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UvoD

V modernich rodindch uz nemohou paitegsteit s paternalistickym modelem
vztahi, jak tomu bylo ped d¥ma generacemi. Postaveni muze a Zeny je naprosto
rovnocenné. Podobnje tomu i na pracovistich. V dneSnimég&vmanagementu uz
nemusi byt pro Zenu vyhodou chovat se jako migstB je u nas gad hods firem,
kde Zena, ktera se chce prosadit, musi byt dvaépdi nez muz. To znamena, Ze
musi ovladat nejen self-management, ale musiitg@o s vysokym nasazenim,
¢asovou zai a ochotou riskovat, coz pro ni by&@sto velmi problematické, chce-li
se ¥novat i rodig. Presto hodid mual uznava rovné podminky pro ®ipohlavi.
Stale je v8ak v obecném padwmi zafixovana fedstava, Ze pro Zeny je prioritni
vychova d@ti a p€e o &, neba ji nemize nikdo jiny tak dofe zastat. Rbyva vSak
Zen, které se cHi realizovat v odborné nebo manazerské praci.

V nasi republice je zamstnano ¥tSi procento Zen nez v zapadoevropskych
zemich, protoZze je jen malo takovych rodin, které rhbohl uzivit sdm muz.
Dulezitym vlivem, jenZz zvySuje miru zasstnanosti je také vyraZnrostouci

procento vysoce kvalifikovanych Zen, které pracigiuji za seberealizaci.

Ve své praci se budu zabyvat postavenim Zemyspolé€nosti, respektive
rovnopravnosti pohlavi, nethge to v dnesni dabvelmi diskutovanym problémem.
Otazky tykajici se diskriminace a nerovného posta¥en v praci a v rodinseiesi
dokonce na celogtoveé urovni.

Zminim se o zvlastnostech muzského a Zensk#élovani, srovham socialni
postaveni muze a Zeny, jejich profestisty styl vedeni lidi widici funkci,
komunikaci, vyjednavani@seni stresovych situaci.

Cilem teoretickéésti je srovnani rozdilmezi muzem a Zenou nejen v rodinném,
ale i v profesnim — manazerském postaveni, cilepireké casti je ptizkum vztali
podiizenych k natizenému jako k autotit preference muzského Zzenského stylu
vedeni, jednani, komunikace, motivadgeseni krizovych situaci.

Dilkcim cilem je také nalezeni néjdzit¢jSich faktofi ovliviujicich pracovni
spokojenost, a to jak zoblasti vztahujici séimp k praci, tak z oblasti

mimopracovni.
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Diplomova prace bude raddna na d¥ ¢asti — teoretickou a praktickou

Teoreticka ¢ast

- uvod — definice cil prace, stréné gedstaveni struktury prace a vymezeni
z&kladnich pojm.

- 1. kap. — porovnani muzského a Zzenského chovancngbedliSnosti
muzskych a Zenskych vziahpredsudky a jejich vliv na chovani mua Zen,
genderové role.

- 2. kap. - popisuje nerovné postaveni thazzen ve spolmosti, povinnosti
spojené s rodinou, rozdily kariérové drahy oboulgdh

- 3. kap. — strétna charakteristika managementu, srovnanii rgsautority
manazer versus manazerka, jejich kritériaédbp i neuspchu a rozdilné
styly vedeni.

- 4. kap. — obsahuje zakladni pojmy komunikace,dajihy a obecné zasady,
jak sprave naslouchat, vést porady a jednanileditost zgtné vazby a
odliSnosti v komunikaci murza zen.

- 5. kap. - je zarkrena na motivaci pracovnik aplikaci teorii a moderni
pristupy k motivaci.

- 6. kap. - pedstavuje techniky, postupy a zivotni styl, kte@j zansieny na
zachovani duSevniho zdravi, na zvySovani odoln@ieticka wici zag?zi,

depresi a stresu, ktery dnes k managementu neoitiryspati.

Prakticka ¢ast prace

- formulovani problému

- popis dotazniku

- popis zkoumaného vzorku
- interpretace vysledk

- vyhodnoceni hypotéz



TEORETICKA CAST PRACE

1. ZVLASTNOSTI MUZSKEHO A ZENSKEHO CHOVANI

1.1 O muzich a Zzenach obean

Télesné rozdily mezi muzi a Zenami jsou napadné wai pohled i poslech. Jen
malokdy si nejsme jisti, ke kterému pohlavi nag§sek pati.

Etnografie a dalSi édy dokazuji, Zze vramci jedné rasy mohou bifesné
pohlavni rozdily getelné ve ¥tSi nebo mensi ifé. Pokud jde o lidské rasy, nejmensi
rozdily mezi muzem a Zenou vykazuji Malajci, zatmezi lidoopy jsou neptsi
télesné pohlavni rozdily u goril

Z etologie a vyzkuinlidského chovani vime, Ze se muzi a Zzeny chovdjemnri
vice nebo mén odliSné podle toho, jaké fiedpisy a zakony -€asto nepsané —
vladnou v té které spalenské a kulturni epose.

Nekteti veédci, predevSim muzi, tvrdi, Ze spoknské normy, jiné pro Zeny a jiné
pro muze, vychazeji z biologickych rozdinezi muzem a Zenou a z nich se také
piirozere vyvinuly.

Jiz dlouha desetileti se neurofyziologové auropsychologové zabyvaji
rozdilnostmi v diferenciaci mozkovych hemisfér un 2eu mua.

MaZeme se @ivodné domnivat, Ze Zenyastji nez muzi vyuzivaji obou polovin
mozku k dloham vyZadujicintecové a jazykové dovednosti — rfagporozungt
téZzkému textu, vysitlit nékomu situaci, poznat a ¢it nesmysina slova nebo slova,
kterd se rymuji. Bktefi badatelé z toho usoudili, Ze Zeny jsou cetkee srovnani
s muzi nada&jSi v oblastiteci a jazyka. Leva polovina mozku je totiZegolevsim
sidlem rozumni, ma funkce duchovni a intelektualni, zatimcovaraemisféra je
viceménrt sidlem cifi a pocifi. U mu#i je zase daleko lepSi prostorov@gstavivost,
tedy schopnost rozeznévat &my polohy trojrozndrnych objeki v prostoru.

Rozdilnost muzskych a Zenskych postjgpdolie vidkt, kdyz je teba vyznat se
v cizim mésts. Zeny se orientuji spiSe podle konkrétnich #Zngéko jsou budovy,
nanesti nebo pomniky. MuZzi si pomahaji spiSe abstegiimi znaky, jako jsou
swtové strany, porrné vzdalenosti, hlavni a vedlejsi ulice.



Neni tomu tak davno, kdy se kiktadu skuténost, Zze objem mozku u muze
piiblizné o 10% vysSi nez u Zen, vykladala jako potvrzewmizené ,fyziologické
slabomyslnosti“ Zenského pohlavifnecky neurolog Mobius v roce 1903). Tvrdilo
se, Zze Zeny maji menSi a miédiferencovanou &u mozkovou, a proto jsou pry
silngji nez muzitizeny instinkty a chybi jintidici moc rozumu. Krogtoho, Ze se
jim nedostava produktivni duchovni sily ani schaggnoacionalniho uUsudku, jsou i
svou Elesnou konstituci pagdzeny muiim. Desitky let se tato patriarchalni pozice
tvrdosijre udrzovala navzdory vSem novym vykieul.

Dnes vime, Zetfmejmensim pokud jde o {mérnou intelektualni vykonnost,
neliSi se Zenské mozky od muzskych. Rozdily vekusti a vaze lze vystit
rozdilnym jemnym anatomickym ustrojenim: Muzské kRyopbsahuji vice likvoru
(cerebrospinalniho neboli mozkomisniho moku) a biteoty mozkove, sestavajici
z dlouhych nervovych vlaken, ktera spojuji navzajgané oblasti mozku a slouzi
rychlému pedavani informaci. Naproti tomu Zensky mozek disp@nwtSim
mnozstvim Sedé hmoty, sloZzené z nervovych ébua dendril, které spojuji
sousedici nervové hlky a umo#uji Zenam rychlé zpracovani signalu.

Stereotypy pohlavnich roli v naSi sgolesti @ifazuji muzi a Zeh typické
vlastnosti, které séasto vzajem&dophuji jakozto protiklady, ufuji naSe ¢ekavani
vici jednotlivym Zenskym a muzskym jedimm i naSe jednani t&i nim

v konkrétnich socialnich situacich.

Zeny jsou: MuZi jsou:
Bezmocné agresivni
citow zaloZzené aktivni
emocionalni autoritativni
jemné ctizadostivi
paradnice dobrodruzi
mirné neohrozeni
soucitné silni a enetyi
Sarmantni SOitivy
Uzkostné tvrdi
zangiené na rodinu dci



Stereotypy pohlavnich roli jedimo usnaduji nebo také 2zPuji pristup
k povolanim, z&zenim a skupinam danym sp&testi. Dodnes nalezneme Zeny
spiSe v socialni sfé, zatimco muze v technickych povolanich &ivognich w¥dach.
JesSt donedavna se Zena {istetkala s negativnimi reakcemi, jakmile samabeg
muzského doprovodu, navstivilatiié instituce véejného zivota. Nicménprece jen
pozorujeme jisté vyrovnavani stereaiypohlavnich roli, které je soasti SirSiho
procesu spolenské promny, pinadsejiciho zmirni pohlavé specifické
diskriminace. RFedevSim se dnes hejnnez dive setkAvame s Zenami v oblastech,
které byvaly vyhrazeny muam — vykonavaji i vedouci funkce v politice, kukua
hospodéstvi.

Jednorozirny model muze a Zeny, podléjh se d4 muzstvi a Zenstvi pojmout
v jediné dimenzi jako Ugka mezi polem nejzazSi maskulinity a polem extrémni
femininity, mezi nimiz je oblast vicem&meutralni, je ve spatenskych ¥dach jiz
n¢jakou dobu zpochyiovan a postupgnnahrazovan modelem dvojrogmym nebo
dualistickym, jehoz zakladni teze zni: kazda osoiiae mit znaky jak maskulinni,
tak femininni, nezavisle na svém biologickém pohl&tyzkum jiz tedy nepatra po
jakychsi absolutnich vlastnostech specifickych jedno nebo druhé pohlavi, nybrz
po relativnich rozdilech a odstigwani osobnich vlastnosti mua Zen.

Z rozséhlych pizkumi vznikl Dotaznik k ndteni pohlave specifickych znak
(Spence a kolektiv 1975), dodnes pouzivany ve wyrkuObsahuje stupnici Z a
stupnici M. Na stupnici Z jsou sp@lensky zadané vlastnostifiguzované v nasem
kulturnim prostoru Zenam jako ,typické“, na stupnM jsou atributy ,typicky"
muzské. Stupnice M fgom reprezentuje rozén instrumentélnosti“. Ona
Jnstrumentalnost® spfiva pedevSim ve vlastnostech tykajicich geSeni
konkrétnich uUkal, kdeZto ,expresivnost® zahrnuje spiSe vlastnositidn® —

emani, jak vidime nize.

.instrumentalnost” (M) ,Expresivnost* (7)

je aktivni vnima pocity druhych

lépe snasi tlak je schopna navazovat vztahy
je souwtzivy je laskava

snadno se rozhoduje je smi@ ve svych vztazich
jen tak se nevzdava pomaha druhym
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je sebejisty je vlidna &ma

je nezavisly maixi ostatnim porozugmi

Cetné ptizkumy provedené s pomoci Spenceova dotazniku swiédzaly, Ze
V praméru se Zeny samy popisuji jako expresjgn nez muzi a muzi se vipnéru
ocaiuji jako instrumentakjsSi nez Zeny, ab pohlavi se vSak do z&@é miry
piekryvaji — tj. nemalo Zen se posuzuje jako vicérimsentalni nez mnohy muz,
zatimco spousta mise povaZzuje za expresiyi nez lecktera Zena.

Podstatné je, Ze vysledky vyvraceji ttadichapani muzskosti a Zenskosti jako
vzajemié se dopiujicich nebo vyldujicich vzoréd chovani a vlastnosti.
Instrumentalnost a expresivnost jsou dva r@grexistujici nezavisle na séb

1.2 Genderoveé role

Socialni rozdily mezi muzi a Zenami jsaegnetem generovych studii. Termin
gender pochazi zanfiny, ale ujal se vmnoha jazycich vzhledem
k nejednoznénosti jeho pekladu. Gender se deestiny geklada jako rod, coz
nevystihuje pl8 podstatu tohoto pojmu, st&jjako dalSi mozny ieklad ,pohlavi®,
které vyjaduje pouze biologické rozdily mezi muZzem a ZenoueawjtSinou
neménnou univerzalni kategorii, ktera v podstajenderu zdaleka nevyhovuje.
Zatimco tedy pohlavi je charakteristika biologickgender je charakteristikou
socialni. Moznou variantu by tedyeuistavoval ,socialni rod”, ale také tento termin
neni dostat@né vystizny. V psychologickém slovniku je gender ehkaerizovan jako
.soubor sociokulturé vytvorenych socialnich roli spojenych #gusnosti
k biologickému pohlavi.

Pojem gender poukazuje tedy na existenci bockakonstruki, které se vazou
k pohlavi jedince. S muzskym a Zenskym pohlavim gmojovany ufité vlastnosti a
formy chovani, které nejsou vrozené, ale formovagteem procesu socializace, a
spolg&nost jejich vykazovani kava. mkazem toho jsou odliSnacekavani
urcitych vzorai chovani mué a Zen viiznych historickych obdobich a wznych

kulturach.
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Socializace je proces postupnéhaistani lidského jedince do spom®sti
prostednictvim pedavanych a visgbavanych hodnot a norentewre téch, které se
tykaji genderu. Jedinec ziskava zkuSenosti, forraaje ramci ufité kultury a diky
tomu chape odliSnosti ve vlastnostech, chovanimani a postojich obou pohlavi
jako @irozené, dané a jedirmozné.

Kultura a ji vytvéené a reprezentované sociélni struktury a vzortisuzuje
svym ¢lenim ukité role, podle kterych jefpdem posuzovano jejich postaveni ve
spol&nosti, na trhu prace, v z&stnani a které determinuji jejich moznosti na
zaklad charakteristiky pohlavi. Jedna se o genderové, rptestihujici soubor
neformalnich pravidel vytyenych spolénosti, které fipisuji urity typ chovani
jednomu nebo druhému pohlavi. Tyto role nejsounéteje vSech spalaostech
swta, dokonce nejsou stejné ani v jednotlivych vrsitvgedné spokosti, a kthem
vyvoje spolénosti dochazi k jejich progmam.

Generové role jsou rolemi socidlnimi, které esvojujeme v prbéhu
celozivotniho socializaniho procesu. Pokud se jedinec odchyluje od geegerole,
coZz znamend, Ze jeho chovani neodpovid@k@vani pirozenému jeho pohlavi,
okoli viaci nému mize uplatiovat nejfizrejSi sankce — od posiohu az k socialni
izolaci. Tato skuténost motivuje jedince k tomu, aby dan&kavani nagioval. Je
zajimavé, Ze u chlaficvyvolava chovani, které jetripisovano op&nému genderu,
vyrazrejSi projevy nesouhlasu.

Generova socializace vSakize probihat i proggdnictvim jemsijSich skrytych
signali, jako jsou nafiklad zpisoby jednani dospych mezi sebowi jednani
dosglych s ditmi, détské obléeni, jeho barva,d@sy, dtské knizky a hr&ky. Podle
teorie socialniho ¢eni se vSak @i mohou it i na zaklad pouhého pozorovani
chovani druhych osob a jeho napodobou.

Genderu se tedyume, neb6 déti jsou vystaveny generovym sigdél jiz ve
velmi atlém ku. Divky maji ¥tSinou lepSi znalost genderu nez chlapci a jsoé tak
tolerantrgjSi viaci chovani, které fekratuje genderové vymezeni. V déspsti to
vSak uz neni jen vliv kultury na genderovatngienost, nybrz individuum samo se
zaina dobrovold podizovat stanovenym mezim a hodnotit sebe i druhgichj
intencich.

Socialni rozdily mezi muzi a Zenami jsou tedigterminovany charakterem

spolenosti a jeji kultury, stupim jejiho vyvoje a jejihoifistupu k muam a Zenam.
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Podivame-li se na vztahy niua Zen Weské spoknosti z pohledu jejich
odliSného socialniho statusu, zjistime, Zze &samozejme existuji také dvatzné
nazory. Prvni z nich Zdaziuje biologické naprogramovani muze a Zeny
k rozdilnym rolim (genderova polarizace), které ujsasymetrické z hlediska
postaveni Zzeny, a proto sefegpoklada, Ze Zena ma byt muzi fiedna
(androcentrismus). Druhy n&zor se domniva, Ze muzeny jsou produkty jiz

zmirgného odliSného socializgaiho procesu podle genderu v dané spraleti.

1.3 OdliSnosti muzskych a Zenskych vztain

V souvislosti se socialni komunikaci sédei zanttili také na komunikéni
modely Zen a mug tedy na odliSnosti dané gednerovymi diferencévhizi a Zzeny
vytvareji vztahy se svym okolim odliSnym dgobem. VSichni lidé pétbuji ve
vztazich intimitu a nezavislost, muzi se vSak \daat®iuji na nezavislost a Zzeny na
intimitu.

V interpersonalnich vztazich Zzeny odhaluji gvénohem vice nez muzi. Tento
rozdil plati i u muzskych a Zenskychagelstvi. V gatelskych vztazich muzZi
nepovazuji dvérnost za jejich nezbytnou s&st, a proto o s@ébpodavaji méa
duveérnych informaci nez Zeny a také niéasto.

Zeny se ke svymifiteiim chovaji s vyrazh vétsi naklonnosti nez muzi a pgav
tato odliSnost ize byt vysétlenim skuténosti, Ze muzi tire navazuji a udrzuji
blizké vztahy. Komunikace ve vSech svych formadurkcich je #ejmé mnohem
spole&nych aktivit (sport, hrani karet, spole prace), zatimco Zensk&agelstvi
vznikaji spiSe diky sdileni pogjtvzajemné podge a divérnosti.

Zeny hodnoti i@telstvi se stejnym pohlavim jako kvatii a zabawvsi,
zatimco muzi si ceni vicagdtelstvi s openym pohlavim. DalSi rozdily mezi muzi a
Zenami je mozné spawat v lasce. Od Zen séakava, Ze budou milovat intenziyn
neba’ jsou cito¥ zaloZzené, zatimco u miuZprotoze jsou logii, se gedpoklada
uréity odstup. Muzi a Zeny také davajiepnost odliSnym tyjom lasky. MuZi
zduraziuji lasku erotickou a hravou, zatimco Zeny hledagku klidnou ¢i

pragmatickou.
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Pazkumy ukazuji, Ze muzi jsou romalttijSi nez zZeny, ze muzi jsou nachyjsi
veéfit v lasku na prvni pohled, v lasku jako zaklad pranzelstvi a profgkonavani
piekazek a takédiit, Ze jejich partnerka a vztah budou perfektni

1.4 Predsudky a jejich vliv na chovani mui a Zzen

S gipisovanim witych vlastnosti (pozitivnich i negativnich)éitym jedinaim
respektive mudm a Zenam mohou souviset tak@gsudky, které samigmeé maji
vliv na chovani mu i Zen a obma skupindm mohou byt na Skodu. K&lad pro
Zeny, které se pimbuji rychle rozhodovat, fie byt gekadzkou peswdceni, Zze
nemohou, nebo by netly jednat samy. Pro muze je stjtak velkou pekazkou
preswdceni, Ze muz musi jednat nezavisle a vSechny probl@omsi vyesit sam.
Kdykoli vSak mize nastat situace, kdy nebude mit k dispozici wiegbotebné
informace k jejimuieSeni a bude se muset spolehnout na pomoc ze svehp
okoli. Fredsudky jsou emimé silné akcentované postoje, které jsou velmi odolné
vici zménam.

Podadné postaveni Zen v zéstnani byv&asto zdvodiovano jejich mensimi
schopnostmi. Je zndmo, Ze u Zen jsou vice rozvimerlgalni schopnosti, zatimco
muzi maji lepSi prostorovou orientaci. Postup Zzerawgstnani jecasto ovlivren
piedsudky jako nap se Zenami sedke jedna, nemaji koorditiai, organizani a
rozhodovaci schopnosti apod. Je pravdou, #tvoblasti maji muzi lepsi vysledky,
ale na druhé strarexistuje mnoho Ukdél se kterymi se lépe vypadaji Zzeny. MuZzi
jsou psychickym zaloZenim spiSe racionalni, vymikeljogické Gvaze, Zeny jsou
spiSe citow zaloZené a jejichipdnosti je intuice.

DalSi z prvi, ktery zdiraziuje odliSnosti mezi muzi a Zenami, je agresivita.
Jedno z vysitleni pohlavnich rozdil tykajici se agrese vychazi ze skuiesti, Ze
muzi vylwuji vice hormonu testosteronu, jehoZz vysoka hladimavi souvisi
s podrazdnosti, zlosti a so#Zivosti. V naSem kulturnim prdsdi se ¢ekava, a
nékdy dokonce poZaduje, aby byli muzi agresivni. Agriéa je WtSinou Zen
odmitana, je vnimana jak@&eo negativniho. Vyzkumy vSak ukazuji, Ze Zeny mohou
byt v uritych situacich stefhagresivni jako muzi, naiklad tehdy, kdyZ jsou za své

agresivni chovani od#ovany, nebo kdyz se domnivaji, Zze je nikdo nevidi.
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Vysledky studie nazrdy, Ze Zeny pravébodobré popiraji agresi visledku
socialnich tlak, které je nuti chovat se Zensky.

DalSi odliSnosti je, jak vyjadii agresi muzi a jak Zeny. U Zen sgastji
vyskytovala agrese verbalni, zatimco u idyzicka, coz je pravtpodobré dano
kulturnimi genderovymi normami. Zeny také maji tend popirat vlastni agresi
v situaci, kterou pro sebe vyhodnoti jako nebémpa z hlediska odplaty. Bylo také
zZjisteno, Ze agresivita u mi4d Zen klesa sdkem a vysSim vztanim.

Existuje vSak agrese, ktera je sociaptijatelna, dokonce vhodna, nebge
pietransformovana do polohy sily, odhodlani, rozhastino ciledomosti,
odvaznosti, do ®e prosadit se. Agrese tedy zdiife také samostatnost a
nezavislost. Zeny viak obvykle nejsou schopny tiplait silu takovymto zisobem.
Zenam zélezi na vztazich, &tinou se proto snaZzi vyhnout otenému setu.
Nepostavi se svému protivnikovi ofex®, svou nelibost, zklamani, réarovanici
dokonce zlost mnohdy dovetira zbyténé skryvaji. Dostane-li se vSak Zena do
vedouci funkce, rive byt prag tato ,slabost” vyhodou. Citlivy ifistup a schopnost
vcitit se do jednani druhychtqustavuji silné stranky Zenského stiizeni.

Nekdy se dokonce fizeme setkat s ndzorem, Ze z tohoto pohledu jsop l2pgimi
manazerkami nez muzi, protoze berou v Uvahu i yageych spolupracovnika
mnohdy je dokonce ifmo vtahuji do procesu rozhodovani. V muZzském
manazerském stylu nemaji city misto a naogekigtavuji spisSe z&.

Konflikty a spory maji Zeny tendenci pojimabbrg, ve sporuiasto #ilis rychle
reaguji a ztraceji tak petny nadhled. Muzi naopakéekteré konflikty pouze
zaregistruji a nechaji je odeznit, zatimco Zengpest vzdy proZzivaji, hledajitizné
souvislosti, skut&ou ¢i domrelou kiivdu v solé dlouho nesou a snazi se ji oplatit
jinou cestou.

Oke pohlavi maji i odliSny vztah k moci, ktery je datité miry ovlivnén danou
kulturou. Zatimco muzské chapani moeqstavuje pravprosazeni se a agresivitu,
Zeny povazuji projevy @é za projevy sily. Kulturni tlak zeny znevyhoge, nebd
je nuti, aby vypadaly slgba ,Zensky”, a naopak s&ésti ffedstavy muze je byt
silny, védét si v kazdé situaci rady a ujimat se vedeni.ddaé submisivita u Zzen se
vSak mize stat v ikterych ipadech metodou manipulace, nastrojem pro
prosazovani svych pozaddvl dosazeni ditych cilg.
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DalSim faktorem, ktery odliSuje chovani & Zen, je sogkivost. Zatimco pro
muze je sow¥ivost jaksi pirozend, u Zen Ize¢kdy pozorovat Uzkost ze s@itvych
vykoni.McClealland (1975) a Hornerova (1968) studovalkarynostni motivaci
muZi a Zen a z jejich vysledkvyplynul zajimavy rozdil. Motivaci k vykonu u miuz
byla za prvé snaha dosahnout & a za druhé snaha vyvarovat se selhani,
zatimco u Zen se fidavala jed snaha vyhnout se Gsphu. Zeny maji
pravdépodobré problém se soskivym vykonem v dsledku jejich vnitniho
konfliktu mezi obrazem Zenskosti a éspem. Uzkost z Ggghu se projevuje u Zen
zejména u fimého souiZeni, tedy v situaci, kdy je jedna stranad&ds@, zatimco
strana druha prohrava.

Muzi a Zeny také odliSnym @gobem vys#tluji své uspchy a prohry. Muzi své
aspechy pripisuji obvykle svym schopnostem a své prohry ustéim, které nemohou
ovlivnit, zatimco Zeny zttaziuji, Ze jejich Uspchy jsou zalezitosti &ti a prohry

zpasobuiji jejich nedostateé schopnosti.
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2. SOCIALNi ROZDILY MEZI MUZEM A ZENOU

2.1 Nerovné postaveni muid a Zzen ve spoknosti

V souvislosti s problematikou genderu a geodgh roli secasto objevuje
termin diskriminace. #¢inou Uzkého spojenéthto pojmi je nerovné nazirani maz
a zen, kter&asto vede k znevyhadvani jednoho z pohlavi oproti druhému. Trh
prace pedstavuje sektor, ve kterém se nerovné podminkyeyrp vyraznym
zpisobem, a Zeny vtomto $nu predstavuji diskriminovanou skupinu. Cela nase
spole&nost je usptadana podle muzskych hledisek, takze i ty projakigré se zdaji
byt gendero¥ neutralni, seip bliz§im zkoumani ukazou jako androcentrické. @rot
instituce, které Zeny vyslo¥mediskriminuji, jsou brany s négrou.

Definice ve Slovniku cizich slov chape obecliskriminaci jako ,rozliSovani,
omezeni nebo odt prav uckité kategorii osob profidni nebo spoleEnské
postaveni, narodnost, rasu, ndbozenstvi, pohlalificgé nazory apod.” (Kzkova,
2002), ktera se touto problematikou také zabyvyaddala definici diskriminace uzsi,
zanefenoucisté na pohlavi a snazila se dokonce nastinit i meshams vzniku a
reprodukce této formy diskriminace. ,Diskriminaceddfe pohlavi je apriorni
zamezeni Pstupu ke zdragjm, mozZnostem aipezitostem jedinci pouze na zakéad
kategorizace podle pohlavi bez gpgani a ogrovani jeho individualnich schopnosti
a moznosti“. Zakladnim ipdpokladem Kk jejimu vzniku jsou zazité stereotypni
piedstavy ve spotmosti, pisuzujici konkrétnimu pohlavi ¢&ité vlastnosti,
schopnosti a Zivotni mozZnosti, ne vzdy vychézejicobjektivnich danosti.
Spol&nost si mozna wdomuje fungujici diskriminani mechanismy, ale bez
piehodnoceni a zvracerichto zazitych stereotyipse jich nebude schopna zbavit a
prosazovat usg$nou politiku rovnych flezitosti.

Diskriminace se projevuje ve foénpiimé a nefimé ¢i skryté a zjevné. Zjevné
diskriminani projevy se snad uz ani tolik nevyskytuji, zatinaiskriminace skryta
je stalecasta a pothat ji bude vyzadovat dlouhou dobu, nez sesmimpredsudky a
spole&enské stereotypy.

Existuji dosti velké rozdily mezi muzi a Zenaoo se t¢e jejich chovani,

zpasobu, jakym se divaji na&y a vztalt, které jim vyhovuji. Tyto rozdily ovlituji
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pak i zpisob, jakym se abskupiny prezentuji na pracovisti. Mendellova (1997
zdiaraziuje, Ze pro zeny jsou dstnim bodem vnimani &a vzdjemné vztahy mezi
lidmi, zatimco pro muZe jsouitkZité ¢iny a jejich disledky. Vztalim jako takovym
negikladaji velkou vahu, ale zajimaji se o to, jakypisobem vysledky ovlituji
vztahy. Zeny jsou tedy citlgjSi k socialnim situacim, jsou druijéi a zavislejsi,
muzi jsou dominantjsi a agresivéjsi. Zeny se snaze podrobuji socialnimifak a

to zvIase tém, které vyvijeji muzi.

Zadouci vlastnosti muze jsou: Uspsch, dominance, profesni kompetence,
ekonomicka kompetence, talent k z&hawatelektualni schopnosti, pozornost, zdravi
lidsky rozum, sportovni talent, teoretické nadani.

Zadouci vlastnosti Zeny jsou:Télesna atraktivita, eroticka obratnost, afektivni
kompetence, socialni kompetence, schopnost pro dursfi chapani mezilidskych
vztahi, krejovské schopnosti, utecko-tviréi nadani.

VEtSina mua se orientuje hlavhna svou kariéru, zatimco Zeny se nesedst
vyhradré na praci samotnou, ale jejich zajemégme i do oblasti p& o rodinu. Pro
Zeny je prace hlawfinantnim naplgnim.

Je pravdou, Ze v sgasné dob pozorujeme uité posuny, neldzen orientujicich
se na kariéru jbyva. Zatim dosahuji ugphu spiSe jako jednotlivci nez jako cela
vzklanostni ¢i profesni skupina. Je to dano ambivalentnostichejgpoléenské
pozice. V ramci Zzenské populace mohou dosahovapeénosti nejvysSich met
(prestize, pijmu, spolé€éenského statusu), avSak ve srovnani s magiaza jejich
postaveni stale drukeade.

V souvislosti s pgetni gevahou zen v ramciékterych odvtvi lidské ¢innosti
hovaime o tzv. feminizaci. Problematika feminizovanymbfesi navazuje na proces
feminizace ve vz&lavani, kdy gkteré obory a stugnstudia vyhledavaji ievazre
divky a naopak. Ztypicky feminizovanych oboje mozZno jmenovat Skolstvi,

farmaceutické obory atkhteré humanitni obory.
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2.2 Prace versus rodina

V zivog kazdé Zeny ifjde okamzik rozhodovani mezi pracovni a niskeu roli.
Mnoho ZerreSi toto dilema skloubenim obou roli dohromadyuBard tietiny Zen
a 0 réco mensi péet muz souhlasi s tvrzenim, Ze Zena v&msné dob potebuje
vzklani a odpovidajici pracovni uplétn. Ale jak vyeSit zakladni problém, kterym
je pra¥ kombinace domaci prace a kariery?

Vyznamnou roli v této otdzce sehrava rigidamsstnavatelska politika&i 1épe
fe¢eno nedostat@é institucionalni moznosti jak Iépe skloubit pracrodinou.
Velkou prekazkou v moznosti harmonizace prace a rodinyge/sinu Zen vyrazna
nerovnovaha v rozdeni odpo¥dnosti za domacnost. Naopak moznosspnout
veSkerou p& o déti a doméacnost na partnerku se ukazuje jakné strategie muiZ
kterd jim pak umoiuje skloubit bez &Sich problém pracovni a rodinné zavazky.

Muzi maji nafgiklad také ze zakona narok na rmliskou dovolenou, ale ¥gné
minéni tomu neni fliS naklortno, nebd@ v tom stale jestvidi selhani Zeny v jeji
matdskeé roli, a proto tento AgobieSeni vyuziva mizivé procento rodin. Stale také
pievlada nazor, ze zeny bez rodiny i gpredstavuji cosi népozeného. V rdmci
socialnich stereotyp které ve spolmosti funguji, je vSak Zena na tuto realitu
pripravovana od &tstvi, a tak proti tomu nijak neprotestuje

Asymetrii gender roli je mozno nejvice pozabu rodin s &mi. Zeny ¥tSinou
uz @i hledani prace igmysleji, jak ji budou moci sl@it s rodinou. To podle
nékterych odbornik vyswtluje i fakt, Ze se Zeny tolik neuchazeji o mansi&ér
pozice. Kariéra je pro Zenu totiz daleko obj&n protoZze se navic musi postarat o

s

rodinu a dti, a to zabird znmé mnozZstvicasu. Ten je totiz nejdezitejSim
pozadavkem pro vykon vedouci funkce, mnoheane4itéjSi nez dosazené vddni
¢i profesni kvalifikace.

Proto asi maji Zzeny mensSi Sanci ziskat poadpovidajici jejich kvalifikaci.
Kazda Zena je totiz posuzovangegevsim jako matka, kterd budereginostiovat
p&i o dit. Mateastvi je ve spolénosti stale chapano jako hlavni, jeding a
negenositelna role zZeny, ktera zcela zakbmvliviuje cely jeji Zivot. Je ditou
socialni normou, ktera ale v budoucnu bude pfpedobré slabnout vzhledem
k rostoucimu pé&tu bezdtnych Zen a stalectSich moznosti seberealizace Zzen mimo

rodinu.
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Mezi faktory, které pozitivnim #gobem pispivaji k harmonizaci pracovniho a
rodinného Zivota pétalternativni nebo také family-friendli formy peddgako nap:
- flexibilni pracovni doba
- zkraceny pracovni Uvazek
- prace na sgny
- sdileni pracovniho mista
- homeworking — prace vykonavana z domova

- teleworking nebo computerworing — pradgegtelefon neboips paitac

V rdmci &chto na prvni pohled vyhodnychigomhi feSeni konfliktu prace versus
rodina se skryvaji specifické problémy, jako jeifldpd nizké finatni ohodnoceni,
riziko socialni izolace, tedy ztratyimych socialnich kontakt kterych si zejména
Zeny velmi ceni, proto jsou zatim alternativni fgrprdce jen malo vyuZzivany.

V sokasné dob se zaina prosazovat také moznost najmout si jinou ostdbuU
finan¢ni Uhradu pro pomoc v domacnosti a ¥¢ip® déti. AvSak zatim je tato sluzba
financn¢ dostupna pouze rodindm s vyssirijry.

Zeny i muZi se shoduji na tom, Ze wr&V obtize se objevuji v obdobi
ptedSkolniho ¥ku dsti. Zeny si pak nejvice &tuji hlavré na neochotu partnera
podilet se na domécich pracich a radjirpaji i pomoc prarodit. Muzi zdiraziuji
vysoké naroky, které jsou na v zanestnani kladeny, a vadi jim nedostupnost
placené pé& o dti a domacnost. Tyto rozdily Ize shrnout tak, Ze&inuiti vyrazrji
tlak na pracovni vykon, zatimco Zeny pugi tihu odpo¥dnosti za dti i domécnost,

ktera lezi téré vyhradrgé na nich.

2.3 Rozdil kariérové drahy muze a Zeny

Kariéru niizeme charakterizovat jako profesni drahu Zivotesy,ckovek ziskava
nové zkusSenosti a realizuje igvpotencial. Velky sociologicky slovnik definuje
kariéru jako socialni mobilitu jedince fipniz dochazi v jeho profesi k postupu
smeérem k vySSimu statusu a vySSimu socialnimu postakéerému odpovida také

vySSi podil na moci a vySSi aravpiijmu.
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Tradénim kritériem kariéry je tedy pozice, se kterospojena celdada kritérii,
jako jsou mzda, materialni vyhody, moc, rozsah @naoci, odpowdnosti a
symbolické pedntty.

Pracovni usili a usph jsou stale je8tztotoziovany se socialni roli muze.
Moznosti budovani profesni kariéry u Zen jsou kakgelany gedstavou velkéasti

spole&nosti, Ze neniifilis redlné sladit kariéru s rodinou a jejim fungoim.

Resto podle Stikara (1996)iheme uvésti zakladni Zenské kariérové typy:

Konven¢ni kariéra — Zena absolvuje kratkou profesni epizodu vé&nani, kterou
ukorti v okamziku, kdy se vd4, a po zaloZeni rodinysda prace nevrati.
PreruSovany typ kariéry — Zena si buduje pozicigd narozenim dite, po porodu
s nim ZAistava doma az do doby, kdy jesd#amostatéSi, a poté se vraci na svou
puvodni pozici do zagstnani. Otazkou je, zda Zena po navratu opravdongika
praci, kterd je stefnkvalifikovana, a zda si dokdzéhem pobytu doma udrzet i svou
odbornost.

Dvoustopy typ kariéry — Zena je zasstnana, pofppad podnika az do doby
narozeni ditte. Po porodu sice o dipeiuje, ale zarove pokrauje v zangstnani.

S dittem Aistava doma pouze v obdobi Sestiftied

Profesni motivace Zen i jejich kariérova drggau odliSné od muzské kariéry.
Muz svou orientaci a vychovou sfuje k samostatnosti a nezavislosti, zatimco zeny
jsou vedeny k vazanosti na své socialni okoli. Bhten na kariéru je proto
dimenze — profesionalni a rodinnou a je velmi ndeBaje spojitéi v riznych
obdobich je pruzhzkombinovat. Samdejmé Zena se také e rozhodnout istat
bezdtné a veSkerou svou aktivitu vlozit ve présp profesionalni drahy. Za toto své
rozhodnuti vS8ak mnohdy plati psychickou nerovnovamebd v urtitém wkovém
obdobi ji gepadnou v§itky svédomi, deprese, litost nad vlastnim Zivotem, pocity
marnosti a zbytaosti. Mimochodem tyto pocity se dostavugkdy i u Zen, které
piijmou tradni roli, ale ¥tSinou az v dofy kdy déti odrostou a odejdou z domova.

V sokasné dob Zeny pracuji $tSinou Ehem celého roku za odimu na plny
Gvazek. Stale vSak existuji rozdily v tom, jak mazieny proZivaji zagstnanost.

Jednim z dlezitych rozdit je typ prace, kterou muzi a Zeny tradi vykonavaji. Jak
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jiz bylo feteno, muzi a Zenyips veSkery pokrokuistavaji stale segregovani do
raznych profesi podle toho, zda jsou povaZzovany zask@ti Zenské.

V souvislosti s mirou, vjaké jsou muzi a Zekgncentrovani v jednotlivych
profesich, kde ievladaji pracovnici jednohd@i druhého pohlavi, howime o
pracovni segregaci podle pohlavieZB¢ uzivan je pak index diferencéasto take
ozna&ovany jako index segregac& jednoduSe D, kterym lze vyjét pocet
pracovniki jednoho pohlavi, ki¢ by museli nastoupit do zastnani, v 8mz je dané
pohlavi nedostat®¢ zastoupeno, aby pracovni distribuce byla vzhlet#tgmohlavi
rovnocenna.

Pracovni segregace podle pohlavi awlje pracovni moznosti nejen zZen, ale i
muZi a tento jev mizeme dolozit zkuSenostmi lidi, kieziskali zamistnani
v oblastech tradin¢ spojovanych s ogaym pohlavim. Problém byl analyzovan
Rosabeth Moss Kanterovou (1977) v ramci tzv. takni, tj. marginalniho statutu
kategorie zamstnan@, kterych je na daném pracovisti relaivmalo. Tokeni
piedstavuji reprezentanty dibé kategorie a je s nimi zachazeno spiSe jako se

symboly nez jako s individualitami.

Marginalni pozice pro tokeny ma vSak vazné dsledky:

- Diky neobvyklosti v dané pozici jsourgdntem WtSi kontroly ze strany
ostatnich.

- Je na n vyvijen silny socialni tlak, aby ve své praci byigsni, coz vytvé
vysoce stresové pracovni pri@sti.

- Dominantni skupina ma tendenciepart rozdily mezi sebou a zastupci
tokenové skupiny a chova se knim mnohdy velmi béaw jako
k outsideéim.

- Tokeni, zejména zeny, jsou vylwvani z formalnich informaich siti, které
by jim mohly v jejich zamsstnani pomoci, a jeStastji jsou vylutovany ze
siti neformalnich, které by mohly byt pro vykonighj povolani a pracovni

postup neméhdilezité.
Kanterova se domniva, Ze tokenismus je problésel, a proto se da

predpokladat, Ze se wstajicim pdtem Zen v atypickych pozicich se zlepSi i jejich

pracovni zkuSenost. AvSak prace jinych autakazuji, Ze nejzasadigim faktorem,
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ktery ukuje pracovni zkuSenost, je socialni status tokerskugpiny a nikoli jeji
pocetni nedostatek. Vigledku toho se formy aidledky diskriminace ziaé lisi
praw podle pohlavi.

Vyzkumné prace, které se zabyvaji studiem Zenofesich, které jsou pro¢n
netypické, ukazuji, Zze se Zeny setkavaji s diskvawi @ piijimani a povysovani a
pater pracovni hierarchie.

Jisté rozdily izeme pozorovat také v oblasti ogffovani. | kdyz byly WCeské
republice pijaty zakony, které zatwji muzim i Zenam stejnou odinu za praci
stejné hodnoty, vyzkumy ukazuji, Ze fakticka rounedmeénovani v praxi moc
nefunguije.

Rozdily mezi mzdami miza Zen ovliviuje celéfada faktol. Maji své objektivni
priciny, které vSak svou platnost uz ztratily, ale p®leinosti jsou udrZzovany ve
form¢ zazitych zvyk a spoléenskych norem.

Jsou to samy Zeny, jeZ vyznamnogran prispivaji k udrzenidhto stereotyf.
Casto uz pi piijimacich pohovorech Zadaji nizsi platové ohodnooes muzi, ki
se uchazeji o stejnou pozici. A pak je po celouudigiich zandstnani provazi nizsi
piijem nez jejich muzské prgsky.

Davody, které vedou k tomu, Ze se Zeny takto podhagjnolze ficist na vrub
fungujicich spoléenskych stereotyp kdy je pracovni role Zeny chapana spiSe jako
dophkovd a pomahajici financovat rodinny roZeb Rozhodd& se u Zen
negredpoklada primarni zajem o kariéru.

V sodasné dob pozorujeme v tomto ohledu dity posun, nebqy jak jiz bylo
fe¢eno, mladé a vztané Zeny se statastji orientuji na kariéru a pdtuji tomu i
planovani rodiny. fbyva Zen, které oddaluji svou meskou roli, a dokoncetbyva

s

i téch, které Ziji samy a veSkerou svou aktivituwamyi vyhradré k budovani kariéry.
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3. ZENA A MUZV ROLI MANAZERA

3.1 Management

Management Ize roztit na ti casti:
zamestnanci. ManaZéna tomto stupni dohlizeji na g@mi prace, jsou jimi nagklad
misti v dilndch. Musi mit nejvice odbornycldomosti.

Stedni stupaéi — do managementu druhého stéippati rozlicna skupina
vedoucich pracovnik Ti jsou z mnoha velmitznorodych odstvi, nagiklad
z personalistiky.

NejvysSi stup@ — management z nejvySSiho stéipmanagementu podniku
usmernuje chod celého systému, manazéasténé prebiraji odpowdnost za

vlastniky podniku a maji natrvelmi uzké vazby.

V praxi neexistuje Zadny obeécmplikovatelny managementid3to je mozné
vypozorovatit zakladni smry managementu:

- Klasicky

- Védecky

- Behavioristicky

Podstatoklasického pfistupu je snaha vytv&@t ucité uspdadani a jednotlivé
¢innosti
vykonavat v ramci nich. Zagtit se na uplatovani praktik a princip vedoucich
k naphovani cihi. P¥i zvySovani vykonnosti se mandZeopiraji o zkuSenosti
nejlepSich dnika, které jsou zaloZzené na vyuZziti ésenych postup a z toho
vyplyvajicichéasovych norem pro jednotlivé operace.

Védecky pristup je zamgren na efektivnost a kvalitu vykonavany¢mnosti.
Opira se fedevsSim o raciondlni planovani, organizovani, kdowani a efektivni
vedeni lidi tak, aby sdileli spdleou gedstavu a vyvinuli Usili k jeji realizaci.
Zabyva se popisem, poznavanim gedpovidanim chovani slozitych systém

¢innosti lidi s vyuZzitim vhodnych prdstki v prirozeném prosedi.
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Behaviorismusvede manazery k pochopeni toho, co lidiajid Predpoklada, ze
as@sny manazer musi byt schopen fiokkomunikovat s lidmi,cinit spravna
rozhodnuti, usgsre vést pracovnikyiesSit konflikini situace atd. Je tedy z&en na
mezilidské vztahy a vyuziva poznatksychologie, antropologie, sociologie apod.
Tyto ti smery managementu se vyvijely postépayv pibéhu feSeni fiznych situaci

manazer uplauje vhodnou kombinaci z nich k dosaZzeni cile.

KteSeni sotasnych probléin vyZaduje ekonomicky systém dokonaly
management, ktery je schopen reagovat zejména oa’imi podréty, rychle a
piesré rozhodovat, ktery se neboji podnikatelsky Unosnéhika, a ktery umi
vytvaret perspektivnfidici strategii firem.

Dnes se jiz obe@nuznava, Zze bez managementu nelze€srggodnikat a zajistit tak
prosperitu tisié novych subjekt.

Manazerska profese, stejako kazdé jiné vysoce kvalifikované a specialenod
povolani, vyZzaduje osvojit sfadu odbornych znalosti a praktickych postup
Uspsnost v této profesy vdak nezavisi jen na schopobsi zkuSenostech, ale i na
osobnosti manazera, ktera je jeho specifickym g@vaim nastrojem”, na jeho
osobnich vlastnostech a kvalitach, které sice &z&nit, nikoli vSak zcela vytviit.
Ani odborné pedpoklady, relevantni zkuSenosti a osobnostni st vSak jest
nejsou pro dobry vykon manazerské funkce zcelaafagsti.

Manazer sotasnosti — to je dynamicka a vysoce motivovana ossthrorientovana
na usgch, schopna snést zatiZzeni, disponujici kompetstit@oradosti z inovace,
flexibilni, s viidcovskymi kvalitami, schopnosti prosadit se a otdmodl za pomoci
vytrvalosti, ctizadosti a bezpodmime \ile k Usgchu udlat kariéru. Idealni typ
uspsného manazera jdovek odolny Waci stresu, sportovniho ducha, vykonny a
vzdy ve vrcholné forra

Zakladnim pedpokladem usfghu na pozici manaZera je zachovani zdravé
fyzické a duSevni kondice. Be#chto atribui nelze dojit k ciim, kterych chce
¢loveék dosahnout a tim uspokojit své fadly. RedevSim duSevni zdravi uninge
bezporuchové fungovaniclovéka v podminkach jeho spelenského Zivota,
soukromého i viejného. Je to stav, kdy se vSechny duSevni poclpodinaji
optimalnim zgisobem, harmonicky umagji sprav@é odrézet vajSi realitu,

piiméient a pohoto¥ reagovat na vSechny pady a ieSit Bzné i nedekavané
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ukoly, stale se zdokonalovat a dosahovat pocitwkgeni ze sv&innosti. Ridici
¢innost dnes z mnohaidoda klade vy3Si naroky na psychiku jedinea vedoucich
mistech, u kterych Ugph v zangstnani pimo zavisi na dobré socialni adaptaci a s ni
souvisejici kondici.

Zeny ve vedoucich mistech a zejména véképém managementu nejsou dosud
obvyklym jevem. Ve ¥tSin¢ zemi se uplauji spiSe na gdni Grovnitizeni. Podle
vyzkumi Zeny ginaSeji dotizeni podnik nekonvemini pristupy a mivaji velmi
dobré vysledky ve své praci.

Moderni management neni a ostatikdy nebyl souborem jednou &enych a
jednoznéné sdilenych pravd. Mnoh& stanoviska a dopeni s¥tové manazerské
teorie jsou dosud ve fazi diskuze. Seriozni osvé@jdvmanazerskych poznétk
vyZzaduje samostatny a kriticky proces mysleni. Kaddnazer si pak musi vlastni
praxi vytvadit svij repertoar, svou soustavu dovednosti a teciinéni.

Pojmu ,management” terminologickyc¢gském jazyce nejlépe odpovida pojem
.rizeni*

Ukolem manazera je prové&dcinnosti a pijimat role snéiujici ke splgni cila a
vedeni, motivace a komunikace s nimi.tStem vyznamu népnych foremtizeni
maji socialni schopnosti pro vykon manaZera sté& vyznam. Z toho pohledu lze
manazerské schopnosti reit na zakladni a socialni, figemz jako zakladni
manazerské schopnosti Ize uvést profesionalitudelsuniciativu,fizeni a kontrolu,
fizeni ¢asu, pesnost, inovativnost, komunikaci, spolupraci, sclumd efektive
piekondvat stres a krizové situace, plnit terminy pladkem, pizptisobovat se
frustraci a konflikiim, dale pak cilovou orientaci a spolehlivost.

Socialni schopnost manazera je schopnost ayebl uznani, budit respekt,
pusobit osobnim fkladem, schopnost jasna pesré komunikovat, fidit a
organizovat, schopnost motivovat, podporovat a bowavat své pdizené,
posilovat jejich iniciativu a sebédéru, schopnost empatie, schopnostédsp resit
konflikty a konfliktaim predchazet, schopnost identifikace, ztotolinse se svou
praci i sfirmou a kornmé schopnost byt otéeny k novému, neuzavirat séeg
odliSnymi nazory.

Vychova manazZeraigustavuje obrovské investi néklady, pedevSim do

vzklavani a ziskavani praktickych zkuSenosti. Jehd®wasyzaduje oproti jinym i
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vysoké provozni naklady, del§as traveny v praci, naroky na odolnost nervové
soustavy. Zivotnost manazera, doba jeho vrchol@réky, se viakim dal tim vic
priblizuje kariée vrcholového sportovce. Na pozici &mveho vrcholového
manazera dnes vydrzigmnérné pripraveny jedinec zhrubéyii roky. Vice nez osm
let pak pouze mimi@dny, irozeny talent, s vysokym citem pro sebezachokiu p
plnéni vSestran& vysokych narok daného povolani, nebo jin&ipniva konstelace
okolnosti.

V souvislosti s pokeajicim procesem globalizace a dalSim rozvojertasiého
trhu stoji ged c¢eskou ekonomikou uUkol formulovat svou strategii @dgdajici
podminkédmitetiho tisicileti.

Co z toho vyplyva pro management? Za prvélpesi svij socialni rozrgr,
uprednositiovattizeni lidskych zdrdi, role manazera by ¢ta byt gredevsim vest lidi

a koordinovat jejich usili.

3.2 Manazer versus manazerka

Uz dlouho se diskutuje o tom, zda jsou Zen{iSnd od mu# pouze svym
fyzickym zjevem, anebo jsou odliSnosti i v oblastsobnosti, temperamentu,
schopnosti a motivace.

Zeny a muzi se uz tak vyrazmod sebe nelidi v chovani jakaed dwma
generacemi, odliSnosti jsou vice viditelné v rajadineiné osobnostni struktury.

Zeny ¥tsinou nejsou tolik soivé a agresivni jako muzi. Kladotsi diraz na
tymovou praci, aviak nejefektisjn pracuji takové tymy, kde jsou muzi i zeny. Zeny
jsou schopné lépe porozamsubjektivnimu pohledu na realitu, kladouralz na
kvalitu, ¢asgji uplatiuji intuitivni pristup, do jednani a spoluprace promitaji vice
emaniho naboje. Jsou empaticke ¢peatelské, spolupracujici, schopné porozum
a pomahat individuathkazdému jednotlivci, reaguji na @emu \&ti spisSe lidé, nez
co si mysli wdcoveé a v co chkii, aby vSichni ¥fili.

Nekteré Zeny, aby si udrZzely svou pozici veét8v managementu muz
transformuji své chovani do muzské podoby, sna¥iystipovat maskulin) coz je
vlastre také utitou formou respektovani paternalistického systéhaio tendence se

projevuje vice u vyrazndominant® orientovanych Zen. Jinak je Zensky sfgleni
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mekky, motivainé orientovany. Rimérna hodnota dominance a submisivity u iuz
a Zen je srovnatelna.

OdliSnosti v muzském a Zenském chovani jsomyd@edevsim zakladni
osobnostni vyhramosti, nejsou preliminovany muzskymi nebo Zenskymi
specifickymi rysy, ani hormonain
mért odliSné jedna od druhé. U vrcholového managemanta stedni arovni je
hodnoceni vice diferencované.

Zensky stykizeni méa svéa specifika, ktera mohou byt vyhodtiuppaci s lidmi.
Reaguji emfaticky, vyhybaji s&imé konfrontaci a utmému jednani. Specifikum
spaiva ve \tSi citlivosti vici spolupracovnitm. V fad® manaZzerskych profesich je
Zensky stykizeni efektivijSi nez muzsky. Styizeni muze je ménflexibilni, je pro
n¢j snazsi pistoupit na kompromis nez pro Zenu. Ve stylu pnaamazerky je vice
citlivosti a kooperativnosti. Zeny jsou ve srovnaninuzi nachyl§si reagovat ve
stresovych situacich vice kortizolovymizpbem.

Mnozi psychologové ve svych vyzkumech dosShai€ru, Ze u Zen vidicich
funkcich gevazuje vejSi fizeni, neb® vice nez muzi &i na Ststi, na nahodu,
piipadré na rozhodovani jinych lidi, kdeZto muzi jsou ot@rani vice na @ivéru ve
vlastni sily.

Muzi jsou posuzovani jako m&tvrdohlavi, vice dbaji na obhajovani své pozice.
Jsou méd komunikativni, u Zen je &3i ochota naslouchat. Zeny se snazi vice o
udrzovani dobrych vztdhna pracovisti, muim jde vice o vykon. MuZi maji&Si
tendence k fehareni, hite snasi prohry nebo odhaleni svych nedostatkny jsou
ochotny nést odpa@dnost za dobré i Spatné vysledky, jsaiglddrEjSi ve své praci a
ve svych zarrech, stasem vSak hospotiahiie nezli muzi. Zpdatku jsou méé
duverivé, ale kdyz zénou \&fit, davéruji az resyilis. Muzi se citicasto nepohodin
a nervozm, kdyZ pracuji se Zenami na stejné pozici, zejnmg#eni, které dosahuiji

lepSich vysledk.
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3.3 Vedeni lidi

Nekteré definice vysktluji a nekteri autdi se domnivaji, Ze vedeni je
synonymem pradizeni, pro management. Tato damka vSak neni spravna. Jako
v prirodé maji zvieci smeky své vidce, existuje podobna hierarchie také v lidské
spolg&nosti. Zcela wetelrt lze rozeznat v manaZzerské hierarchii, ale také
v neformalnich pracovnich skupinach lidid¢i typy. Rozdil mezi vedenimigzenim
je vtom, Ze vedeni je stastitizeni, ale nikoli celyntizenim.

.vedeni je schopnostigswdcovat jiné, aby se s nad3enim snaZili dosahnout
stanovenych qil Je to lidsky faktor, co dava skupinu dohromadynativuje ji
v orientaci na cil.“ (Donnely, J. H. jr., Gibbon,IJ Ivancevich, J. M. Management.
Praha: Grada, 2000. str. 459).

Manazerské aktivity jako nagplanovani, organizovani a rozhodovani jséai v
bez Zivota do té doby, dokud vedouci netgestavidla motivace a nevede je ke
splreni cili.

Vedeni je cilesdomé usmrnovani lidi, \&ci, jevi a proced k dosazeni
vytyéeného cile.

Vedeni lidi — leadership je nedtittlnou sowdasti managementu #adi se
k manazerskym funkcim. Dnes je vSeoliecznavan fakt, Ze lidské zdroje jsou
nejwetsim bohatstvim kazdé organizace a je proto tapbb ®© peovat, rozvijet,
obohacovat, jinak istavaji nevyuzity. Zminy rozvoj a pée o lidské zdroje
nemiZze byt Zivelnym¢i chaotickym procesem. Je realizovan jako organgkéast
managementu tedy jako vedeni lidi.

Lidé v sodasné dob jsou stejni jako five, chgji byt vedeni a museji byt vedeni
a v neposledriacé maji pravo byt doie vedeni.

Lidé chéji znat své konkrétni uplatni v organizaci, cli znat, jaky vyznam a
smysl ma jejich prace, jak jsou vysledky jejichgadodnoceny, jak je zaj&t jejich
dalSi profesni a kvalifikani rozvoj a naopak odmitaji nesmysiné, administnéti
manipulovani.

Sowgasné dni se stéle vice orientuje na zgtmance s cilem zapojit je s vlastnim
zaujetim do pracovniho procesu a ziskat jejich mzajgejich iniciativu. Potom
vykonny pracovnik se stava skémgm spolupracovnikem a partnerem vedouciho,

nadizeného. Kvalifikéni profil vykonného pracovnika a informovanost s t

29



vyrazre zwtSuji. Na druhé stranse od vykonného pracovnikdeikkava samostatna a
odpowdna aktivita, iniciativni spoluprace, vysoké pragbovnasazeni. V této
souvislosti moderni teorie managementu nahrazujenpg,podizeny” pojmem

~Spolupracovnik*

JiZ v historii se objevovaly snahy o nalezee&alniho typu manazera a ideélniho
stylu vedeni. V prbéhu let byly vypracovanytizné typologie styl vedeni, které pak
byly neustale fepracovavany a obohacovany o nové trendy, jez w@haenst
vzdy z dlouhodobého vyzkumu nebo z praxe. VSechipglbgie nEly vSak spoléné
jedno — byly pedstavou autora o gebnych vlastnostech manazera a
piedpokladanych vlastnostech pracovnikarfrmhého.

Je zajimavé, Ze uz mongolskidee Attila Hun, ktery vladl v patnactém stoleti ve
znane casti Asie, identifikoval kvality efektivniho idce, které v podstatplati

dodnes:

empatie

- kuraz

- odpowdnost

- spolehlivost

- duavéryhodnost

- schopnost spravovat
- loajalnost

- touha

- emocionalni vitalita
- fyzicka zdatnost a vytrvalost
- rozhodnost

- schopnost planovani
- Sougzivost

- sebedvéra

- houzevnatost

Je teba si vSak wdomit, Ze skupina pracuje efektimpouze v pipack, Ze ji

manazer vede odpovidajicim stylem, a proto jsody siedeni ¢casto souasti
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manazerskych kutz Manazer se musi néti analyzovat situaci, povahu tkolu a
odhadnout své peitené, aby dokazal vybrat vhodny styl vedeni. Ne&jj trendy
ve stylech vedeni kladouichz na vysokou motivovanost pracouiikejich osobni
angazovanost, navrhovaniicd moznost jejich prodiskutovani s top managementem
Tento participani styl vedeni podporuje mimo jiné tymovou prachazilutvarovou
komunikaci a klade také nové pozadavky na systésl&zani.

VétSina odborniik na problematiku managementu uvadi, Ze proédmsho
manazera je iezité, aby undl navodit Fiznivou atmosféru nejen v organizaci, ale
zejména v tymu svych péidenych. Manazer by & mit pochopeni pro problémy
svych spolupracovnikéi podiizenych a il by mit také zgjem tyto probléntesit.
Pri vy¢tu manazerskychipdpoklad je v3ak teba uvést takérpmeérenou inteligenci,
verbalni schopnosti, stylistické dovednosti, Siradgektrum zajm, pevnou wli,
vytrvalost, houZevnatostigdstavu jasnych Zivotnich i pracovnichiciDulezitost
kladnych osobnich vlastnosti manaZera vyplyva odespnského poslani a skladby
jeho ¢innosti. Ve vykonu funkce kazdy manazer jedna miid prae pii socialnim
styku jsou jeho osobni vlastnosti velniieFité.

V literatie secasto objevuje termin ,charizmaticky manazer“. JentanaZer,
ktery ziskal nejen formalni autoritu, ale také aitiiona zéklad sily své osobnosti a
svych znalosti, tedy kro¥frpoZzadovanych vlastnosti madao navic — silu f@swdcit
masy o své prawd Neékteri autdi se vSak domnivaji, Ze charismaticky manazer
muze byt svému okoli nebezpg/, nebd nepouziva kfeswdcovani racionalni
argumenty, ale pr&swij osobni vliv.

Provaznik (1996) se domniva, Ze 0 manaZerelierrici, Ze je neusgny.
Muzeme pouze hovih 0 vedoucich pracovnicich na nespravném dnisebo o
manazerech, kieprecenili rektery z faktofi fizeni a nedokazali uspokaofiwyresit
ostatni problémy. Znamena to tedy, Ze manaZeritynwr souborem osobnich
vlastnosti nize byt v uéité konkrétni situaci velmi usgpny, ale v jiné situaci velmi
neus@sny. Je tedyiejmé, Ze vzhledem k této sktmesti nelze stanovit univerzalni
model vlastnosti, na zakla#tterého by se manazer stal zakétisgEsSnym.

Kazdy manazer jaktlovek je individualitou, ktera se vyjddje svym chovanim,
schopnostmi, dovednostmi a psychickymi viastnoskieiré mohou ovlivnit jeho styl
vedeni, schopnost motivovat své fiadné a zfisoby vzajemné komunikace na

pracovisti.
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VétSina lidi bude asi souhlasit s tim, Ze Zzeny v maarské funkci se odliSuji od
svych muzskych preégSka. Neplati to vSak vzdy, nebmekteré Zeny z nejiznéjSich
duvoda prijaly muzsky zmisob prace. Skuteost, Zze Zenyidi praci a vedou lidi
odliSnym zmisobem vSak neznamena, Ze nejsou &tdpbré manazerky jako jsou
muzi. Zeny vice vyuzivaji interpersonalnich dovestha povahovych vlastnostfip
vedeni lidi, snaZi se neustale pracovat na vztazipbdizenymi tak, aby byly
pozitivni pro vSechny ziastréné strany.

Styly vedeni lidi

Stylim vedeni je v odborné literatiwnovano mnoho prostoru. V praci uvedu
vyuzivaji ,Zzenské* zpisoby prace a komunikace s lidmi, se vésmmé dob
dostavaji do pa@di a s nejgtSi prav@épodobnosti se v budoucnu budou dale
rozvijet

Styly vedeni Iz&lenit podle fiznych kritérii, ale v zas&die mozno uvést dva
zakladni typy — klasické a moderni styly.

V klasickém (tradnim) cEleni styl vedeni jsou hlavnimi Kkritérii:

- rozloZeni moci ve skupén
- chovani vedouciho

- forma a charakter sociélnich vztabe skupir

Autoritativni styl znamena, e veSkera vykonna moc nalezi manazergwaX/ to
znamena, Ze autoritativni vedouci maxint@yuziva svého postaveni a své moci,
kterd je snim spojena, kdosaZenitucibrganizace. Postaveni manazera je
dominantni, stanovuje politiku skupinyfigluje ¢lenim ukoly a¢ini rozhodnuti,
aniz by se ptal na méni svych potizenych, nebere ohled na jejich fedtty, on
rozhoduje o vSech zalezitosteckietnt odmen a tresi, ridi prostednictvim pikaz

a trva na spkni zadanych Gkdl Casto je charakterizovan jako nesmlouvavy,
autoritativni, neschopny naslouchat, diskutovayswstiovat. Ri tomto stylu vedeni
muze snadno dojit kipvaze kvantity nad kvalitou prace. Vykony pracovnjg&ou

piimo unérné mfe kontroly, coZz znamena, Z2& mensi kontrole se sniZzuje i vykon
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pracovniki. Tento styl vedeni gsobi ¢asto na pracovniky tak, Zze sedbpasivré
podiizuji vedoucimu, KemuZ je vede strach a respekt z jeho autority, @i sv
nespokojenost nedavaji otem najevo, nebo nepokryt protestuji a «ele
s neformalnim &dcem vystupuji proti vedoucimu. Vysoka agresiviea ySak
pozorovana i mezi pracovniky navzajem. Pochopitaliapppadem by pak mohla byt
vysokd mira fluktuace za¥stnand. Autoritativni styl je vSak velmi dinny
v krizovych situacich¢i v dok vétSich zngn, kdy je vSe v pohybu, nebgeho

velkou grednosti je vykonnost.

Demokraticky styl umoziuje spoludast na rozhodovanitipzachovani autority
vedouciho, podporuje spoluzodgdwnost, posiluje mezilidské vztahy a integritu
skupiny. Demokraticky styl fiedstavuje preferenci lidské stranky managementu,
shahu o tymovéizeni, zajem o pééby podizenych a toleranci pro chyby. Manazer
povzbuzuje ¢leny své pracovni skupiny, aby stanovovali cile astppy jejich
dosazeni, umdillje skupi ¢init sva vlastni rozhodnuti, sdm vSak takiéspiva
svymi navrhy. Pro tento styl vedeni je charaktmkst nizk4d mira skupinové
agresivity a vySSi mira pracovni spokojenosti &tmand. Vykony pod timto stylem
vedeni maji ¥tSinou vysokou kvalitu. Kvantita zaujiméedini Grové. Pracovnici
jsou velmi iniciativni a jejich vykony malo zaviskéa gimé kontrole vedouciho,
z ¢ehoz vyplyva utité riziko.

Demokraticky styl vedeni je nejvhogai v situacich, kdy vSichnélenové maji
rovnocenné znalosti témaiti jsou-li vSichni ¢lenové velmi sougedni na sva

individualni prava.

Liberalni styl znamena minimalni zasahovani manazeracmmosti pracovni
skupiny. V literatiie byva tento styl ¢kdy ozn&ovan jako ,laissez faire“(,volny
priabéh*). Znamena to, Ze manazer belpird Zadnou nebo tézadnou iniciativu
smerovani ¢i navrhovani sledé@innosti, ponechava pracovni skupinu, aby se sama
rozvijela, aby se sama pola z vlastnich chyb. ManaZer v tomtdigmd nema
Zadnou skutnou autoritu, nehodnoti, ani nekritizuje své fipene, odpovida na
otazky nebo poskytuje vhodné informace, ale vyh¥adhdy, je-li tazan, a poskytuje
svym spolupracovnikn respektive zagstnanédm jen velmi malou podporu.

Vedouci prakticky neovlituje chod skupiny, v podstase zika prav a povinnosti
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vyplyvajicich z jeho funkce. Neni vymezena awribd prace, ani jasny cil, ani
kontrola. Vysledkem takového vedeni jéesini mira kvantity, nizsi kvalita a nizka
iniciativa. Malo zavisli pracovnici se projevujiragivre vici vedoucimu i wéi sobs
navzajem. Liberalni styl vedeni je vhodny pro vddakademickych¢i tvarcich
pracovniki, miZe také fungovat v organizacich, které majigagdanou strukturu, si

dolre zakotvenych vztdha stabilni dynamické procesy.

V sodasné dob se stale vice prosazuji moderni styly vedeni, éktee od
klasickych liSi nejen kritérii pro jejich stratifici, ale i zohledénim problematiky
genderu a ztazrénim jiného pistupu Zen k samotnému vedeni. Tyto moderni styly

jsou:

Transformacéni styl predstavuje charismatické vedeni lidi, které je zahoZzna
schopnostech manazera pracovatizeymi formami motivace. Podstatou tohoto
stylu je snaha manaZemotivovat zamistnance k vysokym vyka@im, vytvorit
atmosféru dvéry a také snaha sladit zajmy z&tnand a organizace. Manaiie
akcentuji skupinové hodnoty, zajmy a dlouhodobe&. &@bkladnimi charakteristikami
transform&niho vedeni je charisma, intelektualni stimulacespirace a ohled na
jedince. Motivujicim faktorem se stava zejména mmdanazera o praci, vykon a
osobu zarsstnance, ktery vigsledku toho vykazuje stabidnvySSi a kvalitijsi
vysledky, nebt se mu zvySuje sebehodnoceni a nasledn sebe¢domi.
Transformani styl zdiraziuje osobu manazera, nebse domniva, Ze je to on, kdo
povznasileny své skupiny, umaiije jim Usgsne vykonavat zadané ukoly, je velmi

kompetentni, schopny a dokaze vymadht i moralni cile.

Transakéni styl byva davan do protikladu ke stylu transfotmianu a oznéovan
jako tradéni. Jako nastroj motivace a moci pouziva systém éodm tresi,
zduraziuje nutnost kontroly a fizeni. Podstatou je sma vykonu a odiny, ktera
ma rekdy i charakter trestu, na zaktladohody mezi manazerem a zmtmancem.
Transakni modelcasto pouzivaji muzi, Zeny davajiegnost stylu transforntaimu,
ktery je charakteristicky svou snahou sladit osobajmy jednotlivce se zajmy
skupiny prostednictvim spoléného cile.
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Zeny manazerky pouzivaji tagtji tzv. styl interaktivni, pii kterém se snazi
budovat pozitivni vztahy se svymi pdzenymi, podporuji €ast na rozhodovani a
umoziuji svym spolupracovnikn sdilet informace a moc. Diky svym schopnostem
spolupracovat a podporovat se ulgthu historického vyvoje Zeny néily efektivné

vést a motivovat, aniz by musely uplavat moc a nademnou kontrolu.

Je vSakigba zminit je&t jeden styltizeni, ktery dale rozviji transforra a
interaktivni modely —styl LMX (Leader Member Exchange). Podstatou tohoto
zpasobutizeni je kvalita vztahu mezi manazerem a &tmancem, ktera je égna o
kvalitni a fungujici komunikaci. Pro Zeny je terdyl typicky, zatimco muzi, kié

mnohdy komunikuji mé# vystai s modelem transakim.
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4. KOMUNIKACE A VYJEDNAVANI

4.1 Zakladni pojmy komunikace

Komunikace je penos informacimezi odesilatelem aipmcem, kdy odesilatel
(ucklovatel) vysila informaci progtdnictvim komuniké&niho kanalu, ktery spojuje
odesilatele sifjemcem.

Komunikace ,vyplyva z potreby €¢lovéka vyménovat si informace s jinymi
lidmi a integrovat se s nimi, je prostedkem a sodasré zakladnim aspektem

socialniho styku* (Sykora, F. Uvod do sociélni komunikace. Brno: 2000 2)

V zajmu spolénosti jako i v zajmu kazdého je étnspolu dobe komunikovat,
z¢ehoz vyplyvad ovladat techniku hovoru, znat hlavrdgyghologické zasady
mezilidskych vztath a mit cofici. V pribéhu vzajemnéiinnosti lidi komunikace
ukazuje, ,Zze ve stykdlovéka sc¢lovékem se informace nejerrgnasi, ale zarovie
formuje, zgesiuje a rozviji* (Kfivohlavy, J. Tajemstvi uggného jednani. Praha:
Svoboda, 1988. str. 7).

Kvalita informaci potom zélezZi nachto kritériich: @elnost, uplnost, hodneérnost,
srozumitelnost, fesnost, Yasnost.

Komunikace je obousfmy proces — jedna stranaéige néco druhé a naopak. A
i tam, kde se druhému nic ilene, tak se mu vlastrscEluje, Ze se mu nechce nic
oznamit.

Kazdy c¢lovek stravi ptimérné 70% dne komunikovanim, ztoho 45%
naslouchanim, 30% hovorem, 16&tenim a 9% psanim. Podle odpdmosti
v profesi nebo rodih — v souvislosti s vedouci funkci nebo vychovaii & mira
téchto komunikativniclginnosti naiistd az na 90%.

Kazdy den dostavame asi 2000 informaci, zngktut€éné maZzeme pijmout jen
30%, tzn. 500 — 600. Z nich jen Gstane v dlouhodobé pa&in Kdo tedy vidi swj
ukol v predavani informaci adresat (nagiklad pi efektivnim vedeni lidi), musi
také gemyslet o zfisobu a druhu ,zabaleniédhto informaci.

V souvislosti s &eckotechnickym vyvojem poslednich let a rostougiimem

masmédii se produkuje a konzumuje vice informad kdykoli drive. K tomu
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pristupuje i spoléensky rozmir komunikace. Btom jsou instituce, podniky, ale i
specifické informace.

Komunikace tak ztratila 8y samozejmy charakter. Z toho plyne, Zéigiusné
skupire primérené gedani a také situaci odpovidajici ¥ylka gijem informaci se
stava vyzvou, kterou Ize realizovat pouze za poradpovidajicich komunikativnich
schopnosti.

Tyto komunikativni schopnosti — vedle podngtského mysleni a tymového
ducha dnes p#tke klicové kvalifikaci, poZzadované vedoucimi pracovnikpalosti
a wdomosti ve smyslu odbornych a metodickych schopresiuSevni idesna
zdatnost samy o sdmejsou Zadnou zarukou @spu v povolani. Mnohem vice a
v rostouci mie je krong nich poZzadovana i socialni kompetence. Tou rozwevjak
schopnost, tak i usmi vyjadit se, byt schopen ags\wdcit, tzn. Verohodré vyjadit
profesni, osobni poZadavky a ziskat ptgartnery.

Tim se dostavdme ke druhému vyznamnému aspektwnikace. Komunikaci
nelze zredukovat na vydnu informaci, nybrz obsahuje také zakladni lidgkévéni,
znamena spojeni nebo porozimh Jejim cilem je definovat, budovat, udrZzovat a

prohlubovat sociélni vztahy.

Jakeé cile sleduje komunikace a co komunikaci gtlijeme:

- scElujeme si zpravy a informace

- scElujeme si, jak chapat to, ¢tkdme

- sBlujeme swj postoj k \&ci, 0 niz hovdime

- sklujeme swj postoj k poslucha

- sclujeme druhému i své sebepojeti

- scElujeme si pravidla naSeho vzajemného styku — ,phavinry*

- sBlujeme si Zadosti
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4.2 Druhy komunikace

Komunikace se uskuténuje:
Slovy — verbala
Mimoslovné — nonverbalé

Ciny — svou aktivitou, svym jednanim a chovanim.

Slovy — verbalrg

Mluvime spolu slovy, ktera shrnujeme pod pojmieh

Re¢ mize byt hiznd emané zabarvena, coZ souvisi s intonaci hlasu. Z tohoto
Pozname zajem a@ nebo také nezajem, udiv, zvidavost, lhostejredsich apod.
Jde o to, Ze neiieme vyist ze zfisobu, jak Bkdoiika to, corika.

Verbalni komunikace reprezentuje prvek obsZle.jde o pedani ugitych
obsalii optimalnim zisobem definovanému okruhiijemai. Predpoklady pro to
jsou jak dikladné znalosti, tak i specialifgcnické schopnosti. Kazdyastnik
komunikace, zejména vedouci pracovnik, musi ovlgdaitedky, které umozni
hovait srozumitel@ a svoures jasreé uspdadat. Usptadaniteci a volba prostedki
stylu piitom zavisi na nasledujicich faktorech:

O ¢em budu mluvit? — Téma.
Kdo jsou adresati?— Cilova skupina
Ceho chci dosahnout?2- Cil.

V jaké situaci k re¢i dojde? — Kontext.

Mimoslovné — nonverbalrg.
Nemluvime slovy, ale uskdtaijeme rozmanité projevy, které shrnujeme pod
pojem mimoslovni sdovani. Spadaji sem pohledyipmimika — vyrazy obleje,

gesta, pohyby, postoje a oddaléngiiblizeni.

Ciny — svou aktivitou, svym jednanim a chovanim.
Nektefi psychologové povazujtiny a zmisob jednaniclovéka sclovéekem za

nejdileZitgjSi zpisob komunikaceRadacint se obejde beze slov. Na druhé siran

maji nase slovni steni také svou hodnotovou stranku — jsmem.
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4.3 Obecné zasady komunikace

Clovek, ktery chce spravna dolfe mluvit se musi nait zasadam komunikace,
ke kterym paf prihlizet k prostedi acasu.

Efektivni komunikace neni jen jasné a vystiggg@drovani. Znamena to zajistit
piijemci informaci, aby tuto fijemce pochopil. ,Cel&ada lidi mluvi jas# ale
nekomunikuji doke, protoze posluckiasi projev nespravhvylozi anebo ho Spain
pochopi“. (Payne, J. Payne, S. Repetitorium maskyeh dovednosti. Praha:
Management Press, 1988. str. 103)

Clovek, ktery chce spraw jasré a vystizé komunikovat se musi naiti zasadam
komunikace, ke kterym pidt
Naslouchani — je aktivni, nikoli pasivni proces.
Zopakovani hlavnich bad
Povzbuzovani dotéz
Verbalni agrestelit otazkami.
Pozor na ,kulometnou palbu“ otazek.
Neplést si konsensualni rozhodovantesgidéovanim.
NezZ z&nete peswdcovat, musite fesré védét, ceho checete dosdhnout.
Vymezte si hranice, kdyA@swdcujete, a nebo vyjednavate.
Pristup ,vyhra — vyhra® je lepsi neZiptup ,vyhra — prohra“.
Ponechte ,unikovou cestu*.
Nejlepsi metodou je obvykle timnost.
Snazit se ziskat partnerovu pozornost a poznakatzajmy, pani a postoje.
Horet sam pro &c, o nizZ jde, a své nadSeni daplat dikazy, pfikazy a doklady
Vhodnosti.
Upamatovat partnera na jeho kladny emocionalntiop&szci.

Doveést jednani ke konkrétninginu.

Kvalita asgchu je zavisla na kvaditpiipravy — Uspch se tvei jiz pii pripraw.
PredevSim je nutné uplatnit zasadu jednoty a fornoyepr. Obsah i forma projevu
tvoii organickou jednotu. Dobry obsah vyZzaduje ke svémlatréni formu, ktera

odpovida urovni obsah&ebelepsi forma nenahradi nedostatay obsah Obsah

39



projevu je odpo¥d’ na otazku;Co Feknu?“ Forma je odpoddi na otazku;Jak to
reknu?“. K formé pati ovSem i chovani, postoj, pohyby, gestikulace, ledp
posluch&t do @i, jaky je mimicky vyraz, jaky je ze¥jsek. Jeieba si slovni projev
pronést nahlas, upravit jej vzhledem ke svému teampentu v souladu se svym
mysSlenim a cénim. Je dobré si slovni projev zkouSetiegh zrcadlem, nebo si jej
nahrat na videozaznam. Velmildzité je také respektovani délky slovniho projevu,
prehlednosti, srozumitelnosti, l@giosti apod.

Negastji se pri slovnim projevu vyéita, Zze se hovid rychle a neni rozush
mluvenému slovu, ifliS se Ki¢i nebo naopak se mluvi velmi potichu a neni slySet,
neni \ibec dobré mluvit monotérn- tim se posluckianezaujme, ale naopak uspi,
neni vhodne&ist cely text a nezdvihnoutiood ¢teného textu k posluctam, tim se
pozna, Ze je latka slalobvladana a vyklad neni dostaté pripraven a improvizuje
se, neni vytvien dobry vztah kifljemaim informaci, podaguji se ndzorné poficky
nebo se nedokdzou pouzivatie@haSejici ma Spatnou vyslovnostlad hrubé
gramatické chyby, hltd koncovky a je neochotny diskat nebo zase naopak jsou

dlouhé diskuse, které nikam nevedou.

Zabrany komunikace:
Vedouci pracovnik by nefnnikdy pii komunikaci tikat, Ze ,to jsou fece
smyslenky, peludy, kecy, blbost, nesmysl..., u nas to nejde,m temate zadne

poreti, to nemyslite vazf) na to td’ nemametas...".

Je dilezité myslet na prvniéty¥i minuty, protoZe tento dojem o vas je u

poslucha velice trvaly.

4.4 Proces komunikace

Obecrt Ize uvést, Ze do procesu komunikace spamdk myslenky, ktera méa
pro pivodce udity vyznam, kddovani této myslenky do srozumitelného jazyka
piijemce (tim nemusi byt jen jazyk mluvery psany, ale také gesta, pohyby,

symboly), vysilani zakédované zpravyidc, odeslani dopisu apod.)pienos
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prostednictvim komuniké&niho kanalu, p¥ijem zpravy gijemcem, dekédovani
zpravy grijemcem gpochopenimyslenky ve vyznamu, ktery jifklada gijemce.

Vedouci, ktery vydava pokyny, byémpak zajifovat, jak jsou fijimany na
nizsich udarovnich (akceptace) a jak jsou pochopenyshkuténovany v praxi
(realizace). Tatginnost se nazyvapétna vazba.

Dilezitym aspektem je i Uroviev pribéhu komunikace, kterou lze rodd na
verbalni a nonverbalni, &mz jsem se jiz zmovala. Toho, co seée mezi lidmi,
kdy spolu hové je vzdy podstathvice, neZikaji jejich slova. Kazdé steni mezi
lidmi ma urové obsahovou — vyjadvanou slovy a uUrovevztahovou, emini —
vyjadrovanou zejména mimoslo¥n
Mimika, gestikulace a hlas vyjagi vztah jednotlivé a sodasré urcuji vyznam
sclované informace. (Lewis, D. Tajn& téla. Praha: Victoria Publishing, 1989,
str. 11).

Na zaklad dostupné literatury jsem zjistila, Zze psychologick/zkumy pinesly
nasledujici zjigni:

Na celkovém &inku komunikace se podili vice nez padesati prgceytaz tvde
a pohyby ¢&la, ctyticeti procenty vokalni a hlasové charakteristilegi. Priblizné
jenom sedm procent vysledného efektu komunikacddjgo obsahem toho, co se
iika.

4.5 Komunikaéni dovednosti

Rada poznatk prokazuje, Zze vedoucimuji komunikaci az 70% objemu svého
pracovnihaiasu.

Pro efektivni vedeni lidi jeutkzité ovladat komunikai dovednosti, proto
v souwtasneé dob neékteré firmy, organizace vydavaji metodické gaky pro rozvoj
komunikace a p@daji vycviky komunikénich dovednosti.

Mezi nejdilezit¢jSi z €chto dovednosti pétnaslouchani, mluveni a psani, porady

a jednani.
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Naslouchani

Naslouchani by #a byt wnovana porérné dlouha doba — asi polovigasu, kdy
spolu nadizeny a potizeny hovei. Praxe je ovSem jina, nebgedné nebo druhé
straré se i rozhovoru naslouchani nedaNedostatek v naslouchaniiuie mit
pii¢inu i viad osobnich vlastnostii nedostatekasu a usfrhanosti. Z dostupné
literatury jsem se detla, ze mluvime tempem od 100 do 200 slov za mijiteme
dvakrat az itkrat rychleji a myslime &kolikanasobs rychleji, nez cteme.
Z uvedeného vyplyva, Ze poslu¢tee mize pohybovat diskusi mnohem rychleji nez
mluvici osoba. Tato rozdilna rychlost jeagpbena tim, Ze obvykle mame Spatné
naslouchaci zvyky. O tyto Spatné zvyky bychom séli majimat zejména
v souvislosti s efektivnim vedenim lidi. Kdyz idgad réjaky vedouci nebo
podizeny nedovede naslouchat druhému, potom neni malos&hnout cil
komunikace, vyjednavani, diskusegap® vazbyi spravré predat pracovni pokyny.
(Bélohlavek, F. Organizai chovani. Olomouc: Rubicon, 1996, str. 245-146).

Jednou z hlavnich bariér jefilgna sousednost na svoje problémy, na
prezentaci vlastnich naZgrvysledkem je ta skutaost, Ze naslouchajici nedokaze
pozorre sledovatec druhého.

BéZny posluché zachyti v piméru jen 50% ze sdeni jiné osoby. S délkou
rozhovoru vSak pozornost rychle klesa a zanedlodb®ahne pouhych 25%. To
muze byt dano jak nedostatket®nika, ktery nedokaze zaujmout, tak bariérami na
straré posluchae.

Opatrenim ke zlepSeni arovi naslouchani jesoustedit se na to, gem se
mluvi a snazit se vyldit vyruSovani i mySlenkovou né&pomnost, ktera rive trvat
par vtein, ale i rekolik minut.

Opakovat si kifova slova (jménaiisla) a ¥ty potichu pro sebe.

Sledovat gesta, postoje, vyrazy v 6bji mluwtiho, stejg jako zneény hlasu a
srovnavat, zda odpovidaji tomu¢em clovek hovai.

Vyuzit prestavky nebo zgm rytmufieci pro odpovidani nebo kladeni otazek
Poskytovat zgnou vazbu, aby bylo jasné, Ze mluvenému rozumimeag.

,souhlasim*“, ,Mas pravdu®,Rekla bych, Ze je to jinak* atd.
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.Desatero prikdzani dobré komunikace": presta@ mluvit, pohodig sledu;j
mluv¢iho, divej se na mlwho, jemuz chce$ naslouchat, odstita, co by &
rozptylovalo, pokus se vcitit daike mluviciho, bd’ trpelivy, drz na uzd swvij hrév,
bez rozpak argumentuj a kritizuj, pokladej otazky gepta mluvit.

Zajimavé je, Ze na &ku i na konci je ,pestan mluvit*, coz k efektivnimu

naslouchani bezesporu fat

Sdélovani

Chce-li pivodce zpravy dosadhnout pochopeni na straijimaciho &astnika,
mel by si Was rozmyslet obsah &dni i to, ¢eho chce svym stenim dosahnout a
vymezit klicové body sdeni vtakovém piadi, vjakém o nich bude mluvit.
Z hlediska obsahu zpravy i préedi, ve kterém bude pronesena jdedité zvolit
piiméieny styl zpravy, vyvarovat se zbyte dlouhych sousti. P¥i sdélovani
puvodce zpravy sleduje, jak lidé reaguji, a je fipraven zménit plan sdéleni
v pripadé, Ze Spat® rozuméji, jsou netrpélivi nebo unaveni. Pokud pvodce

zpravy sdlil, co bylo treba, tak své steni ukorEi pozitivnim tvrzenim.

Porady a jednani

Lidé jsou spokensti tvorove, kigé se schazeji, aby si vymili informace,esili
problémy, kritizovali¢i chvalili, rozhodovali o novychd&cech¢i hodnotili predchozi
rozhodnuti.

Porady a jednani jsou nezastupitelnou technkezdého vedouciho pro navazani
piimé komunikace, hledanfeSeni, informovani, vytweni osobnich kontakt
odstraiovani grekazek v praci.

Ne vzdy jsou vSak porady tak efektivni, jakraghly byt, a tudiz se tak stavaji
ztratoucasu. Neni rozhodujici mnozstvi porad, ale jejichlika.

.Vyznam efektivni porady spiva v zandteni pozornosti na to, co je podstatou
organizace. Lidé totiz maji sklon podporovat takowvZhodnuti, na nichz se podileji,
muze je @init odpowdnéjSimi za ijata rozhodnuti. Blezita je skupinova diskuse,
kterd je @innym nastrojem f@swdcéovani, analyzovani a kreativity. Efektivni porada

pomaha ,rozmrazit® zafixované époby mysleni a vyprodukovat nové&igtupy
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k problénim. Je vyznamnym forem, kde je mozné ,prodavat® havr
ospravediovat realizovand iifjpadré zastavit pijimana rozhodnuti. (Toman, J. Jak
dolre mluvit. Praha: Svoboda, 1981. str. 197-215).

Porady jsou svolavany kanym &elim. Jasné vymezeniélu a cile porady je
zakladnim krokem k efektivnosti porad. Porady moptnit vice &eld, ale vzdy je
treba jasa formulovat cil.

Podle vymezenic¢élu a cile I1ze porady Klasifikovat jako:

Formalni, kdy se jedna ofpdem pipravené porady s programem. Nghto
poradach jsou pdtkenym nebo spolupracovtiik ukladany ukoly a je provéda
kontrola jiz dive zadanych ukél Na z&klad kontroly jsou formulovana dalSi
opateni, kterd maji za cil odstravat grekdzky v praci.

Uéelové,svolavané operativins malym pedstihnem a bez pevného programu jako
reakce na aktudldidici situaci.

Resitelské, jejiz cilem je rozhodnout slozity problém. K jehgteSeni jsou
reSeni.

Informacéni, kde hlavnim cilem je vzajemné informovartitpmnych @astniki,

mohou to byt naip kratké ranni porady.

Porady a jednani maji vSak i psychologickaardtu — uspokojuji nasi p&tbu
byt soutasti rtjakého celkuglenem tymu. Tyto pocity umazji uspokojit zakladni
lidské poteby — poteba spoléenského styku a uplatni, poteba sounalezitosti.

Prostednictvim psychologickych vazeb Ize dosahnout iofohby lidé pijali
urcité feSeni za sve, podporovali ho a kontrolovali jeh@ il

Kazda porada, aby splnilaigvicel a naplnila podstatu efektivniho vedeni lidi,
musi jasi formulovat a zpracovat nejencal a cil porady, nybrz takéfigtup
k dosazeni cile. &hstnici porady by i znat cil a program porady, abyigli na
poradu pipraveni a pispéli k feSeni pedlozenych problém Mohou se také rozeslat
piedem materialy, které mohou obsahovat zadani prabke poZzadavkemiipravy
navrhu fe$eni. Wastnici jsou vtomto ifpad vice zainteresovani naeseni
problému.

Na z&¥r porady se fljima rozhodnuti a stanovi se Ukoly,ispbieSeni, osobu

powtenou zaji&nim provedeni, termin s@ini a kontroly.
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Pro¢ se komunikace hrouti?

Na prvni pohled se zda, Ze od@dvje relativie snadnd, nehbjako prvky
komunikace, o n uchy jsem se #owvala vySe, jsou komunikétor, vnimani a
interpretace, zakodovani,&eni, kanal, dekédovanifipmce, zgtna vazba a Sum.
Pokud se Sum objevi v komunikaci, potom musi daitzkresleni smyslu sekni a
jeho pochopeni. To, za co je vedouci nejvice odghoy, je vybudovat efektivni
komunikaci. Stim souvisi @domeni si a pochopeni bariér, kteréregpazeji
v komunikaci, tim mam na mysli odliSnost nagopostoji, znalosti a zkuSenosti,
vnimani, sdleni, wrohodnost zdroje, sémantické problémy, filtrovéagova tise a

komunika&ni pretiZeni.

ZlepSovani komunikace

Vedouci, ktery se snazi, aby co nejtndnchéazelo ke konflikim, se snazi také
zlepSit komunikaci a to tim #ggobem, Ze musi zlepsit sv&khi — tedy informace,
které si peje gedat a dale musi zlepSit své schopnosti porgztiomu, co se sam
pokousi sdlit jinym. Musi se stat lepSim kdédotem a dekodovwaem — musi usilovat
nejen o to, aby jim bylo rozuno, ale i to, aby sami rozuwin Mezi metody
zlepSovani komunikace gaprowiovani, regulovani informéaich toki, vyuzivani

zpstné vazby, empatii, zjednoduSeni jazyka, efektnaslouchani.

4.6 Odlisnosti v komunikaci muzi a zen

Komunikace Zen je odliSna od komunikace tuRotvrzuje se, Ze Zeny toho
napovidaji o &co vice nez muzi, a to asi o0 80%. Maji také odli&maata rozhovd,
ale ne vSechna,¢htera jsou spolma. V poslednich desetiletich se objevigea
témat, jeZ jsou spaled pro ok pohlavi, i mnozstvi mluvenych slov se k &ob
priblizilo. Ale presto rozdil stale existuje.

MuZi a Zeny by si i zvyknout ochot vzajemného naslouchani. Abychom byli
schopni a ochotniifstoupit k tomuto kompromisu, ¢h bychom si u¢domit, véem
jsou odlisSnosti. Berme tyto odliSnosti jako statisbu pravépodobnost, neho

velkou roli hraje jedinénost kazdéhdlovéka:
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Zeny, kdyz kladou otazku: ,Jak bys todfa) zaidit?", berou ji jako vyzvu k
diskuzi, muzi kdyZz polozi takovou otazku, neghtdiskutovat, chiji
jednozné&nou odpo¥d’

Zeny statisticky vice mluvi, muzi maji tendesgiSe jednat

Zeny nemaji problém s tim, Ze by se obavaly temasnér jizdy, nebo na
misto, kam se chlji dostat, muzi se spiSe neptaji, ale jednaji,diesa ptaji
na nazor, protoZze v po&gdomi se to mize jevit jako nedostatek seldelomi,
sebedvéry nebo jako slabost

pii jednani Zeny spiSe nez muzi odhaluji své ja, fiowosvych osobnich
problémech

muzi radi pehargji, snadno vyslovuji witd ultimata, Zeny jejich slova
mohou brat vazf neba v takové mie jako muzi nepouzivaji nadsazku.

kdyZz Zeny pochybuji o svych rozhodnutich, sreio riziku mluvit, chyji
mit jistotu, muzi své pochyby najevo nedavaji

Zeny s&asto omlouvaji, i kdyZz nemaji pfokritiku se snazi vzdy prezentovat
eufemismy, citi se odpés#né za dobré i Spatné vysledky, muzi se snazi
negativni vysledky zlefovat, kritika je vede k tomu, Ze se brani

muzi maji radi konverzaci k¥ tomu, aby se dozdgli néaké nové
informace, Zeny rady konverzujiivdobrym vztaliim a udrzovani kontadkt
pokud Zeny fedkladaji &jaky navrh,cekaji, az bude odsouhlasen, muzijsv
navrh gedkladaji jako hotovouée, aniz byc¢ekali na reakci spolupracovriik
muzi maji sklony prezentovat napady Zen, spolupmaic jako své vlastni,
Zeny proti tomu malokdy wvejr¢ protestuji

jsou-li Zzeny zklamany, davaji najevo své pocityuzi na takové situace
reaguji obviovanim

Zeny se nerady poufit do piimé konfrontace, muzi se snazi v takovych
situacich reagovat z pozice sily nebo moci

muzi se neciti ddk @i spolupraci s Zzenami na stejné fdnk drovni
piedevsim z obavy, Ze v ni maji sotggemnozi muzi se nedovedou vyrovnat
s tim, kdyZ maji nadzenou Zenu

Zeny jsokastji oslovovany kestnim jménem nez muzi, coz byva vnimano
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jako mensi respekt k Zzenam¢kdy to miZze byt projev naklonnosti nebo
sympatie

kdyZ jsou muzi a Zeny pohromadeny spiSeifzpisobuji swj komunikani

s jinymi souhlasi, vyslechnou kazdého, i kdyz seihy¥e nema pravdu. Neni
to projev slabosti, ale postup k &Spé komunikaci

Zeny jsou schopnéigdavat informace némym zpisobem, coz muzi
pocituji jako mateni, zamlZzovani nebo néumnost

Zeny vnimaji muze jako nedostaie citlivé na to, aby je pochvalili za
dobrou praci, naopak muzi p@uji, Ze Zeny jsou dostadte upiimné, aby jim
fekly jednoznané, co claji Spatr
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5. MOTIVACE

5.1 Poznani motivanich pri¢in

Motivace je souhrn hybnych sil, pohnutek nebo pdpuderé jedince witym
smérem zangiuji a také uwfuji silu tohoto zarmreni. Jednotlivé sily mohou mit
podobu pudu, péeby, zajmu, hodnoty, postoje, ideje, ideélu.

Motivace z&ina potebami, které existuji u kazdéhdloveéka. Lidé jsou
motivovani svymi paebami — a to tauz jsou si toho &lomi, nebo takcini
podwdone. Tyto podrty siln¢ ovliviuji jejich mySleni a jednéni. Jestlize tyto
potieby nejsou uspokojenylovék si stanovi cil, ¥dome nebo pod¥done, a jedna
tak, aby tohoto cile ugpre dosahl.

Kazda manazerka, kazdy manazer, musit unotivovat své spolupracovniky. A
nejen motivovat, nadchnout, ale také inspirovat.tidwani pracovnici pracuji
mnohem |épe. Chce-li manazerka motivovat své spabguniky, sama by &a byt
motivovana. Kdo chce zapalovat, musidto Ten kdo je motivovan, je iniciativni,
zvidavy a tvréi. Takové nastaveni vytéianové hodnoty.

.Motivaci rozdlujeme zpravidla na vriti motivani dispozice — pdeby
(impulsy) a na v&Si motivani popudy — intencity, z jejichZz vzajemné interakce
vznika motiv jako pohnutka lidského jednaniRefulka, E. Uvod do studia
psychologie. Brno: Paido, 1996. str. 52).

.V podstat mazemefici, Zze kdykoli si pi snaze o pochopeni lidského chovani
klademe otazku ,pr?", ptame se na motivaci. Motivy dwji nejen snir lidského
jednani, ale i jeho intenzitu ath*. (Rehulka, E. Uvod do studia psychologie.
Brno: Paido, 1996. str. 8).

Motivaci rozumime téz viiiti proces utvi@ni cifi. Motivovat rtkoho znamena
ukazovat mu smysl jeho jednani, cilgjtazlivé hodnoty, dodavat jeho jednani
zametenosti, cilegdomosti. Proti tomu determinovat znamena nutit¢ouat,
vymezovat.

Motivaini teorie rozliSuje motivy a stimuly, kdy motivene sozumi obvykle
kazda vnitni pohnutka podftujici jednaniclovéka, navenek se projevujici jako

piicina k jednani:¢lovek jedna na zéklad motiva, stimul gedstavuje soubor
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vngjSich podwitd, pobidek, které maji Gitym zpisobem usrrnovat jednani
pracovniki a pisobit na jejich motivaci. N&p penize nejsou motivemygqastavuji
stimul, vrejSi pobidku k plgni akok.

Zpravidla rozeznavame tyto zdroje motivace:

- potieby, zajmy, idealy, hodnoty

Aby byl ¢lovék motivovan, musi ,to citit uvnit. Motivovani pracovnici
.nemuseji“ ale ,chiji“. Chce-li vedouci pracovnik docilit toho, abydszeny nebo
spolupracovnik pracoval s plnym pracovnim nasazemimsi jej pobizet nejen
raiznymi vrjSimi pobidkami a podminkami, ale musi oslovithgevnitni postoje,
vychéazet z jeho osobnich hodnot arpbt

Dokazat dofe motivovat potizené je v podstat otazkou widcovskych
schopnosti a vhodného stylu vedatidici pracovnik by @ mit schopnost empatie
— nazirat na motivy spolupracoviik jejich zorného thlu s cilentgvidat pateby,
¢innost a reakce spolupracoviailiNefunguje-li spravéh manazerska motivace, pak
lidé nedlaji to, co je pro organizaci Kibve, ale to, za co jsou kontrolovani, ,co
musi“. Motivani uméni manazZera fedpoklada, Ze dovede sjednocovat zajmy
motivovanych pracovniks cily organizace.

Dnesni poznatky umiji, aby se fedvidalo, eventuetnmodifikovalo chovani
podiizenych, jejich péinani v konkrétni situacifigemz je nutno vychazet z toho, Ze
kazda forma lidského chovani ma vlastfitipu, zvlastnicinitele. V této souvislosti
vyvstava u vedouciho pracovnikada otazek: Ptose v konkrétni situaci chowést
podiizenych pracovnik takto a ne jinak? Aneboigsreji: Pro¢ se chovacast
podiizenych pracovnik takto a druh&ast zcela opme? Jak je mozné, Ze na
pracovisti gi stejnych podminkach jsou jedni iniciativni, sngZza druzi pasivni,
Ihostejni? Méa chovani a pimani podizenych gjakou logickou formu, je mozno
poznat a ovliviovat @iciny?

Motivaini teorie, zkoumajici pohnutky lidskéhodpmani, odpovida jednozéae
kladré. Z toho vyplyva, Ze chci-li jako vedouci pracovmkchopit a sotasre i
ovliviovat reagovani pdtzenych na pracovisti, formy jejich chovani acip@ni,
musim poznat jejich pteby, podgty a popudy, které je vedou. Vedouci pracovnici

nemaji za ukol rnit lidskou povahu. Jejich Ukolem je poznat ji, ga@ji, vyuzZivat
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do jisté miry itidit, a tak pomahat peéenym peklenout prostor mezi jejich

schopnostmi a vykony.

Na vySe uvedené bezesporu navazuje citade dilezitych zasad lidského
chovani:

1. Zamestnanci musi byt zapojeni do vSec¢hsti procesu, krok po kroku.
Kli¢ova je zde spoluprace, a ne princip podnikové hiara.

2. Klidem se musi fistupovat jako kindividualitam. Jeeba uznat jejich
dulezitost a prokazat, Ze jsou respektovani.

3. Za vynikajici pracovni vykony jeigba lidi povzbudit, uznat a ocmit.
Kazdy se chova tak, jak se kEmu pristupuje. Ristupujte k lidem s tim, Ze
jsou chapavi a chiit Nehazejte jim klacky pod nohy. (Carnegie, D. Jak
Ziskavat patele a psobit na lidi. Praha: Talpress, str. 47).

V praxi existuje P jednéni, chovani, vysledcich i @&Sich pracovnika zavislost
mezi jeho motivaci a schopnostmi.
Vykonnost-V-zavisi na schopnostech-S-, motivaci dvpracovnich a organigaich
podminkach —POP-, tj. V = f(S.M.POP).
Celkow plati, Ze kdyZ u pracovnika nerippo unmérny vztah mezi vSemi faktory, tj.
schopnostmi, motivaci a pracovnimi a orgaéfdei podminkami, nejsou ani
efektivnost a vykonnost jeho prace takove, jakéniyy byt a jaké se od dmo
ocekavaji. Mimo to se u dmo projevuji nefiznivé psychické stavy, vyplyvajici
z toho, Ze si wkdomuje, Ze naplprace je nad moznosti jeho schopnosti, nebo proto,

Ze to, co dla, je jinou praci nez tou, ktera se kryje s jelapvni motivaci.

Motivace pracovniho jednani se bezpemht odrdzi ve vykonnostéloveka.

Dobré vykony vyvolavaji uspokojeni — pocit éspu. Ri stejné pracovni

Vi s

usilovrgji, podavaji vyssi vykon.
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Znaky nedostat&né motivace jsou nap.:
- nizky vykon
- odmitavy gistup k mim@adnym dkohm
- pozdni pichody,casné odchody
- prodluzovani pestavek, snaha ziskat co nejwesu mimo praci
- nedodrzZovani stanovenych terriin
- neustalé stiznosti
- pfi neusgchu svalovani viny na druhé

- zanedbavani pokyn

Na téma motivace pracoviikxistujerada teorii, které maji vedoucim usnadnit
odpowd na otazku ,Co lidé peebuji?”, ,Co je nadchne?®, ,Cocekavaji?”, ,Co je
odrazuje?“ aj. Jef¢ba si vSak wdomit, Ze jednoduchy, ve vSech situacich obecn
pouzitelny a zarterg (cinny navod neexistuje.

Ostat jako kazda teorie i teorie motivace kegpoklada nesporné pravdy a
hotové navody, jak d&ci délat. Jejich uplatéeni v praxi pati k dalezitym
dovednostem psychologicky vhodného jednani se ppmtovniky, k unani jednat a

komunikovat s lidmi.

5.2 Aplikace teorii

K nejroz&iergjSim teoriim motivace Ize radit: Teorie potireb A. H. Maslowa
K nejrozstensjSim teoriim orientovanym na poznani je teorie Mesl, ktera
vychazi z poznéni, Ze uspokojovaniipbthraje wlovéka dominantni Glohu. Lidské
ochoten vyvinout ufitou aktivitu proto, aby alespo z¢asti uspokojil witou
pottebu, ve které prav citi nedostatek. So¢asré doSel k z&¥ru, Ze soubor

uspokojenych poeb gestava psobit jako motiv.
Motivaéné — hygienicka teorie F. Herzberga (Two Factors Tudy)
Herzbergova teorie dvou fakfoma své vyznamné misto v modernim efektivnim

vedeni lidi. Na zaklad empirickych rozbar identifikoval Herzberg se svymi
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spolupracovniky dvskupiny faktoti, které vyraza ovliviuji spokojenost a motivaci

pracovniki. Jsou to hygienické vlivy (udrzovaci faktory) atiaétory.

McClellanova teorie motivaénich potreb
Teorie Davida McClellanda je zaloZena na konceficskupin motivénich poteb
manazek samotnych, které klasifikoval jako:
Moci (potreba prosadit se a mit vliv na ostatni)
Oblibenosti (sounalezitosti)

Uspichu (Gsgsného uplaténi)

Adamsova teorie spravedlivé od#ny (teorie akvity — Equity Tudory)
Adamsova teorie spravedlivé odny vychazi z empirického poznani, Ze pracovnici
maji sklon k subjektivnimu srovnavani své pracoppoiice, vykonu a odémy
s pracovniky, kt# vykonavaji stejnouci obdobnou praci. Srovnavaji osobni
ohodnoceni a vynaloZzené osobni Usili s ohodnocgmého pracovnika a jeho
vynaloZzenym Usilim. Vyhodij§i pongr pracovnika motivuje k intenzi¢jsi préaci,
nevyhodny naopak vyvolava nespokojenost, zhorSemsiedli, ebeny. Odchod
Z organizace. Je nutnétwdznit, Ze porovnani j&sté relativni, provadné pouze na
z&klad subjektivniho hodnoceni a ,&iti“ osobnich naklada odngn. Mezi néklady
pracovnici zahrnuji i vadani, zkuSenosti, aktivitu, horSi pracovni podmiakypd.

Vroomova teorie atekavani (Expectancy Tudory)
Teorie @ekavani podle Vroomova je chapana jako proces lz&nasosobni vol®
¢lovéka, kdy je podmien osobnim odekavanim lidi a subjektivnim oc@imim
moznosti dosahnout cilédhto aekavani. Tato teorie motivace se tyka mnohem vice
ocekavani nez uspokojeni. Vroom dochazi kérdyze lidé jsou motivovanidtht
maximum pro dosaZzeni cile, jestliz&iw jeho hodnotu a jsouigs\edéeni, Zze pray
to, co &laji, je k poZzadovanému cilifipede. Znamena to, Ze&i¥ nejen ve vlastni

schopnost dosahnout cile, ke kterému jsou motivipada \&ii i vedoucimu.
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Skinnerova teorie zesilenych vjefh(Reinforcement Theory)
Skinnerova teorie zesilenych vjémpiedpoklada, Ze e ziskané poznatky,
zkuSenosti vyrazh ovliviuji reakce ¢lovéka na podobné situace ¥ipmnosti.
Skinner rozliSuje&tyii mozné postupy motivace:
k opakovanému postupu v duchu ,za fiobhodnoceny vysledek budes ¢bp
odmenen®, takZe pracovnici maji sklon opakovat zkuSenddgré vedly k pozitivni
odmeng.
Negativni motivace- je rovrez zaloZzena naid¢jSi zkuSenosti pracovnika, ale
naopak negativni, vyzyva neopakovat postup v duyglozor, tento vysledek vedl
k postihu®, tudiZ snahou pracovnika je vyhnoutsa$é zkuSenosti.
Utlumeni aktivity - v pripadech, kdy aktivita ma negativni vystupy, ktefévpzuji
nad @&ekavanymi vysledky, je i¢ba tlumit aktivitu pracovnika. Jeteba
~-nemotivovat" ze strany ndtkeného, nap neexistenci odsmy — nikoli trest.
Negativni sankce- sankcim, kdzeskému potrestani se nelz# efektivnim vedeni
lidi vyhnout. V €chto gipadech vedouci musi respektovat pravni stav dasiait&u
a pimérenost naslednych ogahi (nap. doporéuje se jednat s pracovnikem ,mezi
¢tyima @ima®, nekicet, neurdzet, nesnizovat lidskotistbjnost, kritizovat ¥cné —

dany skutek, nikoli osobu pracovnika).

5.3 Motivujici hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnik sice slouzi pedevsSim ke spravedlivému finammu
ohodnoceni jejich prace, a stava se tudizitym motiva&nim nastrojem, aledkdy
se mize zvrétit v pravy opak. Namisto toho, aby se prattosnazil o lepSi pracovni
vysledky i ocenni své prace, zatvrdi se, zatrpkne a nikdo s nimae

Také renomovani poradensti psychologové varegjinevrazivost na pracovisti
prinasi obtiza napravitelné Skody. Velicgasto tento fipad nastava, kdyz hodnotici
chce za kazdou cenu nalit vS¢istého vina a sezndmi je s vysledky, jichZ dosahli
ostatni.

Pozitivni motivace vychazi z toho, Ze v kazd#oveku je ukita mira jeSitnosti,

jez vice méa vyzaduje, aby olas na jeho adresu za&ta slova uznani. Pigbuje
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prost slySet, co fesré ucklal dokie a jak moc to pomohlo organizagiinstituci.
Podobna slova jsou takéciym zadostidinenim napiklad pro toho, kdo dern
poslouchd, Ze rodina ki praci trpi jeho nefitomnosti.

Obecn je znam fakt, Ze chvalit se ma pracovnik za dosaxegborné pracovni
vysledky a splani ukoli pred kolektivem, coZz posiluje v kazdém pracovnikovi
sebe¥domi a pocit dlezitosti a patebnosti pro organizaci. Naopak kritizovat
pracovnika za nespini Ukoki nebo nedostateé pracovni vysledky by ¢hvedouci

provest s pracovnikem sam, rifegb kolektivem.

5.4 Moderni pristupy k motivaci

V sokasné dob se v procesu efektivnino vedeni lidi pouzivaji ifikace a
kombinace uvathych teoretickych fistupi. Spol€énym jmenovatelem vSakigtava
fakt, jak uvadi McGregor, ,vytvit podminky, v nichZlenové organizace mohou
nejlépe dosahnout svych vlastnichicitan®ii-li své usili na usgch (cile) podniku*.
Vedouci muze motivovat jen na zakdatbho, co lidé pdebuji, co je ,uvadi do
pohybu*, jaké zajmy cliji v praci realizovat. Vedouci musi orientovat stgideni
podle struktury pdeb pracovnil, které se #tSinou néni pripad od pipadu.

SlozZitost motivovani sgéva v tom, Ze pracovnici v organizaci vykazujzmé
zajmy, maji odliSné osobnostni vlastnosti, schopphdsvednosti, navyky a jejich
potreby se znéné liSi. Motivace vzdy zavisi na konkrétni situack, spoléenském a
socialnim zazemi jednotlivého pracovnika. Co jednatotivuje k vykonu, rize
jiného nechavat |hostejnym. Ztoho vyplyva pro wedbo zawr: komunikovat
s pracovniky, naslouchat jim, znat je, neoslovojakéhosi, anonymniho,
pramérného pracovnika, ale diferencovat jednotlivce,néwelre dulezité skupiny
lidi v organizaci.

Obecs je mozné konstatovat, Ze za jistych podminek viedvek pracuje rad,
nachazi v praci uspokojeni nebo dokonceé§mi, je ctizadostivy, ambicidzni,
aktivni, je ochotenigvzit na sebe odpdgnost, sam se kontrolujgigplnéni ukol,
jimiz byl powten, snazi se o co nejlepsi pracovni vykon. Na dékdaalyzy procesu
motivace byly vypracovany motivai techniky, které mohou byt voditkem pro

motivaci v praxi. Nkteré z nich Ize uvést:
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Z hlediska Maslowovy kategorizace i@t by n&l vedouci pracovnik se pokusit
porozungt, jaké maji potizeni spolupracovnici piby. V dnesni dab prevlada
trend, Ze hlavnim stimulem vykonu je géni odnéna. Penize jsoutteZité, jsou-li
spravre vyuzivany, protoZze pomahaji uspokojovat mnohdgiot- poskytuji lidem
to, co potebuji ke zvySeni zZivotni Uro¥nale také zaroveslouzi jako prosedek
nejiinngjSiho zmsobu uznani a Uusphu. Sebelepsi plat vSak sam néistgeho
acinek je okamzity a na titou Urover vydélku si pracovnik rychle zvykne a
povazuje ji za samégmou. Je sice spokojeny, ale neni jiz motivovarydSimu

vykonu. Tento fakt potvrzuji Herzbergovy empiriake&bory.

MASLOWOVA HERZBERGOVA
HIERARCHIE POTREB DVOUFAKTOROVA
TEORIE
Potieba - Vyzjvajici préce
seberealizace > = Uspéch
> Pracovni rist
Potreba - Povyseni
uznani » E Uznani
Potreba - £ Pracovni postaveni
sounaleZitosti k- Mezilidské vztahy
5 B Taktika a administrativa
_ Potreba e % spole&nosti
jistoty a bezpeci ‘= Pracovni podminky
& =
. = Pracovni jistota
Fyziologické 5 :
sotheby P = Odmeéna

Na motivaci ma vyznamny vliekavani, kdy v souvislosti z Vroomova tvrzeni
vyplyva, Ze ¢ekavani tykajici se oddn ma vyrazny dopad na motivaci. Stimira
Gcinek ma nap vyuzivani pohyblivych slozek mzdy, vyhybani sevmostéiskemu*
odnmenovani. Odmina za dobry vykon ma byt co n#jk, protoZe jinak roste
v pracovnikovi pocit zklamani.

Vysoce kvalifikované pracovniky Ize motivovatysokymi kompeteénimi pravy
— delegaci kompetencge spolurozhodovani kompetence, kdy je totdgzitosti pro

ziskani zkuSenosti pebnych pro dalsi profesni a kvalifid rozvo;.
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Umeni vedouciho spidva vtom, jak dokaze sloi zajmy podizenych
pracovniki s cily organizace, aby fip dosahovani pracovnich @il zarove
uspokojovaly individualni pégby.
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6. ZIVOTNI STYL

6.1 Zena — manaZerka a stres

Uwdomime-li si vS8echna dosudiena fakta, pak Zzeny v manazerskych pozicich
nemaji na wzich ustlano, neloorganizace {&dstavuji prosedi, které rozhodn
neni genderay neutralni, ale dokonce je na existenci genderovgehovnosti
zaloZeno. Proto lIze tvrdit, Ze Zeny manazerky jsgstaveny fisobeni fiznych
streso@l vice nez jejich muzské peggky, a z toho dvodu jsou vice ohrozeny
zdravotr.

Koncept stresu v managementu je reldtivavy fenomén, ktery na sebe strhava
stale ¥tSi pozornost, zejména v poslednich dvou desetieW tom, ktery se tyka
Zen — manaZzerek, funguji dva zakladistpy:

- Zeny jsou stejné jako muzi, a proto neni rozdéjich reakci na nejizrejsi

situace wizeni,

- Zeny se od mugvyrazre liSi, neboli jsou jejich protikladem, a protaigeme

oc¢ekavat jejich odlisné reakce.

Jednou z prvnich koncepci, ktera se &danna vyswtleni rozditi v postaveni
muAi a Zen naidicich mistech a v organizacichbec edstavila Kanterova v roce
1977 ve své studii Men and Women of the Corporati@to studie nepovaZzuje za
hlavni gic¢inu nerovného postaveni Zen v praci kategorii gandde umisini muz
i Zen v organizéni struktde, kterou povaZzuje za gendetowmeutralni. Z tohoto
hlediska se Kanterova domnivd, Ze kdyby byl pomui a Zen na manaZerskych
mistech obraceny, muzi by se chovali v praci podgbko Zeny. Jini autq kteri
povazuji vliv genderu za &wjici, naopak zéraziuji, Zze pokud se zémi zastoupeni
muZi a Zen na witém mis§, zmeni se i povaha mista samotného a role s nim
spojené.

Do nedavné doby takérgvazoval nazor, Ze v pracovnim stresu se rozdily
v pohlavi neprojevuji. Toto tvrzeni vyplyvalo zeSgjni, Ze studie, které se snazily
analyzovat pracovni zkuSenosti niuz Zen, byly neusgné vzhledem k tomu, Ze
nedokazaly podat fpsny popis jejich postaveni, protoZe olkeapojovaly roli

v zangstnani s dobrym psychickym stavem.
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Jiné studie vSakiipesly odliSna zjini, ktera poukazala na celtadu steresar,
vztahujicich se vyhradnk Zenam — manazerkam.¢leré z échto stresar jsou
vazany na tradni pojeti roli mug a Zen. Vyzkumy ukézaly, Ze manaZzerky trpi
konfliktem roli a ambivalentnosti, kteroutipasi jejich postaveni, patiji disledky
tokenismu, izolace a nedostateu akceptaci ze strany svych muzskych paitner
Mezi vyznamné stresory pati nedostatek Zenskych manazerskych dovednosti,
potreba prosadit s& potreba soupé s muzskymi rolemi. Tyto stresory js@asto
piipisovany mysSlence kariérové teorie zalozené naskch hodnotach. Mnoho Zen
rezignuje na svou situaci, aby minimalizovalo dopattesu na své Zivoty asto,
aby dosahly asgchu, gizptsobuji se organizai struktde tim, Ze pebiraji muzské
postoje a hodnoty, coz ukazuje nadstajici tendenci Uggnych Zen stavat se stéle
vice maskulinni ve své gender-roloveé orientaci.

Je velmi obtizné izolovat vliv jednoho strasod vlivii stresoit ostatnich, nekd
na Zzeny — manazerky jsou kladeny pozadavky vykonmohonasobnychgéi
konfliktnich roli (prace a domacnost). Studie, &tee zabyvaly rodinnym stavem a
odpowdnosti za domacnost ukazaly, Ze Zeny sceft®u roli (prace, matgtvi,
domacnost) obeénvykazuji horSi mentalni zdravi nez Zeny nezstnmané pray
jako disledek jejich velkého vytizeni. Vysledky vedly k#di, Ze duSevni zdravi
Zen by se mohlo zlepSovat zéarove redukci jejich roli a moZnostitstat
v domacnosti.

Jiné vyzkumy vSak dosly k vysledk zcela opénym, nebd@ zjistily, ze &tSi
mnoZstvi roli nize dokonce posilit psychickou pohodu tim, Ze pagkyfristup
k riznym zdrofim a umo#uje nafist socialnich kontakt

Ukazuje se takeé, Ze z&sinanost ve skuteosti zlepSuje zdravieh Zen, které
maji k praci pozitivni fistup. Tento vliv je negtSi pra¥ u Zen na manazerskych
pozicich, pro které je zafstnanicasto hlavni identifikéni roli jejich Zivota.

Vyzkumy také nazwiaji, Zze Zeny — manazerky trpi nedostatkem podpery z
strany svych muzskych peggki a nedostatkem socialni podporyubec,
nedostatkem povzbuzeni od niaénych a absenci mendor

DalSim zdrojem stresu jsou negativni zkuSentest — manazerek s bariérami
Vv jejich kariérovém postupu, jejichz iamy tkvi v sexudlni diskriminaci a
predsudcich, Ze Zeny nejsou vhodné pro managemértt, maji mér predpoklad
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pro fizeni nez muzi, Ze nelze srovnavat praci Zzen — peaak a mui — manazet,
neba’ prace mui je nar@néjSi a zodpowdrgjsi.

Zeny maji sklon k negativnim psychickym poita staum (Gzkost, deprese,
rozlactnost, emoni labilita, zlost), ¢cas€ji nez muzi uvadji razné somatické
(t¢lesné) obtize souvisejici se stresem (bolesti higoyuchy spanku, Zaluéiel
obtiZe, nechutenst¢i naopak tendenci kipjidani se apod.)

Vratime-li se k otdzce, jakym {gopbem se vyrovnavaji Zzeny — manazerky se
stresovou situaci, je dluznidci, Ze powkud hife neZ muzi — manatig protoze
strategie, kteréipimaji, jsou meg efektivni. Uvadi se, Ze jeden awbdi, prat se
muzi evidentd |épe vyrovnavaji se stresem je, Ze voli straterpetiené na
problém, tedy adregnk situaci, v protikladu k emocion@rzaméirenym strategiim
zen. Zeny se potykaji hlayrs pocity v reakci na stresovou situaci. MuZi — adai
vice inklinuji k planovani a rozumovému zpracovaituaci, coz je v souladu
s pozitivnim mysSlenim, vytrvalosti, sebeakceptacbsabnim distem. Manazerky
naopak maji sklon k sebeohwvani, touzi po socialni podfe a publiku pro
vyjadieni svych emoci. Tyto emociondlnzantiené strategie vSak zvySuji
emocionalni distres a jsou spojeny s depresivnitnian. Manazerky $ reSeni
problému umoiuji druhym, aby se vyj&di a nabidli pomoc fi feSeni, neboli
orientuji se na WjSi posouzeni situace, zatimco maitasdpiSe davaji fgdnost
vnitinimu zpracovani.

Hihlédneme-li k uvedenym skuigostem, je nanejvyS nutné, aby se Zeny a
zejména manaZerky nély vyuZivat tizné zdroje a zjsoby vyrovnavani se se

stresem tlve, nez dojde k vaZnému poSkozeni jejich zdravi.

6.2 Zvladani stresu

e

NejdilezitejSi praktické postupy zvladani stresu, které xesiy manazerky ay
0sVojit, a snizit tak mozné negativristedky misobeni stresovych situaci:

- Uvédomit si a vytvéit si paradi dilezitosti, neb6é pak lze vidt vSechny

zélezitosti v perspektév
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Nawit se vyhnout se stresu. Znamena tedstavit si opakujici se denni
negijemnosti a pokusit se nalézttigmby, jak se jim vyhnout.

Nauwit se vypnout. NefenaSet pracovni problémy a povinnosti na domaci
scénu, nalézt sigakého kondka, ktery by pinasel uspokojeni.

Dulezity je pohyb a cweni

Navazovat a udrzovat sociélni vztahy. Je znareolidé, ktéi maji dobré
socialni zézemi, odolavaji lépesidkam stresu.Clovék potrebuje nejen
podporu, porozugni a pocit solidarity, ale také &mou vazbu, ktera je
dulezita pro korekci jeho chovani a jednani, nelmou to pak umaiuje
vyhnout se zbytgym konfliktam.

Dbat na spravnou Zivotospravu. Vyvazena straianyé ovliviiuje latkovou
vyménu, udrzuje dlo v kondici a ma i dopady do psychické roviny, o&b
spravnadlesna vaha aipnéiené proporce vyrazrpiasobi na sebedomi..
Nauwit se relaxovat. Smyslem relaxdch technik je ovlivéni ¢innosti
vegetativni nervové soustavy pii@stnictvim svalového uvodni a
nasledného psychického uvam.

Nezanedbavat spanek, ktery regeneriigedo strance psychicke i fyzicke.
Nepehlizet varovné signaly. Jéeba mit na padi, Ze psychicky stres se
projevuje somatickymi obtizemi a Ze stres pofla ¢innost imunitniho
systému.

Uvédomit si, Ze pracovni kariéra neni jedinym smyskivota. Jeiteba sladit

uspokojeni z prace s uspokojenim a radosti, ki@né%i rodina

6.3 Osobnostélovéka a jeho hodnotovy systém

Hans Selye (1956), otec stresové koncepcenujefstres jako nespecifickou

odpowd organismu na zé&k, respektive na jakykoli poZzadavek, ktery je kiada

organismus. Stres v tomto pojeti je tedy nespéaificreakci jedince natpobeni

nejrizréjSich vlivi ozn&ovanych jako stresory.

Veédecky koncept stresu je primérbiologicky. Vyvolané stresové reakce jsou

nouzovymi a obrannymi reakcemi, které se snazidndét situaci a obnovit stabilitu

systému (organismu).iBobi-li tedy nadrérné intenzivni podgt dlouhou dobu nebo
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ocitne-li seclovék ve velmi obtizné situaci, z néasto nevidi vychodisko, nethe se

ji vyhnout a musi v ni setrvat, vzniké stres.

Zpisob, kterymcélovek reaguje natizné udalosti, do ziaé miry utuje jeho
osobnost a jeho schopnost vygdat se ssmito nejitiznejSimi zmenami.

Osobnost fedstavuje nejvyznandjsi faktor, ktery ovliviuje reakci na tzné
udalosti a situace. Hodnoty, postoje a vzorce chipvéiteré souhrnh urcuji
individualitu kazdéhoclovéka, jej ¢ini vice ¢i mérg zranitelnym wcéi stresu.
Nejhloulzji uloZzenou sloZzkou osobnosti je jeji hodnotovytéys, ktery ukuje, jak
¢lovék pohlizi na s#t jako celek a jak se hodnoti ve vztahu k druhyderi.
Hodnotovy systém se utkiav raném dtstvi prostednictvim osob, které jsou it
nejblize, je pravépodobrk nejkonzervativijSi a také nejmeén pruznou slozkou
osobnosti. Chovani je fipmym projevem dchto hodnot a postd) a odrazi
nejvnitngjSi postojecloveka k sold samému. Z tohotoudodu také i pevaznacast
stresu, kterylovék poci‘uje, ma svj pavod v jeho nazordi pohledu na sebe, jako
nagiklad malda sebelcta, nadma ctizadost, perfekcionismus, negativni
sebehodnoceni, neschopnostieinse s ¥cmi, které zmnit nelze, apod., mohou byt
piicinou fady problén vyvolavajicich stres. Neschopnosizpisobit se, snaha klast
na sebe ndgpnérené pozadavky a nedostaté asertivita mohou byt ifiginou
nedokonalého vyjaeni vlastnich poait Clovék ma \tsinou tendenci pottavat
své zaporné emoce, jako jsou zlost, strach, Uzk@giresivita, coZ se pak neblaze
promita do funkci jeho organismu.

V literatue se rozliSuji v zasadiva zakladni typy osobnosti A a B, z nichZ jeden,

konkrétre typ A, je nachylgjsi ke stresu mnohem vice nez druhy, typ B.

- Typ A je dynamicky, souéfivy, agresivni, ambiciozni, tvéd pracuje,
stanovuje si velké cile, kterych se snazi dosdhnaot nejkratSi dah klade
na sebe i druhé vysoké pozadavky, je riditrp, ma sklon k anticip&nim
reakcim, jako je Uzkost, jez stres navozuji, maeeni hromadit majetek,
nejractji vykonava de cinnosti najednou, aby neztraceéhs, jakékoli

odkloreéni od prace vnima velmi negatiymeumi relaxovat.
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- Typ B ma naprosto ogaou charakteristiku. Jedna se o osoby rozvazné,
klidné, uvolrgné, které si najdodas pro své zajmy, umi odfigat, nejsou
oteweng ambiciozni, také se snazi v Zi¥oitco dokazat, avSak ne za kazdou
cenu. Tento typ je ménohroZzen stresem a jehoisfedky, konkréta

srdenimi chorobami.

Malokdo méa vSak vyhr&né vSechny charakteristické rysy pouze jednoho
z uvedenych tyfp. Z toho divodu byva uvaéh typ teti — smiSeny, typ X, kde
vSeobect prevlada jeden nebo druhy z obou zémiych typi.

Jak uz jsem zmovala vySe, existuji tedy &ité strdnky naSeho Zivota, kde stres
muze gedstavovat zrimy problém. Pdt sem zasadni z¢ny v naSem Ziv@t rizné
podrety a vzruchy souvisejici s naSim vykonem, emocégahn je Uzkost a strach,
nuda a Zal v souvislosti se ztratou blizké osoliporadlowenim.

Stresory se liSi podle toho, zda jsou charakéé&utniho (traumatizujici udalosti,
které ¢lovek nemize ovlivnit — nap. prepadeni, autonehoda, smrt blizniho,
ponizujici situace apoddgi chronického a opakujiciho (nappracovni petizeni,
sougzivost, nevyhovujici pracovni préeti, nedostatekRasu apod.) a podle své
povahy. Je mozné je také re#itl na stresory konkrétni (souvisejici stim, jak s
¢lovek dokaze zorganizovals, do jaké miry uniesit problémy &init rozhodnuti)

a stresory ve vztazich (vznikajitipnadnerné soutzivosti, @i otewenych nebo
skrytych konfliktech).

Aby ¢lovék dokazal dinné bojovat se stresem, musi se ¢iauvédomovat si své
reakce na stres. Neni to snadné, ani jednodudliékystresu jsou zakeé acasto je
ani ¢loveék nepostehne, nebbmysl i €lo maji ohromnou schopnost adaptace, ale jen
do ukité miry. Pokud seipkrati a vy¢erpaji schopnosti organizmuizpusobit se,
prestava dlo fungovat normaléia mohou se objevitifznaky stresu v nejengjSich
kombinacich.

Trvale netypické jednani a pocity jsou vaznyarovanim, ze dotiny clovek
piestava byt schopen vyrovnavat se sétiap Neschopnost patvat ¢i vyjadiovat
jakékoli city, ukazuji na ztratu kontaktu s naSirkolim a se sebou samym.
K béZnym stresovym ifiznalkim, jsme-li postavenifed kazdodenni problémy, piat
neschopnostinit rozhodnuti, zrdny nazoru, vypadky patti, ztrata kratkodobé

62



pantti, neschopnost najit slova, ztrata schopnostitsedis se, nad®rna vzrusivost,

Utlum a tzkost.

6.4 DuSevni hygiena

Jednou z nejvySSich hodnot lidského Zivotangpochybn zdravi, a to nejen
fyzické, ale i duSevni. DuSevni zdravi umoje vést gastny plnohodnotny Zivot,
osvobozeny od podit Uzkosti, s pozitivnimi postoji G¢i sok& samému i uci
ostatnim. Udrzet si duSevni zdraveg@stavuje takovou Upravu Zivotnich podminek
¢lovéka, ktera by u &ho vyvolala pocit spokojenosti, osobnih@sét, fyzické a
psychické zdatnosti a vykonnosti

Kazdy ¢loveék je manazerem svého vlastniho Zivota, i kdyZz siviaycky
neuvdomuje. To také znamena, Ze se vice nebo¢ragazi zlepSovat svou osobni
kvalitu a dobra manazerkamanazer mnohem vice nez ostatni lidé.

KdyZz serekne duSevni hygiena, vyvolava téegstavu podobnou jako hygiena
télesnd, tedy prevence. V praxtegstavuje techniky, postupy a Zivotni styl, které
jsou zandteny na zachovani dusSevniho zdravi, na zvySovanhosib¢loveka vici
zaezi, odolnosti proti vyskytu tiznych duSevnich potizi jako jsou neurotické
piiznaky, neurdzy, deprese. DuSevni hygienizeme tedy chapat jako s@st self-
managementu. Vedle prevence je mozno do self-mamage zahrnout dovednosti
slouzici rozvoji psychickeho potencialu a vyuzivapécifickych dovednosti jako je
rychloéteni, time-management.

Zranitelnostlovéka dnesni doby je&sSi, nez tomu byloied padesati nebo sto
lety. Lidé, ktei trpi duSevnimi potizemi v dnesni dolivoii nékolikanasobs vétsi
podil, nez tomu bylo vipdchazejicich generacich. Dnesni doba j€asma, lidé
chtgji stihnout mnohem viceéei, maji &tSi naroky naas, chiji jej lépe vyuZivat,
jsou inform&n¢ piehlceni, honi se za &gy, maji pocit, Ze musi splnit spoustu
povinnosti, chyji hodre poznat, hod& cestovat. Funkce rodiny ztraci silu svého

vyznamu, lidé se snadno roz¥fdTo vSe je podhoubi pro vznik neuroz.

Dalezitou sogasti duSevni hygieny gebepoznaniJe to vychodisko pro praci na
sokE, pevny bod, od kterého se dovedeme orientovat. 2dimaam poznat své
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slabiny, své rezervy a sv&egnosti, byt otetensjSi vaci novym zkuSenostem.
Porozundt sok®, znamena ust pochopit své myslenky a jednani, coz je také
dulezité vychodisko P komunikovani s lidmi a ip rozhodovani. MZeme pouZzit
techniky, které uvadi L. Méek (1976):

Pravidelna reflexe, pravidelnd Uvaha -jedna se o pravidelné &rni hodnoceni
predeSlého dne, hledani smysluplnosti svého jedméaimysleni nad tim, zda své
vlastni konani mame pod kontrolou, zda mame vlagtitini sebé&zeni, anebo
vétime spiSe na osud, na okolnosti, a tim padem j&eni z vi¢jSku.

Denik - jde o pisemnou verbalizaci vlastnich pécihodnoceni tznych situaci.
Clovek se pak lépe dovede orientovat v&adbve vztazich okolnimu stu, lépe
dovede porozugt tomu, co by jinak jen prolétlo hlavou. VerbaliZzmi je pevijSim
uchopenim.

Introspekce - introspekce znamena vimt sebepozorovani psychickych pégit
piipadre fyziologickych proces. Lze ji vyuZzivat jako autoreguiai metodu.
Poznavani sebe sama prostdnictvim jinych osob- je to zgtna vazba umaiijici

si uwdomit, jak nas vnimaiji jini lidé, jakigobime na své socialni okoli. &pou
vazbu pozorévnimejme zejména od lidi, Ki&k nam maji pozitivni vztah a maji nas
radi. Ti nam chtji pomoci, kdyZ nas kritizuji. Ti, ki€ nas radi nemaji, mohou byt
neobjektivni a budou se snazitpart negativni hodnoceni.

Swot analyza- predstavuje stanoveni vlastniclegnosti a slabosti, ngda hrozeb.
V dalsi fazi je pdeba si vybrat ve svém Zivotilezité, zlomové situace, které
znamenaly hodn pro dalSi pibéh, a vyhodnotit, zda jsme v nich vyuZzili své
piednosti a dovedli pottst své slabiny. Jak vnimame rigel a hrozby? Rkteré
mohou byt reélné, dalSi velmi abstraktni a malwghpodobné. Jak jsme se @du

Z Urité zkuSenosti pro dalSi Zivot, v jakéimie uplatuje racionalnost, v jaké g
emoce, zda jsmigzeni vnitng, anebo spoléhame spiSe na jiné osoby.
Sebepoznavani v procesu sebepoznavani hrajéeditou roli widomi vlastniho JA.
Pomaha nejen v sebepoznani, ale také v $gloegni, sebehodnoceni, ve vyteai
sebeobrazu, sebeutefi, seberealizaci. JA je integrujici slozka osstind/a fadu
riznych podob a je profnlivé. Existuje JA realné, JA ideélni, jak mne vajmjini
lidé a jak si myslim, ze mne vnimaji jini lidé, J&erého se bojim nebo JA, se

kterym jsem spokojena nebo které proklinam, diAippschu, nebo v situaci, kdy se
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mi nedai. JA je velmi prominlivé proto, Ze zaleZi na okolnostech, nadghp &i
neusgchu a na progedi. Jinak se citime doma nebo ve znamém iedistjinak
v cizim prostedi

Kazdyclovéek ma o sob urtité predstavy. Mnohdy byva obraz o sobamém
zkreslen. Zkresleni fize byt orientovano poziti¥n pak sama sebe nadhodnocujeme
a precaiujeme se, coz fite vést k tomu, Ze nesplniméeévani jinych. Obraz o
sok® samé mZe byt zkreslen i negati¢n to znamena, Ze si n&ime,
podhodnocujeme se, nedovedeme se prosazovat, wgkylka socialni interakci,
bojime se rizika.

Ve vnimani sebe sama hraje velkou ulokuérh ve vlastni schopnosti. Tato
duvéra musi byt objektivni. f@hnany pocit dlezitosti vede k sebeklamu. Nemame-li
vibec Zadné pochybnosti o $plmyslime si, Ze jsme neomylni, vnimame jen to, co
je v souladu s naSi pravdou. Ma to i dalSi negatiapad, a sice, Ze spolupracovnici
a podizeni budou na nas zavisli, pohodini a budfiatden to, co jim fikazeme.

Znalost sebe sama byva ocamzna také jako sdast takzvané endai
inteligence. Eméni inteligence je schopnostlovéka reagovat na prasdi
efektivnim, etickym a kultivovanym agobem. Pro efektivni komunikaci s lidmi je

viv s

ema:ni inteligence dlezit¢jSi, nez inteligence rozumova.
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7. PRAKTICKA CAST PRACE

7.1 Formulovani problému

Ve své diplomové praci jsem se pokusila pomoci kanage dostupné literatury
popsat rozdil mezi muzem a Zenou olsegajich postaveni v manazerské funkci,
rozdilné styly vedeni, komunikace a vyrovhavansse&tZzovymi situacemi, které
dnes k managementu neodmyslitahati.

Cilem empirickécasti je ptizkum vztali podizenych k natizenému jako
k autori€, a také najit odp@d’ na otazku, ktery styl jednani, komunikace, motevac
afeSeni krizovych situaci ptidenym vice vyhovuje, zda muzskyzensky.

Pred samotnym S&nim jsem si stanovila hypotézu a pokusila se hledpovd na

otazku, zda jsou Zeny sté&jdobré manaZerky jako muzi.

Zangiila jsem se na spalrost Coca-Cola Beverages a.s., konkréma jeji
brnénskou poboku.

Pro tento gizkum jsem si zvolila metodu dotazniku a to z toliwodiu, Ze se
jednad o metodu hromadného ziskavani ligegmoci pisemnych otazek. Aby byla
potlatena jeji nevyhoda (néimy kontakt s respondentem) a byla zvySena motivace
responderit ke spolupraci, byl dotaznik vyglvan po malych skupinach kolem
sedmi osob a ipd vyphovanim byl vzdy s aktéry vyzkumu proveden uvodni
rozhovor, pi kterém byli vSichni seznameni s problémem. Doilazryl vypliovan
anonymr a respondenti se zajimali o celkovy vysledek ddtemého Seéeni, dale

je zajimalo, zda s timto vysledkem bude seznameedeni.
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7.2 Popis dotazniku

Sestavila jsem celkem 12 otazek, kde byladmalia vzdy pevna volba odpil
— pouze jedna moznost odpov. Jsem velmi spokojen/a, spokojen/a, spiSe
nespokojen/a, velmi nespokojen/atilghac. 1).

Moje snaha byla formulovat v dotazniku jednddum a srozumitelnym

zpisobem otazky, a co nejvyst&nformulovat odpo¥di.

7.3 Zkoumany vzorek

Sestaveny dotaznik jsemieglozila pracovnikm obchodniho oddeni
spole&nosti Coca-Cola Beverages, a.s. vBrkonkrétig ctyricetidvéma obchodnim
zastup@dm. Jednalo se o 32 muza 10 Zen, ve &ku 22 — 36 let. Délka jejich
pasobeni u spotmosti je velmi rozdilnd, pohybuje se v rozmezi 17-let.
Respondenti jsou praco¥aaazeni do Sesti pracovnich skupin, z nich &di Zeny
a Gtyti muzi.

Tito pracovnici jsou dernv kontaktu, Uzce spolupracuji, jejich pracovni Inage

predevsim kontakt se zakazniky.
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7.4 Vyhodnoceni dotazniku

Tabulka vyhodnoceni miry spokojenosti

POD VEDENIM MUZE
1 2 3 4
1| 14,0% 71,6% 10,7% 3,7%
2l 7.1% 53,6% | 28,6% 10,7%
3 17,9% | 53,6% 21,4% 7.1%
4 3,5% 42.9% | 39,3% 14,3%
5| 14,2% | 42,9% 25,0% 17,99%
6| 7,1% 25,0% | 46,5% 21,4%
71 7.1% 28,6% | 35,7% 28,6%
8 25,0% | 46,4% 28,6% 0,0%
9 17,9% | 60,7% 14,3% 7.1%
100 7,1% 35,8% | 42,9% 14,2%
11l 0,0% 142% | 42,9%|  42,9%
12[ 35,8% 57,1% 7,1% 0,0%
POD VEDENIM ZENY
1 2 3 4
1| 50,0% | 42,8% 7,2% 0,0%
2| 64,3% 28,6% 7.1% 0,0%
3| 57,2% 28,6% 7,1% 7,1%
4] 71,4% 14,3% 14,3% 0,0%
5| 50,0% 35,7% 14,2% 7,1%
6| 42,9% 50,0% 0,0% 7.1%
7| 71,0% 28,6% | 50,0% 14,3%
8| 28,6% | 42,9% 21,4% 7,1%
9 21,4% 50,0% 21,4% 7,2%
10l 42,9% | 35,7% 14,2% 7,2%
11l 0,0% 21,4% 64,3% 14,3%
12| 57,2% | 35,7% 7.1% 0,0%
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7.5 Interpretace vysledki

Otazkaé. 1

S ocernim a uznanim vlastni prace jsou Zamanci pevazre spiSe spokojeni a to

jak pod muzskym tak i Zenskym vedenim.

Otazka¢. 2

Ve vztazich s kolegy pod muzskym vedenim §Swa spiSe spokojena, ale spiSe
nespokojeno je 28,6% dotazovanych, zatimco podkyensvedenim je velmi
spokojenych 64,3% respondént

Otazka¢. 3

Se spolupraci s kolegy a soudrznosti tymu §&Sima velmi spokojena préavpod

Zenskym vedenim, zatimco pod muzskym vedenim jeivagokojeno pouze 17,9%.
Otazka¢. 4

Znany rozdil je v hodnoceni kvality komunikace a&egévani informaci. Pod
muzskym vedenim je velmi spokojeno pouze 3,5% dot@zych, zatimco ve
skupinach, které vedou Zeny je to 71,4%.

Otazka¢. 5

Podobr je to také u zfisobu hodnoceni a podavanicue vazby, kde tymy pod

vedenim mui hodnoti velmi spokojen/a 14,2%, tymy pod vedenén avadi 50%

velmi spokojen/a.
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Otazka¢. 6

Pod muzskym vedenim jsou pracovnici se schopnestiosnatizeného vést #dit
lidi spiSe nespokojeni (46,5%) a nespokojeni (23,42atimco pod vedenim Zen je
naopak 42,9% velmi spokojeno, 50% spokojeno a p@uiAs nespokojeno.

Otazka¢. 7

Ve shoa je hodnoceni forem vedenit&eni, kdy jsou spiSe nespokojeni a velmi

nespokojeni skupiny jak pod vedenim rautak Zen.

Otazkaé. 8

Co se tyk& motivace, i zde hodnoti skupiny vedengimzenami shodh Velmi
spokojena je zhrub&vrtina a spokojena té&hpolovina dotazanych.

Otazkaé. 9

Podobr se vyjadily ob¢ skupiny i ke kval& odbornych znalosti ipmého

nadizeného. Vice jak polovina je spokojena.

Otazka¢. 10

Pod vedenim Zeny hodnoti skupiny lépe jeji kre@tivesit pracovni problémy.
Velmi spokojeno je 42,9% a spokojeno 35,7%, ve slagh s muzskym vedenim je
velmi spokojeno pouze 7,1% , spiSe nespokojend4.2,9

Otazkaé. 11

S moznosti pracovniho postupu a povySeni figvggnacast dotazovanych spiSe

nespokojena a to u obou skupin. Dokonce velmi sjgokioeni ani jeden respondent.
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Otazka¢. 12
S mimopracovnimi tymovymi aktivitami jsou &tskupiny velmi spokojeny nebo
spokojeny, velmi nespokojen neni nikdo.
7.6 Vyhodnoceni hypotézy

Z provedeného vyzkumu vyplynulo, Ze Zeny jstejre dobré manazerky jako
muzi, dokonce sdkterymi oblastmi jako je nd&p komunikace neboieSeni

problémovych situaci se Zeny umi vy@dat Iépe nez muzi. Zensky styzeni ma

sva specifika, ktera mohou byt vyhodaugraci s lidmi.
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ZAVER

Ekonomicky systém vyZaduje ié&Seni sotasnych probléin dokonaly
management. Ten byd&nbyt schopen reagovat zejména na iovgodréty, rychle
a presrt rozhodovat, nebat se unosného rizika a nebat beiey perspektivni
strategii firem.

Stale castji se ve vrcholovém managementu d&idicich funkcich obeen
objevuji Zeny. Tyhle tendencetdeme pozorovatipdevSim v poslednim desetileti.
Ale maji ok pohlavi stejné podminky pro @vkariérovy fist? Jaky styl vedeni
uptednositiuji Zeny a jaky muzi? Jakym agobem komunikuji se svymi
podiizenymi? A co jejich motivani dovednosti? A stres? To jeéaw, co dnes
k managementu neodmyslit&lpati. Umi se s nim vypg@dat? A jakym zfisobem?
Na vSechny tyhle otazky je odpsak v mé diplomové préci.

Ve &tSirg firem je uz pr¢ doba, kdy Zeny museliekat, az je natkzeny dosadi
do vedouci funkce, pro kterou nenasel vhodného ma#ebo muzi neprojevili
zajem.

Vyhodu budou mit firmy, kteréfipnou takové pozadavky, jez umozni Zenam
zajistit vedle prace i géo rodinu a dti. Zeny, které jsouifopraveny byt ve vedouci
funkci, maji ¥tSinou r&co vice nez jen touhu a odhodlani. Majég sebou smysl
Zivota, jenz je jiny v seberealizaci, nez tomu bgiled padesati lety. Sjlji mnohdy
podminky pro vykon vrcholové funkce vétsi mie nez muzi. Maji také perfektni
image, aby v takovych rolich obstaly, a to nejezidiy, ale i osobnostni.

Zeny mohou vést pravak efektivig &i neefektivié jako muzi. Neexistuje zadny
nejlepsi pistup k vedeni nebo styl vedeni, ktery by vyhovoxéd skupinam, vSem
situacim a vSem néréoh. Vzdy zaleZi na situaci, stanoveni cile a ukpbtghopeni
Ukolu, skupig podizenych nebo spolupracoviiik motivaci, podminkéach,
znalostech a dovednostech, o¢hdditit pracovat a dojit ke stanovenému cily.

Zena manazerka to zatim nema wasné spokosti zrovna jednoduché a je
tieba vyslovit obdiv a uznaném, které se navzdory vSeniepazkam dokazaly
prosadit a uskutmit své plany afedstavy.

Dle mého nazoru tie byt tato diplomova prace lehce napomocima, tktei
uvazuji o kariée manazeré manazerky, nelibzde najdou navod na co se i

¢eho se vyvarovat, jateSit problémové situace a jak se s nimi vyrovnat.
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Spolénost, ve které probihal vyzkum, dostane gasbtictvim této prace Zmou
vazbu od zamstnand@, miaze pomoci zefektivnit jejich komunikaci k vrcholowé
vedeni a zarowe nabadat k zamysSleni, zda je postaveni Zen v marage

spole&nosti rovnocenné s muzi.
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RESUME

Prace na téma ,Zena versus muz v roli manéjeras sowasné dob velmi
diskutovanym tématem. Po mnoho generagianiena jedinou roli, a to starat se o
rodinny krb, o zazemi pro muze &tid Muz byl hlavou rodiny, kterou ekonomicky
zaji¥oval. Pro oba, muze a Zenu, byly role v rédasné a negmné. Situace se vSak

zmenila.

Diplomova prace je vypracovana v sedmi kapidbl Zanstila jsem se na
problematiku postaveni miza Zen nejen v rodinném, aléedevsSim v pracovnim
prostedi.

Prvni kapitola popisuje genderové role a saoNmuzského a Zenského chovani
obecré. Pozornost je énovana také tomu, jakym @gobem vytvéeji vztahy se svym
okolim Zeny a jak jejich muzské pégiky a jaky vliv maji na jejich chovani
predsudky.

Ve druhé kapitole srovnavam socialni rozdflgstaveni ve spateosti, rozdily
v kariérové draze a bariéry, které stoji Zenames# & vySSim pozicim.

Treti kapitola je ¥novana managementu obégcrsrovnani zeny — manazerky
S muzem — manazerem a jejich rozdilnymistylvedeni lidi.

Ctvrta kapitola obsahuje zékladni pojmy komunikgeg,druhy a obecné zasady,
komunikani dovednosti a odliSnosti v komunikaci niug Zen.

Pat4 kapitola je&movana motivaci, tomu, pége dilezita, jaké jsou motivani
priciny.

Obsahem Sesté kapitoly jsou¢zaivé situace manaZgrzvliadani stresu a dusevni
hygiena, ktera i@dstavuje techniky, postupy a Zivotni styl, kteséuj zaniteny na

zachovani duSevniho zdravi, na zvySovani odoldtmstéka vici zagzi.

Cilem mé prace bylo srovnani roadihuzi a Zen Widicich funkcich, nelsozen
na manazerskych pozicich stali@gva. Cilem praktick&asti bylo zjistit, zda jsou
Zeny stejd dobré manazerky jako muziigstoze je nadkrome pracovnich Ukdl v

zanestnani kladena i spousta jinych povinnosti spojersyoodinou a émi.
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ANOTACE

Diplomové prace Zena versus muz v roli mareje sodasné dobd aktualnim
tématem, neltbZzen ve vysokychidicich funkcich stéletippyva. Dochézi k velkému
posunu Vv chapani socialnich roli, v pracovnich zizta a k pijeti celé fady
legislativnich opdeni, jejichz cilem je odstrani genderovych nerovnosti.

Prace poukazuje na postaveni Zeny ve &pogti, respektive rovnopravnost obou
pohlavi, srovnava socialni postaveni muze a Zesjighj profesni ist, odliSny styl
vedeni lidi, jejich manaZerské dovednosti, rozdiljkomunikaci a zvladani

zagzovych situaci, které dnes k managementu neodrelyslpati.

Kli ¢ova slova

Zena, muz, management, komunikace, styl vedeniyaua, stres.

ANNOTATION

Master’s thesis on the topic of woman versus mathesnanager is currently
Topical issue because women in senior managemesitrgpg continued to mount.
There is a strong shift in the understanding ofiadaoles, in labor relations and
Adoption of a numer of legislative measures aimédelmination of gender
inequality.

The work highlights the positron of women iociety, or gender equality,
compares The social positron of men and womenecadvancement, a different
style of leadership, thein management skills, ddfiees in communication and
dealing with stress situations that today the mamant an integral part.

Keywords

Woman, man, management, communication, leadergfig motivation, stress.
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Seznam fFiloh

Ptilohaé. 1

Dotaznikové Séeni

Véazena kolegy& vazeny kolego,

Chci Véas pozadat o spolupraéi gotaznikovém Sétni, jehoz cilem je objasni
Vasich postaj, nazofi, poteb, @dekavani, ale i vyhrad a kritickychipominek.
Dotaznik je anonymni, nezajima mne VaSe jménoVak nazor. Odpasdi budou
zpracovany hromadn
Zjisteéné informace poslouzi spéteosti Coca-Cola jako Zméa vazba zagstnang,

muze pomoci zefektivnit jejich komunikaci k vrcholowé vedeni.

U nasledujicich otdzek oztta do tabulky kizkem¢islo, které odpovida ré Vasi
spokojenosti.
Jednotliv&isla znamenaiji:

1. velmi spokojeny/a, 2. spokojeny/a, 3. spiSe nksny/a, 4. velmi nespokojeny/a

JAK JSTE SPOKOJEN/A.....?

S ocernim a uznanim Vasi prace

Se vztahy s kolegy a pracovni atmosférou

Se spolupraci s kolegy a soudrznosti Vaseho tymu

S kvalitou komunikace arpdavanim informaci zafstnaném
Se zmsobem hodnoceni a podavanimétm@ vazby na V4s
pracovni vykon

Se schopnosti VaSeh#imého natizeného vést #dit lidi

S formami vedeni &zeni

Se schopnosti VaSeho diembného motivovat Vas

S kvalitou odbornych znalosti Vasehionpeho natizeného
S kreativitou pimého natizenéhaesit pracovni problémy
S moznosti pracovniho postupu, povyseni

S mimopracovnimi tymovymi aktivitami
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