřednictvím být  studovány skupinové procesy a interpersonální reakce. Jinými slovy tyto 

metody mají tendenci vyjevit motivy, potřeby a postoje, které jsou pod sociálním povrchem (ibid, 

1972, str.518).  
 
 Pozorované projevy chování manažerů jsme kategorizovali do pěti základních 

dimenzí, které odpovídají dovednostem, jež jsou řadou autorů považovány za součást 

manažerské kompetence. Přitom jsme vycházeli ze skutečnosti, že neexistuje definitivní a 

vyčerpávající výčet klíčových manažerských dovedností (Whetten, Cameron, 2002). Většina autorů 

se však shoduje v názoru, že mezi ně patří komunikační dovednosti, přiměřené sebeprosazování, 

dovednosti  vhodného ovlivňování pracovníků, delegování, vedení porad, projevovaná či vnímaná 

autorita, apod. Je přitom třeba, jak zdůrazňuje i Jarošová (2004), je chápat jako vzájemně 

propojené a překrývající se.  
    



 Pro zjednodušení vyhodnocování výsledků a jejich srovnávání jsme volili pozorování 

strukturované. Pro vlastní pozorování jsme vytvořili následující tabulku – pozorovací schéma. 

Vycházeli jsme přitom z našich dlouholetých zkušeností s posuzováním manažerských kompetencí 

v rámci řady výběrových řízení a jejich hodnocení ve vztahu k zastávané nebo uvažované profesní 

pozici (plánování profesní kariéry). Systémy, které vyžadují od pozorovatele vyšší stupeň dedukce, 

jsou častější a ve většině výzkumů pravděpodobně užitečnější (Kerlinger, 1972, str. 496). Je však 

současně nutné mít zkušené pozorovatele, což jsme měli možnost zajistit.  
 
Pro posuzování chování jsme zvolili numerickou posuzovací škálu. Viz dále uvedené 

schéma pozorování. Podle Kerlingera (1972) jsou nejsnáze konstruovatelné a snadno využitelné. 

Navíc poskytují kvantitativní údaje, které lze potom přímo užít ke statistickému zpracování.  
 
Možnost ověřit si z dlouhodobého pohledu platnost výsledků těchto pozorování ve 

vztahu k reálnému uplatnění pracovníků nám také umožňuje považovat naše pozorování za 

dostatečně validní. Při konstrukci posuzovacích škál je samozřejmě třeba dbát na jejich pečlivé 

vypracování a empirické ověření. Námi vytvořenou škálu využíváme pro posuzování chování již 

delší dobu a máme potvrzeno, že výsledky, které získáváme, následně odpovídají výkonům 

pracovníků v praxi (viz předpovědní kapacita měřítek pozorování in Kerlinger, 1972, str. 492,). 

Janoušek (1986) v této souvislosti uvádí, že následná kontrola správnosti výsledků pozorování se 

nejčastěji provádí srovnáváním dosažených výsledků pozorování s výsledky předchozího poznávání 

téhož jevu, ať již jde o poznávání touž metodou nebo metodami jinými. 
 
 
Pozorovací schéma (včetně hodnotící škály) 

 

 1 2 3 4 

přiměřené 
sebeprosazování 
(asertivita a aktivní 
sdělování vlastních 
názorů) 

je asertivní, 
vstupuje často do 
komunikace, 
aktivně prosazuje 
své názory 

ve většině situací 
je asertivní, 
své názory 
otevřeně sděluje  

v některých 
situacích je 
asertivní, 
své názory 
sděluje v menší 
míře 

je pasivní 
(nadměrně 
agresivní), 
většinou mlčí, 
své názory 
prakticky 
nesděluje 

manažerské 
dovednosti 
(aktivita, organizační 
schopnosti, 
leadership)  

aktivně se ujímá 
vedení, 
organizuje práci 
týmu, rozhoduje, 
vyzývá ostatní ke 
spolupráci 
 

ve většině situací 
se ujímá vedení, 
někdy organizuje 
práci týmu, 
v některých 
případech 
rozhoduje 

je-li nominován, 
ujímá se vedení, 
práci týmu 
nedokáže zcela 
optimálně 
organizovat, 
má problémy s 
rozhodováním 

ani při pověření 
není schopen 
vést tým, ani 
rozhodovat, 
týmovou práci 
nedokáže 
organizovat  
 

komunikační 
způsobilost 
(prezentace, 
ovlivňování, 

má výborné 
prezentační 
dovednosti, 
dokáže ostatní 

má velmi dobré 
prezentační 
dovednosti, 
většinou dokáže 

má průměrné 
prezentační 
dovednosti, 
v menším počtu 

má podprůměrné 
prezentační 
dovednosti, 
nedokáže ostatní 



persuase) motivovat a 
přesvědčit 

ostatní motivovat 
a přesvědčit 

situací dokáže 
ostatní motivovat 
a přesvědčit 

motivovat a 
přesvědčit 

zvládání stresu 
(sebejistota a 
odolnost, absence 
nervozity) 

vykazuje klidné 
chování, 
dobře zvládá i 
náročnější 
situace 

je poměrně 
klidný,  
většinou nemá 
problémy ani 
s náročnějšími 
situacemi  

vykazuje určitou 
nervozitu, 
má dílčí problémy 
se zvládáním 
náročnějších 
situací 

je velmi neklidný, 
má velké 
problémy se 
zvládáním i 
standardních 
situací 

autorita 
(charisma, vůdčí 
osobnost 

působí 
jednoznačně jako 
manažer a je 
ostatními 
akceptován 

působí solidním 
manažerským 
dojmem, 
je akceptován 
v některých 
týmech 

působí méně 
výrazným  
manažerským 
dojmem, 
není ostatními 
příliš akceptován 

nepůsobí 
manažerským 
dojmem, 
vystupuje jen 
jako řadový člen 
týmu 

 

Vnitřní vadou posuzovacích stupnic je jejich náchylnost  ke konstantní či předpojaté chybě 

(Kerlinger, 1972, str.502-503). Může se jednat o haló efekt, chybu přísnosti či chybu shovívavosti. 

V našem výzkumu jsme se snažili předcházet možným chybám jednak počtem 

pozorovatelů (vždy čtyři lidé - dvě ženy, dva muži), jednak jejich způsobilostí a 

zkušenostmi (jednalo se vždy o dva psychology a dva personalisty). Využití většího počtu 

zkušených pozorovatelů také umožnilo optimalizovat spolehlivost pozorování. Vzhledem k tomu, že 

jsme pracovali se čtyřmi pozorovateli a kvantitativními údaji z pozorování, porovnávali jsme pro 

ověření shody mezi pozorovateli průměry provedených pozorování metodou analýzy rozptylu 

(ANOVA). Rozdíly mezi jednotlivými pozorovateli nebyly signifikantní  (F = 0,32, p>0,05). To 

vypovídá o vysoké míře shody mezi pozorovateli (viz spolehlivost pozorování in Kerlinger, 1972, 

str. 493). 
 
Chybu centrální tendence (vyhýbání se extrémním soudům a posuzování jen středem 

stupnice) jsme řešili čtyřstupňovou posuzovací škálou.  

 

Statistické zpracování výsledků 

Výsledky získané uvedenými metodami byly zpracovány s využitím počítačového programu 

Excel a Statgraphics Centurion. Vzhledem k velikosti zkoumaného souboru byl při posuzování 

odlišností v osobnostních dimenzích a v pozorovaných projevech  manažerů – mužů a žen 

aplikován t-test. 

 
 

2.2 Výzkumná sonda zaměřená na vnímání genderových rolí ve  

       společnosti a v kontextu pracovního prostředí  (očekávání  

       studentů VŠE) 



 

Tuto sondu jsme realizovali se záměrem zjistit postoje a představy studentů ve 

vztahu k postavení žen a mužů v rodinném a pracovním životě, v oblasti pracovní a v řídící 

práci. Rozhodli jsme se pro její realizaci s cílem ověřit si možné posuny ve vnímání genderových 

rolí ve společnosti. Přitom jsme předpokládali pozitivní posun ve směru 

k rovnoprávnějšímu postavení žen a mužů ve společnosti a existenci předsudků ve vztahu 

k uplatnění žen v oblasti managementu.  

 

2.2.1 Vymezení problematiky a podmínek šetření 
 

Výzkumné šetření jsme uskutečnili v rámci řešení grantového úkolu GA ČR 403/02/1264 

nazvaného „Vytváření podmínek pro rovnocenné uplatnění mužů a žen v organizacích a jejich 

řídících složkách“.  
 
Očekávání a postoje studentů jsme zjišťovali prostřednictvím projektivního dotazníku 

PKO (projekce kariérových očekávání), viz příloha 2, využívajícího principu dokončování neúplných 

vět.  Zvolili jsme projektivní techniku zejména z důvodu odhalení možných předsudků ve vztahu 

k rovnoprávnému uplatnění mužů a žen. Vycházeli jsme přitom ze skutečnosti (zjištěné mnoha 

výzkumníky a zmiňované v kap. 1), že tato problematika je obtížně přímo uchopitelná a 

respondenti své skutečné představy odhalují spíše nezáměrně.   V našem průzkumu jsme se 

přitom zaměřili na tři obecnější tematické okruhy: 
 

1. očekávání spojovaná s postavením žen a mužů v práci,  

2. očekávání spojovaná se soukromým a rodinným životem, 

3. očekávání spojovaná s postavením a uplatněním žen a mužů v managementu.  
 

Šetření jsme uskutečnili v období říjen 2002 – duben 2003.  V jeho rámci  se podařilo získat 

údaje od 94 studentů a 93 studentek VŠE, přičemž jsem postupovali metodou příležitostného 

výběru respondentů. Odpovědi byly analyzovány metodou analýzy diskurzu, tj. systému 

tvrzení a výpovědí, jehož prostřednictvím jsou genderové role konstruovány. Vycházíme přitom 

z toho, že realita je jazykem utvářena, uchopována a interpretována. Způsob, jakým se hovoří o 

mužích a ženách jako o specifických skupinách lidí, není objektivním opisem mužských a ženských 

vlastností, ale kulturním výtvorem, kterým je odlišné postavení žen a mužů definováno a 

udržováno v chodu (Křížková, Pavlica, 2004). Snažili jsme se přitom zjistit a posléze odlišit 

jak vědomé a záměrné projevy jednotlivých respondentů, tak projevy na vědomé i 

nevědomé úrovni hluboce zakotvených genderových stereotypů.  

 



2.2.2 Výsledky šetření a jejich diskuse 
 

Analýza odpovědí na položky týkající se očekávání spojovaných s postavením mužů a žen v 

práci a rodině ukázala, že studenti i studentky často v této souvislosti vyjadřují mínění 

ovlivněná prosazováním rovných příležitostí (šlo o 35 - 40 % výpovědí v obou skupinách 

respondentů).  
 

Například: 

Ženy by v práci měly mít stejná práva /... mít stejné možnosti /... být stejně ohodnoceny jako 

muži. 

Muži by v práci měli mít stejná práva jako ženy a naopak. 

Vdané ženy by měly mít stejná práva jako muži /... by určitě neměly být v nevýhodě proti 

svobodným. 

Ženatí muži by se měli starat také o rodinu a umožnit manželkám kariéru apod. 
 

Poměrně vysoká relativní četnost tohoto způsobu formulace odpovědí by mohla svádět k 

závěru, že myšlenka rovnoprávnosti a rovných příležitostí je mezi zkoumanými studenty 

považována za aktuální a že dochází ke změně v tradičním pojetí mužské a ženské role. Při 

porovnání s dalšími výsledky této sondy však docházíme k názoru, že je spíše 

proklamovaným projevem společensky žádoucích mínění a názorů než skutečným 

postojem respondentů k dané problematice. Podobné společensky žádoucí odpovědi se 

projevily i ve vztahu k fungování domácnosti. Například: 
 
Fungování domácnosti by měli zajišťovat oba partneři rovným dílem /... by mělo být věcí 

spolupráce apod.  
 

Ve větší míře se však vyskytovaly i odpovědi, které přisuzovaly péči o domácnost jako typickou 

činnost ženám ( u mužů) - Fungování domácnosti lépe zařídí žena /... by mělo být spíše starostí 

ženy apod. – ženy jej naopak prezentovaly spíše jako nespravedlivý úděl – Fungování domácnosti 

podle mě záleží na domluvě, ale praxe říká, že větší zátěž je na ženě /... většinou bohužel závisí na 

ženě / ... se v ČR bere jako samozřejmá záležitost ženy apod. Celkově lze říci, že jsou to převážně 

ženy, které jsou nespokojeny se stávajícím pojetím genderových rolí v kontextu rodinného života.  

Toto zjištění odpovídá i našim představám a zkušenostem. Určitá potíž však může spočívat ve 

skutečnosti, že řada žen svou nespokojenost nahlas nevyjadřuje či nevyjadřuje ji 

veřejně. Je totiž celkem dobře možné, že vlastní empirická zkušenost či odhad situace jim říkají, 

že jejich nesouhlasné stanovisko by mohlo být napadeno a odmítnuto jako neopodstatněné nejen 

mnohými muži, ale také tou skupinou žen, které jsou spokojeny s tradiční rolí materiálně zajištěné 

pečovatelky o rodinu. Z mnoha výzkumů vyplývá, že řada žen se také mnohdy na nevědomé 



úrovni obává ztráty dominantního postavení v rodině, a tak je pro ně jistější potvrzovat současný 

status quo (např. Maříková, 2000). 
 

Dotazník PKO obsahoval rovněž položky zaměřené na zachycení názorů týkajících se 

postavení mužů a žen v práci a v managementu organizací. Na rozdíl od výsledků předchozí části 

dotazníku se zde projevilo, že řada studentů rovnost žen a mužů v pracovní oblasti odmítá. 

Tyto názory se projevily zejména ve třech oblastech: 
 

1. kritika “ženských“ vlastností a povahy – Ženy by v práci měly občas také pracovat a ne jen 

se vykecávat / ... přemýšlet hlavou apod. (přibližně 13 % mužů, 0,2% žen). 

2. požadavek, aby ženy uplatňovaly mužský model chování – Ženy by v práci měly postupovat 

asertivněji a sebevědoměji /... projevovat více snahy a úsilí apod. (přibližně 17% mužů, 

48% žen) 

3. doporučení, aby ženy v práci uplatňovaly jim tradičně připisované vlastnosti – Ženy by v 

práci měly využívat, že jsou něžné pohlaví /... dělat, co je pro ně vhodné apod. (přibližně 

61% mužů, 56% žen) 
 
Z těchto zjištění vyplývá, že  ve vztahu k rovnoprávnému uplatnění žen v pracovní 

oblasti stále existují předsudky a ženy jsou  pojímány jako méně hodnotné v porovnání 

s muži. Tato tvrzení potvrzují maskulinní charakter hodnot našeho pracovního prostředí a 

managementu a dlouhodobě přežívající přesvědčení o mužské nadřazenosti v této oblasti. 

Tradiční pojetí ženského a mužského chování v pracovní oblasti se objevilo nejen 

v odpovědích mužů, ale i žen. Jako spíše ojedinělý jev se v této souvislosti jeví mínění 

některých respondentů (častěji šlo o ženy – 13%, pouze 7% mužů), odmítajících mužskou 

dominanci a požadujících změnu v chování a přístupu mužů – Muži by v práci měli více 

spolupracovat /...být tolerantnější /..nepropadat kariérizmu apod.  

 

Představy o vyšší hodnotě mužů se objevily také v názorech respondentů na 

manažerskou práci a kariéru. Relativně často byl formulován názor, podle kterého mají muži 

lepší předpoklady pro výkon manažerské práce – Muži manažeři dokážou lépe plnit úkoly /…bývají 

pružnější než ženy /…vedou podnik k prosperitě apod. (cca 42% respondentů) Vhodnost řídící 

práce pro ženy byla mnoha respondenty zpochybňována poukazováním na náročný rolový konflikt 

– Ženy manažerky se dostávají do konfliktu rolí /…obětují rodinu na oltář kariéry apod.  Některými 

dotázanými byla pak přímo odmítána jako nežádoucí – Ženy manažerky působí směšně / …by měly 

radši zůstat doma / …bych si za ženu nikdy nevzal. 
 



 Dle očekávání se tyto názory objevily zejména u mužů (75,5% mužů, 44% žen). 

Jak u žen, tak u mužů nacházíme zřetelné tendence podmiňování výkonu manažerské práce 

osvojením si mužského modelu jednání – Ženy manažerky se musí chovat jako muži /…musí být 

ctižádostivé a egocentrické apod. Muži a ženy však uvedený názor prezentovali v odlišných 

významových souvislostech – zatímco u studentů šlo víceméně o odmítání žen manažerek jako 

„neženských“ manželek a partnerek, u studentek šlo zejména o kritiku maskulinního pojetí 

managementu a o poukázání na praktické nesnáze, jimž žena s manažerskými ambicemi musí čelit. 
 
V asi 10% případů se v obou skupinách respondentů objevily názory, jež oceňovaly přínos 

žen manažerek, které se projevují odlišně od mužů manažerů  – Ženy manažerky jsou v některých  

oblastech (empatie, sociální cítění) lepší než muži /…kladou větší důraz 

na motivaci lidí  /…jsou diplomatičtější apod.  Ocenění specifik ženského přístupu k vedení a řízení 

lidí se také projevilo ve výše zmíněném požadavku, podle kterého by muži měli v práci upustit od 

některých tradičních – zejména agresivních a sociálně necitlivých – praktik a postupů. Ve vztahu 

(zejména k mužům manažerům) se také objevily (zejména u žen) názory, které poukazovaly na 

negativní důsledky výkonu manažerské práce na rodinný a soukromý život mužů – Muži manažeři 

nemají čas na rodinu /…tráví v práci příliš hodně času apod. 
 
 Není překvapením, že častěji vyjadřovaly nespokojenost se stávajícím pojetím 

genderových rolí v pracovním prostředí a managementu ženy ( až v 72 % případů). 

V souvislosti s některými výše uvedenými zjištěními se i zde celkově ukazuje, že to jsou spíše 

dotazované studentky, kdo poukazuje na nežádoucí důsledky nerovnoprávně rozdělených rolí 

v pracovní oblasti. Přesto se v některých případech i u mužů projevila tendence ocenit ženská 

specifika projevů v manažerské činnosti.  

 

2.2.3 Závěry 
 

Výsledky našeho průzkumu naznačují, že tématika rovných příležitostí je stále 

spíše  oficiálně proklamována než skutečně realizována  - u studentů se názory podporující 

rovnoprávné postavení mužů a žen projevují zejména tam, kde je to společensky žádoucí. Přitom 

ve vztahu k pojetí genderových rolí se stále ještě setkáváme spíše s tradičním 

přístupem. Ve vztahu k rozdělení rolí v oblasti rodinného a pracovního života je to žena, která je 

aktivnější ve  sféře péče o rodinu, muž se realizuje zejména v práci. Přitom ženy vnímají tuto 

skutečnost jako nespravedlivou a volají po změně v rozdělení rolí, zejména co se týče 

rovnoměrnějšího rozdělení povinností v rámci péče o domácnost a rodinu.  
 



V oblasti pracovní a zejména ve sféře managementu pak výsledky našeho 

průzkumu potvrzují  preferenci maskulinních hodnot a modelů chování. I tato situace je 

zejména ženami negativně hodnocena. Muži se často v tomto ohledu vyjadřují v souladu s tímto 

tradičním pojetím a nevnímají je jako problémové. V této oblasti se také objevuje nejvíc 

předsudků a stereotypních představ o uplatnění žen. 
 

 Existenci přetrvávajících genderových stereotypů potvrzují  i méně konzistentní výpovědi 

jednotlivých respondentů (jednalo se zejména o ženy), které na jedné straně vyjadřují rozladění a 

nespokojenost se současným nastavením genderových rolí ve společnosti, na straně druhé je pak 

svými výroky potvrzují. Daná skutečnost je ovlivněna na jedné straně osvětou a současnými 

většími možnostmi uplatnění žen v pracovní oblasti a managementu, na straně druhé pak 

maskulinním charakterem naší kultury (viz výzkumy Nového a kol., kap. 1.), které tradičně 

rozdělené role vyžaduje.  Změna stereotypního vnímání genderových rolí je jen velmi 

pomalá a je negativně ovlivněna řadou dalších objektivních skutečností, mezi které 

mimo jiné patří i absence většího množství žen ve vyšším managementu i dalších rozhodovacích 

pozicích ( zejména v politické sféře). 

 

2.3 Empirická studie zaměřená na analýzu a komparaci postojů k     

           postavení a spolupráci mužů a žen v pracovním procesu  a na   

           působení žen v manažerských funkcích  
 
       Dotazníkové šetření se uskutečnilo v letech 2002-2003 v rámci výzkumného projektu GA ČR 

403/02/1264 nazvaného „Vytváření podmínek pro rovnocenné uplatnění mužů a žen v organizacích 

a jejich řídících složkách. (Dotazník je uveden v příloze č.3). Zaměřili jsme se v něm na 

problematiku postavení a spolupráce mužů a žen v pracovním procesu a na uplatnění žen 

v manažerských funkcích.  

V jeho rámci bylo osloveno 400 osob,  z hlediska  snadné dostupnosti se jednalo 

především o respondenty z řad studentů VŠE, jejich rodičů a dalších osob účastnících se v různých 

formách spolupráce s katedrou. Správně vyplněný dotazník odevzdalo 323 osob, tj. 80,75 

% návratnosti. 
 
    

2.3.1 Charakteristika šetřeného souboru 

      Jak ukazuje následující tabulka, výzkum zahrnul 323 subjektů. V celém souboru přitom 

mírně převažovaly ženy (180) oproti mužům (143).  

 

Tab. č. 2.1 Respondenti dotazníkového  šetření z hlediska pohlaví 



Celkem Muži Ženy 
Pohlaví 

abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% 

Muži + Ženy 323 100,00  143 44,27 180 55,73 

       
 

Graf č. 2.1 Respondenti dotazníkového  šetření z hlediska pohlaví 

 
 

Z hlediska věku jsme soubor na základě našich potřeb rozdělili do tří pásem:  

 

 

 

Tab.č. 2.2  Respondenti dotazníkového  šetření z hlediska věku  

Celkem Muži Ženy 
Věk 

abs. Rel.% abs. rel.% abs. rel.% 

- 30 let 117 36,22 63 44,06 54 30,00 

31 - 50 let 151 46,75 54 37,76 97 53,89 

51 - let 55 17,03 26 18,18 29 16,11 

celkem 323 100,00 143       44,27 180 55,73 
 
 
 
Graf.č. 2.2 Respondenti dotazníkového  šetření z hlediska věku  

 

 

      Z tabulky je zřejmé, že v šetřeném souboru převažovaly zejména ženy ve věku 31 – 

50 let (97) a druhou nejpočetnější skupinu tvořili muži ve věku do 30 let (63). Nejméně pak bylo 

respondentů ve věku nad padesát let, a to jak mužů tak žen (55). 
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      Jako druhé identifikační kritérium jsme použili vzdělání, a to opět v členění celého 

souboru do tří skupin: 

 
 
Tab. č. 2.3  Respondenti dotazníkového šetření z hlediska vzdělání 

Celkem Muži Ženy 
Vzdělání 

abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% 

Z 12 3,72 4 2,80 8 4,44 

SŠ 180 55,73 78 54,55 104 57,78 

VŠ 129 39,94 61 42,66 68 37,78 

celkem 323 100,00 143 44,27 180 55,73 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Graf.č. 2.3  Respondenti dotazníkového šetření z hlediska vzdělání 

 

 

 

Pokud jde o vzdělání, v celém souboru převažovaly ženy se středoškolským 

vzděláním (104), minimálně bylo zastoupeno vzdělání základní (včetně vyučení), (12 

respondentů). 

 

Další identifikační údaje jsme nezjišťovali, vzhledem k tomu, že se nám jednalo 

pouze o sondu zaměřenou na ověření postojů daného souboru respondentů k některým 

skutečnostem týkajícím se účasti  a spolupráce žen a mužů v pracovním procesu obecně  a 

v manažerských funkcích zvláště. 
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2.3.2  Prezentace a interpretace výsledků šetření 
 
I.  Analýza postojů respondentů k  čistě mužským,  čistě ženským a heterogenním     

      týmům 
 
      Posouzení, zda jsou obecně lepší pracovní skupiny (týmy) složené jen  z mužů nebo 

žen, či naopak týmy z hlediska pohlaví heterogenní, případně zda tato otázka nehraje 

vůbec žádnou roli, byla vyjádřena v odpovědích na otázku č. 2.  Zkoumali jsme uvedené postoje 

z několika hledisek, a to: 

• výkonu, 

• tvořivosti, 

• pořádku a disciplíny, 

• pracovních a lidských vztahů,  

• řešení těžkostí a problémů, 

• uznání ze strany spolupracovníků, 

• dobrého pocitu z práce, 

• možnosti vyniknout a prosadit se.  
 
I. A: Výsledky za celý soubor a za muže a ženy 
 

      Jak vyplývá z výsledků  uvedených v následující tabulce 4.4 (a-h) je hodnocení poměrně 

shodné jak za celý soubor, tak i při dělení na muže a ženy. Dosažená procenta vyjadřují z větší 

části vyšší preference pro heterogenní složení pracovní skupiny (týmu), pouze 

v některých případech jsme zjistili nejvyšší četnosti u odpovědi „je to jedno“, a to jen u mužů v 

případě dobrého pocitu z práce a  možnosti vyniknout a prosadit se.  
 
      Jak je  dále z výše uvedených tabulek zřejmé, pro heterogenní skupiny byli muži i ženy 

téměř ze tří čtvrtin v případě tvořivosti, ženy i u položky výkon, podobně jako pracovní a 

mezilidské vztahy. 

      Stejnorodé týmy považovali za lepší ženy i muži cca ve třetině případů, a to  jen u položky 

pořádek a disciplína, i když největší četnost také zde byla ve prospěch smíšených týmů. 

      Přibližně čtvrtina mužů pak považovala stejnorodé týmy za lepší u položek výkon a řešení 

problémů a těžkostí. Ženy se 25% pouze přiblížily, a to u položky možnost prosadit se a vyniknout.  
  
Nejméně byly homogenní skupiny preferovány pokud jde o tvořivost a mezilidské problémy a 

vztahy. 

      Celkově lze konstatovat, že ženy obecně skórovaly výše u všech položek, a to 

s preferencí pro heterogenní týmy, jak názorně ukazuje i dále uvedené grafické 

vyjádření. 



 
Tab.č. 2.4 Hodnocení  homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek    
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Celkem 17,40% 10,54% 32,80% 10,76% 19,23% 16,29% 7,64% 21,90% 

Muži 26,24% 15,71% 32,86% 15,00% 24,46% 19,86% 10,56% 19,72% 

Ženy 

Lepší 
stejnorodé 

9,77% 6,36% 32,76% 7,39% 15,03% 13,37% 5,23% 23,70% 

Celkem 62,54% 73,37% 43,95% 77,53% 60,90% 53,35% 49,68% 40,00% 

Muži 50,35% 70,00% 40,71% 67,14% 51,80% 41,84% 38,73% 37,32% 

Ženy 

Lepší 
různorodé 

72,41% 80,35% 46,55% 85,80% 68,21% 62,79% 58,72% 42,20% 

Celkem 20,32% 13,31% 23,25% 11,71% 19,87% 30,35% 42,68% 38,10% 

Muži 23,40% 14,29% 26,43% 17,86% 23,74% 38,30% 50,70% 42,96% 

Ženy 

Je to 
jedno 

17,82% 13,29% 20,69% 6,82% 16,76% 23,64% 36,05% 34,10% 

 

 

Graf.č. 2.4 Hodnocení homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek 
                    (CELKEM)   
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       Z grafu je názorně patrná poměrně jednoznačná preference pro smíšené týmy. 

Tam, kde není příliš vysoká, bylo druhou nejčastější odpovědí „je to jedno“ (s výjimkou již zmíněné 

položky „z hlediska pořádku a disciplíny“).  Tyto postoje mohou být reakcí na poměrně často 



zjišťované empirické poznatky týkající se skutečnosti, že čistě ženské či mužské týmy  vykazují 

obvykle vzorce chování typické pro příslušné pohlaví, a to spíše v negativním směru.  

 

 

 Následující dva grafy dokládají výraznější preference pro heterogenní týmy u 

žen, zejména pokud jde o výkon, tvořivost a mezilidské vztahy. Ve srovnání s muži jsou však tato 

jejich vyjádření obecně, a to i v dalších položkách mnohem jednoznačněji. Je zřejmé, že ženy 

považují za výhodnější spolupráci s muži, a častěji to vyjadřují, zatímco mužům je to (s výjimkou 

tvořivost, mezilidských vztahů, výkonu a řešení problémů a těžkostí) spíše jedno. To může svědčit 

pro méně citlivé vnímání sociální atmosféry u mužů, případně i o jejich vyšším statusu. 

 

 
 
 
 
 Graf.č. 2. 5  Hodnocení homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek   
                      (MUŽI)  
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Graf.č. 2. 6  Hodnocení  homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek  
                     (ŽENY) 
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I. B: Výsledky v závislosti na věku 

       Při posuzování těchto skutečností v závislosti na věku se rovněž ukázaly jen velmi 

malé rozdíly, jak dokládá následující tabulka a  grafy č.2.7 –2.9. 

Jen v málo případech byly  respondenty rozdělenými podle věku preferovány týmy 

stejnorodé: 

 

- pokud jde o pořádek a disciplínu  staršími osobami (více než třetina), dále i  lidmi  

středního věku – 32,88%  a téměř třetinou mladých, 

-  z hlediska řešení problémů a těžkostí (starší 30,23% a mladí 23,68%), 

      -  z hlediska možnosti vyniknout a prosadit se (mladí 24,35% a střední věk  

        22,76%).  

 
 
 
 
 
 
 
 
Tab.č. 2. 5  Hodnocení  homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek (VĚK)   
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do 30 let 18,97% 11,30% 29,57% 15,52% 23,68% 17,39% 9,65% 24,35% 

31 - 50 let 14,48% 7,59% 32,88% 9,46% 11,72% 15,97% 5,52% 22,76% 

51 a více 

Lepší 
stejnorodé 

18,18% 9,30% 39,53% 4,76% 30,23% 13,33% 8,89% 17,78% 

do 30 let 56,90% 76,52% 40,00% 68,10% 54,39% 49,57% 45,61% 39,13% 

31 - 50 let 68,28% 77,24% 47,26% 81,08% 70,34% 57,64% 53,10% 42,07% 

51 a více 

Lepší 
různorodé 

41,36% 74,42% 44,19% 88,10% 48,84% 48,89% 46,67% 33,33% 

do 30 let 24,14% 12,17% 30,43% 16,38% 21,93% 33,04% 44,74% 36,52% 

31 - 50 let 17,24% 15,17% 19,86% 9,46% 17,93% 26,39% 41,38% 35,17% 

51 a více 

Je to 
jedno 

20,45% 16,28% 16,28% 7,14% 20,93% 37,78% 44,44% 48,89% 

 

 

Graf.č. 2.7  Hodnocení homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek  

                    (věk do  30 let)      
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Graf.č. 2.8  Hodnocení  homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek  
                   (31-50 let)   
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Graf.č. 2.9  Porovnání  homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek  
                    (51 a více let)  
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I. C: Výsledky v závislosti na vzdělání 

  Výrazná preference pro různorodé týmy se z hlediska třídění podle vzdělání 

objevila u kategorie pracovní a lidské vztahy, kde viděli jednoznačně jako lepší různorodé týmy 

zejména respondenti se základním vzděláním, byť absolutně méně početně zastoupení 

(91,67%).   



 
 
Tab.č. 2.6  Hodnocení homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek  
                  (VZDĚLÁNÍ)   
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ZŠ 33,33% 22,22% 33,33% 8,33% 11,11% 11,11% 11,11% 22,22% 

SŠ 18,18% 9,20% 33,33% 12,64% 17,82% 14,94% 8,57% 25,00% 

VŠ 

Lepší stejnorodé 

14,06% 10,94% 32,56% 7,81% 21,26% 17,97% 5,47% 17,19% 

ZŠ 56,56% 44,44% 33,33% 91,67% 55,56% 66,67% 44,44% 55,56% 

SŠ 57,39% 76,44% 40,23% 72,99% 61,49% 50,00% 46,86% 37,50% 

VŠ 

Lepší různorodé 

71,09% 77,34% 48,84% 82,81% 60,63% 57,81% 54,69% 42,97% 

ZŠ 11,11% 33,33% 33,33% 0,00% 33,33% 22,22% 44,44% 22,22% 

SŠ 24,43% 14,37% 26,44% 14,37% 20,69% 35,06% 44,57% 37,50% 

VŠ 

Je to jedno 
14,84% 11,72% 18,60% 9,38% 18,11% 24,22% 39,84% 39,84% 

 

 

 

   Preference stejnorodých týmů byla málo zastoupena i podle vzdělání. Ve větší míře pouze: 

- z hlediska výkonu (u základního vzdělání 33,33%), 

- z hlediska pořádku a discipliny (ve všech třech skupinách vždy cca třetina 

respondentů), 

- z hlediska tvořivosti (u základního vzdělání 22,22%), 

- z hlediska možnosti vyniknout a prosadit se (v případě základního i středního vzdělání 

cca čtvrtina respondentů). 

       Jinak se výpovědi tříděné podle vzdělání příliš nelišily od základního rozložení výsledků 

interpretovaných za celek a za muže a ženy. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf.č. 2.10  Hodnocení  homogenních a heterogenních týmů z vybraných   
                      hledisek 
  
                     (ZŠ)  
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Graf.č. 2.11  Hodnocení  homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek   
                     (SŠ)  
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Graf.č. 2.12  Hodnocení  homogenních a heterogenních týmů z vybraných hledisek  (VŠ)  
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Shrnutí: 

 
       Interpretaci odpovědí na tuto otázku lze tedy uzavřít konstatováním, že respondenti bez 

ohledu na pohlaví, věk či vzdělání vnímají různorodé týmy jako vhodnější, což může 

doplňovat i odpověď „je to jedno“.  Pouze v některých výše uváděných případech mají zřejmě lidé 

za to, že spolupracovníci shodného pohlaví v dané oblasti lépe spolupracují, případně se v týmu 

lépe cítí. Celkově se však jeví  ve vztahu k prakticky všem sledovaným hlediskům jako poměrně 

jednoznačná preference pro týmy různorodé, u žen, jak již bylo uvedeno, výraznější. 

II.   Porovnání mužů a žen z hlediska vybraných pracovních předpokladů 

       Porovnání mužů a žen z hlediska některých pracovních předpokladů  je zřejmé 

z následujícího přehledu výsledků dosažených u jednotlivých dílčích tvrzení v dotazníku 

(otázky 3 – 20). Názvy tabulek v tomto případě doslovně kopírují jednotlivá tvrzení, která 

respondenti mohli buď akceptovat nebo odmítnout. 

        Z výsledků uvedených v tabulkách  a grafech  jsou zřejmé postoje jednotlivých 

skupin respondentů ve vztahu k dále uváděným tvrzením.  

 
        Muži mají při stejné práci vyšší výkonnost než ženy - souhlas s tímto tvrzením 

vyjádřilo celkem 40,75% respondentů, výrazně více mužů (54,23%), než žen (29,94%),  

soudili tak i mladší pracovníci (46,55%) a ve více než třetině případů rovněž respondenti středního 

a vyššího věku, lidé s VŠ vzděláním (43,41%) a se vzděláním SŠ (39,77%). 

 
Tab. č. 2.7  Muži mají při stejné práci vyšší výkonnost než ženy 

  Pohlaví Věk Vzdělání 



 
Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 

let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 40,75% 54,23% 29,94% 46,55% 38,00% 38,00% 25,00% 39,77% 43,41% 

Odmítám 59,25% 45,77% 70,06% 53,45% 62,00% 62,00% 75,00% 60,33% 56,59% 

 

 

Graf č. 2.13  Muži mají při stejné práci vyšší výkonnost než ženy 

                              a                                                  b                                                    c 

 

 

      Ženy jsou při práci trpělivější – s tímto tvrzením souhlasilo celkem 75,78%, přičemž 

ženy dokonce v 82,12%, dále to byli respondenti nad 50let (85,19%)  a respondenti středního 

věku (79,47%), podobně jako vysokoškolsky vzdělané osoby (79,07%)  a středoškoláci (74,30%), 

nejméně souhlasů  přitom bylo cca 65%. 

 

 

 

Tab. č. 2.8  Ženy jsou při práci trpělivější 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 
31 - 50 

let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 75,78% 67,83% 82,12% 66,67% 79,47% 79,47% 66,67% 74,30% 79,07% 

Odmítám 24,22% 32,17% 17,88% 33,33% 20,53% 20,53% 33,33% 25,70% 20,23% 

 

Graf č. 2.14  Ženy jsou při práci trpělivější 

                           a                                          b                                               c 
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      Ženy se zásadním konfliktům raději vyhýbají – v tomto případě se akceptace vyskytovala 

v rozmezí 54,72% ( starší respondenti) až 41,67% (respondenti se základním vzděláním),  celkem  

46,11%, častěji souhlasily ženy (48,60%). 

 

Tab. č. 2.9  Ženy se zásadním konfliktům raději vyhýbají 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 46,11% 42,96% 48,60% 42,74% 45,70% 45,70% 41,67% 41,90% 52,34% 

Odmítám 53,89% 57,04% 51,40% 57,26% 54,30% 54,30% 58,33% 58,90% 47,66% 

 

Graf č. 2.15  Ženy se zásadním konfliktům raději vyhýbají 

                           a                                                b                                             c 

 

 

      Ženy jsou častěji než muži ochotny si popovídat, aby udržely vztahy - s tímto 

tvrzením souhlasilo až 77,36% respondentů starších 50 let a dále 73,45 % žen, za celý soubor pak 

68,85% osob. 
 
Tab. č. 2.10 Ženy jsou častěji než muži ochotny si popovídat, aby udržely vztahy 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 68,85% 63,19% 73,45% 61,86% 71,33% 71,33% 58,33% 66,48% 72,66% 

Odmítám 31,15% 36,81% 26,55% 38,14% 28,67% 28,67% 41,67% 33,52% 27,34% 

 
 
Graf č. 2.16 Ženy jsou častěji než muži ochotny si popovídat, aby udržely vztahy 
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      Muži se na rozdíl od žen chtějí prosadit do vedoucích pozic - zde souhlas vyjádřilo 

75,47% respondentů starších 50 let a 70,86% osob ve věku mezi 31 a 50 roky, ženy pak zřetelně 

více než muži (65,17% x 57,34%), nejméně souhlasilo 43,59% mladých lidí, za celý soubor to 

bylo 61,68% osob. 
 
Tab. č. 2.11 Muži se na rozdíl od žen chtějí prosadit do vedoucích pozic 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 61,68% 57,34% 65,17% 43,59% 70,86% 70,86% 66,67% 58,66% 64,84% 

Odmítám 38,32% 42,66% 34,83% 56,41% 29,14% 29,14% 33,33% 41,34% 35,16% 
 
 
Graf č. 2.17 Muži se na rozdíl od žen chtějí prosadit do vedoucích pozic 

                           a                                             b                                              c 

   

      Ženám chybí organizační schopnosti -  s tímto tvrzením souhlasili nejvíce muži, ale jen 

v 31,47% případů, přičemž podobně nízké byly i souhlasy s tímto tvrzením obecně, nejnižší 

výsledek byl shledán u 8,33% respondentů se základním vzděláním, ženy souhlasily v 17,42% 

případů, za celek to bylo  23,68%. 
 
 
Tab. č. 2.12 Ženám chybí organizační schopnosti 

  Pohlaví Věk Vzdělání 

 Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 23,68% 31,47% 17,42% 29,06% 20,00% 20,00% 8,33% 23,46% 25,78% 

Odmítám 76,32% 68,53% 82,58% 70,94% 80,00% 80,00% 91,37% 76,54% 74,22% 
 
 
Graf č. 2.18 Ženám chybí organizační schopnosti 
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     Mužům, na rozdíl od žen  chybí schopnost vcítění se - v největším počtu případů tak 

soudily ženy (66,85%) a dále osoby ve věkovém pásmu 31 – 50 let (62,00%), nejméně s tímto 

tvrzením souhlasili muži (44,06%), celkově  souhlasilo 56,7%. 
 
 
Tab. č. 2.13 Mužům, na rozdíl od žen  chybí schopnost vcítění se 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 56,70% 44,06% 66,85% 50,43% 62,00% 62,00% 50,00% 56,98% 56,25% 

Odmítám 43,30% 55,94% 33,15% 49,57% 38,00% 38,00% 50,00% 43,02% 43,75% 
 
 
Graf č. 2.19  Mužům, na rozdíl od žen  chybí schopnost vcítění se 

                           a                                       b                                             c 

 

      Ženy mají větší smysl pro příjemné prostředí a pořádek - to si myslí zejména samy 

ženy (94,41%) dále respondenti nad 50 let (92,59%), ale i muži, kteří souhlasili v nejmenším 

počtu případů, dosáhli 80,42%,  celkem souhlasilo 88,20% respondentů. 
 
Tab. č. 2.14 Ženy mají větší smysl pro příjemné prostředí a pořádek 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 88,20% 80,42% 94,41% 86,32% 88,08% 88,08% 83,33% 88,83% 88,37% 

Odmítám 11,80% 19,58% 5,59% 13,68% 11,92% 11,92% 16,67% 11,17% 11,63% 

 

Graf č. 2.20 Ženy mají větší smysl pro příjemné prostředí a pořádek 
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     Muži se více než ženy snaží opouštět zaběhané postupy a hledat nové - to si myslí 

především 66,43% mužů a dále 65,12% osob starších 50 let, avšak jen třetina  lidí se základním 

vzděláním (33,33%),  celkem toto tvrzení akceptovalo 59,94% respondentů.  
 
Tab. č. 2.15 Muži se více než ženy snaží opouštět zaběhané postupy a hledat nové 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 59,94% 66,43% 54,75% 58,12% 60,93% 60,93% 33,33% 58,10% 65,12% 

Odmítám 40,06% 33,57% 45,25% 41,88% 39,07% 39,07% 66,67% 41,90% 34,88% 

 

 

Graf č. 2.21 Muži se více než ženy snaží opouštět zaběhané postupy a hledat nové 

                           a                                        b                                            c 

 

       Ženy mají vyšší pracovní disciplínu než muži - tak soudí hlavně ženy, i když jen polovina 
z nich (50,84%), nejméně s tím souhlasí naopak muži (32,87%), mezi těmito hodnotami se pak 
nalézají  četnosti výpovědí zbývajících skupin respondentů, celkově se takto vyjádřilo 42,86% 
dotázaných. 
 
Tab. č. 2.16 Ženy mají vyšší pracovní disciplínu než muži 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 42,86% 32,87% 50,84% 35,34% 47,37% 47,37% 41,67% 41,11% 44,53% 

Odmítám 57,14% 67,13% 49,19% 64,66% 52,63% 52,63% 58,33% 58,89% 55,47% 
 
 
Graf. č. 2.22 Ženy mají vyšší pracovní disciplínu než muži 
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          Muži se snaží ženy vždy předčít, být lepší než ony - souhlas jsme  obdrželi hlavně od 
mladých lidí (52,14%) a dále od respondentů se středoškolským vzděláním (50,84%), naopak 
v minimálním počtu případů souhlasili lidé se základním vzděláním (9,09%),  překvapivě to ve více 
případech uváděli muži než ženy (46,85% x 41,57%), celkem se jednalo o 43,93% respondentů. 
 
 
Tab. č. 2.17 Muži se snaží ženy vždy předčít, být lepší než ony 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 43,93% 46,85% 41,57% 52,14% 40,67% 40,67% 9,09% 50,84% 37,98% 

Odmítám 56,07% 53,15% 58,43% 47,86% 59,33% 59,33% 90,91% 49,16% 62,02% 
 
 
Graf č. 2.23 Muži se snaží ženy vždy předčít, být lepší než ony 

                           a                                           b                                           c 

 

     Muži si osobují právo prvního a posledního slova - uvedené si myslí hlavně lidé se 

základním vzděláním (66,67%) a dále ženy (53,37%), nejméně tak soudili muži (37,06%), 

celkem se takto vyjádřilo 46,11% dotazovaných. 
 
Tab. č. 2.18 Muži si osobují právo prvního a posledního slova 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 46,11% 37,06% 53,37% 41,03% 48,00% 48,00% 66,67% 44,94% 45,74% 

Odmítám 53,89% 62,94% 46,63% 58,97% 52,00% 52,00% 33,33% 55,06% 54,26% 

 

Graf č. 2.24 Muži si osobují právo prvního a posledního slova 
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      Ženy vydrží více než muži, jsou odolnější vůči nepříznivým vlivům okolí   - tento 

názor vyjádřily hlavně ženy (70,95%),  nejméně muži (43,36%), celkem pak souhlasilo 57,80% 

respondentů. 

Tab. č. 2.19 Ženy vydrží více než muži, jsou odolnější vůči nepříznivým vlivům  

                     okolí    

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 57,80% 43,36% 70,95% 53,85% 60,93% 60,93% 58,33% 55,31% 63,57% 

Odmítám 41,30% 56,64% 29,05% 46,15% 39,07% 39,07% 41,67% 44,69% 36,49% 

 

Graf č. 2.25 Ženy vydrží více než muži, jsou odolnější vůči nepříznivým vlivům   

                      okolí 

                           a                                         b                                            c 

 

      Ženy by neměly očekávat, že dosáhnou stejného pracovního postupu jako muži – to 

je názorem 48,25% mužů, ale jen 40,22% žen, častěji to také uváděli lidé s VŠ vzděláním 

(46,51%), mladí lidé a lidé středního věku  -  vždy cca 44%, podobně jako celkem 43,79%. 
 
Tab. č. 2.20  Ženy by neměly očekávat, že dosáhnou téhož pracovního postupu  

                      jako muži 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 – 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 43,79% 48,25% 40,22% 44,44% 44,37% 44,37% 41,67% 41,90% 46,51% 

Odmítám 56,21% 51,75% 59,78% 55,56% 55,63% 55,63% 58,33% 58,10% 53,49% 
 
Graf č. 2.26  Ženy by neměly očekávat, že dosáhnou téhož pracovního postupu  
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                      jako muži 

                           a                                         b                                             c 

 

      Je vhodné, aby i na pracovišti, kde převažují ženy, byl vedoucím muž   - s tím 

souhlasilo především 61,24%  respondentů s VŠ vzděláním a  57,34% mužů, nejméně souhlasu 

(50%) vyslovili lidé se základním vzděláním, celkem toto tvrzení akceptovalo 54,35% 

dotazovaných. 
 
Tab. č. 2.21  Je vhodné, aby i na pracovišti, kde převažují ženy, byl vedoucím muž        

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 54,35% 57,34% 51,96% 52,14% 55,63% 55,63% 50,00% 49,72% 61,24% 

Odmítám 45,65% 42,66% 48,04% 47,86% 44,37% 44,37% 50,00% 50,28% 38,76% 
 
Graf č. 2.27  Je vhodné, aby i na pracovišti, kde převažují ženy, byl vedoucím muž        

                           a                                          b                                            c 

 

 

      Ženy by se neměly snažit dostat tam, kde o ně nikdo nestojí – s tímto tvrzením 

souhlasily hlavně osoby nad 50 let (66,67%) a dále muži  (59,44%), nejméně souhlasu bylo 

shledáno u osob se základním vzděláním (25%), celkově se takto vyjádřilo 52,65% osob.  
 
Tab. č. 2.22  Ženy by se neměly snažit dostat tam, kde o ně nikdo nestojí 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 52,65% 59,44% 47,19% 51,72% 48,34% 48,34% 25,00% 54,49% 52,71% 

Odmítám 47,35% 40,56% 52,81% 48,28% 51,66% 51,66% 75,00% 45,51% 47,29% 

 

Graf č. 2.28  Ženy by se neměly snažit dostat tam, kde o ně nikdo nestojí 
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      Muži snadněji než ženy dosáhnou povýšení -  to si nejčastěji myslely  ženy (85,96%)  

a dále  lidé nad 50 let (83,33%), nejméně muži (65,73%), celkem to bylo 76,95% respondentů. 
 
Tab.č. 2.23 Muži snadněji než ženy dosáhnou povýšení 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 76,95% 65,73% 85,96% 68,97% 80,79% 80,79% 75,00% 75,84% 78,29% 

Odmítám 23,05% 34,27% 14,04% 31,03% 19,21% 19,21% 25,00% 24,16% 21,71% 

 

Graf č. 2.29 Muži snadněji než ženy dosáhnou povýšení 
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      Je-li vedoucím žena, vede to zpravidla k problémům – tento názor  vyjádřili hlavně 

respondenti nad 50 let (38,89%) a dále lidé se základním vzděláním (33,33%), v téměř třetině 

případů to však byli i muži, nejméně tak naopak soudili (kromě 28,09% žen) hlavně mladí lidé 

(24,14%), celkem takto vypovědělo 29,28% respondentů. 
 
Tab. č. 2.24 Je-li vedoucím žena, vede to zpravidla k problémům 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 let 31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Přijímám 29,28% 30,77% 28,09% 24,14% 29,80% 29,80% 33,33% 28,09% 29,46% 

Odmítám 70,72% 69,23% 71,91% 75,86% 70,20% 70,20% 66,67% 71,91% 70,54% 

 

Graf č. 2.30 Je-li vedoucím žena, vede to zpravidla k problémům 
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Shrnutí a diskuse výsledků: 

       Ze všech 17 uvedených tvrzení je zřejmé, že stále přetrvávají některé předsudky, 

které ženy v pracovním procesu znevýhodňují. I přes malý vzorek respondentů lze ve výše 

komentovaných  výsledcích ve shodě s obecným míněním vidět určité pozitivní posuny v myšlení 

lidí v souvislosti s věkem a vzděláním a naopak i některé přetrvávající negativní trendy typické 

spíše  pro muže.  

 
      Jedním z těchto trendů jsou více než padesátiprocentní představy mužů o tom, že mají při 

stejné práci vyšší výkonnost než ženy (54,23%) (ženy tak soudily jen v necelé třetině 

případů). Dále, že mají větší tendenci se prosadit do vyšších pozic (57,34%), což uváděly i 

ženy (65,17%).  Častěji se snaží opouštět zaběhané postupy a hledat nové (66,43%), 

snadněji než ženy dosahují povýšení (65,73%). Myslí si také, že i na pracovišti, kde 

převažují ženy, je muž jako  vedoucí  vhodnější (57,34),  

 
       O ženách muži soudí, že jsou při práci trpělivější (67,83%),  dále že jsou častěji než 

muži ochotny si popovídat, aby udržely vztahy (63,19%), připouštějí, že ženy mají větší 

smysl pro příjemné prostředí a pro pořádek (80,42%), ale také  soudí,  že nemají vyšší 

pracovní disciplinu než muži (67,13%) a že by se neměly snažit dostat se tam, kde o 

ně nikdo nestojí (59,44%) a že nevydrží víc než muži, tj. že nejsou odolnější vůči 

nepříznivým vlivům okolí (56,64%).  

      Ženy se naopak častěji vidí jako při práci trpělivější (82,12%),  častěji než muži jsou 

ochotny si popovídat, aby udržely vztahy (73,45%), mají větší smysl pro příjemné 

prostředí a pořádek( 94,41%). Vydrží také více než muži, tj. jsou odolnější vůči 

nepříznivým vlivům okolí (70,95%). Myslí si dále, že mají při práci stejnou výkonnost jako 

muži (70,06%), že jim nechybí organizační schopnosti (82,58%) a nemyslí si, že by 

neměly očekávat stejný pracovní postup jako muži (59,78%). V mírně nadpoloviční 

většině ještě soudí (shodně s muži),  že i na pracovišti, kde převažují ženy, je vhodnějším 

vedoucím muž (51,96%) a dále, že mají vyšší pracovní disciplínu než muži (50,84%). 
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      Na druhé straně muže ženy nepovažují  za výkonnější (70,06%) a berou je jako 

méně trpělivé (82,12%), s chybějící empatií (66,85%) a menším smyslem pro 

příjemné prostředí a pořádek (94,41%), méně odolné vůči nepříznivým vlivům okolí 

(70,95%), ale zase jako  snadněji dosahující povýšení (85,96%), ochotné se  

prosazovat do vedoucích pozic (65,17%) a  osobující si právo posledního slova 

(53,37). 

 
     Rozpory mezi vnímáním mužů a žen  se prakticky neobjevily pokud jde o položky: 

 
U žen: 

• chybějící organizační schopnosti, 

• vyhýbání se zásadním konfliktům. 

Jinak řečeno: ani muži, ani ženy si většinou nemyslí, že by ženám chyběly organizační 

schopnosti a že by se vyhýbaly zásadním konfliktům. 

 
U mužů pak: 

• opouštění zaběhaných postupů a hledání nových, 

• snahy mužů ženy předčít, být lepší než ony. 

V prvním případě  jak muži, tak ženy měly za to, že je to typičtější pro muže a naopak ve druhém 

případě si ani jedna z obou stran nemyslela, že o to muži usilují. 

 

      Relativní shoda u vyjádření žen i mužů se pak týkala  vhodnosti  mužů jako vedoucích na 

pracovištích s převahou žen a dále u tvrzení, že to, že je vedoucí žena, nevede k problémům. 

 
Závěrem: 

      Uvedené představy, v řadě případů vyjadřované oběma stranami, tj. jak muži, tak ženami, 

jsou v souladu s obecným povědomím. Máme na mysli povědomí o tom, že ženy jsou 

muži vnímány tak, že se od nich v řadě charakteristik liší (menší výkonností, větším 

sklonem k rutině, ale i trpělivostí, smyslem pro prostředí a pořádek, větší  orientací na vztahy, 

vyšší mírou empatie a menší tendencí prosazovat se do vedoucích pozic). Dokonce i ženy samy 

se tak často vidí a  tato jejich oběma stranami různě vnímaná odlišnost pak poměrně 

jednoznačně  skóruje pro jejich nižší, spíše podřízené postavení v pracovním procesu. 

Jinak řečeno, tyto subjektivní pocity a postoje nahrávají horším možnostem žen v pracovním 

procesu, i když, jak jsme zmínili v teoretické části, objektivně je situace mnohdy lepší. 

 

III. Porovnání postojů respondentů ke kvalitě spolupráce s ženami a muži 



       

      Dále uvedené výsledky jsme získali prostřednictvím odpovědí na otázku č.25. Zde jsme 

ověřovali, zda se respondentům obvykle lépe spolupracuje s muži nebo ženami při: 

 
- plnění běžných úkolů, 

- prosazování nových postupů a technologií, 

- zvládání časových tlaků, 

- řešení konfliktů mezi lidmi, 

- vytváření dobré pracovní atmosféry, 

- včasném plnění úkolů a dodržování termínů, 

- vymýšlení něčeho nového, 

- respektování klidu pro práci, 

- jistotě a spolehlivosti druhého. 

 
 
      Při  plnění běžných úkolů ve výrazně nadpoloviční většině převažuje odpověď „s muži i 

ženami stejně“- celkem 62,50%, M 65,03%, Ž 60,45%.  Druhá nejčastější odpověď je pak „ 

lepší spolupráce s muži“. Z hlediska věku je „lepší spolupráce s muži“ častější u  respondentů nad 

50 let, naopak  „lepší s ženami“ preferuje o něco více osob mezi 31 a 50 roky. „Lepší se ženami“ je 

na druhé místě i u osob se základním a SŠ vzděláním, zatímco „lepší s muži“ uváděli na druhém 

místě respondenti s VŠ vzděláním.   

 
Tab. č. 2.25  Plnění běžných úkolů 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Lepší spolupráce s muži 16,25% 16,78% 15,82% 14,66% 14,57% 30,23% 18,18% 11,80% 21,71% 

Lepší spolupráce s ženami 15,63% 11,89% 18,64% 12,07% 18,54% 13,95% 36,36% 16,29% 13,18% 

S muži a ženami stejně 62,50% 65,03% 60,45% 67,24% 60,26% 53,49% 36,36% 64,04% 62,79% 

Netýká se 5,63% 6,29% 5,08% 6,03% 6,62% 2,33% 9,09% 7,87% 2,33% 

 
 

 

 

 

 

 

Graf č. 2. 31  Plnění běžných úkolů 
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     Při prosazování nových postupů a technologií převažuje odpověď „lepší spolupráce 

s muži“ (M+Ž 53,75%, M 62,94%, Ž 46,33%), na druhém místě pak je „s muži i ženami stejně“.  

Podobné jsou výsledky podle věku, pouze mladí lidé do 30 let uváděli méně odpovědí „s muži i 

ženami stejně“ ,i podle vzdělání, kde  pouze respondenti se Z vzděláním měli naopak stejně 

početné odpovědi u „lepší spolupráce s muži“ a „s muži i ženami stejně“.  

 
 
Tab. č. 2.26 Prosazování nových postupů a technologií 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Lepší spolupráce s muži 53,75% 62,94% 46,33% 61,21% 49,01% 53,49% 36,36% 53,37% 55,81% 

Lepší spolupráce s ženami 7,19% 4,20% 9,60% 7,76% 6,62% 4,65% 18,18% 6,18% 6,98% 

S muži a ženami stejně 28,13% 24,48% 31,07% 18,10% 35,10% 30,23% 36,36% 25,84% 31,01% 

Netýká se 10,94% 8,39% 12,99% 12,93% 9,27% 11,63% 9,09% 14,61% 6,20% 

 
 
Graf č. 2.32 Prosazování nových postupů a technologií 
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Z hlediska zvládání časových tlaků jsou odpovědi rozloženy rovnoměrněji za M+Ž 

32,23% (lepší s muži), 26,96% (lepší se ženami), 33,86%(stejně s muži i ženami). U  mužů však 

přece jen mírně převažuje spolupráce s muži (41,26%), podobně jako u žen (38,07%) 
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s ženami. Zatímco muži akceptují ženy jen v dosti malé míře (13,29%), ženy muže více než ve 

čtvrtině případů (26,70).  Z hlediska věku jen starší respondenti jsou ve shodě u alternativ „lepší 

s muži“, „lepší se ženami“, jinak je mírně preferována odpověď „stejně s muži jako ženami“ oproti 

„lepší s muži“. A v případě vzdělání jsou  poměrně shodné obě varianty  („lepší s muži“, „stejně 

s muži jako ženami“), pouze u základního vzdělání je atypicky jednoznačně preferována  „lepší 

spolupráce se ženami“ (45,45%) 

 
 
Tab. č. 2.27 Zvládání časových tlaků 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Lepší spolupráce s muži 33,23% 41,26% 26,70% 33,04% 31,79% 39,53% 27,27% 31,07% 37,21% 

Lepší spolupráce 
s ženami 

25,96% 13,29% 38,07% 20,87% 27,81% 39,53% 45,45% 28,81% 22,48% 

S muži a ženami stejně 33,86% 38,46% 30,11% 38,26% 34,44% 18,60% 18,18% 31,64% 37,98% 

Netýká se 5,96% 6,99% 5,11% 7,83% 5,96% 2,33% 9,09% 8,47% 2,33% 

  

 

Graf č. 2.33 Zvládání časových tlaků 
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V případě řešení konfliktů mezi lidmi je za celek nejméně častá „lepší spolupráce se 

ženami“ (M+Ž 23,27%, přičemž obě další alternativy jsou přibližně ve shodě), kromě mužů ale i 

ženy uvádějí lepší spolupráci se ženami v nejmenší míře (M 19,72%, Ž 26,14%), u obou dalších 

alternativ se v podstatě shodují. Z hlediska věku se výsledky poměrně shodují, pouze mladí lidé do 

30 let oproti „lepší s muži“, častěji jako druhou preferují variantu „lepší se ženami“. Totéž platí i 

pro respondenty se základním vzděláním. 
 
 
 
 
 
 

Tab. č. 2.28 Řešení konfliktů mezi lidmi 
Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 
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Lepší spolupráce s muži 33,65% 36,62% 31,25% 26,72% 36,00% 45,24% 18,18% 29,55% 40,31% 

Lepší spolupráce 
s ženami 

23,27% 19,72% 26,14% 29,31% 21,33% 16,67% 27,27% 25,57% 20,16% 

S muži a ženami stejně 33,96% 35,92% 32,39% 34,48% 34,67% 23,81% 45,45% 32,95% 34,11% 

Netýká se 9,12% 7,75% 10,23% 9,48% 8,00% 14,29% 9,09% 11,93% 5,43% 

 

 

Graf č. 2.34 Řešení konfliktů mezi lidmi 
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      Pokud jde o vytváření dobré pracovní atmosféry, více než polovina (54,38% M+Ž) 

volila odpověď „s muži i ženami stejně“. U mužů to bylo o něco více, u žen o něco méně (M 

60,14%, Ž 49,72%). Zatímco muži jako druhou variantu uváděli s malým rozdílem „lepší 

spolupráce se ženami“, ženy s větším volily „lepší spolupráce s muži“. Z hlediska věku a vzdělání se 

odpovědi prakticky nelišily od základního rozdělení, pouze odpověď „lepší se ženami“ byla vždy až 

na třetím místě.  

 

 

Tab. č. 2.29 Vytváření dobré pracovní atmosféry 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Lepší spolupráce s muži 23,75% 17,48% 28,81% 26,72% 21,19% 25,58% 33,33% 23,73% 23,26% 

Lepší spolupráce 
s ženami 

17,81% 18,18% 17,51% 16,38% 16,56% 23,26% 16,67% 16,38% 20,16% 

S muži a ženami stejně 54,38% 60,14% 49,72% 51,72% 58,28% 48,84% 50,00% 53,11% 55,81% 

Netýká se 4,06% 4,20% 3,95% 5,17% 3,97% 2,33% 0,00% 6,78% 0,78% 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 2.35 Vytváření dobré pracovní atmosféry 
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      U alternativy včasné plnění úkolů a dodržování termínů byla opět v cca polovině 

případů nejčastější odpověď „s muži i ženami stejně“ (M+Ž 48,28%,M 54,93%, Ž 42,94%), 

druhou nejčastější variantou byla shodně celkově i u žen a mužů „lepší se ženami“ (M+Ž 31,66%, 

M 22,54%, Ž 38,98%). Podobně i podle věku a vzdělání se odpověď „lepší s muži“ s malými 

rozdíly v četnostech, objevovala vždy až na třetím místě. 
 
Tab. č. 2.30  Včasné plnění úkolů a dodržování termínů 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Lepší spolupráce s muži 12,23% 13,38% 11,30% 9,57% 11,26% 23,26% 9,09% 11,86% 13,18% 

Lepší spolupráce 
s ženami 

31,66% 22,54% 38,98% 23,48% 37,09% 32,56% 27,27% 27,68% 37,21% 

S muži a ženami stejně 48,28% 54,93% 42,94% 59,13% 42,38% 39,53% 54,55% 48,59% 47,29% 

Netýká se 7,84% 9,15% 4,78% 7,83% 9,27% 4,65% 9,09% 11,86% 2,33% 

 

Graf č. 2.36  Včasné plnění úkolů a dodržování termínů 
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     Pokud jde o vymýšlení něčeho nového, o něco převažují odpovědi „lepší s muži“ (M+Ž 

43,44%, M 46,85%, Ž 40,68%) nad „s muži i ženami stejně“ (M+Ž 40,94%, M 43,36%, Ž 

38,98%). Daleko nejmenší četnost výpovědí byla vztažena k výpovědi „lepší s ženami“, a to jak 

v základním dělení, tak shodně i podle věku a vzdělání.  
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Tab. č. 2.31  Vymýšlení něčeho nového 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Lepší spolupráce s muži 43,44% 46,85% 40,68% 43,10% 41,06% 53,49% 9,09% 42,13% 48,84% 

Lepší spolupráce 
s ženami 

8,13% 4,90% 10,73% 7,76% 7,95% 6,98% 27,27% 7,30% 7,75% 

S muži a ženami stejně 40,94% 43,36% 38,98% 42,24% 43,71% 27,91% 45,45% 39,89% 41,09% 

Netýká se 7,50% 4,90% 9,60% 6,90% 7,28% 11,63% 18,18% 10,67% 2,33% 

 

Graf č. 2.37  Vymýšlení něčeho nového 
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      Z hlediska respektování klidu pro práci cca polovina respondentů uvedla „s muži i 

ženami stejně“ (M+Ž 50,63%, M48,59%, Ž 51,98%). Pro „lepší s ženami“ pak skórovala pouze 

necelá pětina, pouze  v případě žen o něco více (23,73%), zatímco méně ženy naopak volily „lepší 

s muži“ (17,51%). Při členění podle věku a vzdělání byly výsledky obdobné, překvapuje pouze u 

základního vzdělání nulová četnost u varianty „lepší s ženami“.   

 

Tab. č. 2.32  Respektování klidu pro práci 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 60 
let 

61 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Lepší spolupráce s muži 21,88% 27,27% 17,51% 16,38% 27,15% 20,93% 27,27% 21,91% 21,71% 

Lepší spolupráce 
s ženami 

20,31% 16,08% 23,73% 27,59% 16,56% 16,28% 0,00% 22,47% 19,38% 

S muži a ženami stejně 50,63% 48,95% 51,98% 45,69% 50,33% 58,14% 45,45% 46,63% 55,81% 

Netýká se 7,19% 7,69% 6,78% 10,34% 5,96% 4,65% 27,27% 8,99% 3,10% 

 

 

 

 

 

Graf č. 2.38  Respektování klidu pro práci 
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      Z hlediska kritéria jistota a spolehlivost druhého pohlaví se opět nejčastěji 

vyskytovala alternativa „s muži i ženami stejně“ (M+Ž 58,44%, M65,03%, Ž 53,11%), 

přičemž na druhém místě se s malými rozdíly ve všech třech případech umístila odpověď „lepší se 

ženami“ (M+Ž 21,25%, M 14,69%, Ž 26,55%).  To se v podobném rozsahu týkalo i  

členění vzorku podle věku a vzdělání. 
 
 
Tab. č. 2.33  Jistota a spolehlivost druhého pohlaví 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Lepší spolupráce s muži 16,25% 13,99% 11,30% 11,21% 11,92% 20,93% 18,18% 10,11% 15,50% 

Lepší spolupráce 
s ženami 

15,63% 14,69% 26,55% 20,69% 19,87% 27,91% 47,27% 23,60% 17,83% 

S muži a ženami stejně 62,50% 65,03% 53,11% 59,48% 60,26% 44,19% 36,36% 56,18% 62,79% 

Netýká se 5,63% 6,29% 9,04% 8,62% 7,95% 6,98% 18,18% 10,11% 3,88% 

 

 

Graf č. 2.39  Jistota a spolehlivost druhého pohlaví 

 

 

 

 

 

Shrnutí a diskuse výsledků : 

0,00%

30,00%

60,00%

90,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlav í
Lepší spolupráce s muži Lepší spolupráce s ženami

S muži a ženami stejně Netýká se

do 30 let 31 - 50 let 51 a v íc 

Věk

ZŠ SŠ VŠ

Vzdělání

0,00%

30,00%

60,00%

90,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlav í
Lepší spolupráce s muži Lepší spolupráce s ženami

S muži a ženami stejně Netýká se

do 30 let 31 - 50 let 51 a v íc 

Věk

ZŠ SŠ VŠ

Vzdělání



      Především je nutno doplnit, že vždy cca 5 – 10% se k otázce 25 nevyjádřilo, protože ji pro 

sebe považovalo za irrelevantní ( působili na pracovištích z hlediska zastoupení mužů a žen 

homogenních). 

 

       Z výše uvedených tabulek a následujících interpretací je však zřejmé, že při plnění 

běžných úkolů, vytváření dobré pracovní atmosféry, včasném plnění úkolů a 

dodržování termínů, stejně jako v případech respektování klidu pro práci a pokud jde o 

jistotu a spolehlivost  druhého pohlaví, se ve cca 50 a více procentech respondentům 

dobře spolupracuje „stejně s muži jako ženami“.  

        „Lepší spolupráce s muži“ je buď jednoznačně preferována, a to v oblasti prosazování 

nových postupů a technologií, stejně jako vymýšlení něčeho nového, nebo je na druhém místě 

četností výpovědí při plnění běžných úkolů a při řešení konfliktů mezi lidmi.  

        „Lepší je to se ženami“ se na prvním místě z hlediska četností prakticky 

nevyskytlo, na druhém místě pak pouze v případě některých výše uvedených skupin, a to u 

alternativ: plnění běžných úkolů, včasné plnění úkolů a dodržování termínů; v případě zvládání 

časového tlaku takto vypovídaly častěji ženy, při vytváření dobré pracovní atmosféry naopak muži. 

 

Závěr: 

 Opět se objevilo častější méně příznivé hodnocení spolupráce se ženami, a to 

nejvíce v oblasti prosazování nových postupů a technologií a vymýšlení něčeho 

nového. Obojí může souviset s tím, že ženy se díky svému zaměření na rodinu a 

domácnost zřejmě nedokáží na pracovní oblast více soustředit a preferují proto spíše 

zaběhané pracovní postupy. Spolupráce se ženami je také méně akceptována v oblasti 

řešení konfliktů, což může být ovlivněno jak celkově větším zatížením žen, tak i jejich 

vyšším emocionálním založením. 

 
IV. Upřednostňování mužů či žen ve vztahu k různým aspektům spolupráce  
 

      Z tohoto hlediska umožnily porovnání preferencí mužů či žen v různých situacích  

otázky 28 – 52  (s výjimkou otázek 40,41 a 50).  

      

     S otázkami analyzovanými v předchozí subkapitole poměrně dobře koresponduje hned otázka 

28: V případě obtíží a problémů v práci se můžete  obrátit s prosbou o radu a případně i 

o praktickou pomoc spíše na muže nebo na ženy? 

  



      Nejobvyklejší byla odpověď: mohu se obracet „stejnou měrou na muže jako na 

ženy“ (Celkem 46,73%, M 36,36%, Ž 55,06%). Na druhém místě to pak byly  četnosti u 

odpovědi „mohu se obracet hlavně na muže“ (M) a „mohu se obracet hlavně na ženy“ (Ž). Přitom 

pětina mužů uvedla, že „si s obtížemi a problémy poradí sama a o rady se neprosí“, méně častá 

byla tato výpověď zejména u žen (11,24%). Na ženy se pak muži obracejí jen v 6,29% případů. 

  
      Z hlediska věku se výsledky příliš neliší, jen „s obtížemi a problémy si poradí sami a o 

radu se neprosí“ především třetina respondentů nad 51 let (34,09). A z hlediska vzdělání je 

ještě zajímavé, že  „na ženy se mohou obracet“  v nejméně případech respondenti s VŠ vzděláním. 

 

 
Tab. č. 2.34  Preference pomoci ze strany mužů či žen v problémových situacích 
  

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

Do 30 
let 

31 – 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

S obtížemi a 
problémy si poradím 
sám. O rady 
neprosím. 

16,20% 22,35% 11,24% 11,11% 14,67% 34,09% 16,67% 14,53% 17,97% 

Můžu se obrátit 
hlavně na muže. 

23,36% 34,97% 14,04% 32,48% 16,67% 15,91% 8,33% 22,91% 25,78% 

Můžu se obrátit 
hlavně na ženy. 

13,71% 6,29% 19,66% 15,38% 15,33% 4,55% 8,33% 17,32% 9,38% 

Můžu se obracet na 
muže a na ženy 
stejnou měrou. 

46,73% 36,36% 55,06% 41,03% 53,33% 45,45% 66,67% 45,25% 46,88% 

   
   

 
 
 
 
 
 
 
 
Graf č. 2.40  Preference pomoci ze strany mužů či žen v problémových situacích  
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     Otázka 29 pak byla zaměřena na zjištění toho, zda požadavky zaměstnavatelů respektují 

a podřizují se jim více muži nebo ženy. 
 
      Výrazná většina respondentů uvedla, že „zda se jedná o muže či ženu, nerozhoduje“. 

Cca pětina respondentů pak má za to, že jsou to spíše „ženy“. Při členění podle věku se výsledky 

příliš nelišily, jen v případě respondentů se základním vzděláním „ženy“ uvedla dokonce třetina. 

 

Tab. č. 2.35 Respektování požadavků zaměstnavatelů ze strany mužů a žen 
 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  

Celkem Muži Ženy 
do 30 

let 
31 - 50 

let 
51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži 5,26% 9,79% 1,67% 7,69% 3,97% 4,44% 8,33% 5,56% 4,65% 

Ženy 21,36% 20,28% 22,22% 16,24% 23,84% 22,22% 33,33% 19,44% 22,48% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 

61,30% 61,54% 61,11% 64,96% 60,26% 57,78% 58,33% 59,44% 64,34% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. Nelze porovnat. 

12,07% 8,39% 15,00% 11,11% 11,92% 15,56% 0,00% 15,56% 8,53% 

 
   

 
 
 
 
 
 
Graf. č. 2.41 Respektování požadavků zaměstnavatelů ze strany mužů a žen 
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      V odpovědích na otázku  30 , zjišťující, zda  vzájemné přátelské vztahy na vašem 

pracovišti mají častěji muži nebo ženy, přibližně polovina respondentů uvedla, že „zda 

se jedná o muže či ženu, nerozhoduje“.  
 
      Muži pak na druhém místě téměř ve čtvrtině případů uváděli sebe, ženy podobně, ale s o něco 

menší četností. Při rozdělení podle věku uváděli pak mladí do 30 let a respondenti mezi 31 – 50 

roky na druhém místě častěji ženy, z hlediska vzdělání pouze osoby se základním vzděláním 

neuvedly vůbec muže. 

 
 
Tab. č. 2.36   Přátelské vztahy na pracovišti v porovnání  u mužů a žen     

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži 18,01% 24,48% 12,85% 23,93% 15,33% 13,33% 0,00% 18,44% 19,38% 

Ženy 19,57% 15,38% 22,91% 17,09% 20,00% 12,22% 33,33% 19,55% 17,05% 

Jestli se jedná o muže nebo 
ženy nerozhoduje 

50,93% 52,45% 49,72% 47,86% 54,00% 48,89% 66,67% 48,04% 54,26% 

Na pracovišti pracují pouze 
muži nebo pouze ženy. 
Nelze porovnat. 

11,49% 7,69% 14,53% 11,11% 10,67% 15,56% 0,00% 13,97% 9,30% 

 
   

 
  
   
   
   
   
Graf č. 2.42   Přátelské vztahy na pracovišti v porovnání  u mužů a žen 
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      Otázka č. 31 byla zaměřena na ověření toho, zda si chladnou hlavu v případných 

konfliktech na pracovišti ponechávají  spíše muži nebo ženy?  
  
       Muži uváděli v polovině případů sebe, nevíce takto skórovali i z hlediska celého 

souboru, ženy  volily shodně odpovědi „zda se jedná o muže či ženy nerozhoduje“ a 

„muži“. Muži byli také častěji voleni při rozdělení podle věku, střední věk uváděl „ženy“ nejméně 

často a podobně i pracovníci se základním vzděláním.   

 
 
Tab.č. 2.37 Chladná hlava v konfliktech v porovnání u mužů a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy do 30 

let 
31 - 50 

let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži 46,58% 58,04% 37,43% 45,69% 46,36% 48,89% 50,00% 44,13% 50,39% 

Ženy 10,87% 11,19% 10,61% 12,93% 8,61% 13,33% 8,33% 11,17% 10,08% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 30,43% 21,68% 37,43% 30,17% 33,11% 22,00% 33,33% 29,05% 31,78% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. Nelze porovnat. 

12,11% 9,09% 14,53% 11,21% 11,92% 15,56% 8,33% 15,64% 7,75% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Graf č. 2.43 Chladná hlava v konfliktech v porovnání u mužů a žen 
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   Otázkou 32 jsme zase ověřovali, zda si jen tak popovídat s druhými jsou na pracovišti 

ochotnější muži nebo ženy. 
 
      I když mírně převažovaly odpovědi „zda se jedná o muže nebo ženy nerozhoduje“, 

vyskytla se ve více než třetině případů i odpověď „ženy“. To vcelku dobře koresponduje 

s předchozí subkapitolou, kde se poměrně velmi nízké četnosti týkaly „mužů“, a to prakticky u 

všech skupin respondentů členěných podle věku a vzdělání. V odpovědích na tuto otázku není 

situace díky více využitelným alternativám tak vyhraněná, jak o tom svědčí převaha odpovědí „zda 

se jedná o muže nebo ženy nerozhoduje“. 
 
Tab. č. 2.38 Popovídání na pracovišti v porovnání mužů a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži 6,52% 9,86% 3,89% 13,68% 1,32% 6,67% 0,00% 8,38% 4,65% 

Ženy 38,51% 40,14% 37,22% 31,62% 41,72% 44,44% 41,67% 32,40% 46,51% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 

43,79% 42,25% 45,00% 44,44% 45,70% 33,33% 58,33% 44,69% 41,09% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. Nelze porovnat. 

11,18% 7,75% 13,89% 10,26% 11,26% 15,56% 0,00% 14,53% 7,75% 

 
 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 2.44 Popovídání na pracovišti v porovnání mužů a žen 
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     Další otázkou (33) jsme zjišťovali, zda častěji žádají potvrzení toho, že zadaný úkol 

pochopili správně, muži nebo ženy. 
 
      Za celý soubor a u mužů mírně převažuje odpověď „zda se jedná o muže nebo ženy 

nerozhoduje“, pouze ženy uvedly na prvním místě „ženy“. Necelá pětina respondentů ve 

všech třech případech uvedla, že „nikdo nežádá o potvrzení“. To, že potvrzení častěji požadují 

ženy, se objevilo jako nejčastější výpověď i u osob nad 51 let věku a u respondentů se základním 

a VŠ vzděláním. To, že „potvrzení nežádá nikdo“ pak uvedla čtvrtina osob se základním vzděláním. 
 
Tab. č. 2.39  Žádost o potvrzení pochopení zadaného úkolu ve srovnání u mužů a  

                      žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Potvrzení žádají častěji 
muži. 

9,63% 12,68% 7,22% 12,93% 8,61% 4,44% 8,33% 11,73% 6,98% 

Potvrzení žádají častěji 
ženy. 

30,75% 27,46% 33,33% 26,72% 31,79% 37,78% 33,33% 27,37% 35,66% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 

30,43% 35,21% 26,67% 30,17% 31,13% 24,44% 16,67% 29,05% 32,56% 

Nikdo nežádá potvrzení 
svého úkolu. 

17,70% 16,20% 18,89% 18,10% 18,54% 17,78% 25,00% 17,88% 17,05% 

Netýká se mne. 11,49% 8,45% 13,89% 12,07% 9,93% 15,56% 16,67% 13,97% 7,75% 
 
 

 

 

 

Graf č. 2.45  Žádost o potvrzení pochopení zadaného úkolu ve srovnání u mužů a  

                       žen 
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      Dále nás zajímalo, zda přesvědčují a motivují ostatní k vyřešení problémů, které se 

na pracovišti objeví, spíše muži nebo ženy (otázka 34). 
 
      Poměrně jednoznačně uvedla třetina všech respondentů, stejně jako mužů i žen, 

„že zda se jedná o muže nebo ženu nerozhoduje“, na druhém místě byla s o něco nižší 

četností varianta „muži“ (Celkem a M), ženy v cca pětině případů naopak uváděly 

„ženy“. Asi desetina osob uvedla, že „nikdo“ a o něco méně sdělilo, že nelze porovnat díky 

homogennímu pracovišti. Z hlediska věku byly odpovědi obdobné, jen pro ženy v druhém pořadí se 

vyjádřily osoby nad 51 let. Z hlediska vzdělání respondenti se základním uvedli na prvním místě 

„ženy“ a dále pak shodně „muže“ a „zda se jedná o muže či ženy nerozhoduje“. 

 

Tab. č. 2.40 Přesvědčování a motivování k řešení problémů  -  porovnání mužů a  

                     žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži 23,91% 34,51% 15,56% 25,64% 25,33% 13,33% 25,00% 22,78% 25,78% 

Ženy 15,22% 5,63% 22,78% 14,53% 14,67% 22,22% 33,33% 15,56% 12,50% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 

36,02% 35,21% 36,67% 34,19% 37,33% 35,56% 25,00% 34,44% 39,84% 

Nikdo nepřesvědčuje a 
nemotivuje 

12,73% 16,20% 10,00% 14,53% 10,00% 15,56% 8,33% 11,67% 14,06% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. Nelze porovnat. 

12,11% 8,45% 15,00% 11,11% 12,67% 13,33% 8,33% 15,56% 7,91% 

 

 

 

Graf č. 2.46 Přesvědčování a motivování k řešení problémů  -  porovnání mužů a  

                     žen 
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      Zaměřili jsme se i na ověření toho, kdo na pracovišti pracuje raději na více souběžných 

úkolech, zda jsou to spíše ženy nebo muži (otázka č.35). 
 
      Nejvíce preferencí bylo pro odpověď „zda se jedná o muže či ženu nerozhoduje“, na 

druhém místě to byli „muži“ a muži také uvedli v nízké  četnosti „ženy“. Poměrně vyšší 

byly i počty těch, kteří se pro své působení na homogenním pracovišti nemohli k otázce vyjádřit. 

Příliš se svým rozložením nelišily ani výsledky dosažené při rozdělení podle věku a vzdělání. 

           
 

Tab. č. 2.41  Práce na více souběžných úkolech v porovnání mužů a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání  

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 
 

Muži 24,47% 36,17% 16,95% 20,00% 27,03% 26,67% 25,00% 22,35% 30,40% 
 

Ženy 14,47% 8,51% 19,21% 13,91% 12,84% 24,44% 25,00% 13,97% 13,60% 
 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 

41,19% 39,72% 42,37% 46,96% 41,22% 28,89% 33,33% 40,22% 43,20% 
 

Nikdo nedokáže pracovat 
souběžně 

4,40% 5,67% 3,39% 6,09% 2,70% 6,67% 0,00% 5,59% 3,20% 
 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. Nelze porovnat. 

14,47% 9,93% 18,08% 13,04% 16,22% 13,33% 16,67% 17,88% 9,60% 

 

           

 

 
 

 

 

Graf č. 2.47  Práce na více souběžných úkolech v porovnání mužů a žen 
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      Zjistit, kdo je na pracovišti ochotnější přerušit práci na nedokončeném úkolu a přejít 

na nový úkol (zda muži či ženy), nám umožnila otázka č.36.   
 
       

       V necelé polovině případů se vyskytly odpovědi „zda se jedná o muže nebo ženu 

nerozhoduje“ a v druhém pořadí (necelá třetina) byla skóre pro „muže“. Téměř pětina 

pro působení na homogenním pracovišti situaci neporovnávala. Podstatné rozdíly se neobjevily ani 

při dělení dle věku a vzdělání. 
 
 

Tab. č. 2.42  Ochota přerušit práci na úkolu a přejít na nový z hlediska mužů a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži 28,26% 29,58% 27,22% 28,21% 29,33% 26,67% 25,00% 28,33% 28,91% 

Ženy 11,80% 12,68% 11,11% 14,53% 9,33% 11,11% 16,67% 12,22% 10,94% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 

43,48% 43,66% 43,33% 43,59% 44,00% 42,22% 33,33% 41,67% 46,09% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. Nelze porovnat. 

16,46% 14,08% 18,33% 13,68% 17,33% 20,00% 25,00% 17,78% 14,06% 

 
 
 

 

 

Graf č. 2.48  Ochota přerušit práci na úkolu a přejít na nový z hlediska mužů a žen 
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      Zajímalo nás i zjištění, zda  se s podnikem, v němž pracují,  víc ztotožňují muži nebo 

ženy (otázka 37).    
       
      Opět převažují odpovědi „zda se jedná o muže či ženu nerozhoduje“ a na druhé 

místě jsou častěji uvedeni „muži“, pouze ženy volily odpověď „ženy“. Podobně „ženy“ 

volily i osoby nad 51 let a dále respondenti se základním vzděláním. 

 

Tab. č. 2.43 Identifikace s podnikem v porovnání mužů a žen 

    

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži 20,69% 28,37% 14,61% 22,61% 21,48% 13,33% 8,33% 21,48% 21,91% 

Ženy 17,87% 11,35% 23,03% 15,65% 20,81% 17,78% 13,33% 20,81% 17,42% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 

42,32% 44,68% 40,45% 40,00% 42,95% 42,22% 50,00% 42,95% 38,76% 

S organizací nebo 
podnikem se nikdo 
neztotožňuje. 

8,46% 9,93% 7,30% 12,17% 4,70% 11,11% 0,00% 4,70% 8,99% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. Nelze porovnat. 

10,66% 5,67% 14,61% 9,57% 10,07% 15,56% 8,33% 10,07% 12,92% 
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Graf  č. 2.49 Identifikace s podnikem v porovnání mužů a žen 
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     Zajímavé byly odpovědi na otázku č. 38: kdo se na pracovišti vždy snaží dodržet časové 

termíny, zda jsou to hlavně muži nebo ženy. 
 
 
      Přibližně v polovině případů „zda se jedná o muže či ženu nerozhoduje“ a na 

druhém místě jsou to (mezi 1/5 a 1/3) „ženy“. V rozdělení podle věku a vzdělání nacházíme 

stejný trend, bez větších odlišností, pouze osoby se základním vzděláním vůbec neuvedly  „muže“. 

 

Tab.č. 2.44 Dodržování času v porovnání mužů a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži 9,03% 18,31% 1,68% 11,97% 6,71% 8,89% 0,00% 11,17% 7,03% 

Ženy 30,22% 21,13% 37,43% 26,50% 32,89% 28,89% 41,67% 26,26% 33,59% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 

47,35% 50,70% 44,69% 47,86% 46,98% 48,89% 50,00% 45,25% 50,78% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy.  

4,48% 4,23% 10,06% 5,98% 8,72% 8,89% 0,00% 10,61% 3,91% 

Netýká se mne. 5,92% 5,63% 6,15% 7,69% 4,70% 4,44% 8,33% 6,70% 4,69% 

 
 

 

 

 

Graf č. 2.50 Dodržování času v porovnání mužů a žen 
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       Na otázku 38, zaměřenou na zjištění názoru respondentů na to, zda by pracovní činnosti 

měly nebo neměly být rozděleny na mužskou a ženskou práci jsme získali následující 

odpovědi. 
 
      Kolem 50% respondentů má za to, že „mohou být rozděleny, protože některé více 

odpovídají mužským a jiné ženským schopnostem“, druhá v pořadí je pak varianta 

„není vhodné je rozdělovat, jen minimum prací by mělo být určeno mužům nebo 

ženám“ ( cca v 1/5 – 1/3 případů). Pouze v rozdělení podle věku  mají osoby nad 51 let 

shodnou četnost u obou případů. Varianty „musí být rozděleny“ a „nesmí být rozděleny“ jsou ve 

všech případech poměrně málo četné. 
 
 
 
 
Tab. č. 2.45  Názory na vhodnost dělení práce na mužskou a ženskou   

Pohlaví Věk Vzdělání 

  Celkem Muži Ženy do 30 
let 

31 - 50 
let 

51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Musí být rozděleny, 
protože vždy byly a 
budou práce, které 
patří mužům a 
práce pro ženy.  

6,88% 9,86% 4,49% 5,83% 7,43% 4,44% 8,33% 6,04% 7,87% 

Mohou být 
rozděleny, protože 
jsou práce více 
odpovídající 
mužským 
schopnostem a 
práce odpovídající 
ženským 
schopnostem. 

52,50% 57,04% 48,88% 51,67% 56,76% 37,78% 41,67% 53,30% 50,39% 

Není vhodné je 
rozdělovat, a jen 
minimum prací by 
mělo být určeno 
mužům nebo 
ženám. 

25,94% 21,83% 29,21% 25,00% 22,30% 37,78% 25,00% 23,08% 29,92% 
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Nesmí se rozlišovat 
mezi mužskou a 
ženskou prací. 

14,69% 11,27% 17,42% 17,50% 13,51% 20,00% 25,00% 17,58% 11,81% 

 

 

 Graf č. 2.51  Názory na vhodnost dělení práce na mužskou a ženskou   
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      Otázkou 42 jsme pak ověřovali, zda jsou podle názoru respondentů muži a ženy při 

stejných úkolech se stejnými výsledky na pracovišti stejně ohodnoceni. 
 
      Celý soubor respondentů má častěji za to, že jsou lépe ohodnoceni „muži“ 

(48,28%) a méně často, že „ženy“ (29,47%).  
 
      Muži naopak ze 60,56% mají za to, že lépe ohodnoceni jsou „muži“ a v 21,83%, 

považují za lépe ohodnocené „ženy“. Ženy jen o něco více považují za lépe ohodnocené 

„muže“ (38,42%) a v 35,59% pak za lépe ohodnocené „ženy“. Z hlediska věku mladí do 

30 let a pak osoby ve věku nad 51 let za lépe ohodnocené výrazněji často považují „muže“ a kolem 

50% x 30% to platí i pro všechny skupiny členěné dle vzdělání.  

 

 

 

Tab. č. 2.46 Ohodnocení mužů a žen při stejných úkolech a výsledcích  

Pohlaví Věk Vzdělání 

 
  

Celkem Muži Ženy 
do 30 

let 
31 - 50 

let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 
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Ano 18,01% 24,48% 12,85% 23,93% 15,33% 13,33% 0,00% 18,44% 19,38% 

Ne, lépe ohodnoceni jsou 
muži. 

19,57% 15,38% 22,91% 17,09% 20,00% 12,22% 33,33% 19,55% 17,05% 

Ne, lépe ohodnoceny jsou 
ženy. 

50,93% 52,45% 49,72% 47,86% 54,00% 48,89% 66,67% 48,04% 54,26% 

Mého pracoviště se to 
netýká. 11,49% 7,69% 14,53% 11,11% 10,67% 15,56% 0,00% 13,97% 9,30% 

 

  

Graf č. 2.52 Ohodnocení mužů a žen při stejných úkolech a výsledcích  
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      Zajímalo nás  také  to, zda  snahu získat co nejvíce informací vhodných pro řešení 

nějakého složitého pracovního problému mají na pracovišti spíše muži nebo ženy 

(otázka č 43). 
 
      Za celý soubor byla nejvíce zastoupena odpověď „zda jde o muže nebo ženu 

nerozhoduje“ a přibližně shodně pak jsou v této roli  viděni „muži“ jako „ženy“. Muži  

na druhé místo uvádějí „muže“ a ženy zase „ženy“. Obě skupiny v tom „druhé pohlaví“ 

spíše podceňují.  
 
      Z hlediska věku mladí skórují na druhém místě spíše pro „ženy“, další dvě skupiny pro „muže“, 

z hlediska vzdělání ti se základním pro „ženy“, další dvě skupiny pro „muže“, rozdíly však nejsou 

příliš velké. 

 

 

 

 

Tab. č. 2.47 Snaha získat co nejvíce informací k řešení problému v porovnání  

                     mužů a žen 

  Pohlaví Věk Vzdělání 
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20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví
Ano

Ne, lépe hodnoceni jsou muži.

Ne, lépe hodnoceni jsou ženy.

Mého pracoviště se to netýká.
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Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži. 13,62% 21,68% 7,22% 8,55% 15,23% 17,78% 8,33% 13,33% 14,73% 

Ženy. 12,07% 9,79% 13,89% 11,97% 11,92% 13,33% 16,67% 11,11% 12,40% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje. 

59,44% 57,34% 61,11% 63,25% 59,60% 51,11% 58,33% 56,11% 64,34% 

Nikdo nové informace 
nevyhledává. 

3,72% 3,50% 3,89% 6,84% 1,99% 2,22% 8,33% 4,44% 2,33% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo 
ženy.Nelze porovnat. 

11,15% 7,69% 13,89% 9,40% 11,26% 15,56% 8,33% 15,00% 6,20% 

 

 Graf č. 2.53 Snaha získat co nejvíce informací k řešení problému v porovnání  

                      mužů a žen 
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      Další zjištění se týkalo skutečnosti, zda k vynaložení většího úsilí a k obětování 

většího množství času při řešení složitých problémů jsou na pracovišti ochotni spíše 

muži nebo ženy (otázka č.44). 
 
      Podle celého souboru je nejčastějším vyjádřením  „zda jde o muže či ženu 

nerozhoduje“ a asi čtvrtina má za to, že „muži“. Muži volí o něco více „muže“ a o něco 

méně „zda jde o muže či ženu nerozhoduje“, ženy pak častěji „zda jde o muže či ženu 

nerozhoduje“ a ve čtvrtině případů pak upřednostňují „ženy“. 
 
      Z hlediska věku respondenti všech věkových skupin na druhém místě preferují „muže, 

z hlediska vzdělání osoby se základním vzděláním na druhé místě uvádějí „ženy“. 
 
 

 

Tab. č. 2.48  Vynakládání většího úsilí a obětování více času v porovnání mužů a  

                       žen  

  Pohlaví Věk Vzdělání 
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Pohlaví
Muži

Ženy
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Nikdo nové informace nevyhledává.

Na pracovišti pracují pouze muži nebo ženy.Nelze
porovnat.
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Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

MužI. 25,08% 39,16% 13,89% 27,35% 23,84% 24,44% 8,33% 27,78% 23,26% 

Ženy. 18,89% 11,19% 25,00% 17,95% 20,53% 15,56% 25,00% 17,78% 19,38% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje. 41,49% 37,76% 44,44% 41,88% 41,72% 40,00% 41,87% 37,22% 47,29% 

Nikdo nepřesvědčuje a 
nemotivuje. 2,48% 3,50% 1,67% 2,56% 1,32% 4,44% 8,33% 2,22% 2,33% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. 

12,07% 8,39% 15,00% 10,26% 12,58% 15,56% 16,67% 15,00% 7,75% 
 

 

  Graf  č.2.54  Vynakládání většího úsilí a obětování více času v porovnání mužů a  

                         žen  

                        a                                             b                                            c     

 
 
 

      Dále jsme vyhodnotili odpovědi na otázku 45, zkoumající, zda větší pružnost ve své 

práci, rychlejší reakce na změny na pracovišti  prokazují spíše muži nebo ženy.  
 
      Za celý soubor necelých 40% skóruje pro odpověď „zda jde o muže či ženu 

nerozhoduje“ a cca třetina pro „muže“. Muži byli naopak nejvíc pro „muže“ a dále pro 

odpověď „zda jde o muže či ženu nerozhoduje“. Ženy v menším počtu než „zda jde o 

muže či ženu nerozhoduje“ na druhém místě uvádějí „ženy“ přibližně ve čtvrtině 

případů, zatímco muži to u žen připouštějí jen minimálně. 
 
      Při dělení podle věku nejsou prakticky rozdíly ve vyjádřeních, z hlediska vzdělání však osoby se 

základním vzděláním z 1/3 skórují pro „ženy“ a z 1/4 pak pro alternativu „zda jde o muže či ženu 

nerozhoduje“. 
 
Tab.č. 2.49 Větší pružnost v práci a rychlejší reakce na změny v porovnání mužů a  

                     žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy do 30 

let 
31 – 50 

let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví

MužI
Ženy
Jestli se jedná o muže nebo ženy nerozhoduje.
Nikdo nepřesvědčuje a nemotivuje.
Na pracovišti pracují pouze muži nebo pouze ženy.

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví



Muži 31,06% 42,66% 21,79% 35,34% 27,81% 31,11% 16,67% 27,22% 38,28% 

Ženy 16,77% 7,69% 24,02% 14,66% 16,56% 22,22% 33,33% 20,00% 10,16% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje. 39,44% 39,86% 39,11% 37,07% 43,71% 31,11% 25,00% 37,22% 43,75% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. 

12,73% 9,79% 15,08% 12,93% 11,92% 15,56% 25,00% 15,56% 7,81% 

 

Graf č. 2.55 Větší pružnost v práci a rychlejší reakce na změny v porovnání mužů   

                      a žen 

                         a                                               b                                           c 

 
 
       

      K otázce 46, zda na pracovišti umí sdělovat nepříjemné věci šetrně a 

s porozuměním k člověku, kterému jsou určeny, spíše muži nebo ženy, jsme získali 

následující vyjádření. 

 
      V celém souboru převažuje, podobně jako u mužů, odpověď „zda jde o muže či 

ženu nerozhoduje“, na druhém místě jsou však uváděny „ženy“, ženy dokonce uvádějí 

tuto odpověď na prvním místě, a to ve 42,46%. 
 
      Hned po  odpovědi „zda jde o muže či ženu nerozhoduje“ se při členění podle věku na druhém 

místě umístily „ženy“, jen mladí lidé je dali dokonce na místo první. Z hlediska vzdělání uvádějí 

„ženy“ na prvním místě středoškoláci, VŠ  je pak mají na místě druhém, zatímco osoby se 

základním vzděláním na tomto místě shodně uvádí „muže“ i „ženy“. 
 
 

 

 

Tab. č. 2.50 Šetrné sdělování nepříjemných věcí v porovnání mužů a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví
Ano

Ne, lépe hodnoceni jsou muži.

Jestli se jedná o muže nebo ženy nerozhoduje.

Na pracovišti pracují pouze muži nebo pouze ženy.

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

do 30 let 31 - 50 let 51 a víc 

Věk

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

ZŠ SŠ VŠ

Vzdělání



Muži 10,97% 12,86% 9,50% 8,70% 12,75% 11,11% 25,00% 7,34% 14,84% 

Ženy 36,99% 30,00% 42,46% 44,35% 33,56% 31,11% 25,00% 41,81% 32,03% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje. 39,18% 47,14% 32,96% 36,52% 39,60% 42,22% 41,67% 34,46% 44,53% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. 

12,85% 10,00% 15,08% 10,43% 14,09% 15,56% 8,33% 16,38% 8,59% 

 

 

Graf č. 2.56 Šetrné sdělování nepříjemných věcí v porovnání mužů a žen 

                         a                                               b                                           c 

 

 

 

      Zajímalo nás také, kdo na pracovišti zná mnoho zajímavostí o spolupracovnících a 

jejich „tajemstvích“, zda jsou to  spíše muži nebo ženy (otázka 47). 
 
V odpovědích na tuto otázku na prvním místě jednoznačně skórují „ženy“, za celý 

soubor a v očích mužů dokonce ve více než 50%. Minimálně jsou uváděni „muži“.  

Podobně je tomu i v případě třídění respondentů podle věku a vzdělání. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. č. 2.51 Znalost důvěrných informací o pracovnících v porovnání mužů a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví
Ano

Ne, lépe hodnoceni jsou muži.

Jestli se jedná o muže nebo ženy nerozhoduje.

Na pracovišti pracují pouze muži nebo pouze ženy.

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

do 30 let 31 - 50 let 51 a víc 

Věk

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

ZŠ SŠ VŠ

Vzdělání



Muži. 4,66% 4,90% 4,47% 7,69% 3,33% 2,22% 0,00% 4,70% 2,33% 

Ženy. 53,42% 58,04% 49,72% 52,99% 54,00% 51,11% 58,33% 49,46% 58,91% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje 21,12% 20,98% 21,23% 17,95% 24,00% 20,00% 25,00% 19,55% 22,48% 

Nikdo na pracovišti takové 
zajímavosti nemá. 9,01% 7,69% 10,06% 11,11% 6,67% 11,11% 16,67% 8,94% 8,53% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo 
ženy.Nelze porovnat. 

11,80% 8,39% 14,53% 10,26% 12,00% 15,56% 0,00% 15,64% 7,75% 

 
 
 
Graf č. 2.57  Znalost důvěrných informací o pracovnících v porovnání mužů a žen 
                        a                                             b                                             c 

 

 

      Dále jsme zkoumali, zda ochota sdělit otevřeně svůj názor na pracovišti je větší u 

mužů nebo u žen. 
       
      Převažují odpovědi „zda jde o muže či ženu nerozhoduje“ a dále „muži“, pouze ženy 

na druhém místě uvádějí „ženy“. Skupina osob nad 51 let uvádí rovněž na druhém místě 

„ženy“ a respondenti se základním vzděláním je dokonce v 66,67% dávají na místo první. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. č. 2.52  Ochota sdělovat otevřeně své názory v porovnání mužů a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Muži. 30,65% 42,66% 21,11% 34,19% 29,14% 22,22% 8,33% 30,11% 32,56% 

Ženy. 16,41% 13,29% 18,89% 16,24% 14,57% 26,67% 66,67% 12,22% 17,05% 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví

Muži

Ženy

Jestli se jedná o muže nebo ženy nerozhoduje

Nikdo na pracovišti takové zajímavosti nemá.

Na pracovišti pracují pouze muži nebo ženy.Nelze porovnat.

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví



Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje. 40,56% 34,97% 45,00% 37,61% 44,37% 35,56% 16,67% 40,56% 42,64% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. 

12,38% 9,09% 15,00% 11,97% 11,92% 15,56% 8,33% 16,11% 7,75% 

 

Graf č. 2.58  Ochota sdělovat otevřeně své názory v porovnání mužů a žen 

                        a                                              b                                             c 

 
 
 

      Ověřovali jsme také skutečnost, pokud by respondenti měli možnost vybrat si své 

spolupracovníky pro splnění složitého úkolu ve své práci, koho by si zvolili za 

spolupracovníka/spolupracovnici (otázka 49). 
 
Tab. č. 2.53  Vhodný spolupracovník ke splnění složitého úkolu  v porovnání mužů  

                      a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Raději muže. 31,27% 38,46% 25,56% 33,33% 29,14% 37,78% 33,33% 33,33% 27,91% 

Raději ženu. 14,24% 9,79% 17,78% 15,38% 14,57% 8,89% 25,00% 16,67% 9,30% 

Zda se jedná o muže nebo 
ženy bych nebral do 
úvahy. 

39,94% 39,86% 40,00% 37,61% 41,72% 35,56% 16,67% 33,89% 51,16% 

Pro mou práci je typický 
individuální výkon činnosti. 

14,55% 11,89% 16,67% 13,68% 14,57% 17,78% 25,00% 16,11% 11,63% 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 2.59  Vhodný spolupracovník ke splnění složitého úkolu  v porovnání mužů  

                      a žen 

                        a                                               b                                           c 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví
U mužů.

U žen.

Jestli se jedná o muže nebo ženy nerozhoduje.

Na pracovišti pracují pouze muži nebo pouze ženy.

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

do 30 let 31 - 50 let 51 a víc 

Věk

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

ZŠ SŠ VŠ

Vzdělání



 

 

 

      Zajímal nás i pocit, zda větší možnosti soustředit se na práci a nerozptylovat se 

něčím jiným  respondentům dává spíše prostředí mužů nebo žen. K tomu nám posloužila 

otázka 51. 
 
      Za celý soubor jsou fakticky ve shodě výpovědi „prostředí mužů“ a „smíšené, kde 

jsou muži i ženy“. U mužů převažují výpovědi „prostředí mužů“. Ženy volily „smíšené 

prostředí“  a „zda se jedná o prostředí mužů či žen nemá význam“, nejméně volily 

„prostředí žen“. 

 

      Z hlediska věku volili mladí lidé do 30 let „prostředí mužů“, dále „ prostředí smíšené“ a „zda se 

jedná o prostředí mužů nebo žen nemá význam“, střední věk preferoval „prostředí smíšené“ a dále  

„zda se jedná o prostředí mužů či žen nemá význam“, respondenti starší 51 let pak shodně 

upřednostňovali „prostředí mužů“ a „zda se jedná o prostředí mužů nebo žen nemá význam“. Lidé 

se základním vzděláním zcela vyloučili „prostředí mužů“ a další tři případy uváděli shodně vždy 

v jedné třetině.  SŠ a VŠ jen minimálně volili „prostředí žen“.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. č. 2.54  Možnosti soustředění na práci a nerozptylování se v prostředí mužů a      
                       žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví
Raději muže.

Raději ženu.

Zda se jedná o muže nebo ženy bych nebral do úvahy.

Pro mou práci je typický individuální výkon činnosti.

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

do 30 let 31 - 50 let 51 a víc 

Věk

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

ZŠ SŠ VŠ

Vzdělání



Prostředí mužů. 30,43% 43,36% 20,11% 33,33% 27,15% 34,09% 0,00% 30,00% 24,38% 

Prostředí žen. 12,11% 5,59% 17,32% 17,09% 9,93% 9,09% 33,33% 14,44% 7,03% 

V prostředí smíšeném, kde 
jsou muži i ženy. 30,12% 28,67% 31,28% 27,35% 33,11% 22,73% 33,33% 28,89% 32,03% 

Zda se jedná o prostředí 
mužů nebo žen pro mne 
nemá žádný význam.  

27,33% 22,38% 31,28% 22,22% 29,80% 34,09% 33,33% 26,67% 26,56% 

 

   
 
 
Graf č. 2.60  Možnosti soustředění na práci a nerozptylování se v prostředí mužů a  
                      žen 
                      a                                                b                                             c 

 
 
      V této skupině otázek nás zajímala i otázka 52, ověřující, kdo umí na pracovišti lépe 

rozvrhnout svůj čas, aby stačil splnit všechny své úkoly a povinnosti na pracovišti i 

mimo něj, zda jsou  to spíše muži nebo ženy. 
 
      Nejčastější odpovědí bylo „zda se jedná o muže či ženu nerozhoduje“, dále však 

muži preferovali „muže“ a ženy výrazněji zase „ženy“. Za celý soubor byly proto na 

druhém místě rovněž „ženy“. Při rozložení podle věku preferovaly  na druhém místě „ženy“ 

mladší osoby a osoby středního věku, naopak „muže“ respondenti starší 51 let. Z hlediska vzdělání 

byla rovněž na prvním místě četnosti odpověď „zda se jedná o muže či ženu nerozhoduje“, na 

druhém však ve všech věkových skupinách převažovaly „ženy“. Osoby se základním vzděláním 

dokonce nevolily „muže“ ani v jednom případě. 
 
 

Tab. č. 2.55 Rozvrh času k plnění pracovních i dalších povinnosti v porovnání  

                      mužů a žen 

Pohlaví Věk Vzdělání 

  
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

0,00%
20,00%
40,00%
60,00%

Celkem Muži Ženy

PohlavíProstředí mužů.

Prostředí žen.

V prostředí smíšeném, kde jsou muži i ženy.

Zda se jedná o prostředí mužů nebo žen pro mne nemá
žádný význam. 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

do 30 let 31 - 50 let 51 a víc 

Věk

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

ZŠ SŠ VŠ

Vzdělání



Muži 14,86% 23,08% 8,33% 15,38% 11,26% 22,22% 0,00% 13,89% 17,83% 

Ženy 23,22% 10,49% 33,33% 24,93% 25,17% 20,00% 25,00% 25,56% 19,38% 

Jestli se jedná o muže 
nebo ženy nerozhoduje. 

50,46% 56,64% 45,56% 49,57% 52,32% 44,44% 66,67% 45,56% 55,81% 

Na pracovišti pracují 
pouze muži nebo pouze 
ženy. 

11,46% 9,79% 12,78% 11,11% 11,26% 13,33% 8,33% 15,00% 5,98% 

 

Graf č. 2.61 Rozvrh času k plnění pracovních i dalších povinnosti v porovnání  

                     mužů a žen 

                         a                                              b                                           c 

 
 
 
 
      Jako poslední v tomto bloku byla uvedena a analyzována otázka 56. Zajímalo nás, pokud by 

nastala situace, že by bylo nutné převzít práci, která podle mínění lidí přísluší 

opačnému pohlaví, jak by se respondenti zachovali. 
 
       Jak celý vzorek respondentů, tak i v dělení na muže a ženy by “pokud by to bylo 

skutečně nutné, práci bez okolků převzali“  s výjimkou mužů ve více než polovině 

případů. V jedné pětině až třetině  pak by jim to „rozhodně nebylo milé, ale pokud by 

nebylo zbytí, práci by přijali“.  
 
       Větší ochotu pak vykázali mladší respondenti a starší osoby, o něco menší lidé středního věku. 

Z hlediska vzdělání pak byli této skutečnosti nakloněni především vysokoškoláci.  

 

 

 

 

 

 

Tab. č. 2.56 Ochota převzít práci příslušející druhému pohlaví v porovnání mužů a  

                     žen 

  Pohlaví Věk Vzdělání 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

Celkem Muži Ženy

Pohlaví
Muži

Ženy

Jestli se jedná o muže nebo ženy nerozhoduje.

Na pracovišti pracují pouze muži nebo pouze ženy.

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

do 30 let 31 - 50 let 51 a víc 

Věk

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

ZŠ SŠ VŠ

Vzdělání



 
Celkem Muži Ženy 

do 30 
let 

31 - 50 
let 51 a víc  ZŠ SŠ VŠ 

Práci bych nepřijal/a, 
nebo bych se jí snažil 
vyhnout. 

14,86% 23,08% 8,33% 15,38% 11,26% 22,22% 0,00% 13,89% 17,83% 

Rorhodně by mi to nebylo 
milé, ale nakonec bych 
práci přijal. 

23,22% 10,49% 33,33% 24,93% 25,17% 20,00% 25,00% 25,56% 19,38% 

Pokud by to bylo skutečně 
nutné,práci bych převzal. 50,46% 56,64% 45,56% 49,57% 52,32% 44,44% 66,67% 45,56% 55,81% 

Práci bych samozřejmě 
okamžitě přijal. 11,46% 9,79% 12,78% 11,11% 11,26% 13,33% 8,33% 15,00% 5,98% 

 

Graf č. 2.62 Ochota převzít práci příslušející druhému pohlaví v porovnání mužů a  

                     žen 

                         a                                                b                                             c 

 

 

      U všech otázek je z tabulek zřejmé, že na ně určité procento respondentů 

neodpovědělo, protože pracují v homogenním prostředí, nepovažovali jsme však za 

nezbytné tuto skutečnost v interpretaci komentovat. 

 
Shrnutí a diskuse výsledků: 

      V této subkapitole byla pozornost věnována porovnání upřednostňování mužů a 

žen spolupracovníky v různých situacích. 

      Z provedené analýzy poměrně jednoznačně vyplynula preference pro nerozlišování, 

zda jsou lepší, vhodnější, informovanější, obětavější apod. spíše muži či ženy. Velká část 

respondentů v tomto ohledu v otázce pohlaví nerozlišuje. Pro úplnější přehled si však uveďme 

jednotlivé situace, v nichž tomu tak za celý soubor bylo, souhrnně (ve všech případech šlo o 

40 a více %): 
 
• prosba o pomoc v případě obtíží, 
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• respektování požadavků zaměstnavatele, 

• vzájemné přátelské vztahy, 

• nezávazné popovídání si s druhými, 

• přesvědčování a motivování druhých k vyřešení problému, 

• práce na více souběžných úkolech, 

• ochota přerušit práci na nedokončeném a přejít na nový úkol, 

• vyšší míra identifikace s podnikem, 

• dodržování termínů,  

• dělení na mužskou a ženskou práci, 

• stejné ohodnocení za stejnou práci a výsledky, 

• snaha získat více informací pro řešení problémů, 

• vhodné rozvržení času ke splnění pracovních a dalších povinností, 

• přijetí práce „druhého pohlaví“. 

 

      Poněkud odlišné byly výsledky u následujících 8 položek:  

• větší pružnost a rychlejší reakce na změny – více muži (M), 

• vynakládání většího úsilí a obětování více času - více muži(M), 

• zachování si chladné hlavy v konfliktech – více muži (ve všech případech),  

• ochota sdělovat otevřeně svůj názor – více muži (M), 

• lepší  možnost soustředit se a nerozptylovat se – v prostředí mužů (Celkem a  

    M), 

• žádost o potvrzení správného pochopení úkolu – o něco více ženy (Celkem a  

     Ž),  

• šetrné sdělování nepříznivých informací – více ženy (Ž), 

• znalost více zajímavostí o spolupracovnících – více ženy (ve všech   

    případech). 

 

      Z těchto výsledků je zřejmé, že ve většině položek to, zda jde o muže či ženy spíše 

nerozhoduje, v posledních osmi je ve všech případech zachování chladné hlavy v konfliktech 

přisuzováno spíše mužům a naopak znalost více zajímavostí o spolupracovnících spíše ženám. 

Muži si navíc častěji připisují větší pružnost a rychlejší reakce na změny, vynakládání většího úsilí 

a obětování více času, ochotu sdělovat otevřeně svůj názor a jsou schopni se více soustředit 

spíše v mužském prostředí. Ženy  pak mají častěji za to, že dokáží šetrně sdělovat nepříznivé 

informace a častěji také žádají o potvrzení správného pochopení úkolu.  

 



Závěr: 

      Celkově je z analyzovaných výsledků zřejmé výrazněji větší sebevědomí u mužů, 

ženy se naopak více „drží zpátky“, celkově si méně věří a i navenek vykazují  určitou 

míru nejistoty. Nejpravděpodobněji však jde o záležitosti spojené s rolovým chováním a 

s rolovými očekáváními se strany společnosti, nikoli o primární biologické rozdíly. 

 

V. Osobnostní dimenze charakterizující dobrého vedoucího 
 
     V této části  studie nás zajímalo: 

• za jak  důležité jsou respondenty dotazníkového šetření  považovány  dále   

    uvedené   dispozice  pro dobrého vedoucího,  

• které z uvedených dispozic považují za zcela typické pro vedoucí – ženy, 

• které z nich jsou naopak zcela typické pro vedoucí – muže. 

 

      Na ověření těchto skutečností byly zaměřeny otázky 57, 58 a 59.  Jednalo se o následující 

soubor dispozic: 

• odbornost, 

• spravedlivost, 

• umění vynutit si respekt, 

• schopnost pružného reagování, 

• umění naslouchat, vnímat názory jiných, 

• cílevědomost, 

• pracovitost, 

• iniciativnost, 

• schopnost radit a pomáhat, 

• být příkladem, 

• schopnost zaujmout a nadchnout, 

• poskytování jasných informací, 

• schopnost sebehodnocení a uznání chyby, 

• rozhodnost, 

• předvídavost, 

• schopnost slaďovat činnosti, 

• schopnost udržovat dobré vztahy mezi spolupracovníky. 

 

     Dále uvedený graf č.2.63 ukazuje, že za celý soubor jsou nejvíce hodnoceny jako 

dispozice dobrého vedoucího na škále od 1 – 5  následující: 



 
• poskytování jasných informací (4,51), 

• schopnost pružného reagování na situaci (4,49), 

• odbornost (4,43), 

• rozhodnost (4,43), 

• spravedlivost (4,42), 

• umění naslouchat, vnímat názory jiných (4,17), 

• pracovitost (4,11). 

 

Nejméně pak byly hodnoceny: 

• schopnost zaujmout a nadchnout (3,77), 

• umění vynutit si respekt (3,78), 

• schopnost radit a pomáhat (3,87), 

• být příkladem (3,88), 

• iniciativnost (3,89), 

• předvídavost (3,91). 

 

Graf č. 2.63  Závažnost jednotlivých dispozic „dobrého vedoucího“ 
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       Graf ukazuje  hodnoty za celý soubor i za  muže a ženy – přičemž je z něj zřejmé, že 

ženy hodnotily většinu uvedených dispozic zřetelně výše než muži. Celkově však dosažené indexy 

dosahují hodnot v rozmezí 3,59 – 4,58, jsou tedy spíše vyšší a nejsou mezi nimi výraznější rozdíly. 

    

       V následujícím grafu pak uvádíme porovnání  výše uvedených žádoucích vlastností 

dobrého vedoucího s relativními četnostmi výpovědí vztahujících se k vlastnostem 

typickým pro vedoucí – ženy.  

 

Na prvních sedmi místech  podle žen jsou: 
 
• pracovitost, 

• umění naslouchat, vnímat názory jiných, 

• schopnost radit a pomáhat,  

• cílevědomost, 



• odbornost, 

• schopnost udržovat dobré vztahy mezi spolupracovníky, 

• schopnost pružného reagování na situaci. 

Muži pak poměrně shodně považují za typické vlastnosti žen – vedoucích: 

• pracovitost, 

• umění naslouchat, vnímat názory druhých, 

• cílevědomost, 

• schopnost radit a pomáhat 

• odbornost, 

• schopnost udržovat dobré vztahy mezi spolupracovníky, 

• iniciativnost. 
 
      Přisuzované vlastnosti jsou stejné, s drobnou změnou v pořadí, avšak místo poslední 

charakteristiky uvedené ženami (schopnost pružného reagování na situaci) prezentují iniciativnost.  

    

      Ze srovnání  s prvními sedmi vlastnostmi  charakterizujícími podle názoru celého 

souboru respondentů „dobrého vedoucího“ vyplývá, že u žen navíc hraje významnější 

roli „schopnost radit a pomáhat“ a „cílevědomost“, naopak jim ve srovnání s následujícími 

sedmi na prvních místech uvedenými vlastnostmi „dobrého vedoucího“ chybí „schopnost pružného 

reagování na situaci“, „poskytování jasných informací“, „spravedlivost“ a „rozhodnost“.  
  
 

Graf č. 2.64 Vlastnosti „dobrého vedoucího“ typické pro ženy 
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      Následující graf č. 2.65 umožňuje porovnání analyzovaných žádoucích vlastností 

dobrého vedoucího s relativními četnostmi výpovědí týkajících se vlastností  typických 

pro  vedoucího - muže, kde se na prvních sedmi místech objevily: 
 
• umění vynutit si respekt, 

• rozhodnost, 

• schopnost pružného reagování na situaci. 

• odbornost, 

• cílevědomost, 

• poskytování jasných informací, 

• pracovitost. 
 
       Při porovnání je zřejmé, že shoda s výše uvedenými  „dispozicemi dobrého 

vedoucího“ v prvních sedmi případech se objevila 5x, a to pokud jde o poskytování jasných 

informací, cílevědomost, rozhodnost, odbornost a pracovitost. Naopak mužům chybí 

spravedlivost a umění naslouchat a vnímat názory druhých . 

        V hodnocení žen jako typické vlastnosti vedoucích - mužů  vystupují: 

• rozhodnost, 



• schopnost vynutit si respekt, 

• cílevědomost, 

• odbornost, 

• schopnost pružně reagovat na situaci, 

• poskytování jasných informací,  

• iniciativnost.   

Jak je zřejmé, liší se jen pořadí, pouze místo pracovitosti daly ženy přednost iniciativnosti. 

 
Graf č. 2.65 Vlastnosti „dobrého vedoucího“ typické pro muže 
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Jako typické charakteristiky žen se tedy ve srovnání s muži jeví: 

• pracovitost, 

• umění naslouchat, vnímat názory jiných,  

• schopnost radit a pomáhat,  

• schopnost udržovat dobré vztahy se spolupracovníky. 

 

Jako typické vlastnosti  vedoucích – mužů pak: 

• schopnost vynutit si respekt,  

• poskytování jasných informací,  

• rozhodnost  

• schopnost pružně reagovat. 



 
      Relativní shoda ve vlastnostech typických pro vedoucí se u mužů i žen týkala charakteristik: 

• odbornost, 

• cílevědomost. 

      Druhá z nich  se  v pořadí sedmi prvních typických vlastností  „dobrého vedoucího“ za všechny 

respondenty vůbec neobjevila, byla však mezi nimi jak v případě mužů, tak žen. 

 
      Porovnání prvních sedmi charakteristik ukazuje, že  u mužů jsou za typičtější považovány 

spíše jejich osobnostní, autoritativněji laděné a se sebeprosazováním spojené, 

dispozice. U žen naopak ty, které jsou sociálně zaměřené a obrácené k řízeným 

pracovníkům. To potvrzuje v teoretické části charakterizovaný posun k transformačnímu řízení a 

v jeho rámci odvozovaného androgynního řídícího stylu. 

 
      U mužů přitom na posledním místě skórovaly schopnost sebehodnocení a uznání chyby, 

schopnost radit a pomáhat a umění naslouchat, vnímat názory jiných. U žen  zase poskytování 

jasných informací, být příkladem, ale také, i když ne až na posledním místě jako u mužů, 

schopnost sebehodnocení a uznání chyby. 
 
Shrnutí : 

      I v této oblasti tedy získáváme potvrzení skutečnosti, že muži a ženy se v řadě věcí a mezi 

nimi i pokud jde o řídící dispozice, významněji liší. Muži vystupují celkově autoritativněji a 

méně citlivě ve vztahu k sociálnímu okolí, ženy spíše jako sociálně citlivé a pracovité, 

ochotné radit a pomáhat.  

 

       

VI. Dodatek: analýza hodnotové orientace respondentů 

K určité charakteristice  postojů žen a mužů i k nalezení odlišností mezi nimi přispěla 

v tomto výzkumu i  analýza  hodnotové orientace respondentů (otázka č.60).  

Nekoresponduje sice zcela se zaměřením této subkapitoly, na druhé straně nám 

poskytla zajímavé informace doplňující  všechny  výše analyzované údaje.  

 

Graf č. 2.66  Hodnotová orientace posuzovaného souboru respondentů 
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      Výše uvedený  graf ukazuje, že jsou celkově preferovány zejména: 
 
• dobré vztahy a spokojenost v rodině, 

• zdraví a dobrá tělesná kondice, 

• dobře ekonomicky zajištěná rodina, 

• stabilní pracovní místo, 

• vysoká odbornost a kvalita práce. 
 
      Zatímco ženy dávají jednoznačně přednost dobrým vztahům a spokojenosti v rodině, 

muži spíše preferují dobře ekonomicky zajištěnou rodinu a dále zdraví a dobrou 

tělesnou kondici. Dobré vztahy a spokojenost v rodině jsou u nich až na třetím místě. Na 

druhém a třetím místě u žen to jsou rovněž zdraví a tělesná kondice a dále pak stabilní 

pracovní místo (což může souviset i s tím, že jsou ženy brány jako pracovnice až v druhém 

gardu, nebo s tím, že všeobecně ve dnešní hektické době touží po jistotě). U mužů je ještě ve hře 

vysoká odbornost a kvalita práce a možná poněkud překvapivě i láska a porozumění. Ty preferují 

rovněž ženy, které navíc oproti odbornosti dávají přednost dobře vychovaným dětem.  

 

      Z uvedených výsledků je zřejmé, že rodinné a osobní hodnoty (i když v mírně jiném 

pořadí u mužů a žen) i u nás převládají nad čistě profesním odborným zaměřením.  

2.4 Empirická analýza zaměřená na ověření a komparaci některých  

          dimenzí osobnosti u mužů a žen působících v manažerských funkcích 

 



      V následující analýze je věnována pozornost zjištění a porovnání některých dimenzí 

osobnosti u aktuálně činných řídících pracovníků.  
 
      Jako vzorek byl vybrán soubor manažerů  a manažerek působících v bankovnictví, 

protože v jiných resortech se v manažerských funkcích vyskytuje výrazně méně žen než by bylo 

pro zamýšlené srovnání žádoucí a efektivní. S takovým stavem jsme se setkali zejména ve 

strojírenství, ale i v dalších výrobních oblastech a v mnoha případech rovněž v obchodních firmách, 

kde jsme měli možnost psychologickou diagnostiku, v jejímž rámci byly prezentované výsledky 

získány, uplatnit. 
 
      Dále prezentované výsledky jsme získali v rozmezí 5 let (2002-2006) v rámci 

psychodiagnostiky realizované u většího počtu manažerů při posuzování jejich 

manažerských kompetencí, ať už  jako součást výběrových řízení na obsazení 

středních a vyšších řídicích funkcí či řízení  profesní kariéry stávajících manažerů.  

       

      Při posuzování osobnosti jsme uplatňovali testovou baterii zahrnující zejména Inteligenz 

Struktur Test a IHAVEZ.  Pro účely této práce  jsme  u posuzovaných manažerů analyzovali 

následující dimenze osobnosti: 

 

• úroveň stimulace, 

• ochotu riskovat, 

• integritu osobnosti, 

• aspirační úroveň, 

• potřebu sebeprosazení (zvýšenou potřebu uplatnění v sociálních situacích), 

• sebejistotu, 

• odpovědnost, 

• femininitu/maskulinitu, 

• intelekt. 

 

        Při analýze výše uvedených devíti  dimenzí osobnosti a distribuce jejich úrovně u 

posuzovaných mužů a žen  jsme získané údaje uspořádali do dále uváděných interpretovaných 

tabulek a grafických vyjádření. 

 

2.4.1  Charakteristika analyzovaného souboru 
  
      Analyzovaný soubor zahrnuje 405 subjektů, z nichž 261 je mužů a 144 je žen.  
    



      Z hlediska vzdělání se jednalo o středoškoláky a vysokoškoláky v poměru 42%:58%, 

přičemž středoškolské vzdělání, které charakterizovalo především nižší úrovně řízení, měly o něco 

častěji ženy. 
 
      Z hlediska věku jsme respondenty rozdělili do tří věkových pásem (obdobně jako v I. 

empirické studii), přičemž  kategorie 46 a více let zahrnovala 29 mužů a  26 žen, dále se 149 mužů 

a 61 žen  nacházelo v pásmu 31 – 45 let, 83 mužů a 57 žen  pak ve věkovém pásmu do 30 let.  
 
Celkový počet posuzovaných manažerů a jejich rozdělení podle vzdělání a výše uvedených 

věkových pásem ukazuje následující tabulka. 

 

Tab.č. 2.57  Základní charakteristiky zkoumaného souboru 
 

Celkem Muži Ženy 
Pohlaví 

abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% 

Muži + Ženy 405 100,00 261 64,44 144 35,56 

       
do 30 let 31- 45 let 46 a více let 

Věk 
abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% 

Muži + Ženy 140 34,57 210 51,85 55 13,58 

       
ZŠ SŠ VŠ 

Vzdělání 
abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% 

Muži + Ženy 0 0,00      170 41,98 235 58,02 

 
 
      Z tabulky je zřejmé, že nejnižší zastoupení žen je  ve věkové kategorii mezi 31 a 45 

roky. Nejméně se pak počty mužů a žen liší v nejvyšší věkové kategorii 46 a více let, což může být  

způsobeno například tím, že bankovnictví se u nás  začalo intenzivněji rozvíjet až od 90 let 

minulého století, přičemž v předchozích dobách patřilo mezi resorty, v nichž jednoznačně 

převažovaly ženy. Postupný větší nástup mužů do bankovnictví, a tím i do řídících funkcí je pak 

zřejmý v podílu mužů a žen ve věkovém pásmu od 31 do 45 let. Bohužel jsme však neměli 

možnost vždy pracovat s přesnými údaji, takže jsme uvedené skutečnosti nedávali do korelačních 

souvislostí  se vzděláním a úrovní zastávané funkce. Orientačně lze jen doplnit, že v nižších řídících 

funkcích působilo 98 ze 144 žen a naopak ve vyšších řídících funkcích 189 z 261 mužů.  

 2.4.2  Prezentace a interpretace výsledků provedené analýzy   

 

I.  Úroveň stimulace 



      Jako první dimenzi jsme posuzovali úroveň stimulace manažerů. Z následujících tabulek a 

grafů je zřejmé její rozložení u posuzovaných manažerů a manažerek v komparaci s výsledky 

běžné populace mužů a žen a dále z hlediska výše uvedených věkových pásem. 
      
       Výsledky, které jsme v této dimenzi získali u posuzovaných  261 mužů a 144 žen 

vykazují poměrnou vyrovnanost a v rámci 10 stenů i k vyšším hodnotám mírně posunuté 

normální rozložení (vrcholy vždy kolem 20% posuzovaných se nacházejí u 6 a 7 stenu). 

 

Tab.č. 2.58  Úroveň stimulace 

 
 

MUŽI ŽENY 

STEN abs.  rel.% abs. rel.% 

1 0 0,00 1 0,69 

2 3 1,15 2 1,39 

3 11 4,21 8 5,56 

4 24 9,20 18 12,50 

5 43 16,48 24 16,67 

6 52 19,92 29 20,14 

7 51 19,54 30 20,83 

8 35 13,41 13 9,03 

9 23 8,81 13 9,03 

10 19 7,28 6 4,17 

         

Průměr 6,50 6,15 

Celkem  261 100,00 144 100,00 

         

MODUS 6 7 

Rozptyl 3,54 3,59 

MEDIAN 6 6 

  

 
 
 
 
 
 
 
Graf č. 2.67  Úroveň stimulace – porovnání mužů a žen 
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       U skupiny ve věku do 30 let (83 mužů a 57 žen) je rozložení výsledků obdobné, jen u žen jsou 

zřejmá procentuálně vyšší zastoupení u vyšších hodnot stupnice (6 sten - 26,32:2410% a 7 

dokonce 28,07:  15,66%).  Ve věkovém pásmu od 31 – 45 let jsou výsledky u obou pohlaví 

v podstatě shodné, jen je zde určitý posun v rozložení, u mužů více skóruje i 5. sten.  
 
       Naopak v posledním věkovém pásmu je celkově výrazněji nižší stimulace u žen, více než ve 

30% dosáhly pouze na 4. sten, a druhý nejčastější výsledek je u nich rovněž spíše průměrnější 

(5.sten). 
 
 
Tab. č. 2.59  Úroveň stimulace v závislosti na věku 
 
               

 MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY 

 Věk - do 30 let  věk - od 31 do 45 let  věk - 46 let a více 

STEN 
Abs.  rel.% abs.  rel.%  abs.  rel.% abs.  rel.%  Abs.  rel.% abs.  rel.% 

1 0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00  0 0,00 1 3,85 

2 0 0,00 0 0,00  3 2,01 2 3,28  0 0,00 0 0,00 

3 4 4,82 1 1,75  6 4,03 3 4,92  1 3,45 4 15,38 

4 5 6,02 4 7,02  17 11,41 6 9,84  2 6,90 8 30,77 

5 12 14,46 9 15,79  27 18,12 10 16,39  4 13,79 5 19,23 

6 20 24,10 15 26,32  27 18,12 11 18,03  5 17,24 3 11,54 

7 13 15,66 16 28,07  32 21,48 13 21,31  6 20,69 1 3,85 

8 14 16,87 5 8,77  16 10,74 7 11,48  5 17,24 1 3,85 

9 10 12,05 7 12,28  13 8,72 5 8,20  0 0,00 1 3,85 

10 5 6,02 0 0,00  8 5,37 4 6,56  6 20,69 2 7,69 

                           

Průměr 6,50 6,15  6,30 6,31  6,79 5,08 

Celkem  83 100,00 57 100,00  149 100,00 61 100,00  29 100,00 26 100,00 
                           

MODUS 6 7  7 7  10 4 

Rozptyl 3,54 3,59  3,52 3,89  3,93 4,69 

MEDIAN 6 6  6 6  7 4,5 

Graf č. 2.68  Úroveň stimulace v závislosti na věku 
 



                         a                                             b                                          c 

 
 

      Souhrnně lze konstatovat, že  nejvyšší úroveň stimulace byla zjištěna u žen do 30 

let, kde je jednoznačně vyšší než u běžné populace žen,  a ve vyšším věku u žen klesá – 

může s tím souviset jejich větší zapojení v rodině i přirozená skepse vyplývající někdy možná 

z pocitů určité marnosti souvisejících s uplatňováním tzv. rovných příležitostí, možná i ve vztahu 

k dlouhodobé pracovní stáži v bankovních podmínkách. 

 
Pro tuto dimenzi jsme dále provedli srovnání mužů a žen  prostřednictvím 

porovnání hrubých skórů a zjistili jsme, že odlišnosti jsou statisticky signifikantní (t = 

4,28465,  p < 0,05)  viz též příloha 4. Muži jsou  motivovanější.  

   

 

II.  Ochota riskovat 
 
      Další sledovanou dimenzí byla ochota riskovat. Z následujících tabulek a grafů jsou zřejmé 

následující výsledky: při posuzování celého souboru se u žen i mužů ochota riskovat jevila 

ve srovnání s běžnou populací jako spíše vyšší. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. č. 2.60  Ochota riskovat 
 

S - Úroveň stimulace .....věk do 30 
let
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S - Úroveň stimulace ....věk 46 a 
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MUŽI ŽENY 

STEN abs. rel.% abs. rel.% 
1 0 0,00 0 0,00 

2 0 0,00 0 0,00 

3 5 1,92 3 2,08 

4 23 8,81 12 8,33 

5 48 18,39 31 21,53 

6 67 25,67 34 23,61 

7 49 18,77 28 19,44 

8 29 11,11 21 14,58 

9 22 8,43 10 6,94 

10 18 6,90 5 3,47 

         

Průměr 6,52 6,39 

Celkem  261 100,00 144 100,00 

         

MODUS 6 6 

Rozptyl 2,93 2,54 

MEDIAN 6 6 

 
Graf č. 2.69  Ochota riskovat – porovnání mužů a žen 
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      Při pohledu na výsledky  získané v jednotlivých zastoupených věkových pásmech je ve věku 

do třiceti let  ve srovnání s běžnou populací  mírně větší ochota riskovat u žen, a to 

souhrnně v posledních třech stenech (jak je zřejmé z tabulky a grafu č. 6). Obdobné výsledky jsme 

získali i v případě další věkové kategorie (31-45 let) a v případě stenů 5,6, a 7 i u žen nad 46 let 

věku. Zejména ve druhém a třetím případě je navíc u žen zřejmý posun v distribuci výsledků 

v intencích normálního rozložení směrem k vyšším stenům. 

 
Tab.č. 2. 61  Ochota riskovat  v závislosti na věku 



               

 MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY 

 věk - do 30 let  věk - od 31 do 45 let  Věk - 46 let a více 

STEN 
abs. rel.% abs.  rel.%  abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.% 

1 0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

2 0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

3 0 0,00 0 0,00  2 1,34 2 3,28  3 10,34 1 3,85 

4 2 2,41 5 8,77  19 12,75 4 6,56  2 6,90 3 11,54 

5 17 20,48 14 24,56  26 17,45 11 18,03  5 17,24 6 23,08 

6 25 30,12 14 24,56  37 24,83 14 22,95  5 17,24 6 23,08 

7 23 27,71 10 17,54  22 14,77 12 19,67  4 13,79 6 23,08 

8 7 8,43 11 19,30  19 12,75 9 14,75  3 10,34 1 3,85 

9 4 4,82 2 3,51  14 9,40 5 8,20  4 13,79 3 11,54 

10 5 6,02 1 1,75  10 6,71 4 6,56  3 10,34 0 0,00 

                           

Průměr 6,58 6,32  6,48 6,59  6,55 6,08 

Celkem  83 100,00 57 100,00  149 100,00 61 100,00  29 100,00 26 100,00 

                           

MODUS 6 6  6 6  6 7 

Rozptyl 1,98 2,04  3,15 2,96  4,52 2,46 

MEDIAN 6 6  6 6  6 6 

 
Graf č. 2.70  Ochota riskovat  v závislosti na věku – porovnání mužů a žen 
                            a                                            b                                               c 

 
 
       
 

Souhrnně lze tedy i u této dimenze konstatovat ve vztahu k běžné populaci žen a 

mužů mírně vyšší ochotu riskovat u žen i mužů, tentokrát ve všech věkových 

kategoriích. Je tomu tak zřejmě mj. proto, že v manažerských funkcích musí ženy obvykle 

překonat  přece jenom více překážek a to by bez ochoty riskovat nebylo možné.  
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       Pro tuto dimenzi jsme rovněž provedli srovnání mužů a žen prostřednictvím 

porovnání hrubých skórů a zjistili jsme, že odlišnosti jsou statisticky signifikantní (t = 

4,2603,  p <<<< 0,05 )  viz též příloha 4.  Muži jsou ochotnější riskovat.  
 
III.  Integrita osobnosti 

      Ve třetím případě jsme se zaměřili na integritu osobnosti, chápanou i jako odolnost vůči 

vyšší míře neuropsychické zátěže (dimenze IG v dotazníku IHAVEZ). I zde jsme shledali obdobné 

výsledky, zejména posun v normálním rozložení k vyšším stenům, i když v distribuci výsledků lze 

shledat větší rozptyl (6:8). 

Tab. č.  2.62    Integrita osobnosti 

 
 

MUŽI ŽENY 

STEN abs. rel.% abs.  rel.% 
1 0 0,00 0 0,00 

2 4 1,53 0 0,00 

3 4 1,53 4 2,78 

4 12 4,60 2 1,39 

5 46 17,62 16 11,11 

6 76 29,12 33 22,92 

7 71 27,20 38 26,39 

8 37 14,18 39 27,08 

9 9 3,45 12 8,33 

10 2 0,77 0 0,00 

         

Průměr 6,31 6,83 

Celkem  261 100,00 144 100,00 

         

MODUS 6 8 

Rozptyl 1,92 1,82 

MEDIAN 6 7 

 

Graf č. 2.71 Integrita osobnosti – porovnání mužů a žen 
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      Ve věku do 30 let jsou z výše uvedené tabulky patrné větší četnosti dosažené u stenů 5,6 a 

7, (naopak je tomu u 8 a v případě 10. stenu ženy vůbec neskórovaly). I v dalších dvou 

věkových pásmech jsou ženy častěji  vyrovnanějšími osobnostmi, resp. odolnější vůči 

zvýšené neuropsychické zátěži, než běžná populace, jak ukazují kromě tabulek i následující grafy. 

Tab. č. 2.63  Integrita osobnosti dle věku 
               

 MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY 

 věk - do 30 let  věk - od 31 do 45 let  věk - 46 let a více 

STEN 
Abs.  rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs.  rel.%  abs.  rel.% abs.  rel.% 

1 0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

2 3 3,61 0 0,00  1 0,67 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

3 0 0,00 1 1,75  3 2,01 1 1,64  1 3,45 2 7,69 

4 4 4,82 2 3,51  7 4,70 0 0,00  1 3,45 0 0,00 

5 21 25,30 7 12,28  20 13,42 4 6,56  5 17,24 5 19,23 

6 19 22,89 17 29,82  51 34,23 10 16,39  6 20,69 6 23,08 

7 22 26,51 15 26,32  41 27,52 17 27,87  8 27,59 6 23,08 

8 12 14,46 9 15,79  20 13,42 24 39,34  5 17,24 6 23,08 

9 0 0,00 6 10,53  6 4,03 5 8,20  3 10,34 1 3,85 

10 2 2,41 0 0,00  0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

                           

Průměr 5,92 6,83  6,35 7,2  6,41 7,2 

Celkem  83 100,00 57 100,00  149 100,00 61 100,00  29 100,00 26 100,00 

                           

MODUS 7 8  6 8  7 8 

Rozptyl 1,91 1,82  1,66 1,37  2,17 1,37 

MEDIAN 6 7  6 7  7 7 

 

 

 

Graf č. 2.72  Integrita osobnosti dle věku 

                        a                                            b                                          c 

 

      Při celkovém hodnocení je zřejmé, že pro ženy - manažerky, prakticky ve všech 

věkových kategoriích je charakteristická  vyrovnanost, resp. odolnost vůči zvýšené 
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neuropsychické zátěži.  I tato skutečnost může být podmíněna celkově vyššími nároky, s nimiž  

jsou ženy v manažerských funkcích nuceny se vyrovnávat. U mužů není posun ve srovnání 

s běžnou populací tak výrazný, přesto se však manažeři celkově jeví ve srovnání s běžnou populací 

jako odolnější (osobnostně integrovanější). 

 

       Také pro tuto dimenzi jsme  provedli srovnání mužů a žen  prostřednictvím 

porovnání hrubých skórů a v tomto případě  jsme zjistili, že odlišnosti nejsou 

statisticky signifikantní (t = 0,889382,  p > 0,05 ) viz též příloha 4.  

 

 

 

IV. Aspirační úroveň 

      Čtvrtou ověřovanou a porovnávanou dimenzí osobnosti byla aspirační úroveň. V tomto 

případě jsou výsledky, tj. dosažené steny více rozházené, ale u žen se častěji objevovala nižší 

hladina aspirací, jak dokumentuje tab. 5.8 a graf č. 5.7. 
 
 
 
 
 
 
Tab. č. 2.64  Aspirační úroveň 

 
 

MUŽI ŽENY 

STEN 
abs.  rel.% abs. rel.% 

1 7 2,68 4 2,78 

2 3 1,15 6 4,17 

3 18 6,90 15 10,42 

4 23 8,81 17 11,81 

5 47 18,01 24 16,67 

6 70 26,82 31 21,53 

7 42 16,09 23 15,97 

8 37 14,18 12 8,33 

9 12 4,60 11 7,64 

10 2 0,77 1 0,69 

         

Průměr 5,64 5,56 

Celkem  261 100,00 144 100,00 

         

MODUS 6 6 

Rozptyl 2,67 4,04 

MEDIAN 6 6 

Graf č. 2.73  Aspirační úroveň – porovnání mužů a žen 
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      Z hlediska věku se jako ctižádostivější jevily ženy do 30 let a dále od 31 – 45 let, 
zatímco  od 46 let měly úroveň aspirací spíše nižší.   
 
 
 
 
Tab. č. 2.65  Úroveň aspirací v souvislosti s věkem 
               

 MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY 

 věk – do 30 let  věk - od 31 do 45 let  věk - 46 let a více 

STEN 
abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.% 

1 1 1,20 2 3,51  5 3,36 1 1,64  1 3,45 1 3,85 

2 0 0,00 2 3,51  3 2,01 2   3,28   0 0,00 2 7,69 

3 0 0,00 4 7,02  11 7,38 4 6,56  0 0,00 7 26,92 

4 11 13,25 7 12,28  9 6,04 10 16,39  3 10,34 0 0,00 

5 14 16,87 8 14,04  29 19,46 11 18,03  4 13,79 5 19,23 

6 25 30,12 15 26,32  39 26,17 11 18,03  6 20,69 5 19,23 

7 8 9,64    8 14,04  29 19,46 10 16,39  5 17,24 5 19,23 

8 17 20,48 9 15,79  15 10,07 3 4,92   5 17,24 0 0,00 

9 6 7,23 2 3,51  8 5,37 8 13,11  5 17,24 1 3,85 

10 1 1,20 0 0,00  1 0,67 1 1,64  0 0,00 0 0,00 
                           

Průměr 6,28 5,56  6,40 5,8  6,28 4,81 

Celkem  83 100,00 57 100,00  149 100,00 61 100,00  29 100,00 26 100,00 
                           

MODUS 6 6  6 6  6 3 

Rozptyl 2,68 4,04  3,29 4,13  3,56 3,92 

MEDIAN 6 6  6 6  7 5 

 

 

  

 



Graf č. 2.74  Aspirační úroveň v závislosti na věku 

 

                        a                                           b                                           c 

 
       
      Celkově lze tedy charakterizovat ctižádost či úroveň aspirací u žen jako spíše nižší, 

což nejpravděpodobněji  může být důsledkem toho, že uplatnění v práci (a v manažerské funkci) 

nebývá ženami považováno za jedině možné. Určitou roli zde bude zřejmě hrát  jejich orientace na 

rodinu, případně i vnímané nižší možnosti uplatnění v manažerských funkcích (viz posuzování 

rovných příležitostí).  

 

Pro tuto dimenzi jsme rovněž provedli srovnání mužů a žen prostřednictvím 

porovnání hrubých skórů a zjistili jsme, že odlišnosti jsou statisticky signifikantní  (t = 

4,57296,  p < 0,05 ) viz též příloha 4. Muži mají vyšší úroveň aspirace.  

  

 
 V.  Potřeba sebeprosazení 

       

Jako důležitá dimenze osobnosti z hlediska uplatnění v manažerské funkci byla dále analyzována i 

potřeba sebeprosazení či uplatnění v sociálních situacích (v IHAVEZU dimenze sociální 

exhibice). Vybrali jsme ji proto, že v oblasti managementu je zvýšená potřeba  uplatnění 

v sociálních situacích přirozená a žádoucí a dimenze R4 ji podle nás relativně dobře charakterizuje. 

Z hlediska celého souboru se jevila u mužů i žen jako vcelku shodná, jak dokumentují následující 

graf a tabulka.  
 
 

 

 

Tab. č. 2.66  Potřeba sebeprosazení 

R2 - Ctižádost ....věk do 30 let
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R2 - Ctižádost ....věk 31 až 45 let

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

MUŽI - rel.%
ŽENY - rel.%

R2 - Ctižádost ....věk 46 a více let

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

MUŽI - rel.%
ŽENY - rel.%



 
 

MUŽI ŽENY 

STEN 
abs. rel.% abs. rel.% 

1 0 0,00 0 0,00 

2 1 0,38 0 0,00 

3 2 0,77 5 3,47 

4 20 7,66 10 6,94 

5 47 18,01 32 22,22 

6 70 26,82 33 22,92 

7 46 17,62 16 11,11 

8 21 8,05     20 13,89 

9 30 11,49 18 12,50 

10 24 9,20 10 6,94 

         

Průměr 6,68 6,58 

Celkem  261 100,00 144 100,00 

         

MODUS 6 6 

Rozptyl 3,16 3,38 

MEDIAN 6 6 

 

Graf č. 2.75  Potřeba sebeprosazení – porovnání mužů a žen 
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      Ve věkovém pásmu  od 31 do 45 let a ještě výrazněji i 46 a více let mají ženy spíše 

vyšší potřebu sociálního sebeprosazení  ( průměr 6,72: 5,77 a 6,58:3,76), jejich výsledky ale 

ve všech případech mají větší rozptyl. 
 
 
 
 
 
Tab. č. 2.67  Potřeba sebeprosazení v závislosti na věku 
               



 MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY 

 věk - do 30 let  věk - od 31 do 45 let  věk - 46 let a více 

STEN 
abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.% 

1 0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

2 0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00  1 3,45 0 0,00 

3 1 1,20 0 0,00  0 0,00 3 4,92  1 3,45 2 7,69 

4 3 3,61 1 1,75  14 9,40 5 8,20  3 10,34 4 15,38 

5 18 21,69 13 22,81  26 17,45 11 18,03  3 10,34 8 30,77 

6 24 28,92 15 26,32  38 25,50 12 19,67  8 27,59 6 23,08 

7 13 15,66 6 10,53  28 18,79 7 11,48  5 17,24 3 11,54 

8 6 7,23 11 19,30  12 8,05 8 13,11  3 10,34 1 3,85 

9 11 13,25 7 12,28  17 11,41 9 14,75  2 6,90 2 7,69 

10 7 8,43 4 7,02  14 9,40 6 9,84  3 10,34 0 0,00 

                         

Průměr 6,71 6,58  5,77 6,72  3,76 6,58 

Celkem  83 100,00 57 100,00  149 100,00% 61 100,00  29 100,00 26 100,00 

                           

MODUS 6 6  6 6  6 6 

Rozptyl 2,95 3,38  2,17 3,97  1,87 3,38 

MEDIAN 6 6  6 6  6 6 

 

 

Graf č. 2.76  Potřeba sebeprosazení v závislosti na věku 

                         a                                            b                                           c 

 

       

Souhrnně lze říci, že i při rozmanitějších výsledcích mají manažerky  poměrně 

rozvinutou potřebu sebeprosazení,  a to zejména ve středním a vyšším věku.  Vyšší míra 

jejich potřeby sociálního uplatnění  ve srovnání s běžnou populací zřejmě  souvisí  s výše uvedenou 

a v literatuře často komentovanou,  pro ženy typickou orientací na komunikaci a na vztahy, 

zatímco u mužů vyšší míra  sebeprosazování bývá častěji vázána na jejich potřebu se osobně 

zhodnotit. 
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I pro tuto dimenzi jsme  provedli srovnání mužů a žen  prostřednictvím 

porovnání hrubých skórů a zjistili jsme, že odlišnosti jsou statisticky signifikantní (t=3, 

99197, p < 0,05) viz též příloha 4. Muži mají vyšší potřebu se prosadit. 

 

 

 

I. Sebejistota 

      Z dalších osobnostních dimenzí nás zajímala také  sebejistota. I ta se ostatně ukázala jako 

mírně vyšší u žen, při celkovém pohledu na graf  je jednoznačně patrná její vyšší míra (steny 

8,9,10). 
 
Tab. č. 2.68   Sebejistota 

 
 

MUŽI ŽENY 

STEN abs. rel.% abs. rel.% 
1 0 0,00 0 0,00 

2 3 1,15 0 0,00 

3 5 1,92 0 0,00 

4 11 4,21 2 1,39 

5 16 6,13 7 4,86 

6 43 16,48 19 13,19 

7 75 28,74 18 12,50 

8 56 21,46 32 22,22 

9 37 14,18 44 30,56 

10 15 5,75 22 15,28 

         

Průměr 7,12 8,02 

Celkem  261 100,00 144 100,00 

         

MODUS 7 9 

Rozptyl 2,67 2,23 

MEDIAN 7 8 
 
 

 

 

 

 

Graf. č. 2. 77  Sebejistota –porovnání mužů a žen 
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      Při pohledu na jednotlivá zastoupená věková pásma je zřejmé, že zřetelně sebejisté jsou 

mladé manažerky, kde charakteristika výsledků opět kopíruje k vyšším hodnotám posunuté 

normální rozložení. V případě manažerek ve věku 31 – 45 let  ale jde dokonce o téměř 60% 

žen  s výrazně vysokou sebejistotou  (steny 9 a 10). 

 
Tab. č. 2.69  Sebejistota z hlediska věku 
               

 MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY 

 věk - do 30 let  věk - od 31 do 45 let  věk - 46 let a více 

STEN 
abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.% 

1 0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

2 0 0,00 0 0,00  2 1,34 0 0,00  1 3,45 0 0,00 

3 3 3,61 0 0,00  2 1,34 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

4 3 3,61 2 3,51  8 5,37 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

5 7 8,43 4 7,02  7 4,70 3 4,92  2 6,90 0 0,00 

6 19 22,89 9 15,79  21 14,09 6 9,84  3 10,34 4 15,38 

7 23 27,71 4 7,02  46 30,87 10 16,39  6 20,69 4 15,38 

8 14 16,87 16 28,07  32 21,48 7 11,48  10 34,48 9 34,62 

9 13 15,66 14 24,56  21 14,09 24 39,34  3 10,34 6 23,08 

10 1 1,20 8 14,04  10 6,71   11 18,03  4 13,79 3 11,54 

                           

Průměr 6,87 8,02  7,18 8,25  7,31 8 

Celkem  83 100,00 57 100,00  149 100,00 61 100,00  29 100,00 26 100,00 

                           

MODUS 7 9  7 9  8 8 

Rozptyl 2,36 2,23  2,71 2,05  2,94 1,46 

MEDIAN 7 8  7 9  8 8 

 

 

 Graf č. 2.78  Sebejistota z hlediska věku 

                      a                                             b                                            c  



 

 

      Celkově lze i v případě sebejistoty konstatovat mírně vyšší výsledky u žen ve 

srovnání s běžnou populací, z výše uvedeného pak vyplývá, že zejména ve druhém věkovém 

pásmu jde u žen o sebejistotu  výrazněji vyšší. 

 

Pro tuto dimenzi jsme též provedli srovnání mužů a žen  prostřednictvím 

porovnání hrubých skórů, v tomto případě jsme však zjistili,  že odlišnosti nejsou 

statisticky signifikantní (t=-0,814271, p > 0,05) viz též příloha 4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

VII.  Odpovědnost 

P1 - Sebejistota .....věk do 30 let
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      Předposlední posuzovanou dimenzí  osobnosti byla odpovědnost. Byla shledána v některých 

případech jako vyšší (steny 5,7,8) než u mužů, v jiných jako nižší (sten 6), přičemž průměr byl o 

něco vyšší u žen. 
 
Tab. č. 2.70   Odpovědnost 

 
 

MUŽI ŽENY 

STEN abs. rel.% abs. rel.% 
1 0 0,00 2 1,39 

2 6 2,30 0 0,00 

3 28 10,73 7 4,86 

4 32 12,26 12 8,33 

5 61 23,37 41 28,47 

6 76 29,12 33 22,92 

7 43 16,48 33 22,92 

8 11 4,21    15 10,42 

9 4 1,53 1 0,69 

10 0 0,00 0 0,00 

         

Průměr 5,36 5,79 

Celkem  261 100,00 144 100,00 

         

MODUS 6 5 

Rozptyl 1,94 2,07 

MEDIAN 6 6 

 

  Graf č. 2.79  Odpovědnost –porovnání mužů a žen 

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

30,00%

35,00%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

STEN

MUŽI - rel.% ŽENY - rel.%
 

 

      Při porovnání vymezených věkových kategorií se ukázala  vyšší míra odpovědnosti zejména u 

starších žen. 

Tab. č. 2.71  Odpovědnost v souvislosti s věkem 
               



 MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY 

 věk - do 30 let  věk - od 31 do 45 let  věk - 46 let a více 

STEN 
Abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.%  Abs. rel.% abs. rel.% 

1 0 0,00 0 0,00  0 0,00 2 3,28  0 0,00 0 0,00 

2 0 0,00 0 0,00  5 3,36 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

3 11 13,25 2 3,51  14 9,40 3 4,92  3 10,34 2 7,69 

4 9 10,84 7 12,28  21 14,09 4 6,56  2 6,90 1 3,85 

5 26 31,33 21 36,84  29 19,46 16 26,23  6 20,69 4 15,38 

6 29 34,94 12 21,05  37 24,83 15 24,59  10 34,48 6 23,08 

7 5 6,02  15 26,32  35 23,49 13 21,31  3 10,34 5 19,23 

8 2 2,41 0 0,00  5 3,36 8 13,11  4 13,79 7 26,92 

9 0 0,00 0 0,00  3 2,01 0 0,00  1 3,45 1 3,85 

10 1 1,20 0 0,00  0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

                           

Průměr 5,23 5,79  5,40 5,77  5,62 6,38 

Celkem  83 100,00 57 100,00  149 100,00 61 100,00  29 100,00 26 100,00 

                           

MODUS 6 5  6 5  6 8 

Rozptyl 1,69 2,07  2,06 2,47  2,35 2,47 

MEDIAN 5 6  6 6  6 6,5 

  

Graf č. 2.80  Odpovědnost v souvislosti s věkem 

 

                            a                                       b                                            c 

 
       
       

     Při souhrnném hodnocení lze poukázat opět na celkově, i když ne výrazně, vyšší 

hladinu odpovědnosti u manažerek než u běžné populace, a to i u žen do 30 let.   

 

Pro tuto dimenzi jsme též provedli srovnání mužů a žen  prostřednictvím 

porovnání hrubých skórů, v tomto případě jsme však zjistili,  že odlišnosti nejsou 

statisticky signifikantní (t=0,904207, p > 0,05) viz též příloha 4. 
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VIII.  Feminita/ maskulinita 
 
      Poslední sledovanou dimenzí osobnosti u posuzovaných  manažerů a manažerek byla dimenze 

feminita/maskulinita. V této dimenzi dosáhly vyšších stenů, a tedy vykázaly 

maskulinní charakteristiky ve srovnání s běžnou populací zejména ženy, a to v případě 

stenů 7,8,9,10.   
 
 

Tab. č. 2.72  Feminita / maskulinita  

 
 

MUŽI ŽENY 

STEN abs. rel.% abs. rel.% 
1 0 0,00 0 0,00 

2 2 0,77 0 0,00 

3 9 3,45 2 1,39 

4 7 2,68 4 2,78 

5 30 11,49 4 2,78 

6 71 27,20 23 15,97 

7 75 28,74 42 29,17 

8 46 17,62 41 28,47 

9 15 5,75     22 15,28 

10 6 2,30 6 4,17 

         

Průměr 6,60 7,36 

Celkem  261 100,00 144 100,00 

         

MODUS 7 7 

Rozptyl 2,17 1,88 

MEDIAN 7 7 

 

 

 

 

  

 

 

 

Graf č. 2.81 Feminita/ maskulinita – porovnání mužů a žen 
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      Při srovnání dosažených hodnot podle věku  bylo nejvíce vyšších indexů u  žen ve věkové 

kategorii od 31 do 45 let, přičemž v tomto pásmu, podobně jako v pásmu do 30 let, kromě toho 

vykazovaly výsledky žen i menší rozptyl hodnot. 

 
 
Tab. č. 2.73  Feminita / Maskulinita z hlediska věku 

               

 MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY  MUŽI ŽENY 

 věk - do 30 let  věk - od 31 do 45 let  věk - 46 let a více 

STEN 
abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.%  abs. rel.% abs. rel.% 

1 0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

2 1 1,20 0 0,00  1 0,67 0 0,00  0 0,00 0 0,00 

3 1 1,20 1 1,75  7 4,70 0 0,00  1 3,45 1 3,85 

4 2 2,41 1 1,75  5 3,36 1 1,64  0 0,00 2 7,69 

5 13 15,66 1 1,75  16 10,74 3 4,92  1 3,45 0 0,00 

6 25 30,12 12 21,05  38 25,50 6 9,84  8 27,59 5 19,23 

7 25 30,12 14 24,56  42 28,19 20 32,79  8 27,59 8 30,77 

8 9 10,84 20 35,09  27 18,12 14 22,95  10 34,48 7 26,92 

9 5 6,02 7 12,28  10   6,71  12 19,67  0 0,00 3 11,54 

10 2 2,41 1 1,75  3 2,01 5 8,20  1 3,45 0 0,00 

                           

Průměr 6,51 7,36  6,58 7,62  6,76 6,92 

Celkem  83 100,00 57 100,00  149 100,00 61 100,00  29 100,00 26 100,00 

                           

MODUS 7 7  7 7  8 7 

Rozptyl 1,96 1,88  2,36 1,81  1,62 2,22 

MEDIAN 6 7  7 8  7 7 

 

   

 

 

Graf č. 2.82  Feminita / Maskulinita z hlediska věku 



                         a                                           b                                           c 

 

 

Pro tuto dimenzi jsme  rovněž provedli srovnání mužů a žen  prostřednictvím 

porovnání hrubých skórů a zjistili jsme, že odlišnosti nejsou statisticky signifikantní (t 

= -0,416901,  p > 0,05 ) viz též příloha 4. 

    

      Celkové hodnocení tedy dovoluje konstatovat zřetelně vyšší posun k maskulinitě u 

žen v manažerských funkcích (aktivně interakční přístup oproti pasivně prožitkovému). U mužů 

v jiných resortech bychom zřejmě shledali tyto hodnoty mnohem vyšší. Tato skutečnost může být 

ovlivněna jednak typem žen, které jsou vybírány do manažerských funkcí, jednak i jejich 

sebepojetím, přizpůsobeným maskulinnímu manažerskému prostředí. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

IX.  Intelekt 
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  Jako jednu z charakteristik při porovnání mužů a žen jsme zařadili i úroveň intelektu 

posuzovanou prostřednictvím IST. Ze získaných výsledků vyplývá, že muži mají o něco 

vyšší celkovou úroveň intelektu. Podle t-testu je t = 3,72874,  p < 0,05, rozdíl je tedy 

signifikantní. Je však nutno dodat, že to je zřejmě do značné míry podmíněno tím, že u žen byly 

více zastoupeny SŠ v nižších řídících pozicích (98 ze 144 žen), zatímco u mužů se jednalo převážně 

o VŠ ve vyšších manažerských funkcích (189 z 261 mužů). 

 

 

Tab. č. 2.74 Porovnání úrovně intelektu - muži a ženy 
 
Summary Statistics 

 M Ž 

Count 261 144 

Average 119,176 115,118 

Standard deviation 10,2398 10,9151 

Coeff. of variation 8,59215% 9,48167% 

Minimum 88,0 89,0 

Maximum 145,0 145,0 

Range 57,0 56,0 

   

Stnd. Skewness -1,987564 0,179548 

Stnd. Kurtosis 0,0440313 -0,810935 

 

 

Graf č. 2. 83 Porovnání úrovně intelektu - muži a ženy 
 

 

 

 

2.4.3 Shrnutí, diskuse výsledků a závěry 
 
        Výše analyzované osobnostní charakteristiky byly vybrány jako dlouhodobě 

sledované dimenze, významné pro působení a následnou úspěšnost pracovníků 
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v manažerských funkcích. Jejich porovnání u 404 mužů a žen, většinou již delší dobu 

působících v manažerských funkcích,  považujeme za první orientační sondu, která měla 

poskytnout odpověď na tezi specifikovanou v úvodu práce, tj. na předpokládanou horší nebo 

maximálně srovnatelnou disponovanost žen pro řízení, resp. na existující odlišnosti v osobnostních 

dimenzích, které by mohly skórovat pro horší možnosti jejich uplatnění. 

 

      Vycházeli jsme přitom z předpokladu větších rozdílů ve prospěch mužů, které se 

podle výsledků analýzy provedené v rámci této studie, nepotvrdily. Dosažené výsledky 

nepovažujeme za  obecně platné, mj. i proto, že byly získány (z hlediska uplatnění žen 

v manažerských funkcích) přece jen ve specifickém resortu. Na druhé straně je však resortů, 

v nichž převažují ženy a ve větší míře se podílejí i na jejich řízení, více (školství, zdravotnictví). Bylo 

by proto namístě porovnat zjištěné skutečnosti i v těchto resortech, k čemuž jsme zatím neměli 

přístup. Na druhé straně oblast výroby, a zejména výroby  jednoznačně technicky profilované, 

zaměstnává ženy spíše na lehčí rukodělnou práci (například na výrobních linkách), ze které mají 

k postupu do manažerských funkcí přece jenom dál. A když už, tak jen na nejnižší úroveň řízení 

(mistři, předáci). 
 
       Statistickou významnost rozdílů ve prospěch mužů získanou u faktorů  stimulace, 

ochota riskovat, aspirační úroveň a sebeprosazování musíme přijímat s určitou 

rezervou. Jednak proto, že není příliš významná, zda druhé proto, že větší rozdíly vykázalo 

srovnání manažerek s běžnou populací žen. A konečně i proto, že více mužů v analyzovaném 

souboru zastávalo vyšší manažerské pozice. Nevýznamné rozdíly v sebejistotě, integritě osobnosti, 

odpovědnosti  a  mas/fem dimenzi ukazují pak na to, že  ženy v managementu  se v těchto 

charakteristikách od mužů prakticky neliší.   

     

      V souvislosti s druhou výše uvedenou empirickou analýzou lze tedy konstatovat, že ženy sice 

mají poměrně dobré osobnostní předpoklady pro řízení, ale ve společnosti stále 

existuje celá řada objektivních i subjektivních překážek, které brání jak samotnému 

obsazování manažerských pozic ženami, tak následně i z jejich strany uplatňovaným 

elementům  manažerského rolového chování. Hlubší statistická analýza pak ukázala, že 

v případě některých osobnostních dimenzí je zřejmá o něco výraznější profilovanost mužů 

(stimulace, ochota riskovat, aspirace, sebeprosazování, intelekt). 

2.5 Pozorování manažerů v experimentálních situacích modelujících manažerské 

rozhodování a jednání 

 

U týchž manažerů, u kterých jsme posuzovali vybrané osobnostní dimenze, jsme 



prováděli také pozorování při jejich zapojení do experimentálních situací modelujících manažerské 

rozhodování a jednání. V tomto případě šlo však jen o část zkoumaného souboru, a to konkrétně o 

150 mužů a 91 žen. V ostatních případech jsme k tomu neměli příležitost. Proto pozorováním 

získané výsledky nemusí zcela korespondovat s analýzou osobnostních dimenzí, kde se navíc ve 

větší míře projevuje sebehodnocení respondentů. V rámci této analýzy jsme se také proto spíše 

zaměřili na zjišťování případných rozdílů mezi muži a ženami, nevěnovali jsme pozornost porovnání 

výsledků obou analýz.  

 

(Pozn. V některých případech je stupnice na vodorovné ose u grafů rozsáhlejší – 

manažerské dovednosti – což je způsobeno programem Statgraphics a nebylo možné ji upravit). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sebeprosazování 

 

 Jedním ze sledovaných manažerských projevů bylo sebeprosazování. V této kategorii jsme 

sledovali projevy asertivity a aktivního sdělování vlastních názorů. Při porovnání analyzovaného 



souboru manažerů (mužů a žen) se ukázala shoda mezi nimi, a to cca ve stupni 2 pozorovacího 

schématu (ve většině situací je asertivní, své názory otevřeně sděluje).  

  

Rozdíl není významný  (t = 0,837835   p > 0,05) 
 
Summary Statistics 

 M Ž 

Count 150 91 

Average 2,18453 2,14121 

Standard deviation 0,370296 0,418537 

Coeff. of variation 16,9508% 19,5467% 

Minimum 1,25 1,15 

Maximum 3,2 3,06 

Range 1,95 1,91 

Stnd. skewness 0,0871898 -0,201808 

Stnd. kurtosis -0,623651 -0,996834 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Manažerské dovednosti 
 
 Další sledovanou charakteristikou byly manažerské dovednosti (aktivita, organizační 

schopnosti, leadership). Jak v případech mužů, tak žen vykázali sledovaní manažeři cca průměrné 

projevy (ve většině situací se ujímá vedení/je-li nominován, ujímá se vedení, někdy organizuje 
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práci týmu/ práci týmu nedokáže zcela optimálně organizovat, v některých případech 

rozhoduje/má problémy s rozhodováním). 
 
Rozdíl není významný (t = -0,427169   p > 0,05). 

 

Summary Statistics 

 M Ž 

Count 150 91 

Average 2,45233 2,47868 

Standard deviation 0,479992 0,436802 

Coeff. of variation 19,5729% 17,6224% 

Minimum 1,25 1,63 

Maximum 3,63 3,46 

Range 2,38 1,83 

Stnd. skewness -1,82281 -0,391076 

Stnd. kurtosis -0,518758 -1,27908 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Komunikační dovednosti 
 
 Posuzované komunikační dovednosti (prezentace, ovlivňování, persuase) byly opět shodné 

a o něco lepší než v předchozím případě ( má velmi dobré prezentační dovednosti/ většinou 

dokáže ostatní  motivovat a přesvědčit).   
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Rozdíl není významný (t = 0,078686   p > 0,05). 

 

Summary Statistics 

  M  Ž 

Count 117 56 

Average 2,11932 2,11429 

Standard deviation 0,385647 0,409394 

Coeff. of variation 18,1968% 19,3632% 

Minimum 1,16 1,13 

Maximum 2,93 3,13 

Range 1,77 2,0 

Stnd. skewness -0,516874 0,232879 

Stnd. kurtosis -0,811588 -0,21126 

 
 
 

 

 

 

Zvládání stresu 

 

 Předposlední sledovanou charakteristikou bylo zvládání stresu (sebejistota a odolnost, 

absence nervozity). Výsledky, jak je zřejmé z následující tabulky a grafu, byly o něco lepší než 

průměrné (je poměrně klidný, většinou nemá problémy ani s náročnějšími situacemi). 

 

Rozdíl není významný  (t = -0,462274  p > 0,05). 
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Summary Statistics 

 M Ž 

Count 150 91 

Average 2,1382 2,16132 

Standard deviation 0,340531 0,429188 

Coeff. of variation 15,926% 19,8577% 

Minimum 1,0 1,13 

Maximum 3,15 3,3 

Range 2,15 2,17 

Stnd. skewness 0,0677175 1,57381 

Stnd. kurtosis 1,52921 0,585944 

 

 

 

 

 

 

 

 

Autorita 
 
 Posledním sledovaným projevem byla autorita (charisma, vůdčí osobnost). Ani u této 

dimenze nebyly větší rozdíly ve prospěch mužů či žen (jen o něco výrazněji se jevily v některých 

případech ženy (působí solidním manažerským dojmem/ je akceptován/a některými týmy). Určitou 

roli zde mohla sehrát skutečnost, že se v případě žen jednalo o zkušenější (starší) manažerky. 

 

Rozdíl není významný (t = 1,70713   p > 0,05). 
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Summary Statistics 

 M Ž 

Count 150 91 

Average 2,27033 2,17516 

Standard deviation 0,408785 0,436792 

Coeff. of variation 18,0055% 20,0809% 

Minimum 1,25 1,19 

Maximum 3,34 3,41 

Range 2,09 2,22 

Stnd. skewness 0,832947 1,45862 

Stnd. kurtosis -0,208189 0,186219 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Diskuse výsledků a závěr: 

 

 V rámci provedené analýzy jsme i v této části práce zjistili, že  rozdíly zjištěné 

mezi muži a ženami v manažerských funkcích jsou velmi malé. Přitom nejlépe si jak 

manažeři, tak manažerky vedli v oblasti sebeprosazování,  komunikačních dovedností a zvládání 

stresu. O něco hůře zvládali vlastní manažerské dovednosti a uplatňování autority.  
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Na základě provedené statistické analýzy se nám tedy i v tomto případě 

potvrdilo, že dosažené výsledky nejsou homogenní a mají spíše větší rozptyl. 

Nepotvrzují tudíž existenci větších genderových specifik, které by muže a ženy 

jednoznačně a odlišně profilovaly. Jinak řečeno, interindividuální rozdíly se jeví jako 

výraznější, resp. jako typičtější se pro posuzovaný soubor jevily manažerské rysy žen i 

mužů.  

2.6 Shrnutí výsledků a ověření pracovních hypotéz  

 

             V empirické části práce jsme věnovali pozornost : 
 

a) analýze očekávání studentů VŠE, týkajících se uplatnění mužů a žen v pracovním procesu a 

v managementu, 

b) analýze a komparaci postojů k postavení a spolupráci mužů a žen v pracovním procesu a 

managementu, 

c) komparaci některých dimenzí osobnosti mužů a žen v manažerských funkcích, 

d) projevům chování manažerů v experimentálních situacích modelujících manažerské 

rozhodování a jednání. 
 

V předchozí části textu jsme uskutečnili podrobný, grafy a tabulkami  doložený rozbor  

získaných výsledků. V této kapitole máme v úmyslu tyto výsledky přehledně shrnout a ověřit 

stanovené pracovní hypotézy.  V následující kapitole je pak podrobíme diskusi, na kterou 

navážeme  vymezením námětů na další výzkumná šetření. 

     

2.6.1 Přehledné shrnutí  výsledků 

 

         ad  a)  Zajímavé  výsledky jsme získali již v první části práce, a to v rámci analýzy očekávání 

studentů týkajících se postavení žen a mužů  ve společnosti a v pracovním procesu. Potvrdila se 

nám přitom zejména existence stereotypních představ studentů ve vztahu k analyzované 

problematice. Studenti nejprve vyjadřovali názory na genderovou problematiku v duchu 

společensky žádoucích postojů  zaměřených na „rovné příležitosti“. V užité projektivní technice se 

však nakonec ukázalo, že řada studentů a studentek rovnost žen a mužů v pracovní oblasti fakticky 

odmítá. 
 
          Požadavek, aby ženy uplatňovaly mužský model chování, případně i doporučení, aby  

v práci uplatňovaly jim tradičně připisované vlastnosti, potvrdily skutečnost, že v pracovní oblasti 

stále existují předsudky – v duchu tradičních genderových stereotypů. To se týkalo i  

výkonu manažerské funkce, kde byl často formulován názor, že pro ni muži mají lepší předpoklady. 



Jak u žen, tak u mužů se přitom objevilo podmiňování výkonu manažerské práce osvojením si 

mužského modelu jednání. Ženy však současně vyjadřovaly nespokojenost se stávajícím pojetím 

genderových rolí v pracovním prostředí a v managementu. 

        ad b)   Rozsáhlé dotazníkové šetření nám poskytlo velké množství údajů umožňujících 

analýzu postojů k postavení žen a mužů  v pracovním procesu a v managementu. Zjistili jsme tak, 

že: 
 

• respondenti poměrně jednoznačně vnímají různorodé týmy jako vhodnější, 

• stále přetrvávají předsudky o tom, že ženy jsou méně hodnotnými pracovnicemi,  

• existují poměrně vyhraněné představy obou pohlaví o tom, že některé charakteristiky 

jsou více vlastní mužům či naopak ženám: 

- muži mají větší výkonnost, chtějí se prosadit do vyšších pozic, častěji než ženy 

hledají nové postupy, snadněji než ženy dosáhnou povýšení, chybí jim empatie, 

často si osobují právo posledního slova,  

- ženy jsou při práci trpělivější, častěji než muži jsou ochotny si při práci popovídat, 

aby udržely vztahy, mají větší smysl pro příjemné prostředí a pořádek, neměly by 

se snažit dostat tam, kde o ně nikdo nestojí, 

• v dalších případech byly tyto představy méně vyhraněné a v některých se dosti lišily 

ve směru odlišného hodnocení mužů a žen, a to ve prospěch lepšího hodnocení shodného 

pohlaví, jak dokazují příslušné tabulky v části II. v subkapitole 2.3.2, 

• v otázce kvality spolupráce byli respondenti ve většině případů zajedno v tom, že 

je  stejná s muži jako ženami, jen při prosazování nových postupů, vymýšlení něčeho 

nového a zčásti i při plnění běžných úkolů a řešení konfliktů byla uváděna jako lepší 

spolupráce s muži, přičemž spolupráce se ženami byla (ale v menší míře) pozitivně 

hodnocena v rovině plnění běžných úkolů, dodržování termínů a vytváření dobré pracovní 

atmosféry, 

• méně příznivé hodnocení spolupráce se ženami se pak týkalo prosazování nových postupů 

a technologií a vymýšlení něčeho nového, případně i řešení konfliktů, 

• pokud šlo o upřednostňování žen či mužů jako spolupracovníků, nebyly v hodnocení většiny 

položek  rozdíly, pouze v případech větší pružnosti a celkové reakce na změny, vynakládání 

většího úsilí a obětování více času, ochoty sdělovat otevřeně svůj názor, lepší možnosti 

soustředit se a nerozptylovat se u mužů; u žen pak ve věci žádostí o potvrzení správného 

pochopení úkolu, šetrného sdělování nepříznivých informací a znalosti více zajímavostí o 

spolupracovnících. 

 

 



V rámci vymezení osobnostních dimenzí dobrého vedoucího muži i ženy shodně 

oceňovali: poskytování jasných informací, schopnost pružného reagování na situaci, 

odbornost,  rozhodnost,  spravedlivost, pracovitost, umění naslouchat, vnímat názory 

jiných, přičemž se lišili jen v pořadí těchto sedmi nejdůležitějších dimenzí. 
 

          Jako typické vlastnosti vedoucích - žen byly přitom, a opět ve shodě respondentů 

mužů i žen, uvedeny: pracovitost, odbornost, cílevědomost, umění naslouchat, vnímat 

názory jiných, schopnost udržovat dobré vztahy mezi spolupracovníky a schopnost 

radit a pomáhat (muži doplnili iniciativnost a ženy naopak pružné reagování na situaci). 
 
         Jako typické vlastnosti manažerů mužů byly pak (a opět shodně) uvedeny: umění 

vynutit si respekt, rozhodnost, schopnost pružného reagování na situaci, odbornost, 

cílevědomost, poskytování jasných informací a pracovitost.          

          

        ad c) V této části, věnované komparaci některých dimenzí osobnosti mužů a žen 

v manažerských funkcích, jsme zjistili vyšší úroveň stimulace,  ochoty riskovat, aspirace a 

potřeby sebeprosazování u mužů. Dále pak shodu v sebejistotě, integritě osobnosti, 

odpovědnosti a feminitě/maskulinitě u mužů i žen.  

      Celkové hodnocení dovoluje konstatovat zřetelně vyšší posun k maskulinitě u žen 

v manažerských funkcích v porovnání s běžnou populací žen. Je  tedy zřejmé, že ženy 

v manažerských funkcích, aby se prosadily,  přebírají spíše mužské způsoby chování. 

 

        ad d) V poslední části jsme na základě pozorování chování manažerů v experimentálních 

situacích modelujících manažerské rozhodování a jednání  nezjistili v projevech manažerů  

prakticky žádné rozdíly mezi muži a ženami, jak dokládají výsledky uvedené v subkapitole 

2.5.   

 

2.6.2 Ověření pracovních hypotéz 

 

 Na základě získaných výsledků můžeme pak ověřit stanovené pracovní hypotézy. Vždy 

uvedeme hypotézu a k ní doplníme její ověření:  

 

5. V postojích lidí týkajících se postavení a spolupráce mužů a žen v pracovním 

procesu a managementu předpokládáme existenci předsudků (ve smyslu 

tradičních genderových stereotypů) ve vztahu k uplatnění žen. 



 Tato hypotéza se vztahuje k první a druhé empirické analýze. Z jejích výsledků a následného 

hodnocení uvedeného v subkapitole 2.2 a  dále i  v subkapitole 2.3 je zřejmé, že ji můžeme 

považovat za potvrzenou. Dokládají to jak četnosti výpovědí respondentů  v šetření, 

provedeném u studentů VŠE, tak i zjištění vyplývající z dotazníkového šetření použitého ve 

druhé empirické studii (viz tabulky, grafy a interpretace v subkap. 2.3).  

 

6. Představy respondentů o vlastnostech typických pro manažera budou odpovídat 

maskulinním charakteristikám – jako jsou důraz na sebeprosazování, 

dominance, rozhodnost, racionalita. 
 
V rámci dotazníkového šetření jsme zjistili, že představy o manažerovi („dobrém 

vedoucím“) nejsou spojeny výhradně s maskulinními charakteristikami, objevily se zde i 

schopnost naslouchat druhým a vnímat názory druhých, která tradičně bývá řazena mezi 

charakteristiky feminní. Tuto hypotézu musíme zamítnout. Představa o dobrém vedoucím 

je tak spíše androgynní, než čistě maskulinní. 

 

7. U mužů a žen v manažerských pozicích předpokládáme odlišnosti ve vybraných 

osobnostních dimenzích. 
 

Částečně se nám tato hypotéza potvrdila – odlišnosti se objevily u dimenze stimulovanost, 

ochota riskovat, potřeba sebeprosazení a  aspirační úroveň. Rozdíly jsme naopak nezjistili u 

sebejistoty, osobnostní integrity, odpovědnosti a u maskulinity/feminity. Můžeme tedy 

přijmout hypotézu o existenci určitých rozdílů v osobnostních charakteristikách 

manažerů mužů a žen. 

 

8. V projevech manažerů, pozorovaných v  experimentálních situacích, 

modelujících manažerské rozhodování a jednání, předpokládáme existenci 

rozdílů mezi manažery muži a ženami v posuzovaných charakteristikách.  
 
U žádné sledované kategorie – sebeprosazování, komunikačních dovedností, manažerských 

dovedností,  zvládání stresu a autority – jsme nezjistili významnější odlišnosti v projevech mužů 

a žen. Tuto hypotézu musíme zamítnout. Tento výsledek může být ovlivněn tím, že ženy 

v manažerských funkcích mají tendenci přejímat maskulinní vzorce jednání, pro manažerské 

funkce jsou také cíleně vybírány spíše maskulinní typy žen. Jejich projevy se tak liší od běžné 

populace žen.   

 

2.7 Závěry práce a náměty na další výzkumná řešení 



 

  Na základě rozboru literárních pramenů a komparace výsledků řady našich i zahraničních 

výzkumů jsme zjistili, že uplatnění žen v pracovním procesu a managementu je stále 

spojeno s řadou problémů. Vyplývají především z působení fenoménů genderových stereotypů 

a sebenaplňujícího proroctví. Stále se udržuje mínění, že ženská práce má nižší hodnotu.  

Legislativně jsou sice některé otázky již vyřešeny, v povědomí veřejnosti však uvedené tradiční 

představy stále přežívají. Ženy díky tomu i nadále mají objektivně horší možnosti 

uplatnění. Přispívají k tomu i v teoretické části naší práce již zmíněná  metasdělení o genderu, 

stejně jako mediálně prezentované genderové modely, ale paradoxně  například i tzv. kvótní 

systém, o němž již byla rovněž řeč.  
 
 Má-li se v tomto směru tedy něco  zásadně změnit, je třeba, aby byly postupně 

vytvářeny podmínky genderové integrace i v reálných podmínkách hospodářské praxe. 

Mohou k tomu přispívat jednak stálé zdokonalování informačních technologií a i jím ovlivněné 

proměny v pracovní činnosti – práce vykonávaná z domova a ve výrazně větší míře i zavádění 

různých flexibilních forem práce (práce na zkrácený úvazek, agenturní zaměstnávání apod.), stejně 

jako cílevědomé odstraňování existujících bariér postupu žen do vyšších funkcí (například skleněný 

strop). To  však předpokládá větší angažovanost žen, která se neobejde bez postupného 

uvědomování si vlastní hodnoty, ale i toho, jak samy mnohdy nežádoucím způsobem přispívají 

k udržování nefunkčních genderových stereotypů (výchova v rodinách  a organizace rodinného 

života).  
 

I naše výsledky potvrzují  existenci předsudků týkajících se uplatnění žen ve 

společnosti obecně, a dále  v řadových a manažerských pozicích v pracovním procesu. 

Máme v této souvislosti za to, že síla genderových stereotypů je v našich podmínkách značná a že 

jejich přetrvávání může podporovat i menší ochota žen přenechat některé z činností či funkcí 

v rodině mužům, například proto, aby nepřišly o své výsadní postavení v rodině, když ho nemohou 

ve větší míře dosáhnout v pracovním procesu. 
   

 Působení genderu v managementu  je významně ovlivněno  typem kultury 

konkrétní společnosti (Hofstedeho teorie maskulinních a feminních společností), ale i typem 

organizace a v neposlední řadě i poměrem mužů a žen v ní. Obecně však převažuje názor, 

že oblast managementu je maskulinní a ženy, které působí v manažerských funkcích, přejímají 

maskulinní způsoby jednání. Názory na manažerské působení žen  se přitom dosti liší. 

Někteří autoři uvažují o typicky ženském stylu vedení lidí, jiní tvrdí, že není možné typicky ženský 

styl jednoznačně definovat. Většina autorů se však shoduje v názoru, že ženy a muži – manažeři 

jsou obdobně efektivní. 



 
To by mohlo potvrzovat Kolbův (i náš) názor, že manažeři představují specifickou 

populaci, která je charakterizována shodným postojem k vedení lidí. Zahrnuje to podle 

našich zjištění například tendenci ostatní ovlivňovat a řídit, potřebu prosadit se a zajímat se o 

vedení lidí, přijímat vyšší míru rizika, celkově větší aspirace, výraznější integritu osobnosti, vyšší 

sebejistotu, cílevědomost a v našich kulturních podmínkách i vyšší míru maskulinity. Z našich 

výzkumných zjištění rovněž vyplynulo, že odlišnosti mezi ženami manažerkami a muži 

manažery jsou menší než odlišnost manažerek od běžné populace žen. 
 

 Skutečnost, že ženy se pohybují v maskulinním prostředí, se logicky projevuje 

v jejich chování a ovlivňuje i jejich sebepojetí – (tento vliv se mohl projevit například 

v dimenzi maskulinita/feminita  v IHAVEZU). Může to však mít negativní dopad, projevující se  

v tom, že ženy, ve snaze uspět v maskulinním prostředí managementu, přejímají 

v nadbytečné míře maskulinní vzorce jednání a nevyužívají spíše jemnější „ženské“ 

taktiky a strategie. Přitom se ukazuje, že právě tyto strategie u nich řízení pracovníci oceňují 

(umění naslouchat a vnímat druhé se rovněž objevilo mezi charakteristikami dobrého vedoucího).  
 

Navíc je  zde ve hře i specifika náhledů veřejnosti na to, ve kterých oblastech hospodářské 

praxe se ženy uplatňují: v některých resortech je jejich zastoupení  poměrně rozsáhlé (školství, 

zdravotnictví a stále častěji i obchod a služby), což však ještě neznamená, že to vytváří 

předpoklady i pro jejich bezproblémové uplatnění v řízení. V těchto resortech  sice  již v mnohem 

menší míře figuruje fenomén „skleněného stropu“ a ženy působí i v top manažerských pozicích, 

přesto je zvyšování jejich počtu v nich jen postupné, což funguje i jako určitá bariéra jejich 

snazšího uplatnění. Lepší je situace  tam, kde ženy samostatně podnikají a svou firmu samy řídí. 
 
V současné době se v zahraničních pramenech  setkáváme s jevem 

označovaným jako feminizace managementu, ať již ve spojení s transformačním 

řízením či s důrazem na androgynní projevy manažerů (jako možnost překonání 

konfrontačních maskulinně feminních  přístupů).  Zahrnuje to, jak posilování zastoupení žen ve 

vyšších manažerských funkcích, tak výrazně větší míru používání přístupů orientovaných na 

pochopení řízených pracovníků, jejich ovlivňování v duchu dosahování souladu podnikových a 

individuálních cílů, snižování formalizace a autoritativních praktik. Tyto posuny v managementu 

by následně mohly nejlépe napomoci urychlení změn tradičně zakotvených a ve vývoji 

společnosti již překonaných  genderových stereotypů. Pozitivně se zde přitom může podílet 

i samo rozšíření dnes rovněž v různé míře diskriminovaných  minorit (genderově, etnicky, 

národnostně, zdravotně či věkově)  a potřeba jim systémově i v každodenním sociálním styku a 

konkrétních interakcích vytvářet „rovné příležitosti“.  
    



 V naší  další výzkumné činnosti  se proto hodláme zabývat následujícími okruhy 

problémů:  
          

a) interkulturní komparací, zejména porovnáním postavení a působení manažerů 

v maskulinních a feminních kulturách,                                                                                                                           

b) komparací „meziresortní“, tj. sledováním a na základě opakovaných měření  

     porovnáváním vývoje  v odvětvích typicky mužských a ženských, u nás i    

     v podmínkách EU, 

c) komparací různých typů organizací – výrobních podniků, pedagogických  

    institucí, zdravotnických zařízení  apod. 

 d)  analýzou posunů v mimopracovní oblasti v komplementaritě rolí mužů a  

                žen, jednak v rodině, ale i pokud jde o společenskou angažovanost a aktivity  

                volného času, 

  e) zpracováním kazuistik úspěšných manažerek z hlediska jejich osobnostních  

               dispozic  a působících sociálních podmínek,  

      f) rozšířením našeho výzkumu, zejména o porovnání manažerů na různých                                  

          úrovních řízení, o zjištění názorů jimi řízených pracovníků, zařazení kontrolní 

    skupiny složené z řadových pracovníků apod. 
                      
Závěr   

Touto prací jsme chtěli přispět ke zmapování současného stavu poznání genderové 

problematiky z psychologického hlediska. Teoretické poznatky jsme pak  konfrontovali s reálným 

uplatněním žen v pracovním procesu. Dále  jsme empiricky ověřili přetrvávání tradičních 

genderových stereotypů v postojích, dokonce i u vysokoškolsky vzdělaných mladých lidí. A konečně 

jsme se zabývali i odlišností žen a mužů působících v  managementu v našich podmínkách. Jsme si 

přitom vědomi toho, že nemůžeme platnost získaných poznatků rozšířit na celou naši populaci, 

mohou však představovat určitý příspěvek k podpoře žádoucích změn v genderových vztazích ve 

společnosti obecně a v pracovním procesu a managementu zvláště.    

Proto bychom rádi na v této práci provedenou teoretickou i empirickou analýzu různých 

aspektů genderové problematiky navázali i dalšími výzkumy především z psychologického hlediska, 

abychom tak přispěli i k jejímu zakotvení v psychologii, protože ji považujeme za téma výrazně 

psychologicky determinované.     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SnapStat: Two Sample Comparison

IG - Vyrovnanost IG - Vyrovnanost
Count 261 144
Average 43,6628 42,7014
Standard deviation 10,9215 9,42106
Coeff. of variation 25,0132% 22,0627%
Minimum 13 14
Maximum 65 59
Range 52 45
Stnd. skewness -3,2191 -4,09812
Stnd. kurtosis -0,42244 1,20122
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SnapStat: Two Sample Comparison

P1 - Sebejistota P1 - Sebejistota
Count 261 144
Average 49,1609 50,0347
Standard deviation 11,5704 9,58978
Coeff. of variation 23,5358% 19,1662%
Minimum 13 19
Maximum 69 62
Range 56 43
Stnd. skewness -5,64119 -4,92675
Stnd. kurtosis 1,74544 1,17361
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Box-and-Whisker Plot
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95% confidence intervals
Diff. of means: -0,873803 +/- -2,1107   [1,2369; -2,98451]
Ratio of variances: [1,08309; 1,9326]

Comparison of Means
Null hypothesis: difference = 0
t statistic = -0,814271t statistic = -0,814271  Two-sided P-value = 0,4161

Comparison of Sigmas
Null hypothesis: ratio = 1
F statistic = 1,45572F statistic = 1,45572  Two-sided P-value = 0,0131

Diagnostics
Shapiro-Wilks P-values = 0,0000 and 0,0000
Lag 1 autocorrelation = 0,0835 +/- 0,1213, 0,1169 +/- 0,1633
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SnapStat: Two Sample Comparison

P3 - Odpovìdnost P3 - Odpovìdnost
Count 261 144
Average 36,8084 35,7778
Standard deviation 11,188 10,5925
Coeff. of variation 30,3952% 29,6065%
Minimum 13 6
Maximum 64 59
Range 51 53
Stnd. skewness -0,486696 -1,64605
Stnd. kurtosis -2,53688 -0,565674
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95% confidence intervals
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Comparison of Means
Null hypothesis: difference = 0
t statistic = 0,904207t statistic = 0,904207  Two-sided P-value = 0,3664

Comparison of Sigmas
Null hypothesis: ratio = 1
F statistic = 1,11558F statistic = 1,11558  Two-sided P-value = 0,4693

Diagnostics
Shapiro-Wilks P-values = 0,0001 and 0,0439
Lag 1 autocorrelation = 0,0508 +/- 0,1213, 0,2326 +/- 0,1633

Quantile Plot

0,8

1

Normal Probability Plot

80 Variables
P3 - Odpovìdnost.Muzi
P3 - Odpovìdnost.Col_2



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SnapStat: Two Sample Comparison

P4 - Feminita/Ma P4 - Feminita/Ma
Count 261 144
Average 45,6513 46,0833
Standard deviation 11,3952 9,1089
Coeff. of variation 24,9614% 19,7661%
Minimum 4 13
Maximum 82 62
Range 78 49
Stnd. skewness -3,52553 -4,66916
Stnd. kurtosis 2,18317 3,55035
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Comparison of Means
Null hypothesis: difference = 0
t statistic = -0,416901t statistic = -0,416901  Two-sided P-value = 0,6770

Comparison of Sigmas
Null hypothesis: ratio = 1
F statistic = 1,565F statistic = 1,565  Two-sided P-value = 0,0032

Diagnostics
Shapiro-Wilks P-values = 0,0483 and 0,0000
Lag 1 autocorrelation = 0,0171 +/- 0,1213, 0,1276 +/- 0,1633
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SnapStat: Two Sample Comparison

R - Ochota risko R - Ochota risko
Count 261 144
Average 44,6207 39,5
Standard deviation 12,0118 10,7469
Coeff. of variation 26,9197% 27,2074%
Minimum 19 15
Maximum 68 61
Range 49 46
Stnd. skewness 0,0477451 -0,0282131
Stnd. kurtosis -2,49467 -1,20752
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SnapStat: Two Sample Comparison

R1 - Ctižádost.C R1 - Ctižádost.C
Count 261 144
Average 40,3142 34,0903
Standard deviation 12,8531 13,5677
Coeff. of variation 31,8822% 39,7993%
Minimum 12 6
Maximum 68 60
Range 56 54
Stnd. skewness -2,11705 -0,94193
Stnd. kurtosis -1,93104 -1,9079
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Comparison of Sigmas
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10. Motivace  

 

Váš tým nepodává poslední dva měsíce dostatečné výkony. Díky vyšší nemocnosti 
jste byli v oslabení, jedna z členek týmu odchází na mateřskou dovolenou. Zdá se 

vám také, že zavedený způsob hodnocení výkonu vaše pracovníky spíše demotivuje. 
Potřebujete, aby svůj výkon zlepšili alespoň na úroveň vedlejšího týmu, kde se 
stejným množstvím pracovníků dosahují dvojnásobného výkonu. Oslovte své 
pracovníky. 
 
 
 
 

11. 

Reorganizac

e 

 
Během tohoto roku vás čeká reorganizace vašeho oddělení. Máte za úkol rozloučit se 
se dvěma pracovníky. Shodou okolností jeden z nich již dlouhodobě podává horší 
výkon a zároveň svou špatnou pracovní morálkou demotivuje ostatní. Ostatní 
pracovníci jsou však, co se týče výkonnosti srovnatelní. Všichni mají jakési tušení, že 
se něco bude dít, ale nikdo zatím nevím jistě, čeho se budou změny týkat. Máte 
pravidelnou poradu, oslovte své pracovníky.  
 
 

Zkuste si představit následující situaci: 

Jste vedoucím skupiny, která má deset pracovníků. Vzhledem ke ztrátám, které váš podnik měl 

v posledních letech, se vedení rozhodlo pro restrukturalizaci se současným snižováním počtu 

pracovních sil. Máte za úkol propustit polovinu pracovníků a vytvořit ze zbývajících pěti efektivní 

tým. Zdůvodněte svou volbu. 

Denisa - 34-ti letá velmi ambiciózní a vám nesympatická pracovnice, která pošilhává po vašem místě 

a neustále vás kritizuje. Pro vaši skupinu je však díky svým speciálním znalostem nepostradatelná. 

Dobře si rozumí se Zdenkou. 

Marie - 50-ti letá pracovnice bez větších aspirací, avšak velmi poctivá a pečlivá, vdova se třemi 

dětmi, z nichž dvě studují vysokou školu a jedno střední. Má mateřský vztah k Vendule a nesnáší 

Pavlu. 

Vendula - 20-ti letá pracovnice s depresivními projevy, která se teď začala i díky vaší pomoci 

dostávat z problémů. Jsou si blízké s Marií. 

Vašimi pracovníky jsou: 



 
 

Richard - 29-ti letý pracovník, který měl opakovaně problémy s docházkou. Měl také několik 

absencí a vy máte pocit, že má nějaké problémy. Měl nepříjemnou autohavárii a je podezření, že k 

ní přispěl svou nepozornou jízdou (možná pod vlivem alkoholu). Je však velmi inteligentní a 

několikrát vám pomohl vyřešit velmi složitý problém, který byste bez jeho pomoci nezvládl/a. 

Ota - 46-ti letý schopný pracovník, který se ale v práci v současné době příliš nesnaží. Není jisté 

z jakých důvodů, možná není jen dostatečně motivován z vaší strany. Doslechl/a jste se, že je to 

vzdálený příbuzný vašeho nadřízeného. 

Karel - 40-ti letý dobrý pracovník, ženatý, starostlivý otec dvou dětí, aktivní v odborech, do 

kterých chce více zapojit i Otu. 

Zdenka - 48-ti letá dlouholetá pracovnice, velmi administrativně schopná, ale bez větší 

invence. Přátelí se s Denisou. 

Jiří - 38-ti letý vynikající pracovník, který má nabídky z různých firem, ale zatím se vám ho 

povedlo udržet u vás. Má v podniku přítelkyni. 

 

Pavla - 45-letá pracovnice, bezdětná, velmi loajální vůči zaměstnavateli a pracovitá, avšak 

s lesbickými sklony, které vadí Marii a Standovi. 

 

Standa - 59-letý pracovník, nejdéle pracující ve vašem oddělení, se kterým jste měl/a ze začátku 

problémy, ale v posledních letech jste je vyřešili a není ochotnějšího a výkonnějšího člověka. 


