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Abstrakt

Cilem diplomové prace ,,Analyza zenskych specifik stylu vedeni v organizaci zabyvajici
se vyvojem informacnich technologii® stavi na provedeni analyzy pracovnich stylu
vedoucich pracovnikd a pracovnic s ohledem definovani zenskych specifik vedeni ve

srovnani s muzi.

Teoreticka cast prace pfinasi vymezeni zakladnich pojmu souvisejicich s uvedenym
tématem, zvlasté pak genderu a s nim souvisejicim stereotypum. Odpovidajici pozornost

je vénovana soucasnému stavu v managementu z pohledu Zen.

Empiricka ¢ast dokumentuje prubch kvantitativniho vyzkumného Setfeni provedenc¢ho
u dan¢ spolecnosti, kdy byl zkouman styl vedeni v souladu se stanovenymi hypotézami.
Souhm zjisténych poznatkii je v zavéru diskutovan v souvislosti svého potencialniho

piinosu pro firemni praxi v oboru fizeni a kultivace lidskych zdroji.

Abstract

The aim of the diploma thesis ,,Analysis of Female Specific Leadership Style in
Organizations Dealing with Information Technology Development™ is based on an
analysis of working styles of man and woman lead with regard to defining the specifics

of women's leadership in comparison to men.

The theoretical part provides basic terms related to this topic, especially the gender, and
the related stereotypes. Adequate attention is paid to the current situation in management

from the women’s perspective.

Empirical part documents the course of quantitative research performed in the company,
when the style of leadership has been studied in accordance with the stated hypotheses.
At the end the summary of the findings is discussed in the context of their potential
contribution to the company's experience in the field of management and cultivation of

human resources.
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Uvod

Podil Zen ve vedeni nejruzngjSich firem a organizaci se sice trvale zvysuje, typického
manazera vSak ve vét§inovém nazoru reprezentuje muz. Stereotypni predsudky pak
v mnoha ohledech nejen ovliviiuji ¢i dokonce blokuji postup Zen na vedouci pozice, ale
také vytvareji u mnoha zen presvédceni, Ze aby uspély v muzském svéte, museji prijimat
muzské vzorce chovani, které vsak ve svém dusledku mohou byt z hlediska efektivniho

stylu vedeni spise kontraproduktivni.

Stavajici odborna literatura akcentuje predevSim moralni aspekty rovnosti muzi
a zen, pficemz vystupy téchto praci se soustfed’uji bud’to na klasifikaci a hodnoceni stylu
vedeni podle urcit¢ho teoretického kli¢e nebo prinaseji (Casto nerealna) doporuceni

k zajisténi parity obou pohlavi v top managementu.

Domnivam se, Zze analyza stylu vedeni z genderového hlediska by mé¢la byt chapana
v Sirokém kontextu — tedy nejen jako bezprostiedné pozorovatelné chovani na urcité
pozici, ale také jako chovani, kter¢ dlouhodobé ovliviluje okoli a vyvolava v ném

symptomatické zmény.

Dulezita je rovnéz otazka vztahu mezi stylem vedeni a predpokladanym idealem
genderové diverzity a posouzeni, zda rozdil ve vnimani muzského a zenského stylu ma
objektivni zaklad ¢i zda je pouze sice vitalnim, ale vyvojem prekonanym myslenkovym

reliktem.

Bézn¢ dostupna odborna literatura se obvykle soustfedi bud’to na vlastni styl vedeni
zen nebo akcentuje at’ jiz skute¢né nebo domnéle existujici diskriminacni prostredi, kde
vystupuji do popredi pfedevsim moralni vztahy mezi muzi a Zenami. M) pohled je ovSem
spiSe kontextovy, coz znamena, Ze sice otdzku moralnich konsekvenci nijak nepopira,
avsak akcentuje aplikovatelnou slozku hodnoceni stylu vedeni spolu s doporuc¢enim, které

ma napomoci vyrovnani podilu muzi a Zen ve vedoucich pozicich.

[11]



K ovéfeni stanovenych hypotéz budou pouzity Multi Factor Leadership test, Path-
Goal Leadership test a Least Preferred Co-worker test. Vzhledem k tomu, Ze v ramci
vyzkumu jsou Setfeny skutecnosti osobniho charakteru, které se dotykaji konkrétnich
zamgéstnancu konkrétni firmy, byly vysledky v detailu i souhrnu anonymizovany. Ve své
praci fadné uvadim vSechny citace, prace jako takova vSak hodn€ stavi i na mych

vlastnich myslenkach a zavérech.

[12]
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1 Teoreticka ¢ast

1.1 Geneze a dobové souvislosti

vvvvvv

stylu vedeni, zakladni pfistupy a teoreticka vychodiska, hnuti za emancipaci Zen.

1.1.1 Zaklady Fizeni lidi v organizaci

V dnesni turbulentni dobé se management organizaci neustale méni. Objevuji se nové
modemi informacni technologie, roste vyznam schopnosti rychlého rozhodovani,
ncustale se utvareji nova strategicka spojeni mezi fizenim a vyuzivanim lidskych

1 materialnich zdroju.

Nutnost efektivniho aplikovani nejnovéjSich metod a technik managementu se
bezprostiedné dotyka vsech typu organizaci. V tomto smyslu lze management chapat jako
proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnikd, realizovany jednotliveem nebo
skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledki (DONNELLY, GIBSON,
IVANCEVICH, 2011).

Bylo jiz neséetnékrat potvrzeno, Ze vysoké kvality a produktivity nelze dosahnout bez
vzdélanych, tvofivych a houzevnatych jednotlivcu, ktefi jsou nejen teoretiky, ale
v pravém slova smyslu nositeli manazerského rozhodovani. V tomto ohledu neni

samoziejmé rozdil mezi muZzi a Zenami na vedoucich pozicich.

Management organizaci je dnes pravem pokladan za dulezity spolecensky fenomén.
Pred védou zde stoji dulezity, slozity a soucasné jiz ze své podstaty zajimavy ukol smifit
dva extrémy, tedy tzv. ,Cistou manazerskou védu* a manazerskou praxi.

Literatura obvykle rozlisuje tfi zakladni pfistupy k managementu, jimiz jsou pfistup

klasicky, behavioristicky a védecky (podrobnéji in DONNELLY, GIBSON,
IVANCEVICH, 2011).



Samotna definice pojmu vedeni je znacné Siroka a zpravidla nese individualni
autorskou pecet’” svého puvodce. Nejcastéji je zde zduraziiovan akcent nasledovani,
rozhodovani, presvédcéovani, ovlivitovani a motivace. Donnelly ef al. soudi, Ze ,,vedeni je
soucasti fizeni, ale nikoliv celym fizenim* a samo vedeni je potom definovano jako lidsky

faktor stmelujici skupinu (DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH, 2011, s. 459).

Zatimco pojem management obvykle splyva s pojmem fizeni a tak je také chapan
nejen odbornou, ale i laickou vefejnosti, pojmy manazer a leader funguji obvykle jako
synonyma. Pfitom bychom zde vSak méli nepochybné¢ rozliSovat. Leader by mél byt
definovan jako vudce (Casto 1 vizionar), u manaZera spatfujeme jako dominantni kol
fizeni Cinnosti jinych lidi. Ncktefi autofi dokonce s naznakem jistého despektu vidi

leadera jako original, kdeZto manaZzera jako jeho pouhou kopii (BENNIS, 1991).

Styl vedeni lidi Ize definovat jako uréitou schopnost leadera vytvaret priznivé
podminky pro adekvatni reakci podrizenych a kultivaci jejich motivace. Tento styl je
samoziejmeé originalni pfipad od pfipadu, nebot’ nikde nenalezneme ani dvé zcela shodné
individuality v roli viidce, ani dvé zcela totozné firmy ¢i jiné organizace. Styl vedeni byva
také oznacovan jako vzorec chovani, ktery je jistym zpisobem vniman ostatnimi. Zde
ovsem muze dojit k viditelnému rozporu mezi nazorem tymu a pfedstavou, kterou ma

leader sam o sob¢ (GILL, 2006).

1.1.2  Styly vedeni

Touha vést ¢i fidit lidi je tak stara jako lidstvo samo a ideal uspésného vidce je
samoziejmé s prisluSnymi konotacemi charakteristicky pro vSechny civiliza¢ni okruhy.
Neéco jin¢ho je ovSem Cista empirie, historicka zkusenost ¢i dokonce nabozensky mytus
ajiny fenomén predstavuje realny pokus o polozeni zakladi skuteéné teorie vedeni. Napf.
Bélohlavek (BELOHLAVEK et al., 2006) uvadi, Ze prvni fundované studie a teorie se
zacaly objevovat az na prelomu 19. a 20. stoleti, kdy prosté vyhodnocovani vykonnosti
délnikd ustupovalo exaktnimu zkoumani stylt vedeni a jejich uspésnosti. Zde 1ze uvést
jako jednoho z mnohych Fredericka Taylora, jehoz metody zvySovani efektivnosti prace

byly zavedeny v nékterych modernich americkych zavodech (automobilka Ford). Své
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aplikace se dockaly i v Ceskoslovensku, v obuvnickém podniku Tomage Bati. Bata se

o vyhodach metody osobn¢ presveédcil pii své cesté do Spojenych stata americkych.

Nelze nezminit dilo zakladatele Skoly lidskych zdroji George Eltona Mayo, ktery
zkoumal vyznam socialnich vztahii a pocitu spokojenosti zaméstnancu na pracovisti ve
vztahu k dosazené produktivité prace (BELOHLAVEK, 2005). Tim byla oteviena cesta
k rozvoji humanistickych teorii, které na prelomu padesatych a Sedesatych let dvacatého
stoleti zduraznovaly vyznam osobniho rozvoje a satisfakce pracovniki. Douglas
McGregor zde na zakladé zplsobu motivace a z toho vyplyvajici formy fizeni vymezil
dva typy pracovnikl a v této souvislosti zkonstruoval svoji ,teorii X* a ,teorii Y. Zde
plati, Ze zatimco pracovnik, vyznavajici teorii X, ma k praci postoj v mnoha smérech
negativni, nesnasi odpovédnost a k vEtsi aktivité jej pohne pouze ,,metoda cukru a bice*,
pracovnik, ktery spada do teorie Y, byva samostatny, odpovédny a prace je pro n¢j daleko
spisSe zabavou a hrou neZ trestem. Na zaklad¢ toho, jakého pracovnika ma manazer pred

sebou, zvoli svij styl vedeni.

1.1.3 Universalistické pojeti

Universalistické pojeti je zaloZeno na osobni charakteristice manaZera a zptisobu jeho
chovani ve vymezenych situacich. Napf. teorie rysu vychazi z axiomu, Zze dobry vedouci
se jako takovy jiz rodi a zaleZi pouze na tom, aby jeho vrozené schopnosti byly nejprve

nalezeny a potom nalezitym zpusobem rozvinuty.

Téchto rysti je velmi mnoho. Za vSechny jako typické reprezentanty miuiZzeme
jmenovat strategické a operativni mysleni, obecné a specialni oborové znalosti,
dovednosti ziskan¢ vycvikem, vrozené vlastnosti jako je empatie, komunikativnost,
smysl pro odpovédnost, citova stalost, duslednost apod., a koneén¢ i postoje, které

vyjadfiuji vztah ¢lovéka ke svétu jak v méfitku marginalnim, tak i globalnim.

Z identifikace vnitinich kvalit a vlastnosti potom vznikaly nejraznéjsi teorie,
souhrmné oznacCované jako tzv. teorie velkého muze (NORTHOUSE, 2009). Ke cti
autoru téchto teorii je tfeba dodat, Ze nalezené a zkoumané rysy vynikajicich osobnosti

jsou sice podminkou uspésn¢ho vedeni, nikoliv vSak jeho automatickou zarukou.

[15]



Vuci teorii rysu byvaly vznaseny ¢etné namitky zejména proto, Ze v ni byly malo ¢i
nez jeji predbézna abstraktni konstrukce. Dopad téchto vlastnosti, ticba Ze nebyly

bagatelizovany, byl vSak postupem doby do zna¢né miry relativizovan.

1.1.3.1 Teorie vedeni odvislé od osobnich kvalit a zpiisobu chovani

Tyto teorie se oprostuji od bezprostiedni souvislosti s charakteristikou viidcovskych

vlastnosti, ale soustfed’uji se na to, co vidce pii vykonu své prace aktivné vykonava.

V polovin¢ dvacat¢ho stoleti vznika nékolik teorii, které se pokouseji o vymezeni
styli vedeni. K nejznaméjSim patfi vymezeni tfi hlavnich stylG podle Kreitnera
a Kinickiho (BELOHLAVEK et al., 2006). Témito styly jsou styl autoritativni, kde
dominuje jednosmérna komunikace shora dold, zadané tkoly musi byt pfesn¢ plnény,
samostatnost podrizenych neni zadouci. Na druh¢ strané ovSem pozorujeme konstantni
vykonnost, ktera ma zpravidla vysokou kvalitu a nepodléha nahodnym vykyvim

a turbulencim.

Demokraticky styl se vyznacuje nepiehlédnutelnou mirou participace, ktera
motivuje a emocén¢ angazuje. Komunikace mezi nadfizenym a podfizenymi je
obousmérna, demokratické rozhodovani si vSak vyzaduje svoji dai ve formg jisté Casove

ztraty. Odpovédnost vedouciho za finalni rozhodnuti v§ak neni dotéena.

Styl laissez-faire — zde je rozhodovani ponechano pfimo na pracovnicich, ktefi si
sami voli nejvhodnéjsi postup prace. Komunikace tedy probiha na horizontalni roving
a muze skvéle fungovat ve standardnich situacich, zpravidla vSak selhava v krizovych

momentech, kdy je zadouci rychlé a nekompromisni rozhodnuti.

1.1.3.2 Kontinuum vedeni podle Tannenbauma a Schmidta

Robert Tannenbaum a Warren H. Schmidt pfedstavili tzv. normalni kontinuum
chovani jako mnozstvi styli vedeni (chovani), které jsou k dispozici. Uréujici premisou

je tvrzeni, ze kazdy manazer ve své praci fesi ulohy spojené s rozhodovanim. Zvoleni

[16]



nejlepsiho stylu potom zalezi na konkrétni situaci a podle stupné kontroly, kterou vedouci

disponuje, 1ze uvazovat o &tyfech stylech vedeni (CEITHAMR, DEDINA, 2010).

V prvé fadé je to oznameni, kdy se vedouci rozhodne sam a své rozhodnuti
podfizenym pouze sd¢li, druhou moznosti je tzv. prodej, kdy vedouci opét direktivné
rozhodne, avSak podfizené se snazi presvédcit o své pravde. Treti verzi je konzultace,
kdy vedouci svij pohled konzultuje s podfizenymi jest¢ pred svym rozhodnutim
a konecné ¢tvrtou alternativou je propojeni, kdy sice mohou rozhodnout podfizeni, av§ak

nemohou pfitom za zadnych okolnosti prekro€it mantinely, které jim vedouci vyty¢i.

Pro vybér vhodného stylu vedeni potom podle Tannenbauma a Schmidta existuji tfi
faktory (CEJTHAMR, DEDINA, 2010), jimiz jsou sily v reZii manaZera (vlastnosti a
rysy jeho vlastni osobnosti), sily v rezii podrizenych (ti jsou ovliviiovani vlastnim
vztahem k manazerovi) a sily zakotvené v situaci (vedouci se nepohybuje ve
spolecenském vakuu, ale do jeho chovani se zakonit¢ promitaji nejruzngjsi vlivy okoli).
Pokud jsou si jednotlivi manazefi puasobeni téchto sil védomi a jsou schopni je ve své
¢innosti reflektovat, maji vSechny predpoklady k tomu, aby z nich jejich vnimavost

a flexibilita vytvorily opravdu Gspésné vedouci pracovniky.

1.1.3.3 Teorie ,,4 S

V Sedesatych letech rozvinul Remsis Likert teorii ¢ty manazerskych systému vedeni,
tzv. teorii ,4 S* (CEITHAMR, DEDINA, 2010):

e Systém 1: vykofistovani autoritativni
e Systém 2: laskavy autoritativni
e Systém 3: konzultativni

e Systém 4: participativni

Tam, kde je uplatiiovan vykofistujici autoritativni styl, jsou podfizeni motivovani
sankcemi, které by nastaly, pokud by prace nebyla radné odvedena. Vzajemna

komunikace je zde sporadicka a nevyvazena.
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Laskavy autoritativni manazersky styl stavi naopak na motivaci prostfednictvim
odmén. Atmosféra je sice pratelska, ovsem komunikace podfizenych s managementem

ma i zde pom&rn¢ ostie vymezené rysy.

Konzultativni manazersky styl dava podfizenym plnou davéru. Jejich motivace je
postavena na odménach, odpovédnost je v organizaci uritym zpusobem distribuovana
mezi vétSinu pracovniki. Dafi se zde tymové praci a Siroce je rozvinuta i komunikace jak

ve vertikalnim, tak horizontalnim sméru.

Participativni styl stavi do popfedi duvéru v podfizené. Jejich motivace i zde vychazi
z odmeén, nikoliv z trestii. Odpovédnost je rozlozena rovnomémé a podileji se na ni

vSechny organizacni urovng¢.

Likert zjistil, ze k pouzivani autoritativnich manazerskych systémt sméfuji spise
a participativni manazersky styl. Jakkoliv pfisnost a naro¢nost muze kratkodobé pfinést
vysoky vykon a produktivitu, jsou uspéchy zalozené na strachu ze sankce velmi labilni
a dlouhodob¢ neudrzitelné. Proto by mély prevladat mezi Cleny organizace, a to i mezi
nadfizenymi a podfizenymi, vztahy podpory a kooperace, kdy rozhodovani probiha ve

skuping a vSichni ¢lenové organizace podporuji aspirace na co nejlepsi vysledek.

1.1.3.4 Vyzkum Ohio State University — dimenze #cta a struktura

Vyzkum, ktery byl na této universit¢ proveden v Sedesatych letech, zjistil dvé na sobé
nezavislé hlavni dimenze v chovani vedoucich. Témito dimenzemi jsou ucta (vzajemny
respekt a divéra, jinymi slovy ohled) a struktura (strukturou zde musime rozumct
organizaci prace a definovani jednotlivych ukolu). Jestlize jsou tyto dva faktory na sobé
nezavislé, lze je kombinovat a vytvorit tak Ctyfi kombinace typt chovani vedoucich

manazeru;

e snizkou uctou a nizkou strukturou
e snizkou uctou a vysokou strukturou

e s vysokou uctou a vysokou strukturou
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e s vysokou uctou a nizkou strukturou.

Z uvedencho vyplyva, Ze pokyny manazera, ktery disponuje vysokym pfirozenym
respektem a ma vlohy pro optimalni organizaci pracovnich tkold, budou realizovany
daleko efektivnéji, nez prikazy toho, ktery tento respekt nema, a zajmy clenu skupiny jsou
mu lhostejné. V idealnim pripad¢ uspésny vedouci poziva vysoke ucty a dosahuje vysoké
struktury. V praxi se ovSem ¢asto musime spokojit se stavem, ktery se od Zadouci urovné

znaén¢ odlisuje.

Na obdobném principu je zalozen vyzkum védeckého tymu z University of Michigan,
ktery byl zaméfen na vliv chovani vedoucich na mal¢ skupiny, které byly bezprostiedné
orientovany na praci — ovSem s tim rozdilem, ze vedle dimenzi #cty a struktury se zde
objevuje 1 orientace na prdci a orientace na pracovniky. Potom plati, ze efektivni
pracovnik pouziva skupinovych metod fizeni a soucasné stanovuje vysoké vykonové cile

(BELOHLAVEK et al., 2006).

Vyse uvedena studie uréuje, ze vidcové by méli vynikat t€mito ¢tyfmi spolecnymi

charakteristikami (CEITHAMR, DEDINA, 2005):

e delegovani autority a vyvarovani se priliSné supervize
e zajem a starost o podfizen¢, o kazdého jednotlive
e Ucast na feseni problému

e vysoké standardy vykonu

Autofi zdlraziuji, Ze nendpadnd i v§eobecna kontrola (... ) byla efektivnéjsi, nez styl

s prisnou ¢i neustdalou kontrolou (DONNELLY et al., 1997, s. 490).

1.1.3.5 Teorie GRYD — manazerska mrizka

Na pocatku Sedesatych let vytvorili Robert J. Blake a Jane S. Mouton model tzv.
manazerské mfizky (managerial grid). Tento dvourozmérny model se dvéma osami

slouzi k vysvétleni toho, jak vedouci dosahuji cilu organizace pomoci dvou dimenzi, jimiz
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jsou orientace na tikol a orientace na lidi. Kazda z os mtizky je rozdélena na devét dila,

jimiz je vyjadfena mira viidcova zajmu (CEJTHAMR, DEDINA, 2005).

Ve své zakladni podobé mfizka zobrazuje pct zakladnich kombinaci miry z4jmu
o vyrobu a miry zajmu o zaméstnance. Plati, Ze ¢islice 1 symbolizuje nejmensi zajem
a cislice 9 zajem nejvetsi. Podle teorie viiddcovské mfizky potom hovofime o péti
zakladnich stylech — ochuzujici manazer (volny priibéh), autoritativni manazer (autorita
— poslu§nost), manazer uprostred cesty (organizacni clovék), manazer venkovského klubu
(vedouct spollau zahrddikarii), tymovy manazer (tymovy vedouct) (podle BELOHLAVEK
etal., 2006, s. 75).

Dodateéné byly do manaZerské (vudcovské) mfrizky doplnény také szl
paternalisticky a oportunisticky. Paternalisticky styl usiluje o vybomé vysledky,

odmeénuje poslusnost, vyzaduje loajalitu, dava nadéji a perspektivu.

Oportunisticky styl spo¢iva v tom, ze viidce vyuziva celého rejstriku styla s jedinym
ucelem — dosahnout co nejvétsiho osobniho prospéchu. Jeho vykon je zasadn€ ovliviiovan
principem osobni reciprocity — je ochoten angazovat se pouze tchdy, nasleduje-li

konkrétni protiplnéni.

Je zfejmé, ze zadného manazera nelze zaradit pouze do jednoho stylu. Faktem
zustava, ze kazdy manazer pouziva zpravidla jeden hlavni styl, ale v zaloze ma nejméné
jeden, ba Gast&ji vice dalsich styla (SULER, 2008). Za zadouci lze pokladat styl tzv.
tymového vedouciho, kdezto jako nejméné vhodny se jevi styl, jehoz podstatou je volny

pribéh.

1.1.4 Kontingen¢ni pristup

Teorie zalozené na osobnich kvalitach a osobnosti vedouciho nebyly pfijimany
s jednoznaénym uznanim. Od hledani idealniho stylu fizeni se tedy dospélo k otazce, jaky
vliv ma na styl fizeni konkrétni situace. Jinymi slovy, jak chovani vedouciho

koresponduje s konkrétni situaci.
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1.1.4.1 Fiedleriiv kontingen¢ni model

Fiedler rozliSuje dva styly vedeni — styl orientovany na ukol a styl orientovany na
vztahy (BELOHLAVEK ef al., 2006). Jeho efektivnost potom ovliviiuji tyto dimenze
(DONNELLY et al., 1997):

e vtahy mezi vedoucimi a ¢leny skupiny
e struktura tikolu

e pravomoci funkéniho postaveni

Nelze fici, ze by z vyse uveden¢ho vyplyvalo jednotné doporuceni jednoho stylu
fizeni. SpiSe se na zakladé zkoumani stylu konkrétniho manazera doporucuje zména

situace v takovém smyslu, aby ladila s praktikovanym manazerskym stylem.

Jestlize podrizeni nejsou ochotni akceptovat nastaveny zpusobem vedeni, vznika
vybusna situace, ktera vzdy pfinasi nezadouci a ¢asto nepredvidatelné vysledky. Proto
vedouci, ktery ma skutecny zajem o fungovani svého tymu, musi svym podfizenym dané
cile nejen predstavit, ale tyto lidi pro jejich splnéni také ziskat. V opacném pripad¢ je

realizace cilu zasadnim zptisobem ohroZena.

1.1.4.2 Vroomiv a Yettontiv nahodny (rozhodovaci) model

Tvirci teorie rozlisuji tii hlavni styly vedeni — A, C a G. Faktory tiskaci A a tiskaci C
se potom déli na dvé dalsi kategoric (DONNELLY et al, 1997). Jednotliva pismena
predstavuji  urcité styly vedeni — A je symbolem vedeni autokratického,

C konzultativniho, G skupinového.

Pfi blizsim pohledu se ukazuje, ze v pfipadé A1 vedouci pracovnik fesi problém sam,
pricemz pouziva vSechny dostupné informace. Ve variant¢ A2 nejprve ziskava potiebné

informace od svych podfizenych, teprve potom sam rozhodne.

V konzultativnim stylu se v pripad¢ situace C1 pracovnik nejprve zabyva fesenim

problémii v uzkém kruhu s vybranymi podfizenymi, ktefi nemusi tvofit jednolitou
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skupinu. Koneéné rozhodnuti vydava sam a navrhy které pfi konzultaci zaznély, mize,
ale také nemusi akceptovat. Nastane-li varianta C2, spociva zasadni rozdil v tom, Ze
podfizeni tentokrate tvorfi skupinu. S jejimi doporucenimi ovSem vedouci opét nalozi

podle svého.

U stylu G2 (skupinovy styl) je problém opét feSen s celou skupinou, jednotlivé
alternativy se spolecné zhodnoti a vysledné rozhodnuti je zaleZitosti vSeobecného

konsensu.

Pro vybér vhodného stylu muze napomoci tzv. rozhodovaci strom, ktery je tvofen
sedmi diagnostickymi otazkami. Jejich sté€Zejnimi okruhy jsou kvalita rozhodnuti a jeho
prijatelnost (CETTHAMR, DEDINA, 2010). U kvality rozhodnuti se sleduje pozadavek
kvality, dostatek informaci a strukturovanost problému. Pfijatelnost rozhodnuti je potom
vymezena vyznamem akceptovatelnosti, akceptovatelnosti pro podfizené, sdilenim
organizacnich cili zaméstnanci a pravdépodobnosti konfliktu mezi spolupracovniky. Na
otazky se odpovida systémem ano — ne tak, aby se onim rozhodovacim stromem dospélo
az k doporu¢enému vhodnému stylu vedeni. V soucasné¢ dob¢ ustupuje systém dvou
variantnich odpovédi daleko vystiznéjSimu hodnoceni o péti bodech, které¢ je daleko

presncjsi.

1.1.4.3 Teorie ,,cesta — cil“

Tento model, jehoz autorem je Robert House, je zaloZen na predpokladu, Ze motivace
jedince zavisi pfedevsim na tom, jak bude zvyseni pracovniho tGsili odménéno. ,, Motivace
vznikd, je-li pracovni usili zavrieno adekvatnim vykonem a tento vykon ndsledovin

atraktivni odménou“ (BELOHLAVEK et al., 2006, s. 159).

V tomto smyslu pouzivaji vedouci pracovnici nékolik styli vedeni (BELOHLAVEK
etal., 2006):

e direktivni vedeni
e podporujici vedeni

e participativni vedeni
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e vedeni zaméfené na vykon

Vedouci, ktery planuje praci podfizenym, aniz by s nimi konzultoval prislusné
pracovni postupy a zohlednioval jejich osobni dispozice, je bezesporu priznivcem
direktivniho vedeni. Ma-li vedouci na zfeteli nejen efektivni splnéni pracovnich ukoli,
ale dba rovnéz na pratelské vztahy a optimalni atmosféru na pracovisti, preferuje
podporujici styl vedeni. Pokud pfitom dokonce zohlediiuje ve svém rozhodovani nazory
anavrh podfizenych, uziva styl vedeni participativniho. A kone¢né pfi vedeni zaméreném
na vykon stanovuje vedouci podfizenym naro¢né mobilizujici ukoly, pficemz zdlraziluje,

ze ma plnou duveéru v jejich schopnosti.

V riuznych situacich a v riiznych momentech mize samoziejmé jedna a tataz osoba
pouzivat rizné vedouci styly. Jejich ucinnost samoziejmé ovliviiuje mnoho proménnych,
napftiklad to, ze vysledky urcité¢ho typu vedeni jsou vyznamngé ovliviiovany preferencemi

podfizenych ve smyslu struktury a urcitosti ukolu (DONNELLY et al., 1997).

1.1.4.4 J. Adair a funkcionalni leadership

V teorii Johna Adaira vystupuji tfi proménné (TURECKIOVA, 2004):

e potieby ukolu
e potieby jednotlivce

e poticby skupiny

V zasad¢ jde o to, aby manazer mél vSechny tyto tfi hlavni oblasti pod kontrolou
a dokazal je vzajemné sladit. Proto musi zaridit, aby prace byla provedena (potfeby
ukolu), provérovat, Ze to pracovnici délaji (potieby jednotlivee) a fidi a motivuje dany
pracovni tym jako celek (potteby skupiny) (STEIGAUF, 2011). Vsechny tfi dimenze se
samoziejm¢ prekryvaji a velikost jejich priniku je obrazem manazerova vétsiho nebo

mensiho durazu na funkén€ orientované chovani.

John Adair uvadi, Ze vidcovstvi existuje na tfech riznych urovnich (ADAIR, 2005):

e tymové vadcovstvi (tymem se rozumi skupina o péti az dvaceti lidech)



e operacni vudcovstvi (vEtsi pocet tymi, jejich vedouci podavaji raport)
o strategické vudcovstvi (jedna se o celou spolecnost ¢i organizaci, ktera nese plnou

odpovédnost za vSechny trovné viidcovstvi, které se nachazi pod ni)

1.1.5 Situaéni vedeni

Teorie situacniho vedeni zavadi novou proménnou — zralost, tj. pripravenost spinit
tikol; je potom na vedoucim, aby zvazil, jaky styl vedeni podle irovné svych podfizenych

zvoli. V této oblasti je mozné rozlisovat (BELOHLAVEK et al.. 2006):

e Zralost pracovni, ktera je definovana technickymi znalostmi a dovednostmi, které
pracovnik pouziva pfi splnéni tikolu.
e Zralost psychologicka - projevuje se v aktualni pfipravenosti pfijmout

odpovédnost za splnéni tkolu a nést pripadné dusledky.

Chovani vedouciho potom osciluje ve dvou dimenzich, a to jako chovani podptirné
nebo chovani direktivni. Pro kazdy typ pracovnika a pro kazdou konkrétni situaci by bylo
zadouci vzdy zvolit jiny typ vedeni, coz je ovSem v praxi stézi realizovatelné. V kazdém
pripad¢ vsak plati, ze fidici zajem vedouciho vuci pracovnikovi roste s pracovnikovou
neschopnosti, kdezto schopnostmi pln¢ disponovani zaméstnanci jsou v podstaté schopni

fidit se sami.

1.1.6 Transak¢ni a transformacni styl vedeni

Teorie, ktera je bezprostfedné spjata s osmdesatymi léty, zdaraziuje ulohu
vedouciho. Dosavadni vedouci byl predevsim manazerem — tispésné a efektivné ridil.
Novy vedouct je vidce, ktery ziskava lidi a méni svét (BELOHLAVEK et al., 2006, s.
160).

Podstatou transakéniho vedeni je vzajemna transakce, tedy vyména mezi vedoucim
; . ‘o« o L. ;
a pracovnikem ve smyslu ,néco za néco™. Na jedné stran¢ jsou tedy nabizeny

pracovnikovi schopnosti a vynalozené usili, na stran¢ druh¢ jsou tyto atributy pfislusné
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odménovany. Toto transakéni vedeni se muze realizovat jak Fizenim vyjimkou, kdy
vedouci zasahuje do pracovniho procesu pouze vyjimecné, nebo se tak déje pomoci
podminéné odmeény — vedouci motivuje své podrizené prislibem urcité, velmi konkrétni

satisfakce.

Naproti tomu transformacni styl vedeni vychazi z potieb lidi a z presvédceni, ze
dobry vidce dokaze vlastnim pfi¢inénim transformovat podnik. Mize tak Cinit trojim

zpasobem (BELOHLAVEK et al., 2006).

e posilenim uvédoméni o vyznamu a hodnoté vykonavané prace
e apelem na pracovniky, aby své osobni zajmy sladili se zajmy tymu

e zménou nebo rozsifenim stavajiciho spektra potreb

Velkou ulohu zde hraje charisma (jez je ovSem samo o sobé svébytnym pojmem),
citové povzbuzeni, osobni tUcta a intelektualni stimulace. Zejména v této oblasti
transformacéni vedouci rozviji a podporuje intelektualni zazemi svych podfizenych

v souvislosti s fesenim aktualnich problémi.

1.1.7 Vedeni tymu

Z hlediska potfeb této prace lze vyuzit zejména klasifikace Mereditha Belbina, ktery
rozligil osm respektive devét kli¢ovych roli tymu (BELOHLAVEK, 2006). Dochazi
k zav€ru, Ze v ramci tymu by mélo fungovat Siroké spektrum osob, které¢ zastavaji rizné

role:

e myslitel (Plant) — rozvazny a kreativni ¢lovek, zpravidla silna osobnost, zvidavy
a introvertni

e vyhledava¢ zdroji (Resources Investigator) — rozeny organizator, kreativnost,
pohotovost, ovsem také impulzivnost a nékdy mala vytrvalost

e koordinator (Coordinator, Chairman) — vysoka odpovédnost, zaméfenost na cil,
davérivost v lidi a jejich potencial

o formovac¢ (Shaper) — cilevédomy, autoritativni, naroény, disponovany pro

dosahovani naro¢nych cili spojenych s prekazkami
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e vyhodnocovatel (Monitor — Evaluator) — udrzuje si nadhled, jeho motivaci je
realny uspéch projektu

e tymovy pracovnik (Team worker) — nekonfliktni a otevieny cloveék, jehoz
motivaci jsou dobré mezilidské vztahy

e realizator (Implementer) — svédomity, spolehlivy, duasledny, typicky svym
dirazem na dodrzovani norem a pravidel.

e Dokoncovatel (Finisher) — je svédomity a dukladny, nezanedba zadny detail, jeho
hlavni motivaci je dokonaly pracovni vystup

e Specialista (Specialist) — nevyznacuje se zadnymi typickymi vlastnostmi, ale jeho
hlavni devizou jsou hluboké profesni znalosti, které jej v mnoha ohledech mohou

¢init az nezastupitelnym

Efektivni manazefi by méli v kazdém pripad¢ zvladnout rizné formy interakce mezi

protipoly téchto dilezitych dimenzi (PAVLICA et al., 2010):

e osobni interakce a interakce na dalku
e centralizace vedeni a decentralizace vedeni
e podpora jednoty a vzajemné soudruznosti versus podpora a vyuzivani

riznorodosti a konfliktu
e skupinové rozhodovani a individualni rozhodovani

e orientace na plnéni ukolu versus orientace na udrzovani pozitivnich vztahu

Metody rozhodovani Ize roz€lenit na skupinové a individualni. K typickym metodam
skupinového rozhodovani patfi konsensus, mezi metodami individualniho rozhodovani

dominuje verdikt experta ¢i autoritativni a neodvolatelné rozhodnuti vedouciho.

1.1.8 Versatilni vedeni

Tato koncepce vychazi ze tfi principii (PAVLICA er al., 2010):
e Zadny postup neni uzivan v pichnané mife
e Protichudné postupy jsou uplatnény vyvazené

e Vedouci spravné vyhodnocuji situaci a odpovidajicim zptisobem reaguji
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Jinymi slovy, versatilni vedeni je dynamickou rovnovahou manazerskych dovednosti.
Plati zde ono klasické, Ze zatimco management znamena , déldni véci spravnym zpiisobem
a dosahovani vykonu a ocekdavanych vysledkii pomoci kontroly vedeni je .déldnim

spravnych véci a inspirovanim lidi pomoci vizi*“ (PAVLICA et al., 2010., s. 19).

Direktivni styl byva kratkodechy a pfinasi stejné kratkodobé vysledky. Organizace,
synonymem valecné fronty a vedouci neni vojensky dustojnik. Své spolupracovniky
nesmi vystavovat bezduchému drilu, ale vSestranné je podporovat a stimulovat, aby

zadoucich vysledki bylo dosahovano nejen v pozadované kvalité, ale také dlouhodobé.

Efektivni vedouci nerozhoduje ad hoc, ale vychazi z funkéniho mentalniho modelu
vedeni lidi, tj. dobfe vi, na ¢em se efektivni vedeni zaklada, jak spolu jednotlivé
skute¢nosti souviseji a pro jaké situace je ten ktery pristup nejvhodnéjsi (PAVLICA et
al., 2010).

1.2 Genderové stereotypy a jejich vliv na styl vedeni a uplatnéni

zen

1.2.1 Gender

Pojem gender ma nejen v Cestiné mnohem Sirs$i vyznam nez je slovo ,pohlavi®.
Zatimco pohlavi je oznacenim souboru genetickych vlastnosti, které odlisuji Zeny od
muzi, gender byva také nazyvan pohlavim ,socialnim® (HARRINGTON et al., 2006).
V pribchu lidské existence potom tyto rozdilné biologické rysy vygenerovaly urcité role
zen a muzu, které se posléze transformovaly v urcita spolecenska ocekavani. Ta jsou
zakotvena jak v obecném povédomi, tak v odborné literatufe, kde se pise o ,.genderovych

stereotypech® a , . genderovych rolich®.

Etymologie slova gender vychazi z latinského ,,genus®, coz znamena typ nebo druh.
Termin gender CeStina pouze prejala a nepreklada ho, i kdyz filosofie nékdy pracuje

s volnym piekladem genderu jako rodu.
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Genderova teoreticka Joan W. Scott urcila gender jako ,,0znaceni hierarchickych
rozdilit mezi muzi a Zenami, zakorenéné v socidlnich institucich a socidlnich praktikdch*
(KRIZKOVA, SLOBODA, 2009, s. 11). Potom lze fici, z¢ gender nevznika aktem
zrozeni, ale vytvari se socializaci a vychovou. Mluvime o ,uvédomeéni si existence
odlisnych skupin pohlavi, v ramci kterych jsou muzum a zendam pripisovany odlisné role

a také orientace na odlisné hodnoty a pozice ve spolecnosti“ (KRIZKOVA, 2007, s. 21).

Muzim jsou tak pfipisovany vlastnosti jako racionalita, soutézivost a nezavislost,

zenam naopak submisivnost, empatie a nezistnost.

Na to, jak se lidé uci genderu, je fada nazori. Podle reorie socidalniho uceni vznika
genderova identita pasivné pomoci klasického podmirniovani, tedy napfiklad, déti jsou
odmeénovany za chovani, které¢ odpovida jejich genderu, a naopak trestany za projevy,

které se ze zadouciho modu vymykaji (LIPPA, 2009).

Kognitivné vyvojova teorie L. Kohlberga predpoklada, Ze déti prichazeji ke genderu
v ramci svych rozumovych snah nalézt ¥ad v socidlnim svété, ktery je obklopuje*
(RENSETTY et a.l, 2003, s. 100). Smysl informaci je vyhledavan a nalézan pomoci

vzorcu a schémat, které dité postupné objevuje.

Gender je spoluzodpovédny za identitu kazdého jedince. To znamena, Ze vétsina lidi
spada do kategorie ,muz* nebo ,zena”, ¢emuz potom odpovidaji nazvy genderu jako
,maskulinni a _femininni*. Pfipomerime, 7z¢ mohou existovat zcela nezavisle na

biologickém pohlavi.

Princip genderu se promita do interakci, které vymezuji a strukturuji Zivot jedinca
1 skupin. Gender potom miize definovat socialni situace, ktera v ramci dané spolecnosti

reprezentuje uréitou sumu charakteristik typu chovani a jednani.

Pierre Bourdieu vymezuje gender jako soucast habitu, ktery je souhrnem zpusobu
vnimani svéta (BOURDIEU, 2000). Z toho plyne, Ze muZi a Zeny rozumeji socialnimu

svétu odlisn¢ a na zaklad¢ genderového habitu maji i rizné aspirace a ruzna ocekavani.

Ve Spojenych statech bylo analyzovano utvareni genderu v etnografické tradici

(WEST, ZIMMERMAN, 1987). Mluvi se zde o tzv. ,d¢€lani genderu® , doing gender™,
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coz je zam&mé utvareni rozdili mezi muzskym a Zenskym svétem. Tyto rozdily nejsou
dany biologickou podstatou, ale socialni konstrukei. Podle této teorie si kazda spolecnost
vytvari genderovou strukturu, ktera vyzaduje a predpoklada rutinni provedeni pfislusnych
aktivit v kazdodennich interakcich. Tim, jak jedinec manifestuje svoji prislusnost k urcité

pohlavni kategorii, soucasn¢ posiluje zavedené genderové stereotypy.

1.2.2 Gender v managementu

V obecném povédomi je manazerska funkce pokladana za genderové neutralni. Je
vSak nezpochybnitelnym a statisticky prukaznym faktem, Zze podil Zen v fidicich
a rozhodovacich pozicich je nizky, a to bez ohledu na to, o jaky typ organizacni ¢innosti
se jedna. Zaveden¢ genderové stereotypy vymezuji muziim spise oblast vefejnou, kdezto
zeny zahan¢ji do oblasti soukromé. D¢je se tak na zaklad¢ jejich predpokladanych
vlastnosti i osobnich zvlastnosti, charakteristik a motivaci. Teprve v poslednich deseti
letech je stale vice poukazovano na to, ze na vedoucich postech prevazuji muzi. S tim je
spojena soustava maskulinné orientovanych hodnot, v nichZz dominuje obraz siln¢ho,
racionalniho a vykonné¢ho muze coby patriarchalni hlavy rodiny (v tomto piipadé

organizace). S tim je spojena i vize kontinualni dlouhodobé kariéry ,,Zivitele rodiny*.

Struktura klasické rodiny jako primarni spolecenské instituce se ovSem zménila jak
ve svych funkecich, tak fadé€ kvantitativnich i kvalitativnich parametrii. Rodiny jsou mensi

v souvislosti se zménou Zenské role, zménily se 1 formy péce o déti.

Zeny dnes maji rizné piileZitosti k vyuZivani Gasu, méni se také jejich chapani sebe
sama. Diky tomu Zeny nachazeji nové moznosti pro hledani novych forem seberealizace
doma i v zaméstnani. Tradicni stereotypy a role pohlavi v rodiné a na pracovisti jesté
pretrvavaji, aviak zvySuji se pocty zaméstnanych Zen, kdy mnoho z nich védomé, ci
nevédomé zpochybriuje tradicni zpiisoby chovani a své socidlni role, coz vede k novému
chapani jejich viastnich cilit a potieb, i restrukturalizaci jejich hodnotového systému.

(GAZDAGOVA, FISCHLOVA, 2006, s. 8).

Tento socialni a ekonomicky vyvoj se zakonit¢ promitl i do oblasti managementu

a fizeni. Od ryze technologickych procesu vede rychla cesta ke slozitym a permanentné
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se ménicim aktivitam, které jsou zalozeny na informacnich tocich. Ramec toho, co je od

manazeru o¢ekavano, se neustale rozsifuje.

1.2.3 Predsudky a stereotypy

Predsudek neni synonymem pojmu stereotyp, ale predpoklada predem formovany,
pevné fixovany postoj. Oproti stereotyptim pusobi spolecenské predsudky formou agrese
systematicky zamérené proti cleniim urcité skupiny (HAYES, STEPANIKOVA, 2011, s.
121). Zatimco predsudky jsou spojeny se silnymi emocemi, vztahuji se vzdy na

neclenskou skupinu a jsou diskriminacni. Stereotypy lze uplatnit 1 vici vliastni osobe¢.

Ve spolecnosti jsou od nepaméti zakotveny normativni predstavy o rozdilné povaze
zen a muzu. Genderové stereotypy, tedy pausaln¢ uplatiovana zobecriujici tvrzeni
o muzich a Zenach, jsou vSudypfitomné, jakkoliv jsou v rozporu s béznou zkusenosti

osvédcujici vysokou rozmanitost muzského a zenského chovani a vlastnosti.

Genderové stereotypy se samoziejmé uplatiiuji také na trhu prace — napriklad v tom,
ze pracovni sféru pokladaji predevsim za muzskou doménu, zatimco Zendm je souzena

oblast rodinna a pecovatelska.

Brano do disledki to znamena, ze muzi jsou obecné pokladani za vhodnéjsi
zamgstnance nez zeny a jejich vlastnosti a pozadavky jsou a priori povazovany za normu,
které se Zeny musi piizpasobit (DUDOVA, KRIZKOVA, FICHSLOVA. 2006). Muzské
chovani potom neni akceptovano jako ryze maskulinni, ale jako pIn€ profesionalni, coz

zeny musi akceptovat.

Je otazkou, do jaké miry se zde uplatiiuje teorie tzv. sebenapliugjiciho se proroctvi,
ktera oznacuje stav, kdy urcita situace vyvolava urCit¢ chovani. Pro Zzeny, které¢ se chtéji
prosadit v zaméstnani, je potom velmi naro¢né sladit pozadavky svého soukromi i své
profese. Napriklad, byt to legislativa nepovoluje (Zakon o zaméstnanosti, 2004), stale

existuji tendence Zzeny znevyhodiovat z diivodu ocekavané¢ho budouciho matefstvi.



Jeden z typickych genderovych stereotypu automaticky predpoklada, ze muzi jsou
vice motivovani a dokazi se 1épe koncentrovat. Z tohoto srovnani potom Zeny vychazeji

jako mén¢ vhodné.

Dusledkem genderovych stereotypu je také to, ze do nékterych vyssich pozic nemusi
byt Zeny vibec prijimany, i kdyz spliiuji vSechny kvalifika¢ni predpoklady. Hovorime
potom o horizontdlni segregaci pracovniho trhu podle genderu (DUDOVA,
KRIZKOVA, FISCHLOVA, 2006, s. 22), kdy Zeny bud’to sméfuji do typicky Zenskych
odvétvi, nebo narazeji na pomyslny sklenény strop®, ¢i ,sklenénou sténu® —

neviditelnou, le¢ presto existujici bariéru.

Koncentrace Zen do jinych oborii a zpravidla nizS§ich pozic oproti muzam je
oznadovana jako genderovd segregace (KRIZKOVA, PAVLICA, 2004). Pravé
v genderové segregaci se pln¢ uplatiuji klasické stereotypy ve vnimani a hodnoceni
typického zenského a muzského chovani. Jinymi slovy, Zeny potom pfirozen¢ sméiuji do

humanitni sféry, zatimco prirodovédné obory zustavaji doménou muzi.

Genderova segregace existuje ve dvoji podobé — horizontdlni a vertikalni. V prvém
piipad¢ se jedna o nerovnomémé zastoupeni muzl a zen v ruznych oborech, ve druhém
o jejich odlisné pozice v organizacni hierarchii. Zpravidla plati, Ze zastoupeni zen klesa
imémé s vyskou zastavané pozice (KRIZKOVA, PAVLICA, 2004). Stane-li se, Ze se ve
feminizovaném oboru objevi muzsky pracovnik, ¢eli zpravidla negativnim reakcim, coz
vSak byva kompenzovano vys§im platem. Snadné postaveni nebude mit ani Zzena, ktera

se objevi v tradiéné maskulinnim odvétvi (KRIZKOVA, PAVLICA, 2004).

V odbomé literatufe nachazime pojem tzv. tokenismu (KANTEROVA, 1977).
Zvlasté zenam se muze stat, ze se v prostiedi, kde prevladaji muzi, dostanou do pozice
tzv. tokenu, tedy urCitych symboli své skupiny. Tim na sebe pfitahuji zvySenou
pozomost, ¢imz umoznuji, aby byly ve vétsi mife reflektovany prostfednictvim
stereotypt. Kanterova (1977) definovala pomér 85:15 jako teoretick¢ méfitko, kde
¢lenové majoritni skupiny jsou ,dominantni“ a zbyli ¢lenové minoritni skupiny pak
predstavuji ,tokeny*. Mezi zakladni jevy tokenismu patfi tendence zduraziovat rozdily,

soustavny tlak na vykon, neduvéra.



Dalsim castym piikladem stercotypniho chovani je skuteCnost, Zze si manazefi
stereotypn¢ vybiraji takové uchazece, ktefi se od nich odlisuji pokud mozno co nejméneé.
Zejména v zavedenych firmach také funguji tzv. old-boys network, coz jsou sité
neformalnich vztaht. Samoziejmé ryze maskulinnich. Proniknout do téchto vazeb je pro
7eny v podstaté nemozné (DUDOVA, KRIZKOVA, FICHSLOVA, 2006). Obecné je
organizacni prostfedi pokladano za sexudlné neutralni, ve skutecnosti jsou zde vsSak
sexualni tenze velmi silné. Muzska sexualita se promita do fady interakci, pfi¢emz svoji

ulohu muze sehravat i prosty princip ,,néco za néco™.

Zivotnost genderovych stereotypi je velmi vysoka a legislativni tlak na jejich zménu
je vniman jako nezadouci importovana intervence. Pozadavek genderové rovnosti tak
v personalni politice narazi na zna¢ny odpor. Praxe ukazuje, ze vétSina manazeru stale
spojuje maskulinitu se systémem a racionalitou, kdezto o Zenach se predpoklada, ze

o vyssi pozice nestoji, nebot’ svét jejich seberealizace lezi v rodinné sfére.

Na druhé stran¢, diky vlivu takovych stereotypt je pro muze snadné ziskat ¢i udrzet
svoji autoritu. ,, Napriklad manazerovi se nemiiZe stat, Ze si ho obchodni partneri spletou

se sekretarkou* (KRIZKOVA, 2004, s 89).

1.24 Zeny v managementu a firemni kultura

Firemni kulturu si 1ze predstavit jako ,,osobnost firmy*. A stejn¢ jako u lidi je velmi
narocné ji podrobn¢ popsat a navic objektivizovat. Nebot stejn¢ jako lidé, tak i firmy si
o sob¢ vytvareji urCity obraz (image), ktery se muze znaéné¢ lisit od skutecnosti. To plati

1 pro pfipad rovnych pfileZitosti pro muze a zeny.

McLean a Marshallova (1993) vymezuji organizacni (firemni) kulturu jako soubor
tradic, hodnot, taktik, pfesvédcéeni a postoju, které tvori kontext vSeho, co se v organizaci

odehrava.

Kultura nerovnosti pohlavi je do znacné miry utvarena tim, jak se muzi a zeny chovaji
vicéi sobé navzajem. Je charakteristické, ze u Zen pozorujeme vyrazngjsi tendenci

uvédomovat si vS§echny projevy kultury nerovnosti pohlavi na pracovisti, coZ je dano tim,
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ze omezovani svého chovani vnimaji daleko citlivéji. V neposledni fadé potom ty z nich,
které se snazi poméry aktivn¢ zménit, se setkavaji nejen s odporem muzu, ale musi se

vyrovnat i s averzi ostatnich Zen.

V nékterych organizacich funguje tzv. gentlemansky klub, coz je kultura, ktera neni
vuci Zzenam nepratelska, avSak Zeny jsou prisn¢ odkazany do svych zavedenych roli. Neni
to v rozporu s tim, Ze mohou byt ve své praci vyteéné ohodnoceny, ale moznost budovani
kariéry je tvrd¢ limitovana, pokud ovSem neni pfedem zcela znemoznéna. Opct se zde
setkavame s faktem, ze fad¢ Zen tato pozice vyhovuje a nejsou ochotny angazovat se pro

jakoukoliv zasadnéjsi zménu.

Dale je nutno uvést kulturu ignorace pohlavi (GAZDAGOVA, FISCHLOVA, 2006).
Vychazi z predpokladu, Ze Zzeny ziji stejnym zivotem jako muzi a v manaZzerské pozici
tedy mohou pracovat stejné dobfe. Pfi povrchnim pohledu se muze zdat, Ze tato kultura
je zcela demokraticka a tedy nediskriminacni. Ignoruje vSak skutecnost, Ze moznost
volby, kterou Zeny maji, do znacné miry ovliviiuji spolecenska realita a péce o domacnost.
V organizaci, kde je muzska a zenska role nivelizovana na stejnou roveri, musi Zzena
vynalozit daleko vétsi usili, aby se vyrovnala muzim anebo obhgjila ¢i ziskala vedouci

manazerskou ulohu. (GAZDAGOVA, FISCHLOVA, 2006).

Deal a Kennedy (1982) popisuji ctyfi typy firemni kultury, které vznikaji jako
kombinace faktort velikosti rizika a rychlosti zpétné vazby ve firmach. Tato teorie je
vyznamna tim, ze ,,ochota riskovat“ byva Casto uvadéna jako typicky rozdil mezi muzi

a zenami na manazerskych pozicich.

Pro kulturu tvrdych hochii je typické vysoké riziko a velka dynamika zpétné vazby,
kdy manazeti musi byt schopni rychlého rozhodovani a ,pfezit™ pripadny neuspéch. Kdo
chce byt silny, nesmi byt slabsi nez jeho top management. Vzhledem k tomu, Ze tato
kultura stavi na vysledku, je povaZovana za nejméné diskriminaéni, protoze klade na

vSechny zucastnéné stejn¢ vysokée naroky.

Kultura pilné prdce vynika nizkym rizikem ¢innosti a rychlou zpétnou vazbou.
Uspéch se neméfi ani tak kvantitou jako vytrvalosti. Diraz je kladen na utvafeni piijemné

socialni atmosféry a budovani tymu.



Kultura vkladani firmy do sazky je asta u organizaci, které pracuji na dlouhodobych
projektech. Typicke jsou v tomto ohledu vyvoj, vyzkum a vyroba technologicky velmi
naroénych produkti. Rozhodnuti maji dlouhodoby c¢asovy presah, na jejich efekt

a zpctnou vazbu se mnohdy éeka i cela léta.

Kultura v procesu vynika nizkym rizikem a vyznacuje se potlacenou ¢i dokonce
nulovou zpétnou vazbou. Na misto vysledku je v centru pozomosti proces.
Charakteristicka je tato kultura pro takovy typ organizaci, které muzeme oznacit
souhrmnym nazvem byrokracie. Jeji pracovnici véetné managementu jsou orientovani na
to, jak je jejich prace provedena, vysledek je jim do zna¢né miry lhostejny. Zpravidla jsou
v trvalé defenzive, stavéji kolem sebe ochrannou bariéru ifednich pisemnosti, pokynii
a zprav. Kultufe procesu vSak muZeme pfiznat i pozitivni pfinos v tom, ze zavadi poradek
a dodrzovani vyzkouSenych postupt. Funguje ovSem pouze tehdy, jsou-li tyto postupy

pod dobrou kontrolou.

1.2.5 K povaze androcentrismu

Nerovné postaveni Zzen a muzu na trhu prace je od nepaméti dano klasifikaénim
systémem, ktery definuje vztahy mezi Zenami a muzi jako hierarchizované pocinaje
mocenskym postavenim a konce sférou socialnich roli. Jak jsme konstatovali jiz dfive,
stale prevlada presvédceni, Ze muzi jsou v mnoha ohledech nadfazeni Zenam a jejich

zkuSenost je etalonem, podle néhoz by méli byt posuzovani vSichni ostatni.

Pierre Bourdieu ve své praci Nadvidda muzii (2000) vytvari konstrukci
androcentrického socidalniho vadu, z n¢hoz vyplyva, pro¢ rozliSujeme mezi obéma
pohlavimi. Tato schémata jsou kazdému implikovana jiz od détstvi, a protoze se tak d¢je
Jiz po tisicileti, jsou chapana nejen jako plné legitimni, ale také jako objektivni. Tento
vliv je natolik silny, Ze socialni vztahy mezi rody jsou doslova vpisovany do télesnych

schranek, jinymi slovy jsou somatizovany (BOURDIEU, 2000).

Tyto i jiné faktory spolu utvareji podobu soucasného modelu socialniho fadu, ktery
nchledé na legislativu a rostouci emancipaci Zen stale stavi na muzské nadvladé

a v mnoha ohledech ovliviluje zaméstnaneckou strukturu pracovniho trhu.
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Rosabeth Kanterova (1997) upozoriuje, Ze klasicky kariémi model a placena prace
jsou zakladnim zdrojem muzské identity, mocenské pozice a statusu, kde subjekt nachazi
sam sebe a proziva znacny pocit vnitini satisfakce. Systémy placené prace byly v historii
vzdy organizovany muzi. ,, Maskulinni hodnoty pronikaji organizacnimi kulturami a stavi

Zeny a feminitu do pozice jinakosti - (WHITEVHEAT, 2002, s. 130).

Takika bez vyjimky plati tento stav i v managementu, kde se ukazuje, Ze soucasné
manazerské praktiky jsou zaloZeny na jistych genderovych predpokladech a objektivité
jsou znaén¢ vzdaleny. Je sice pravda, ze tyto pozadavky Zeny a priori nevylucuji, avSak
funguji jako zavazny vzor. Zeny-manazerky proto zazivaji v organizaci do uréité miry
schizoidni pocity, nebot’ se o nich zada, aby obstaly v navzajem protichidnych rolich

zenského genderu a muzského chapani manazerské profesionality.

Nastup novych, subtiln¢jSich manazerskych stylti v§ak pevné a dominantni postaveni
muzi v organizacich relativizuje, coZ ovSem mnozi z nich vnimaji jako hrozbu.
Machismus a s tim spojené maskulinni praktiky se stavaji nejen osobnim projevem, ale
plni tlohu vyznamného prvku strategie preziti v organizaci. ,Muzi se v zaméstndni
prestavaji citit bezpecné a to ohrozuje jejich sebepojeti jako Zivitelu rodiny, na némz je
stale u vétsiny z nich zalozena jejich identita” (DUDOVA, KRIZKOVA, FISCHLOVA,
2006, s. 25).

V kontrastu k témto tendencim existuje teorie psychologického kontraktu (GOFEE,
NIKOLSON, 1994), kde nejistota a decentralizace signalizuji zanik jiz nami dfive
charakterizované tradiéni muzské kariémi drahy. Stary model je nahrazen vizi kariéry,
ktera se¢ daleko vice podoba kariérnimu vzorci typickému pro Zeny. Zivotni
1 profesionalni draha je pferusSovana, jiz neni nutné, aby méla trvale vzestupnou tendenci,
presuny mezi riznymi zamg¢stnavateli jsou bézné a obdobi bez pevného zaméstnani jiz

neni ani hendikepem, ani zvlastnosti.

Pro Zeny neznamena tato koncepce nic nového, pro muze ov§em tyto prvky prestavuji
Jjisté¢ novum — napriklad v tom, Ze jejich profese jim uz nebude poskytovat takovou osobni
satisfakci jako dfive. Mimo jiné to znamena, Ze tradi¢ni vertikalni linie kontroly budou
oslabeny a otfeseno bude i1 samotné spojeni prace, managementu a maskulinity.

S ohledem na tyto faktory ,.uspéch moderniho manazera spociva do znacné miry na jeho



schopnosti vést a vyjedndvat v uzSich skupindch zaméstnancii pomoci svého osobniho

viivu a mezilidskych dovednosti” (DUDOVA, KRIZKOVA, FISCHLOVA, 2006, s. 25).

Genderova a hierarchicka povaha moci v managementu nesmi byt v zadném pripadé
chapana jako ryze homogenni. Pfislu$nici managementu samoziejmé disponuji fadou
odlisnosti, které je individualizuji a li§i se samozfejm¢ pripad od pfipadu. Trvani na
genderovych stereotypech znamena, Ze absentuje ochota resit rozpor kariémi a rodinné
role, coz znevyhodiuje Zzeny a vadi i muzim, ktefi maji otevieny a liberalni postoj

k Zivotu.

1.2.6 Genderova segregace a pracovni trh

Jak jsme jiz uvedli, existuji dva zakladni typy genderové segregace — horizontalni
(vysoka koncentrace Zen nebo muzu v uréitém profesionalnim sektoru) a vertikdlni
(typicke je disproporéni zastoupeni Zen a muzu ve vedoucich pozicich, zejména v oblasti
stfedniho managementu). V obou téchto typech funguje genderova segregace zaméstnani
jako propojeny systém, v némz se jednotlivé jevy vzajemné podminuji, reprodukuji

a sekundarn¢ vyvolavaji rozdilné zachazeni.

Blizsi vyzkum genderové segregace je datovan do sedmdesatych let dvacatého stoleti.
Neoklasické teorie vychdzeji z toho, Ze zaméstnavatelé si vybiraji své budouci
zaméstmance na zakladé ocekdvdani co nejvyssiho uZitku, ktery jim tento pracovnik prinese
(SYROVATKA, 1997). Zaméstnavatel samoziejmé uvazuje v dlouhodobém horizontu
a kalkuluje nejen se schopnostmi ¢i fyzickym potencidlem muzZského pracovnika, ale
u zen bere do uvahy i jejich mozné budouci téhotenstvi a Casté absence z duvodu péce

o dité.

Neoklasické teorie predpokladaji, ze Zeny obecné vykazuji nizsi produktivitu prace
a disponuji mensi flexibilitou. Proto nesmi pfekvapovat, Ze jsou ohodnoceny nizsi
odménou. M¢ly by si proto jiz v pfedstihu hledat takova zaméstnani, ktera prinaseji

relativné vysoké nastupni platy.



Catherine Hakim (1981) definuje tfi skupiny Zen:

e Zeny orientované na praci (work-centred); kariéra a prace jsou pro takovou Zenu
v§im, v§e ostatni je vedlejsi

e Zeny v domacnosti (homemakers); prioritni je rodina, pfipadné zaméstnani hraje
spiSe marginalni Glohu a napt. dopliiuje domaci rozpocet

e Zeny adaptivni (adapted women); jsou podle autorky v populaci zastoupeny
nejvice, své chovani prizpusobuji dané situaci a své preference dokazou pruzné

meénit.

Teorie lidského kapitalu stavi na tom, ze kazdy ¢lovék po dobu celého svého Zivota
pecuje o svij maximalni zisk a uzitek (at’ jiz v jakékoliv podob€) a soucasné se snazi
minimalizovat vynaloZené naklady. Jestlize by mély rysy tradi¢ni genderové segregace
v oblasti lidského kapitalu vyhasnout, narusi se tim vypovidaci schopnost teorie. Dochazi
k tomu napfiklad v okamziku, kdy se uroven vzdélani muzu a zen vyrovnava, ale , muzi
se stejnym, nebo dokonce i niz§im vzdélanim nez Zeny, dosahuji lepsiho postaveni na trhu

prace” (SMIDOVA, JANOUSKOVA, KATRNAK, 2008, s. 49).

Diskriminacni teorie uréuji chovani na pracovnim trhu jako nerovné zachazeni se
Cleny jist¢ minoritni skupiny. Ten, kdo k této skupiné nalezi, je stigmatizovan
nespravedlivym zachazenim bez ohledu na to, jaké jsou jeho dalsi vlastnosti. Patfi sem
napriklad pfislusnici nejriznéjSich mens$in, zdravotné hendikepovani lidé, jedinci
s odli$nou sexualni orientaci nebo zaméstnanci, ktefi jsou diskriminovani vzhledem ke

svému véku.

Diskriminace na zaklad¢ pohlavi zaklada nerovnopravné postaveni zen na trhu prace
a muze se projevit v nejraznéjSich oblastech, a to jak ve vymezeni pracovnich podminek,

tak v uplatnéni odlisnych mzdovych sazeb (TRAVNICKOVA, 2009).

Diskriminaci na trhu prace lze rozd€lit na #mysinou a neumyslnou. Motivy umyslné
diskriminace jsou zpravidla velmi konkrétni, zatimco pficiny diskriminace neiimyslné

(statistické) jsou zpravidla spojeny se segmentaci trhu.



Teorie statistické diskriminace op¢t uvadi na scénu diskriminaci na zaklad€ pohlavi
podle zazitych predsudkt a stereotypti o muzskych a zenskych schopnostech. Osobni
charakteristiky a prevence jsou zde vidény jako projekce prirodou danych biologickych

rozdill a pretvareji se v jen obtizné modifikovatelné genderové stereotypy.

Feministické a genderové teorie maji na zieteli zejména nevyhodné postaveni zZen na
trhu prace a definuji pracovni trh jako misto, které jisty typ zaméstnancu preferuje, kdezto
jiny prehlizi. Na vin€ je zde nami jiz zminény patriarchalni model spolecnosti, ktery
prisuzuje naprostou dominanci muzskému svétu. V nckterych profesich tedy zeny
v podstat¢ nelze nalézt, a to proto, ze jsou ,tlaceny* (Angl Crowding) do jinych oblasti,

které jsou pak chapany jako typicky ,,zenské™.

Teorie identity (AKERLOF, KRANTON, 2000) se zabyva otazkou, do jaké miry se
sebepojeti kazdého jedince promita do jeho produktivity. Mluvi se zde o typicky
.muzskych“a ,Zzenskych* povolanich, kdy v pfipadé, Ze se v urcité profesi objevi n¢kdo,
kdo nenapliiuje obecnou predstavu, muze jedinec tuto situaci prozivat velmi ukomrne¢.
Reseni pak spociva v tom, e bud’ své povolani opusti, nebo se snaZi pfizpusobit, coz
samo o sob¢ op¢t vede jak k velmi riiznorodé reakei okoli, tak k rozporuplnym vnitinim

pocitam.

Je samoziejmé, ze historicky kontext genderové segregace nelze odtrhovat od
spolecenského, politického, historického a ekonomického vyvoje. Chapani genderu tedy
neni mozné vnimat jako proces, ktery se odehrava v casovém a prostorovém vakuu, ale

vzdy je tfeba brat do uvahy jeho socialné historické konotace.

1.3 Vyvojové trendy v odstranovani genderové nerovnosti

1.3.1 MuZi a Zeny v managementu firmy

Jako rysy typické pro Zeny coby vedouci pracovnice jsou zpravidla uvadény empatie,
intuitivnost, smysl pro poradek, komunikacni dovednosti, emotivnost, trpélivost
a prakti¢nost. Muzim na fidicich pozicich jsou potom obvykle pfipisovany takové

charakteristiky, jako je schopnost se rychle rozhodovat, umét se prosadit, odvaha



riskovat, schopnost povznést se nad detaily, aplikovat technické mysleni a fesit spise

véené vztahy nez osobni problémy (GAZDAGOVA, FISCHLOVA, 2006).

Lze tedy fici, Ze u Zen jsou lépe rozvinuty socialni dovednosti. Jsou zpravidla
vnimany a akceptovany jako pfizplisobivéj§i nez muzi, nebot” se dokazou vzdat své tieba

1 dfive netstupné hajené pozice a pristoupit na kompromis.

Neni pochyb o tom, Ze fidici pracovnik musi disponovat krom¢ formalni i neformalni
autoritou, ktera je dana jak jeho odbornou kompetenci, tak i urovni fidicich schopnosti.
Jiz jsme na jiném misté¢ konstatovali, Ze se Zena jako fidici pracovnice setkava jiz predem
s podcenovanim a Spatnym hodnocenim z muzské strany, aniz se jesté stacila jakkoliv
projevit. Ne kazda takova situace kon¢i happy endem — pfesto vsak vyvoj podporuje stav,
kdy — jestlize Zena soustavné prokazuje svoji vysokou odbornou zptsobilost, muZi ji

nakonec budou respektovat.

Typické rysy maskulinni a femininni organizace, které se opiraji o tradi¢ni chapani
spoledenskych hodnot, zpracovali do pichledné tabulky KRIZKOVA a PAVLICA
(2004):

e maskulinni kultury a jejich organizace

1) Idealem manazera je silny, rozhodny nezavisly jedinec, zaméfeny na vlastni
seberealizaci.

2) Vira v jedince a jeho vykon.

3) Silna vykonova a mocenska motivace.

4) Zajmy organizace jsou nadfazeny osobnim, podnik si vyhrazuje pravo v pfipadé
potieby zasahovat do soukromého a rodinného Zivota zaméstnanci.

5) Konflikty jsou nezadouci a jsou feseny silou. Vysoka hladina pracovniho stresu.

6) Zeny jsou vieobecné povazovany za méné vykonné a spolehlivé pracovnice.

7) Na manaZerskych mistech dominuji muzi. Zeny manaZerky byvaji vyraznd

asertivni.



e femininni kultury a jejich organizace

1) Idealem manaZera je ¢lovek chapajici svoji funkci jako sluzbu kolektivu. Diraz
se klade na diskusi a konsensus.

2) Vira v kolektiv a skupinovou spolupraci.

3) Vykonova motivace je v rovnovaze s orientaci na mezilidské vztahy. Uspéch je
definovan v souvislosti se schopnosti byt napomocny a prospésny jinym lidem.

4) Organizacni zajmy a potfeby nesméji omezovat osobni a soukromy Zivot
pracovniki. Od podniku se ocekava pochopeni a vstricnost pii feSeni soukromych
a rodinnych problémi.

5) Konflikty jsou chapany jako pfirozena soucast zivota a jsou feSeny kooperativng.
Nizsi hladina pracovniho stresu.

6) Zeny jsou povazovany za stejné schopné a hodnotné pracovnice jako muzi.

7) Namanazerskych mistech jsou zastoupeni muzii zeny. Od manazera a manazerck

se neceka vyrazna asertivita.

Vybér pracovniku pro manazerské pozice neni snadnou zaleZitosti, nebot’ zde
vstupuji do hry jak charakteristiky profese, tak stanoveni prislusné osobni specifikace.
Pro vybér musi byt stanovena objektivni a méfitelna kritéria, nebot’ pripadné chyby

zpusobené nevhodnym vybérem by mohly mit zavazné dusledky.

Argyle (1989, cit. in GAZDAGOVA, FISCHLOVA, 2006) definuje &tvefici

nejcastéjSich chyb, které se mohou pfi posuzovani kandidati vyskytnout:

e Vytvdreni stereotypnich ndzoril, do nichz se promitaji takové faktory, jako je
uchazecovo spolecenské postaveni a jeho osobni vazby, pohlavi, osobni image.

e vywvdreni nepodloZenych ndzori, jez jsou oznacovany jako tzv. ,efekt svatozare®.
Znamena to, ze na zakladé ojedin€l¢ vlastnosti, ktera ovSem u hodnotitele vyvola
mimoftadny dojem, jsou uchazeci pripisovany dalsi nezaslouzené atributy, které
ovéem s onou obdivuhodnou charakteristikou mohou mit jen velmi volnou
souvislost.

e dopousténi se chyb pri rozliSovdni jednotlivych uchazeci, kdy zvolena stupnice

rozliSovacich kritérii neodpovida ani poctu, ani sloZeni skupiny uchazecu.
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e dopousténi se chyb v oblasti celkové urovné hodnoceni, coz je nejen rizné
motivované podhodnocovani, ¢i nadhodnocovani uchazeci, ale také uplatnéni

tzv. halo efektu.

Casto mohou do hry vstupovat i pomérmné iracionalni faktory a argumenty znaéné
osobniho charakteru, kterym mohou byt — zejména je-li vybérova komise sloZena z vétsi

¢asti, ¢i dokonce uplné pouze muzii — poskozovany zejména Zeny.

1.3.2 Postaveni Zen v managementu

Stale plati, ze trh v podstaté vyzaduje klasicky model genderové délby prace, kdy se
zeny-manazerky snazi o manazerskou kariéru a soucasné chtéji byt oporou své roding.
Malokdy vsak maji tolik energie, aby na Zadouci urovni zvladaly oboji. Muzi-manaZefi
tak maji vyraznou a jen st¢zi opomenutelnou vyhodu. Ta je vyraznéjsi tim spise, ze pii
rozhodovani o vybéru managementu davaji zaméstnavatelé prednost pracovnikum, kteti

se mohou pochlubit nepferusovanou fidici kariérou.

K tomu jesté pristupuje skuteénost, ze soucasn¢ nastaveni stylu fizeni a jeho

dynamiky je jako by stavéno na miru svobodnym lidem bez rodinnych zavazki.

Manazerska pozice je stale definovana spisSe kompetencemi, které jsou spojovany
s muzi. Proto je pro Zeny obtizné pozici nejen ziskat, ale také si ji udrZet. Normativné
prevlada muzsky styl fizeni. Pokud se ovSem Zeny chtéji podobat muzam az prilis, jsou

povazovany ,nezenské™ a jejich autorité to rozhodné neprospiva.

V tadé pfipadi ,pomér muzii a Zen uchdzejicich se o manazerské pozice urcuje
pravdépodobnost prijett Zeny na danou funkci “ (GAZDAGOVA, FISCHLOVA, 2006, s.
15). Vyssi podil Zen mezi uchazeci Cini pravdépodobnéjsi moznost, Ze bude vybrana také
zena — a naopak. Vyjimky ovSem potvrzuji pravidlo. Napriklad tehdy, kdyz pro fizeni

tymu, které tvofi pouze Zeny, jsou preferovani muzi.

Dale plati, Ze ,.Zeny se uchdzeji spiSe o pozice ve stfednim a niz§im managementu

(GAZDAGOVA, FISCHLOVA, 2006, s. 15). Je tomu tak i proto, Ze do vrcholovych
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manazerskych pozic je obvykle pozadovana praxe, kterou se (zpravidla z duvodu péce

o rodinu) zeny nemohou prokazat.

Zeny se tradiénd usp&iné prosazuji v obchodé, v personalistice a v fidicich pozicich
oboru obdobn¢ povahy. Naproti tomu v oborech technickych (vyroba, stavebnictvi,
energetika, dopravni infrastruktura, se Zeny prosazuji daleko skromnéji. Dokonce
1 zam¢stnavatelé jsou ochotni pripustit, ze zde vladne jista diskriminace Zzen. Rozhodujici
vliv na tento stav zde maji opét prevladajici stereotypy o tom, ze v téchto oborech maji

zeny automaticky horsi predpoklady k tomu, aby ve srovnani s muzi uspély.

Konecné rozhodnuti o pfijeti ¢i nepfijeti Zeny na manazerskou pozici muze byt
ovlivinéno mnoha i na prvni pohled irelevantnimi faktory. Patii sem napfiklad obchodni
zajmy firmy (nepfijatelnost Zen ve vedoucich pozicich pro arabsky svét), genderova
solidarita (muzi do fidicich pozic prosazuji opét muze), uplatiuje se zde i pfimy ¢i
zprostiedkovany vliv personalnich agentur. N¢které manazerské posty tak byvaji
obsazovany na zakladg tzv. primého vyhleddavini (GAZDAGOVA, FISCHLOVA, 2006).
kdy jsou vhodni kandidati kontaktovani tzv. lovei mozki (headhunters) a mnoha zplisoby
pfesvédcovani, aby se pfihlasili do vybérového fizeni. Jiz zde mohou byt Zeny
diskriminovany pranim klienta, aby personalni agentura preferovala muze, i kdyz sam
klient by nic takového nikdy nepfiznal. Nic na tom neméni skutecnost, Ze zakaz jakékoliv
diskriminace se opirda o pfislusna ustanoveni Zakoniku prace. Vztah mezi personalni
agenturou a klientem je totiz zpravidla dlouhodoby a divérny. Z toho plyne, Ze zadna ze

zucastnénych stran ucty ze své ¢innosti nesklada.

Muzi-manazefi vystupuji zpravidla sebevédomé;ji a jednaji asertivné, coz 1ze pokladat
za souast jejich osobni image. Zeny se naproti tomu chovaji empatiétéji, pfirozendji, jsou
emocialné vnimavé a maji vyrazny cit pro detail. Oproti svym muzskym protéjskim
byvaji vice zaméfeny na mezilidské vztahy a Casto jim nechybi intuitivni dovednosti —
napriklad tam, kde je nutno pfedvidat vznik pfipadnych problémi. Az na vyjimky neni

také zenskou prioritou ziskani moci a vlivu. Také ochota riskovat je o poznani mensi.
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1.3.3 Manazerska kariéra muZua a Zen

Manazerskou kariérou myslime profesionalni drahu ve smyslu postupu (tedy nikoliv
vzestupu), od jedné pozice ke druhé. Jiz dfive jsme konstatovali, Ze jeden ze stereotypu
predstavuje v paternalistickém pristupu jakoukoliv kariéru pouze v tom smyslu, ze jeden
uspéch je predstupném uspéchu dal§iho. Tento pfistup byl samoziejmé jiz vykonové

prekonan.

nebot’ se museji prosadit v muzském kulturnim prostredi. Lze také pozorovat rozdily mezi
mladsi a star$i Zenskou generaci (GAZDAGOVA, FISCHLOVA, 2006). Zatimco starsi
generace zen postupovala po linii zaloZeni rodiny — matefstvi - zvySeni kvalifikace,

mladsi generace Zen toto schéma obraci. Zacina kariérou, kterou vidi jako stale

vvvvvv

Je sice sympatické, Ze pro mladé manaZzery a manazerky neni rozhodujici vek
a gender (DUDOVA, KRIZKOVA, FICHSLOVA, 2006), ale podstatny je spise piistup

k praci a motivace, ktera je vaze k pracovnimu procesu.

Podle tohoto kritéria muzeme hovofit o nékolika (tfech) skupinach manazerek

a manazeru.

Pro prvni skupinu predstavuje kariéra cil jejich prace, chtéji se prosadit, mit podfizené
a nést odpovédnost. K tomu samoziejmé patii kariémi rust. ,.Cilené vyvijeji usili, aby ho
dosdhli, vymysleji a aplikuji strategie, jak nejvice zhodnotit své zkuSenosti a dosdhnout
co nejdiive na vyssi pozice” (DUDOVA, KRIZKOVA, FISCHLOVA, 2006, s. 34).
Jestlize je jim v jejich aspiracich branéno, odchazeji jinam. Matefskou dovolenou zde
zeny — manazerky nechapou jako zasadni prekazku, ale pouze jako marginalni epizodu,

ktera jejich kariémi riist nemuze zastavit.

Pro manazery a manazerky ve druh¢ skupin¢ plati, Ze kariérni postup zde neni ani tak
cilen, jako je spise prostfedkem k tomu, aby se mohli vénovat praci, pro niz se citi byt

povolani. Neni pro n¢ ani tak podstatné, zda trajektorie jejich profesionalniho osudu



sméfuje vzhuru, jako spise skutecnost, zda je jejich prace po vSech strankach uspokojuje.

Zastoupeni muzu a Zen v této skupiné je v podstaté rovnomemé.

Koneéné tfeti skupina se neciti byt kariérou motivovana, ale vidi spiSe negativni
stranky manazerské profese, jako je absence volné¢ho Casu a ztrata osobni svobody.
Odpovédnost je nemobilizuje, ale daleko spise deprimuje a stresuje. Lze vSak fici, ze tato

skupina je mezi manazery poméme vzacna.

Prilezitosti k prosazeni Zen v managementu se¢ neustale roz§ifuji a Zeny pronikaji i do
oblasti, kde se dfive vyskytovaly jen vzacné. Na tomto trendu se samoziejmé podileji
nejen zmény v chovani Zen, ale také nova hierarchie jejich hodnotovych preferenci. Stale
vétsimu poctu Zen prestava vadit, ze musi prekonavat pomémg silné predsudky, které —
jak jsme jiz konstatovali — se nenachazeji pouze v typickych muzskych pristupech, ale

paradoxné i na strané nékterych Zen.

Obecné se ocekava, ze pokud jiz Zena fidici pozici jiz dostala, nebude pozadovat
zadné ulevy. Prosazeni Zzeny na prestiznim postu je tak spiSe dusledkem jeji vlastni

iniciativy nez zamérmného opatfeni ze strany zaméstnavatele.
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2 Prakticka ¢ast

2.1 Stanoveni hypotéz

Potiebny vyzkum byl proveden u firmy IBM Bmo, ktera je pobockou silné
nadnarodni spolecnosti a jejiz portfolio zahmuje v podstaté celé spektrum nabidky

v oboru vysoce sofistikovanych elektronickych komponenta.

Lze tedy s pravdépodobnosti hranicici s jistotou predpokladat, ze v takovém podniku
budou kladeny vysoké naroky nejen na bézné zaméstnance, ale tim spiSe na vedouci
pracovniky. Cilem vyzkumu je stanovit, jaky je styl vedeni vedoucich pracovnikii na
vybranych usecich, jak jsou identifikovany faktory, které tento styl ovliviuji a jak (¢i zda

vubec) se projevuji rozdily mezi muzi a zenami zastoupenymi ve vedeni.
V tomto smyslu byly stanoveny dvé hypotézy.

Hypotéza hlavni predestinuje tvrzeni, ze Zeny jsou obecné povaZovany za
pringjmensim stejné¢ dobré vedouci pracovniky, jako jsou muzi a v nékterych oblastech,
jako je kreativita, inovace nebo zvladani konflikta, je dokonce Casto pred¢i. Je vSak
otazkou, zda toto tvrzeni plati i pro IT firmy, které¢ byly az doposud povazovany spise za

doménu muzu.

Hypotéza vedlejsi a priori pfedpoklada, Ze vnitini prostfedi firmy s touto vysoce
naro¢nou naplni prace vyzaduje zvySenou kreativitu, smysl pro inovaci a netradi¢ni feSeni
tradicnich problémd. Je vSak opravdu skutecnosti, ze témto Zadoucim cilim napomaha

veétsi diverzita zaméstnancu, tj. riznorodost jejich pohlavi, narodnosti a véku?

K testovani téchto hypotéz jsem pouzila test o koeficientu korelace, tedy test linearni
zavislosti v zakladnim souboru. Nejjednodussim vztahem dvou metrickych proménnych
je potom linearni vztah. Jeho miru zjiStujeme mimo jiné pravé korelacnim koeficientem.
V pfipad¢ korelace vSak nestanovujeme pfimo jeho rovnici, nebot’ to je cilem pravé
lienarni regrese. SpiSe si mizeme tento vztah predstavit jako celkovou miru odchylek

bodu od pfimky a miru tohoto vztahu pak odhadnout.
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Predpokladejme dvojrozmémy zakladni soubor, kdy jednim rozmérem je vzdy bud’
pohlavi, vék nebo narodnost, a druhym pak jednotlivé vysledky dotazniki, s normalnim

rozdélenim a korela¢nim koeficientem p.

Nahodny vybér z tohoto souboru ma rozsah n a koeficient korelace r. Nulova
hypotéza je tedy ze p = 0, vysledky jednotlivych dotaznikii jsou nezavislé na pohlavi,

. . : ; s R
véku nebo narodnosti. Testovacim kritériem pak bude: t = ﬁ\/n — 2 s nulovou

hypotézou p = 0. Tato veli¢ina ma Studentovo rozdéleni s n - 2 stupni volnosti t (n - 2).

Jestlize plati, ze |t| > t,(n — 2), pak mohu nulovou hypotézu zamitnout. Odmitnuti
nulové hypotézy znamena piipusténi alternativni hypotézy, ze mezi slozkami nahodné
velic¢iny je korelace, nejsou lineamé nezavislé. To by v nasem piipad¢ znamenalo, Ze
pohlavi ma vliv na kvalitu a zptisov vedeni vedouciho pracovnika, respektive, ze diverzita

neni prinosna.
Jako pomocnou metodu k zpracovani a pochopeni vysledki jsem také pouzila

grafickou analyzu.

2.2 Dotazniky pouzité k potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych
hypotéz

Abych mohla potvrdit ¢i vyvratit mnou stanovené hypotézy, zvolila jsem tii dale

uvedené dotazniky. Na zaklad¢ jejich vysledku lze nasledné vytvofit adekvatni zavér.

2.2.1 Multi Factor Leadership test

Tento test popisuje vnimani charakteru vedeni vedouciho pracovnika jeho

podiizenymi. Hodnoti se zde sedm hlavnich faktort. Jsou to:

e Faktor 1 - IDEALIZED INFLUENCE (Idealizovany vliv) indikuje, ma-li vedouci
pracovnik duvéru svych podfizenych, jejich tctu a pocit, Ze se na n¢j mohou
kdykoliv obratit, prokazuji mu oddanost a svéfuji se mu se svymi touhami

anad¢jemi. Patfi sem rovnéz to, hraje-li vedouci pracovnik modelovou roli.
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o Faktor 2 — INSPIRATIONAL MOTIVATION (Inspirativni motivace) méfi miru,
nakolik vedouci pracovnik dokaze predkladat a interpretovat své vize, jak uziva
vhodn¢ formulace a priklady, aby pomohl svym podfizenym soustiedit se na svou
praci, a snazi se, aby podfizeni citili vyznam a dileZitost své prace.

e Faktor 3 — INTELLECTUAL STIMULATION (Intelektualni podnécovani /
stimulace) ukazuje, do jaké miry vedouci pracovnik povzbuzuje své podrizené ke
kreativité pfi pohledu na staré problémy novym zpusobem a vytvari prostredi,
které je tolerantni ke zdanlivé extrémnim feSenim a vychovava své podfizené
k vytvareni vlastnich hodnot ve vztahu k pfesvédceni v organizaci.

e Faktor 4 - INDIVIDUALIZED CONSIDERATION (Individualizované jednani)
indikuje, do jaké miry vedouci pracovnik projevuje zajem o pracovni a dusSevni
pohodu svych podfizenych, rozdéluje tkoly na zakladé individualnich kvalit
a vénuje zvlastni pozornost tém podfizenym, ktefi pusobi dojmem, Ze jsou ve
skupiné mén¢ angazovani.

e Faktor 5—- CONTINGENT REWARD (Souvislé ohodnoceni / odména) posuzuje,
do jaké miry dokaze vedouci pracovnik presn¢ definovat podfizenému jeho cile,
aby byl podfizeny odménén, zduraznit ocekavani vedouciho pracovnika od
podrizeného, uznat a rozpoznat uspéchy podfizenych.

o Faktor 6 — MANAGEMENT - BY - EXCEPTION posuzuje, zda vedouci
pracovnik vysvétlil svym podfizenym pozadavky a oéekavani souvisejici s jejich
ukoly, zda vedouci pracovnici jsou spokojeni se standardnim vykonem a jsou
presvédceni, ze ,,pokud neni néco rozbité, neni tieba to opravit”.

e Faktor 7 — LAISSEZ - FAIRE méfi, zda vedouci pracovnik nema prehnana
ocekavani, nechava véci volné plynout a své podfizené volné plnit jejich tikoly

(nezasahuje do jejich kazdodenni / rutinni prace).

2.2.2 Path-Goal Leadership test

Tento test se zaméfuje na sklony k preferovanému typu - stylu vedeni. Na zakladé
tohoto testu je zifejmé, ke kterému z danych styla vedeni se jednotlivi fidici pracovnici
priklanéji nejcastéji nebo naopak ziidka. Rozeznavame Ctyfi typy vedeni: styl direktivni,

styl podporujici styl, ucastnicky styl, styl orientovany na cil.
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Direktivni styl je typicky pro vysoce aktivni vedouci pracovniky. Vedouci pracovnik

se zde soustredi pfevazn€ na své vlastni vnimani problému a situace, vydava prikazy.

Podporujici styl vedeni dava lidem autoritu a divéru lidem pfi vykonu jejich prace

a soucasng¢ jim zajiStuje podporu, kterou potfebuji.

Ucastnicky styl vedeni je takovy styl, kdy vedouci pracovnik nechava vstupovat do
nastavovani cilii a feSeni véci 1 své podfizené, ponechava si vsak ,,pravo posledniho

slova.

Posledni styl vedeni na cil je orientovany na pickonani stanovenych

predimenzovanych cila a ocekavani té¢ch nejvyssich vysledku.

2.2.3 Least Preferred Co-worker test

Least Preffered Co-worker test 1ze vyuzit ve dvou dimenzich. Prvni dimenze puisobi
jako ukazatel takovych charakterovych vlastnosti, jak je vnimaji podfizeni u svych
vedoucich pracovniku. Druha dimenze vypovida o tom, jakého zaméfeni jsou vedouci
pracovnici - zda se jedna spiSe o osobnosti, které jsou orientované na vztahy nebo jsou

ukolové orientovani ¢1 dokonce individualisté.

Ukolové orientované (nebo tkolové zaméfené) vedeni piedstavuje behavioralni
pristup, ve kterém se leader zamétuje na ukoly, jeZ je tieba provést, bud’ aby byly splnény

urcité cile, nebo k dosazeni urcitého vykonnostniho standardu.

Vztahové orientované (nebo Vztahové zaméfené) vedeni je personifikaci
behavioralniho pfistupu, ve kterém se leader zamétuje na spokojenost, motivaci a obecné
blaho ¢lent tymu. Oba modely vedeni jsou Casto srovnavany, nebot” je znamo, Ze

produkuji razné vysledky za riznych okolnosti.

Ukolové-vztahovy model je Forsythem definovan jako ,.popisny model vedeni, ktery
zastava nazor, ze v¢tSina chovani ve vedeni mize byt klasifikovana jako udrZovani

vykonu nebo udrZzovani vztaht.” (DONELSON, 2010, s. 84)
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V roce 1940 se vyzkum v oblasti vedeni zacal odklanét od identifikace jednotlivych
vudcich ryst smérem k analyze vlivii nékterych chovani ve vedeni, jedna se prevazné

o pristup orientovany na ukoly a vztahy (BASS, 1990).
Nize uvedena tabulka srovnava oba dva pristupy:

Tabulka 1 Ukolové vs. vztahové orientovany

Ukolové orientovany Vztahové orientovany

Diiraz na zjednoduseni prace Diiraz na usnadnéni vzajemnych vazeb

Zamgfeni se na vztahy, obecné blaho a

Zaméreni se na strukturu, role a ukoly T
motivaci

Prioritou je produkovat pozadované

vysledky Prioritou je podporujici pozitivni vztah

Duraz na nastaveni cili a jasny plan, jak | Diraz na ¢leny tymu a komunikace mezi
cilu dosahnout nimi

Pfisné pouzivani rozvrhi a planu stylem
krok za krokem a systému trestu a
motivace

Usnadnéni komunikace, neformalni
interakce a Casté schiizky tymu

Styl individualniho vedeni neni tak casty. Individualita podporuje samostatnost,
iniciativu, vytrvalost, jedine¢né vnimani, nov¢ vize a napady. To vSe je pro leadera velice
dualezité, a proto neni divu, ze mezi leadery lze nalézt mnoho individualisti. Individualita
je schopnost kvalifikované a s vysokou mirou originality fesit jakoukoli novou situaci

jinak, nez tak, jak byl ¢lovék vyskolen, jak je zvykly a co zna.

Individualita je tedy drzeni vlastnosti, které pomahaji urcit jednotlivce mezi
ostatnimi, a tim ho ucinit jedine¢nym. Také muze byt definovana jako schopnost hrat
podle pravidel, o kterych je ¢lovék presvédceny, ze jsou pro n¢ho spravna. To znamena,
ze pokud se néci presvédcenti, vira a pristup k zivotu dotycnému jevi jako spravng, potom

pokracuje v utvareni svého Zivota sam podle sebe, 1 kdyZ to ostatni neschvaluji.
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2.3 Statisticka analyza ziskanych dat

Abych mohla porovnat fidici vedouci pristup u muzi a Zen a to, jak jej vnimaji jejich

vlastni podrfizeni, vybrala jsme vzorek deseti vedoucich pracovnikii, péti muzii a péti Zen.

Jejich sto dvaceti Sesti podiizenym jsem rozeslala dotaznik obsahujici tfi standardizované

testy:

Multi Factor Leadership test, ktery ma sedm dimenzi a 21 otazek;

Path-Goal Leadership test, ktery ma ¢tyfi dimenze a 20 otazek;

Least Preferred Co-worker test, ktery je tvofen 18 osmibodovymi

posuzovacimi $kalami. Jde o tzv. sémanticky diferencial.

Podfizeni z jednotlivych tymi porovnavali svého nadfizeného - muze, ktery je pro né

v roli manaZera, a svou nadfizenou, ktera je pro n¢ v roli team leadera. Toto rolové

rozdéleni neplati u vzorku Zena 1 a muz 1. Zde je Zena v roli manaZera a muz v roli team

leadera. Ob¢é role spadaji v ramci IBM a jejiho strukturniho rozdéleni do roli

managementu, tedy fidicich roli. Pro moji verifikaci hypotéz se tedy hodi. Ze sto dvaceti

Sesti rozeslanych dotaznikid jsem obdrzela nazpét celkem sto pét platnych sad odpovédi.

Narodnost a vék fidicich pracovniki jsou uvedeny v tabulce nize (informace o pohlavi,

véku a narodnosti jsou k dispozici rovnéz pro podfizené, ty budou dale pouzity ke

korela¢ni analyze). Jména ucastniki z divodu ochrany jejich osobnich udaji jsem

nahradila obecnym nazvem typ muz 1, Zena 1, muz 2, Zena 2 apod.

Tabulka 2 Prehled respondentu

Jméno | Pohlavi Vék Narodnost | Odpovédélo respondentu
Zena 1 zena mezi 35a50lety | Rumunska 2
Muz 1 muz mezi 35 a 50 lety Ceska 1
Zena 2 zena mezi 20 a 34 lety Ceska 18
Muz2 | muz mezi 20 a 34 lety Ceska 22
Zena 3 zena mezi 20 a 34 lety | Slovenska 11
Muz 3 muz mezi 20 a 34 lety Ceska 9
Zena 4 zena mezi 35 a 50 lety Filipinska 5
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Muz 4 muz mezi 35 a 50 lety Ceska 6

Zena 5 Zena mezi 20 a 34 lety | Rumunska 15

Muz 5 Muz mezi 20 a 34 lety | Rumunska 16

Z vySe uvedené tabulky je patrné, Ze pro Zenu 1 a muze 1 jsem ziskala pouze 2,
respektive pouze 1 odpovédny dotaznik. Proto je z dal§itho zkoumani vyfadim. Presto mi
stale zustal k dispozici odpovidajici vzorek 8 vedoucich pracovniku, z nichz jsou stale

4 muzi a4 Zeny, ctyti Cesi a Ctyfi cizinci.

Nyni otestujeme nase hypotézy. Na hladiné vyznamnosti 95 %, tedy
s pravdépodobnosti p = 0,05, ovéfime, zda u dvojrozmémé veliiny, kdy v jedné velicing

jde o pohlavi, vék nebo narodnost, se¢ muze jednat o linearni zavislost.

PouZijeme predchozi test lineami nezavislosti v zakladnim souboru. Nejprve

vypocéteme vybérovy korelacni koeficient R a tuto hodnotu dosadime do testovaciho
R
Vi-R2

95 % neprekroci kritickou hodnotu: ¢y o5(8 — 2) = 2,447, nemusime zamitnout nulovou

kritéria: t = vn — 2.V pripad¢, ze testovaci kritérium na hladiné vyznamnosti

hypotézu o lineami nezavislosti pohlavi, véku nebo narodnosti.

Tim, Ze v definici korela¢niho koeficientu pracujeme s teoretickymi hodnotami
charakteristik, méli bychom pii praktickych vypoctech pouzit jejich vybéroveé protéjsky.

V takovém pripad¢ hovofime o tzv. vybérovém korelaénim koeficientu. Ten vyjadiuje

vzorec:. R(X,Y) =Si’ kde Syy = L.&x-X-v)
,5)2(512, n-1

YL, (Y-7)?
n-1

je vybérova kovariance.

n _ 2
S = Zim XX 0 je vybérovy rozptyl X a S =

— > 0 je vybérovy rozptyl Y.
O korela¢nim koeficientu miiZzeme fici, zZe nabyva hodnot od —1 do +1, kter¢ predstavuji
at’ uz kladny nebo zaporny cisté linearni vztah. Pokud korelaéni koeficinet v absolutni
hodnot¢ dosahuje hodnoty 0,7 a vice, pak hovofime o korelaci silné, naopak u hodnoty
0,3 a mén¢ hovofime o korelaci slabé. V pripadé kladné korelace hodnoty obou
proménnych zaroven stoupaji, zatimco u zaporn¢ korelaca jedna proménna klesa a druha
stoupa. Neni-li mezi proménnymi linearni vztah, dosahuje r = 0. Korela¢ni koeficient je
platny pouze v rozmezi pouzitych dat. Neni zavisly na zmén¢ poradi, ani jednotkach

puvodnich proménnych. Je takzvané bezrozmérny. To, Ze je korelacni koeficient vyrazné
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odlisny od nuly, jesté neni dikazem funkcniho vztahu proménnych. Z tohoto divodu
provedeme test hypotéz pravé na vSech vyznamngjSich vybérovych korelacnich

koeficientech R, které dale uvadim.

2.3.1 Multi Factor Leadership test

Multi Factor Leadership test ma sedm dimenzi: Idealized Influence, Inspirational
Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Consideration, Contingent Reward,
Management by Exception a Laissez-fair Leadership. K jejich hodnoceni slouzi celkem
21 otazek s bodovou hodnotou od 1 do 7 bodu. Kazdy faktor pak hodnoti soucet 3 otazek.
Pritom bodové hodnoceni kazdého kritéria nabyva hodnot od 3 do 21 bodu. Faktor
hodnotime jako slaby, pokud soucet tii odpovédi je nizs§i nez 10 a naopak jako silny,

pokud je soucet tfi odpovedi vysSi nez 15.

Vzhledem k tomu, ze prumér je soucet vSech hodnot vydéleny jejich poctem, jedna
se de facto o soucet minima a maxima vydélenych dvéma. To pro moji analyzu neni ten
nejvhodnéjsi ukazatel — proto radéji zvolim k hodnoceni median, ktery predstavuje stfedni
hodnotu. To znamena, Zze polovina v§ech hodnot je vétsi nez median a druha polovina

mensi nezZ median.

2.3.2 Path-Goal Leadership test

Path-Goal Leadership test ma Ctyfi dimenze: Directive, Supportive, Participative
a Achievement Oriented. K jejich hodnoceni slouzi celkem dvacet otazek s bodovou
hodnotou od 1 do 7 bodu. Kazdy faktor pak hodnoti soucet péti otazek, pfitom bodové
hodnoceni kazdého kritéria nabyva hodnot od 5 do 35 bodu. Faktor hodnotime jako slaby,
pokud soucet péti odpovedi je nizsi nez 16 a naopak jako silny, pokud je soucet péti

odpovedi vyssi nez 25.

Vzhledem k tomu, ze pramér je soucet vSech hodnot vydéleny jejich poctem, jedna
se de facto o soucet minima a maxima vydélenych dvéma, coz pro moji analyzu neni

nejvhodnéjsi ukazatel — proto znovu zvolim k hodnoceni median.
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2.3.3 Least Preferred Co-worker test

Least Preffered Co-worker test zjistuje, zda vedouci pracovnici jsou spise orientovani
na mezilidské vztahy ¢i na vykon svych podfizenych. Také ukazuje charakterové rysy
vedoucich pracovniku tak, jak je vnimaji jejich podfizeni. Pro zjisténi charakterovych
vlastnosti respondenti se hodnoti podfizenymi celkem osmnact otazek s bodovou

hodnotou od 1 do 8 bodu. Jejich soucet nabyva hodnot od 18 do 144 boda.

Vedouciho pracovnika hodnotime jako orientovaného na vysledek, pokud soucet
dosahne hodnoty 57 a nizsi, jako individualniho, pokud se soucet hodnot pohybuje
v rozmezi od 58 do 63 a jako vztahové orientovaného, pokud soucet hodnot dosahuje 64 a

vice.

Abychom mohli graficky interpretovat, ¢i jsou zkoumani vedouci pracovnici
orientovani spiSe na vztahy nebo na dosazeni vysledku, prevedli jsme skalu souctu na
skalu jednotlivych faktord. Dale jsme urcili primér jednotlivych faktorti. Na skale od 1 do
8 tak na vysledek orientovani pracovnici dosahuji priméru 3,2 a méné. Vztahove
orientovani vedouci pracovnici dosahuji priméru 3,5 a vice. Vedouci pracovnici

s individualni preferenci pak dosahuji priméru v rozmezi od 3,2 do 3.5.



2.4 Dil¢i vysledky vedoucich pracovniku v ramci dotazniku
24,1 Muz?2

V prvnim testu dosahuje hodnot v rozpéti od 10,5 do 12,5, jde tedy spiSe praimémé
az niz§i hodnoty, pficemz median je vétSinou nizsi nez pramér. VEét§ina hodnoticich tedy
hodnotila spise hufe. Z analyzy je rovnéZz patmé, Ze nedochazi k zadnym vyznamnéjSim
odchylkam. Muz 2 je nejhife hodnocen v kategorii Laissez-Fair Management. Nékdy se

u n¢j projevuje tendence k mikromanagementu.

Multi Factor Leadership

21
Silny
5 P e e e e e e e e e e e e e e e e e - ———m———— -
Stit‘edni e —
o T
Slaby
3
Idealized Inspirational Intellectual Individual Contingent Management  Laissez-fair
Influence Motivation Stimulation ~ Consideration Reward by Exception Leadership

e Medidn —e=—Priomér

Graf 1 Muz 2 - Multi Factor Leadership

Ve druhém testu dosahuje hodnot od 24,2 do 26.4. Jde tedy o tém¢r hranicni vysoké
hodnoty, pficemz median piiblizné odpovida priméru. Z analyzy je patmé, ze muz 2 je
také pouze prumérné orientovan na vysledek, av§ak chce se ve svém stylu vedeni chovat
direktivné. Své podrizené se snazi spiSe podporovat, av§ak sam na tom neni prili§ silngé

ucastny.
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Path-Goal Leadership
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Graf 2 Muz 2 - Path-Goal Leadership

Ve tietim testu z pohledu podfizenych dosahuje hodnot od 5.8 do 7.1. Jde tedy o
hodnoty velmi vysoké, pfi¢emz median je nepatmé vyssi nez prumér. V této kategorii
vétsina hodnoticich hodnotila orientované¢ho na vztahy. Z analyzy je patmé, ze muz 2
nedosahuje zadného kladného extrému. Hure byl hodnocen pouze v kategoriich blizkosti

a vielosti, kde dosahl shodné hodnoty 5,8.

[55]



Least Preferred Coworker

> [
%] e +
35 ©
) L 2 2 t 3 @
£ > £ o £ 5 € 3 g = 2
@© ] =% ] £ s} o =l b _ = 2 S et
%] (] e c wn [J]
= [ Qo (] p]
© T g © 7 = a = @ o) o =] Q Q o ]
< @ > o &
< = s} [9] o S = © < Q 3 =] = =2 & C £
a & <« & © 2 & £ T © o S £ = z £ & €
6 F=i= =i = = e A
T
= > 1] [\ + o ] oD ) > o ap > O > V)] ) o
c = c - = =
@ o =~ a © o et £ £ E & £ = = k7] o a £
7] c - ] ) () 1T o o o a = = © © o o S
© ) g 2 n O o @ o = 0 o @ = [ c c
o b= [ - [¥] = 7 = c
c [ o - () v = oo =
= - @ o 2 o -
8 4+ o fat
[
=2

e——=Medidn e=——Primér

Graf 3 Muz 2 - Least Preffered Coworker — Dimenze 1

Treti test jsem také provedla mezi vedoucimi pracovniky navzajem. V tomto pripadé
muz 2 dosahoval hodnot od 1 do 5 a jedna se tedy spiSe o hodnoty nizké, i kdyz se
znaénym rozptylem. Priiméma hodnota ¢inila 2.9 - tudiz mizeme fici, ze z vlastniho

pohledu se vedouci pracovnik povazuje za orientovaného na vysledek.

[56]



Least Preferred Coworker

0]
0 g =
o ) > =] o
- oh > c 9o 5 [} <@
2 £ — =
c = = o £ 7 g 32 s i) 2 o
© © Q 1) £ o 9] = =] Q O s
% c ) X ) o bt e O c — 7] = ) [9)
© a o o 3 & a 9] £ 9] @ 3 ) o 9 2 o T°
9 = c w©w 8 o C= c c 2 3 &5 e L w £ £
o o < o o = n = T [} o o} ~ = =4 < 0 X
3 = - - easr eo» e e - e - an o - =
- s - en on > o - - e - - - e -
]
b > oo ] e o ] ?D L] > =] ?r, > o = W el o
=] &= 2 3 = = E Q = 5 ¢ 11 o =
a c = S = S a c g o a =] t A L © o] =
@© @ [ — (7} o o bl o] = o o L = L c c
(7] = @ a T o 1 o v = o @ - =S
o = 2 L o G = 7 o c
o = = 7 & =
S = s = o S a
(s} € o
>

e Primér

Graf 4 Muz 2 - Least Preffered Coworker - Dimenze 2

Ve vyse popsanych tfech prizkumech dosahuje muz 2 ne piili§ konzistentnich
vysledku. Presto dokaze uspésné plnit stanovené cile a vést své podrizené. Projevuje vSak
tendence k mikromanagementu. Je tak spiSe operativnim manaZerem nez pravym

leaderem.

242 Muz3

V prvnim testu dosahuje hodnot od 8 do 11. Jde tedy o hodnoty spiSe prumémé az
niz§i. Muz tfi ziskal celkové nejnizsi hodnoceni ze vSech vedoucich pracovniku. V jeho
pripadé je median vétSinou nizsi nez prumer, a tedy vétSina hodnoticich jej hodnotila spise
hure. Z analyzy jsou patrné dva pozitivni a jeden negativni vyraznéjsi extrém. V pripadé
pozitivnich extrému se jedna o kategoriec Management by Exception and Laissez-fair
Management. Muz 3 zbytecné nezasahuje do feseni ukolui svych podfizenych. Nejvice
negativnim extrémem jsou kategorie Intellectual Stimulation a Contingent Reward, kdy
muz 3 dosahuje shodn¢ hodnot 8.3 - z hlediska svych podfizenych je patficné konstantné

nestimuluje k plnéni tkolt a dosahovani vytyéenych cilt.
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Graf S Muz 3 - Multi Factor Leadership

Ve druhém testu dosahuje hodnot v rozpéti od 18,9 do 24, jde tedy spise opét o
hodnoty prumémé, pficemz medidn je vétSinou vysSSi nez prumér, a tedy vétSina
hodnoticich hodnotila spiSe 1épe. Z analyzy je patrné, zZe muz 3 dosahuje jednoho
kladn¢ho extrému v pripad¢ kategorie supportive s hodnotou 23, snazi se svym
podfizenym pomoci pfi plnéni jejich tikold. Je vSak vniman jako méné orientovany na
finalni vysledek, a proto ma spise jen primémé hodnoceni v kategorii Achievement
Oriented s hodnotou 18,9. Z tohoto duvodu se pak ani nesnazi pusobit direktivné nebo se

aktivné podilet na aktivitach svych podfizenych.
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Path-Goal Leadership
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Graf 6 Muz 3 - Path-Goal Leadership

Ve tfetim testu dosahuje hodnot od 5,1 az po 8. Jde tedy o hodnoty vysoké, maji vSak
také velky rozptyl. Median je vétSinou vyssSi nez prumér, v této kategorii tedy vétSina
hodnoticich hodnotila orientovaného na vztahy. Z analyzy je patrné€, zZe muz 3 je velice
pratelsky a duvéryhodny ¢lovek, v téchto kategoriich dosahuje maximalni hodnoty 8. Je
vSak také povazovan za ponc¢kud nudného, v této kategorii dosahl pravé hodnoty 5.1.

Stale je vsak siln¢ vztahové€ orientovany.
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Graf 7 Muz 3 - Least Preferred Coworker — Dimenze 1

Treti test jsem také provedla mezi vedoucimi pracovniky navzajem. V tomto pripadé
muz 3 dosahoval hodnot od 2 do 6 a jedna se tedy spiSe o hodnoty stfedni, avSak se
znaénym rozptylem. Priméma hodnota ¢inila 3.8, a tudiz muzeme fici, ze z vlastniho

pohledu se tento vedouci pracovnik povazuje za orientovan¢ho na vztahy.
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Graf 8 Muz 3 - Least Preferred Coworker — Dimenze 2

Ve vyse popsanych tfech prizkumech dosahuje muz 3 vyznamnéjSich vykyvu ve
vysledcich. Je vSeobecné povaZovan za pratelskou a duvéryhodnou osobnost, avsak
nepatfi mezi nejvice komunikativni a aktivni manazery. V hodnoceni Multifactor

Leadership testu dosahuje nejnizsich hodnot ze vSech manazeru.

243 Muz4

V prvnim testu dosahuje spise nadprimémych hodnot v rozpéti od 8 do 13,5, pficemz
median je vétSinou nepatmeé vyssi nez prumer, a tedy vétSina hodnoticich hodnotila spise
Iépe. Z analyzy je patmé, Zze nedochazi k zadnym vyznamnéjsim odchylkam. Muz 4 je
nejlépe hodnocen mezi vSemi manazery v kategorii Intellectual Stimulation pravé
s hodnotou 13,5 a zaroven nejhiife hodnocen v kategorii Laissez-Fair Management

s hodnotou 8. Casto miva tendenci k mikromanagementu.
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Graf 9 Muz 4 - Multi Factor Leadership

Ve druhém testu dosahuje opét vysokych hodnot od 27.2 do 31, nejvysSich mezi
vSemi manazery vubec, pficemz median je vétSinou vys$i nez pramér, a tedy vétSina
hodnoticich hodnotila spise 1épe. Z analyzy je patmé, ze muz 4 je velice siln¢ orientovan
na vysledek kde dosahuje pravé hodnoty 31, a tudiz i jeho styl je vniman jako silné
direktivni s hodnotou 30,5. Na rozdil od nékterych jinych vedoucich pracovniku je
povazovan za siln¢ ,podporujiciho® i silné ,ucastné¢ho®, ackoliv zde dosahuje svych

nejniz§ich hodnot 27,2 a 27.3.
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Graf 10 Muz 4 - Path-Goal Leadership

Ve tietim testu dosahuje velmi vysokych hodnot v rozpéti od 5,5 do 8, pficemz
median je nepatrné vyssi nez prumér. V této kategorii tedy vétSina hodnoticich hodnotila
orientovan¢ho na vztahy. Z analyzy je patmé, ze muz 4 celkové dosahuje velice vysokych
hodnot, presto je svymi podfizenymi vniman jako chladny, uzavieny a vzdaleny, nabyva
zde hodnot 5,5 respektive 6. Ackoliv je stale siln¢ vztahove orientovan, v téchto tfech

zminovanych kategoriich ma jisté tendence spise k jist¢ individualité.
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Graf 11 Muz 4 - Least Preferred Coworker — Dimenze 1

Treti test jsem také provedla mezi vedoucimi pracovniky navzajem. V tomto pripadé
muz 4 dosahoval hodnot od 3 do 7 a jde tedy spiSe o hodnoty vysoké, av§ak se stfednim
rozptylem. Prim&ma hodnota ¢inila 4,6. Lze proto fici, Ze z vlastniho pohledu se vedouci

pracovnik povazuje za orientovaného na vztahy.
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Graf 12 Muz 4 - Least Preferred Coworker — Dimenze 2

Ve tfech vyse popsanych priazkumech dosahuje muz 4 absolutné nejlepsich vysledka.
Je vSeobecné povazovan pratelského a skromného, avSak cilevédomého vedouciho

pracovnika. Je to typicky pfirozeny leader, které¢ho jeho podfizeni uznavaji a nasleduji.

244 Muzs

V prvnim testu dosahuje velmi konzistentnich hodnoty od 11,1 do 13. Jde tedy
prevazng o hodnoty prumérné s relativné malym rozptylem, pficemz median je spise vyssi
nez pramér, a tedy vétSina hodnoticich jej hodnotila spise 1épe. Z analyzy vyplyva, Ze
nedochazi k zadnym vyznamnéjs$im odchylkam - dle tohoto testu tedy miizeme oznacit

muze 5 za , standardniho manazera®.
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Graf 13 Muz S - Multi Factor Leadership
Ve druhém testu dosahuje vyssich nebo hrani¢nich hodnot v rozsahu od 24,3 do 27,
pricemz median je spiSe vyssi nez pramér, vétSina hodnoticich jej hodnotila spise 1épe.
Z analyzy je patrné, ze muz 5 je orientovan na vysledek a s tim je také spojeny jeho lehce

direktivni styl vedeni, v téchto kategoriich dosahuje shodn¢ hodnoty 26.

Path-Goal Leadership
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Graf 14 Muz S - Path-Goal Leadership
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Ve tietim testu dosahuje velmi vysokych hodnot v rozmezi od 6,3 do 7.5, pficemz
median je nepatrn¢ vysSi nez pramér. V této kategorii vétSina hodnoticich hodnotila
orientovan¢ho na vztahy. Z analyzy zfetelné vyplyva, ze muz 5 dosahuje dvou kladnych
extrému, je pratelsky a upfimny. V téchto kategoriich dosahuje shodné¢ hodnoty 7.5.
Nejhure byl hodnocen v kategorii blizkosti pravé s hodnotou 6,3, stale je vSak siln¢

vztahov¢ orientovany.
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Graf 15 Muz 5 - Least Preferred Coworker — Dimenze 1

Treti test jsem také provedla mezi vedoucimi pracovniky navzajem. V tomto pripadé
muz 5 dosahoval hodnot od 3 do 6. Jde tedy spiSe o hodnoty vysoké, avsak se stfednim
rozptylem. Pruiméma hodnota ¢inila 4,8. Miizeme fici, Ze z vlastniho pohledu se vedouci

pracovnik povazuje za orientovancho na vztahy.
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Graf 16 Muz 5 - Least Preferred Coworker — Dimenze 2

Ve vyse popsanych tfech pruzkumech dosahuje muz 5 konzistentnich vysledku. Je
vSeobecné povazovan za velice pratelského a skromného. Dokaze tuspésné plnit
stanovené cile a patfién¢ vést své podfizené. Ackoliv muze pusobit jako nepritbojny

manazer, je ve skutecnosti leaderem, které¢ho jeho podfizeni uznavaji a nasleduji.

245 Zena2

V prvnim testu dosahuje spise prumérnych az nizs§ich hodnot v rozsahu od 9,5 do 12,
pricemz median je spiSe vys§i nez prumer, a tedy vétSina hodnoticich hodnotila spise [épe.
Z analyzy jsou patmé dva vyraznéj$i extrémy. Prvnim a lehce negativnim je v kategorii
intelektualni stimulace pravé s hodnotou 9,5. Naopak druhym a pozitivnim extrémem je
kategoric Management by Exception s hodnotou 12, kdy Zena 2 zbytecné nezasahuje do
feSeni tkolt svych podfizenych a angazuje se pouze v pripadé, kdy dochazi k odchylkam

od vyty¢enych cilu.
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Graf 17 Zena 2 - Multi Factor Leadership

Ve druhém testu dosahuje od 21,8 do 26. Jde témér o hraniéni vysoké hodnoty, av§ak
se stfednim rozptylem, pficemz median je spiSe niz§i nez pramér, a tedy véEtSina
hodnoticich hodnotila spise hure. Z analyzy je patmé, Ze Zena 2 pusobi lehce direktivng,
jasn¢ zadava pozadované ukoly a je soucasti jejich plnéni. V téchto kategoriich dosahla
hodnoty 26 a 25,5. Je vSak vnimana jako mén¢ i¢astna z diivodu omezenéjsi technické
znalosti v oboru IT a pouze primémé orientovana na vysledek vyjadieny pravé hodnotou

21,8, netrva na ,,pfesahovani* cilu (,,over achievement™).
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Graf 18 Zena 2 - Path-Goal Leadership

Ve tietim testu dosahuje velmi vysokych hodnot od 5.4 do 8, avSak se stfednim
rozptylem. Median je nepatmé vyssi nez pramér. V této kategorii ji vétSina hodnoticich
hodnotila jako orientovanou na vztahy. Z analyzy je patmé, Zze zena 2 dosahuje jednoho
kladného extrému pravé s hodnotou 8, je velice pratelska, avsak nejhife byla hodnocena
v kategoriich blizkosti a vielosti s hodnotou 5.4 a 5.,6. Stale je vsak siln¢ vztahové

orientovana.
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Graf 19 Zena 2 - Least Preferred Coworker — Dimenze 1

Treti test jsem také provedla mezi vedoucimi pracovniky navzajem. V tomto pripadé
zena 2 dosahovala hodnot od 1 do 7 ajde tedy spise o hodnotu stfedni, av§ak s obrovksym
rozptylem. Priméma hodnota c¢inila 3,3. Muzeme uvést, Ze z vlastniho pohledu se

vedouci pracovnik povazuje za siln¢ individualniho.
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Graf 20 Zena 2 - Least Preferred Coworker — Dimenze 2

Ve vyse popsanych tiech prizkumech dosahuje zena 2 jen velmi nepatrnych vykyvi
ve vysledcich. Je vSeobecné povazovana za pratelskou, avSak ponékud rezervovanou.
Dokaze uspésné plnit stanovené cile a patficné vést své podfizené. Nechava jim patfi¢ny
prostor pro realizaci a seberealizaci. Zbyteéné nezasahuje do kazdodennich aktivit. Zena
2 by se pro doladéni ucelené role vedouciho pracovnika méla vice zaméfit na ,.over

achievement a najit si ¢as na individualni podporu podiizenych.

2.4.6 Zena3

V prvnim testu dosahuje vysledki spiSe praimérnych az nizsich, které nabyvaji hodnot
od 9 do 11,4. Median je vétSinou nizsi nez pramer, a tedy vétSina hodnoticich hodnotila
spiSe hufe. Z analyzy jsou patmé tfi pozitivni a dva negativni vyrazn¢jsi extrémy.
V pfipad¢ pozitivnich extrému jde o kategorie Idealized Influence, Individual
Consideration a Management by Exception s hodnotami 11,4, 11 a 11,3. Zena 3 zbyteéné
nezasahuje do feseni ukolt svych podfizenych. Prvnim a lehce negativnim je vysledek

v kategorii intelektualni stimulace. To je vysvétleno faktem, Ze Zena 3 profesné nepochazi
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z IT odvétvi. Druhym lehce negativnim extrémem je kategorie Contingent Reward, kdy
zena 3 patfién¢ a konstantné nestimuluje své podfizené k plnéni svych ukoli a dosahovani

vytyCenych cilu. V obou téchto kategoriich doahuje shodné hodnoty 9.
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Graf 21 Zena 3 - Multi Factor Leadership

Ve druhém testu dosahuje témér hrani¢nich vysokych az stfednich hodnot od 19 do
25, avSak se stfednim rozptylem. Median je vétSinou nepatrmeé nizsi nez prumgér, a tedy
vétsSina hodnoticich hodnotila spise hite. Z analyzy je patmé, Zze zena 3 dosahuje kladného
extrému v pripad¢ kategorie Supportive pravé s hodnotou 25, jasn¢ zadava pozadované
ukoly, avSak jiz neni soucasti jejich plnéni. Je také vnimana jako méné ucastna
(..participative®) z divodu omezengjsi technické znalosti v oboru IT a pouze prumérné

orientovana na vysledek s hodnotou 19, netrva na , preplnéni® cila (,,over achievement™).
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Graf 22 Zena 3 - Path-Goal Leadership

Ve tietim testu dosahuje celkové nejvysSich hodnot mezi vSemi vedoucimi
pracovniky v rozpéti od 5,5 do 8, avSak se stfednim rozptylem. Median je vyssi nez

pramer, a tedy v této kategorii vétSina hodnoticich hodnotila jako orientovanou na vztahy.

Z analyzy je zfejmé, ze Zena 3 je velice srdecny a pratelsky ¢loveék a je v této roli
takto vnimana svymi podfizenymi, zde dosahuje pravé hodnot 8. Hife byla hodnocena

pouze v kategoriich blizkosti s hodnotou 5.5. Stale je vSak siln¢ vztahov¢ orientovana.
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Graf 23 Zena 3 - Least Preferred Coworker — Dimenze 1

Treti test jsem rovnéz provedla mezi vedoucimi pracovniky navzajem. V tomto
pripad¢ Zena 3 dosahovala hodnot od 2 do 7, a jde tedy o hodnotu spise stfedni, avSak
se znaénym rozptylem. Priméma hodnota ¢inila 4,4, coz nas opraviiuje konstatovat, ze

z vlastniho pohledu se vedouci pracovnik povazuje za siln¢ orientovaného na vztahy.
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Graf 24 Zena 3 - Least Preferred Coworker — Dimenze 2

Ve vyse popsanych tifech prizkumech dosahuje Zzena 3 jen velmi nepatrnych vykyvi
ve vysledcich. Je vSeobecné povazovana za pratelskou a srde¢nou osobnost. Nedokaze
vSak vzdy a za vSech okolnosti Gispésné plnit stanovené cile a patficné vést své podfizene,
1 kdyz jim nechava patfi¢ny prostor pro jejich realizaci a seberealizaci. Také zbyteéné

nezasahuje do jejich kazdodennich aktivit.

247 Zenad

V prvnim testu dosahuje spiSe pramémych az nizSich hodnot s rozpétim od 8 do 12.
Jde tedy o stiedni rozptyl, pfiCemz median je vétSinou vyrazn€ vyssi nez prumer, a tedy
vétsSina hodnoticich hodnotila spiSe 1€épe. Z analyzy jsou patrné dva pozitivni a jeden
negativni vyrazné€jsi extrém. V pfipadé pozitivnich extrému jde o kategorie Idealized
Influence a Individual Consideration, shodné dosahujici pravé hodnoty 12. Zena 4 je
velice aktivni a je ochotna pomahat svym podrizenym. Nejvice negativnim extrémem je
kategorie Contingent Reward vyjadiena hodnotou 8, kdy Zena 4 patfiéné a konstantné

nestimuluje své podrizené k plnéni svych ukolu a dosahovani vytyéenych cilt.
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Graf 25 Zena 4 - Multi Factor Leadership
Ve druhém testu dosahuje opét spise vysSich hodnot v rozpéti od 24 do 29. Jde tedy
o stfedni rozptyl, pri¢emz median je vétSinou vyssi nez pramér, a tedy vétSina hodnoticich
hodnotila spise 1épe. Z analyzy je patré, Ze zena 4 dosahuje kladného extrému v pripadé

kategorie Participative s hodnotou 29, je aktivn€ ucastna pii plnéni zadavanych ukoli.

Path-Goal Leadership
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Median e=———Prumér

Graf 26 Zena 4 - Path-Goal Leadership
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Ve tretim testu dosahuje velmi vysokych hodnot v rozmezi od 5 do 7, pfi¢emz median
je vyrazng vy§§i nez prumér, a tedy v této kategorii ji vétSina hodnoticich hodnotila jako
orientovanou na vztahy. Z analyzy je patrné, ze zena 4 nedosahuje zadného kladného
extrému. Hufe byla hodnocena v kategoriich blizkosti s hodnotou 5,6. Je také povazovana

za napjatou s jeji nejnizsi hodnotou 5,4. Stale je vSak siln¢ vztahov¢ orientovana.
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Graf 27 Zena 4 - Least Preferred Coworker — Dimenze 1

Treti test jsem také provedla mezi vedoucimi pracovniky navzajem. V tomto pripadé
zena 4 dosahovala hodnot od 1 do 7 a jde tedy spise o stfedni hodnotu, avSak se znacnym
rozptylem. Priméma hodnota ¢inila 4,1. MiZzeme fici, Ze z vlastniho pohledu se vedouci

pracovnik povazuje za siln¢ orientovanc¢ho na vztahy.
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Graf 28 Zena 4 - Least Preferred Coworker — Dimenze 2

Ve vySe popsanych tfech prizkumech dosahuje Zzena 4 konzistentnich vysledka.
Dokaze ispésné plnit stanovené cile a vést své podrizené, je velice aktivni, snaziva, ma
rada prehled a rozumi vécem. To ma vSak n¢kdy negativni dusledek v jeji obCasné

tendenci k mikromanagementu.

248 Zenas

V prvnim testu dosahuje hodnot v rozmezi od 10,3 do 12. Jde o hodnoty spise
pramémé az nizsi, pricemz median je vétSinou nepatmé nizsi nez pramér, a tedy vétSina
hodnoticich hodnotila spiSe hife. Z analyzy je patmé, Ze nedochazi k Zzadnym
vyznamnéj$im odchylkdm, kromé lehce pozitivniho extrému v kategorii Contingent

Reward s hodnotou 12.
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Graf 29 Zena 5 - Multi Factor Leadership

Ve druhém testu dosahuje s rozpétim 23,3 az 27 opét hrani¢nich vysSich hodnot,
pfi¢emz median je vétSinou vyssi nez priimér, a tedy vétSina hodnoticich hodnotila spise
Iépe. Z analyzy je patmé, ze zZena S je svym podiizenym napomocna v plnéni jejich ukolu
s hodnotou pravé 27, avsak ackoliv se snazi plsobit az direktivné, jeji orientace na

vysledek je pouze prumérna s hodnotou 23,3.
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Graf 30 Zena 5 - Path-Goal Leadership

Ve tfetim testu dosahuje velmi vysokych hodnot v rozmezi od 5,6 do 7, pficemz
median je obvykle vyssi nez prumér, a tedy v této kategorii ji vétSina hodnoticich
hodnotila jako orientovanou na vztahy. Z analyzy je zfejmé, zZe Zena 5 nedosahuje
zadnych vyznamnéjSich extrému. Ackoliv je stale siln¢ vztahové orientovana, primér
vSech kategorii je nejnizsi ze vSech vedoucich pracovniku a jevi tak tendenci k jisté

individualité.
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Graf 31 Zena 5 - Least Preferred Coworker — Dimenze 1

Treti test jsem také provedla mezi vedoucimi pracovniky navzajem. V tomto pripadé
zena 5 dosahovala hodnot od 2 do 6 a jde tedy spiSe o hodnotu stfedni, avSak se sttednim
rozptylem. Primérma hodnota ¢inila 4,6, z ¢ehoz vyplyva, Ze z vlastniho pohledu se

vedouci pracovnik povazuje za silné€ orientovan¢ho na vztahy.
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Graf 32 Zena 5 - Least Preferred Coworker — Dimenze 2

Ve vySe popsanych tfech prizkumech dosahuje Zzena 5 konzistentnich vysledka.
Ackoliv je velice aktivni a snaziva, dokaze plnit stanovené cile pouze prumérné a stejné

tak 1 vede své podfizené.

2.5 Shrnuti dil¢ich vysledku a verifikace stanovenych hypotéz

2.5.1 Multi Factor Leadership test

Primémé hodnoty vysledki pro jednotlivé vedouci pracovniky jsou zobrazeny

v tabulce nize:
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Tabulka 3 Multi Factor Leadership test — prumérné hodnoty (¢ast A)

Idealized Inspirational Intellectual Individual

Influence Motivation Stimulation Consideration
Zena2 | PRUMERNA | PRUMERNA NIZKA PRUMERNA
Mu% 2 | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Zena3 | PRUMERNA | PRUMERNA NIZKA PRUMERNA
Muz 3 NIZKA NIZKA NIZKA NIZKA
Zena 4 | PRUMERNA NiZKA NIZKA PRUMERNA
Muz 4 | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Zena5 | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Muz 5 | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA

Tabulka 4 Multi Factor Leadership test — prumérné hodnoty (¢ast B)

Contingent Management by Laissez-fair
Reward Exception Leadership

Zena?2 PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Muz 2 PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Zena3 NIZKA PRUMERNA PRUMERNA
Muz 3 NIZKA PRUMERNA PRUMERNA
Zena 4 NIZKA PRUMERNA NIZKA

Muz 4 PRUMERNA PRUMERNA NIZKA

Zena5 | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Muz 5 PRUMERNA PRUMERNA NIZKA

Medianové hodnoty vysledka se tak pro jednotlivé manazery ve srovnani s pruméry

nepatmng lisi a jsou zobrazeny v tabulce nize:
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Tabulka 5 Multi Factor Leadership test —- médianové hodnoty (€ast A)

Idealized Inspirational Intellectual Individual

Influence Motivation Stimulation Consideration
Zena2 | PRUMERNA | PRUMERNA NIZKA PRUMERNA
Mu% 2 | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Zena3 | PRUMERNA | PRUMERNA NIZKA PRUMERNA
Muz 3 | PRUMERNA NIZKA NIZKA NIZKA
Zena4 | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Muz 4 | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Zena5 | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Muz 4 | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA

Tabulka 6 Multi Factor Leadership test —- médianové hodnoty (¢ast B)

Contingent Reward Maﬁifzgg:l: by II:iiaS;Z*-silaii]:
Zena?2 PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Muz 2 PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Zena3 NiZKA PRUMERNA PRUMERNA
Muz 3 NIZKA PRUMERNA PRUMERNA
Zena 4 NiZKA PRUMERNA NIZKA
Muz 4 PRUMERNA PRUMERNA NIZKA
Zenas PRUMERNA PRUMERNA PRUMERNA
Muz 4 PRUMERNA PRUMERNA NIZKA

Z vySe uvedené tabulky je patmné, Ze témér vSichni vedouci pracovnici dosahuji
pramémych hodnot. Vyjimky tvofi pouze muz 3, ktery dosahl nizkého vysledku ve
Ctyfech kategoriich: Insiprational Motivation, Intellectual stimulation, Individual

Consideration a Contingent Reward.

Z této tabulky je také zifejmé, Ze vysledky jednotlivych faktord jsou prakticky
nezavislé jak na pohlavi, tak i na veéku nebo narodnosti jednotlivych vedoucich
pracovnikii. Vyjimku tvofi pouze kategorie Laissez-fair Leadership a vék. To také

potvrdila i korelacni analyza. Pfi korelacni analyze bylo také zjisténo, Ze toto neplati
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pouze pro vyse uvedené vedouci pracovniky, ale také pro jednotlivé respondenty. Jedinou
vyjimku tvofi v€k vedouciho pracovnika a faktor Laissez-fair leadership. Zde byla
pozorovana velice silnd negativni korelace (korelacni koeficient 0,85) a stfedné slaba
negativni korelace s faktorem Management by Exception (0,46). V piipadé pohlavi
pozorujeme slabé negativni korelaci vu¢i faktoram Idealized Influence (0,35)

a Contingent Reward (0,36).

Abychom ov¢rili nasi hypotézu, pouZijeme vyse zminovany test linearni nezavislosti
v zakladnim souboru. Vypocteny korelacni koeficient R dosadime do testovaciho kritéria:

t= \/%m. Pokud jde o vySe zminéné korelace véku a faktori Laissez-fair
Leadership a management by exception, hodnota prvni z nich t;5(8 — 2) = 3,952 je
vy$si nez kritické testové kritérium tg55(8 — 2) = 2,447 a tudiz muzeme nasi hypotézu
vylouc¢it. V pfipadé druhého vztahu je hodnota t,05(8 —2) = 1,269 nizsi nez testové

kritérium a tedy nasi hypotézu o nezavisloti vyloucit nemtuzeme.

Korelaéni koeficienty nabyvajici hodnot 0,36 a 0,35 dosahuji hodnot testového
kritéria to5(8 —2) = 0,945 a £445(8 —2) = 0,915 coz je také niz§i nez testové

kritické kritérium a tedy ani zde nasi hypotézu o nezavisloti vyloucit nemuzeme.

Ostatni korelace s korelacnim faktorem mens$im nez 0,3 jsme zamémé neuvadéli.
Korelaéni analyza také ukazala vysokou korelaci mezi jednotlivymi faktory navzajem.
Silna korelace, tedy vétsi nez 0,7 byla pozorovana mezi faktory F1 a F2, F2 a F3, F4 a
F1, F4 a F2, F4 a F3, F5 a F2, F5 a F3. Zjednodusené tak muzeme fici, Ze respondenti
m¢li tendenci u faktorti F1 az F5 davat priblizné stejné vysoké hodnoceni. To vSak neni

pfedmétem zkoumani této prace.

2.5.2 Path-Goal Leadership test

Primémé hodnoty vysledki pro jednotlivé vedouci pracovniky jsou zobrazeny

v tabulce nize:
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Tabulka 7 Path-Goal Leadership test — prumérné hodnoty

Directive Supportive Participative | Achievement Oriented

Zena2 | PRUMERNA | VYSOKA | PRUMERNA PRUMERNA
Muz2 | VYSOKA VYSOKA | PRUMERNA PRUMERNA
Zena3 | PRUMERNA | VYSOKA | PRUMERNA PRUMERNA
Mu%3 | PRUMERNA | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA
Zena4 | PRUMERNA | VYSOKA VYSOKA VYSOKA

Muz4 | VYSOKA VYSOKA VYSOKA VYSOKA

Zena5 | PRUMERNA | VYSOKA | PRUMERNA PRUMERNA
Muz5 | VYSOKA VYSOKA | PRUMERNA PRUMERNA

Medianové hodnoty vysledku se tak pro jednotlivé vedouci pracovniky ve srovnani

s pruméry nepatmé lisi a jsou zobrazeny v tabulce nize:

Tabulka 8 Path-Goal Leadership test — medianové hodnoty

Directive Supportive | Participative | Achievement Oriented

Zena2 | VYSOKA VYSOKA | PRUMERNA PRUMERNA
Muz 2 VYSOKA VYSOKA | PRUMERNA PRUMERNA
Zena3 | PRUMERNA | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA
Muz 3 | PRUMERNA | PRUMERNA | PRUMERNA PRUMERNA
Zena4 | PRUMERNA | VYSOKA VYSOKA PRUMERNA
Muz4 | VYSOKA VYSOKA VYSOKA VYSOKA

Zena5 | PRUMERNA | VYSOKA | PRUMERNA PRUMERNA
Muz5 | VYSOKA VYSOKA VYSOKA VYSOKA

V prvnim pfipadé€, u kategorie Directive, dosahuji ¢tyfi vedouci pracovnici hodnoty
vysoke a Ctyfi vedouci pracovnici hodnoty primémé. Ze ¢tyt vedoucich pracovniku, ktefi
dosahuji hodnoty vysoké, je pouze jedna Zena a jeden cizinec. Lze tedy s urcitou mirou

pravdépodobnosti predpokladat, ze direktivni styl fizeni uplatiiuji prevazné cesti muzi.

Ve druhém pripad¢ maji u kategorie Supportive vSichni vedouci pracovnici vysledky

spiSe vysoké, pouze Zena 3 a muz 3 maji hodnoceni pouze prumémé. Vzhledem k tomu,
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ze ze dvou primémych vysledki je jedna Zena a jeden cizinec, je z hlediska statistiky
prakticky vylouéeno, ze pohlavi nebo narodnost maji né¢jaky vliv na tuto kategorii. Stejné
tak v pripad¢é kategorie Participative, kde dosahuji tfi vedouci pracovnici vysokych
hodnot a pét vedoucich pracovniki hodnot spiSe stfednich. Z onéch tfi vedoucich
pracovniku s vysokym hodnocenim je pak jedna Zena a dva cizinci. I zde tak muzeme
s velkou pravdépodobnosti vyloucit, Ze pohlavi nebo narodnost maji néjaky vliv na tuto

kategorii.

V posledni kategorii Achievemnt Oriented opét pouze dva vedouci pracovnici dosahli
vysokych hodnot, z nichZ oba dva byli muzi, a jeden byl cizinec. MuZeme tak s uréitou
mirou pravdépodobnosti konstatovat, ze muzi jako vedouci pracovnici jsou vice

orientovani na vysledek, pficemz tento fakt je pravdépodobné nezavisly na pohlavi.

To také potvrdila 1 korela¢ni analyza. Pohlavi, narodnost ani vék prakticky nejsou
korelovany s faktory Supportive a Participative. Naproti tomu faktor Directive je spise
stfedn¢ slabé negativné korelovan s pohlavim (korelac¢ni koeficient dosahuje hodnoty
0,39) a narodnosti (0,39). Stejné tak faktor Achievement oriented je stfedné slabé

negativné korelovan s pohlavim (0,47).

Abychom ov¢rili nasi hypotézu, pouZijeme vyse zminovany test linearni nezavislosti

v zakladnim souboru. Vypocteny korelacni koeficient R dosadime do testovaciho kritéria:

t= \/%\/ n — 2. Korelaéni koeficienty nabyvajici hodnot 0,47 a 0,39 dosahuji hodnot

testového kritéria £g5(8 —2) = 1,304 a ty05(8 —2) = 1,037, coz je také nizsi nez

testove kritické kritérium a tedy ani zde nasi hypotézu o nezavisloti vyloucit nemiZzeme.

Ostatni korelace s korelacnim faktorem mens$im nez 0,3 jsme zamémé neuvadéli.
Naproti tomu korelacni analyza ukazala vysokou korelaci mezi jednotlivymi faktory
navzajem. Silna korelace, tedy vétsi nez 0,7, byla pozorovana mezi vS§emi kategoriemi.
Zjednodusené tak mizeme fici, Zze respondenti m¢li tendenci u vSech kategorii davat

piiblizn¢ stejné vysoké hodnoceni. To vSak opét neni pfedmétem zkoumani této prace.
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2.5.3 Least Preferred Co-worker test

1. DIMENZE

Pokud bychom m¢li srovnat, jak vedouci pracovniky vidi jejich podfizeni, pii
porovnani mediani nejen Ze zjistime, Ze mezi muzi a zenami nejsou prakticky zadné
vyznamn¢jsi rozdily, ale zejména vSichni pracovnici dostali hodnoty vyssi nez Sest, a to
pouze s jedinou vyjimkou, kterou tvofi Zena 4 v kategorii Tense / Relaxed, kde obdrzela
median z obdrzenych hodnot ve vysi 5 (nejnizs$i median vibec). Mizeme tak se urcitou
pravdépodobnosti vylouéit, ze by podfizeni vidéli pfi hodnoceni svych nadrizencyh
v tomto testu néjaké vyznamnéjsi rozdily mezi muzi a Zenami s jedinou vyjimkou, kterou
je kategorie Untrtusthwothy / Trusthworthy. To potvrdila i1 korela¢ni analyza, ktera
zjistila stfedné silnou negativni korelaci mezi pohlavim a duvéryhodnosti (korelacni

koeficient 0,59), a tedy, Ze muzi jsou vice duvéryhodni nezli Zeny.

Abychom ov¢rili nasi hypotézu, pouZijeme vyse zminovany test linearni nezavislosti
v zakladnim souboru. Vypocteny korelacni koeficient R dosadime do testovaciho kritéria:
t= \/%m .Pokud jde o vysSe zminéné korelace pohlavi a divéry, hodnota
testového kritéria ty05(8 —2) = 1,789 je niz§i nez kritick¢é testové kritérium

to,05(8 — 2) = 2,447 a tudiz nemuzeme nasi hypotézu o nezavisloti vyloucit.

Vyse popsané vysledky pak shrnuje graficka analyza pro porovnani jednotlivych

muZzu a zen.
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Least Preferred Coworker
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Obrazek 2 Last Preferred Coworker — 1. dimenze — median

2. DIMENZE

Pokud bychom meéli srovnat LPC vedoucich pracovniki, pak z osmi zkoumanych
vedoucich pracovniki, ktefi mé¢li za ukol hodnotit sami sebe, jich Sest bylo jasn¢ vztahove
orientovanych. Vyjimku tvofila jedna Zena, ktera je siln¢ individualni a jeden muz, ktery
je siln¢ ukolové orientovan. Pokud jde o jednotlivé kategorie, jedinou vyjimku tvofi
kategoriec Open. Zeny jsou obecné oteviendjdi nezli muzi. To potvrzuje i silna korelace
mezi pohlavim a pravé kategorii Open (korelacni koeficient 0,8). Muzeme tak s velkou
mirou statistické pravdépodobnosti vyloucit, Ze pohlavi ma vliv na vysledky testu , Least

Preferred Co-worker.*

Abychom ov¢rili nasi hypotézu, pouZijeme vyse zminovany test linearni nezavislosti

v zakladnim souboru. Vypocteny korelacni koeficient R dosadime do testovaciho kritéria:
t= \/%\/n — 2. Pokud jde o vySe zminéné korelace pohlavi a otevienosti, hodnota
testového kritéria t;05(8 —2) = 3,266 je vySSi nez kritické testové kritérium

to05(8 — 2) = 2,447 a tudiz muzeme nasi hypotézu o nezavislosti vyloucit.
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Tabulka 9 LPC faktor vedoucich pracovniku

LPC
Zena 2 siln¢ individualni
Muz 2 ukolov¢ orientovany
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Abych mohla Iépe porovnat jednotliva pohlavi, provedla jsem rovnéz niZe uvedenoui

grafickou analyzu medianti véech muzi a Zen.
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2.6 Doporuceni

Z provedenych vyzkumu vyplyvaji néktera doporuceni urcena jak vedeni firmy, tak
pifimo jednotlivym vedoucim pracovnikim ve vztahu ke stylu vedeni, jaky pouzivaji.
Nebylo prokazano, Ze mezi respondenty prevazuji ve vnimani muzského a zenského stylu
vedeni subjektivni nazory nad objektivnimi, ani Ze by se vyrazné uplatiioval vliv bariér
zalozenych na stereotypnich pfedsudcich a branicich Zenam v postupu na vedouci pozici

¢i vykon jejich pravomoci vyrazn¢ komplikoval.

Lze pouze doporucit, aby firma dale uplatiiovala svoji vnitini politiku duasledné
genderové vyvazenosti, ktera je charakteristicka pro tuzemskou i mezinarodni image
podniku a zabrariuje at’ jiz skuteénému ¢i domnélému znevyhodnéni Zen ve vedoucich

pozicich.
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Mezi zaméstnanci firmy IBM Bmo jsou muZi zastoupeni 70,3 procenta, podil Zen ¢ini
29,7 procenta. Vysokou skolu ma 58,1 procent Zen, stfedoSkolskym vzdélanim se miize

prokazat 41,9 procent zaméstnankyri.

Bezesporu zajimavé a v tuzemsku stale jesté netradicni je narodnostni sloZeni, které
je dikazem nadnarodniho a vysoce kosmopolitniho charakteru firmy s celosvétovou
puasobnosti. Zatimco Cesi (a Cesky) tvoii 62,1 procenta pracovnika, podil zam&stnanci

jiné narodnosti ¢ini plnych 37.9 procenta.

O kvalit¢ vykonu manazerské funkce nerozhoduje to, zda role manaZzera nalezi muzi
¢i zeng, ale objektivni faktory dané podminkami konkrétniho pracovniho prostredi. To
vSak v zadném pripad¢ neznamena, ze by firma mohla bagatelizovat ¢i dokonce ignorovat
zeniny matefské, resp. rodinné povinnosti, v nichZ je Zena nenahraditelna

a nezastupitelna.

V zajmu dal$iho posileni generové vyvazenosti ve firmé je zadouct, aby byly v uzké
soudinnosti s personalnim oddélenim rozvijeny teambuldingové aktivity, které¢ budou mit
pfinejmensim troji vysoce pozitivni efekt: posileni skupinové koheze podiizenych,
zlepSeni socialniho klimatu na pracovisti a zvySeni motivace zaméstnancu ke zlepSeni

jejich pracovniho vykonu.

Dale je tfeba uvazovat o kurzech kouéinku zaméfenych na rozvoj vnitiniho potencialu
vedoucich pracovniki k efektivnimu vedeni podfizenych a ucasti v praktickych kursech
a trénincich v oblasti leadershipu pro liniové manazery stfedni urovné fizeni se

zaméfenim na tzv. mékké dovednosti (soft-skills).

Bezesporu pfinosna bude rovnéz ucast vedoucich pracovnika v kursech emocni
inteligence a periodicky provadéné evaluaéni hodnoceni manaZzert ze strany jejich

podfizenych pracovniku, coz poskytne Zadouci a vyuzitelnou zpétnou vazbu.

Vysledky procesu stanoveni vzdélavacich potieb v této oblasti mohou byt ovlivnény
vice faktory — napfiklad tim, zda v minulosti jiz byly podobné aktivity uskute¢iiovany a
s jakymi cili, kolik osob na nich participovalo, zda je vedeni pfipraveno tyto trendy nejen

tolerovat, ale zda je aktivné podporuje, zda bude vzajemna kombinace metod identifikace
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prinosna a zda budou ziskané vysledky a vystupy analyzovatelné a hodnotitelné. Velmi
dualezity je propocet ocekavané casové a fiancni narocnosti. Nicmén¢ skutecnost, ze ucast
na vzdé¢lavacich aktivitich znamena soucasné absenci pracovnika na pracovisti, je
pfinejmensim vyvazena piinosnym a zadoucim rozvojem jeho socialnich kompetenci.
Z tohoto hlediska se jevi i priméma castka 50 000 K¢ za kvalitni kurs soft skill dovednosti

na jednoho zaméstnance jako pfijatelna.

Hodnoceni aktivit ziskanych v procesu edukace podava vystiznou analyzu
skuteénych 1 oéekavanych znalosti, dovednosti i schopnosti vedoucich pracovniki
v oblasti leadershipu, coz Ize efektivné zarocit naptiklad pfi zavadéni zmén v systému a
organizaci prace. Kazda investice do lidského kapitalu proto efektivné podporuje

zvySovani vykonnposti jednotlivet, tymu i celého podniku.
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Zavér
Cilem mé diplomové prace bylo provedeni analyzy stylu vedeni vedoucich
pracovnikil a jejich osobnostnich rysu z hlediska pohlavi na vybranych pozicich ve firmé

zabyvajici se vyvojem informacnich technologii. Diplomovou praci jsem rozclenila na

dv¢ zakladni casti - ¢ast teoretickou a Cast empirickou.

V teoretické casti jsem definovala zakladni pojmy souvisejici s tématem, jako je napf.
specifikace terminti management a leadership, styl vedeni a gender. V kapitole Geneze
a dobové¢ souvislosti jsem se pokusila postihnout soudobé teoretické pfistupy v oblasti
vedeni lidi. V soucasnosti se jiz jedna o znacné mnozstvi rozmanitych teorii, které 1ze
kategorizovat na tzv. universalistické pojeti, kontingencni pfistup, situacni vedeni,
transakéni a transformacni styl vedeni, vedeni tymu a nakonec tzv. versatilni vedeni. Tyto

koncepce jsem se snazila struéné charakterizovat postihnout rozdily mezi nimi.

Protoze cilem prace bylo zjistit potencialni Zenska specifika stylu vedeni ve
zkoumané organizaci, zameérila jsem se pri studiu primarni literatury také na genderove
odli$nosti stylti vedeni, uplatnéni Zen ve vedouci pozici a s tim souvisejici tzv. genderové

stereotypy.

Na zakladé stanovenych cilu a studia teoretickych poznatka jsem stanovila hlavni
a vedlejsi hypotézu a nasledné zpracovala projekt kvantitativniho empirického vyzkumu.
Jako nastroj sbéru dat jsem vyuzila tfi standardizované testy” Multifactor Leadership,
Path-Goal Leadership a Least Preferred Co-worker, které jsem upravila do jednotného
formulare. Pavodné byly tyto jednoduché testy v podobé vyrokovych baterii a jednoho
sémantického diferencialu konstruovany k sebehodnoceni vedoucich pracovnikii. Ja jsem
vSak tyto testy vyuzila k hodnoceni stylu vedeni a manaZzerskych vlastnosti sebe a mych
kolegti vedoucich pracovniki ze strany nasich podfizenych. Jsem presvédcena, Ze tato

zm¢éna ucelu a drobna stylisticka tprava v zadani nijak nenarusila validitu téchto testu.

Samotny vyzkum probihal v delivery centru mezinarodni firmy IBM v Bmeé,
zalozeném roku 2001 Jiz fadu let tam pracuji ve sféfe managementu na pozici feam
leadera. V soucasné dob¢ jsem nadfizenou 29 muzim a 3 Zenam ceské i cizi narodnosti.

Jedna se o rizn€ star¢ podrizené ve véku od 23 do 75 let. V obdobné pozici jako ja pracuje
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dalsich 5 kolegii. Ti vedou celkem 5 tymu, které jsem pro sviyj vyzkum oslovila. I jejich
podrizeni vykazuji pfiblizné stejné socialni charakteristiky jako maj tym. Dotazniky byly
rozdany v ramci oddéleni mainframu, které spravuje nejvykongjsi pocitace svéta, jez jsou
vyuzivany prevazné v bankovnim sektoru .Team leadrim je nadfazeny manazer, kterému

se team leader zodpovida a reportuje.

Dotaznik byl distribuovan prostfednictvim interniho systému firmy vSem
podiizenym, takZe se jednalo o tzv. vyCerpavajici Setfeni. Zakladni soubor tvofilo 126
pracovniku. Prestoze se jednalo o tzv. elektronicky dotaznik, u n¢hoZ byva navratnost
relativné nizka, podafilo se mi ve spolupraci s manazerkou personalniho odd¢€leni
a spravcem sit¢ (pracovnikem IT) ziskat 105 vyplnénych dotaznikii podfizenych
pracovnikii. Bohuzel u dvou manazeri byla navratnost tak nizka, Ze jsem je musela
vyfadit z dalsi analyzy. Pfesto jsem mohla dale pracovat s vysledky hodnoceni osmi
manazeri. Zde byla nejnizs§i navratnost od 9 podfizenych z 34, podfizenych pro dany
tym, tedy 26,47 % a nejvysSi navratnost byla od 22 podfizenych z 32 podfizenych, tedy
ye vysledku odpovédélo 68,75 %. Sebrana data byla uloZzena do matice dat v tabulkovém
procesoru Excel. Takto utfidéna umoznila nasledné provést nékteré statistické operace,
zejména se jednalo o procedury tykajici se souvislosti dvou znaku (korelace) k ovéfeni

stanovenych hypotéz.

V nasledné¢ analyze jsem vyhodnotila vSechny tfi testy pro kazdého manaZera
a verbalné charakterizovala, k jakym stylim vedeni inklinuji a jaké maji silné a slabé
stranky. Tyto vysledky budou slouzit jako zpétna vazba pro samotné manazery, pripadné
pro vedeni brnénské pobocky a personalni odd¢€leni, které mohou pfijmout adekvatni
opatfeni ke zvySeni efektivnosti stylu vedeni manaZerii a odstranéni jejich slabych

stranek. Ja sama v kapitole Navrhy a doporuceni nastiniuji nékteré podnéty.

V uvodu prace jsem stanovila jednu hlavni a jednu vedlejsi hypotézu:

Hlavni hypotéza: V oblasti IT firem lze pozorovat vyznamnéjsi rozdily mezi muzi

a zenami ve vedoucich pozicich.

Vedlejsi hypotéza: Diverzita pohlavi a narodnosti zlepSuje pracovni prostredi.
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Pokud jde o verifikaci hlavni hypotézy, nelze tvrdit, Ze v oblasti dané IT firmy jsou
pozorovany vyznamng&jsi rozdily mezi muzi a zenami ve vedoucich pozicich. Uspéch
definuji spiSe osobnostni kvality a aktivni zapojeni podfizenych do rozhodovaciho

a fidiciho procesu.

Diverzita pohlavi a narodnosti rozviji kreativitu a inovaci. V této souvislosti nebylo
prokazano, ze by vék n¢jakym zpusobem omezoval jak vedouci pracovniky, tak jejich

podiizené.
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Priloha 1) Tvorba a zpracovani dotazniku

Technické detaily k dotazniku Man / Woman Lead IBM

Dotaznik byl v elektronické podob¢ rozeslan manaZzerum péti tymt IBM. Celkovy
pocet moznych respondentii ¢inil 126. Kazdy z oslovenych mohl hodnotit jednoho

muzského leadera a jednoho Zenského leadera, obvykle manazera a jeho team leadera.

Pro vytvoreni dotazniku byl pouZit programovaci jazyk PHP, kterym byl zobrazovan
HTML formular formatovany kaskadovymi styly CSS. Nebyl pouZit javascript z divodu
vetsi kompatibility prohlizeclii ve firmé, ktera z velké casti pouziva operacni systém
Linux. Rovnéz bylo tfeba vyhnout se technickym problémtim u respondentti, ktefi maji
javascript zakazany. Odeslany formulaf byl zkontrolovan na serveru pomoci PHP
a hodnoty dotazniku byly ukladany do databaze mySQL. Jako design byla pouzita
standardni intemi Sablona IBM, b&Zzné pouzivana na intranetovych strankach IBM
a u mensich aplikaci, které¢ denné pouzivaji zaméstnanci. Respondent tedy znamy vzhled

stranek poznal na prvni pohled.

Survey

Man & Woman lead

# the characteristics of your current woman & man lead. | a:

man lead and

MAN lead WOMAN lead
SURVEY SURVEY
incomplete incomplete

Data stored s database:

Obrazek 5 Hlavni strana aplikace, napf. pii prvnim vstupu respondenta
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Soubory i1 databaze byly umistény na IBM server, na kterém bézi 1 dalsi aplikace
pouzivané ve firm¢. Respondent se tedy nemusel obavat neznamé domény (obvykle
dokonce zakazan¢ firewallem firmy), ani pouzit povinné intranctové heslo jako
u ostatnich aplikaci. Ovérenim uzivatele, ktery ma pristup do zabezpecencho intranctu
IBM, se zvysila relevantnost vysledku. Tim, Ze se pfihlasi pod svym firemnim emailem,
umozni po vyplnéni dotazniku vlozit do databaze informaci, Ze jiz odeslal jeden nebo
druhy typ. Jeho uzivatelské jméno je pfi zapisu zaSifrovano a je porovnavano pouze pri
opakovaném vstupu, neni pouzito ve vysledcich, jelikoZz dotaznik musi byt anonymni.
Pokud jiz dotaznik odeslal, je mu zakazano jej vyplnit podruhé, pravé na zakladé tohoto

zaznamu z databaze.

ID  hash_uid leader
1 Za09c2aBbaeec5f1909c89909f7324641ead44a7 m
2 5dech57f2998262f4523febe 2006 1d93c5680fed W
3 b74c6320cd 230070 5e8406f009da0bfbace 39994 m
4 7477ee%:1989319f5726 23ebabe 3fac4f5F1f40f W
5 5dech57f2998262f4523febe 2006 1d93c5680feg m
6 f8a0e0bd2ebe5baf4123c07aa28d2589bc0668be m
7 b74c6320cd 23cc 70 5e8406f009da0lbfbecea999d w
8 7477ee5e1989319f572623ebabe 3f3cafsf1f40f m
9  4c947a435edc7facedaad T2 186 2ee49aacT42 1af m

10 91eB8efo2eas27bebbffadfbl2bf3e1807ff1a62 w

11 86fd9967133fd20d68a25c8f31a%e0cea0bf2063 m

12 Za09c2aBbaeec5f1909c89909f7324641ead44a7 w

13 0d403030b65562b849305b 16bd5d5ba03cb3b257 m

14 4c947a435edcTfacedaad721862ee4%aac742 1af W

15 ¢3533fc4ade283ea 1d5abbaa2dct 77371253370 m

16 bb4af5792514ef96df371195a6d298a754ad183a m

17 14f452fa85670d7359chb1e8e 1880302551 2c8fc3 m

18 14f452fa85670d73%chb 1821830302551 2cBfc3 w

19 c3533fc4ade283ea 1dsabbaa2oce 773701222370 W

20 Tod6edf2ad58e356ae8247a3e67h2a21a70a0448 m

Obrazek 6 Tabulka se zaSifrovanymi uzivatelskymi jmény a typem dotazniku,
ktery jiz doty¢ny respondent odeslal
Dotaznik byl naprogramovan tak, aby byl odeslan vzdy jen kompletni formular.
Pokud n¢jaka cast byla zapomenuta, respondent byl upozomén a chybéjici sekce
zvyraznéna. Byly otestovany i pripadné chyby s uloZenim dotazniku a na vSechny
moznosti, napriklad v pfipad¢ nedostupnosti databaze, byl opét respondent upozornén.
Pokud dotaznik pro muzského nebo zenského leadera byl jiz vyplnén, zaméstnanec mohl

vidét, Ze jiz jej nemuze vyplnit znovu, odkaz na dotaznik byl odstranén a i po vloZeni
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presné URL adresy do prohlizece byla provedena kontrola z databaze a uzivatel pipadné

vracen na hlavni stranu.

Survey

Man & Woman leag

Survay - Man lead

Please select your curent man kead you are going 1o describe in this question

Twonty one descriptive statements ane listed below. Judge how frequontly cach statement fits your man LEAD and circle the number:

oy
1 = Not ot all

not always

1 2 3 4 5
1 LEAD makes others feel good to be around herhim

1 H 3 4 5
2 LEAD expresses with a few simple words what we coukd and should do

1 2 3 4 &
3 LEAD enables others Lo think about okd problems in new ways
4 LEAD heips cthers develep themsehes ! " : . &

1 2 3 4 5
5 LEAD tolis athars what 1o d if they want to be rewarded for their werk

1 2 i 4 5
& LEAD is salisbed when olhers meel ageed-upon standsds
7 LEAD is content ta lat sthars continee working in the £ame ways atways 1 i 3 A =

1 2 3 4 5
] Others b complele fah m Lead

1 2 3 4 B
3 LEAD provides appealing images about what we can do
10 LEAD pronides others with new ways of looking ot puzziing things 1 2 & 4 5

Obrazek 7 Dotaznik pro ohodnoceni muzského leadera

Survey

Man & Woman lead

Survey - Woman lead

Plaasa select your eurrant woman laad you ara going to dascriba in this quastionnnire:

Twanty one descriptive statements are listed below. Judge how Irequently sach sntemant fits your woman LEAD and circle the number:

ey
1 = ot ot all

2 nce in a while
ometimes

4 = Falrty cfen

5 = Froquently, if not atways

1 ? 3 4 5
1 LEAD rnakses cthars feel good to be around herhim
1 2 3 4 5
2 LEAD expresses with a fow simple words what we could and should do
1 2 3 7] 5
3 LEAD enables athers to think about old problems in néw ways
1 2 3 s
1 LEAD halps cthats develop themsshes z
1 2 3 4 5
5 LEAD tels others what to da i they wan to be rewarded for their work
1 2 a 4 5
6 LEAD is satisied whan athers meat agreed-upon standants
1 LEAD 15 contunt 1o ol others contimse worksng im the same ways shays i 2 i 4 B
1 4
] Others have complete fath in Lead i 3 :
1 2 3 4 5
9 LEAD provides appealing images about what we can do
w LEAD provides cthars waih naw wiys of jockng 3 puzziing things . 2 3 & >

Obrazek 8 Dotaznik pro ohodnoceni Zenského leadera
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Pokud byly vyplnény oba dotazniky, respondentovi bylo zobrazeno podékovani a oba

odkazy na dotaznik pro néj jiz nebyly dostupné.

Survey

Man & Woman lead

Remaember Last three questions hive the oaly aim: to define the resesrch sample. The questionnalre is sirictly anonymous and dota can not ba atached to

you

4 to evestigate the characteristics of your curment woman & man lead |
answer izns. Plaase, answ,
n varant in each g

nd evaluatron of questio
he purpese of diplon

# i3 realzed by Sth yesr student of Business nad Managerment, Unversity of Technology, Bene

THANK YOu!
Looks like you have filled both of the surveys. | would like to thank you very much for your help.
Eva Hlavackova

MAN lead WOMAN lead
SURVEY SURVEY
completed completed

Obrazek 9 Hlavni strana aplikace pii vyplnéni obou dotazniki

Dotazujici m¢l k dispozici odkaz, kterym si mohl vygenerovat soubor Microsoft

Excel, jenz obsahoval zformatovana data ulozena v databazi. Nemél pfistup k druhé

tabulce s uzivatelskymi jmény, byt zaSifrovanymi. K vytvareni Excelu na pozadani byla

pouzita open source funkce PHPExcel 1.8.

* respondent

BN e N E W N

©

10
11
12
13
14
15
16
17

leader

Karel Stromsk.
Eva Hlavédkova
Marek Jakal
Eva Hlavadkova
Karel Strom3k
Karel Stromék
Lenka Kusa
Karel Stromak
Karel Stromék
Lenka Kusa
Karel Stromak
Eva Hlava&ové
Karel Stromék.
Eva Hlavédkova
Karel Stromék
Karel Stromék
Karel Stromsk

gender
male
male
male
male
male
female
male
male
male
male
male
male
male
male
male
female
male

034
ms0

2034
3550

nation Qul  guz  gu3 gué Qus  Qus  Qu7  qud  qud  gquld  gull gQul2  qul3  qui4  quls
Czech
Czech
Czech
Indian
Czech
Other
Czech
Indian
Czech
Czech
Slovak
Czech
Czech
Czech
Czech
Czech
Slovak

LWLt w b oo B b
W W B b b b oo W B b

AU LALLM MGG s s ;s
L S I S
L S I I ST IE S
L I ]
MWW RN AN WG s W
WM WML W LW RN R R W W
G b b B b b b oo b
AR LN R LR R R RN O LN AW
O S I T
MM s W B W W W AW s o,
b L b e oL W oo b e
L R S
P R I I S I

Obrazek 10 Hlavni tabulka dotazniku v databazi, formularova data odeslana

respondenty
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EHS @-&8 - LeadSurvey_Eva_Hlavackova_vysledky.xlsx [Read-Only] - Excel
HOME INSERT PAGE LAYOUT FORMULAS DATA REVIEW VIEW
F —
Ry S Ka = - BT T [rorma g
R Copy ~

Paste . . . = = . =, <0 00 Conditional Formatas MNeutral C

P Format Painter Tu H-A- = 5= [ Merge & Center % %0 4% Formmaltig + Table- [

Clipboard & Font 7 Alignment [ Number & Styles
sa9 M Sl s
A 8 c o 3 F s n ' ] 3 L M N o 3 a

1 | Dotaznik odestin pottu respondentli: 126
2 |odpovidélo respondentii: 62
3 | Odesténo dotaznikii: 107
a
s
5 Dotazndk: Lead: Pohlawi: vék: Narodnost:
71 Karel stomitk m  merissasolery feskd
8 |z Eva Havitkovs mui  meriapasalery feskd
ENES tMarek rakal mui  merizoazalery fesks
102 Eva Hiavadkovs mul  merizoadalety indicki
115 Karel stomik mui  merzpasalery feskd
128 Karel stromk fera  merizoazalery jind
137 Lenka Kuss mui  menz0asalety fesk
128 Karel stromk mui  mesizoasalety indick
1s]s karel Stromik mui  menz0asalety fesk
15|10 Lenka Kuss mui  menz0asalety fesk
17 (11 Karel Stromik. mu meziz0a34lety siovenskd
15 (12 Eva Havatkova mu mezi3sas0lety Ceska
13 (13 Karel Stromik. mu mezi3sas0lety Ceska
20 14 Eva Havatkova mu meziz0a3dlety Ceska
2118 Karel Stromiik. mu vice jak 30Jet Ceska
22 (16 Karel Stromiik. Zena meziz0a 34 ety Ceska
23 (17 Karel Stromiik. mu mezi35as0lety siovenskd
24 |18 Eva Havatkova mu mezi35as0lety siovenskd

Obrazek 11 Excel s upravenymi daty z databaze pro dotazujiciho

§$ds=ldap connect ("bluepages.ibm.com"); // funkce pro pfipojeni do LDAP servern IBM

if (§ds) { // pfi tspéEném spojeni
Sr=1dap bind(8ds): // pouZijeme wyhleddvaci funkci ldap serveru
/4 hleddme ufivatele podle smailu, ktervm se vEdy musi pFihldsit
§sr_crit = "mail=" .§ SERVER['PHF AUTH USER']:
A4 vwyhleddme ufivatels
§$sr=1dap search($ds, "ou=bluepages,c=ibm.com", §sr_crit):
/4 2jistime jeho detaily ze= serveru
$info = ldap get entries(§ds, §sr):
ldap close($ds): // uwzaviemes spojeni se ssrversm
}
else { // v pPipadé chyby zobrazime dived ukeondeni skriptuo
DisplayErrMsg("Unable to connect to LDAP server (bluepages.ibm.com) ™)
exit():
}
/Y pro celou aplikaci si uleoZime pouze uZivatelskEé jméno
/4 pFestofe miéme c=lé pole informasci, stasdi ndm pouze jedna:
$_SESSIOH[ 'ID'] = Sinfo[0] [™uid™][0]:

Obrazek 12 Ukazka PHP kodu pro zjisténi uzivatelského jména respondenta
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// pokud odeslany formuldf necbsahuje Fddné chyby
if(!Serrors)

{
// nadteme funkcli pFipojeni do databdze a pFipojime se
require once ('DbConnector.php') @ Sconnector = new DbConnector() :

/4 vytveFime S50L pro uleZeni dat do databdze
SinsertQuery = "
INSERT INTIC answers | respondent®, “leader”, ‘gender*, ‘age’, ‘nation*,"™:

// pro usnadnéni - viech 59 slouped “qul” aF "gquf8° mifems vypsat cyklem
for (§e=1:8e<=52;:8e++)

{

SinsertQuery .= ""qgu".§e.""";

if (§e<59) {§insertQuery .= ",":;}

}

SinsertQuery .= ")

SELECT coalesce (MAX ( respondent”)+1,1),".
m'm.§ POST['leader']."', ™.

m'm.§ POST['gender']."', ™.

mm.§ POST['ages=']."', ™.

min.§ POST['mation']."™',"™:

// pro usnadnéni - vEesch 5% odpovédi miFemes ulofit také cyklem
for ($e=1:5e<=52:5e++)

{

$insertQuery .= § POST['qgu'.$e]:

if(%e<52) {SinsertQuery .= ",";}

}

SinsertQuery .="

FRCM answers

"

/4 vloZime novy zdznam, v pFipadé uspéchu nemusime provadét dalsi akci

if (Sresult = Sconnector->guery($insertQuery)) {}

else { // v pfipad® neidspéchu nastavime chvbu pro dslfi zpracovini
Serr DB = true; $errors = trume:

Obrazek 13 Ukazka PHP kodu pro uloZeni dat pri odeslani dotaznikového
formulare
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S/ uloZime zafifrovans uiivatelske jmeéne & typ dotazniku, ktery odpovedsl respondent
if {(1§errors){ // jen pokud doposud nebyla chyba
if(§ GET['type']=—"man") {§typsDB = "m":}

else {StypeDB = "w":}
SinsertQuery = "INSERT INTO users (*hash wid", "leader”)
VALUES ('".shal(§ SESSION['ID'])."', '".S$typeDB."')";

/4 vleZime nevy zdznam, v pFipads lspSchu nemusime provadst dalfi akel
if (Sresunlt = Sconnector->guery (SinsertQuery))

{ // pfesmérujemes ufivatele ns hlavni stranu

$_SESSION['5'JCCE55'] = "QKE": header('Location: '.Ssubdomain): exit():
}
else |
/4 v pFipadé nelispéchu nastavime chybu pro dal$i zpracovani
$err DB = true: $errors = true:
}

Obrazek 14 Ukazka PHP kodu pro uloZeni zaSifrovaného uzivatelského jména a
typu odeslaného dotazniku

/4 nadteme funkci pfipojeni do databdze a pFipojime se

reqmire once('DbConnector.php'): Sconnector = new DbConnector () ;

/4 kontreola, zda je v databdzi zafifrované ID respondenta s prdveé vypliovanym typem dotazniku
§=ql = "SELECT leader FROM users WHERE hash uid = '".shal(§ SESSION['ID'])."'";

Sresult = Sconnector->guery (S=sqgl)

while (Srow = Sconnector->fetchArray (Sresult))

{// pokud takovy Fddek existuje v databdzi a typ dotazniku se shoduje

if(
($Trow['leader']="n" && § GET['type']=—"man")
OR
($row['leader']="w" && § GET['type']="woman")
) // zakdZeme respondentovi odpovédEét a vrdtime jej na hlavni stranno
{header ("Location: '.S$subdomain): exit():}
}

Obrazek 15 Ukazka PHP kodu pro kontrolu, zda jiz uzivatel nevyplnil tento typ
dotazniku diive
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