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Uvod

Ve Vyzkumném tstavu prace a socialnich véci (VUPSV) se realizuje komplexni
projekt Gender v managementu, ¢. 1J046/05 - DP 1, ktery ma detailn¢ popsat a analyzovat
pozici zen/muzii ve vedoucich a fidicich funkcich, Groven, strukturu mzdovych nerovnosti a
jejich pficiny. Kombinuje metody analyzy statistickych (tvrdych) dat o poctech Zen a muzt ve
vedoucich (manazerskych) a fidicich pozicich a jejich vydélcich a sociologickych (mékkych)
dat zjiStujici subjektivni postoje, ndzory a motivace manazeri a zaméstnavatell. Ze
zjisténych vysledki budou vypracovana doporuceni pro podnikatelskou a vefejnou sféru v
oblasti rovnosti genderu.' Projekt je podpofen z prostfedkd Ministerstva prace a socialnich
veéci (MPSV) v ramci programu ,,Moderni spolecnost a jeji promény*.

' Veskeré vystupy z projektu Gender v managementu jsou k dispozici na webovych strankach Vyzkumného
ustavu prace a socialnich véci, www.vupsv.cz



Zakladni udaje o vyzkumu

1. Cil vyzkumu

Cilem kvalitativniho Setfeni bylo:

e Zjistit vnimani zen/muzi jako fidicich pracovnikl zaméstnavateli;

e Zjistit, zda existuje mzdova diskriminace u zen v fidicich funkcich, v jaké mife a jaké jsou
jeji davody;

e Zjistit, zda existuji rozdily mezi muzi a Zenami v fidicich pozicich vztahujici se ke mzdé,
jeji struktufe a dalsim benefittim;

e Identifikovat bariéry kariérniho postupu zen/muzii z hlediska zaméstnavateli;

e Zjistit, zda zaméstnavatelé podporuji sladovani pracovniho a osobniho Zivota, vyuzivané
formy podpory;

e Zjistit, zda existuje diskriminace pfi obsazovani fidicich pozic.

2. Metodika Setieni

Setfeni bylo realizovano pomoci individualni psychologické explorace, coZ je
metoda kvalitativniho vyzkumu.

Kvalitativni vyzkum se zaméfuje na kvalitativni znaky a procesy. Na rozdil od
kvantitativniho vyzkumu, kde je cilem pfedmét zkoumani vyjadrit a analyzovat jej s vyuzitim
¢isel, cilem kvalitativniho vyzkumu je celostni porozuméni vnitini logice zkoumanych jeva

vvvvv

Primarnim cilem kvalitativniho vyzkumu je ziskat vhled, porozuméni a orientaci.
Zamér kvantitativnich vyzkumt je konfirmatorni a vétSina z nich ma deduktivni charakter.
Kvalitativni vyzkum je spiSe exploratorni a heuristicky, s pievazné induktivnim zamétenim.
Nemulze ani si neCini ndroky na reprezentativnost. Z toho je ziejmé, ze na vysledky
kvalitativniho Setfeni nelze aplikovat kritéria kvantitativniho vyzkumu.

Na vybérovy vzorek byl pouzit kvétni vybér, velikost vzorku je pfili§ mala, aby
umoziiovala generalizaci. Kvalitativni vyzkum jiz svoji podstatou ani generalizaci
neumoznuje.

Individudlni rozhovory jsme zvolily proto, Ze umoznuji 1épe poznat praxi ve
vybranych podnicich. Smyslem bylo popsat redlné jevy, které se mohou odliSovat od
teoretickych tézi ¢i cil. Jedna se o formu osobniho rozhovoru, kdy je maximalné vyuzivana
moznost volnych odpovédi na okruhy dotazii dle pfipraveného exploracniho schématu.
Tazatel vSak ma urCitou volnost vtom, ze potfadi otdzek ani formulace nejsou striktné
stanoveny, coZ umoziuje pruzné reagovat na prub¢h rozhovoru i jeho obsah. Timto zpisobem
lze ziskat mnoho informaci, hloub&ji prozkoumat rizné kontexty a divody odpovédi na
zadané otazky.

Vysledky kvalitativniho Setfeni jsou analyzovany a nasledné je provadéna syntéza
zjisténi, ktera byva dokladana vybranymi citaty vypovédi respondenti.



Proniknout do podnikové sféry je relativné obtizné, nejen kvali citlivosti tématu
gender, ale zejména kvili nizké ochoté a nedostatku ¢asu na strané potencialnich respondentt.
Nelze vyloucit ani to, Ze respondenti/reprezentanti zaméstnavatell, kteti byli ochotni u€astnit
se Setieni, maji pozitivni postoj k problematice gender, coZ mohlo do ur¢ité miry ovlivnit
vysledky Setfeni.

Ze vsech 15 rozhovort je pofizen audiozdznam a transkript do pisemné formy, takze
je mozné overit si spravnost uvadénych zjisténi a jejich interpretace. Rozhovory probihaly
v dobé od 1. do 15. srpna 2006. Délka rozhovoru byla 45 minut. Se souhlasem respondent
byl potfizovéan audiozaznam rozhovort, ktery byl pfepsan do pisemné formy.

Vybrani zaméstnavatelé/firmy byli kontaktovani na zdklad¢ vyhledanych informaci o
sidle, zaméfeni &innosti a velikosti. Setfeni zachovava piisnou anonymitu respondentii dle
standardi ESOMAR, vysledky rozhovori jsou zpracovavany hromadné a ziskané poznatky
jsou zobecnény do zakladnich poznatkovych tezi. Z toho vyplyva, ze ndzory a postoje
k jednotlivym otazkdm (problémiim) nejsou spojovany s respondentem.

Vzhledem k tomu, ze Setieni probihalo u zaméstnavateldi, kdy diskriminace je
povazovana za nezadouci jev, navic je i ze zdkona postizitelna, je nutno piihlédnout k tomu,
ze ochota pfipustit diskriminaéni praktiky je omezena.

3. Struktura vybérového vzorku

V nasem prizkumu jsme se zaméfily na vybér vzorku zaméstnavateld, ktefi se budou
lisit velikosti danou pocty zaméstnancu, lokalitou, ve které sidli, odvétim ¢i oborem
pusobnosti a vlastnictvim firmy. Jako respondenti byli vybirani zéastupci zaméstnavatele
odpovidajici za persondlni politiku/strategii, vybér a kariérni riist zaméstnancli. Takovymi
zastupci firem jsou vétSinou persondlni manazefi/personalni feditelé, piipadné ekonomicti
manazefi/feditelé, u mensich firem pak feditelé, resp. spolecnici firem. Pozice persondlnich
manazert/persondlnich feditelti patii k typickym pozicim, na kterych se nejlépe a nejsnaze
prosazuji zeny, proto je v nasem vzorku vys$si zastoupeni zen. 11 respondentek byly Zeny,
z nich 7 na pozicich persondlnich manazerek/personalnich feditelek. 4 respondenti byli muzi
na pozicich feditelii-spolecniki firem.

Do vybérového vzorku bylo zahrnuto 15 zaméstnavatelti, pravnickych osob, z toho 6
se sidlem v Praze, 5 se sidlem v JihoCeském kraji a 4 se sidlem ve StfedoCeském kraji. 10
spolecnosti bylo v Ceském vlastnictvi a 5 spolecnosti v zahraniénim vlastnictvi. Ve
vybérovém vzorku byli 4 zaméstnavatelé s po¢tem zaméstnancti do 24 (oznacujeme je jako
malé firmy), 6 zaméstnavatelli s potem zaméstnancli 25 - 200 (jsou nazyvany stfednimi
firmami) a 5 zaméstnavateld s poctem zaméstnancti nad 200 (jsou oznacovany jako velké
firmy). 14 z 15 firem zafazenych do vybérového vzorku hospodaii se ziskem, pouze jedna je
ve ztratd. 7 firem z 15 méa dlouholetou tradici at uz vramci Ceské republiky & na
mezinarodni Grovni, 8 firem, malé a stfedni velikosti, vzniklo po roce 1989.

charakteristiky souboru pocet respondentii

region

Praha 6
Jihoéesky, Stredocesky 9
vlastnictvi

Ceské 10
zahrani¢ni 5
velikost podniku

malé 4
stiedni 6
velké 5




Vysledky Setfeni

Pti zpracovani byly vysledky Setfeni strukturovany do téchto problémovych oblasti:

Management a Fizeni v turbulentni dobé

Zavislost mezi typem firmy a moZnosti prosazeni se Zen
Firemni kultura a jeji vliv na prosazeni Zen v managementu
Obsazovani ridicich pozic Zenami/muzi

Specificky prinos Zen/muzii v managementu firmy

Vnimani Zen/muzi jako Fidicich pracovniki zaméstnavateli

Rozdil v preferencich muZe a Zeny ve struktufe mzdy v Fidicich funkcich v oblasti
odmény za praci a dalSich benefita

Podminky Zen/muzi pri budovani kariéry

Postoje zaméstnavatele k Zenam/muzim na Fidicich pozicich, bariéry kariérniho
postupu Zen/muzi z hlediska zaméstnavateli

10. Postoje zaméstnavatelii a podpora slad’ovani pracovniho a osobniho Zivota

11. O¢ekavané trendy v prosazovani Zen v managementu z hlediska zaméstnavateli



1. Management a Fizeni v turbulentni dobé

SoucCasnd spoleCnost je vmnoha smérech téméf nepoznatelnym produktem
spole¢nosti nasich nedavnych predki, v jinych aspektech existuje kontinuita mezi minulosti a
soucasnosti.

Rodina jako primarni spolecenska instituce se zménila co do funkei i co do rady
kvantitativnich i kvalitativnich parametri. Zmensila se velikost rodin, zménily se formy
péce o déti.

Odehral se revoluéni pokrok v dopravé a zejména komunikacich a doslo
k vyznamnym zméndm formy trhu vyrobkid a prace. Paraleln¢ dochdzi ke zménam ve
vyuzivani volného ¢asu, méni se i hodnotovy systém.

Prudce vzrostl pocet administrativnich pracovnich mist, funkci ve sluzbach,
rozSifilo se spektrum manaZerskych pozic, odbornych pracovnich mist i mist
v administrativé.

Jednou z nejradikéIngjSich zmén jsou zmény v rolich Zen. Zmény ve vybaveni
domacnosti, prudky rozvoj tercidrni sféry i zmény ve velikosti rodin a forem péce o déti
zpusobily, Ze Zeny maji rizné piilezitosti k vyuzivani Casu, méni se také jejich chdpani vlastni
identity a motivacni struktury. V disledku snizenych narokd rodiny, novych technickych
pomiucek usnadiujicich domdci prace, rozsifeni terciarniho sektoru, ktery snizuje naroky na
zajisténi chodu rodiny a domacnosti, se Zenam uvoliiuji kapacity pro hledani novych
forem seberealizace predevSim v zaméstnani.

Tradi¢ni stereotypy a role pohlavi v rodiné a na pracovisti jesté pietrvavaji, avSak
zvysuji se poCty zaméstnanych zen, kdy mnoho z nich védomé ¢i nevédomé zpochybriuje
tradi¢ni zpisoby chovani a své socialni role, cozZ vede k novému chapani jejich vlastnich
cilii a potreb, i restrukturalizaci jejich hodnotového systému.

Socialni a ekonomicky vyvoj podstatné ovlivnil i management a Fizeni. Posun od
zakladnich primyslovych procest ke slozitym, rozmanitym a permanentné se ménicim
aktivitdim zaloZenym na informacich vede k tomu, Ze manaZery se stava stale vice lidi
povérovanych tukoly dozoru, koordinace, integrace a interakce v zajmu splnéni cila
organizace/firmy.

DalSim dtsledkem socialnich a ekonomickych zmén je neustile se rozsirujici
ramec a rozmanitost toho, co je od manazZeri ofekavano. Permanentni zmény socidlniho a
ekonomického prostiedi jsou provazeny nejistotou a rizikem, coz je protiklad k vyzveé a
ptilezitosti spojovanymi s pozici manaZera.

Pro potfeby naseho vyzkumu povazujeme za dulezité alespon obecné vymezit, kdo je
povazovany za manazera. Nejjednodussi operaciondlni definici manazZera je clovek, ktery
podporuje a koordinuje Usili jinych lidi smétujici k dosazeni cilti organizace/firmy.

Struktura managementu vychdzi zfidicich Grovni, na kterych manaZefi pusobi.
V nasem vyzkumu povazujeme za vrcholové manaZerské pozice, resp. topmanagement
manazery, kteti ptsobi na I. a IL. Fidici arovni, to je vedouciho organizace (1. fidici Giroveil) a
jeho ptimé podtizené, ktefi maji podiizené zaméstnance (II. fidici uroven), coz byvaji odborni
feditelé, naméstci, ale 1 feditelé zdvodi ¢i divizi. Jednatele a majitele firem jsme zahrnuli také
do vrcholovych manazerskych pozic, i kdyz vétSinou nemaji dalSi podiizené fidici
pracovniky.

Manazery na III. Fidici urovni, tj. pfimé podiizené manazerti na II. fidici Grovni,
ktefi maji podiizené zaméstnance na fidicich pozicich, jsme zahrnuli do stfedni tirovné
managementu.

ManaZery na dalSich nizSich Grovnich Fizeni oznacujeme jako niZ§i management.



2. Zavislost mezi typem firmy a moZnosti prosazeni se Zen

Za zaklad pro typologii firem povazujeme jeji adaptacni schopnosti a personalni
strategii a fizeni. Firmy mUzeme z hlediska jejich schopnosti pfizpiisobovat se permanentné
se ménicim podminkam v soucasné turbulentni dobé a schopnosti prosadit se mezi konkurenci
rozdélit na moderni/adaptabilni a byrokratické/strnulé.

Pro moderni/adaptabilni firmy je charakteristicka otevienost vici okoli,
vyhodnocovani zmén a adaptace na né. Proto je pro n¢ klicové zaméfeni na zaméstnance,
jejich vybér, hodnoceni, rozvoj, vedeni a motivovani. Hlavni daraz je kladen na vysledky a
vykon. 14 z 15 firem vybérového vzorku miizeme zatfadit do skupiny vice ¢i méné
modernich/adaptabilnich firem dosahujicich zisk.

Byrokratické firmy jsou uzaviené vici podnétim z vnéjsiho prostiedi, setrvavaji na
ustalenych formalnich procesech a postupech. Takové firmy nemohou v soucasnych
ekonomickych podminkach prosperovat a dosahovat zisk.V nasem vybérovém vzorku byla
klasickym reprezentantem byrokratického typu jedna ceska spolecnost ve vlastnictvi statu.

Zaméstnanci, tj. lidské zdroje jsou nejcennéj$im faktorem, ktery rozhoduje o
prosperité a konkurenceschopnosti firmy. Uspé&né firmy si uvédomuji, Ze vyuZivani
lidskych zdroji a jejich Fizeni rozhoduji o tom, zda firma uspéje ¢i nikoli (,, uprimné
Feceno, firma by byla sama proti sobé, kdyby diskriminovala - kdyz treba na pozici financniho
reditele posadim nékoho jenom proto, Ze je to chlap, tak se sam pripravim o zisk,* muz,
feditel malé firmy, poradenstvi, ,,opravdu kvalitnich uchazecu na manazerské pozice
rozhodné neni nadbytek “, zena, persondlni feditelka velké ¢eské firmy, strojirenstvi ).

Osobni dispozice a schopnosti jsou v populaci rozloZeny dle Gaussovy kiivky.’
Dle Gaussovy kiivky je vybér lidi s vySsi drovni schopnosti a dalSich dispozic limitovan
jejich niz§im vyskytem v populaci.

Se vzristajicim tlakem na konkurenceschopnost firem vzrista i zdjem na
vyuziti v§ech disponibilnich lidskych zdroji, muzi i Zen. Proto moderni/adaptabilni firmy
nemohou jesté dale snizovat zdroje Spickovych pracovnikil tim, Ze by diskriminovaly Zeny.

V nasem vyzkumu se ukézalo, Ze jsou rozdily mezi prosazenim se Zen ve
vrcholovém managementu a ve stfednim managementu.

U prosperujicich spolec¢nosti je kladen hlavni diraz na kompetentnost top-
managementu a stfedniho managementu, osobni dispozice, coz podporuje prosazovani se
zen na téchto pozicich. Pokud firma hledd n€koho na manazerskou pozici, méa stanoveny
pozadavky na vhodné uchazece z hlediska vzdélani, praxe, jazykovych znalosti a dalSich
dovednosti. Vybira toho nejlepsiho, neptihlizi primarné k tomu, zda je to muz ¢i zena (,,zdalezi
predevsim na tom, jak se kdo prezentuje, jak se projevi, nezabyvame se tim, jestli je to muz
nebo Zena “,zena, personalni manazerka velké ¢eské firmy, elektrotechnicky pramysl, ,, nam je
Jjedno, jestli je to muz nebo Zena“, Zena, personalni manazerka velké ceské firmy, strojirensky
pramysl, ,,mame stejné meritko pro muze i pro zZeny“, Zzena, persondlni feditelka velké
zahrani¢ni firmy, vydavatelstvi a nakladatelstvi).

Firmy s vétSim zastoupenim Zen v managementu se odliSuji od ostatnich i
cilevédomou personalni politikou, zejména systémem vybéru pracovniki, jejich hodnoceni,
vzdélavani, rozvoje, planovani kariéry a samoziejm¢ i motivaci a odménovanim. Plany
kariéry resp. nastupnictvi podporuji prosazeni zen v managementu ovSem pouze za

* Gaussova kiivka popisuje Cetnost vyskytu uréitych dispozic a schopnosti. M4 tvar zvonu nebo klobouku
bufinky. Primérné neboli normalni jsou hodnoty v blizkosti jejiho vrcholu, v mezich danych obvykle dvéma
statisticky vyznamnymi odchylkami, do tohoto pasma spadd 50 % populace. Nadprimérmé a podprimérné
hodnoty se v populaci vyskytuji v mnohem mensi mife.



predpokladu, ze jsou do tohoto systému zatazeny (,, mdame systém ndstupnictvi, takze mame
podchyceny Zeny i muze, kteri maji Sanci dostat se na vyssi pozici, a pripravujeme je na to ",
zena, velka zahrani¢ni spolecnost, elektrotechnicky pramysl). Ve vétSich firmach s vysSSim
poc¢tem fidicich Urovni jsou plany kariéry, resp. nastupnictvi ve formalizované podobg,
v malych firmach spiSe jako zdmér manazera, resp. majitele firmy, ktery neni administrativné
podchycen (,, prijali jsme novou obchodni zastupkyni, pokud se osvédci, mohla by se posunout
na misto obchodni manazerky, muz, jednatel stiedni firmy, realitni ¢innost, personalni a
vzdélavaci agentura, velkoobchod se spotiebnim zbozim).

Ackoliv jsme ptfedpokladali, Ze v zahranicnich spole¢nostech se zeny prosadi snaze
nez v ¢eskych spolecnostech, protoze ve vyspélych ekonomikach je politika rovnych
prilezitosti tématem, kterému je vénovana pozornost mnohem del§i dobu nez u nds, v nasem
vyzkumu se tato teze nepotvrdila. Divodem je, Ze v zahrani¢nich firmach, které podnikaji
v Ceské republice, je pfevazné Eesky management, coZ se promité i do firemni kultury.

Respondenti, muzi i zeny, n€kolikrat zminili, Ze politika rovnych prilezitosti se
stava soucasti image firmy a praxe ve firmé muze byt odliSna (,,je fo svym zpiisobem
marketink, muz, feditel malé firmy, poradenstvi). V naSem vyzkumu jsme se setkali s ceskou
vyrobni spole¢nosti z odvétvi elektrotechnického primyslu, kde jsou mezi 8 Ccleny
vrcholového vedeni 3 Zeny, ackoliv v ni neexistuje zddné politika ¢i program rovnych
ptilezitosti. Prosazeni Zzen v managementu neni ovlivnéno c¢eskym ¢i  zahrani¢nim
vlastnictvim firmy, ale tim, zda se jedna o firmu, které zéalezi na dobré praxi a kvalitnim
personalnim fizeni.

Dle naseho prizkumu se Zeny snaze prosazuji v topmanagementu ve spolecnostech
do pfiblizn¢ 1 000 zaméstnanct, s plosnéjsi organizacni strukturou, coz lze vysvétlit tim, ze
pocet urovni fizeni je nizsi a v disledku toho je i1 kratsi kariérovy Zebrik, ktery musi Zena
prekonat, nez se dostane na vrchol. Respondenti uvadéli, Ze ve spole¢nostech tohoto typu maji
majitelé/topmanagement vice prilezitosti byt v kontaktu s potencialnimi kandidaty na vyssi
managerské pozice a lépe je poznat a hodnotit (,, sledujeme, jaké jsou za c¢lovekem vysledky,
bez ohledu na to, jestli je to muz nebo Zena“ Zena, velkd zahrani¢ni spole¢nost, vydavatelstvi
novin a ¢asopist).

Jedinou ztratovou firmou byrokratického typu v naSem vybérovém vzorku byla ¢eska
spole¢nost ve vlastnictvi statu. V této spolecnosti prevlada muzska firemni kultura, se silnou
formalni strukturou, coz se projevuje nejen v tom, ze ve vrcholovém managementu neni
7adna Zena, ale i na niz§ich manaZerskych pozicich je mizivé zastoupeni Zen. Zeny jsou
zastoupeny pouze sporadicky na manazerskych pozicich v oblasti fizeni a rozvoje lidskych
zdrojti, coz jsou feminizované obory managementu, kde se obecné Zzeny prosazuji dokonce i
relativné 1épe nez muzi.

Prosazeni Zzen v managementu je ovlivnéno i podminkami pracovniho prostredi,
zda se jednd o praci v Cistém uzavieném prostoru ¢i o praci venku, svlivem pocasi.
V nékterych provoznich manazerskych pozicich je i od manazera vyzadovana fyzicka
namaha. Ve firmdch ze stavebnictvi ¢i ze strojirenstvi bylo zminéno, ze pracovni prostiedi
neni optimalni z hlediska jeho hygienickych i fyzikalnich standardi, takze zeny se praci
v takovém prostiedi vyhybaji (,,je to prace ve spinavém prostredi, Zenam mnohem vic zdlezi
na tom, jakda je cistota a vzhled pracovisté ““, muz, jednatel malé ¢eské firmy, stavebnictvi). Ve
stavebnictvi a ve vyrobé je nékdy potiebné, aby i manazer piilezitostné pouzil fyzickou silu,
napiiklad pfi spusténi néjakého zatizeni (), teba ve vyrobé a distribuci potiebuje manazer i
fyzickou silu, rotacky jedou celou noc a stane se, ze se balik zasekne a je potieba ho
nadzvednout. Stane se to treba jenom jednou za rok, ale stane se to*“, Zena, personalni
teditelka, velkd mezinarodni spole¢nost, vydavatelstvi novin a ¢asopisli). Respondenti, muzi i
zeny, zminovali, ze zeny preferuji Cisté pracovni prostiedi, vyhybaji se praci v nepfiznivém
pracovnim prostiedi.
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3. Firemni kultura a jeji moZny vliv na prosazeni Zen v managementu

Pti analyze moznosti prosazeni Zzen v managementu v zavislosti na typu firem jsme
zjistili, Ze typologie firem zalozend pouze na vngjSich charakteristikach, jako je velikost
firmy, obor Cinnosti, vlastnictvi ¢i lokalita jejiho ptisobeni nepostacuje k pochopeni podminek
a moznosti Zen prosadit se na manaZzerskych pozicich. Ptesto, Ze firemni kultura nebyla pfi
Setfeni u zaméstnavateli analyzovana, uvadime dvé typologie firemni kultury, které jsou
vhodnym néstrojem pro dal$i analyzu mozZnosti prosazeni zen v managementu a bariér jejich
kariérniho postupu.

Podminky Zen/muzi pifi budovani kariéry a prosazeni se na manazerskych pozicich
nepochybné souvisi s organizacni kulturou firem, ve kterych ptsobi. Pro potfeby vyzkumu
nejlépe vyhovuje definice firemni kultury McLeana a Marshallové (McLean, A.-Marshall, J:
Intervening in cultures, University of Bath, 1993), kteti vymezuji organizacni/firemni kulturu
jako soubor tradic, hodnot, taktik, presvédceni a postojii, které tvoii kontext v§eho, co se déje
ve firm¢/organizaci. Pokud se tedy chceme zabyvat podminkami muzi a Zen pii budovani
kariéry, je nutno zamé¢fit se 1 na firemni kulturu.

Firemni kultura predstavuje osobnost firmy, velmi obtizné¢ se popisuje a
objektivizuje. Podobné jako u lidi, i firmy maji tendenci vytvaiet o sob¢€ urCity obraz/image,
ktery predkladaji svému okoli, 1 kdyz skute¢nost se mize od tohoto obrazu zasadn¢ odliSovat.
V ptipadé rovnych piilezitosti pro muze a zeny tvoii image firem specifickd politika ¢i
program rovnych prilezitosti, pfestoze skutecnost miize byt zcela odlisna. V rdmci naseho
vybérového vzorku dva respondenti, jeden muz a jedna Zena, vyjadfili nazor, ze prezentace
rovnych pftilezitosti se stava soucasti image firmy a jejiho marketingu (,je to casto
marketingovy tah, zejména u velkych firem*, muz, feditel malé¢ Ceské firmy, poradenstvi,
,,dneska firmy musi i navenek piisobit, Ze v nich neni Zadna diskriminace, je to soucdsti jejich
image“, Zena, jednatelka malé zahrani¢ni spole¢nosti, obchodni ¢innost - spotiebni zboZzi).
Diskriminace Zen se tedy stdva negativnim prvkem image firmy, firma za ni muze byt i
sankcionovéna dle zadkoniku prace.

Maddockova a Parkinova (Maddock, S.J.- Parkin, D.: Gender culture: women's
choices and strategie at work, Women in Management Review, 2, 1993) se zaméfily na
problém, jak kultury nerovnosti pohlavi ovliviiuji vyhlidky a chovani muzi i Zzen. Kultura
nerovnosti pohlavi je dle jejich zjiSténi vytvafena postoji muzi a Zen vuci sob¢é navzajem a
jejich interpersonalni vztahy pak vytvareji kulturu nerovnosti pohlavi specifickou pro kazdé
jednotlivé pracovni prostfedi. Zeny maji tendenci vice si uvédomovat kultury nerovnosti
pohlavi na pracovisti nez muzi, pfedev§im proto, ze pocituji omezovani svého chovani a
projevu. Zeny se bud’ piizpiisobi nebo bojuji proti kulturam nerovnosti pohlavi. Ty, které se
snazi aktivné ménit kulturu nerovnosti pohlavi vSak ¢asto narazeji nejen na odpor muzu, ale
Casto se musi vyrovnavat i s odmitavym postojem ostatnich zen. V naSem vyzkumu nékolik
respondentli, muzii i zen, zminilo, Ze zena - manazerka je Casto méné akceptovatelna
v zenském pracovnim teamu nez ve smisené ¢i muzské socialni skuping (,, v utvarech, kde je
prevaha Zen, spise uspéje muz nez Zena, chybi tam rivalita, je tam vzdjemna tolerance, muz,
jednatel sttedn¢ velké ceské firmy, , Zeny to maji obtiznejsi, muz je v Zenském kolektivu
akceptovan bez jakychkoliv problémii, Zena to ma mnohem tézsi, zena, personalni manazerka,
velkd zahrani¢ni spolecnost, elektrotechnicky primysl). MiiZze to byt interpretovano jako
odmitavy postoj Zen s malym mocenskym vlivem, a tim i omezengj$i moznosti volby vuci
zenam, kterym se dafi uspét v kultufe nerovnosti pohlavi tak, jak to zjistili pii svém vyzkumu
ve Velké Britanii.

Maddockovd a Parkinova se zabyvaly kulturami nerovnosti pohlavi. Jednim
popsanym typem je tzv. gentlemansky klub. Tato kultura neni neptatelska vici zenam, které
se prizpisobi. Muzi jsou zdvofili, slusni a humanni, avSak drzi Zzeny v pevné stanovenych
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rolich a diskriminace se projevuje jako paternalismus, ochranéistvi a zajem o zaméstnankyné,
pokud se nesnazi prolomit bariéry tradi¢nich profesi a pracovnich funkei. Prosadit se v takové
kultufe je pro Zeny krajné obtizné, tieba i proto, Ze se v ni vétina z nich citi dobie. Zeny jsou
vysoce hodnoceny v praci, kterou vykonavaji, ale predpoklada se, ze se nebudou snazit o
budovani kariéry. Casto si viak uvédomuji, Ze pokud budou usilovat o vic, snaZit se o zménu
a povyseni, ztrati pratelsky ptistup svého nadfizeného, ktery se k nim za¢ne chovat tvrd¢ a
ony se stanou outsiderkami. Gentlemansky klub upeviiuje stereotypy, Ze zen¢ nalezi role
matky a vedeni domacnosti, o zajisténi obzivy se ma postarat muz. V této kultuie je pro zeny
nesnadné prosadit se, protoze si ¢asto uvédomuyji, co by svoji aktivitou mohly ztratit. Z naseho
vybérového vzorku bychom do této kultury nerovnosti pohlavi rdmcové zaradili 3 firmy:
velkou zahrani¢ni spolecnost pusobici v elektrotechnickém primyslu, velkou ceskou
spoleCnost ve vlastnictvi statu, jednu stiedné¢ velkou spolecnost zabyvajici se realitami,
vzdélavanim a velkoobchodem se spotfebnim zbozim. Zmapovani, popsani a pozndni
gentlemanské kultury v podminkéach ¢eské podnikatelské sféry v souvislosti s prosazovanim
Zen v managementu by mohlo pfispét k poznani bariér prosazeni Zen v managementu.

Dalsi kulturou, kterd vede k nerovnosti pohlavi, je kultura ignorace pohlavi.
Zakladni tezi je, ze zena muze v manazerské pozici pracovat stejné jako muz, ze zeny ziji
stejnym zivotem jako muzi. Na prvni pohled se muize zdat, Ze tato kultura Zeny
nediskriminuje. Ignorovani skute¢nosti, ze domaci povinnosti a spolecenska realita ovliviuji
moznosti volby, které Zzeny maji, asto podnécuje Zeny k tomu, aby aspirovaly na status
superzen - dokonalych matek, modelovych manazerek a dokonalych kolegyn. Z vypovédi
nékterych respondentek, zejména pii srovnani charakteristik manaZzerek a absence cilevédomé
politiky slad’ovani pracovniho a soukromého zivota, lze usuzovat, ze v naSem vybéru byly
firmy, ve kterych prevlada kultura ignorace pohlavi, bez ohledu na to, ze v téchto firméach
jsou zeny zastoupeny na manazerskych pozicich (,zena se musi snazit daleko vic a vic musi
potlacit svoje dalsi Zenské vlastnosti, aby se muzum vyrovnala a mohla dosahnout vedoucit
pozice“, Zzena, vedouci odboru, zdravotnictvi, ,,pro Zenu je tézsi prokazat prirozeny zdajem o
obor, u muzii se to nezpochybnuje “, Zena, personalni manazerka, obchodni ¢innost - farmacie
a zdravotni pomucky, ,,u Zen zdlezi na tom, jestli je vdand, ma rodinu, na casové flexibilite,
pokud jde o Fidici funkce, ma vétsi Sanci muz, u Zeny se predpoklada starost o rodinu*, Zena,
ekonomickéa manazerka, vyroba lokalnich topidel a krbi).

Pro analyzu souvislosti mezi podminkami zen/muzii pii budovani kariéry a firemni
kulturou se jevi jako vhodny Dealiiv a Kennedyho model organiza¢ni kultury (Deal, T.E.-
Kennedy, A.A: Corporate cultures: the rites and the rituale of corporate life, Penguin 1982),
ktery je postaven na dvou faktorech: velikosti rizika a rychlosti zpétné vazby ve firmach.
Tento model jsme zvolili pfedevsim proto, ze ochota riskovat byla ¢asto uvadéna jako rozdil
mezi muzi a zenami na manazerskych pozicich.

Velikost rizika firmy je dana mirou rizika obsazenou v kazdé aktivité firmy. Rychlost
zpétné vazby md mnoho forem, jednak s jakou rychlosti ziskavd samotna firma zpétnou
informaci o své uspéSnosti ¢i neuspésnosti, ale i s jakou rychlosti ziskavaji zaméstnanci
vcetné manazeri zpétnou vazbu o tom, jak jsou uspésni ¢i netspé$ni. Ve velkych firmach,
kde je vice urovni fizeni, mohou existovat rizné subkultury v zavislosti na rizikovosti a
rychlosti zpétné vazby v daném tutvaru.

Na zékladé kombinace uvedenych faktor popisuji autofi Ctyfi typy firemni kultury.
Jsou to:

Kultura tvrdych hochu, pro kterou je typické vysoké riziko a ziskavani rychlé
zpétné vazby o spravnosti ¢i nespravnosti aktivit. Byvaji sem zatfazovany obchodni a prodejni
organizace, firmy poskytujici finan¢ni, poradenské a konzulta¢ni sluzby apod. Manazefi
v tomto typu kultury musi byt schopni rychlého rozhodovani a podstupovéani rizika. Pokud se
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dojde k netispéchu, manazer musi umét prezit, vyrovnat se s neuspéchem. Pro tuto kulturu je
charakteristickd agresivita a rivalita, resp. konflikty a intrikafeni. Zamé&stnanctim je ziejmé, Ze
pokud chtéji mit uspéch, musi byt alespon tak silni a vlivni, jako topmanagement. I kdyz to
tak dle oznaceni tohoto typu kultury nevypada, v této kultufe se ocenuje vysledek, uspéch a je
z tohoto ditvodu povazovana za nejméné diskriminacni. Z naSeho vybérového vzorku sem
muzeme zatadit i vyrobni spole¢nosti, stavebni a projekéni firmy ¢i vydavatelstvi novin a
Casopistl.

Pro kulturu pilné prace je charakteristické nizké riziko Cinnosti a rychld zpétna
vazba. Uspéch se méfi spise vytrvalosti. Tyto kultury kladou diiraz na socidlni atmosféru a
vztahy, vyuZzivaji riznych setkani, budovani tymu, maji vlastni slang, rtiznd hesla apod. Tato
kultura je typickd pro velké firmy, protoze v malych firmach predstavuje kazdé rozhodnuti
vetsi riziko. Z naseho vybérového vzorku bychom sem zatadili velké firmy s poctem
zaméstnancl nad 500. Domnivame se, Ze personalni utvary, feditelstvi vétSich firem,
ekonomické a finan¢ni Gitvary jsou v rdmci organizaci, kde plisobi, subkulturou pilné prace.

Kultura vkladani firmy do sazky je nejfrekventovanéjsi ve firmach zapojenych do
dlouhodobych projektil, pro které potfebuji mnozstvi zdrojt, ptikladem mohou byt vyzkum a
vyvoj, ale i1 vyroba zatizeni investicniho charakteru, ¢i technologicky naro¢nych vyrobku. Je
nutno ¢init dlouhodoba rozhodnuti, jejichZ efekt a zpétna vazba jsou k dispozici az za nékolik
let.

Pro kulturu procesu je typické nizké riziko a mala nebo nulové zpétna vazba. Pro
pracovniky i jejich nadiizené je tézké zméfit a posoudit vykon ¢i vysledek. Misto na vysledek
¢1 uspéch se soustfed’'uji na proces, jak se néco déla. Pokud nejsou procesy kontrolovany,
byva tento typ kultury oznacovan jako byrokracie. Pracovnici vcetné managementu jsou
zaméfeni predev§im na to, jak je prace provedena, misto toho, aby se zajimali o vysledek.
Pracovnici této kultury mohou byt defenzivni, obavaji se, Ze mohou byt potrestani, pokud
néco udélaji nespravné. Proto se pojistuji mnozstvim riznych pisemnych pokynl a zprav.
Kultura procesu muiize prinést do organizaci poradek a zajistuje dodrzovani urcitych postupt,
pokud je tento postup pod kontrolou. Kultura procesu je typickd pro firmy zamétfené na
kvalitu prostednictvim certifikace riznych vyrobnich a technologickych postupt a procest.
Zartadili bychom sem dopravni a pfepravni spolecnost, ale i1 Gtvary fizeni kvality.

Kazdy ze ¢tyt vyse uvedenych modell firemni kultury respektive subkultury klade
diraz na rizné vlastnosti a zpisoby chovani pracovniki, ktefi v nich ptisobi. Pokusili jsme se
popsat zakladni atributy pracovnik, ktefi jsou kompatibilni s uvedenymi modely firemni
kultury.

Kultura tvrdych hochii vyzaduje asertivni chovani, dravost, individualismus, rychlost
rozhodovéni a ochotu riskovat a vyrovnat se se zat¢zi i pfipadnym neuspéchem; v kulture
pilné prace je vyZadovéna empatie, pfedpoklady pro tymovou préaci, sociadlni dovednosti,
komunika¢ni dovednosti, peclivost, svédomitost; kultura vkladani firmy do sazky vyzaduje
hluboké odborné znalosti, cilevédomost, analytické schopnosti, adaptabilitu; v kultuie procesu
se dle naseho nazoru nejlépe uplatni pracovnici se smyslem pro poradek, peclivi, svédomiti.

Bylo by Zzadouci ovétit souvislost firemni kultury/subkultury s podminkami a
moznostmi zen prosadit se v jednotlivych typech firemni kultury na manazerskych pozicich.
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4. Obsazovani Fidicich pozic Zenami/muzi

Nabor a vybér pracovnikil na manazerské pozice je pomérn¢ zdlouhavy a nakladny
proces. Uspé&snost pii vybéru vhodného kandidata zalezi jednak na analyze prace, popisu
prace a dale na stanoveni osobni specifikace, tj. jaké jsou atributy pracovnika, ktery je pro
danou pracovni pozici hleddn. Pfiprava vybérového fizeni, stanoveni objektivnich a
meéfitelnych kritérii pro vybér vhodného uchazeCe zejména na manazerské pozice je
zékladnim ptredpokladem uspésnosti vybéru. Chyby zplsobené vybérem nevhodného
kandidata jsou velice zdvazné 1 ekonomicky nakladné. Specifikou manazerskych pozic je, ze
spravnost vybéru se projevi az po delsi dobé. Cim vyssi urovei fizeni, tim je delsi doba
potiebnd pro adaptaci pracovnika na dané pozici a moznost posouzeni jeho UispéSnosti v praci
manazera. Stanoveni osobni specifikace je kliCovym problémem pii vybéru vhodného
uchazece a ukazatelem kvality personalniho fizeni.

Dalsi problémovou oblasti je samotny pribéh vybérového fizeni, piedevsim zptsob
vedeni pohovoru, ktery byva nejcastéjSim nastrojem pouzivanym pii vybérovém fizeni.
V této fazi je nejproblematictéjsi utvareni usudku o jednotlivych kandidatech, ktefi se
vybérovych pohovoril Gcastni.

Argyle (Argyle,M.: The Social Psychology of Work, Penguin 1989) popisuje
nejcastéjsi chyby pri posuzovani lidi, kterych se dopousté;i i lidé vedouci pohovory:

e vytvafeni stereotypnich ndzorti opirajicich se o uchazeCovo spolecenské postaveni,
pohlavi apod.,

e vytvafeni nepodlozenych nazorl, oznacovanych jako ,efekt svatozare® - pokud se u
uchazece zjisti n&jakd vlastnost, ma osoba provadéjici pohovor tendenci piipisovat
uchazeci Sirokou Skalu dalSich vlastnosti, které podle jejich predstav souvisi se zjiSténou
vlastnosti,

e dopousténi se chyb pii rozliSovani jednotlivych uchazect, pouzivani piilis Siroké stupnice
rozliSovacich kritérii, naptiklad hodnocenim vSech uchazecii jako primérnych ¢i naopak,

e dopousténi se chyb voblasti celkové trovné hodnoceni, nadhodnocovani ¢i
podhodnocovani uchazect.

Pii posuzovani uchazeci o manazerské pozice obecné plisobi na utvareni usudku i
iraciondlni faktory, které vSak mohou netimérné, ¢asto vsak i rozhodujicim zptisobem ovlivnit
usudek lidi vedoucich vybérové pohovory.

Témito moznymi chybami pfi posuzovani uchaze¢li o manazerské pozice mohou byt
nejvice poskozovany pravé Zeny.

V posledni dobé se vyuziva pfi vybéru vhodnych uchazecti na manazerské pozice
tzv. assessment (hodnoceni). Jedna se o proces, kdy jsou vytipovani uchazeci soustfedéni na
jedno misto a v pribéhu jednoho az dvou dni se podrobuji riznym testiim. Testy zahrnuji
testy inteligence, rizné typy prezentace, skupinovou praci a pohovory. Toto hodnoceni
probihé za ucasti manaZeri z firmy, kterd obsazuje danou pozici, a zejména kvalifikovanych
psychologt. Jedna se vSak o nakladny zplisob vybéru, ktery si mohou dovolit jen vysoce
ziskové firmy.

V nasem vyzkumu jsme nezkoumali prubéh vybérového fizeni na manaZerské
pozice. Na zdklad¢ analyzy vysledkli Setfeni u zaméstnavatelli se ukazuje, Ze tuto Cast
vybérového fizeni je nutné hloubéji prozkoumat, aby bylo mozné poznat zptisob a moznosti
prosazeni Zzen v managementu i bariéry.

V Setfeni jsme se dotazovali na podil muzi a Zen mezi uchaze¢i o manazerské
pozice, mozné rozdily mezi pravdépodobnosti piijeti muzl a Zen, rozdily mezi muzi a Zenami
jako uchazeci o urcitou pozici.
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Obsazovani tidicich pozic zenami/muzi zavisi od struktury a kvality uchazect na tyto
pozice a od postoji vlastnikli firmy ptipadné ptimého nadfizeného.

Ve vétsiné pfipadi pomér muZii a Zen uchazejicich se o manaZerské pozice
uréuje pravdépodobnost prijeti Zeny na danou funkci. Cim vyssi je podil Zen mezi
uchazeci o manazerskou pozici, tim vyssi je pravdépodobnost, ze bude vybrana zena (,, my
bychom klidne prijali i Zenu, ale hlasi se nam jenom muzi‘, zena, persondlni manazerka,
projekéni ¢innost ve stavebnictvi, ,, kdyz se do procesu vybéru dostane vice Zen, tak jich i vice
vyberou do vyssich pozic“, zena, feditelka, obchodni ¢innost - spotfebni zbozi). Neplati to
vSak obecné, protoZe reprezentanti zaméstnavateli konstatovali, Ze Casto piihliZeji i ke sloZeni
socialni skupiny, kterou bude manazer tidit. Respondenti uvadéli, ze pro fizeni tymu, které
tvofi pouze zeny, preferuji spiSe muze (,,jsou tam samé zeny, chtéli jsme, aby je vedl muz“,
zena, personalni manazerka, elektrotechnika). Jedna respondentka zminila, ze ve firmé
uptednostnili pfi obsazovani manazerské pozice muze, protoze stavajici manazefi, Zeny,
odchazely na matetskou dovolenou (,, byl to mlady tym, manazerky se postupné stiidaly na
mateiské dovolené*). Zadny z respondentti neuvedl piiklad, kdy se firma snazila preferovat
pfi obsazeni fidici pozice v tymu s muzskym slozenim zenu. Toto miZze byt skrytd forma
diskriminace, kterd je vSak zdiivodiiovéna raciondlné.

Zeny se uchazeji spise o pozice ve stiednim a niZ§im managementu, pro které se
citi kompetentni. O pozice ve vys$S§im managementu zZeny neprojevuji tak silny zdjem jednak
z obav, zda by jejich vykonavani zvladly, ale zfejmé i1 z toho diivodu, Ze vrcholové tidici
pozice vyzaduji mnohem vysSi pracovni nasazeni a vypéti i vice ¢asu, coz se obtizngji
harmonizuje s osobnim Zivotem, zejména se zajiSt€énim provozu rodiny a domécnosti (;,ve
strednich pozicich se mohou zeny mnohem vice realizovat, ale z vyssich vedoucich pozic maji
obavu®, Zena, persondlni manaZerka, -elektrotechnika). Pfi vybéru do vrcholovych
manazerskych pozic je pozadovana praxe na odpovidajici manazerské pozici, zkuSenosti
s fizenim, kterymi se miZe prokdzat mensi pocet Zen, nez je tomu u muzi. Je tomu nejen
z toho duvodu, ze maji méné prilezitosti, ale tieba 1 kvuli tomu, Ze svoji kariéru prerusily
kviili matetstvi.

Zeny se relativné usp&né prosazuji na fidicich pozicich v personalistice,
ekonomice/financich, fizeni kvality, obchodé¢ ¢i marketinku, kdy jejich podil mezi uchazeci
byva vyssi ve srovnani s muzi. Spliuji pozadavky na vzdélani, protoze tyto obory studuje
relativné vysoky pocet Zen. Zaméstnavatelé nepfipoustéji, Ze by pii obsazovani tohoto typu
pozic byly zeny diskriminovéany, coz si lze ovéfit i na zastoupeni zen na téchto pozicich ve
zkoumaném vzorku zamé&stnavatela.

Nékolik zaméstnavateli vSak zminilo, ze na nékterych pozicich obchodnich
manazerll upfednostiiuji muze. Preferenci muzi zdivodiovali zejména typem svych
obchodnich partnerti. Naptiklad proto, Ze na pozici obchodniho manazera pro arabské staty by
zena nebyla arabskymi zdkazniky akceptovéna jako rovnocenny partner a poskodilo by to
obchodni vztahy. Nebo z diivodu, Ze muz je 1épe piijiman muzi i Zenami na strané zakaznikd,
zatimco Zena mize byt Zenami - zdkaznicemi vniméana jako rivalka.

Pii obsazovani obchodnich pozic zaméstnavatelé zvazuji, jak budou obchodni
reprezentanti vnimani a akceptovani zdkazniky. Pro nékteré komodity a zdkazniky se 1épe
osvédcuji muzi, pro jiné jsou preferovany spise zeny. Muzi jsou preferovani jako obchodnici
pro technické a technologické produkty, Zeny pro rychloobratkové zbozi.

Mezi uchazeci o fidici funkce v oblasti vyroby, technickych oborech, stavebnictvi ale

i dopravy a piepravy je pocet Zen minimalni. Zakladnim pozadavkem je vzdélani v daném
oboru a zastoupeni zen je mnohem mensi (,,nasim pozadavkem je vysokoSkolské vzdélani
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s technickym zamérenim, techniku moc Zen nestuduje”, zena, personadlni manazerka,
strojirenstvi, ,,to je vidét i na poméru Zeny/muzi mezi studenty CVUT, ze kterych se rekrutuji
nasi budouci zaméstnanci“, zena, specialistka naboru, elektrotechnika). V jedné nadnarodni
spolecnosti elektrotechnického zaméfeni se proto chystaji prevzit program z mateifské
némecké spole¢nosti, ktery podporuje studium zen na vysokych Skolach technického
zaméfeni formou poskytovani stipendii a umoznéni praxe (,, momentalné zjistujeme moznosti
zavedeni programu na podporu zen/studentek na technickych vysokych Skolach, jako to
funguje v Nemecku “).

Pti obsazovani fidicich pozic v oblasti vyroby, technickych oborech, stavebnictvi ale
1 dopravy a ptepravy jsou zaméstnavatelé ochotni pfipustit diskriminaci zen. V téchto oborech
siln¢€ pfetrvavaji stereotypy, ze zeny maji horsi predpoklady uspét ve srovnani s muzi (,,ve
strojni vyrobé nemame ani jednu Zenu, vyplyva to z toho, ze muzi maji k motoriim bliz*“, zena,
personalni manazerka, elektrotechnika ).

Pokud chceme porovnavat uplatnéni Zen v managementu ve feminizovanych a
nefeminizovanych oborech, musime vzit v ivahu také vzdélanostni strukturu zenské a muzské
populace a podminky pro ziskdni praktickych zkuSenosti, zejména s vedenim pracovnich
skupin.

Zeny preferuji vysokoskolské studium humanitnich a spole¢ensko-védnich obort,
kde jejich zastoupeni vyrazné pievysuje pocty muzi. Také v medicinskych oborech prevazuje
pocet zen. Z toho vyplyva, Ze splituji pozadavky na vzdé€lani v oborech ¢innosti, kde je toto
vzdélani vyzadovéno. Jsou to zejména personalistika, vzdélavani, ekonomika, marketing,
obchod, ale i zdravotnictvi. To koresponduje 1 s oblastmi managementu, ve kterych se Zeny
prosazuji. Pii vybéru zen na manazerské pozice byva zastoupeni muzii a Zen vyrovnané,
ptiblizn¢ 50:50, ptipadné podil zen uchdzejicich se o tyto pozice jiz prevazuje. Ve vyzkumu
jsme zjistili, Ze zastoupeni Zen mezi uchaze¢i o manazerskou pozici do urcité miry ovliviiuje
jejich zastoupeni na manazerskych pozicich.

V nefeminizovanych oborech managementu, kde je vyZadovano vysokoSkolské
vzdélani technického charakteru, je zastoupeni Zen vyrazné niZS§i i ve srovnani se
zastoupenim muzZi a Zen mezi vysokoSkolskymi studenty téchto oboru. V nasem vzorku
byla vyrobni spolecnost s technicky i1 technologicky naro¢nou vyrobou, kde je na pozici
vyrobniho feditele Zena, to je vSak vyjimka. Prosazeni Zen v managementu firem pisobicich
v nefeminizovanych oborech Ccinnosti je obtiznéj§i, protoZze i podil Zen s relevantnim
vzdélanim je vyrazné niz$i. To snizuje i velikost vzorku zen s potencidlem uplatnit se v téchto
oborech ¢innosti (,, v technice obecné tyto rozdily vyplyvaji z poméru studentii a studentek na
Skolach, tyto poméry se pak prenaseji i do struktury uchazecii o pozice v téchto oborech*,
Zena, personalni manazerka velké zahrani¢ni spoleCnosti, elektrotechnicky primysl ,,ve
stavariné je podil absolventii tak 2:1 ve prospéch muzii“, zena, persondlni manazerka stfedné
velkeé ceské firmy, projekeni ¢innost ve stavebnictvi). Persondlni manazerka firmy zamétené
na projektovou Cinnost ve stavebnictvi si dokonce posteskla, ze by radi dali prilezitost i
zenam-manazerkach, ale o tyto pozice se uchazeji pouze muzi.

Respondenti uvadéli, ze prosazeni se Zen na pozicich manazerek v nefeminizovanych
oborech je velice obtizné nejen kviili muzské kultute ale i kviili pomérné silnym stereotyplim,
které puisobi vic¢i zendm diskriminac¢né. Predpokladame, ze hlub§iho poznani a pochopeni
problematiky nizkého prosazeni zen v nefeminizovanych oborech ¢innosti 1ze dosdhnout
analyzou kultury nerovnosti pohlavi a strategie chovani zen v téchto kulturach.

Mezi zakladnimi poZadavky na manaZery bez ohledu na turovei fizeni patii kromé
dosazeného relevantniho vzdélani také praxe v daném oboru ¢innosti, pfi¢emz se posuzuji i
zkuSenosti s Fizeni pracovniki. Hodnoti se pii tom, jak velky byl pracovni team, ktery
kandidat idil. Cim vysi pozice v fidici struktufe, tim obvykle vzriista poget podiizenych. Od
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uchazecli na takovou pozici jsou pozadovany prokazatelné zkusSenosti s vedenim pracovnich
utvart odpovidajici velikosti. V tomto je dalSi bariéra pro vétsi prosazeni se Zen
v managementu, zejména ve vrcholovych pozicich.

K tomu, aby se zena prosadila v fidici pozici s odpovédnosti za 500 pracovniki, je
pozadovano, aby prokdzala praktické zkuSenosti s fizenim utvaru, ktery tomu svou velikosti
rfddové odpovidd. Tento pozadavek je opodstatnény, protoze je indikatorem tUspéSnosti
kandidata na fidici pozici a je soucasti pozadované kvalifikace pro takovou pozici.
Problémem byva, Ze Zeny ve srovnani s muzi nemaji, respektive neziskaly ¢i nemély
ptilezitost ziskat pottebné praktické zkuSenosti. V nefeminizovanych oborech je pro zenu
obtizné ziskat praxi v fizeni pracovnich skupin, které tvofi prevazné muzi, nebo se jedna o
muzské pracovni skupiny. Nesta¢i pouze potfebné odborné znalosti, ale je potfebné zvladat
nejméné Ctyfi situaéni proménné: coz je predevsim chovani na zékladé své osobnosti,
specifika tymu fizenych pracovnikli, charakter tkold a problému, které je nutno feSit, a
specifika firmy dand jeji firemni kulturou. V tom je dal$i znevyhodnéni zen, protoze
v historickém kontextu si osvojovaly jiné vzorce chovani a komunikaéni styly nez ty, které
jsou efektivni v muzské kultufe. V nefeminizovanych oborech ptevladaji ve vedoucich
pozicich muzi, jako je tomu napiiklad ve stavebnictvi. K budovani kariéry v managementu
potfebuje Zena ziskat zkuSenosti nejprve na nejniz§im clanku fizeni, kde jsou jejimi
podifizenymi muzi s nizsi kvalifikaci, jejichz komunikaéni styl je Casto az agresivni, vétSinou
uznavaji tradi¢ni role muz-zena a preferuji autoritativni styl fizeni, kde je jasné¢ vymezena
dominance a submise. [ pracovni prostfedi je ¢asto neptiznivé. Pokud Zena neziska zkuSenosti
na této nejnizsi pozici, nemé pozadované kompetence pro ziskani stiedni a vys$i manazerské
pozice.

Kone¢né rozhodnuti o pfijeti ¢i nepfijeti Zeny na manaZerskou pozici byva
ponechano na bezprostfednim nadfizeném, respektive na vlastnicich spolecnosti. Jak jsme
zjistili, pravé postoje bezprostiedniho nadrizeného ¢i vlastnikii ovliviiuji diskriminaci ¢i
prosazeni Zen. Jednatelka jedné mens$i zahrani¢ni spolecnosti popisovala svoji zkusenost
v predchazejicim zaméstnani, kdy v 90. letech pracovala v ¢eské pobocce némecké firmy na
pozici ve stfednim managementu, coz bylo v té dobé vyjimkou. KdyZ se chté¢la uchéazet o
uvolnénou vyssi pozici, bylo ji naznaceno, ze jako Zena nemiize uspét (,,neprimo mi bylo
naznaceno, abych se o tuto pozici ani neuchdzela, protoze jako Zena nemam Sanci*) . To bylo
divodem k jejimu odchodu z firmy. Za diskriminac¢ni povazujeme postoj jednoho respondenta
na pozici spolecnika a jednatele firmy stiedni velikosti, ktery oteviené pfiznal, Ze na pozici
obchodniho zastupce pfijimd pouze muze (,,vyzkouseli jsme i Zenu na pozici obchodniho
zastupce, méla dvakrat havarii a proto jednoznacné davame prednost muziim ).

Na druhé¢ stran¢ jsme se setkali s ptikladem, kdy v nefeminizovaném odvétvi je na
pozici vyrobniho feditele ustavena zena, protoze nejlépe splnovala pozadavky a majitel
spolecnosti to akceptoval (,,nas majitel a jediny akciondr nam rekl, Ze nejdulezitejsi je,
abychom ziskali ty nejkvalitnéjsi pracovniky bez ohledu na to, zda je to muz ¢i Zena“, zena,
personalni manazerka velké ¢eské firmy, elektrotechnicky primysl).

MoZnosti prosazeni se Zen v managementu se zvysuji s pozitivnimi zkuSenostmi
s nimi nejen ve vlastni firmé ale i v jinych firmach (,pozici vyrobniho reditele jsme
obsadili zenou a musim priznat, zZe jsme asi jedna z mala vyrobnich firem, kde je na pozici
vyrobniho reditele Zena, byla to dobrd volba. My firmy se mezi sebou sledujeme. Nase vyrobni
reditelka miize byt takovou pomocnou pdckou, aby to zkusili i jinde.” Zena, personalni
manazerka velké Ceské firmy, elektrotechnicky pramysl, ,, nds generalni reditel pro regiony
Ceskd republika, Slovenska republika, Madarsko, Srbsko, Rumunsko, Ukrajina je Zena,
predtim pracovala jako generdlni veditelka v Ceské republice”, Zena, velkd zahrani¢ni
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spolecnost, vydavatelstvi novin a casopisti). Na jedné stran¢ tyto piipady pfispivaji
k oslabovéani predsudkli vici Zendm na strané¢ zaméstnavateld, ale jsou i signdlem pro
uchazece o zaméstnani, ze rovné prilezitosti nejsou pouze proklamaci, ale realitou. Ve firm¢e
s vyrobni feditelkou bylo zminovéano, Ze o technické pozice ve stfednim managementu se
uchazi dokonce vice zen nez muzl (,,v momentée, kdy hledaime manazera, prihldsi se vétsina
Zen*“).

Pii obsazovéani fidicich pozic hraje Ulohu i1 gender solidarita. U vétSiny
zaméstnavatelll se na vybérovém fizeni podileji muzi, byla zminéna tendence muzi preferovat
pfi obsazovani fidicich pozic muze (,,je to takova solidarita, Ze spis vybiraji chlapa*, muz,
teditel, poradenstvi, ,,je to dano i historicky, drive byli vedoucimi jenom muZzi“, Zena,
personalni feditelka, vydavatelstvi novin a Casopisli ). Jedna respondentka zminila, Ze pfi
obsazovani fidicich pozic preferuje Zzenu, pokud spliiuje pozadavky na tuto pozici
(,, uprednostiuji zeny, myslim, Ze u muzu to funguje podobné*, zena, finanéni manazerka,
potravinarstvi ).

Obsazovani pozic managerd je ovlivnéno i personalnimi agenturami, jejichz sluzeb
prosperujici spolecnosti vyuzivaji. Bylo to zminéno dvéma respondenty/Zenami i v nasem
vyzkumu. Persondlni agentury provadéji na zéklad¢é zpracované osobni specifikace nabor
vhodnych kandidath na fidici pozice a jejich predvybér. Firmé pak jiz ptedlozi seznam
kandidatd na danou pozici, kteti prosli jejich sitem. Ti pak absolvuji vybérové fizeni ve firmé.
Jedna respondentka v pritbéhu rozhovoru spontanné uvedla, Ze pii obsazovani technickych a
vyrobnich stfednich manazerskych pozic se stavd, ze na seznamu doporuc¢enych uchazect
neni uvedena Zadna Zena (,,ted’ si uvédomuju, Ze persondlni agentury ndm na seznam
doporucenych kandidatii nezaradila zadnou zenu®). Dalsi respondentka popisovala svoji
zkuSenost, kdy se ucastnila prostfednictvim rakouské persondlni agentury konkurzu na
manazerskou pozici a byla odmitnuta (;, bylo mi Feceno, ze dal nepostupuji, protoze majitel si
preje, aby byl prijat muz*“). Na pozice ve stfednim managementu personalni agentury
vyhledavaji vhodné uchazece ve svych databazich, ptipadné prostfednictvim inzeratu, kde
neni uvadéna identita firmy, kterd inzerovanou pozici obsazuje.

Vrcholové manazerské posty byvaji obsazovany na zékladé tzv. primého
vyhledavani. Vhodni kandidati, ptsobi jako manaZefi a nezajimaji se sami o pozice v jinych
firmach, jsou kontaktovani tzv. lovci mozku a jsou piesvédCovani, aby se o danou vrcholovou
pozici uchazeli. Jiz v personalnich agenturach mize dochéazet k diskriminaci Zen. Je nutno si
uvédomit, ze vtomto piipadé¢ predstavuji uchazeCi na manazerské pozice urcity druh
specifického zbozi a agentura mé zajem, aby byl uchaze¢ ,,odebran* pravé z jejich agentury.
Lze ptedpokladat, ze v této fazi vybéru kandidati mohou byt zeny diskriminovany tfeba tim,
ze personalni agentura predpokladd, ze by klient/firma mohla preferovat muze a snazi se
vyhovét. Dochazi vSak i k tomu, Zze sdm zastupce firmy vyjadii pozadavek na diskriminaci
zen, ktery by oficidlné nikdy nepfipustil. Nepochybné se takové piipady stavaji i v soucasné
dobé, kdy je zdkaz diskriminace zakotven do zdkoniku prace. Vztah mezi personalni
agenturou a firmou byva uréitym zplsobem duvérny, vyzaduje vEtsi otevienost a predevSim
poskytnuti informaci o firmé, vcetné téch, které souvisi s firemni kulturou. Firmy vétSinou
spolupracuji s persondlnimi agenturami dlouhodobégji a pak dochazi k vytvareni osobnich
vazeb mezi pracovniky, které ob¢ strany zastupuji. Navazani osobnich vazeb pak vede k vyssi
diavéte a otevienosti, naptiklad 1 v otdzkach souvisejicich s diskriminaci zen. Dle naSeho
nazoru vSak mize mit piipadnd diskriminace Zzen v personalnich agenturdch i ryze
ekonomicky diivod: cena sluzeb personalni agentury je pievazné odvozena od platu/mzdy
uchazece pfijatého na danou pozici. Pokud tedy Zeny uchazejici se o pozice ve stfednim
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managementu pozaduji nizsi plat nez muzi, umisténi zeny piindsi persondlni agenture nizsi
ptijem nez umisténi muze (,,za muze dostanou vic*“).

Vétsina respondentll, Zeny i muzi, uvadéli, Zze muzsti kandidati pisobi ve srovnani
s zenami jako sebevédom&jsi (, muzi prichdzeji s vétsim sebevédomim. Zeny prichdzeji s tim,
Ze se jdou zeptat na urcitou pozici, ze nevi, jestli jsou vhodné kandidatky - tohle muz nikdy
nerekne. “ zena, personalni manazerka, elektrotechnika ). Jednotlivé vSak bylo zminéno, Ze
sebevédomé vystupovani muzi je ¢asto jen soudasti jejich image. Zeny se chovaji pfirozengji.
VétSina respondentl se domniva, ze muzi se dokdzi ve srovnani s zenami lépe prezentovat,
»prodat se*, maji vyssi sebevédomi a schopnost prodat své schopnosti a dovednosti.

Respondenti uvadéli, ze nejsou rozdily mezi muzskymi a Zenskymi uchazeci o
pozice ve vrcholovém a stfednim managementu co se tykd vzdélani, praxe, znalosti jazyku.
Jednotlivé vSak bylo zminéno, ze Zeny uchdzejici se o urcitou pozici mivaji delsi praxi nez
muzi (, pokud se o néjakou pozici uchazi zena, miva delsi praxi, muzi mivaji praxi kratsi -
stalo se, Ze se o manazerskou pozici uchazel absolvent vysoké Skoly* Zena, personalni
manazerka, strojirenstvi), cozZ by mohlo byt dokladem vyssiho sebevédomi ale mozné i vyssi
tendence riskovat.

V pfipad¢ pozic ve vrcholovém managementu respondenti uvadéli, Ze osobni
specifikace muzi a Zen jsou srovnatelné.
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5. Specificky pFinos Zen/muZzii v managementu firmy

Vsichni respondenti povazuji uplatnéni Zen v managementu firem za pozitivni, kvili
jejich specifickému piinosu, oznadovanému ¢asto jako ,,7ensky pohled“. Zensky pohled by
mohl byt charakterizovan jako zaméieni pozornosti pti feSeni problému na jiné aspekty, nez je
tomu u muzl, urcity pragmatismus souvisejici s tendenci dokoncovat ¢innosti a domyslet
feseni do detailii, vyuZzivani intuice, socialni sensitivita a zaméieni se na mezilidské vztahy.

Vsichni respondenti se shodli v tom, Ze Zeny v managementu jsou vice zaméfeny na
mezilidské vztahy a pfi diskusi a rozhodovani berou v ivahu dopady na zamé&stnance (,, muzi
jsou zatizeni na plnéni pldanu, kvalitu, pocty vyrobkii a maji tendenci takto nahlizet i na
pracovniky“, Zena, personalni manaZerka, strojirenstvi). Zeny jsou také schopné vice
predjimat piipadné problémy a pii rozhodovéani se snazi jim piedchazet (,Zeny maji vic
vyvinuty pud sebezachovy, predpokladaji problémy treba i s ohledem na zaméstnance, pro
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rozdil od muz zaméfeny na ziskani moci a vlivu, nejsou ochotny tolik riskovat.

Respondenti i respondentky povazuji zastoupeni Zen v managementu firmy za
piinosné, protoze vnaseji do rozhodovani dalsi aspekty a Ghly pohledu (;,Zeny casto napadne
néco, na co muz ani nepomyslel, co pomiize k reseni*), coz vede k tomu, ze rozhodovani
managementu vychazi z komplexnéj$iho posouzeni problému a jsou zvazovany S$irSi dopady
rozhodnuti zejména na zaméstnance.

V zadné ze zkoumanych firem nebyla ziejma snaha o pomérné zastoupeni Zen
v managementu, spiSe byly patrné zaméry dosahnout toho, aby byla alespon jedna Zena
v managementu zastoupena. Dochazi k tomu, ze Zeny ziskévaji ptilezitost do managementu
postupné pronikat, i kdyZ svym individualnim tsilim, na zakladé svych kompetenci. Zadny
z respondentil neuvedl, Ze zaméstnavatel toto Usili cilevédomé podporuje.

V rozhovorech bylo nékolikradt zminéno, Ze se firmy snazi vytvaret pracovni tymy
tak, aby v nich byli i jedinci opa¢ného pohlavi. Diivodem je, ze ve smiSenych tymech jsou
vyvazengjsi vztahy, lepsi kooperace, komunikace a vyssi efektivita.

Stereotypy budované po staletich nelze zménit v kratkém cCase, ale pfilezitost
k ziskdni zkuSenosti sZenami na fidicich pozicich nepochybné vede k postupnému
prekonavani urcitych predsudki vici zendm i viaci muzim.
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6. Vnimani Zen/muzi jako ridicich pracovniki zaméstnavateli

Pfi exploraci vnimani Zen/muzl jako fidicich pracovnikii se respondenti vétSinou
bréanili tomu, kdyz byli pozadani, aby se pokusili postihnout rozdily mezi muzi a Zenami.
Poukazovali ptfedevsim na to, Ze existuji rozdily, které nelze davat do souvislosti s tim, zda se
jedné o muze ¢i zenu (,,to se tak neda rict, zalezi vidycky na osobnosti, znam Zeny, které jsou
dravé, a muze, na kterych by se dalo Stipat drivi*, zena, personalni manazerka, obchodni
¢innost - farmacie a zdravotni pomtcky).

Obecné vsak byly patrné rozdily v hodnoceni muzi/zen na fidicich pozicich
v z&vislosti na pohlavi respondentii. Respondenti méli tendenci uvadét vice pozitivnich
atributi pfi charakteristice fidicich pracovnik stejného pohlavi, coz koresponduje se
zjisténimi souvisejicimi s vybérem kandidatii na fidici pozice dle pohlavi.

Jako atributy charakteristické spiSe pro Zeny jako ridici pracovnice byly uvadény
intuitivnost, empatie, komunika¢ni dovednosti, smysl pro potadek, dodrZzovani pravidel,
emotivnost, trpélivost, prakticnost, orientace na vysledek, tymova prace.

Muzim na Fidicich pozicich byly nejcastéji pfisuzovany charakteristiky jako rychlé
rozhodovani, prosazovani sebe, tendence riskovat, prehlizet detaily, racionalita, zaméteni
spiSe na véci a problémy nez na mezilidské vztahy, technické mysleni, niz§i odolnost vici
zatézi.

Zpusobilost pro vykonavani fidicich funkci je spojovana s casovou flexibilitou a
pracovnimi cestami. Pokud se Zena uchazi o fidici pozici, po¢ita s tim. Zadny z dotazovanych
neuvadél rozdily mezi muzi a zenami z hlediska Casové flexibility a ochoty k pracovnim
cestam (,, kdyby Zena chtéla néjakeé ulevy jen proto, Ze je Zena, tak by tuto pozici nemohla
vykondvat** zena, personalni manazerka, strojirenstvi). Pokud Zena nemtize ¢i neni schopna
prizptsobit se Casové potfebam zaméstnavatele vcetné absolvovani sluzebnich cest, na
manazerskou pozici neaspiruje. Hlavnim divodem rezignace na kariéru byva péce o rodinu a
déti na stran¢ Zen a absence programu podpory slad’ovani zaméstnani a soukromého zivota na
stran¢ zaméstnavatelll.

Manazerské dovednosti nesouviseji pouze se zaméstnanim. Svou podstatou je i zena
s rodinou v pozici manazerky - dosahuje splnéni cilli prostiednictvim jinych lidi, ¢lent své
rodiny. Podobn¢ jako manazer musi predvidat a planovat, organizovat, piikazovat,
koordinovat a kontrolovat. Moznd pravé rodina poskytuje zené pfilezitosti pro rozvoj a praxi
v managementu. Bylo prokdzano, ze uspéSné manazerky obvykle uspésné zvladaji i
viceclennou rodinu. ManaZerské dovednosti se projevuji i v tom, jak je schopna zajistit rodinu
a domadcnost, aby to neovlivitovalo jeji praci (,, pokud se zZena rozhodne pro kariéru, tak si to
zaridi, i kdyz ma dité“, zena, teditelka, obchodni ¢innost - spotfebni zbozi).

Vétsina respondentii se domniva, ze muzi jsou spise individualisté a zeny maji veétsi
smysl pro tymovou praci.

Nebyly zminovany ani odli§nosti mezi muzi a Zenami v pfistupu k celozivotnimu
vzdélani.

Respondenti vnimaji rozdily v rozhodovacich schopnostech - muzi jsou schopni
rozhodovat rychle, s menSim mnozstvi podkladl pro rozhodovani, bez ohledu na spravnost
rozhodnuti. Zeny obvykle potfebuji delsi ¢as pro rozhodovani a vice podkladii a informaci.
Nebylo zminovéno, Ze by byly rozdily mezi muzi a Zenami v prosazovani novych véci.

Pokud byli respondenti dotazovani na posouzeni rozdili mezi muzi a Zenami
z hlediska socidlnich dovednosti, uvadeli, ze socialni dovednosti jsou lépe rozvinuty u Zen,
véetné schopnosti empatie a intuice. Zeny jsou vnimany jako prizplsobivéjsi nez muzi,
dokazi ustoupit a pfistoupit na kompromis. Ale co se tyka odolnosti viic¢i psychické zatézi, lisi
se nazory respondenti a respondentek. Respondentky pfipisovaly vétsi odolnost vuci
psychické zatézi zenam, respondenti muziim.
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OdliSuje se i vnimani Fidicich pracovniki a Fidicich pracovnic spolupracovniky.
Ridici pracovnik musi mit u spolupracovnikii & podtizenych autoritu, kterd je zaloZena
jednak na jeho odborné kompetentnosti, ale i na urovni fidicich schopnosti (,, respekt prameni
ne z toho, ze je zena, ale Ze je odborné zdatna*, Zena, personalni manazerka, elektrotechnika).
Muzi jako fidici pracovnici jsou vétSinou akceptovani muzi 1 Zenami, coz je dano
stereotypem, Ze muZ je lépe disponovéan pro vedeni a fizeni. Zena jako fidici pracovnice se
pomérné Casto setkdva s podcenovanim ze strany muzi. Pokud vSak prokaze svoji odbornou
zpisobilost, rozhodnost a dislednost, muzi ji respektuji. Jako ptiklad uvadime ustaveni Zeny
do pozice vyrobni feditelky, coz je zatim spiSe vyjimecné. Vyrobni feditelka si nejprve
musela ziskat respekt u svych muzskych spolupracovniki (,,trvalo asi mésic nez muzi
pochopili, Ze prisla tvrda ruka, i kdyz od zZeny, ted’ ji berou ). MuZi nemuseji tolik usilovat o
ziskani autority, protoZe se dle stereotypi nepredpoklada, Ze by mohl byt v tomto
aspektu nekompetentni.
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7. Ocekavani Zen/muzi v Fidicich funkcich v oblasti odmény za praci a
dalSich benefita

Posouzeni a porovnani obsahu a nirocnosti prace na pozicich v managementu
je obtizné nejen vramci jedné organizace ale i pri srovnavani podobnych pozic
v ruznych organizacich. Je to dano zejména obtiZnosti stanoveni kvantifikovatelnych
Kkriterii, ale 1 tim, ze kvalita prdce manazera je vyrazn¢ ovlivnéna osobni specifikaci jedince,
ktery danou pozici zastava.

V nasem prizkumu byly zjiStény rozdily mezi ocekdvanim zen uchazejicich se o
vrcholové fidici pozice a oCekavanim zen aspirujicich na pozice stiedniho managementu a
nizsi pozice.

Zatimco ve vrcholovém managementu nebyly zminovany rozdily mezi muzskymi
a zenskymi uchazeci o tyto pozice, respondenti Casto uvadéli, ze na nizZSich pozicich Zeny
pozaduji niz§i mzdu nez muzi (, boji se rict si o vic“).

Srovnatelna ocekavani muzi a Zen uchézejicich se o vrcholové manaZerské
pozice jsou dle naseho ndzoru ovlivnéna tim, ze Zeny i muzi musi vyhovovat narocnym
pozadavkiim, mezi které patii i odpovidajici sebevédomi a sebehodnoceni vcetné schopnosti
ziskéavat a pracovat s informacemi, mezi které patii i znalost trzni ceny prace na vrcholové
pozici (,,Je to tim, zZe si veri, maji znalosti, Ze to zvladnou, Ze na to misto maji a tak si i reknou
o odpovidajici penize*, Zena, personalni manazerka, elektrotechnika, , kdyZ jdou zZeny na
takovou pozici, tak si zjisti moznosti a prichazi s odpovidajicim pozadavkem “, Zena, feditelka,
obchodni spolec¢nost ).

Vétsina respondentii se shodla na tom, Ze platové poZzadavky Zen aspirujicich na
pozice na nizSich drovnich Fidici hierarchie jsou ve srovnani s muzi nizsi (,, muzi si
vzdycky Feknou vic*, Zena, ekonomicka manazerka, vyroba lokélnich topidel a krbu, ,,Zeny
maji obecné nizsi naroky na platy “, muz, feditel, poradenstvi ). Divodem, pro¢ zeny pozaduji
nizsi mzdu, jsou:

e niz8i sebehodnoceni Zen (,, neuméji docenit, co opravdu umi*, zena, personalni feditelka,
vydavatelstvi novin a Casopist, ,,Zeny maji tendenci zacit na nizsi castce a cekat, co to
udela“, zena, persondlni manazerka, strojirenstvi),

e pfetrvava vnimani mzdy u zeny jako dopliikového pfijmu k pfijmu manzela/zZivitele
rodiny (,,vétsina Zen ma manzela na minimalné stejné platové pozici a védi, Ze nejsou
zavislé jenom na svém prijmu*‘, muz, feditel, poradenstvi).

Jednotlivé byl zminén i mozny vliv riznych medidlné prezentovanych platovych
pruzkumd, které uvadéji, ze mzdy Zen jsou niz§i nez platy muzi (,, hodné se pise o tom, Ze
Zeny maji nizsi plat nez muzi*“, zena, specialista naboru, doprava a pteprava).

VétSina dotazovanych uvadéla, Ze Zzenam pfijimanym na manazerské pozice
poskytuji stejny plat jako muziim a nediskriminuji je. Pfi stanoveni platu jsou ovlivilovani i
ocekavanim zen a jejich predstavami o platu.

V nafizeni vlady €.514/2005 Sb., kterym se ve smyslu § 14, odst.2 Zakona o mzdé, odméné za
pracovni pohotovost a o primérném vydélku ¢.1/1992 Sb. ve znéni zdkona ¢. 217/2000 Sb. jsou stanovovany
pouze minimalni mzdové tarify pro jednotlivé tarifni stupné. Do nejvyssiho 12. tarifniho stupné jsou zafazovani
vedouci organizaci, tj. manazefi na I. stupni fizeni. Pro ilustraci uvadime, ze minimalni mzdovy tarif ¢ini
s ucinnosti od 1. ledna 2006 17 900 K¢. Podniky a organizace maji vlastni mzdové a platové predpisy, kdy je pro
jednotlivé funkce stanovovano platové rozpéti s minimalni a maximalni hranici. Je bézné, nejen u fidicich pozic,
sjednavat pracovni a mzdové podminky individualng.

Vyjednavani o platu je zavedenou praxi (,,Zadné tabulkové platy nejsou, je to o tom,
kolik si kdo dokdze vyhadat®”, muz, teditel, poradenstvi ). Pokud mad Zena ve srovnani
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s muzem niz$i pozadavky na plat, které¢ jsou na spodnim pasmu platového rozpéti, je vysoce
pravdépodobné, Ze zaméstnavatel tento pozadavek akceptuje a sam nenabizi plat v hornim
pasmu platového rozpéti (,, nemohu rict, Ze bychom priznavali platy podle toho, jestli je to
muz nebo Zena, ale kdyz se na to podivam v redlu, tak rozdily tady jsou®, zena, personalni
manazerka, strojirenstvi). Zaméstnavatel se chova ekonomicky a méa zajem na tom, aby plat
pusobil motivaéné, to je aby korespondoval s ofekavanim a pozadavkem pracovnika, avsak
aby mzdové naklady nebyly vyssi nez je nutné. Rozdil mezi spodnim a hornim limitem mutze
byt 20 - 30 %, tim by bylo mozné vysvétlit idaje platovych prizkumi uvadé¢jicich, ze platy
zen jsou o 25 - 30 % niz8i nez platy muzi. Souvisi to spiSe s vyjednavacimi schopnostmi,
znalosti trzni ceny vlastni prace, sebevédomim, ale i predchazejicimi zkugenostmi. Reditelka
malé obchodni spole¢nosti uvedla, ze na pfedchazejicim pracovisti méla vyssi plat nez muzi
na srovnatelnych pozicich (,, na urcité urovni je dané platové rozmezi a nezalezi na tom, jestli
je to Zena nebo muz. Ja vim bezpecné, Ze na minulém pracovisti jsem méla vic nez kolegove-
muzi“

Vyjednavani o platu nema v ¢eské spole¢nosti dlouhou tradici. Ale mladsi generace
s nim ma mnohem vétsi zkuSenosti, zjiStuje si informace o trzni cen¢ prace a dokaze je
vyuzit. Muzi vSak maji v soucasné dobé mnohem vic zkusSenosti s vyjednavanim o platu a
ostatnich podminkach, protoze jsou v fidicich pozicich mnohem vice zastoupeni, pohybuji se
v fidicich pozicich delsi dobu (;, chlapii je v manazerskych pozicich vic a jsou tam delsi dobu,
to md urcité vliv na to, o kolik si Feknou “, muz, teditel, poradenstvi).

Pozadavky muzii na vyssi plat mohou vyplyvat i zjejich vyssi ochoty riskovat,
zatimco zeny maji tendenci byt realistické. Je také mozné, Ze pii vyjedndvani o platu je pro
zeny prioritou ziskat fidici pozici, o kterou se uchazeji, protoze to pro n¢ znamena postoupeni
o pticku vys na kariérovém Zzebficku a obavaji se, Ze neimérné ndroky na plat by mohly
zaméstnavatele odradit tak, ze by dal pfednost muzi. Nelze vyloucit ani to, ze Zeny se snazi
niz8i plat vyuzivat jako konkurenéni vyhodu pfi prosazeni se na manazerskych pozicich.

Vyssi pozadovany plat u muzii mize byt ovlivnén 1 vyssi poptavkou po muzich ze
strany zaméstnavatell (,,0 muze je na trhu vétsi zdajem, Skdla toho, co miizou vykonavat, je
sirsi“, muz, feditel, stavebnictvi).

Prevazna vétSina respondentll uvadéla, ze zeny preferuji spisSe pevnou mzdu na rozdil
od muzi, kterym vyhovuje vétSi podil pohyblivé slozky mzdy. Tento rozdil je ovlivnén
soutézivosti muzl, kdy splnéni podminek pro vyplatu pohyblivé slozky vnimaji jako urcity
druh vitézstvi a prokazani svych schopnosti. Byl zminén trend, kdy muzi uptfednostiuji
vyplatu pohyblivé slozky mzdy za delsi casovy usek, ¢imZ se kumuluje vySe vyplacené
odmény. Vyssi vyplacend odména umoznuje potidit najednou drazsi zbozi ¢i investici nez
pokud by byla vyplacena v kratSich casovych tsecich v alikvotni vysi (,,je to pak vetsi balik
penez, s tim uz se da néco podnikat*, Zena, personalni manazerka, strojirenstvi). Dosazeni
vys$§i odmény je atributem jeho schopnosti postarat se o rodinu, coz vede ke zvyseni jeho
spoleCenské prestize a posileni vlastniho sebevédomi a sebedivéry.

Naproti tomu zeny, které obvykle fidi bézné hospodaieni rodiny, upiednostiuji
pravidelny staly pifijem, ktery jim garantuje jistotu pokryti obvyklych/pravidelnych vydaja
rodiny (,,Zena, ktera je zvykla pravidelné chodit nakupovat a priibézné utraci urcitou sumu
penez, zirejmé proto chce jisty pravidelny prijem, Zena, personalni manazerka,strojirenstvi).

Rozdily mezi muzi a Zenami v preferencich pohyblivé a pevné slozky platu souvisi i
s vys$$i ochotou riskovat u muzi, zatimco u zen pievazuje potieba jistoty. To jsou atributy,
které v pribchu explorace respondenti ptipisovali muzim a zenam.

Muzi jsou vice zaméfeni na benefity, kterymi mohou prezentovat okoli sviij socialni
status. Ocefluji zejména automobil (;,auto je vétsim tahdkem pro muze“, Zena, financni
manazerka, potravinafstvi) nejen kvuli silngjSimu vztahu k technice, ale predevSim jako
znaku jejich socialniho statusu (, muzi se chtéji prezentovat v lepsim aute “, Zena, personalni
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manazerka, strojirenstvi ,,u chlapii jsou to auta - pridate jim do néj néjaké cingrlatko a
nemusite jim zvySovat cely rok plat®, Zena, persondlni feditelka, vydavatelstvi novin a
Casopisil). Muzi také vice preferuji mobilni telefony a notebooky (,, na poradach se divaji na
to, kdo ma jaky mobil“, zena, personalni feditelka, vydavatelstvi novin a Casopist, ,,Zeny
notebook tolik nezajima, maji pocitac v praci*, zena, personalni manazerka, strojirenstvi), i
kdyz ty uz jsou v soucasné¢ dobé povazovany spiSe za pracovni pomucku nez benefit. Ale
znacka a technické funkce mobilnich telefonli a notebookt, které¢ se vétSinou promitaji i do
jejich ceny, plisobi i jako znak socidlniho statusu. Toto zjisténi koresponduje se zjisténimi, ze
pro muze je ve srovnani s zenami mnohem silngj§im motivem ziskani moci a vlivu a jejich
prezentace prostifednictvi znakl socidlniho statusu.

Zeny spise nez muzi akceptuji systém benefiti, resp. socialni program, pokud je u
zaméstnavatele uplatiiovan, zatimco muZzi maji tendenci vice prosazovat své individudlni
pozadavky a preference (,,Zeny jsou rady, zZe jsou jim poskytovany néjaké vyhody, muzi se vic
berou za to, co chtéji”, Zena, persondlni manazerka, obchodni ¢innost - farmacie a zdravotni
pomticky).
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8. Podminky Zen/muzi p¥i budovani kariéry

V oblasti budovani kariéry jsou patrné nové trendy a ptistupy Zen k jejimu budovani.
Rozhodujici vétSina respondentii uvadéla, Ze kariérovy postup je pro Zeny pomalejsi a
naro¢néjsi jednak v souvislosti s materstvim a péci o rodinu, ale i kviili tomu, Ze musi
prekonavat urcité predsudky a prosadit se v pfevazn¢ muzZském kulturnim prostredi,
s prvky solidarity mezi muzi (,,je to spis svét chlapii“, muz, teditel, poradenstvi, ,, prevaha
muzii ve vedoucich pozicich predstavuje pro Zenu urcitou prekazku, jak se mezi né dostat,
Zena, personalni manazerka, elektrotechnika, ,, muzi tvori urcité bratrstvo“, zena, personalni
feditelka, vydavatelstvi novin a Casopist).

Byly uvadény rozdily mezi kariérovou driahou mezi starsi a mladsi generaci Zen.
U starsi generace Zen probihal zivotni cyklus ve sledu studium, po jeho ukonceni zaloZeni
rodiny, materstvi, potom doplnéni/zvySeni kvalifikace, budovani kariéry (,my jsme
vystudovaly, potom se vdaly, mély rodinu, ani jedna z nas v té dobé nepomyslela na kariéru.
Po navratu z materské dovolené jsme zacaly pracovat na vzdeélani, abychom dohnaly to, co
jsme beéhem materské ztratily, a az potom zacaly budovat karieru“, Zzena, personalni
manazerka, strojirenstvi).

Mladsi generace Zen po ukonceni studia nejprve zac¢ind budovat kariéru a kvili
tomu odsouva zaloZeni rodiny do vysSiho véku, piipadné i rezignuje na zalozeni rodiny a
matetstvi (,,nase mladsi kolegyné vystudovala, nechce se vdavat, buduje kariéru‘ zena,
personalni manazerka, elektrotechnika). Kariéra se stava pro ¢im dal tim vic Zen
cilem/dulezitou Zivotni prioritou (,,u mladych zen je tendence prosadit se v praci mnohem
vys$Si, nez tomu bylo drive, vidi v kariére sviij zivotni cil “, zena, feditelka, obchodni spolecnost
- spotiebni zbozi). Tato generace ma lepSi podminky i moZnosti pro budovani kariéry,
v€éetné podminek pro skloubeni profesniho a rodinného Zivota (,,dnes maji zeny mnoho
riznych moznosti. Mohou odjet, studovat, pracovat a studovat postgradualy, prerusit na rok -
dva, vychovavat deti“, zena, personalni manaZzerka, strojirenstvi). Skloubeni profesniho a
pracovniho zivota zenam usnadniuje vyuziti rizného technického vybaveni a sluzeb k zajisténi
chodu rodiny (;, dnesni Zeny na manazerskych postech uz maji doma sluzby hlidani deéti, uklid,
pracky, susicky, mikrovinky “, zena, personalni manazerka, elektrotechnika).

Méni se i role v partnerskych vztazich. Zacind byt obvyklé, Zze role a funkce
partnerQ se prolinaji (,, dneska uz se povazuje za normalni, Ze muz se dokaze postarat o déti a
rodinu, kdyz Zena nemiize“, Zena, obchodni Cinnost - farmacie a zdravotni pomucky).
Rovnocennost partnert se projevuje v tom, ze se nerozliSuje, kdo z nich by se mél starat o déti
¢i o domacnost ¢i kdo zlstane s dité¢tem na rodicovské dovolené - stfidaji se podle svych
casovych a jinych moznosti (,,je to generace, ktera si uz dovede predstavit partnera vedle
sebe*, zena, personalni manazerka, strojirenstvi).

Zaméteni Zen na kariéru vSak mize byt spojeno i s pocitem nenaplnéni v soukromém
Zivote (,, nevim, jestli je to prinosem nebo mi to ma byt lito, protoze kdyz vidim dnesni 30letou
Zenu, kterou opustil pritel, je bez déti, je sama se svoji kariérou, ale chybi ji partner, rodina,
je nestastna“, zena, teditelka, obchodni Cinnost - spotiebni zbozi). Urcitou biologickou
nevyhodou Zeny je, Ze jeji matefstvi je Casové limitovdno. Muze z toho vyplyvat frustrace a
pocity nenaplnéni zeny, kterd ma uspésnou kariéru, avsak do urcitého veéku se ji nedaii najit
partnera.
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9. Postoje zaméstnavateli k Zenam/muzim na Fidicich pozicich, bariéry
kariérniho postupu Zen/muzi z hlediska zaméstnavateli

V ramci prizkumu se ukazuje, Ze prilezitosti k prosazeni Zen v managementu se
roz§ifuji a Zeny se zaCinaji pomalu uplatiiovat 1 jako fidici pracovnice v nefeminizovanych
oborech ¢innosti. Piisobi zde vysoké konkurencni tlaky, které zvySuji pozadavky a naroky na
management, coZ vede k nutnosti hledat vysoce kompetentni fidici pracovniky a vyuzivat
pritom vSech dostupnych zdroji.

Na tomto trendu se podili jednak zmény v chovani Zen (,, mladsi Zeny jsou dravejsi a
maji touhu se prosadit“, zena, finanéni manazerka, vyroba lokalnich topidel a krbti ) a jejich
hodnotovych preferencich (,,pro mnoho mladych zZen je kariéra na prvnim misté a zaloZeni
rodiny pro né neni tak dulezZité“, zena, teditelka, obchodni Cinnost ), ale 1 zmény postoji
tom, jestli je to muz nebo Zena*, zena, personalni feditelka, vydavatelstvi novin a Casopist).
Vypovédi respondentd ukazuji, Ze postoje zaméstnavatelll jsou ve srovnani s postoji a
chovanim zen mnohem rigidnéjsi.

Zeny za&inaji zatim pomalu pronikat i do tradiénich muzskych sfér fizeni jako jsou
technika a vyroba. Tam je dle respondentt jejich prosazeni obtiznéjsi kvuli jejich tdajné
slabSimu zdjmu o techniku a vyrobu (,,muzi maji k motorim bliz, je to hodné dané
zamerenim“, zena, personalni manazerka, elektrotechnika), coz se projevuje v relativné
nizkém poctu zen na vysokych Skolach technického zaméfeni. V té€chto oblastech jsou Zeny
nuceny pirekondvat poméerné silné piedsudky k jejich kompetentnosti zvladnout fidici pozici.
Tyto pfedsudky nemaji jen muzi, ale ¢asto i1 Zeny, které se na vybérovém fizeni na tyto pozice
zucCastiiuji vétSinou v rolich personalisth (,, byla nejlepsi mezi uchazeci o misto vyrobniho
reditele, ale prece jen jsem méla obavy, zda to zvladne, Zena, personalni manazerka,
elektrotechnika ).

Pokud se vSak Zena na fidici pozici osvédc¢i, tato pozitivni zkuSenost zvySuje
ochotu zaméstnavatelii obsadit i dalSi Fidici pozice Zenami (,,7eknou si, kdyz to zvlddla
ona, proc¢ by to nezvladla i jind Zena “, zena, personalni manazerka, elektrotechnika).

Ocekava se, Ze Zena na ridici pozici nebude poZadovat Zadné tlevy, bude ochotna
pracovat za stejnych podminek jako muz (,, kdyby Zena chtéla néjaké ulevy jenom proto, ze je
Zena, tak by tu pozici nemohla vykonavat“, zena, personalni manazerka, strojirenstvi), coz je
dokladem ignorace gender.

Ackoliv jsme se v ramci naseho vyzkumu setkali s pozitivnimi ptiklady prosazeni
zen ve stfednim managementu i ve vrcholovém managementu v nefeminizovanych oborech,
celkové pretrvavaji stereotypy, v nichZ jsou pevné usazeny patriarchalni vztahy, kdy se
muzim pfisuzuje pfirozené pravo na vudcovstvi, které je jen velice t€Zko zpochybiiovano
jednotlivymi zenami. Nékteré piredsudky vici zenam vice manifestovali respondenti - muzi,
avSak i u znacné ¢asti respondentek byla patrnd svazanost s tradicnimi normami.

Pokud se Zeny prosadily na manaZerskych pozicich, je to spiSe dusledek jejich
individualniho usili neZ podporou ze strany zaméstnavatelii. Zaméstnavatelé nepovazuji
problematiku rovnych pftilezitosti za dilezitou a nezabyvaji se ji, coz je zfejmé z toho, ze
v zadné firmé z naseho zkoumaného vzorku nebyly zminény cilené aktivity firmy k podpote
zZen a jejich prosazovani na manazerské pozice.
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10. Postoje zaméstnavatelit a podpora slad’ovani pracovniho a osobniho
Zivota

V rdmci vyzkumu Zadny respondent nezminil, Ze je v jejich firmé uplatiovana
specificka politika ¢i program podpory rovnych prileZitosti. Pouze jedna respondentka
uvedla, ze piipravuji program na podporu prace z domu, ktery je aplikovan v mateiské
zahrani¢ni spole¢nosti.

U vrcholovych tidich pozic se ofekava, Ze Zena je schopna zajistit, aby ji rodinné
povinnosti neodvadély od plnéni pracovnich povinnosti (,, aby Zena mohla plné vykonavat
funkci ve vrcholovém managementu, nemiize premyslet o tom, jestli ma doma zabezpecené
deti, nemiize ocekavat, Ze bude mit néjaké ulevy proto, ze ma deti”, zena, personalni
manazerka, elektrotechnika, ,,Zeny ve vedouci pozici maji dost penéz, aby si mohly zaplatit
hlidani deti nebo uklid domdcnosti “, zena, personalni manazerka, strojirenstvi).

Na stfednich a nizSich manazerskych pozicich jednotlivé néktefi zaméstnavatelé
uvedli, ze umoznuji nékterym zendm-manazerkam s détmi pracovat na zkraceny pracovni
uvazek ¢i pracovat z domu. To zalezi prfedevSim na tom, jakd je zastupitelnost manazerky
s malymi détmi. Zadny z respondentti neuvedl, Ze by zajistoval jesle ¢ $kolku pro déti.
Predpoklada se, ze péci o déti jsou manazerky schopny zabezpecit samy. Souvisi to jednak
s tim, Ze firmy se zbavuji ¢innosti, které pfimo nesouviseji s pfedmétem jejich podnikani, jiz
se nechovaji ke svym pracovnikim paternalisticky, jako tomu bylo za ptfedchazejiciho
spolecenského systému. Na druhé strané by to mohl byt i signal urcité ignorace pohlavi,
nepochopeni uplatiiovani rovnych prilezitosti - ,,pokud chces stejnou pfilezitost, postarej se,
abys m¢l stejné predpoklady*.

VétSina manazerek/Zzen se vraci do zaméstnani az po rodicovské dovolené, néavrat
hned po matetské dovolené je spise vyjimkou. Hlavnim divodem pro diivejsi ndvrat na
pracovisté zrodicovské dovolené jsou zejména financni davody (,,je to hlavné z duvodu
financi-maji hypotéky, chtéji stavet,..., Zena, personalni manazerka, strojirenstvi), ale byly
zminény 1 pfipady, kdy se zena vraci hned po skonceni matetské dovolené proto, ze role
matky ji dostate¢né nenapliiuje a ona preferuje pracovni seberealizaci (,, na nasi marketinkové
manazerce je videt, ze ji prdace bavi a kdyby mohla a financné se ji to vyplatilo, urcité by Sel
na rodicovskou dovolenou otec, ale ten je obchodnim reditelem*, zena, financni manazerka,
potravinaistvi, , vraci se i proto, Ze uz je to doma nebavi“, zena, personalni manazerka,
elektrotechnika).

Pouze jednotlivé byly zminovany ptipady, kdy na rodi¢ovské dovolené ziistava muz,
hlavnim divodem je, ze manzelka ma vyssi finan¢ni pfijem ¢i zastdva vyznamnéjsi pracovni
pozici (,,Zena vydélava vic, ma lepsi kariéru®, Zena, personalni manazerka, strojirenstvi). |
kdyz se jedna o ziidkavé ptipady, bylo zminéno, Zze muZzi na rodiCovské dovolené se Casto
musi vyporadavat s negativnimi reakcemi muzi ve svém okoli, jejich vysméchem (;,jsou
z niz§tho managementu a v délnickych profesich. V prvni fazi to byl docela problém, museli
celit posméchu ze strany svych kolegii. Museli jsme to Fesit ruznymi pohovory“, zena,
personalni manazerka, strojirenstvi).

Jednotlivé jedna vrcholova fidici pracovnice zminila na zéklad¢ osobni zkuSenosti,
ze postupné mize vzrastat potieba podpory nejen pii péci o déti ale i o prestarlé rodice
(,,uvazuji o tom, ze by se méla podporovat i péce o staré rodice, aby se Zeny mohly plné
koncentrovat na praci*“, zena, personalni manazerka, vydavatelstvi novin a ¢asopist).

Pristup k zenam na matetské a rodicovské dovolené je individudlni. Oficidln¢ byvaji
kontaktovany a zvany na spolecenské akce, které¢ firma potada, napiiklad vénocni vecirek
apod. Jinak s nimi udrzuji neformalni kontakty kolegyné a kolegové na bazi vytvotenych
osobnich vazeb. Firmy ponechavaji rozhodnuti o terminu névratu po matetské a rodicovské
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dovolené na zenach. Pouze je kontaktuji, aby ziskaly informace o tom, kdy planuji ndvrat na
pracovisté, aby zajistily jejich zéstup.

Zamgéstnavatelé maji zdjem o diiveéj$i navrat zrodiCovské dovolené minimalné,
pfedevsim u zen, které pracuji na klicovych pozicich, napt. v utvarech nakupu, obchodu a
jsou jazykové vybaveny. Hlavnim divodem je jejich kompetentnost, znalost produkta, ale
zejména zakaznikil. Pro tyto pozice se obtizn¢ hleda odpovidajici zastup, protoze obchodni
kontakty jsou velice vazany na osobni vztahy a kompatibilitu obchodnik - zdkaznik. Pouze
v takovém piipad¢ se snazi umoznit Zenam praci na zkraceny uvazek ¢i pracovat z domova.
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11. ZKuSenosti s diskriminaci

Pti rozhovorech jsme zjistovali i zkuSenosti s diskriminaci. VétSina respondentti
uvadéla, ze se nesetkala s Zddnym ptipadem diskriminace muze nebo Zeny pii obsazovani
manazerskych pozic.

Jedna respondentka, feditelka malé obchodni spolecnosti, uvedla své vlastni
zkuSenosti s diskriminaci. Kdyz pracovala na manazerské pozici v némecké firm¢, chtéla se
uchazet o vyssi manazerskou pozici. Bylo ji sd€leno, Ze je zbytecné, aby se jako Zena o tuto
pozici uchazela. Po druhé se s diskriminaci setkala, kdyz se prostiednictvim personalni
agentury uchazela o manazerskou pozici v rakouské firmé. Bylo ji sd€leno, Ze majitel
spolecnosti si nepteje, aby na dané pozici pracovala Zena, proto nebyla vybrana pro dalsi kolo

vybérového fizeni.

Personalni manazerka zminila zkuSenost s diskriminaci, kdy byla vybrdna pii
vybérovém fizeni Zena, avSak jeji bezprostiedni nadiizeny prosadil na tuto pozici muze.

Respondentka ze zdravotnictvi, feminizovaného oboru ¢innosti, vypovédéla, ze na
fidicich pozicich pfevazuji muzi, coz si vysvétluje tim, ze muzi jsou ve srovnani s zenami
vice ctizadostivi a dosazeni fidici pozice je pro né silnéj$im motivatorem, neZ je tomu u Zen.
Popsala i svoji vlastni zkusSenost s diskriminaci (;, kdyz jsem pracovala jako primarka jednoho
ze dvou internich oddéleni, doslo k jejich slouceni. Pri té prileZitosti mi bylo sdéleno, Ze je
bezpredmeétné, abych se hldsila na misto primdre slouceného oddéleni, ze prednost dostane
kolega-muz*).

Ve vétsiné firem respondenti uvadeéli, ze Zeny s predpoklady a zdjmem o prosazeni se
v managementu jiz na managerskych pozicich ptisobi. Dvé vétsi firmy maji zpracovany plany
kariéry ¢i plany nastupnictvi, kde jsou mezi vytipovanymi nastupniky i Zeny. Na manaZzerské
pozici nejsou proto, ze se v ramcei planu rozvoje pripravuji na jeji prevzeti.

Pii obsazovani fidicich pozic v nefeminizovanych oborech byli nékteti respondenti
ochotni pfipustit diskriminaci Zen. V téchto oborech silné pfetrvavaji stereotypy, ze Zeny
maji horsi kvalifika¢ni predpoklady uspét ve srovnani s muzi (,, ve strojni vyrobé nemame ani
jednu Zenu, vyplyva to z toho, Ze muzi maji k motoriim bliz*, Zena, personalni manazerka,
elektrotechnika). Otevienost vypovédi o upiednostiiovani muzskych kandidati souvisi
s racionalizaci zdlivodnéni, respondenti to jako diskriminaci nevnimaji.

Ackoliv byl dotaz na diskriminaci formulovan nepiimo, mohla se v této Casti
rozhovoru projevit niz§i ochota respondentt k otevienosti vzhledem k tomu, Ze diskriminace
je vnimana jako negativni jev. Jsou rozdily také v tom, co je povaZovano za diskriminaci, jaky

je obsah pojmu diskriminace pro jednotlivé respondenty, coz nebylo zjistovano.
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12. Ocekavané trendy v prosazovani Zen v managementu z hlediska
zaméstnavateli

Vsichni respondenti ocekéavaji ze pofet Zen v managementu se bude zvySovat, coz
je podporovano zvySenym zajmem piedevSim ze strany médii, ktery je vénovan rovnym
ptilezitostem a prosazovanim Zen v managementu (,,0 tomto tématu se hodné hovori, to
ovliviiuje postoje lidi “, zena, persondlni feditelka, vydavatelstvi novin a Casopist, ,, dnes uz si
vice v§imame, kde a kolik pracuje muzii a Zen, o tomto problému se hodné diskutuje ', Zena,
personalni manazerka, elektrotechnika) a také propagaci UspéSnych manazerek (,,v médiich
vzrista pocet prikladii uspésnych zZem-manazerek“, Zena, persondlni manazerka, obchodni
¢innost-farmacie a zdravotni pomucky). Média zvefejiiuji i1 pozitivni zkuSenosti firem
s Zenami v managementu (,, kdyz ostatni vidi, Ze my mame vybornou vyrobni reditelku, daji
Zenam Sanci i v jejich firmé*, Zena, personalni manazerka, elektrotechnika). Pozornost
vénovand tématu prosazovani zen v managementu a zvyseni poc¢tu zen v fidicich pozicich je
pozitivnim vzorem 1 pro dal$i Zeny, Zze se mohou v managementu prosadit (,, povzbuzuje to
Zeny, aby se venovaly budovani své kariéry a snazily se v managementu prosadit”, zena,
personalni feditelka, vydavatelstvi novin a ¢asopisti).

Respondenti velice ¢asto uvadéli, Ze hlavnim diivodem niZSiho zastoupeni Zen
v managementu je jejich zaméFeni na rodinu a déti. Zeny sambicemi prosadit se
v zaméstnani vSak planuji své t€hotenstvi i1 sviij soukromy Zzivot v zavislosti na své praci a
kariéfe, coz konstatovali dotazovani reprezentanti zaméstnavatelli bez ohledu na to, zda se
jednalo o muze ¢i Zeny. MoZnost otéhotnéni a péce o rodinu je Castym obrannym
mechanismem Kk racionalizaci nedostateCného zastoupeni Zen v managementu. Je to
jeden z prikladu socialnich predsudki. Dalsim predsudkem, se kterym jsme se setkali, bylo
negativni nazirani na Zeny, které déti nemaji, ¢i jim vénuji méné ¢asu ve srovnani s jinymi
zenami. Pfekonani stereotypli souvisejicich s matefstvim povazujeme za klicové pii
prosazovani Zen v managementu. Tlaky na Kkonformitu v souvislosti s matefstvim jsou
pomérné silné a je otazkou, zda budou Zeny ochotné kléast t€émto tlaktim odpor ¢i zda se jim
ptizptsobi.

Prosazovani Zzen v managementu bude podporovano ekonomickymi zajmy. Pokud
bariéry stojici pfed Zenami pifi prosazovani se v managementu piekazeji vykonovym cilim,
stavaji se rovné prilezitosti otdzkou managementu. Sila ekonomickych argumentd ovliviiuje
vice vrcholovy management nez stfedni manazery, ktefi jsou vSak ,,oteviraci dvefi“ pro
kariéru Zen. Tyto ptistupy byly patrné i v rdmci naseho vyzkumu.
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Zavéry a doporudeni

Kwvalitativni Setfeni s reprezentanty zaméstnavatelti k problematice prosazeni Zen v
managementu piineslo fadu konkrétnich nazorti, postojti a doporuceni.

e Je patrny trend vétSiho prosazeni se Zen v managementu zejména na stiednich a
nizSich drovnich Fizeni. Divodem je nutnost vyuzit v§ech disponibilnich zdroji pro Fidici
pozice, véetné Zen.

e Prosazeni Zen ve vrcholovém managementu je mnohem obtiznéj$i, protoze predpokladem
pro takovy kariérovy postup je nejen patficné vzdelani ale 1 praxe na odpovidajicich pozicich.

e Prosperujici moderni firmy déavaji hlavni diraz na kompetentnost topmanagementu a
sttedniho managementu, osobni dispozice, coz podporuje prosazovani se zen na téchto
pozicich. Nebyly zjistény rozdily v podminkach pro prosazeni se Zen v managementu, které
by souvisely s velikosti firmy, ¢eskym ¢i zahrani¢nim vlastnictvim, lokalitou ptisobnosti.

e Prosazeni Zen v managementu je ovliviiovano postoji majitelii firmy k uplatnéni Zen
na manazZerskych pozicich, pfipadné bezprostiedniho nadiizeného pracovnika. Postoje
majitell spoleCnosti vytvareji a ovlivituji firemni kulturu, kterd je pro prosazeni Zen
v managementu rozhodujici.

e Postoje zaméstnavatelll k uplatnéni Zen na fidicich pozicich se postupné méni, ale velice
pomalu. Pozitivnim faktorem ovliviiujicim zménu postoji je pozornost, kterd je tomuto
tématu vénovana a o kterém se diskutuje mezi odbornou veiejnosti, ale zejména v médiich.
Dalsim faktorem, ktery podporuje vétSi prosazeni se zen v managementu, jsou zKuSenosti
s Zenami na Fidicich pozicich nejen ve vlastni firmé, ale i v jinych spolecnostech, které
jsou také pomérné ¢asto prezentovany i v médiich.

e Mc¢ni se 1 postoje a zaméfeni zen mladsi generace na budovani kariéry a seberealizaci. Na
rozdil od star$i generace Zen, je pro mnoho mladSich Zen budovani kariéry prioritou,

kvuli kariéfe bud’ posouvaji materstvi do pozdéjSiho véku nebo zcela rezignuji na roli
materstvi.

e Me¢ni se i zplisoby chovani a jedndni zen, které podporuji prosazeni se v managementu.
ZkuSenosti s zenami na fidicich pozicich jednak pomahaji pfekonavat bariéry zaméstnavatelti
k obsazovani fidicich pozic Zenami, ale jsou 1 vzorem a motivatorem pro dalsi zeny aspirovat
na fidici pozice. S tim, jak se postupné zvySuje zapojeni Zen v managementu, mohlo by byt
pro zeny snazsi prosadit se v ném.

e Zeny se uchazeji spiSe o pozice ve stiednim a niZ§im managementu, pro které se citi
kompetentni. O pozice ve vySSim managementu neprojevuji tak silny zajem jednak z obav,
zda by jejich vykonéavani zvladly, ale i z toho divodu, Ze vrcholové fidici pozice vyzaduji
mnohem vys§i pracovni nasazeni a vypéti 1 vice ¢asu, coZ se obtizn¢ji harmonizuje s osobnim
zivotem, zejména se zajiSténim provozu rodiny a domacnosti. Zamé&stnavatelé se nezabyvaji
podporou slad’ovani pracovniho a soukromého zivota.

e Zeny se relativné uspéSn¢ prosazuji na fidicich pozicich v personalistice, ekonomice/
financich, fizeni kvality, obchod¢ ¢i marketinku, kdy jejich podil mezi uchazeci byva vyssi ve
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srovnani s muzi. Spliuji pozadavky na vzdélani, protoze tyto obory studuje relativné vysoky
pocet Zen.

e Mezi uchazedi o Fidici funkce v nefeminizovanych oborech je pocet Zen minimalni.
Zakladnim pozadavkem je vzdélani v daném oboru a zastoupeni Zen je proto mnohem mensi,
coz souvisi s nizkym podilem zen v nefeminizovanych studijnich oborech vysokych skol.

e Pii budovéni kariéry v managementu byva problémem ziskani praxe v fizeni lidi, coz
byva zékladnim pozadavkem pro vykon fidici pozice. Pfi obsazovani fidicich pozic
v nefeminizovanych oborech ¢innosti jsou zaméstnavatelé ochotni pFipustit, Ze diskriminuji
Zeny. V téchto oborech silné pretrvavaji stereotypy, Ze Zeny maji ve srovnani s muzi horsi
kompetence i nizsi zajem o tyto obory ¢innosti.

e Zastoupeni Zen v managementu firmy je povaZovano za piinosné, protoze vnaseji do
rozhodovani dalSi aspekty a uhly pohledu, coz vede k tomu, Ze rozhodovani managementu
vychéazi z komplexnéj§iho posouzeni problému a jsou zvazovany Sir$i dopady rozhodnuti
zejména na zaméstnance.

e Platové pozadavky Zen aspirujicich na pozice na nizSich trovnich Fidici hierarchie
jsou ve srovnani s muZzi niz$i. Divodem, pro¢ Zeny pozaduji niz§i mzdu, jsou nizsi
sebehodnoceni Zen, ptetrvavajici vnimani mzdy Zeny jako doplikového piijmu k piijmu
manzela, ale zfejmé i to, Ze se zeny snazi v zdjmu ziskani manazerské pozice vyuzit nizsi
mzdu jako konkuren¢ni vyhodu vi¢i muzim, ktefi se o tuto pozici uchéazeji.

e V oblasti budovani kariéry jsou patrné nové trendy a pfistupy zen k jejimu budovani.
Kariérovy postup je pro Zeny pomalejsi a naro¢néjsi jednak v souvislosti s materstvim a
péci o rodinu, ale i kviili tomu, Ze musi prekonavat urcité predsudky a prosadit se
v pfevazné muzském kulturnim prostredi, s prvky solidarity mezi muzi. Méni se vyznam
kariéry jako zivotni hodnoty a zptisoby jejiho zakomponovani do soukromého zivota. Starsi
generace Zen po ukonceni vysokosSkolského studia ¢i jiz v jeho pribéhu zalozila rodinu,
porodila dité/déti a az dit¢ odrostlo, zaméfila se na budovani kariéry. Mladsi generace Zen po
ukonéeni studia nejprve zacina budovat kariéru a kvili tomu odsouva zaloZeni rodiny
do vysSiho véku, pripadné i rezignuje na zaloZeni rodiny a materstvi. Kariéra se stava pro
¢im dal tim vic Zen cilem/dtleZitou Zivotni prioritou.

e Skloubeni profesniho a pracovniho Zivota Zzenam usnadnuje vyuziti rizného technického
vybaveni a sluZzeb k zajiSténi chodu rodiny. Méni se i role v partnerskych vztazich. Sladéni
soukromého a pracovniho Zivota neni firmami vyrazné podporovano. Predpoklada se, ze
zena bude schopnd zajistit si soukromé podminky pro pracovni kariéru sama. V nékterych
pfipadech je zenam na fidicich pozicich umoziovano pracovat na zkraceny uvazek nebo
z domova.

e Zastoupeni zen v managementu se bude i nadale zvySovat, coz je podporovano zvySenym
zdjmem, ktery je veénovan rovnym prilezitostem a prosazovanim Zen v managementu,
pozitivnimi zkuSenostmi a publikovanymi ptiklady Gspé$Snych manazerek, ale i zkuSenostmi
firem szenami v managementu. Pozornost vénovana tématu prosazovani Zen
v managementu a zvySeni poctu Zen v Fidicich pozicich je vzorem i motivatorem pro
dalsi Zeny, Ze se mohou v managementu prosadit.
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Doporuceni

Pro zaméstnavatele:
e podpora programt pro slad’ovani pracovniho a soukromého zivota
e podpora piebirani pozitivnich zahrani¢nich zkusenosti

Pro zaméstnance:

e podpora pii zvySovani a prohlubovani kvalifikace v netradi¢nich oborech
e osvéta v problematice gender

e poradenstvi pfi planovani a realizaci plant kariéry

Vzdélavaci systém:
e zafadit vzdélavani v problematice gender jiz do osnovy vyuky na zdkladnich Skolach
e podporovat vzdélavani Zen/divek v netradicnich oborech

Stat:

e podpora jesli, skolek, sluzeb pro domécnost s vyuzitim finan¢nich pobidek pro
zaméstnance 1 zaméstnavatele

e moznost ur¢itého danového zvyhodnéni ndklada na zajisténi péce o déti

e precizngjsi pravni uprava diskriminace

Média:
e prezentace UspéSnych manazerek ale i1 zaméstnavatell podporujicich prosazeni zen v
managementu

e publicita problémt souvisejicich s diskriminaci Zzen
e ocenovani zaméstnavateld implementujicich rovné prilezitosti

Dalsi vyzkum:

e Pro doplnéni poznatkl k této problematice doporucuji realizovat Setfeni mezi divkami na
sttednich a vysokych Skolach s cilem sondovat jejich postoje ke kariéte, zjiSténi bariér a
motivatord k prosazeni na fidicich pozicich. Lze ocekavat, ze takové Setfeni celkovy
pohled nadéle doplni a vyznamné obohati.

e Bylo zadouci ovéfit souvislost firemni kultury/subkultury s podminkami a moznostmi Zen
prosadit se v jednotlivych typech firemni kultury na manazerskych pozicich. Pred tim je
vSak nutné nejprve popsat kvantitativni objektivni indikdtory umoziiujici kategorizaci
firem dle jednotlivych modelt firemni kultury.

e DoporuCujeme zameéiit dal$i zkoumani na kultury rovnosti/nerovnosti pohlavi a
podrobnéji se zabyvat strategiemi a chovanim Zen v riznych typech téchto kultur.

e Podrobnéji prozkoumat i samotny proces vybérového fizeni na fidici pozice.
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Piiloha ¢. 1

GENDER V MANAGEMENTU - zaméstnavatelé

Exploracni schéma

Dobry den, jmenuji se .............. a pracuji pro Vyzkumny ustav prace a socidlnich véci,
ktery v ramci své Cinnosti fe$i i vyzkumny projekt zabyvajici se zkuSenostmi s uplatnénim
muzil a Zen v managementu. Provedené Setfeni je jednim ze zdroji pro ziskdni adekvatnich
informaci.

Pro uvod vas chci ujistit, Ze zachovavame anonymitu respondenta. Nikde neni vaSe
jméno spojovano s vaSimi vypovéd’mi, kromé Vas se vyzkumu ucastni dalSi osoby.
Veskeré idaje budou pouzity jen pro analyzu a zpracovavaji se hromadné.
Nehodnotime vase odpovédi z hlediska ,,spravnosti nebo ,,nespravnosti“. Diilezité jsou
vSechny vase posti‘ehy, naméty a avahy.

Pokyny pro tazatele (dale kurzivou):

Explorujte podrobné jednotlivé téematické okruhy. Pokladejte dopliujici otazky.
Zamérte se na zjisténi osobnich ndzorit respondenta.

1. PROSAZENI ZEN/ MUZU V MANAGEMENTU

e Predstavte mi, prosim, vasi spole¢nost - jak dlouho piisobi v CR, je v Ceském C¢i
zahrani¢nim vlastnictvi, pfevazujici néapln c¢innosti firmy, vyvoj firmy (profit,
ztrata...), poCet zaméstnancl- vyvojove, organizacni struktura

e Uvedte podil muzi a Zen mezi uchazeCi o zaméstnani (abs. ¢i v %, zména stavu,
rocné), podil muzi a zen piijatych (absolutné ¢i v %), pocet muzi a zen v podniku a v

fidicich pozicich? Cim si tyto rozdily vysvétlujete?

e Jsou u Vas v podniku néjaké pozice, na které pfijimate rad€ji muze/zeny? Napiiklad
proto, ze se Vam nekde vice osvédcuji muzi/zeny?

e Maji muzi a Zeny stejnou pravdépodobnost byt piijati na ur¢itou pozici? Pokud ne, na
¢em to zavisi?

e Jsou rozdily mezi uchaze¢i muzi a zenami na ftidici pozice z hlediska? (vzdelani,
praxe, pracovni dovednosti, jazykové znalosti, schopnost se prodat, sebevédomi...)

e Pozaduji pii pfijimacich pohovorech manazerky stejnou mzdu nez muzi (souhrn
finan¢nich a nefinan¢nich plnéni)?

e Rekl/a jste, Ze se Zeny (ne)podileji na fizeni v rozsahu.....Jaké jsou k tomu diivody, co
je pti¢inou? (dotazovat pouze v pripadeé,ze nebylo zminéno v uvodu)
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. OBSAZOVANI RIDICICH POZIC ZENAMI/MUZI

Myslite si, Ze by ve vedeni mélo byt vice/méné Zen? Pro¢? Shledali jste, ze je dobré
mit v fidici pozici muze/zenu? (prompt:specificky prinos M/Z v managementu vaseho
podniku pro produktivitu prace, styl Fizeni, organizacni kulturu...)

Snazite se né¢jak o pomérné zastoupeni zen (odpovidajici zastoupeni v podniku) na
tfidicich pozicich? Pro¢, z jakého diivodu?

Myslite, ze manazerky maji ve Vasi firmé stejné/horsi/lepsi podminky pii budovani
kariéry (napliiovani profesnich a spolecenskych standardit)? V ¢em?

Postupuji zeny ve firemni hierarchii stejné rychle jako muzi? Pokud ne, pro¢ tomu tak
je?

ZKUSENOSTI S ZENAMI/MUZI NA RIDICICH POZICICH

Jsou rozdily mezi muzi a zenami v ftidicich pozicich? (Nejprve spontanné, pokud
nebude zminéno, dotazovat se na: casova flexibilita, ochota sluzebnich cest, tymova
prace, celozZivotni vzdélavani, rozhodovaci schopnost, prosazovani nového, schopnost
socialniho kontaktu, schopnost prizpiisobovani se, odolnost proti psychicke zatezi - jak
to vnimaji spolupracovnici?)

Na konstrukci odmény za praci u manazerti piisobi fada vlivl, je mozné v praxi
striktné dodrzovat zasadu rovnosti?

Existuje rozdil v preferencich muze a zeny ve struktufe mzdy? Podil pevné a
promeénlivé castky, preferované benefity.

PODMINKY PRO KARIERU ZEN/MUZU

Mate n¢jakou specifickou politiku/program rovnych piilezitosti ve firmé? (prompt:
mentoring, koucink, riizné formy podporujici sladovani pracovniho a osobniho Zivota
(jesle, Skolka...)? Jak jsou vyuzivany?

Vraci se k vam Zeny/muZzi manaZzeti po matefské/rodicovské dovolené? Po jak dlouhé
dob¢, na ¢em jejich navrat zavisi? Jste s nimi béhem této doby v kontaktu? Usilujete o
jejich brzky navrat?

Po navratu z RD nastupuji na stejnou pracovni pozici nebo piipadné na stejny stupeit
tizeni? Pokud ne, proc¢?

. ZKUSENOSTI S DISKRIMINACI

Jsou u vas v podniku Zeny, které byste rad(a) videl(a) v n€které fidici pozici/které maji
podle vas (velmi) dobré ptedpoklady pro fidici funkci? Na jaké pozici jsou u vas
vhodné adeptky? Pro¢ ano/ne? Jaké by musely byt, jaka kritéria splnovat?
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e Mbohl/a byste uvést néjaky konkrétni ptipad, kdy jste napi.byl/a vy osobné
presvédcen/a, ze pi1 vybérovém fizeni byla nejuspesnéjsi Zena a konecné rozhodnuti
bylo jiné?

e Setkal/a jste se s tim, Ze na néjakou pozici byla vybrana Zena, ale mél byt vybran muz
(lepst kompetence, jine dirvody)?

‘ 6. TRENDY V PROSAZENI ZEN V MANAGEMENTU

e Zméni se do budoucna prilezitost pro zeny prosadit se v managementu? Na ¢em to
bude zaviset?

Zaznam rozhovoru

Datum

Délka trvani

Ochota vypovidat

Pohlavi dotazované¢ho

Funkce dotazovaného v podniku (HR manager, personalista, majitel....)
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Priloha ¢. 2

Vybérovy vzorek

kod pracovni pozice pohlavi obor ¢innosti viastnictvi pocet zaméstnanci sidlo
respondenta firmy

01 feditelka zena obchodni ¢innost - spotiebni zbozi zahrani¢ni 6 Cerniky

02 personalni manazerka zena projekéni Cinnost ve stavebnictvi Ceské 100 Praha

03 personalni manaZerka zena elektrotechnicky primysl Ceské 700 Tabor

04 tfeditel-spolecnik muz stavebnictvi- dodavka a montaz umélého kamene Ceské 5 Tabor

05 specialistka naboru zena doprava a pieprava Ceské 70 000 Praha

06 feditel-spolecnik muz obchodni ¢innost - ndkup a prodej klinovych fement Ceské 6 Votice

07 persondlni manazerka zena obchodni ¢innost - farmacie a zdravotni pomticky zahrani¢ni 120 Praha

08 personalni manaZzerka zena strojirenstvi Ceské 950 Ceské Budgjovice

09 personalni manaZzerka zena elektrotechnika zahrani¢ni 1300 Praha

10 personalni feditelka zena vydavatelstvi novin a ¢asopisit zahrani¢ni 500 Praha

11 finan¢ni manaZzerka zena potravinarstvi - vyroba a prodej ¢ajii Ceské 50 Sevétin

12 editel-spolecnik s realitni’ka’rlceléf,VVF:IkOS)bchod se spotiebnim zbozim, Ceské 75 Kolin

personalni a vzdélavaci agentura

13 ekonomicka manazerka | Zena vyroba plynovych lokalnich topidel a krbti zahrani¢ni 150 Cesky Brod

14 vedouci odboru zena zdravotnictvi Ceské 30 Kladno

15 feditel-spoleénik muz poradenstvi, konzulta¢ni ¢innost Ceské 6 Praha
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