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UVvoD

Socio-kulturne funkcie feminity a maskulinity $pecifikované v gender Studidch pred-
stavujui novy vedecky pristup, ktory je koncipovany na akceptovani vyznamu cha-
pania rodovych S$pecifik. Z rodového hladiska rozdiely vznikaju a si podmienené
kultdrne, historicky a spolocensky, st dané a formované najmé socidlnou skisenos-
fou. Rod ako socidlny konstrukt ovplyviiuje, formuje a modifikuje individualne vlast-
nosti a schopnosti jedincov, ako aj ich postoje, ndzory a spravanie smerom k vZitym
normam pre jednotlivé rody. ManaZment je oblast, v ktorej je vacsia koncentracia
muzov, manaZérska pozicia je zaloZend na vlastnostiach a kvalitach stereotypne pri-
sudzovanych muZom. V stucasnosti sa ¢oraz CastejSie zdoraziiuji rovné prileZitosti,
a preto sa postupne s rasticimi profesijnymi aspirdciami zvysSuje pocet Zien manazé-
rok. Prezentované poznatky su orientované na rodové diferencie v kontexte mana-
zérskej prace a poukazuji na nejednoznacné vysledky skimania rodovych Specifik.

Cielom monografie je obohatit poznanie v oblasti problematiky manaZérskej prace
na zaklade komparacie posudenia vybranych prediktorov manazérskej price mana-
Zérmi a manazérkami. Vyskum rodovych diferencii v tomto kontexte povaZujeme
za jeden z mozZnych pristupov, ktoré mozu prispiet k rieSeniu otazok, suvisiacich
s manaZérskou pracou v sti¢asnosti.

Prva kapitola sa venuje teoretickym vychodiskdm a poznaniu manaZérskej pra-
ce, manazmentu, manazérovi, manazérskym spdsobilostiam, osobnosti manaZzéra,
manaZérskym roldm a funkciam, ako aj vybranym prediktorom manazérskej prace.

V druhej kapitole rozoberame problematiku rodu, venujeme pozornost pojmom
rodova rola, rodova identita, rodova socializacia, rodové stereotypy, rovnost prilezi-
tosti Zien a muZov na trhu prace.

V tretej kapitole analyzujeme rodové diferencie v manaZérskej préaci, rodovi
rovnost v manaZmente, osobnostnu $pecifikaciu poZiadaviek na manazéra, rozdiely
medzi Zenami a muZmi

V Stvrtej kapitole st prezentované vysledky viacerych vyskumov, v rdmci kto-
rych boli vybrané prediktory manazérskej prace skimané. Pozornost je postupne
venovana problematikdm socidlnej, emociondlnej inteligencie a machiavellizmu. Tak,
ako to vyplyva zo zamerania monografie, vSetky tieto prediktory su skimané v kon-
texte rodovych diferencii.

Ziskané poznatky umozZnili navrhniit ur¢ité opatrenia, ktoré stivisia tak s vyberom
Tudi na manazérske pozicie, ako aj s ich dal§ou pripravou a tréningom.

Aj ked si uvedomujeme obmedzenia prezentovanych vysledkov, sivisiace s vy-
uzivanymi vyskumnymi vzorkami a validitou niektorych pouZitych vyskumnych
metodik, v zavere publikacie sme sa pokuisili o urc¢ité zov§eobecnenia naSich zisteni
a zéroveini o zhodnotenie naplnenia stanoveného ciela monografie.

Autori



1 MANAZERSKA PRACA

Praca manaZzérov je charakteristicka svojou ¢lenitostou, struénostou a r6znorodostou.
Byva sama o sebe charakteristicka burlivymi podmienkami a zna¢nou nejednoznac-
nostou. Manazéri sa zucastiiuji na jednaniach s fTudmi, ktorych spravanie je Casto
nepredvidatelné, z ¢coho mdézu pramenit konflikty (Armstrong, 2006). Manazérska
praca sa vyznacuje zna¢nym napitim, lebo zahfiia mnoZstvo rozdielnych ¢innosti,
konkrétnych a jedinec¢nych zalezitosti (Prokopenko, Kubr a kol., 1996).

Pre efektivne vykonavanie manaZérskej prace je podla Armstronga (2007) po-
trebny subor vedomosti, zru¢nosti, schopnosti a metéd, ktoré manazér vyuZziva
k tspe$nému rieSeniu tiloh a k dosahovaniu efektivnych vykonov. Autor uvadza dva
zéakladné typy schopnosti:

* odborné schopnosti, Standardy pre vykon jednotlivych povolani — tvrdé schop-
nosti,

* sdstavu schopnosti, spdsobilosti, sibor predpokladov k vykonavaniu urcitej
¢innosti — mékké zruc¢nosti.

1.1 Manazment

Slovo ,,management* je prevzaté z anglictiny (Kacala, 1992) z vyrazu ,,to manage*
a kvoli jeho mnohoznacnosti (dosahovat, riadit, viest, vladnut (Fronek, Mokran,
2006)) sa pouziva v nezmenenej forme. Manazment je disciplina, ktora predstavuje
sibor poznatkov, ktoré by si mal manaZér osvojit a v konkrétnych situdciich ich
vhodne aplikovat, kombinovat a rozvijat (Veber a kol., 2009). Ide o komplex pri-
stupov, nazorov, odporucani a metdd, ktoré vyuzivaji manazéri k zvladnutiu vSetkych
¢innosti zameranych na dosiahnutie cielov organizacie (Vodacek, Vodackova, 2009).
Robbins, Coulter (2004) charakterizuji manazment ako proces koordinécie pracov-
nych aktivit ludi tak, aby boli vykonané Gcinne a efektivne.

ManaZment nie je statickd disciplina, ale proces systematického planovania, or-
ganizovania, vedenia ludi a kontrolovania, smerujici k dosiahnutiu organizacnych
zamerov. Je definovany ststavou naslednych, vzdjomne previazanych aktivit a tiloh
(Bélohlavek a kol., 2006), ktorych ucelom je vytvarat organizicie, ktoré funguji
(Magretta, Stone, 2004). Zaobera sa vedenim a prevadzkovanim Iudskych organi-
zacii a zabezpeCovanim, aby jedinci pracovali spolo¢ne na plneni ich cielov (Proko-
penko, Kubr a kol., 1996). Jedna sa o proces, ktorého ucelom je dosahovat vysledky
vyuZitim ludskych, finanénych a materidlnych zdrojov, ktoré méa organizicia k dis-
pozicii (Armstrong, 2006).

Systémové ponimanie manaZmentu kladie doéraz na chipanie organizacie ako
dynamického celku. ManaZéri pri rozhodovani a rieSeni problémov nebert do uvahy
iba izolované prvky, ale usilujui sa o pochopenie zloZitej siete vizieb celého systému
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(Bedrnova, Novy, 2007). Podla Koontza, Weihricha (1998) ide o proces tvorby a udrza-
nia prostredia, v ktorom jednotlivci pracuji spolocne a dosahuju vytycené ciele.

Socioldgovia a vyskumni pracovnici sa snazia poukézat na fakt, Ze manaZment
predstavuje hlavne intuitivne vyuZivanie praktickych skisenosti a umenie jednat
s Tudmi (K¥izkova, Pavlica, 2004). Od 60. rokov minulého storoc¢ia sa v manazmente
zacinaju v SirSej miere uplatiiovat metddy vychddzajice z psycholdgie, najmé be-
haviordlnych a individudlne orientovanych teérii (Crainer, 2000; Jacoby, 1988).
O modernom manazmente mozno uvazovat ako o praktickej discipline, ktora sa roz-
vija a potvrdzuje praxou. Zahfiia v sebe mnoho tloh spojenych s uskuto¢tiovanim
planov a aktivit, ktoré udrzuju organizacnu jednotku v chode, rovnako ako pripravu
aktivit do buducnosti (Hospodarova, 2008).

Manazment je chapany ako stcast vedného odboru. Je mozné ho definovat ako
proces koordinovania ¢innosti skupiny pracovnikov za i¢elom dosiahnutia urcitych
vysledkov (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997), ako aj za Gcelom jeho tc¢inného
a efektivneho prevedenia (Robbins, Coulter, 2004). Drucker (1992) manaZzment
vnima ako prakticki ¢innost. Uspe§nym manaZérom je ten, ktorému prosperuje or-
ganizicia.

Manazment predstavuje podla Vebera (2009) usporiadany stbor poznatkov
7 praxe, ktoré su spracované ako principy. Opiera sa o tedrie a metddy viacerych
vednych disciplin, ktoré dalej rozvija a aplikuje v praxi (od ekonémie, cez matema-
tiku, aZ ku psycholdgii). Posvart, Erbes (2008) hovoria o ucelenom stbore nazorov,
pristupov, metdd, odporicani, skisenosti, ktoré manaZéri pouZivaji k zvladnutiu
manazérskych funkcii s cielom naplnit viziu organizicie. ManaZzment je organizova-
nym sihrnom vedomosti, je moZzné ucit sa ho a vyucovat ho.

Medzi vseobecné poziadavky na poziciu v manaZzmente Fischlova (2005) radi
vysokoskolské vzdelanie (v strednom manaZzmente mozZe byt v mensom rozsahu
kores$ponduje s odborom posobenia. TiezZ je poZzadovana prax, skisenost s vykonom
podobnej pozicie, najlepSie v zahrani¢i. Na manazérskych poziciach je vyZadovana
aj znalost cudzieho jazyka (preferovana je anglictina). Forméalne vzdelanie je Stan-
dardom, velkd dlohu pri vybere manazérov hraji osobnostné charakteristiky
a socidlne zruénosti, pricom osobnostny profil uchadzaca je ovela doleZitejsi ako
formélne vzdelanie.

1.2 Manazér

Ulohou manaZéra je ostatnym hovorit, o a ako maju robit, definovat trvalejsie a vys-
Sie organizacné aspiracie, dlhodobé strategické vizie, koordinovat aktivity Tudi sme-
rujice k naplneniu cielov (Robbins, Coulter, 2012). Drucker (1992) charakterizuje
manaZéra ako vediiceho pracovnika, ktory je zodpovedny za dosahovanie cielov
jemu zverenych organizanych jednotiek. Na ich tvorbe sa zvycajne vyznamne spo-
lupodiela, pricom planuje, organizuje a kontroluje pracu svojich spolupracovnikov.
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Lednicky (2007) tvrdi, Ze manaZér je profesia a jej nositel na jej vykonavanie vyu-
Ziva poskytnuté zdroje, vratane svojej tvorivej ticasti.

Manazér podla Prokopenka, Kubra a kol. (1996) vedie a prevadzkuje organiza-
ciu v zaujme jedného alebo viacerych sikromnych vlastnikov. Hospodarova (2008)
dodava, Ze tieZ organizuje, rozdava tlohy, kontroluje ich plnenie a dosahuje vysled-
ky. Riadi procesy, vedie Iudi a prostrednictvom nich dosahuje pozadované vysled-
ky. Umenie manaZéra sa prejavuje v efektivnom a hospodarnom vyuZzivani zdrojov,
ako aj v schopnosti nachadzat ich tam, kde by ich ini necakali, alebo v schopnosti
ich vytvarat (Kolman, 1998).

Dolobécg, Barinkova (2009) z pravneho hladiska uvadzajd, Ze pojem manaZér je
v obchodnej praxi beZne zauZivany. ManaZéri su podla § 9 ods. 3 ZP oprdvneni
podriadenym zamestnancom urcovat a ukladat pracovné dlohy, organizovat, riadit
a kontrolovat ich pracu a davat im na tento ucel zavidzné pokyny. TieZ mdZu v mene
zamestndvatela vykondvat pravne ikony vyplyvajuice z ich funkcie.

ManaZér je podla Robbins, Coulter (2012) ¢lovek, ktory pracuje s Tudmi a zéroveii
koordinuje ich aktivity smerujice k naplneniu vizii organizécie. Autori klasifikuja
manazérov:

* prvej linie, ktori predstavuji najniZsiu drovei manazmentu, riadia pracu ne-
manazérov (majstri, vedici oddielov),

* strednej linie, ktori zvycajne riadia Stabne, odborné ttvary a pracu manazérov
prvej linie (ndmestnici, vedtci prevadzok),

* vrcholovi alebo top manazéri, ktori sti zodpovedni za rozhodovanie v ramci
organizacie, za formulovanie planov a cielov (vykonni riaditelia, prezidenti).

Veber a kol. (2009) hovoria o samostatnej profesii, ked pracovnik na zaklade
zvolenia, vymenovania, poverenia, ustanovenia alebo splnomocnenia aktivne reali-
zuje vedicu ¢innost, pre ktord je vybaveny potrebnymi spdsobilostami, pravomoca-
mi a zodpovednosfou. Smer manaZmentu, tzv. ,,management by competencies®,
vychéadza z myslienky, Ze Gispechy, ako aj netspechy organizacie st dosledkom kom-
petentnosti manazérov.

Porvaznik (2007) zdo6raziiuje rozliSovanie pojmu kompetencia (povinnost, pra-
vomoc, zodpovednost, ktord je mozné delegovat) a kompetentnost (spdsobilost, ktord
je mozné nadobudnut vzdelanim a skiisenostami, ned4 sa delegovat). Podobné odli-
Senie ponukaju aj Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004), pri¢om kompetenciu popisu-
ju ako pravomoc, opravnenie, zvyc€ajne udelované alebo patriace nejakej autorite
(institacii, jednotlivcovi), a kompetentnost ako schopnost vykonavat nejaku ¢innost,
vediet ju vykondvat, byt v prislusnej ¢innosti kvalifikovany. U manaZéra ju chapu
ako komplexnti spdsobilost a predpoklad k manaZérskej praci.

V nasledujicom texte budeme pouZivat pojem manazérska sposobilost. Veteska,
Tureckiova (2008) tvrdia, Ze sa jednd o jedinecnud schopnost jedinca uspesne jednat
a rozvijat svoj potencidl v kontexte réznych tloh, ¢innosti a Zivotnych situacii.



1.2.1 Manazérska spbsobilost

Uspesny manaZér by mal podla Hronika (2007a) disponovat vlastnostami, vedo-
mostami, zru¢nostami a skisenostami, ktoré mu umoznia néjst cestu k vykonnosti
a k tspechu. Jedna sa o celkovu spdsobilost na vykon manaZérskeho poslania (spo-
sob préce ,,ako dosahujem ¢o*). Boyatzis (1982) ju charakterizuje ako zakladny rys
jedinca, ktory mu umoziuje odvadzat skvely vykon vo svojej pozicii, ulohe, situa-
cii. Spodsobilost definuje ako schopnost ¢loveka spravat sa spdosobom, ktory zodpo-
veda poziadavkdm préice v prostredi organizicie, prindsajicom potrebné vysledky.
Holmes (1992, 1993) uvadza definicie podla Training Agency (1988), priCom spd-
sobilost doplnil o schopnost prendsat zrucnosti a vedomosti do planovania prace,
inovacie a zvladdania nerutinnych Cinnosti, ako aj o vlastnosti, ktoré si potrebné
k jednaniu na pracovisku. Jedna sa o opis ¢innosti, spravania sa a vysledku, ktoré
by mal byt jedinec pracujuci v danej oblasti schopny robit.

Manazérske sposobilosti sa podla Prokopenka, Kubra (1996), Donnelly a kol.
(1997) delia na technické, tvrdé (hard) a behavioralne, miakké (soft). Hronik (2008)
ich dalej rozdeluje na pit subsystémov: osobnost (kto), manazérska technolégia
(¢o), manazérska vizia (preco), odbornost (kde), socidlno-psychologicky aspekt (ako,
s kym). Schroder (1989) deli manaZérske spdsobilosti na zakladné (basic) a vysokého
vykonu (high performance). Tie predstavuju typ spravania, ktorému prislichaju kri-
térid hodnotenia vykonu: vyhladavanie informaécii, tvorba koncepcie, koncepcna
pruznost, interpersondlne vyhladavanie, riadenie interakcii, rozvojova orientacia,
vplyv, sebaddvera, prezentacné schopnosti, proaktivna orientacia, orientdcia na
uspech (Bruothova, Mesaros, 2013).

Pod manazérskou spdsobilostou Porvaznik (2003) rozumie pripravenost subjek-
tov manaZzmentu viest vlastni pricu a pracu inych tak, aby ich vysledkom bola real-
na miera pridanej hodnoty. Doraz kladie na popis podstaty celostnej kompetentnosti
a jej troch pilierov. Autor popisuje vedomostnu zdatnost, socidlnu zrelost a aplikacni
zru¢nost uvedenych subjektov (Porvaznik, 2013a).

Boyatzis (1982) zistoval prostrednictvom vyskumu, ktoré manazérske sposobi-
losti sa prejavuju efektivitou prace manazérov. Identifikoval ¢innosti, vedomosti,
postoje a povahové vlastnosti, ktoré st potrebné k dosahovaniu vyssej manazérske;j
vykonnosti (Hronik, 2002; Kocianova, 2010):

* orientacia na mocenské pdsobenie — dba na vlastné postavenie a povest,

* identifikovanie problému — schopnost formulovat pojmy a interpretovat uda-

losti,

* orientdcia na vykonnost — zdatnost,

* proaktivita — orientacia na praktické ¢innosti a na dosahovanie cielov,

* konceptualizicia — vyvazenost pojmov, ktoré vhodne vystihuji Struktiry ob-

siahnuté vo faktoch a informéciéch,

¢ sebaistota,

* schopnost Gspesnej ustnej prezentacie,



* uZivanie kultivovanej moci — potrebné pri vytvarani timov,

* riadenie skupinovych procesov — stimulacia efektivnej spoluprace v skupine,

* objektivita vnimania — schopnost vyhniit sa skresleniam a predsudkom,

* sebaovladanie — potlaenie osobnych zdujmov s ohladom na zdujmy organi-

zacie,

* energia a prispdsobivost.

Kubes a kol. (2004) hovoria o komplexnych schopnostiach a predpokladoch
podavat manaZzérsky vykon, ktoré zahfiiaji aj zru¢nosti, vedomosti, postoje, moti-
véciu a skiisenosti. Prostrednictvom realizovaného prieskumu ich dopifiaji o pod-
nikatelsky postreh, vodcovské schopnosti, schopnost mysliet a jednat strategicky
a inovacne, znalost nastrojov fudskych zdrojov a schopnost iniciovat a riadit zmenu.
Podla Prokopenka, Kubra (1996) k zdkladnym manazérskym spdsobilostiam patria
aj povahové rysy, postoje vychadzajice z hodnotovej orientécie, schopnosti apliko-
vat vedomosti, osobnostné predpoklady a skdsenosti.

Styl prace manaZéra z4visi podla Bruothovej, Meséarosa (2013) od charakteru
jeho osobnosti, ktorti autori popisuji ako dynamicku sustavu psychickych kvalit
Cloveka, ktoré sa prejavuju stalostou (charakter, temperament, skisenosti, poznatky
a zaujmy). Dobry manazér ma disponovat okrem odbornych znalosti aj osobnost-
nymi vlastnostami, ktoré st potrebné k vykondvaniu manazérskej funkcie a odlisuju
ho od ostatnych pracovnikov.

1.2.2 Osobnost manazéra
Pri ur¢ovani osobnostnych vlastnosti manazérov sa Porvaznik (2013b) opiera o kon-
cept psycholéga Carla Junga, ktory dopliia na zdklade vyskumov o charakterové,
volové, kognitivne, tvorivé, povahové, emociondlne, fyzické a duSevné vlastnosti.
Medzi odbornymi manaZérskymi vedomostami uvadza poznatky o manaZovanom
objekte, o funkcidch manaZmentu, o informdaciach potrebnych pre uplatiiovanie funk-
ciif manaZmentu a systémovej tedrie. Aplikacnid zruc¢nost tvoria zrucnosti komuni-
kéacie, motivacie, timovej prace, spojené so sebariadenim a vyuZivanim casu.

Drucker (1992) charakterizuje osobnost manaZéra z hladiska vykonnosti (schop-
nost robit veci spravne) a z hladiska efektivnosti (schopnost vybrat najvhodnejsi
predmet podnikania). Efektivnost autor povazuje za prioritni. Aj Covey (2014a)
rozobera zakladné ndvyky dspesnej vodcovskej osobnosti:

* je proaktivny, vytvara aktivny Zivot,

* pozna svoje poslanie (ciele organizacie aj svoje),

* VAZi si svoj Cas,

* pozna umenie komunikécie,

* preferuje sposob vyhra / vyhra (spolupraca),

* je timovym hracom,

* neustéle pracuje na sebarozvoji.



Aj podla Bé&lohlavka, Kostana, Sulefa (2006) by mal manaZér Gi¢inne komuniko-
vat so zamestnancami, vediet prezentovat svoje zamery a viest porady, vediet dobre
hospodarit a planovat svoj Cas, dokézat rieSit problémy v time a ovladat umenie
delegovania tloh na podriadenych.

Covey (2014b) rozobera drovne iniciativy od najniZsej trovne (¢akdm, kym nie
som vyzvany), cez dalSie (pytam sa, odpori¢am, zamyslam sa, urobim a okamzite
podam spravu, urobim a v pravidelnych intervaloch poddvam spravu), aZ po naj-
vysSiu trovei iniciativy, ktord sa nachadza v centre schopnosti kontrolovat a ovplyv-
fovat (urobim). Podla autora jedinci spolu s delegovanymi tilohami postupne dob-
rovolne prijimaju aj zodpovednost, a tak rozvijaji svoj tvorivy potencial.

Tvorivy lider sa stdva hybnou silou inova¢ného tsilia (Zbihlejova, 2014) a kvality
prace vo firme. Jeho zdkladnou osobnostnou vlastnostou je schopnost pruzne rea-
govat na dynamicky sa meniace podmienky. Pre tispech je doleZité, aby bol vytrva-
ly, vedel komunikovat, zvladol umenie ziskavania spojencov, vedel pozorne nactvat
svojmu okoliu a pozeral sa na prileZitosti firmy z rdznych stran (Kubickova, Rais,
2012).

Durdova (2002) medzi vrodené vlastnosti osobnosti manaZéra zaraduje potrebu
moci a silného vplyvu na ostatnych, potrebu viest ostatnych Iudi, pochopenie, schop-
nost vcitit sa do svojich spolupracovnikov, zvladanie emociondlnych reakcii, tem-
perament, inteligenciu, samostatné tvorivé myslenie, predstavivost, zdravy tsudok,
schopnost komunikovat. Medzi ziskané vlastnosti manazéra radi odborné, ekono-
mické, socidlno-psychologické vedomosti, dobru dusevnu a telesnti kondiciu. Pod-
Ia autorky st doleZité tieZ manaZérske zru€nosti: Tudské (vediet pracovat a viest
Tudi, utvarat vhodné pracovné prostredie), koncepcné (vediet viest celd organiza-
ciu), technické (pouZivat metddy a postupy k realizacii ¢innosti a procesov).

Suler (2002) popisuje tri faktory, ktoré formujui osobnost jedinca: biologické
(genetické zvlastnosti), socidlne (pdsobenie socidlneho okolia — rodina, prica), kul-
turne (zvyky, normy, jazyk, kultira naroda). Autor uvadza, Ze stcastou osobnosti
manazéra a jeho spravania su jeho:

* hodnoty — fakty, sposoby spravania, cielové stavy, ktoré povazuje manazér za

dolezité,

* postoje — vyjadruju, ako sa manazér sprava vo vztahu k inym ludom, predme-

tom a skutoc¢nostiam,

* schopnosti — redlne predpoklady pre vykonavanie nejakej ¢innosti (rozumové,

mechanické, psychomotorické),

* vedomosti — potrebné su odborné podla odboru, aj z oblasti manaZmentu ria-

denia,

* skisenosti — sthrn prezitych situdcii obohacujicich poznanie, vyvoj, reakcie

manazéra na okolie,

* zru¢nosti — praktické navyky, ktoré manazér ziskava praxou (riadenie Casu,

delegovanie, motivovanie, vyjednavanie a pod.).
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Folwarczna (2010) prostrednictvom vyskumu zistovala, ktoré klicové charakte-
ristiky tspesnosti povazuji manaZéri za najddlezitejsie:
* vodcovské schopnosti — schopnosti spojené so sebadoverou, prirodzenou au-
toritou a umenim viest inych (90 %),
* osobnostné predpoklady — osobna zrelost, skromnost, rozvaha, slusnost, loja-
lita, moralka a osobna zodpovednost (50 %),

* orienticia na ciel a vysledky — rozhodnost, vysoka vykonnost, cielavedomost
(40 %).

Podla tejto autorky oznacili manaZzéri za hlavnu prioritu svojho rozvoja predo-
vSetkym mikké zru¢nosti, pricom najvicsi doraz kladli na interpersondlne zru¢nos-
ti ako komunikacné zruénosti, schopnost timovej spoluprace a umenie ovplyviiovat
inych.

Kubickova, Rais (2012) sa zamyslaju nad otazkou, ako sa stat dobrym vodcom
a vyraznou firemnou osobnostou. Odportucaji zmenit spdsoby myslenia a vypracovat
si navyky vodcovskych osobnosti. Ak su tieto navyky vrodené, staci ich rozvinut
spravnym smerom. Tento proces nie je jednoduchy a vyZaduje si vytrvalost.

1.2.3 Manazérske roly a manazérske funkcie

Pri vykonédvani vedicej funkcie manaZér vystupuje vo viacerych rolach. Zname je
¢lenenie manazérskych rol podla Henryho Mintzberga (Dédina, Cejthamr, 2005),
ktory sa ako prvy touto typoldgiou zaoberal (svoje zistenia publikoval uz v roku
1973). Praca manaZéra sa spéja s urcitou poziciou. Popisuje sa ako suhrn spravania
jedinca. Desat typickych rol manazéra autor rozdelil do troch kategoérii (Trunecek,
2003):

1. Interpersondlne: manaZér ako predstavitel organizacie (figurehead), spojovaci ¢la-

nok — sprostredkovatel (liaison), lider (leader).

2. Informacné: tloha prijemcu informacii (monitor), hovorca organizacie (spoker-
person), Siritel informécii — distributor (disseminator).

3. Rozhodovacie: manazér ako podnikatel (entrepreneurial), riesitel problémov a ru-
Sivych udalosti (disturbance-handler), alokator zdrojov (resource-allocator), vy-
jednévac (negotiator).

Hospodatova (2008) zddraziiuje, Ze manazér by sa mal zameriavat predovsetkym
na vedenie Tudi. Jeho tiloha sa podstatne liSi od rol ostatnych pracovnikov v organi-
zécii. ManaZéri sa zaclenovani do zloZitych medziludskych vztahov so svojimi nad-
riadenymi, podriadenymi, ako aj s pracovnikmi na rovnakej trovni (Trunecek, 2003).

ManaZérske roly na seba asto nadvizuji, dopliiajii sa a vzdjomne sa prekryva-
ju. Su v izkom vztahu s paralelnymi manaZérskymi funkciami (Bélohlavek, Kostan,
Sulef, 2006). ManaZérske funkcie st typické ¢innosti, ktoré manazér vykonava (Tru-
necek, 2003). LiSia sa v zavislosti na velkosti organizacie a prostredia, v ktorom
organizicia pOsobi, a tieZ v zavislosti na Grovni vedenia (Veber a kol., 2000; Dédi-
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na, Cejthamr, 2005). Vymedzenie tradi¢nych manaZérskych funkcii manazérom
umoziuje vniest do ich kazdodennych aktivit systémovost, predvidatelnost, logiku
a poriadok (Armstrong, 2000).

Henri Fayol (Trunecek, 2003; Armstrong, 2006) je zakladatelom koncepcie tra-
di¢nych manaZérskych funkcii uznivanych a platnych aj dnes:

1. Planovanie (planning) — stanovenie budticich cielov a postupov, ako ich dosiah-
nut, vyber postupu, ktory povedie k dosiahnutiu poZadovanych vysledkov.

2. Organizovanie (organizing) — zabezpecenie potrebnych zdrojov a stanovenie pod-
mienok pre uskutonenie napldnovanych ¢innosti.

3. Prikazovanie (directing) podriadenym pracovnikom.

4. Koordinovanie (coordinating) — zladovanie ¢innosti podriadenych pracovnikov
a pracovnikov na rovnakej trovni ako je manazér.

5. Kontrolovanie (controlling) — overenie, ¢i je vSetko v silade s planom, a nasledné
prijatie prislusnych zaverov a napravnych opatreni.

K tymto tradiénym funkcidam Armstrong (2006) radi aj motivovanie jedincov,
aby v ramci timu vykonavali svoju pracu naplno. Podla Koontza, Weihricha (1998)
medzi ne patri aj planovanie, organizovanie, vyber a rozmiestnenie spolupracovni-
kov, vedenie Tudi a kontrola. Drucker (1992) typol6giu dopifia o stanovenie cielov,
organizovanie a rozdelovanie ¢innosti, motiviciu a komunikaciu medzi ludmi, me-
ranie a vyhodnotenie ziskanych vysledkov prace, kvalifikacny rozvoj kolektivu a se-
ba. Trunecek (2003) v tejto stuvislosti uvadza usporiadanie manazérskych funkcii
podla Gulicka: pldnovanie, organizovanie, personalne zabezpecenie, prikazovanie,
koordinécia, evidencia a rozpocCtovanie.

1.3 Vybrané prediktory manazérskej prace

Naroc¢nost manaZérskej prace a rozsah zodpovednosti za prosperitu organizacie vy-
Zaduju, aby bol manazér vynimo¢nou osobnostou. Medzi prediktormi manazérske;j
prace Bedrnova, Novy (2007) uvadzaju flexibilitu, schopnost primeranej sebarefle-
xie a nevyhnutnych zmien v zdujme dosiahnutia ¢o najlepsej kvality. V problematike
predpokladanych vlastnosti osobnosti manaZéra je mozné vidiet prinos psychol6-
gie, a to v rdznych tedriach (tedrie vlastnosti, skupin, situaénych a interakénych pri-
stupov).

Jednotlivé pristupy a teérie reaguji na potreby praxe identifikovat osobnostné
danosti, ktoré vytvaraju predpoklady k dspesnému vykonavaniu manazérskej pra-
ce. Predikciu vykonu manazéra umoziuje podla Lelkovej, Lorincovej (2014) aj zna-
lost socidlnych a situaénych podmienok.

Belz, Siegrist (2001) radia medzi klucové spdsobilosti a predpoklady k vykona-
vaniu manazérskej prace kreativitu, komunikaciu, kooperaciu, rieSenie problémov
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v stvislosti s rozhodovanim, schopnost prijat zodpovednost, schopnost premyslat
a ucit sa, schopnost zdovodiiovat a hodnotit. Aj podla autorov je potrebné zdoraz-
nit, Ze ich indikovanie je bez prihliadnutia na situacny faktor a socidlne podmienky
velmi fazké. Kohoutek, Stepanik (2000) uvadzaji ako nevyhnutné osobnostné
a socialne predpoklady v manaZérskej praci emocionalnu stabilitu, zdravi sebadd-
veru, ¢inorodost, motivaciu k dspechu, flexibilitu, schopnost koncepéného mysle-
nia, rozvinuté volové a moralne vlastnosti. Petr a kol. (2004) v stvislosti s ispesnou
manaZérskou pracou udavaji rozvinuté emociondlne schopnosti, empatiu, sebapozna-
nie, sebakontrolu, socidlnu obratnost, schopnost abstrahovat, motivaciu, socidlne
zruénosti, vedomosti a skiisenosti.

Z vyssie uvedeného je zrejmé, Ze neexistuje jednotny nazor na obsah problema-
tiky prediktorov manazérskej prace. Z naSich dlhoro¢nych vyskumov sa ndm ako
podstatné prediktory manazérskej prace javia socidlna inteligencia, emocionilna
inteligencia a machiavellizmus.

1.3.1 Socialna inteligencia v praci manazéra

Specifickii oblast pri predikcii spravania jedinca tvoria interpersondlne situécie, pre-
Zivanie a jeho spravanie v situdcidch, v ktorych dblezitd tlohu zohrava faktor soci-
alneho kontaktu. Jednou z podstatnych charakteristik ¢loveka, ktord sa moZe vyuzit
pri vysvetlovani spravania v socidlnej situécii, je socidlna inteligencia. Pri jej vyme-
dzeni zdoraziiujeme to, ako jedinec rozumie, interpretuje vlastné spravanie a spra-
vanie inych ludi, ich myslenie a citenie a tiez, ako v zavislosti od tejto interpretacie

dokaze efektivne usmeriiovat svoje spravanie a spravanie inych Iudi (Birknerova,
Vavrova a kol., 2013).

Thorndike (1920) ako prvy definoval socidlnu inteligenciu ako schopnost chapat
a zvladat inych Tudi a konat midro v medziludskych vztahoch. Vychadzajuic z toh-
to vymedzenia je mozné socidlnu inteligenciu povazovat za redlnu individualnu
charakteristiku.

V tomto kontexte mdZeme ako priklad uviest pracu manazérov (Droppa, Mikus,
2008; Zibrinova, 2011), ktori sa do problémovych socidlnych situacii dostavaji tak-
mer kazdodenne a pri ich rieSeni musia nezriedka zmobilizovat vSetky svoje sily.
Manazér moze efektivne riadit vtedy, ak pozna ndzory a potreby svojich spolupra-
covnikov a nésledne ich dokaZe vhodne usmernovat (Pauknerova, 2012).

Moznost $pecifikovat socidlnu inteligenciu ako jeden z ddleZitych prediktorov
efektivneho spravania manaZérov dovoluje podla Frankovského, Baranovej (2010)
robit uz pri vybere Tudi rozhodnutia s vy$sou mierou pravdepodobnosti Gspesného
zvladnutia manaZérskych pozicii, ako aj realizovat pripravu a vycvik manaZérov
v oblasti socidlnych spdsobilosti. Silvera, Martinussen, Dahl (2001) uvadzaji kom-
ponenty socidlnej inteligencie: vnimavost pre vnitorné stavy a nalady inych ludi,
vSeobecna schopnost zaoberat sa inymi [ludmi, poznatky o socidlnych norméch a so-
cidlnom Zivote, schopnost orientovat sa v socidlnych situaciach, vyuZivanie social-
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nych technik umoziiujicich manipulovat, jednanie s inymi ludmi, socidlna pritazli-
vost, socidlna adaptacia. Orosova et al. (2004) v tomto smere uvazovania upozoriiu-
ju na schopnost ¢loveka porozumiet citeniu, mysleniu a spravaniu inych Iudi a sebe
samému a na zdklade tohto porozumenia sa primerane spravat. Uvedené socidlne
javy su v manaZzérskej praci nevyhnutné.

Specifikécii psychometrického a osobnostného pristupu ako dvoch zakladnych
linii Stidia socidlnej inteligencie sa venovali Kihlstrom a Cantor (2000). Psycho-
metricky koncept socidlnej inteligencie vymedzili Silvera et al. (2001). Vnimaja
socidlnu inteligenciu ako vlastnost alebo skupinu vlastnosti, pricom ludia moéZu byt
porovnavani na dimenzii nizka vs. vysokd, a v tomto pripade je rozdiel oproti aka-
demickej inteligencii v zamerani na socidlnu sféru. Socidlnu inteligenciu na baze
osobnostného pristupu konceptualizovali Baumgartner a Frankovsky (2004).
O socidlnej inteligencii uvazuji na zaklade spravania v rdéznych interpersonalnych
situdciich, ktoré sa nehodnoti striktne na dimenzii vykonnosti. Do popredia nevy-
stupuje priamo otazka diferencie ludi s vySSou a niZSou socidlnou inteligenciou.
Znacné pozornost sa sustreduje na aspekt subjektivneho posudzovania situdcie, jej
vnimania a interpretacie.

V zmysle overovania konkrétnych nastrojov zistovania prediktorov spravania
jedincov Specifikuje Frankovsky (2001; 2002) dispozi¢ny, situacny a interakény pri-
stup. Behaviordlno-situa¢ny koncept socidlnej inteligencie reprezentuje jeden z moz-
nych pristupov k vymedzeniu, skimaniu a diagnostike socialnej inteligencie u ma-
naZérov. Vychéddza z uplatnenia situa¢ného pristupu, priCom akcentovany je aspekt
spravania v socidlnej situdcii (Frankovsky, 2001; Baumgartner, Frankovsky, 2004;
Frankovsky, Stefko, Baumgartner, 2006). Socilnu inteligenciu ako vyznamny pre-
diktor manazérskeho spravania sme analyzovali vo viacerych Studiach (Frankov-
sky, Birknerova, 2008; Birknerova, Kentos, 2011; Frankovsky, Birknerova, 2013a;
Frankovsky, Birknerova, 2014; Laj¢in, Birknerov4, Slavikova, Frankovsky, 2014).

1.3.2 Emociondlna inteligencia v praci manazéra

Emociondlna inteligencia byva definovana r6znymi badatelmi odli$ne, ale vSetky
modely tvoria jadro, ktorého sti¢astou st intrapersonalne (reguldcia nalad, zvladanie
stresu) a interpersondlne komponenty (vnimanie emécii, socidlne zru¢nosti) (Birk-
nerova, Vavrova a kol., 2013; Vavrova, 2009). Austinové4, Saklofske (2007) ju cha-
rakterizuju ako schopnost, ktord zahiia kognitivne spracovanie emocionalnych in-
formacii. Predstavuje Siroku $kalu kognitivnych a nekognitivnych zloZiek, ktoré si
zakladom emécii.

Manazéri s rozvinutou emocionalnou inteligenciou su flexibilnejsi v pouZivani
svojich emécii, pruZnejsie planuju, tvorivejsie myslia, st schopni presmerovat po-
zornost a vedia motivovat seba aj ostatnych (Neubauer, Freudenthaler, 2007). Emo-
ciondlne inteligentni manazéri by mali byt podla Schulze, Roberts (2007) zvlast
schopni v oblasti:
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* spravneho vnimania a posudzovania vlastnych emécii,
* vyjadrovania a oznamovania emdcii ostatnym, ked je to potrebné,

* spravneho rozpoznania emécii u druhych a reagovania socidlne adaptivnym

sposobom,

* ucinnej reguldcie vlastnych emocii a emécii druhych ludi na dosiahnutie kon-

krétnych cielov,

* vyuzitia vlastnych emécii k rieSeniu problémov motivaciou adaptivneho spra-

vania.

Emocionédlna inteligencia zahfiia u manaZérov poznanie vlastnych pocitov, ich
zvladanie, schopnost motivovat samého seba, schopnost vcitit sa do pocitov inych
Tudi, ako aj zvladanie medziludskych vztahov (Birknerova, Kentos, 2011). Bar-On
(1997) definuje emocionalnu inteligenciu ako skupinu nekognitivnych spdsobilosti
a schopnosti, ktoré ovplyviiuju pripravenost manazéra vyrovnat sa s tlakmi a narokmi
prostredia. Bar-On (2006) na zaklade empirickych zaverov popisuje teériu ESI a uka-
zuje, Ze sa jedna o komplexnt a validnt konceptualiziciu konstruktu emocionélno-
socialnej inteligencie.

Podla Golemana (1997) zahffia emociondlna inteligencia schopnost vnimat vlast-
né emocie, vediet s tymito emdciami zaobchddzat, vyuZit ich v prospech nejake;j
veci, teda sdim seba motivovat, ale tieZ schopnost vcitit sa do ostatnych Tudi (empa-
tia) a spravne zaobchadzat so vztahmi. Goleman (2000) hovori o emocionalnej in-
teligencii ako o schopnosti sebaovladania, zvlddania vlastnych pocitov a emdcii,
ktoré je potrebné vhodne a efektivne usmernit za ti€elom spoluprice s ostatnymi
¢lenmi skupiny vedicej k dosiahnutiu spolo¢ného ciela. Wilding (2010) definuje
emociondlnu inteligenciu ako spdsob chapania vlastnych pocitov i pocitov druhych
Tudi a ovladanie svojich pocitov tak, Ze vedome volime svoje slova a ¢iny, aby sme
dosiahli poZadovany vysledok.

Dargova, Conkové (2002) uvadzaji, e emociondlna inteligencia odzrkadluje
plynuly prechod od sebapoznania, sebaovladania cez empatiu k svetu druhych. Je
cestou od personalizécie k socializécii. Porvaznik (2007) dodéva, Ze je spojend s vlast-
nostami ¢loveka, charakterom, temperamentom, percepénymi, tvorivymi a telesnymi
(somatickymi) dispoziciami.

Vyskumy venované emociondlnej inteligencii sa rozdelili do dvoch odliSnych
oblasti — modelov emociondlnej inteligencie ako schopnosti (Mayer, Salovey, 1997)
a ¢rtové modely (Petrides, Furnham, 2001). Obe perspektivy sa liSia konceptualiza-
ciami konStruktov, ako aj metédami jej merania (Baumgartner, Zacharova, 2011).
Nami realizované vyskumy vnimaji emociondlnu inteligenciu ako osobnostnu ¢rtu,
z ¢oho vyplyva, Ze bola zistovana sebavypovedovym dotaznikom (Birknerova, 2009;
Birknerova, 2010; Birknerova, Baranov4, 2010; Birknerova, Kentos, 2011).
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1.3.3 Machiavellizmus v praci manazéra

Pojem machiavellizmus je odvodeny od mena talianskeho historika, diplomata, po-
litika a basnika Niccola Machiavelliho (1469 — 1527), ktorého najznamejsim dielom
je kratky spis Vladar (vysiel azZ po Machiavelliho smrti v roku 1532). MySlienky
Niccola Machiavelliho boli mnohokrét diskutované a vyuZivané v rimci najréznej-
Sich ideoldgii (Birknerova, Vavrova a kol., 2013). Machiavelli (2012) vo svojom
diele Vladar hovori o skuto¢nosti, Ze kto chce byt dobrym vlddcom, musi byt prefi-
kany, ale musi to vediet zastriet a zmiast protivnika. .udia vSak radi uveria tomu, ¢o
chcu pocut. Machiavellizmus stavia na fakte, Ze u Tudi vZdy rozhoduje vysledok ich
spravania. Ak je jedinec tspesny, aj prostriedky, ktorymi tspech dosiahol, st nako-
niec diplne v poriadku.

NajcastejSie sa stretdvame s definiciou, Ze jadrom machiavellizmu je téza, podla
ktorej sa maju prostriedky podriadovat ur¢enym cielom (Pitrova, 2006). Na uvede-
né mySlienky o fTudskom spravani nadviazali aj dalSie vedné discipliny (socioldgia,
psycholdgia), zaoberajlice sa vyvojom osobnosti. Konstrukt machiavellizmu sliZzi
na oznacenie urcitého typu ludského spravania (sklon jedinca k manipulécii s inymi
Tudmi).

Moc a postavenie je podla Machiavelliho (2012) moZné ziskat najmé vlastnym
pri¢inenim a svojimi mimoriadnymi vlastnostami, ale tieZ Stastim, vdaka cudze]
pomoci, pricom vladca je zavisly na voli inych. Machiavelli (Gramsci, 1970; White,
2006) pomenoval praktiky, ktoré boli tplne beZné a vSeobecne pouZivané. Popisuje
vlastnosti vladcu, ktorych sa ma vyvarovat (nestilost, lahkomyselnost, zbabelost,
nerozhodnost), a tie, ktorymi si uchova tictu a v§eobecnu vaZenost na vsetkych stra-
nich (nemenit svoje rozhodnutia, pozorne vazit kazdé ustanovenie, stit si za svojim).

Pojem machiavellizmus je odvodeny hlavne od uvedenych praktik, pricom akade-
micky slovnik cudzich slov definuje tento pojem ako politiku vykonavant bez ohla-
du na mordlne principy, uZivajicu akékolvek prostriedky. Pojem machiavellizmus
vymysleli Machiavelliho odporcovia (Kraus a kol., 2005).

Christie, Geise (1970) tvrdia, Ze machiavellizmus je charakterizovany Styrmi
hlavnymi znakmi (Rauthman, Will, 2011): chladnym a cynickym pohladom na svet
s pragmatickymi a nemoralnymi ndzormi, nedostatkom emocionality, strategickym
a dlhodobym planovanim ziskavania sebavyhodnych cielov a rozmanitym manipula-
tivnym spravanim. V nadviznosti na uvedené znaky rozvoj miery machiavellizmu
meria najroz§irenejsi Standardizovany test Mach IV (Christie, Geise, 1970). Na za-
klade ziskanych vysledkov si rozliSovani jedinci s vysokym (High Mach), priemer-
nym a nizkym machiavellizmom (Low Mach).

Nami realizované vyskumy sa opierali o uvedené skutoc¢nosti (Birknerova, Lel-
kova, 2012; Frankovsky, Birknerova, 2013b; Birknerova, Frankovsky, Zbihlejova,
2013; Birknerova, Frankovsky, 2014).
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2 ROD

Oakley (1972) pouzila ako prva pojem gender (prevzaté z anglictiny, slovensky ekvi-
valent, ktory budeme pouzivat v monografii, je rod). Rod ponimame vo vyzname
rozdielov medzi Zenami a muZmi v kultirnom, spolo¢enskom a psychologickom
kontexte. Autorka rod vnima ako socidlny a kultirny konstrukt v protiklade k po-
hlaviu ako biologickej danosti. Pod pojmom pohlavie rozumie biologicki danost
Zenskosti a muZskosti, ich biologické rozdiely. Vychova a socializicia pdsobi na
Zeny a muzov odliSne, ¢o vedie k socidlne vytvorenym rozdielom ich spravania,
postojov, hodnét. Oakley (2000) kladie doraz na skutocnost, Ze kazda spolocnost
vychadza z biologického pohlavia ako zo zakladného kritéria. Rod teda definuje
ako socialny konstrukt, ktory vyjadruje, Ze vlastnosti a spravanie spajané s obrazom
Zeny a muza su formované kultirou a spolo¢nostou. Pdsobenie rodu ukazuje, Ze
uréenie rol, spravania a noriem vztahujicich sa k Zendm a muZom je v réznych spo-
lo¢nostiach, v rdznych obdobiach ¢i rdznych socidlnych skupinich odlisné.

Connell (2002) uvadza, Ze téma rodu ma klicovy rozmer osobného Zivota, soci-
alnych vztahov a kultiry, ako aj téma, o ktorej je mnoZstvo predsudkov, ideolégii,
mytov, dezinformacii. Eckert, McConnell-Ginet (2003) dodavaju, Ze otdzkam tyka-
jucim sa problematiky rodu je pozornost venovand v takmer kazdej discipline, ktora
sa zaoberd ludskym spravanim, poznavanim, spolo¢nostou a kultirou. Luksik, Su-
pekova (2003) sa priklanaju k nazoru, Ze rod je socidlny a kultirny konstrukt. Jedna
sa o stbor idei a presvedceni o tom, ako sa maju spravat Zeny a muzi a aké roly
maju prezentovat. JanoSova (2008) hovori o socidlnej role, ktord moze zodpovedat
biologickému pohlaviu. Rodovost je podla Ceresnika (2011) fenomén, ktory ma
korene v biologickej, spoloc¢enskej, kultirnej a psychologickej rovine a je sucastou
kazdodenného Zivota.

Sociolégia podla Boudona (2004) oznacuje pojmom rod vsetko, ¢o sa tyka social-
nej diferencidcie medzi Zenami a muZmi, ktoré st kultirne a socidlne podmienené. Vo
velkom sociologickom slovniku (Maiikova a kol., 1996) je uvedena definicia pojmu
rod, ktora kladie doraz na kategérie rozdielnych charakteristik s oznacenim ,,femin-
na“a ,,maskulinnd®. Psychoanalytici ¢asto trvaji na objasneni problematiky rodu ako
pojmu, ktory ma predovietkym psychologické a kultiirne vyznamy. Vykladovy slov-
nik vybranych terminov z oblasti psycholdgie, socioldgie, etiky a socidlnej prace (Blaha,
Semberova, 2004) uvéadza, ze v psycholdgii ide o biologické alebo socidlne vlastnos-
ti, ktoré definuju Zenu a muZza. Socidlni psycholégovia sa ¢asto odvolavaji na biolo-
gicky podloZené rozdiely. Slovnik kulturdlnych $tidii (Barker, 2006) definuje pojem
rod ako odkaz ku kultirnym predpokladom a praktikdm, ktoré ovladaji konStruova-
nie Zien, muzov a ich socidlnych vztahov. Feminita a maskulinita ako prejavy rodu si
vysledkom kultirnej regulacie spravania, ktoré sa povaZuje za socidlne primerané Ze-
nam a muZom. Pri tedrii rodu sa Lippa (2009) opiera o Styri koncep&né rdmce:
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* skupinové faktory,

* minulé biologické vplyvy, vplyvy spolocnosti a prostredia,
* stcasné biologické vplyvy, vplyvy spolocnosti a prostredia,
* vnutorné charakteristiky a povahové Crty.

Autor tieto rdmce podrobne rozobera a popisuje ich vzajomny vztah. Pri biolo-
gickych vplyvoch poukazuje na doleZitost genetického zékladu pohlavia, ako aj na
vplyv nervového systému. DoleZitou oblastou st tedrie socidlneho ucenia, kognitivne
tedrie, tedrie rodovej schémy, socidlno-psychologické tedrie a tedrie socidlnych rol.

Crawford, Unger (2003) vymedzuju rod z hladiska jeho vyznamovych urovni,
ktoré ho konStruuju:

1. Socialno-§trukturalna droven — rod je vo vyzname klasifikacného systému, podla
ktorého mozno charakterizovat vztahy medzi Zenami a muzmi v oblasti od ich
mocenského postavenia az po ich socidlne roly.

2. Interpersondlna droveil — rod vymedzuje bliZSie rodové roly, ktoré smeruji v kaz-
dodennych medziludskych interakciach k odliSnému spravaniu signalizujicemu
a posiliiujucemu rodové stereotypy.

3. Individualna uroveii — rod je na tejto irovni vyznamny z hladiska internalizacie
rodovej identity daného jedinca. Individudlne sa tak kazdy stava rodovo typickym,
teda postupne si prisudzuje charakteristiky, roly a spravanie, Ziaduce pre Zeny
a muZov vo vlastnej kulture.

V ramci genderovych, rodovych tedrii struéne charakterizujeme ponimanie jed-
notlivych pristupov ku pojmu rod.

Esencialisticky pristup ku pojmu rod vychadza z biologicky determinovanych
predispozicii. Vychadza z presvedCenia, Ze rozdiely medzi Zenami a muZmi sd pre-
dovsetkym vrodené. Predpoklada dant a nemennu podstatu. Podobné tvrdenia, ako
sme uviedli u Oakley (2000), najdeme aj u Bourdieua (2000), ktory tvrdi, Ze biolo-
gicky rozdiel medzi pohlaviami, medzi Zenskym a muzskym telom, sa tak mdze
javit ako prirodzeny ddvod socidlneho rozliSovania medzi rodmi. Renzetti, Curran
(2003) porovnavaju rod a pohlavie. Kym pohlavie je podla autorov tvorené niekol-
kymi biologickymi pohlaviami (chromozémové, hormonélne, genitilne), rod pre-
zentuje postoje, spravanie a spolo¢enské oCakavania, ktoré v priebehu Zivota ziska-
vame interakciou s okolitym svetom.

Poststrukturalisticky pristup nazera na problematiku rodu z jazykového hladis-
ka tak, Ze je konStituovany r6znymi spdsobmi, a to dokonca v ramci jedinej konver-
zécie. McElhinnyova (2003) poukazuje na posun v chdpani rodovych diferencii.
Poststrukturalisticky pristup hlada odpovede na otazku, akym spdsobom rod robi
rozdiely. Zabrodska (2009) uvadza, Ze v ramci poststrukturdlnych teérii sa méZeme
stretniit s pojmami subjekt a subjektivita, ktoré st svojim vyznamom najblizsie k vy-
razom jedinec a identita. Butlerova (2003) upresiiuje, Ze subjekt je skor kategériou
oznacujicou miesto v Struktire jazyka, diskurzu a vznika na zéklade kontaktu s oko-
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litym svetom, s jazykom a kultdrnymi skdsenostami, Subjekt je predstavovany ako
subor prostriedkov, ktorymi je konstituovany.

KonStruktivisticky pristup chape rod ako socidlny konS$trukt. Zdkladnym bodom
rodovych tedrii je socidlny konStruktivizmus vychddzajici z predpokladu, Ze Zena-
mi a muZmi sa nerodime, ale stivame sa nimi v désledku socializacie. St im prira-
dené urcité charakteristiky a vlastnosti, ktorych dodrZiavanie a neprekrocenie po-
vazuje spoloc¢nost za Ziaduce. Tento pristup v sebe zahiiia aj predsudky v postaveni
Zien a muzov v spoloc¢nosti (Jarkovska, 2005). Kazdy ¢len spolo¢nosti si nesie pred-
stavu o tom, aka by mala byt Zena a muz. Spolo¢nost mé ale pre tieto nizory dané
pravidla, na zdklade ktorych hodnoti a reguluje, ¢i urcity spdsob interakcie nepre-
kracuje kultirno-prijatelné hranice (Pavlik, 2006). Tymto pdsobenim sa kazdy ¢len
spolo¢nosti uci svojmu rodu.

KonStruktivisticky pristup sa stretdva so zdujmom o proces socializcie a so-
cidlneho ucenia, ktoré predpoklada, Ze rozdiely plynt predovSetkym zo socializacie
v spolocnosti a Ze sa Zenou a muZzom stadvame aZ vychovou. Rod v tomto pripade
redlne ovplyviiuje, formuje a modifikuje nielen individuélne vlastnosti a schopnosti
konkrétnych Zien a muZov, ale aj ich postoje, ndzory a spravanie. Allhof, Allhoffova
(2008) uvadzaju, Ze sa rod ako socidlny konS$trukt utvara tym spdsobom, ako verbal-
ne a neverbélne vystupujeme. Valdrova a kol. (2004) tvrdia, Ze v sucasnosti tento
pristup prevlada nad esencialistickym a postStrukturalistickym.

Na zédklade rodovych presved¢eni a noriem, ktoré sa tykaju predstdv o spravani
Zien a muzov, st obidva rody v naSej spoloc¢nosti socializované odliSnym spdso-
bom. Rodové identity sii tak odrazom stereotypov a oakédvani o roldch Zeny a muza
(Bacova, 2000).

2.1 Rodova rola, rodova identita, rodova socializacia,
rodové stereotypy

S pojmom rod suvisia aj niektoré dalSie terminy (rodova rola, rodova identita, rodo-
vé socializacia, rodové stereotypy).

Rodovd rola je sihrn predstav o tom, ako by sa Zeny a muZi v rdmci urcitej kulti-
rya spolo¢enského prostredia mali spravat, vyjadrovat, obliekat, mysliet a podobne.
Jesenska (2010) ku vztahu rodovej roly a jazyka dodava, Ze spolocnost vnima Zeny
a muZov rozdielne, pretoZe naSe o¢akavania a rodové roly su iné. Tieto skuto¢nosti
sa odrdZaju v naSom jazyku, t. j. vo volbe nasSich vyrazov a Stylistickych prostriedkov.

Definovanie roly Zeny a muZza, ako aj delba prdce medzi nimi sa aj v sicasnosti
v principe odvijaju z chipania Zivotného predurcenia Zeny. Je to historicky a socidlne,
v §irSom zmysle kultirne podmienené. Prevazuje diferencidcia pohlavi, polarizova-
nie zaujmov, ¢innosti a osobnosti Zeny a muZa. Ich vztah, ktory je zaloZeny predo-
vSetkym na konkrétnych normach rodovej roly, sa v r6znych spolocenstvich a v 1dz-
nych obdobiach 1i§i (Cvikova, Juranova, 2003). JanoSova (2008) tvrdi, Ze jedinec

19



svojou rodovou rolou vyjadruje to, kym sa citi byt a to, ako chce byt druhymi vni-
many v stilade s vedomim prisluSnosti k skupine Zien alebo muZov.

Rodové roly st zaloZené na rodovom kontakte, ktorého negativnym ddsledkom
je predovsetkym spolo¢ensky a kultirne vymedzenad slabsia pozicia Zien v porovnani
s muZmi, rozdielne podmienky na trhu prace. Definicia a obsah rodovych roli sa
meni nielen v zavislosti na spolo¢enskych zmenéach, ale aj v ramci rodinného cyklu
(Cermékova et al., 2002). V sucasnych Tudskych spolo¢nostiach st podla Batove;j
(2003) Zendm a muzom pripisované rozdielne socidlne roly, zamestnania a odlisné
vlastnosti. Socialna rola Zien v patriarchalnych spolo¢nostiach je definovana napri-
klad vychovavanim deti.

K socializacii ¢loveka v spolo¢nosti sa nesporne viaZe vyvoj identity kazdého
jedinca. Identita ¢loveka, ako prezivanie jeho vlastného JA, sa utvara od prvého
kontaktu s druhymi ludmi. Jedn4 sa o relativne stdle a sihrnné vedomie seba samé-
ho. Smetackova (2005), Matéjcek (1996) upozoriiuji na jej uzke prepojenie so socidl-
nym svetom, kedy si jedinec uvedomuje svoje spolo¢enské postavenie a citi sa byt
prislusnikom urcitej socidlnej skupiny. Identita jedinca nie je nemenna, ale sa vytvara
postupne.

Rodovarola je spitd s pojmom rodovd identita, ktora je sicastou nasho JA, suvi-
si s vnitornym preZivanim jedinca a je jedine¢na. Valdrova (2006), JanoSova (2008)
tvrdia, Ze rodové roly st do znacnej miery vonkaj$im vyjadrenim rodovej identity.
Jedinec tym neukazuje iba to, kym sa citi byt, ale aj ako chce byt vnimany inymi
Tudmi. Hakim (2000) je zastankyfiou ndzoru, Ze roly Zien a muZov v sucasnej mo-
dernej dobe suvisia s osobne zvolenou rodovou identitou, nie st len produktom his-
toricko-spolocenskych vplyvov.

Rodova rola v porovnani s rodovou identitou zahffia aj vonkajsie prejavy. Rodo-
vé identita odkazuje na socidlne a kultdrne rozdiely medzi Zenami a muzZmi, ¢o zna-
men4, Ze je v protiklade s biologickym pristupom ku rodu. Bacova (1996) sa venuje
problematike rodovej identity v rdmci kultirneho kontextu. Opiera sa o vyskumy,
z ktorych vyplynulo, Ze v r6znych spolo¢nostiach je feminita a maskulinita vnima-
nd a reprezentovana odli$ne (kultirny obsah rodovej identity). V r6znych kultirach
sa odliSuju aj formy jej dosahovania a fungovania. Podla Janosovej (2008) identitu
tvoria atributy, ktoré jedinec preZiva ako jemu vlastné. Ide o osobnt skisenost so
Zenskou alebo s muzskou existenciou, pri¢om obe identity su si rovné. Je vyjadrenim
skutocnosti, Ze vSetko, ¢o jedinec hovori, robi a preziva, stvisi s tym, Ze jeho soci-
alny status ma Zenskud ¢i muZskd determindciu.

Rodova identita je odvodena od rodu jedinca, ktora sa formuje uZ vo velmi sko-
rom veku dietata (Oakley, 2000). Pri formovani rodovej identity tak zaleZi na spdso-
be poskytovania prikladov Zenského a muZského modelu, ako aj na spdsobe komuni-
kacie (Pavlik, 2007). Pricha (2009) zdoraziiuje vyznam rodovej identity, stotoZnenia
sa s pohlavim, pri ktorej vytvarani maju zadsadné postavenie rodicia, sirodenci, uci-
telia, masmédia, filmovi i kniZni hrdinovia, s ktorymi sa jedinec identifikuje.
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Charakter rodovych identit jedinca sa v priebehu kultirneho a spolo¢enského
kontextu m6Ze menit. Neznamena to, Ze by bola jednotnd a celistva, aj ked tak byva
prezentovana. Hovorime o procese socializicie osvojovania si ur¢itych noriem spra-
vania, hodndt, jazyka a kultiry jedinca v priebehu celého Zivota. Jedinci maji mno-
ho socialnych identit, ktoré na seba moézu brat, alebo ktorych sa méZu zbavovat
v zéavislosti od réznych situdcii (West, Zimmerman, 2008).

Giddens (2001) socializaciu vnima od Stadia novorodenca aZ po osobu, ktord
si dobre uvedomuje samu seba a orientuje sa vo svojej kultire. Rodovd socializdcia
je podla Renzettiho, Currana (2003) niekedy vedoma, mozZe posiliiovat rodové oca-
kévania odmenami a trestami. Niekedy prebieha v ndznakoch, napriklad skrytymi
spdsobmi.

Vyskumy niektorych odbornikov st dokazom toho, Ze jazyk a verbalna komu-
nikécia patria k hlavnym prostriedkom socializécie, pretoZe, ako uvadza Pricha
(2002, s. 128), ,,socializacia je determinovana jeho socidlnym prostredim®. Socio-
16g Bernstein (1971) v tejto sdvislosti skiimal pdsobenie socidlneho prostredia na
uZivanie jazyka. Jeho tedria jazykovej socializicie je zaloZend na tvrdeni, Ze verbalna
zruc¢nost jedincov sa lisi v zavislosti na ich socidlnej prisluSnosti. Vzdelavacia tispes-
nost zavisi od toho, v akom socidlno-kultirnom prostredi rodiny jedinec vyrastal
a ktory jazykovy kéd (rozvinuty alebo obmedzeny) si tam osvojil (Knausova, 2006).

Fakt, Ze jedinca okolie vnima ako Zenu ¢i muZa, mu zdsadne ovplyviiuje Zivot
a premieta sa do vSetkych jeho aspektov. Rodu sa teda jedinci ucia v rdmci rodove;j
socializicie. Stavaji sa Zenou a muZom aZ v priebehu Zivota podla toho, ako si osvo-
juju ocakavania spojené s ich rodom (Renzetti, Curan, 2003).

S rozvojom rodovej identity izko suvisia rodové stereotypy aich kazdodenna
reprodukcia. Tento fenomén definuju autori ako tradicné a Casto aj diskriminacné
predstavy o typicky Zenskych a muzskych vlastnostiach, o rolach a poziciach Zien
a muzov v spolocnosti (Renzetti, Curran, 2003; Jarkovska, 2007). V ramci sociali-
zacie jedinca plnia rodové stereotypy ddleZitd funkciu svojim vyznamom o tradi¢nych
Zenskych a muZskych rolach. Poznavanie mechanizmov rodovych stereotypov vy-
chadzalo spociatku z chdpania Zenskej rodovo stereotypnej socializacie (Scheu,
2000). Tento pristup povazoval muzsku rolu za zdroj spolocenskych privilégii, ako
aj osobného uspokojenia. Neskor sa ukazalo, Ze aj muZi su zviazani rodovymi stereo-
typmi (Cvikové, 2003). Stereotypny ndhlad na roly Zien a muzov je vysledkom so-
cializa¢ného procesu a vzdelavacieho systému.

JanoSova (2008) ponima stereotypy ako vopred stanovené predstavy o povaho-
vych rysoch, spdsoboch spravania a zvykoch prislu§nikov urcitej skupiny bez toho,
aby sa do uvahy zobrala individualita jej ¢lenov, ich konkrétne Zivotné situicie.
Chépe ich ako kognitivny néstroj, ktory Setri ¢as a energiu, ktoré by sme museli
vynaloZit na komunikdciu a poznavanie. Ich znalost nim umoZiluje zaradit novua
skutoCnost medzi uZ zname fakty. Renzetti, Curran (2003) uvadzaji, Ze moZu savi-
siet s vekom, etnicitou, socidlnymi vrstvami alebo typom zamestnania. Stereotypy
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tykajuice sa roly Zien a muZov byvaji oznacované za najviac diskutabilné. Rodové
stereotypy, idedlne spdsoby spravania a prejavovania Zien a muzov, urcuji jediné
spravne konanie jedinca, ktoré je vysledkom socidlneho procesu a je ¢asto povazo-
vané za prirodzené a biologicky dané.

Opisy toho, ¢o je typicky Zenské a muzské sa bert ako vSeobecne platné, lebo
charakteristiky tvoriace rodové stereotypy su zdielané vSetkymi prisluSnikmi dané-
ho pohlavia. Od toho je potom odvodené vychodisko pre hodnotenie vystupovania
nés aj ostatnych. Od Zien a muZov sa tak ocakava urcité spravanie, spdsob interak-
cie, ktory mu je na zaklade tychto stereotypov pripisovany. A ak sa objavia jedinci,
vymykajici sa tymto stereotypnym predstavdm a oCakdvaniam, si vnimani skor
negativne (Jarkovska, 2004).

Vyznam niektorych tradi¢nych predstav bol uz oslabeny, v sucasnosti prevazuju
predovsetkym tie, ktoré uplatilujeme v rdmci spolo¢enského spravania. Pri ostat-
nych predstavach sa uchovalo len ich jadro, ktoré sa uzko viaZe na biologické roz-
diely Zien a muZov, s ktorymi sa stretdvame v kazdodennom Zivote (JanoSova, 2008).
Bacova (2003) pojednava o rodovych stereotypoch ako o vztahoch medzi Zenami
a muZmi a o nazoroch na ne. Sustreduje sa na ideoldgie a stereotypy, ktoré tvrdia
superioritu (nadradenost, dokonalost a vyS$§iu hodnotu) muZov a inferioritu (podria-
denost, nedokonalost a menejcennost) Zien. TAto dominancia muZov ma hlboké his-
torické korene. V sti¢asnych ludskych spolo¢nostiach sa ustanovuje a posiliiuje pra-
ve prostrednictvom rodovych stereotypov. Podla Badintera (1999) ide o obmedzenie,
ktoré zabranuje rozvijat individualitu Zien a muZov, kedy sa v dosledku tejto rodo-
vej diferencidcie muZzi povaZuju za silnejSich, tych, ¢o kontroluju, vedd, su nezavisli
a raciondlni. Zeny sd na druhej strane vnimané ako neZnejsie, zamerané na medzi-
Tudské vztahy, so zmyslom pre vychovu, starostlivost a lasku k druhym Iudom.

Takéto delenie na jednej strane zjednoduSuje organizaciu v spolo¢nosti, ale mdze
viest k znevyhodneniu Zien ¢i muZov, pretoZe ich ¢innost zna¢ne obmedzuje na
typicky Zenské a muzské zru¢nosti. Hasmanovd, Marhankova, SvatoSova (2011)
v tejto stvislosti poukazuji na pretrvivajice rodové stereotypy tykajice sa volby
povolania, ktoré zvizuji Zeny a muZov v ich profesijnej volbe.

Jeden zo stereotypov, ktory mdze mat zvlast negativny vplyv najmé na Zeny, sa
tyka odliSnych schopnosti Zien a muZov. Aj ked st vysledky vyskumov na tito tému
casto nejednoznacné, poukazuji na to, Ze Zeny su za istych okolnosti posudzované
ako menej zru¢né a kvalifikované ako muZi, hoci si hodnotené na zdklade zhod-
nych informécii. Dalej existuji ur¢ité typy zruénosti, ako napr. matematické a me-
chanické, o ktorych sa udia domnievaju, Ze ide o vysadu muzov (Lippa, 2009).

Spolocensky postoj voci urcitym povolaniam sa prejavuje napriklad v prisud-
zovani urcitych atribitov (racionalita, po¢itacové zrucnosti, technika) Zenam alebo
muzom v ranej rodovej socializacii (podpora feminnych, maskulinnych vlastnosti).
Napriek tomu sa v nemalej miere zac¢ina objavovat ur¢ité vyrovnavanie tychto ste-
reotypov, napriklad uz nie je vynimkou, Ze sa Zeny objavuju v oblastiach, ktoré boli
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predtym povaZované za vyhradne muzské (vedice postavenie v politike, kultire
a podobne) (Karsten, 2000).

Bacova (2003) dodava, Ze existuji dobré doévody na to, aby sme odkryvali iné
pohlady na Zeny, muZov a ich vztahy, nez aké si nam v stereotypoch predkladané.
Pomo6Zu nam odmietnut hranice, ktoré st predkladané ako prirodzené a tym aj ko-
necné. UCit sa problematike rodu podla Jarkovskej (2005) znamend pestovat schop-
nost vnimat svet, ktory tvoria Zeny a muZi, ktori sa nejakym spdsobom spravaji a si
svojim okolim hodnoteni.

2.2 Rovnost prilezitosti zien a muzov

Pojem rod poukazuje na to, Ze panujice rodové roly su spolo¢enské konStrukcie a je
ich mozné menit. Rodové hladisko je princip, ktory postiva rodové pomery do po-
predia zaujmu. Jeho vyuZitie vychadza z predpokladu, Ze politika a rozhodovacie
procesy v organizaciach sivisia s rodovymi rozdielmi, ktoré je moZné zmenit tak,
aby sa dosiahla vicSia rovnost prileZitosti medzi Zenami a muzmi. Uplatiiovanie
rodového hladiska jasne odhali, kde a akym sposobom sa prejavuje rodova podmie-
nenost tychto rozhodovacich procesov (Stiegler, 2002).

Rodova rovnost (rovnost pohlavi) je chapana ako sloboda v rozvoji osobnych
schopnosti Zien a muZov, ako aplikacia rozhodnuti bez obmedzenia predsudkami
a rodovymi stereotypmi (Kvapilova, Porubidnova, 2003). Wajcman (1998) sa venuje
problematike rovnosti pohlavi v organizaciach, porovnava dva zdkladné feministic-
ké koncepty: rovnost (equality) a rozdielnost (diversity) a vysvetluje nevyhnutnost
oboch fenoménov v dne$nom diskurze o rodovych nerovnostiach. Ci i8lo o rovnost,
alebo bol doraz kladeny skor na odli$nost, Zeny boli vZdy stavané do roly problé-
mov, pricom muzska skusenost bola akceptovana ako norma. Autorka navrhuje zvi-
ditelnit rodové nerovnosti usporiadanim daného prostredia podla Zenskych potrieb
a skusenosti.

Princip rovnosti prileZitosti bez ohladu na to, ¢i sa jedna o Zenu alebo muZza, je
v sti¢asnosti jednym zo zdkladnych pilierov politiky vSetkych rozvinutych demokra-
tickych krajin. Vzhladom na nastipené trendy vyvoja v Eurépskej tnii (EU) vyply-
va, Ze princip rovnosti prileZitosti by mal byt uznany ako jedna z prioritnych tloh
v rdmci budovania demokratického Statu a zaroven jedna z moZnosti maximalneho
vyuzitia [udského potencidlu pri revitalizacii ekonomiky (MPSVR SR, 2014). Rov-
nost Zien a muzov (rodovd rovnost) je zdkladnym pravom, spoloc¢nou hodnotou
a nevyhnutnou podmienkou na dosiahnutie cielov pre rast, zamestnanost a socidlnu
sidrznost EU. Jednou z jej hlavnych vyziev je zvysit zamestnanost Zien, zlepgit ich
situdciu na trhu prace a odstranit rodové rozdiely (Eurépska komisia, 2008).

V socialnej politike je rodova rovnost chapana v zmysle rovnych prileZitosti.
Podla EU vietky Tudské bytosti mdZu rovnakym spdsobom vyuZivaf prileZitosti bez
obmedzenia, ktoré by vyplyvali z rodovych rol. Rozli¢né spravanie, aSpiracie a po-
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treby Zien a muZov maji byt posudzované, hodnotené a podporované rovnakou
mierou (Olgiati, Shapiro, 2002). K déleZitym dokumentom EU v oblasti rodovej
rovnosti a rozvoja patri Eurépsky konsenzus o rozvoji (European Consensus on
Development, 2005, podla Ondekova, Ocenasova, 2012), kde je rod Specifikovany
ako jedna z hlavnych prierezovych tém rozvojovej spoluprice. Od roku 2007 EU
vyvija snahu o koordinovany pristup s cielom dosiahnut viacsiu efektivnost v pre-
sadzovani rovnosti Zien a muZov. V roku 2010 bol prijaty Akény plan EU o rodove;j
rovnosti a posilneni Zien v rdmci rozvoja.

Rovnost prileZitosti pre Zeny a muZov je stavom, kedy vSetci jedinci moZu slo-
bodne rozvijat svoje schopnosti. Znamena rovnaké postavenie a rovnaku tcast obi-
dvoch pohlavi vo vSetkych sférach verejného a sukromného Zivota (Trnkova, 2006).
Predstavuje to teda absenciu prekdzok jedincom na zdklade ich rodovej prisluSnosti
v Ucasti na ekonomike, politike a v socidlnej oblasti.

Zenam sa uz v roku 1993 podarilo reformou §trukturdlnych fondov EU na eurép-
skej drovni presadit rovnost prileZitosti pre Zeny a muZov ako cielové zadanie. Po
prvy raz v Eur6pe doSlo k zakotveniu rovnosti prileZitosti ako ciela vo vSeobecne;j
koncepcii podpory (Stiegler, 2002). Princip rovnosti prileZitosti je tzv. horizontal-
nou prioritou v ramci $trukturdlnych fondov EU. Tento princip musi byt integralnou
sucastou vSetkych projektov podporenych z eur6pskych zdrojov, bez ohladu na ich
primérne zameranie. M4 byt vykonana analyza vplyvov na situdciu Zien a muzov,
ustanovené postupy, ktoré maji zabezpecit zohladnenie zaujmov Zien a muzov, ako
aj sposoby, ktorymi budi odstranené pripadné nerovnosti. T4to stratégia EU sa ofi-
cidlne oznacuje ako rod mainstreaming (Trnkova, 2006).

Rod mainstreaming

Pojem rod mainstreaming sa prvykrat objavil na medzinidrodnej drovni na tretej
svetovej konferencii OSN v roku 1985 venovanej integracii Zenskych hodnét do
rozvojovej ¢innosti (Novakovd, 2002). Stvrty akény program o rovnosti Sanci z roku
1995 uZ obsahoval opis principu uplatiiovania rodového hladiska — rod mainstrea-
mingu. Rodovo $pecificky pristup sa mal zohladiiovat pri kaZzdom politickom opat-
reni od planovania po kontrolu tspesnosti. Podla definicie EU je cielom rod ma-
instreamingu zaclenenie rovnych prileZitosti do vSetkych politickych konceptov
a opatreni (Stiegler, 2002).

Definicie rod mainstreamingu sa od seba v roznych dokumentoch lisia. Lind,
Lother (2001, podla Cervinkova, 2003) uvadzaji nasledujuce tri znaky, ktoré si aj
napriek rozdielnym definicidm zhodné:

* rod mainstreaming sa vztahuje na Zeny i muZov a je zamerany na rovnost pri-

lezitosti Zien i muZov,

* rod mainstreaming je stratégia k dosiahnutiu rovného postavenia Zien a muzov

v spolo¢nosti,
* rod mainstreaming znamenda rozsirenie tém a presunutie aktérok a aktérov: vSet-
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ci zdcastneni musia rod vniest vo vztahu ku v§etkym rozhodnutiam a na vSet-
kych drovniach.

Rod mainstreaming znamena, Ze rovnost prileZitosti a rovnaké postavenie Zien
a muZov nie su samostatné témy, ale su integrované do rozhodovacich procesov.
Fuhrmann, Liegl (2001) tvrdia, Ze rod mainstreaming prinasa to, Ze slovd ako ob-
¢an, demokracia a rovnost prileZitosti ziskali rodovii dimenziu a jeho zavedenim
doslo k uznaniu diskrimindcie.

Podla Rady Eurépy je uplatiiovanie rodového hladiska mozné opisat ako
»(re)organizaciu, skvalitnenie, rozvijanie a hodnotenie procesov politik tak, aby bolo
hladisko rodovej rovnosti zahrnuté vo vSetkych politikach, na vSetkych drovniach
a vo vSetkych fazach zainteresovanymi stranami, ktoré st bezne zapojené do tvorby
politiky“. Délezitym cielom Planu uplatiiovania rovnosti Zien a muzov je aj odstra-
nenie rodovych rozdielov v odmertiovani, ktoré je dosledkom diskriminéacie Zien
a Strukturdlnych nerovnosti (Eurépska komisia, 2008). Cielom uplatiiovania rodo-
vého hladiska je podla Stieglera (2002) aj zapojenie rodovo Specifickej perspektivy
do vsetkych rozhodovacich procesov a vyuZivanie kazdého rozhodovacieho proce-
su v prospech dosiahnutia rodovej rovnosti.

Tieto principy, ktoré st zakotvené v zakladnych hodnotéch spolo¢nosti, sa uplat-
fuju predovsetkym v oblastiach vzdeldvania, rastu kariéry, osobnom rozvoji
a hodnoteni pracovného vykonu. Ondekova, OcenaSova (2012) popisuji praktické
ddsledky rodovej nerovnosti v rdmci siedmich oblasti Zivota Zien a muzov (vzdela-
nie, praca, zdravie, spravodlivost, klimatickd zmena, sexudlna orientdcia, Sport)
a poukazuju na to, Ze nerovnocenné rodové vztahy zasahuji do Sirokej Skély aspek-
tov ludského Zivota.

Vzdelavanie

Vzdel4vanie patri k prioritim kazdého $tatu, ktorého efektivita a vyspelost ovplyv-
fluje rad faktorov vnitornej politiky, ako napriklad ekonomiku, socidlnu politiku,
zamestnanost a podobne. V demokratickych §tatoch je zaruCeny rovnaky pristup
dievcat a chlapcov ku vzdelavaniu. Tato deklaricia rovnakych prav vSak nezname-
nd, Ze v danej problematike neexistuji aj prekdzky sposobujice pohyb v rodovo
typickych vzdelavacich drdhach (Smetackova, 2005).

Rovnaky pristup Zien a muzov k vzdel4vaniu je silne prerokovany aj vo vyznam-
nych eurépskych dokumentoch. Otidzka rodovych stereotypov a s nimi spojenych
problémov je rieSen4, a to na narodnej aj medzinarodnej drovni. Narodné politiky si
teda uvedomuji problém rovnosti prilezitosti Zien a muzov, av§ak vytvorenie na-
rodnych akénych planov pre jeho potlacanie je iba jednym z prvych krokov
a nezarucuje jeho minimalizaciu v kaZdodennej beznej praxi (MPSVR SR, 2014).

Vzdelavaci systém je povaZovany za nositela kultiry, hodndt a socidlnych kon-
senzov danej spolo¢nosti, ktory moze vysSie uvedené atribiity upeviiovat ¢i podpo-
rovat ich zmenu (Sweetman, 1998). Struktiira vzdelavacieho systému odraza Struk-
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turu socidlnych nerovnosti vratane rodovych. Skola sa stdva miestom, kde sa tieto
rodové nerovnosti dalej reprodukuju (Jarkovska, Liskova, 2008).

Statistické idaje ukazuju, Ze ur¢ita miera horizontalnej rodovej segregécie exis-
tuje (Valentova, Smidova, Katriiak, 2007). Barone (2011) uvadza, Ze rodovi segre-
gaciu vo vzdeldvani moZno vysvetlit dichotémiou: humanitné vs. prirodné vedy
a starostlivost vs. technika. Vznikaji odbory, ktoré moZzno povazovat za rodovo
vyrovnané, feminné a maskulinne. Horizontdlna rodova segregicia vo vzdelavani
podla autorky existuje vo vSetkych tirovniach vzdelavania s jedinou vynimkou, a to
na zakladnych Skolach.

Kariéra, kariérny rozvoj

Pod pojmom kariéra KiiZkova, Vaclavikova-HelSusova (2002) rozumeju pohyb
v ramci socidlnej stratifikdcie smerom nahor, v stvislosti s tsilim jednotlivca o vzo-
stup v zamestnani. Budovanie kariéry, pracovné usilie a ispech su zjavne stotoZiio-
vané so socidlnou rolou muZa. U Zien je situdcia zloZitejSia, pretoZe su konfrontova-
né s ocakavanim vztahujicim sa viac mimo pracovnu sféru. Jedinci sa prirodzene
prispdsobuji tomu, ¢o je povaZované za spolocensky prijatelné. Priebeh socializac-
ného procesu jednoznacne vytvara zakladné predpoklady pre udrZanie podobnych
predstav.

Rozhodnutiu, ¢i budovat kariéru, obetovat svoj Zivot praci manazéra, by malo
predchadzat zhodnotenie vlastného potencidlu a ujasnenie si osobnych priorit. Ka-
riéra je individualne vnimana postupnost postojov a spravania spojend s pracovnymi
skisenostami a ¢innostami, ktoré sa objavuju pocas Zivota jedinca (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997). Kariéra je podla Ktizkovej, Vaclavikovej-HelSusovej (2002) casto
priamo spajana s karierizmom a jeho negativnym vnimanim. Dnes sa tento pojem
pouZiva ako oznacenie profesijnej vzostupnej drahy, avSak aj tak je velakrat tazké
hovorit o Zenach ako o budujticich si kariéru. Stale plati, Ze Zeny, ktoré maji zdujem
o pozicie v manazmente (stredné a vyssie pozicie), musia Casto ¢elit mnohym ba-
riéram (K¥iZkova, Vaclavikova-HelSusova, 2002).

Jedinci, a najmé Zeny, by mali byt podporovani k tomu, aby svoju manaZérsku
kariéru planovali. Mali by si urobit jasno, comu davaju prednost, urcit si svoje ciele
a priority, uvedomit si svoje schopnosti a ak maji ambicie ist na vysSie posty, ne-
mali by zabudniit ani na prevzatie vic¢Sej zodpovednosti. Praca vo veducich funk-
cidch tiez zahfiia vynaloZenu energiu a obetovanie mnoZstva volného Casu (Bélohla-
vek a kol., 2006).

Existuje rozdiel vo volbe profesijnej drahy profesie u Zien a muzov. Vo volbe
pracovnej kariéry sa odrazaju kultirne dané rolové stereotypy a rodovo uréené ob-
lasti. Volbu pracovného zamerania ovplyviiuje interakcia jednotlivca s kultirnym
systémom spolocnosti, v ktorej sa nachadza (Jacobs, 1989; Marini, Brinton, 1984).
Wajcman (1998) popisuje dva typy kariéry: muzsku ako linearne organizovand, ra-
ciondlnu a Zensku ako praktickud, zamestnanecku, emociondlnu kariéru, ktora je pre-
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ruSovana starostlivostfou o rodinu. Autorka upozortiuje, Ze znovuzhodnotenie Zen-
ského Stylu a doraz skor na rozdielnost neZ rovnost eSte nutne nemusi zlepsit Zenské
kariérové mozZnosti.

Buschor et al. (2013) poukazuji na medzindrodné vyskumy kariérneho rozvoja
a s nimi spojeny vyber Studia vedeckého alebo technického odboru. Hlavnu rolu
v rozhodovani hrd z4ujem, zrucnosti, zapis do kurzov matematiky, presvedCenie
o vlastnych schopnostiach, vnimana narocnost matematiky, miera o¢akdvania tspe-
chu, hodnoty, vztah k prirodovednym odborom a rodové stereotypy, ako aj demo-
grafické charakteristiky, teda socidlno-ekonomicky status, rod a etnicka prislu§nost.

Buschor et al. (2013) dodavaju, Ze volba profesijnej kariéry je priamo ovplyvne-
na spoloc¢enskymi, kultirnymi i ekonomickymi podmienkami, ale aj o¢akavanymi
ddsledkami a reakciami okolia. Samotny rod mdze pdsobit ako podporujici faktor
alebo aj ako prekdzka. Kariérne rozhodovanie je sucastou dlhodobého procesu so-
cializacie. Vyvstava teda otazka, ¢i tato rodova segregicia vznika celkom prirodze-
ne alebo sa do nej premietaju spolocenské vplyvy, resp. predstavy o rode obidvoch
pohlavi.

Hodnotenie pracovného vykonu, odmenovanie

Rozdiely v odmetiovani za pracu rovnakej hodnoty su désledkom rodovej segre-
gacie. Jedna sa o odlisné mzdové ohodnotenie tych druhov zamestnani, ktoré majui
porovnatelnt hodnotu kvalifikacie a vykonanej prace. Ide tieZ o rodovo podmiene-
nud volbu zamestnania a pozicie, ako aj o dostupnost réznych typov prace pre Zeny.
Tieto preferencie su vytvarané ako sti¢ast Zivotnej stratégie, ktord ovplyviiuji rézne
faktory (Ktizkova, Mafikova a kol. 2011). Aj napriek tomu, Ze autorky uvadzaju, Ze
rozdiely v odmetiovani za rovnaku pracu uz nie su také vysoké, stile predstavuji
vyznamny problém v mnohych pozicidch. Odborné $tidie preukazuji priblizne
25 — 30 percentni rozdielnost miezd medzi Zenami a muzZmi.

Nevyvazenost mzdy obidvoch pohlavi je vSeobecne znama, relativne akcepto-
vand a argumentovana (muz ako Zivitel rodiny). Disproporcie finanéného ohodno-
tenia sa odraZajd v odliSnej miere spokojnosti s ohodnotenim vykonu prace. MuZi
CastejSie ako Zeny povazuji svoju pracu za dobre ohodnotent podla jej naro¢nosti
(Ktizkova, Vaclavikova-HelSusova, 2002). Fischlova (2005) oponuje tvrdenim, Ze
ak sa jednd o odmeriovanie na manaZérskych poziciach, tak tam sa rod vyraznejsie
neprejavuje. Zamestnavatelia maji pre dani manazérsku poziciu stanovené platové
rozpitie. Vysledny plat sa odvija od toho, ako kandid4t napliia poZiadavky pre dant
poziciu, a to, ¢i ide o Zenu alebo muZa, tu nehré Ziadnu rolu.

Dudova, Kfizkova, Fischlova (2006) tvrdia, Ze vic¢Sina zien a niektori muZi na
manaZzérskych poziciach si uvedomuji existenciu a nespravodlivost mzdového roz-
dielu. Prevaznd vicSina Zien tento rozdiel vnima ako nespravodlivy, muZi majd vel-
mi Casto vysvetlenie v podobe niZSieho pracovného vykonu Zien, a tak rozdiel po-
vazuju za vecelku spravodlivy. Informacie o mzdach manazérov su tplne doverné,
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pretoZe ich vyska je Casto vysledkom vyjedndvania a momentélnej situécie firmy
pri prijimani konkrétneho pracovnika. To vytvara potencidl nerovnosti a mzdove;j
diskriminacie v prostredi, kde st manazérske schopnosti Zien a muZov vnimané
odli$ne na zdklade rodovych stereotypov. Navyse nedostupnost informacii o moz-
nostiach a spdsoboch odmeriovania je priamou pri¢inou diskriminécie Zien. Aj Daii-
kova (2010) analyzovala motivaciu a spdsoby odmetiovania pracovnikov.

2.3 Rovnost prilezitosti na trhu prace

Teéria rodovej rovnosti vychddza z reSpektu rozdielov medzi Zenami a muZmi,
potlaca snahy tieto odliSnosti zastierat alebo bagatelizovat. Popri biologickych a fy-
zickych diferenciach uznava aj rozdiely dané r6znymi vzorcami spravania, rdznoro-
dostou socidlnych funkcii a rol, odliSnymi prioritami a Zivotnymi ambiciami. Pod-
statou tedrie rovnosti Zien a muZov je pravo na rovnakd mieru prileZitosti dosiahnut
zivotné uspokojenie (Horska, 2000). Uplatiiovanie principu rodovej rovnosti v or-
ganizicii je Casto zamienané zo strany zamestnavatela s pasivne neutrdlnym pristu-
pom. Rodova nerovnost vychadza podla Halforda, Leonarda (2001) uZ zo samotnej
definicie tejto pozicie ako neutralne a striktné vyZadovanie dodrZiavania pravidiel.
Diferencie by nemali mat negativny dopad na Zivot Zien ani muZov, nemali by ich
diskriminovat a mali by prispievat k rovnopravnemu rozdeleniu pozicii v ekonomike,
spolocnosti a v politickych procesoch (Pisar, Lapinova, Jakab, 2008).

Rovnost prav a rovnaké zaobchadzanie st pravym opakom diskriminacného
zaobchddzania. Na nediskriminaciu (resp. zdkaz diskrimindcie) a rovnaké zaob-
chadzanie mdzeme podla Tridimasa (1999) nazerat ako na ekvivalentné pojmy. Na
odstrafiovanie rodovo podmienenych nerovnosti a diskriminacie sa zameriava ma-
nazment rodovych vztahov, ¢o je podla Ktizkovej, Pavlicu (2004) oblast teérie a praxe
riadenia vztahov medzi Zenami a muZmi v organizaciach a spolo¢nosti.

Rovnaké podmienky a zdkaz diskrimindcie plati pre zamestnéavatelov pocas doby
platnosti pracovnej zmluvy. Urcité nedostatky sa vSak v praxi vyskytuju, napriklad
v moZnosti kariérneho postupu. MuZi st vnimani ako priebojnejsi, schopne;jsi
a flexibilnejsi jedinci a st vystaveni vidcSiemu tlaku. Ocakévaji sa od nich vysoké
ciele a postup na spolocenskom rebricku. Na zaklade rodovych stereotypov sa u Zien
automaticky ocakava nedostato¢nd angazovanost v povolani z dovodu materstva,
a preto sa s nimi v riadiacich pozicidch pocita menej. Je pre nich taZSie obstét
v muZskej konkurencii (Sokacova, 2006a).

Zamestnévatel je podla Pisara, Lapinovej, Jakaba (2008) povinny dbat na to,
aby sa interné predpisy nezakladali na priamej alebo nepriamej diskrimindcii za-
mestnancov na zdklade rodu. Iba ocenenie rozdielnosti umoZiuje vytvorenie pra-
covnych postupov, ktoré uzndvaju, reSpektuju a vyuZivaji talent vSetkych zamest-
nancov, prinaSaju prospech pre jednotlivca i organiziciu. Podla Musilovej (1999)
rovné prileZitosti Zien a muzov mdZeme zahrnit do oblasti ludskych prav a je moz-
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né ich prepojit s pojmom well-being, verejné blaho, spolocenskd prospesnost. Rov-
nost prileZitosti nemoZzno podla autorky chépat ako rovny status a rovnaké poziadavky
na jedincov. Pri posudzovani rodovej rovnosti je potrebné zohladniovat tri dimenzie:

* pravidla — vSeobecné, formalne principy (Iudia st si rovni),

* podmienky — predpoklady pre skuto¢né naplnenie rovnosti (legislativa, socidlne
a ekonomické podmienky, opatrenia),

* efekty — premietnutie pravidiel, podmienok do postavenia aj aktivit Zien a muZov.

Diskrimina¢né spravanie ma mnoho poddb. Konceptualizicia Kiizkovej, Mafi-
kovej a kol. (2011) rozliSuje Styri hlavné skupiny diskrimina¢nych praktik: mzdovua
diskrimindciu, rodovi segregiciu, diskriminaciu v stivislosti s materstvom a zne-
uzivanie prace Zien. NajvyraznejSim prejavom diskriminécie Zien v pracovnej ob-
lasti st rozdiely vo vySke odmeniovani Zien a muZzov.

Benesova (2011) a Cermdkova (1997) uvadzaji, Ze pracovny trh je u nas znacne
vertikdlne a horizontdlne segregovany. Vertikdlna segregicia zamestnania sa preja-
vuje vo vicsej Sanci muZov ziskat zamestnanie, zaujat vyssiu poziciu alebo vedice
postavenie a dosiahnut lepsie platové ohodnotenie (Cermakova, 1997). Horizont4l-
na segregicia sa prejavuje koncentraciou Zien a muzov v Specifickych sektoroch
a zamestnaniach, priCom Zeny sa vyskytuji prevazne v odvetviach s niZ§im platom
(BenesSova, 2011). Rodova segregacia trhu podla Ktizkovej, Matikovej a kol. (2011)
znamena rozdelenie trhu do Zenskych a muzskych sfér. V ramci organizacnej hie-
rarchie je postavenie Zien a muzov rdzne. Riadiace pozicie si vyhradené muzom,
a ak chcu Zeny v rebriCku postupit, stretdvaji sa s prekazkami.

U Zien sa v suvislosti s prekaZkami v kariérnom postupe hovori o tzv. sklenenom
strope a naopak, u muzov o sklenenom vytahu. Koncept skleneného stropu predsta-
vuje podla BaroSovej (2007) istd formu diskrimindcie Zien. Ide o neviditeIné, ume-
1€, taZko prekonatelné prekazky (postoje, predsudky, hodnoty), ktoré brania zlepSe-
niu postavenia Zien v smere ich plnej Gcasti na Zivote spoloCnosti. Skleneny vytah
autorka definuje ako prudké povySenie ¢lena privilegovanej skupiny na manazérsku
poziciu na tikor iného zamestnanca, a to spravidla v oblastiach, kde neprivilegova-
nd skupina tvori majoritné zastiipenie.

Mov

Na pozadi vSetkych foriem diskrimindcie Zien stoji podla KtiZkovej, Matikovej
a kol. (2011) ich reprodukéna funkcia. V pristupe zamestnéavatelov sa odraZaju tradi-
cionalistické predstavy o rolach Zien, ktoré su CastejSie ako muZi zamestnavané na
dobu urcitd a prepustané v skiSobnej dobe. Radimska (2002) rozliSuje niekolko typov
bariér kariérneho postupu Zien:
1. Spolocenské bariéry — tykajtice sa rovnosti prileZitosti v pristupe k vzdelaniu a za-
mestnaniu.

2. Bariéra odli$nosti — pracovnici si skor vyberaji tych uchadzacov, ktori sa im
podobaju.
3. Instituciondlne bariéry — Statistiky prace nie su dostato¢ne rodovo citlivé.
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4. Segregicia pracovného trhu — Zeny, ktoré dosahuji veduce a riadiace pozicie sa
uplatiiuji skor vo feminizovanych, menej finan¢ne vyhodnych odboroch.

5. Old-boy network — siete neformdlnych vztahov, ktoré vytvaraju muZi aktivitami
na pracovisku aj mimo neho. To vedie k nizkemu podielu Zien na niektorych
pracoviskach a ich vyli¢eniu z mimopracovnych aktivit.

6. Diskriminécia na zaklade rodu.
7. Sexualne obtaZovanie.

8. Antidiskrimina¢né zdkony — legislativne opatrenia zakazujice diskrimindciu ne-
maju dostato¢né mechanizmy postihu.

Ani cez existujuce antidiskriminac¢né zakony sa nedari rodovu diskriminaciu na
pracovisku eliminovat. Verejnost vnima podla KiiZkovej, Vaclavikovej-HelSusove]
(2002) nerovnosti medzi postavenim Zien a muzov iba v niektorych oblastiach a pri-
padoch, ostatné nerovnosti si nepripista a zatvara pred nimi oc¢i. DéleZitym vycho-
diskom pre postavenie jedinca v spolo¢nosti je hlavne jeho subjektivny pocit, ako je
vnimany, teda preZitok vlastného postavenia. Tento faktor je v otdzke socidlneho
statusu vnimany odli¥ne. Zeny viac pocifuji svoje mensie moZnosti, mdZu sa teda
menej opriet o istoty svojho postavenia pri ziskavani niektorych pracovnych vyhod.
Muzi maju vicsiu tendenciu domnievat sa, Ze v oblasti Sanci na Gspech si pozicie
Zien i muZov vyrovnané, zatial ¢o Zeny CastejSie poukazuju na lepSie Sance muZov.
Postoje Zien vo veducich poziciach a Zien podriadenych sa z hladiska rovnosti pri-
leZitosti li%ia. Zeny manaZérky, respektive Zeny vo vedicich funkcidch, vnimaji
celkovo v réznych oblastiach Sance Zien a muzov ako zhodné.
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RODOVE DIFERENCIE
V MANAZERSKEJ PRACI

.....

tvrdi, Ze manaZment (vedenie) je vSeobecne postaveny na muzskom principe, ktory
automaticky Zeny odstva. Autorka sumarizuje $tadie, ktoré sa zaoberali problema-
tikou nizkeho zastipenia Zien na veducich pozicidch, zhodnocuje aj vplyv politik
rovnosti prileZitosti, ktoré boli uplatiiované, ale zaklada svoju argumentaciu aj na
vlastnom vyskume Zien a muZov. Problém vidi v Strukture danej organizacie a v tom,
ked ma samotnd pracovna pozicia rodovy vyznam. Zistila, Ze manaZérska pozicia
je jednoducho zaloZend na vlastnostiach a kvalitich stereotypne prisudzovanych
muzZom.

Struktira organizécie a spdsob prace podla Kfizkovej (2002a) zodpoveda mu-
skym charakteristikdm a schopnostiam, ¢o sa ukazalo aj v realizovanom kvalitativ-
nom vyskume. Manazérky v flom popisovali svojich muzskych kolegov a ich pri-
stup k praci ako agresivny, konkurencny, sebavedomy, redlny, pokojny. Opisovali
dalej manazérov ako jeSitnych, menej zodpovednych, lenivejSich, nepraktickych
a pod. Na zdklade analyz vyskumu autorka konsStatuje, Ze prvy okruh charakteristik
zodpoveda povahe pracovného prostredia. Druhy okruh zapadéd do obrazu vedtice-
ho pracovnika, ktory dokaze dobre delegovat pracu, ale aj zodpovednost na svojich
podriadenych.

Muzi vdaka procesu socializicie veria, Ze pravo rozhodovat a viest chod organi-
zécie patri vyhradne im (Wilson, 2001). Vo svojom profesijnom Zivote nadhodno-
cuji svoj vplyv a dominanciu. Ich $tyl vedenia je charakterizovany dravostou, agre-
sivitou, sutaZivostou a formalnou komunikaciou. Svoju pozornost podla Rutherforda
(2011) sustreduji na minulost a minulé trendy, v porovnani so Zenami manazérka-
mi, ktoré sa vyznacuju tendenciou pozerat sa do budicnosti.

Teobria patriarchatu podla Blackburna, Brownea, Brooksa, Jarmana (2002) pri-
sudzuje muzZom moc a kontrolu, ktora je umocnena zaradenim Zien do niz§ich pra-
covnych pozicii. Reprezentuje nadradenost muzov v tzv. rodovom systéme. Na Zeny
je nazerané ako na menej schopné, pasivne obete v ich vztahu s muZmi v oblasti
konkurencie a siperenia na pracovnom trhu. Kritikou tejto teérie je fakt zvysujice-
ho sa poctu Zien v strednom manaZmente a aj to, Ze tedria pracuje s rodom ako
s hlavnym ¢initelom tspechu v profesijnom Zivote. Klicovymi faktormi ovplyviiu-
jucimi, kto obsadi akui pracovnu poziciu, nie je iba rod, ale aj spolocenské okolnosti
jednotlivca.

Aj Kanter (1993) uvadza vysledky vyskumov, podla ktorych za hlavnid pric¢inu
nerovného postavenia Zien v praci, a najmi na manazérskych poziciach, nepovazu-
je prvotne kategoériu rodu, ale prave poziciu, ktorti dany pracovnik aktudlne zastava.
Umiestnenie jedinca v organizacnej Struktire je zdkladom pre vysvetlenie jeho spra-
vania a postojov viac ako jeho rodova kategoéria. Y116 (2005) konStatuje, Ze je po-

31



trebné prepojit koncept diferencii s dal§imi Strukturdlnymi faktormi a stratifikacnymi
kategériami. Tento pristup sa snazi o v§imanie suvislosti medzi réznymi socidlnymi
kategériami.

V sucasnosti, ako sme uZ uviedli, sa Coraz CastejSie zdoraziiuji rovné prileZitos-
ti, a preto sa postupne s rasticimi profesijnymi aSpirdciami zvySuje pocet Zien ma-
naZérok. Rutherford (2011) popisuje poznatky, ktoré ziskala vo svojom vyskume
prostrednictvom rozhovorov so Zenami na manaZérskych poziciach. Zeny st podla
autorky presvedcené, Ze dokaZu lepSie nacivat, maju lepSiu schopnost empatie
a lahSie nadvézuju a udrZiavaji vztahy na pracovisku. Medzi hlavné aspekty spolu-
prace radia ludskost a huménnost, si adaptabilné v zmysle zladenia $tylu vedenia
s timom, su kreativne a maju lepSie organizacné schopnosti v porovnani s muzmi
vV manaZzmente.

voN

Kftizkova (2002a) v spominanom vyskume dalej uvadza, Ze Zeny manazérky samy
seba a svoj sposob prace a vedenia opisovali ako emotivny, systematicky, komuni-
kativny, prakticky, starostlivy, kriticky, so zmyslom pre detail. Zaroveii vyjadrovali
svoju nespokojnost s mnoZstvom prace, zodpovednostou a celkovou psychickou aj
¢asovou naro¢nostou prace. ManaZérky neprenasaji zodpovednost tak ¢asto na svo-
jich podriadenych, ¢asto po nich pracu dordbaji alebo prerdbaju. Tento spdsob pra-
ce ich zataZuje viac neZ muZov manazérov, ktorych v tomto smere vnimaji ako
schopnejSich vicsieho odstupu a nadhladu. Manazérky ale o uvedenych rozdieloch
beZne nerozmyslaju, alebo si ich nechcu pripustit.

Zeny sa na rozdiel od muZov Castejsie podcefiuji a nie st schopné vidief svoju
vlastnu silu a vplyv (Kaufmann, 2008). Wilson (2001) oponuje, Ze nizke zastiipenie
Zien vo vrcholovych pracovnych pozicidch nie je spésobené iba nedostatoCnym se-
bavedomim, ale prameni z konfliktu rol Zena matka, Zena zamestnankyiia. Donce-
vova (2013) navySe doddva, Ze ak Zena prejavuje profesijné aspiracie, ktoré mieria
do pozicii manazérskej linie v organizaénej Strukture, je kritizovand za svoje ambi-
cie a ak sa dopracovala na nejaké zaujimavé miesto, je oznacované ako bezohladna
karieristka. Prave toto pomenovanie symbolizuje stereotyp spojeny so Zenou a ma-
nazérskou poziciou. KfiZzkov4, Pavlica (2004) uvadzaju javy, ktoré sa viaZu na pozi-
ciu Zien a ich vnimanie v organizcii:

1. Pozornost — manazérky na vrcholovych pozicidch pritahuji pozornost muzov
svojou ojedinelostou.

2. Kontrast — prejavuje sa prehliadanim spolo¢nych vlastnosti (vysoky pracovny
vykon, vzdelanie, zru¢nosti) a zdéraziiovanim odli$nosti (matka, nizka autorita).

3. Tlak na vykon — manaZzérky su hodnotené podla Zenskych stereotypov a ich vy-
kon je vystaveny vicSej neddvere. Preto pocituji potrebu viac pracovat a byt
lepSie ako muZi manaZéri.

4. Asimilécia — v snahe dokazat svoje schopnosti putaji manazérky na seba vacsiu
pozornost, a preto pre ne byva Casto jednoduchsie prispdsobit sa stereotypom.
Tym ich v8ak sami podporuju.
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Posobenie Zien na manaZzérskych pozicidch a s nim spojené vysoké pracovné
nasadenie neodstva rodinu na vedlaj$iu kolaj, dopad ma skor na starostlivost o ich
zdravie a ¢as na vlastné zaluby (Vavruskova, 2008). Hakim (2000) zaviedla typol6-
giu Zien podla ich preferencii vo vztahu k praci a rodine. V sti¢asnosti sa Zeny reali-
zujl viac vo svojom profesijnom Zivote, majui vytycené Zivotné ciele a rozne silné
aSpiracie na rodinny Zivot. Podla tychto aspektov vymedzuje tri typy Zien, a tym
dokazuje ich vnitornd heterogenitu:

1. Zeny, ktoré najviac investuji do svojej kvalifikdcie, maji vysoké pracovné aspi-
racie. Su zaradené do skupiny Zien orientujicich sa na pracu (tvori ich pribliZzne
20 %).

2. Zeny orientujiice sa na pracu do doby, kym sa vydaji a maju dieta, kedy sa stiva-
ju orientovanymi na rodinu a domécnost (tieZ priblizne 20 %).

3. Adaptivne Zeny, ktoré reaguju na aktudlne podmienky a moznosti. Neplanuju si
kariérnu drdhu a nepldnuju si ani rolu matky a rodinny Zivot. VSetko je vysled-
kom priaznivych podmienok (priblizne 60 %).

Preferenénu tedriu kritizovala McRaeova (podla Sirovatka, 2006), lebo nie vzdy
ma Zena moznost volby, ako aj realizacie svojich preferencii a aSpiracii. Dudova,
Kf¥izkova, Fischlova (2006) popisuju vysledky realizovaného vyskumu, odhaluji-
com vonkajSie bariéry, s ktorymi sa manazérky stretavaji a ktoré im spomalili ka-
riéru kvoli rodine:

1. Zeny preferujiice rodinu: nastavenie manaZérskej kariéry podla ,,muZskych*
Standardov ich vedie k Uplnej rezignécii na pracu vo veducich pozicidch. Tento
typ Zien na manazérske pozicie od zaciatku nenastupuje a voli menej naro¢né
typy zamestnani.

2. Zeny adaptabilné: bariérou je predstava, 7e manaZérska kariéra by nemala byt
celozivotne prerusSitelna kvoli strate perspektiv a doveryhodnosti. Su najviac ohro-
zené diskriminaciou na zdklade veku, pretoZe sa venuju kariére azZ po odchode
deti z domova.

3. Zeny preferujice pracu: stretdvaji sa s predsudkami a diskriminanymi prakti-
kami, ktoré sti zaloZené na presvedceni, Ze Zena s malymi detmi nemo6Ze podavat
plny pracovny vykon. Tieto Zeny buduji manazérsku kariéru aj s detmi a sd pre-
svedCené, Ze UspeSni manazérsku profesijni drahu je mozné zladit aj s mater-
stvom.

Pojmom rodova diskrimindcia mdZe byt oznaCované diskriminacné sprivanie
k druhej osobe z dévodu rodovej identifikacie, ako napriklad zamedzenie pristupu
jedincovi k rdznym prileZitostiam, moZnostiam a zdrojom iba na zaklade jeho kate-
gorizécie podla rodu, bez zistovania jeho individudlnych schopnosti a moZnosti (Ra-
dimska, 2002).

Kf¥izkova, Pavlica (2004) uvadzaju, Ze ide o sihrn stereotypnych charakteristik
prisudzovanych jednému rodu bez ohladu na individualne rozdiely. RozliSuji dva
typy uvedeného spravania:
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* rodové diskriminécia v pristupe k zamestnaniu,
* rodové diskrimindciu v zaobchddzani v zamestnani.

Vyskumné poznatky podla autorov ukazuju, Ze priame pracovné znevyhodnenie
Zien najCastejSie zac¢ina v priebehu procesov vyberu a prijimania novych pracovni-
kov do zamestnania. Tato skutoCnost potvrdzuje aj Powell (1993), ktory tvrdi, Ze
hlavne pri vstupe na trh prace, ale i v priebehu profesijnej dréhy, je na Zeny nazera-
né cez rodovo zakotveny vzorec vnimania Zenskej populacie.

Ziadna organizicia nie je podla K¥izkovej, Pavlicu (2004) izolovana, a preto je
pred snahou o zmenu vztahov medzi Zenami a muZmi potrebné analyzovat socidlne
a kultirne podmienky. Rychla zmena a odstranenie bariér by mohli celd spolo¢nost
poskodit. Zacat by sa malo vytvorenim predpokladov ku zmene rodovej identity
a v€lenenim rodovej perspektivy do systému manazérskeho vzdeldvania.

3.1 Rodova rovnost v manazmente

Od roku 1989 moézeme podla Kiizkovej (2002c) sledovat pozitivny vyvoj v smere
poctu zZien manazérok. O rodovej rovnosti na trhu prace bude mozné hovorit, az ked
Zeny dosiahnu vyznamnejsi podiel na vSetkych stuptioch vedicich pozicii. V silne
feminizovanych odvetviach je pomerne vysoky podiel Zien v manaZmente, ale uplat-
nenie manazérok je skor na niZ§om stupni vedenia.

Rutherford (2011) poznamenéva, Ze organizicia potrebuje oba typy manazérov,
muZzov aj Zeny. Zakladom vztahov v organizacii st podla Kanter (1993) tri faktory:
Struktira prileZitosti (mobilitnych Sanci), moc a propor¢né zastipenie socidlneho
typu, do ktorého individuum patri. Ci uZ ide o Zenu alebo muZa v nevyhodnej a ne-
rovnej pozicii s nizkymi mobilitnymi $ancami a nizkou mierou moci, ich spravanie
je velmi podobné a odvija sa prvotne prave od tejto pozicie. Autorka vyzdvihuje tri
dolezité podmienky, ktoré st potrebné na zmenu Struktiry v organizaciach:

1. Pochopenie, Ze zlepSenie kvality pracovného Zivota a socidlne dopady organi-
zacnej Struktiry st rovnako ddlezitym meradlom efektivity systému ako ekono-
mické ukazovatele.

2. Rovnaké prilezitosti v zamestnani pre Zeny a dalSie minority nemdzZu byt vyrie-
Sené bez ohladu na Struktiru prileZitosti, moci a zastipenia Zien a mensin.

3. Organizicie by mali mat zaujem zvysit efektivitu spravania, pretoZe nedostatok
mobilitnych $anci podnecuje zamestnancov, ktori maju nizke aSpiracie, pocituji
nizku lojalitu v praci, st stresovani, malo riskuji a spravaju sa neefektivne vo
veducich pozicidch.

V prostredi vrcholového manazmentu maji nizke zastipenie prave Zeny. Podla

Nitzscheovej (2012) bude tito stcasni rodovi nerovnost velmi narocné posunut

pozitivnym smerom v prospech Zien. Podla autorky aktualne Stidie poukazuji na

.....

Z vyskumu vyplynulo, Ze najlepSie vysledky dosiahli firmy s tromi a viacerymi Ze-
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nami na Cele. Bolo stanovenych devit skimanych kategorii, ktoré st klicové pre
uspech (vedenie, organizicia, preberanie zodpovednosti, koordinicia a kontrola,
inovécie, orientdcia navonok, vykonnost, motivacia, pracovné prostredie a hodnoty).
Z analyz vyplynulo, Ze jedna Zena nestaci, aby sama mohla nie¢o ovplyvnit.

Ako sme uz uviedli v podkapitole 2.3, jednou z nepreniknutelnych bariér, ktora
blokuje vertikdlnu mobilitu Zien, je tzv. skleneny strop. Toto oznacenie symbolizuje
skutocnost, Ze ide o systém neviditelnych Strukturdlnych prekazok, ktorych exis-
tenciu si Zena za¢ne uvedomovat a preZivat ju aZ pri priamej snahe prekrocit urcitda
hranicu. S touto bariérou sa stretdvaju najCastejSie Zeny, ktoré chcu v organizacii
postupit na vyssie pozicie (Ktizkova, 2007). Na pomyselny skleneny strop ako na
neviditelnt, ale existujicu bariéru poukazala aj Machovcova (2006), ktora v praxi
pozorovala manaZérky pri postupe vo firemnej hierarchii.

Kftizkova, Pavlica (2004) tiez upozorniuju, Ze skleneny strop vznika predovsetkym
v ddsledku komplexného stboru Struktur a pravidiel postupu v organizaciach do-
minovanych prevazne muZmi, respektive vytvorenych pre muZov. V strucnosti sa
jednd o bariéry v zmysle nerovnosti v pristupe k zamestnaniu, k vzdelavaniu, o ba-
riéry odliSnosti, bariéry na zéklade rodovych stereotypov. V stvislosti s uvedenymi
bariérami vykonal Sippermann (podla Nitzscheova, 2012) prieskum, v ktorom zis-
til, Ze existuju vzorce uvazovania manazérov, ktoré brania Zendm v postupe na naj-
vyS$Sie miesta:

1. Konzervativny typ manaZérov odmieta Zeny vo veducich pozicidch z dovodu rodu.

2. Typ manaZérov, ktory je vo vSeobecnosti za emancipaciu, na druhej strane sa
vSak domnieva, Ze Zendm chyba potrebna tvrdost, a preto nemaji Sancu stit sa
vrcholnych poziciach.

3. Typ manazérov, ktory tvrdi, Ze rod nehra pri vybere manazmentu tilohu, ale nie je
k dispozicii dostatok Zien, ktoré by boli pre vediice pozicie dostatocne flexibilné.

DalSou z bariér, na ktorej je potrebné postupne pracovat, aby sa podiel Zien v ma-
nazmente zvysil, je nedostatocne velké sebavedomie manaZérok. Zdravé sebavedo-
mie je podla Némcovej (2006) pocit vlastnej hodnoty a pohody. Je to obraz, ktory si
o sebe vicsinou utvarame podla toho, ako na nés reaguju [udia. Bownova, Bradyova
(1995) uvadzaju, Ze sebaddvera umozni Zenam, aby boli iniciativnejsie, viac risko-
vali a boli skor aktivne. Sebaddvera je Casto povaZovana za najdolezitejSi rys mana-
zérky. Sebaistota je vlastnost, ktord by Zeny najCastejSie chceli mat, lebo takym
jedincom Tudia viac doveruju, Ze zvladnu kazdu situdciu. Naopak, nedostatok seba-
dovery v zamestnani mé pre Zeny pri postupe vazne dosledky.

Je velmi doleZité, aby mali manazérky zdravé sebavedomie a vlastni sebadove-
ru. V sucasnosti je stale malo Zien na manazérskych pozicidch, lebo tato praca si
vyZzaduje vela silia, energie a asu. Potvrdzuji to Simkova, Dudekova (2012), ked
na zéklade rozhovorov s tspeSnymi manazérkami zistili, Ze existuji firmy, kde musi
byt Zena dvakrat tak dobra ako muz, aby sa presadila. To znamen4, Ze musi pocitat
s vysokym nasadenim, ¢asovou zdtaZou a ochotou riskovat, musi byt asertivna, ko-
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munikativna, ovladat ¢asovy manazment. Ako manaZérka sa presadi jedine svojou
inteligenciou, mudrostou a rozhodnostou.

Gazdagova, Fischlova (2006) zdoraziuju, Ze v prosperujiicich spolo¢nostiach je
kladeny hlavny ddraz na privomoc manazmentu a osobné dispozicie, ¢o podporuje
presadzovanie sa Zien na tychto pozicidch. Ak firma hlad4 toho najlepSieho (vzdela-
nie, prax, jazykové znalosti a pod.), primarne sa nepozerd, ¢i ide o Zenu alebo o muza.
od ostatnych cielavedomou persondlnou politikou, najmé systémom vyberu pracov-
nikov, ich hodnotenim, vzdelavanim, rozvojom a planovanim kariéry, ako aj moti-
véciou a odmetiovanim.

Organizicidm osoZi rozvrstvenie manaZzérskych pozicii medzi Zeny a muZov,
vdaka ¢omu zmie3ané timy dosahuju lepsie vysledky. Zeny, ako aj muZi st pre firmy
Specificky osobnostne prinosné (oblast vyroby kladie doraz na asertivitu, ako aj na
raznejSie jednanie).

3.2 Osobnostna Specifikacia poziadaviek na manazéra,
rozdiely medzi zenami a muzmi

Matikova (1982) sa zamysla nad existenciou rodovo $pecifickych vlastnosti, schop-
nosti, zru¢nosti, ¢i je podstatna osobnost jedinca, alebo st vlastnosti ,,typicky Zenské*
a ,,typicky muzské“. Z rodového hladiska rozdiely nie st jednoznacne preduréené
biologicky a geneticky, ale vznikaji a si podmienené kultirne, historicky a spolo-
Censky, su dané a formované najmi nasou socidlnou skisenostou. Rod ako socidlny
konstrukt potom redlne ovplyviiuje, formuje a modifikuje individudlne vlastnosti
a schopnosti jedincov, ako aj ich postoje, ndzory a spravanie smerom k vZitym nor-
mam pre jednotlivé rody.

Aj Cakrt (2012) uvadza, e Tudské spravanie nie je nihodné, ale m4 svoje pravi-
delnosti, ktoré je moZné popisat a predvidat. OdliSnosti v spravani jedincov st spd-
sobené psychickymi preferenciami vztahujicimi sa k funkcidm ludskej mysle. Ich
kombinaciou nasledne vznikaji osobnostné typy. Dudova, Ktizkova, Fischlova (2006)
tieto tvrdenia preniesli do oblasti manazmentu, priCom uvadzaji, Ze individualne
rozdiely manaZérov si vicSie ako rodové rozdiely, ktoré je mozné identifikovat vo
vSeobecnosti medzi Zenami a muZmi.

Vymedzit a opisat vlastnosti, schopnosti a zru¢nosti ispesSnej manazérky ¢i tispes-
ného manazéra je velmi tazké. Zalezi predovsetkym na tom, v akom odbore a na
akej urovni pracuje, aky Styl vedenia preferuje, aky ma tim spolupracovnikov a aj
na dalSich faktoroch. Ziskat kompletny a jednozna¢ny zoznam nie je moZné. Bélohla-
vek (2000) v tejto suvislosti tvrdi, Ze vZdy sa jedna o sibor urcitych rysov osobnos-
ti, ktoré moZno oznacit ako schopnosti, vedomosti a zru¢nosti, vlastnosti a postoje.
Bedrnova, Novy (2007) hovoria, Ze idedlne osobnostné kvality jedinca predstavuji
profil jeho vlastnosti a prejavov, ktoré maju relativne kompletnti podobu.
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Uspesny manaZér sa vymykd beZznému priemeru populdcie svojim spravanim,
pristupom k ostatnym, svojim taktom a intuiciou, ale aj ur¢itou napadnostou, ktora
je pre neho typicka a dodava mu kizlo osobnosti (Khelerova, 2006). Fischlova (2005)
na zéklade analyzy realizovaného vyskumu uvadza nasledovné atribiity dspeSného
manazéra:

 presvedcivost a autorita (prirodzeny reSpekt, charizma),

* komunikac¢né zru¢nosti (vela komunikovat s podriadenymi, kolegami, zdkaz-

nikmi),

* schopnost presadit sa (dokéazal presadit svoj nazor),

* umenie pocuvat (vediet aj poctivat),

* efektivny Styl vedenia (je poZadovana obratnost, diplomacia) prispdsobeny

situdcii a firemnej kulture,

* vysoka motivicia (manazérska pozicia je ako vyzva),

* ochota neustéle sa vzdelavat (neustile sa ucit novym veciam),

* flexibilita (pruznost a schopnost improvizicie).

Manazérmi sa stavaji Tudia, ktori st ochotni na sebe pracovat, lebo im to prinasa
trvalé vysledky a uspokojenie (Pacovsky, 2007). Byvaju to ludia s velkou vnitor-
nou motivaciou, ktori v sebe maju dostatok energie. St vykonni, priebojnejsi a maji
jasnu predstavu o tom, ¢o chcu v Zivote dosiahnut (Toman, 2010).

Prevladajua ale ndzory, Ze Zeny a muZi sa v roznych situdcidch spravaju rozdiel-
ne, o plati aj v manazérskych rolach. Dudova, Ktizkova, Fischlova (2006) uvadza-
svojim cielom. ManaZérky st naopak viac empatické, citlivé, starostlivé, zamerané
na detail a schopné dotiahnut veci dokonca. Tieto rozdiely medzi manaZérkami
a manazérmi sa ukdzali ako zna¢ne vyrazné.

Charakteristiky zien manazérok

Ley, Michalik (2006) odporicaju riadit podnik prostrednictvom Zenskych princi-
pov s pocitom zodpovednosti za inych, schopnostou intuitivneho rozhodovania,
nezavislostou na hierarchidch a zodpovednym vyuZivanim dosiahnutych ziskov.
Wolfova (2007) tvrdi, Ze Zeny ovladaji umenie aktivneho pocuvania, vedia sa vcitit
do druhych, pochopit ich postoj a stanovisko, dokadZu citat aj re¢ tela a hlas. Autor-
ka dodéava, Ze inteligen¢ny kvocient nie je zarukou profesionalneho tspechu, dole-
7ity je aj emociondlny inteligenény kvocient, teda emociondlna inteligencia. Zeny
ju majui rozvinutd ¢asto na vysokej trovni, maji schopnost rozoznat vlastné emo-
cie, primeranym sposobom s nimi zaobchadzat, produktivne ich vyuZivat, motivo-
vat samé seba. Pletzer (2009) dodéava, Ze Zeny su ovela empatickejSie ako muZi.
Empatia je velmi dbleZita, pretoZe umozZiuje velmi silny medziludsky kontakt.
Fischlova (2005) podopiera uvedené tvrdenia vysledkami vyskumu, ktoré stvisia
s charakteristikami manazérok. Medzi najCastejSie charakteristiky zaraduje:
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* empatiu,
* zmysel pre detail,

* socidlne zru¢nosti (schopnost nadvédzovat a udrziavat kontakty, trpezlivost
v budovani vztahov, prijatie pravidiel),

* schopnost rozloZenia pozornosti paralelne na niekolko oblasti,

¢ komunikacéné zruc¢nosti,

 prezenta¢né zrucnosti,

* flexibilitu, pruZnost,

e kreativitu,

* vykonnost,

* vytrvalost.

Mikulastik (2006) ich dopliia o dal3ie vlastnosti, ktoré im pomahaju presadit sa
vo svete muzov bez toho, aby preberali maskulinne vzory jednania:

¢ ochota nacuvat, citlivost,

* uvazlivé rozhodovanie, snaha ziskat pre rozhodnutie ¢o najviac podkladov,

* schopnost ovladat svoje emdcie,

* Sarm, precizne vystupovanie,

¢ dokladnost, svedomitost,

* diplomatické spravanie.

Bownova, Bradyova (1995) tvrdia, Ze Zeny, manaZérky maju v oblasti komuni-
kacie mnoho prednosti. Vyskumy preukdzali, Ze Zeny su schopné vel'mi dobre inter-
pretovat rec tela, rychlo si v§imnd, ked komunikdcia za¢ne viaznut a postrehnu aj
problémy druhych.

Aj Khelerova (2006) potvrdzuje, Ze ddleZiti oblast komunikacnych zruénosti
predstavuje neverbalna komunikécia, ktoru ovladaja predovSetkym Zeny. Prave ne-
verbalne prejavy doddvaji vyslovenému ddraz a presved&ivost. Zeny dok4dZu poho-
tovo s partnerom nadviazat kontakt, tispeSne vyjednévat prostrednictvom slov, ako
aj mimoslovnych signalov.

Zenské vedenie sa od muZského odliSuje, pretoZe vychddza z feminnej mentali-
ty a dava prednost kooperécii namiesto sitazivosti. Tieto aspekty si velmi dolezité,
pretoZe dnes$na spolocnost je zamerana na spolupracu a rozvoj tvorivych schopnosti
kazdého pracovnika (Mikulastik, 2006). Zeny byvaji velmi vecné a sistredia sa
viac na vykon neZ na to, aby ziskali urciti poziciu. Maji vybornu schopnost riesit
organizacné ulohy a velmi Casto v tom prekondvaji aj muzov. Svoje tlohy organi-
zuju lepSie a rychlejSie, su orientované na vysledok (Nitzscheova, 2012).

Zensky §tyl vedenia ma tak svoje $pecifikd, tie moZu byt velkou vyhodou pri
praci s Tudmi, pretoZe sa vyhybaju priamej konfrontacii a tieZ titoénému jednaniu.
V ich $tyle prace je viac citlivosti a kooperativnosti. AvSak pokial sa manaZérkam
nedari, ¢asto o sebe zaéni pochybovat (Bownova, Bradyov4, 1996). Zeny teda nie
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schopné lepSie porozumiet subjektivnemu pohladu na realitu, kladu déraz na kvali-
tu, CastejSie uplatiiujd intuitivny pristup, do jednani a spoluprice premietaji viac
emociondlneho naboja. St schopné porozumiet a poméhat kazdému jednotlivcovi,
reaguju na to, comu veria a v €o chc, aby vSetci verili (Vodakova, 1991). ManaZzér-
ky st dobrymi timovymi hrackami, su flexibilnejSie ako manazéri, si otvorenejSie
novym napadom a k ostatnym sa spravaju asertivnejSie (Sokacova, 2006b).

Charakteristiky muzZov manazérov

Manazéri oplyvaji vlastnostami ako schopnost presadenia sa, vysoka miera ciela-
vedomosti a rozhodnosti, ktoré im doteraz zabezpecovali vedice pozicie v ekono-
mickej sfére. MuZi chipu pracovné prostredie ako hierarchicky systém, v ktorom
ide o to, aby sa dostali sa na vrchol (Nitzscheovd, 2012). Ked sa manaZérom nieco
nepodari, neberu to hned ako osobnu prehru, ale skor to pripisuji objektivhym pod-
domie ako manazérky (Mikulastik, 2006). Radi sa hlasia o slovo a prezentuju seba
aj svoje vysledky (Nitzscheova, 2012).

KaZdy manaZér ma svoj Specificky $tyl. Hanus (2014) prostrednictvom dotazni-
ka interpersondlnej diagnézy zistoval, k akému $tylu inklinuji manaZéri. Vytvoril
osobnostny profil manaZéra, priCom z osobnostnych vlastnosti u nich prevlada do-
minancia, razantnost, sitaZivost a nezavislost. TaktieZ sa preukazalo, Ze manazéri
sa vnimaji ako menej submisivni, menej priatelski a menej konformni. Vlastnosti,
pri ktorych nebol preukazany rozdiel, boli pripravenost poskytnit podporu inym,
ktora je chapana ako prienik dominancie a priatelskosti, ako aj kritickost, ktora je
chapané ako prienik submisivity a razancie. Fischlova (2005) popisuje $pecifické
atributy muzov, stivisiace s Uspe$nostou na pozicii manazéra:

e zameranie na ciel,

* agresivnejSie jednanie a sebapresadzovanie — konfrontacny Styl,

* koncentricia na dspech v zamestnani,

* helikoptérovy pohlad,

* zameranie na technické odbory.

McClelland (podla Hanus, 2014), autor pojmu ,,vykonova motivacia“, formuluje,
ako by mal vyzerat profil idedlneho manaZéra. ManaZér ma byt motivovany uplatiio-
vanim osobného vplyvu (dominanciou), menej zamerany na vytvéranie priatelskych
vztahov, schopny sebaovladania a prisposobenia sa cielom organizacie. Manazér tak
bez problémov deleguje pracu na druhych a vedie ich k tomu, aby tlohy dosiahli.
Vyhne sa takto prilisnej zodpovednosti za tlohu a snahe vsetko osobne zabezpecit.

Doménou muzov st podla Fischlovej (2005) odborné technické a vyrobné ma-
nazérske pozicie. Muzska kultira sa prejavuje poziadavkami na moc, ktora je zalo-
Zena najmi na odbornych vedomostiach, tvrdSom a otvorenejSom spdsobe rieSenia
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konfliktov. V tychto manaZérskych poziciich je zastiipenie Zien minimélne. Ako
muzské odbory, kde sa Zeny tazko presadia, boli vacSinou uvadzané automobilovy
priemysel, strojarstvo, stavebnictvo, doprava a logistika.

Manazérky vs. manazéri

Na zédklade uvedenych skuto¢nosti uvddzame rozdiely vo vlastnostiach, schopnos-
tiach a zru¢nostiach medzi manazérkami a manaZérmi.

Zeny podporuji rovnopravnost a demokratické usporiadanie skupin, viac im
zéleZi na atmosfére v time. MuZi sa na rozdiel od Zien sustreduji predovsetkym na
vysledok (Nitzscheov4, 2012). Zeny nie st také sifaZivé a agresivne ako muzi. Kla-
st zastipené Zeny aj muZi. Zeny su lepsie v komunikécii a v porozumeni Tudom,
muzi v matematickom a technickom mysleni. V intelektovych schopnostiach st na
tom Zeny aj muZi rovnako. Zeny vnimaju lepsie auditivne, muzi zase vizualne. Zeny
rady konverzuji kvoli dobrym vztahom a udrZiavaniu kontaktov, muZi radi konver-

2%

zuju preto, aby sa dozvedeli nové informécie (Mikulastik, 2006).

Zeny so sebou byvajli ¢asto nespokojné, kym muZi sd na svoj rod hrdi. Podcetiu-
ju samé seba, €o ich Casto drZi v pozadi. MuZi byvaju stopercentne presvedceni, Ze
nové prichédzajiice dlohy zvladnu na rozdiel od Zien, ktoré si Easto neveria. Zeny st
vSeobecne menej ochotné riskovat, muZi sa naproti tomu uspokoja s tym, ked zvladnu
svoje tlohy aj na 80 percent. ManaZérky mévaju sklon najprv premysliet vSetky
informdcie, rozhodnutia robia s istotou. MuZi mnohokrat reaguju rychlejSie, av§ak
¢asto bez premyslenia dlhodobych dopadov (Nitzscheova, 2012).

V manaZzérskom §tyle Zien a muzov Dudova, Kfizkova, Fischlova (2006) neob-
javili Ziadne zasadné rozdiely. Do hodnotenia manaZérskych Stylov a §tylu prace ale
celkovo vyznamne vstupuji rodové stereotypy, ktoré predpokladaji, Ze manaZér-
sky $tyl Zien a muZov je odlidny. Zeny st oznacované za citlivej$ie, menej nadané na
logické a technické myslenie, pricom maji ¢asto problém s dosiahnutim autority
v pracovnom time. Za Zenské vlastnosti si povazované najmi: citlivost, empatia,
diplomacia, za muzské vlastnosti autorita, logické myslenie, raciondlne rozhodova-
nie atd. MuZi ¢asto hodnotia stereotypné Zenské schopnosti negativne. Tieto vlast-
nosti jednoznacne vyplyvaji z rodovych stereotypov.

Vlach a kol. (2008) uvadzajui, Ze Zeny su menej nastavené na ziskanie vplyvu
a moci, hlavhym motivom je pre ne sebauplatnenie, sebarealizicia a dosiahnutie
vytyCenej pozicie. Dbaju viac na dodrZiavanie pravidiel, su praktickejSie. Muzi nad-
hodnocuju svoje schopnosti a skisenosti, st viac zamerani na mzdu a benefity. U Zien
zamestnavatel predpokladé starostlivost o rodinu a tym suvisiace niZ$ie nasadenie
v praci. Muz manaZzér rodinu zabezpecuje po finanénej stranke, doméce zazemie
mu poskytuje napriklad manZelka. Zeny v pripade stresu a pod tlakom volia skor
zmierlivejsi sposob komunikacie. MuZi v pripade stresu konaju, idd do akcie, maji
niz8iu odolnost vo&i zatazi. Zeny maji v skutocnosti vy$§iu snahu doplnif si chyba-
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juce aktudlne poznatky, uprednostiiuji formalne vzdelanie. U muZov prevlada prie-
bezné vzdelavanie skor neformalneho charakteru.

Zeny maji v sicasnej dobe pravdepodobnost akceptacie na pozicidch manazé-
rok v oblasti ekonomiky a financii, obchodnej sféry a marketingu, v oblasti riade-
nia Tudskych zdrojov a personalistiky. Uplatiiuji sa hlavne v odboroch farmécie,
mediciny, kozmetiky. U muZov, ako sme uZ uviedli, prevladaji oblasti odborné, tech-
nické a vyrobné. Zameranie na urcité odbory Studia sa 1iSi u Zien (financie, huma-
nitné odbory, medicina, farmdacia) a u muZov (prevlada zaujem o technické odbo-
ry). To sa odrdZa aj v motivacii uchddzat sa o manaZérske pozicie v oblastiach
stvisiacich s odborom vysokoskolského Stidia (Fischlova, 2005).

Zeny povaZujd svoju poziciu v zamestnani oproti muZzom Castejsie za zavisld,
davaju prednost statusu zamestnanca. MuZi sd radsej v praci samostatni a CastejSie
vyjadruja spokojnost s moZnostou mat vedtice postavenie. Su v pracovnych pozici-
4ch CastejSie povysSovani. K povySeniu tri- a viackrat za pracovnu kariéru dochddza
jednoznacne viacej u muzov ako u Zien (Kftizkova, Vaclavikova-HelSusova, 2002).

Aj Ceresnik (2011) popisuje rodové diferencie, pricom uvadza, Ze feminn4 ¢rta
je charakterizovana zdujmom o inych, kooperaciou, senzitivitou k potrebam inych,
emociondlnou otvorenostou. Maskulinna ¢rta je naopak charakterizovana snahou
o nezavislost, mocou, ovladanim, tsilim o vykon, sebapresadenim. Aj Bacova (1989)
sa venovala skimaniu feminity a maskulinity, pricom rozliSuje dva modely:

* su povaZované za protikladné poly jednej dimenzie (unidimenzionalita),

* st povaZzované za dve samostatné dimenzie (zmes oboch charakteristik, bidi-
menzionalita).

Viaceri autori (Ward, 2000; Kusa, 2000; Cere$nik, 2011) popisujui rodové kom-
ponenty, z ktorych vyplyvaju rozhodujtice charakteristiky:

1. Feminita: emocionélna, srde¢nd, nezna, altruisticka, citliva, laskava, rodinn, jem-
n4, zhovievava, sdcitnd, ¢estnd, skromnd, ndpomocna, poslusna, chapava, vlud-
na, prijemnd, doéveryhodn4, vriicna, estetické citenie.

2. Maskulinita: dominantny, aktivny, rozhodny, vykonny, sitazivy, dobrodruzny
odvéazny, sebaisty, nezavisly, silny, priebojny, vodcovsky, dynamicky, riskujuci,
asertivny, Sikovny, siperivy, ambiciézny, odolny voci zatazi, sebadisciplina.
Hrebickova (2005) realizovala vyskum rodovych diferencii prostrednictvom osob-

nostného inventéra pre sebapostidenie NEO-PI-R. Zeny skoérovali v uvedenom do-

tazniku vys$sie ako muzi v dprimnosti, altruizme, skromnosti, jemnosti, disciplinova-
nosti, izkostlivosti, hostilite, rozpacitosti, poriadkumilovnosti, zranitelnosti, vrelosti,
estetickom preZivani, druznosti, dévere a zodpovednosti. MuzZov autorka charakte-
rizuje pomocou asertivity, idei, spdsobilosti, vyhladdvania vzrusenia, cielavedomosti
a rozvaznosti.

Na zéklade sociologickych vyskumov zameranych na postoj populécie k préci,
teda na vnimanie doleZitosti prace ako Zivotnej hodnoty, sa vyznamny rodovy roz-

41



diel nepreukdzal. Zeny sa v porovnani s muZmi neukézali ako vjznamne menej am-
biciézne v budovani svojej pracovnej kariéry, v dalSom vzdelavani alebo menej vy-
Zadujtce sebauspokojenie z prace (Kiizkova, 2007).

3.3 Moznosti odstranovania rodovej nerovnosti
v manazmente

Existuju viaceré moZnosti, ako zabezpecit rovné prileZitosti pre Zeny aj muZov v ma-
naZmente. Do tejto oblasti m6Zeme zahrnut:
» zavedenie kvot: na zastipenie oboch pohlavi vo vedeni spoloCnosti v silade
s principmi subsidiarity a proporcionality s cielom napravit existujicu rodo-
vu nerovnost (Bfichacek, 2013),
* systém zipsu: ide o pravidelné striedanie, t. j. kazdé druhé miesto pripadne
Zene (Filadelfiova, 2002),
* podpora kariéry Zien: odstranenie historickych, biologickych, spolo¢enskych
a osobnych prekaZok, ktoré stoja Zendm v ceste za budovanim kariéry (Zl4b-
kova, 2005),
* participicia, presadzovanie transparentnosti a zodpovednosti: Zeny ziskaju
vicsie sebavedomie a posilnia svoje postavenie (Ondekova, Ocenasova, 2012).

Zavedenie kvot, systému zipsu a dal$ich podpornych opatreni je podla Ondekove;j,
Ocenésovej (2012), Filadelfiovej (2002) vhodnym, ale iba do¢asnym krokom, ktory
pomadha znevyhodnenym skupindm presadit sa. Zmenit diskrimina¢né spolocenské
normy a stereotypné nazory Iudi si vyZaduje dlhodobejSiu a systematicku pracu.

Aj podla Machovcovej (2004) su potrebné oslobodenie od stereotypov, uplatiio-
vanie jednoznacnych kritérii pre vSetkych a ponuka priestoru k rozvoju jednotliv-
cov. S cielom zaviest rovné prileZitosti vo vSetkych oblastiach ¢innosti danej orga-
nizacie autorka odportca:

* ndbor a vyber pracovnikov — hlavnou napliiou by mala byt kvalifikacia uchad-
zaca, doterajSie skdsenosti, osobnostné klady, motivécia pre danud pracu a ochota
spifiat poZiadavky organizécie,

* kariérny postup — pre povySenie by mali byt spracované konkrétne a jedno-
znacéné kritérid, podla ktorych sa kariérny postup bude riadit,

* mzdové ohodnotenie — mali by existovat jasné kritéria pre zvySovanie platu
a pristup k pripadnym vyhodam, ktorych ¢erpanie ma byt zavislé na vykone
a kvalite pracovnej ¢innosti,

* vzdeldvanie — je potrebné zhodnotit, ¢i st moznosti vzdelavania rovnako do-
stupné pre vSetkych, tzn. ¢i sa o nich vSetci dozvedia, ¢i sa vzdelavanie kona
v prijatelnd dobu a ¢i st vSetci rovnakou mierou nabadani k tcasti,

* prepustanie — nemalo by dochadzat k systematickému znevyhodiiovaniu urci-
tej skupiny, ale je potrebné zhodnotit prinos jednotlivych zamestnanych a podla
toho urobit rozhodnutie,
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* pracovnd atmosféra — vztahy by mali byt Gplne korektné, pracovné prostredie

by nemalo byt pre nikoho urdZajtce ¢i neprijemné.

Délezité je, aby si spolo¢nost uvedomovala, ¢o im moZe priniest najlepSich od-
Takto automaticky ziskava lepSiu povest, pdsobi doveryhodnejSie a atraktivnejSie
na trhu. Ak dostanud Zeny podporu od svojich zamestnavatelov, stavajui sa lojalnejsie,
zvySuje sa ich spokojnost, motivacia a zniZi sa ich fluktuacia (Machovcova, 2004).

Vyhodou v rdmci zamestndvania manaZérok, ktoré potrebuji skibif pracu a ro-
dinu, mdZe byt moznost prace na skrateny uvidzok alebo na stlaceny pracovny tyz-
deni. Pracovnud ndplit manaZéra tvori mnoho rdznych ¢innosti a organizécia vlastne;j
pracovnej doby patri medzi jeho zékladné organiza¢né schopnosti. Z tohto pohladu
je vhodné byt k pracovnej dobe svojich manaZérov a manazérok zhovievavejsi a mat
na pamiti, Ze manazment je zainteresovany na vysledkoch, nie na presne stanovene;j
pracovnej dobe (Vlach et al., 2008).

Aby sa Zeny mohli presadit v manazmente, je aj podla Fischlovej (2005) dolezi-
té vytvorif podmienky, za akych by mohli skibif kariéru s rolou matky a manZelky,
a to predovsetkym rozvojom a podporou sluZieb (starostlivost o deti, vedenie doméc-
nosti). DéleZité je ovplyviiovat spolocenské vedomie v zmysle rovnosti prileZitosti.
Dudov4, Ktizkova, Fischlova (2006) pre dosiahnutie vi¢Sieho podielu Zien na vedu-
cich pozicidch navrhuju:

1. Rozsirit podnety pre Zeny — vzory Zenského manazérskeho uspechu, medialne
obrazy zien manazérok (aby uspe$nd Zena manazérka prestala byt vnimana ako
zvlaStna a vynimoc¢na).

2. Podporovat podnikové programy smerujiice k zvySeniu podielu Zien vo vedeni,
napr. mentoringové programy (absolventky majui k dispozicii skisenti mentorku,
manaZérku na vysSej pozicii v danej organizécii).

3. Ulahcit uplatnenie star$ich Zien v oblasti manazmentu a vedenia (ponukat rekva-
lifikdciu, moZnosti celoZivotného vzdelavania, sledovat a postihovat vekovi dis-
kriminaciu).

4. Sledovat a postihovat diskriminacné praktiky organizécii (otdzky pri prijimacich
pohovoroch na pldnovanie rodicovstva a starostlivosti o deti).

5. Branit §ireniu stereotypov a negativnych obrazov o Zenskych schopnostiach a zruc¢-
nostiach (v reklaméch a televiznych relaciach).

Osvedcil sa tiez rozvoj vodcovskych schopnosti Zien, ktory umoziiuje intenziv-
nejSie zap4ajanie Zien do planovania, manaZmentu, vyhodnocovania aktivit. Aktivna
ucast podporuje ziskavanie skiisenosti, zvySuje viditelnost Zien a posiliiuje ich po-
stavenie. ManazZérske a vodcovské schopnosti Zien je mozné podporit Specidlnymi
tréningami (Ondekova, OcenaSova, 2012).

Vhodné je tieZ vykonat rodovy audit v podnikoch a firmach (prebieha na zakla-
de konkrétnych potrieb a podmienok danej firmy a pripravi rieSenie, ktoré bude zod-
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povedat redlnej situdcii). Audit odhali slabé miesta a nerovnosti, ktoré si ¢asto ani
samotné vedenie neuvedomuje. Jeho sucastou je potom ndvrh rieSenia, Skolenia
a vypracovanie programu, ako dosiahnut rodovii rovnost v konkrétnom podniku. Je
potrebné sa zamerat na proces vyberu, prijimania a povySovanie pracovnikov tak,
aby bola zniZena segregacia prace podla rodu (Dudova, Kiizkova, Fischlova, 2006).
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VYSKUMY ZAMERANE NA RODOVE
DIFERENCIE VO VYBRANYCH ,
PREDIKTOROCH MANAZERSKEJ PRACE

Nazeranie na rodové diferencie sa vo vede postupne menilo. V sti¢asnosti méZeme
podla Bacovej (2009) identifikovat tri paradigmy skiimania rodu:

1. Skiimanie rozdielov medzi rodmi — oblast mentalnych schopnosti, vztah medzi
biologickym pohlavim a intelektom (ako sme uz uviedli, rodové rozdiely vo vse-
obecnej inteligencii neboli zistené).

2. Rod ako samostatni premenna — feminita a maskulinita boli chapané ako osob-
nostné Crty, ktoré pdsobia na spravanie Zien a muZov (rod je vnimany ako osob-
nostna premenna).

3. Rod ako socidlna kategéria — obrat od osobnostnej premennej ku socidlnej kate-
g6rii (Bem, 1981, Gilligan, 1982, podla Ceresnik, 2011). Vnimanie rodu pridava
ku kvantitativnej metodolodgii aj kvalitativne metddy a postupy.

Viaceré vyskumy (Ceresnik, 2011) poukazujd na to, Ze androgynne spravanie
spojené s flexibilnym vyuZivanim svojich kvalit vzhladom na situa¢ny kontext je
socialne Ziaduce. Androgynia sa podla Kusej (2003) stala symbolom pre prelinanie
Zenskej a muZskej roly, pre nezataZenost rodovymi stereotypmi a oakévaniami.
Jedinci su senzitivni k meniacim sa situaénym poZiadavkam, prisposobuju sa situa-
cii a nie rodovym normam. Znamena to pocit vlastnej hodnoty, ako aj rovnaké San-
ce a prileZitosti uplatnenia napriklad tvorivosti a subjektivnej pohody.

Kftizkova (2002a) realizovala vyskum zamerany na Zivotné drahy manazérok. Rie-
Sila problém rodovej segregécie Zien na vyS§ich poziciach v ramci organiza¢nej Struk-
tury firmy. Autorka tvrdi, Ze existuji nerovnosti v zastipeni Zien na veducich po-
ziciach, ktoré tvori iba 4,8 % zo vSetkych zamestnanych Zien. Na manazérskych postoch
sa uplatiiuje model vertikalnej segregacie podla rodu, ¢o dokazuje Kitizkova (2002b)
faktom, Ze prevaha Zien na niZSich alebo servisnych pozicidch je natolko vyrazna, Ze
negativne pdsobi na utvaranie obrazu o Zenach, ktoré sa dostali na najvysSie pozicie.
Najmi pri vstupe na trh préce, ale aj v priebehu profesijnej drahy, sa na Zeny nahliada
cez rodovo zakotveny vzorec. Autorka zhfiia nasledujice zavery vyskumu:

1. Rodovy konflikt je v sucasnej spoloc¢nosti jednym z hlavnych hladisk ponimania
postavenia Zeny na veducej pozicii. Na jednej strane je povaZovany za nepreko-
natelni prekdZzku rovného uplatnenia Zien v porovnani s muZmi na rovnakych
pozicidch, na individudlnej drovni je vSak rieSenie vztahu rodiny a prace pre Zeny
nevyhnutnostou.

2. Rodova Struktdra spolo¢nosti spolu s rodovymi stereotypmi vytvaraju horsie pod-
mienky pre Zeny, ktoré sa usiluji o dosiahnutie vedicej pozicie.

3. Zo §tudii Zivota Zien manaZérok vyplynulo, Ze je to predovSetkym rod, ktory
spdsobuje nerovné zaobchadzanie so Zenami.
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4. Prostredie profesie, konkrétne institicie, pravidla prace a kariéry, definicie pozi-
cie sd vytvorené a povazované za rodovo neutralne. Tato zdanliva neutralita ale
vyhovuje skor muzom v stvislosti s ich stereotypne vnimanymi rolami.

Problematikou zasttipenia Zien vo vedudcich pozicidch sa zaoberala vo svojom
vyskume aj Szabova (2012). Vyskum bol zamerany na oblast motivicie dosadit na
¢elo firmy generalnu riaditelku a na vediicu poziciu manaZérku. V podnikatelskom
sektore je pomer Zien a muzov v manazmente 29:71. Najvicsi podiel Zien vo vedu-
cich poziciach je vo feminizovanych odboroch a nepodnikatelskej sfére. Autorka
tento fakt oznacuje ako tzv. feminizdciu manaZmentu. Dalej dodava, 7e hlavnymi
¢initelmi rodovej politiky na trhu prace st zamestnavatelia.

Najsilnej§im motivacnym faktorom k nastoleniu rodovej rovnosti vo vnutri fir-
my sa podla zisteni autorky javi byt vnutorné prostredie danej organizacie, ktoré
nesie zakladné hodnoty, viziu, stratégiu firmy a poZiadavky zainteresovanych stran.
MoZnost realizacie kariérnej aSpirdcie v podobe obsadenia manaZérskej pozicie
nesporne stvisi s organizacnou kulttrou a Struktdrou firmy. Ako pri¢iny nizSieho
zastipenia Zien v manazmente uvadza charakter celkového usporiadania pracovné-
ho trhu a v neposlednom rade tieZ obmedzenia v dosledku osobnych povinnosti si-
visiacich s rodinnym Zivotom.

Vyskum Szabovej (2012) priniesol vysledky, ktoré ukazuji na to, Ze firmy, v kto-
rych ma manaZérsku poziciu Zena, su verejnostou hodnotené ako spoloCensky etic-
kejSie a zodpovednejsie. Z ekonomického hladiska je vSak manaZérska pozicia ob-
sadend Zenou pre firmu rovnako vynosnd, ako keby bola obsadend muZom. Vsetko
je samozrejme podmienené osobnymi schopnostami a kvalifikdciou.

Gorman (2005) realizovala vyskum, ktory bol orientovany na vplyv feminného
a maskulinneho postoja k obsadzovaniu réznych pozicii v organizicii. Vysledky
vyskumu sa dotykaji problematiky rodovych stereotypov ovplyviiujicich nabor
zamestnancov a tym aj obsadenie pozicii v rdmci organizacnej Struktiry podniku.
Dochéadza k vyraznej spojitosti medzi generalizovanou predstavou o povahe vyko-
ndvanej pozicie, pracovnou ¢innostou s iou spojenou a rodom prijimanej osoby na
danu pracovnu poziciu. Podla autorky je zrejma platnost tedrie, Ze rod novonajima-
ného zamestnanca je totozny s rodom osoby, ktora daného pracovnika najima. Zeny
teda inklinuju k prijimaniu Zien a muZi k prijimaniu muZov ako novych pracovni-
kov v organizicii.

Vyskum rodovych diferencii je jednym zo zdkladnych vyskumnych zamerani
v socialnych vedach. Rodovej problematike je pozornost venovana od konca 60. ro-
kov 20. storocia. Je spitd s menom Stoller, ktory tento pojem zaviedol. Vyznamnu
ulohu zohrava Stidium rodovych rozdielov aj v manazérskych vyskumoch. Vyskum-
né Studie rodovych rozdielov v manaZzérskej praci (Burke, Richardsen, 2009; Tor-
kelson, Muhonen, 2008; Aluko, 2009) su vidcSinou orientované na problematiku
stresu a Specifik jeho posobenia v pripade manazérok. V mnohych z tychto Studii je
ako stresujuci faktor skimany ,,work — family* konflikt, teda konflikt, ktory vznika
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z nevyhnutnosti zladit pracovné a rodinné poZiadavky u Zien manaZérok. Dalsou
vyznamnou oblastou skiimania rodovych Specifik v manaZérskej praci je problema-
tika manazérskych kompetencii, vodcovstva, komunikdcie v manazmente.

Poznatky prezentované z vyskumov, ktoré si orientované na rodové diferencie
v kontexte manaZérskej prace, poukazuju na nejednoznacné vysledky skiimania ro-
dovych Specifik.

Cielom vyskumov prezentovanych v monografii je obohatit poznanie v skiimanej
oblasti a zaroveni prispiet do diskusie o prediktoroch manaZérskej prace prave na
zéklade analyzy rodovych diferencii v kontexte vybranych prediktorov.

Nami realizované vyskumy, ako sme uZ uviedli, sme zamerali na analyzu rodo-
vych diferencii vo vybranych prediktoroch manaZérskej prace: socidlna inteligen-
cia, emociondlna inteligencia a machiavellizmus.

4.1 Vyskum rodovych diferencii socialnej inteligencie
v manazérskej praci

V suvislosti s identifikaciou socidlnej inteligencie ako prediktora uspeSného mana-
7érskeho spravania existuju dva pristupy. Prvy vyplyva z potrieb manaZérskej pra-
ce, ktoru reprezentuje poZiadavka na socidlne spdsobilosti. Problematiku sociélne;j
inteligencie v manaZmente identifikoval Boyatzis (2011), ktory nadviazal na vy-
skum manazérskych spdsobilosti a skiimal vlastnosti tispe$Snych manaZzérov.

Socidlna inteligencia zaroveti tizko suvisi s osobnostnymi charakteristikami ako
mudrost, dominancia, extraverzia (Vyrost, KySelova, 2006). V spojitosti s efektivitou
manazérov Zaccaro et al. (1992) popisuji dva zdkladné faktory, ktoré ich odliSuju
od ostatnych. Ide o socidlne vnimanie, ktoré sa uplatiiuje najmi pri identifikacii
problémovych situécii, a o behaviordlnu flexibilitu.

Je potrebné upozornit, Ze v naSom vyskume vymedzujeme socidlnu inteligenciu
ako eticky neutralnu kategoriu, ktord nema eticky rozmer (Frankovsky, Birknerova,
2012). Aj Kosmitzki, John (1993) a Kaukiainen et al. (1999) sa domnievajt, Ze so-
cidlna inteligencia ma neutralny niboj, jej zlozkou je i pouZivanie socidlnych tech-
nik k manipul4cii inych, takZe ide o konStrukt, ktory mdze byt pouZivany tak v so-
cidlne pozitivnom, ako aj socidlne negativnom zmysle.

Cielom vyskumu bolo na baze analyzy rodovych diferencii v posudzovani so-
cidlnej inteligencie medzi manazérkami a manazérmi identifikovat poziciu social-
nej inteligencie ako vyznamného atribitu a prediktora manazérskej prace. K takto
postavenému cielu sme sformulovali hypotézu: Predpokladame existenciu Statistic-
ky vyznamnych rozdielov v posudzovani vybranych atribitov socidlnej inteligencie
medzi manazérkami a manaZérmi.

Socidlna inteligencia bola zistovand pévodnou metodikou MESI (Frankovsky,
Birknerova, 2014a, b) a metodikou TSIS (Silvera, Martinussen, Dahl, 2001).
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Metodika MESI meria socidlnu inteligenciu na baze psychometrického pristu-
pu a je vyvojovym pokracovanim metodiky EMESI (Frankovsky, Birknerova, 2012),
ktora bola koncipovana pre zistovanie socidlnej inteligencie ako vykonovej charak-
teristiky. Obsahuje 21 poloZiek, ktoré si posudzované na 5-bodovej skale (0 — nikdy,
4 — velmi casto). Faktorovou analyzou (Principal Component Analysis s Varimax
roticiou) boli v metodike MESI potvrdené 3 faktory sociédlnej inteligencie (Fran-
kovsky, Birknerova, 2014a, b):

1. Manipulécia: Iudia, ktori skéruji vyssSie v tomto faktore, si schopni presvedcit
inych, aby spravili ¢okolvek. Vedia ich vyuZit vo svoj prospech a presvedcit ich,
aby stdli na ich strane. VyuZivaji klamstva inych pre vlastny uZitok. Priklad po-
loZky metodiky MESI: ,,Spravanim viem ludi presvedcit, aby urobili pre miia to,
¢o chcem.*

2. Empatia: vysSie skorujuci jedinci v tomto faktore vedia rozpoznat zdmery, pocity
a slabosti inych ludi. Dokazu sa prispdsobit novym Iludom, odhadnit ich priania,
ktoré su zarovein schopni splnit. Priklad polozky metodiky MESI: ,,Som schopny
rozpoznat priania inych.*

3. Socidlna iritabilita: osoby, ktorych charakterizuje vysSie skére v tomto faktore,
znervoziuje kontakt s inymi ludmi. Pocity inych ich vyvadzaji z miery, prispo-
sobenie inym ludom im robi problémy. Slabé stranky a Zelania inych ich rozpty-
Tujd. Znervoziuju ich Tudia, ktori su ochotni urobit pre nich ¢okolvek. Priklad
polozky metodiky MESI: , Kontakt s inymi ma znervéziuje.*

Pre vybrané analyzy bola pouZita aj metodika TSIS — Tromso Social Intelligen-
ce Scale (Silvera et al., 2001). Metodika TSIS ma tri subskély, pricom kazdu zo
subskal tvori sedem poloZiek dotaznika, spolu 21 poloziek:

1. Spracovanie socidlnych informaécii (social information processing = SP). Priklad
polozky metodiky TSIS: ,,LLahko porozumiem socidlnym situdciam.*

2. Socialne sposobilosti (social skills = SS). Priklad polozky metodiky TSIS: ,,Som
uspesny pri nadvidzovani novych vztahov.*

3. Socidlna vnimavost (social awareness = SA). Priklad polozky metodiky TSIS:
,.Casto som prekvapeny, ako ini ludia reaguji na moje konanie.*

Autori uvadzaji hodnoty Cronbachovej 4 pre jednotlivé subskaly: SP = 0,79;
SS =0,85; SA = 0,72 (Silvera, Martinussen, Dahl, 2001). Polozky st hodnotené na
7-bodovej skale (1 — vystihuje ma velmi slabo, 7 — vystihuje ma velmi dobre).

Overenie nami navrhnutej metodiky MESI, umoziujiicej meranie socidlnej inte-
ligencie na baze psychometrického pristupu, sme uskutocnili na vyskumnej vzorke
2135 respondentov. Z tohto poctu bolo 576 (27 %) muzov a 1558 (73 %) Zien. Prie-
merny vek respondentov bol 27,43 rokov (smerodajna odchylka bola 9,29 rokov).
Minimélny vek respondentov vo vyskumnej vzorke bol 18 rokov, maximalny vek
bol 65 rokov (Frankovsky, Birknerova, 2014b).

Faktorovou analyzou — Principal Component Analysis s Varimax rotaciou — boli
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vyextrahované a potvrdené uvedené tri faktory socidlnej inteligencie (manipulécia,
empatia a socialna iritabilita) (graf 1).

Scree Plot

Eigenvalue

T 1 1 1 1T T T T T 1T T T T T T T T T T T 1T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20 2

Component Number

Graf 1 Zobrazenie faktorov metodiky MESI prostrednictvom Scree plotu

Extrahované faktory vysvetluji 47,1 % variancie. Toto percento variancie vy-
svetlenej extrahovanymi faktormi je akceptovatelné, faktory bolo mozné obsahovo
Specifikovat.

Vnitorna konzistencia jednotlivych faktorov ako ukazovatel reliability jednotli-
vych faktorov metodiky bola zistovand vypoctom koeficientu Cronbachovej alfa
(tabulka 1).

Tabulka 1 Hodnoty Cronbachovej alfa pre vymedzené faktory metodiky MESI

F1 F2 F3 socialna
Cronbachova manipulacia empatia iritabilita
alfa 0,845 0,772 0,725
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Zistené hodnoty koeficientu Cronbachovej alfa sved¢ia o tom, Ze vnutorna kon-
zistencia poloziek sytiacich Specifikované faktory je v pasme akceptovatelnosti.

Navrhnutu Struktiru vymedzenych faktorov metodiky MESI podporuji aj hod-
noty vypocitanych interkorelaénych koeficientov medzi jednotlivymi faktormi (ta-
bulka 2). Extrahované faktory metodiky MESI navzdjom koreluju, resp. st na hra-
nici $tatisticky vyznamnej koreldcie. Dokumentuje to skuto¢nost, Ze tieto faktory
reprezentujiice ukazovatele socidlnej inteligencie navzajom sivisia. Statisticky vy-
znamné hodnoty tychto korelacii v§ak nie st velmi vysoké, ¢o sved¢i o tom, Ze
popisuji rozdielne, aj ked stvisiace oblasti socidlnej inteligencie.

Tabulka 2 Hodnoty interkorelaénych koeficientov
medzi faktormi metodiky MESI

F1 F2 F3 socialna
manipulacia empatia iritabilita
F1 manipulacia - 0,235** 0,174**
F2 empatia 0,235"* - -0,168**
F3 socialna . . . _
iritabilita 0,17 0,168

** Statisticka vyznamnost na 0,01 hladine vyznamnosti

Zistena pozitivna koreldcia medzi empatiou a manipuldciou poukazuje na skutoc-
nost, Ze ovladanie inych ludi stvisi so schopnostou preniknit do ich myslenia, poci-
tov, prezivania, so schopnostou pochopit ich a vyuZit vo svoj prospech (alebo niekedy
aj v prospech tychto Tudi). Empatia vSak zédporne koreluje so socidlnou iritabilitou.

Sved¢i to o tom, Ze empaticky sa vedia spravat len ludia, ktorych pritomnost
inych Iudi nerozptyluje, neznervéziiuje, nie je im neprijemna. Statisticky vyznamna
je aj pozitivna koreldcia medzi manipuldciou a socidlnou iritabilitou. Uvedené zis-
tenie, podla nasho nazoru, dokumentuje skuto¢nost, Ze manipuldcia s ludmi je spo-
jena s Castej$im prezivanim pocitov socidlnej iritability (napr. znervéziiuji ma lu-
dia, ktori st schopni pre mila urobit cokolvek).

Z analyzy porovnania preferencie jednotlivych extrahovanych faktorov social-
nej inteligencie vyplyva, Ze najniZ$iu hodnotu, t. j. najniZ§iu mieru preferencie, sme
zistili pri postdeni faktora socialna iritabilita. Odpovede respondentov boli na $kéle
preferencie medzi bodom zriedkavo a prileZitostne. VeImi podobne bol postideny aj
faktor manipulécia. Naopak, najvyssie priemerné skore, t. j. najvyssiu mieru prefe-
rencie, sme zistili pri posideni faktora empatia. Respondenti posudili tento faktor
na $kéle preferencie medzi hodnotenim prileZitostne a Casto. Statistickd analyza
vysledkov, s pouzitim neparametrického Friedmanovho testu pre zavislé vybery, po-
tvrdila Statisticky vyznamné rozdiely v preferenciach jednotlivych faktorov socidlne;j
inteligencie (tabulka 3, graf 2).
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Tabulka 3 Rozdiely v posudeni jednotlivych extrahovanych faktorov
metodiky MESI

Priemer Chi-Square Vyznamnost
Manipulacia 1,59
Empatia 2,62 2008 0,000
Socialna iritabilita 1,47
3 -
2,5 /
2 -
1,5 /
1 -
0,5
0 T T T
Manipulacia Empatia Socidlna iritabilita

Graf 2 Rozdiely v posudeni jednotlivych extrahovanych faktorov metodiky MESI

Validiza¢na $tidia prezentovanej metodiky MESI (Frankovsky, Birknerova,
2014a) bola zistovana vo vztahu k metodike Tromso Social Inteligence Scale (Sil-
vera et al., 2001). Stddia bola uskuto¢nend na vyskumnej vzorke 1130 responden-
tov. Z tohto poctu bolo 21,9 % muzov a 78,1 % Zien. Priemerny vek respondentov
bol 25,5 rokov (smerodajna odchylka bola 7,301 rokov). Minimélny vek respon-
dentov vo vyskumnej vzorke bol 18 rokov, maximéalny vek bol 57 rokov. Porovna-
nie vysledkov ziskanych tymto dotaznikom a metodikou MESI prinieslo dodlezité
poznatky pre potvrdenie obsahovej validity vntutornej Struktiry vyvijanej metodiky
MESI (tabulka 4).

Medzi faktormi MESI empatia, manipulacia a faktorom TSIS spracovanie social-
nych informacii bola zistend vysoka Statisticky vyznamna pozitivna korelacia. Fak-
tor MESI socidlna iritabilita negativne koreluje so vSetkymi tromi faktormi TSIS.
Uvedené zistenie sved¢i o tom, Ze uplatnenie socidlnej inteligencie, jej jednotlivych
komponentov, vyznamne stvisi s pozitivnym vnimanim socidlnej interakcie. Na-
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Tabulka 4 Korelaéné koeficienty medzi faktormi metodiky MESI a TSIS

Faktory Spracovanie Socialne Socialne
socialnej socialnych sposobilosti uvedomenie
inteligencie informacii

Manipulacia 0,189* 0,221** -0,088**
Empatia 0,617** 0,355** 0,192**
Socialna -0,257** -0,513** -0,369**
iritabilita

** Statisticka vyznamnost na 0,01 hladine vyznamnosti

opak Clovek, ktory sa neciti prijemne v pritomnosti inych ludi, sa neprezentuje vy-
sokou droviiou socidlnej inteligencie.

Zaujimavé je zistenie, Ze s faktorom MESI manipulacia pozitivne koreluji dva
faktory TSIS, a to socidlne sposobilosti a spracovanie socidlnych informacii. Tieto
korelacie potvrdzuji né$ predpoklad o neutrdlnom etickom néboji sociélnej inteli-
gencie (Frankovsky, Birknerova, 2012), ktory suvisi s chdpanim socialnej inteligen-
cie v kontexte diskusie o jej moZnom prosocidlnom, resp. antisocidlnom charakteri-
zovani (Kosmitzki, John, 1993; Kaukiainen et al., 1999). Zaroveni faktor manipulacia
negativne koreluje s faktorom socidlne uvedomenie, ktory ma jednoznacne prosocial-
ny naboj.

Popisané stuvislosti medzi zlozkami socidlnej inteligencie zistovanej metodikou
MESI a metodikou TSIS svedcia jednoznacne v prospech obsahovej validity fakto-
rov metodiky MESI.

Vysledky naSich vyskumov prezentuji komparacie odpovedi manaZérok
a manazérov pri posudzovani skimanych atribitov socidlnej inteligencie prostred-
nictvom spominanych metodik MESI a TSIS. Tato analyza bola realizovana na vzorke
132 manazérov, z toho 73 manazérok a 59 manazérov, vo veku od 25 do 55 rokov,
s priemernou diZzkou manaZérskej praxe 6,23 rokov.

Porovnanie odpovedi manazérok a manaZérov poukézalo na existenciu troch Sta-
tisticky vyznamnych rozdielov pri posideni faktorov socidlnej inteligencie: social-
na iritabilita, spracovanie socidlnych informacii a socidlna vnimavost (tabulka 5).
Manazérky sa pozitivnejSie posudili vo faktoroch spracovanie socidlnych informa-
cii a socidlna vnimavost. Naopak, manaZzéri sa posudili ako menej socidlne iritabil-
ni. Je potrebné upozornit, Ze socidlnu iritabilitu postdili manazérky aj manazéri ako
zriedkavo sa vyskytujicu.

Pri interpretécii tychto vysledkov moéZeme vychadzat z rolovych ocakavani, Spe-
cifickych pre nase spolocensko-kultirne prostredie (Laj¢in, Birknerova, Slavikova,
Frankovsky, 2014). V danom prostredi sa vS§eobecne o¢akévaji urcité prejavy a spd-
soby spravania typické pre Zeny a pre muzov. OCakava sa, Ze Zeny budd socidlne
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Tabulka 5 Porovnanie posudenia faktorov socialnej inteligencie
medzi manazérkami a manazérmi (MESI, TSIS)

Rod Priemer Testové Vyznamnost
kritérium t-test
Faktory socialnej inteligencie - MESI
Empatia managgr!(y 3,06 1,306 0.194
manazeéri 2,89
Manipulacia manazérky 2,05
manazéri 1,95 1,147 0,254
Socialna manazérky 1,42
iritabilita manazéri 1,08 3,040 0,003
Faktory socialnej inteligencie - TSIS
Spracovanie ‘2
., manazerky 5,74
tsomaln’yc_f) manazéri 541 1,962 0,050
informacii
Socialne manazérky 5,57
sposobilosti manazéri 5,67 ,531 0,579
Socialna manazérky 5,04
vnimavost manazéri 4,53 2,416 0,017

vnimavejSie a teda budd mat k dispozicii viac socidlnych informadcii. Je zrejmé, Ze
tieto vSeobecné predpoklady suvisia aj s rozdielmi medzi manaZérkami a manaZérmi.

V tomto kontexte Feddkova, Jeletiova (2004) identifikovali rozdiely medzi Ze-
nami a muZmi v oblasti socidlneho vnimania. Goleman, Boyatzis (2008) v tejto stvis-
losti zddraziiuju, Ze kym u beZnej populdcie mozno rozdiely v socidlnej inteligencii
medzi Zenami a muZmi identifikovat najmi v oblasti vicSej citlivosti Zien a vicsej
socidlnej dovery u muZov, medzi manazérmi a manazérkami uvedené rozdiely ne-
boli identifikované. Hopkins, Bilimoria (2008) analyzovali socidlnu a emociondlnu
inteligenciu manazérov muZov a Zien v bankovom sektore. Ich vysledky potvrdili
rovnaku urovei tychto atribitov v oboch skupinéch.

Baumgartner a kol. (2011) vo svojom vyskume porovnavali 467 respondentov
(256 Zien, 211 muzov) vo veku od 10 do 36 rokov. Sociélnu inteligenciu u nich
analyzovali dotaznikom TSIS, priom zistili jej zvySovanie v priebehu vyvinu jedin-
cov. Ich vysledky poukazuju na lepSie vysledky Zien v miere socidlnej inteligencie
oproti muzom. Aj Vagnerova (2000) potvrdzuje, Ze dievcata sa viac definuju prostred-
nictvom vztahu k Tudom, kooperéaciou a submisivitou, v porovnani s chlapcami, ktori
povazuju v ¢ase dospievania za vyznamné svoju vlastnd identitu, vykon, socidlnu
poziciu, superenie a dominanciu. Aj z vysledkov vyskumu Adamsa (1983) vyplyva,
Ze sociélna inteligencia u adolescentov je ovplyvnend rodom.
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Statisticky vyznamné rodové rozdiely v sociélnej inteligencii a jej komponen-
toch koreSponduju s vysledkami viacerych Studii, ktoré potvrdzujd, Ze v oblasti so-
cidlnej inteligencie si Zeny prisudzuju vyssie priemerné skére (Makovska, 2005;
Baumgartner, Vasilova, 2006).

Fischlova (2005) tvrdi, Ze manaZérky su akceptované hlavne v oblasti riadenia
Tudskych zdrojov a personalistiky. Sti zamerané socidlne a maji lepSie rozvinutd
socidlnu inteligenciu, takZe sa tam IahSie uplatnia ako muZzi.

Na zdklade uvedenych analyz konStatujeme, Ze hypotéza — Predpokladame exis-
tenciu Statisticky vyznamnych rozdielov v posudzovani vybranych atribitov social-
nej inteligencie medzi manazérkami a manaZérmi — sa potvrdila.

4.2 Vyskum rodovych diferencii emocionalnej inteligencie
v manazérskej praci

Koncept emocionélnej inteligencie sa svojim obsahom velmi bliZi chapaniu social-
nej inteligencie. Podla Porvaznika (2007) je emociondlna inteligencia spojena
s vlastnostami jedinca, jeho percepénymi, tvorivymi a somatickymi dispoziciami,
jeho charakterom a temperamentom. V tejto sivislosti ju ponimame ako dalsi vy-
znamny prediktor manaZérskej prace.

Emocionalna inteligencia je nevyhnutnou sicastou prace manazérov na vsetkych
stupnioch vedenia. Od sebariadenia manazéra a efektivnych vztahov k zamestnancom
z4visi jeho osobny a organizany uspech. Goleman (2000) na zdklade celonarod-
nych $tudii uvadza, Ze pri vybere novych manaZérov sa kladie déraz na ich spdsobi-
losti, zru¢nosti a riadiace kvality. Preferuju sa spolahlivi, tvorivi, vykonni, ctiZiadostivi
manaZzéri s rozvinutou komunika¢nou schopnostou, ktori dokazu aktivne pocuvat,
so schopnostou timovej spoluprace, hrdostou na pracovné vysledky, interpersonal-
nou efektivitou, adaptabilitou a sebaovladanim. Vyznamnou kvalitou je aj inicia-
tivnost, empatia, lojalita, kladny vztah k podniku a flexibilita. Tieto schopnosti sa
nezaobidu bez aspektov emociondlnej inteligencie, ktoré zohravaji vyznamni rolu
a stdvaju sa nevyhnutnym predpokladom tspechu v manaZérskej praci.

Vyskumy emociondlnej inteligencie si zamerané na jednej strane na model su-
boru mentalnych schopnosti a zrucnosti, ktoré sa vztahuji k spracovaniu emocio-
nélne relevantnej informacie (Mayer, Salovey, 1997). Crtové modely sa zameriava-
ju na percepciu vlastnych schopnosti, zru¢nosti, behaviordlnych tendencii a ¢t
osobnosti. Zddraziiuji tie charakteristiky osobnosti, ktoré su zodpovedné za indivi-
duélne rozdiely v spracovani emocionalnych informacii (Petrides, Furnham, 2001).
Emocionalna inteligencia sa vtedy podla Baumgartnera, Zacharovej (2011) vztahu-
je k osobnosti a je zistovana sebavypovedovymi dotaznikmi.

V nasom vyskume vymedzujeme emociondlnu inteligenciu ako ¢rtu. Vychadza-
me z jej koncepcie ako osobnostnej charakteristiky (KentoS§, Birknerova, 2011) vo
vztahu k rodovym diferenciam prostrednictvom dotaznika TEIQue-SF. Jedna sa o test
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typického vykonu, ktory zistuje, ako sa jedinec (manaZér) sprava v kaZzdodennom
zivote. Vysledky neodrazaju kognitivne schopnosti, sebavnimacie schopnosti a vzta-
hové dispozicie.

Cielom nasho vyskumu bolo zistit irovei emociondlnej inteligencie Zien a muzov
a identifikovat jej poziciu ako vyznamného prediktora v praci manazérov. Vo vzta-
hu k stanovenému cielu sme stanovili hypotézu: Predpokladdme existenciu Statis-
ticky vyznamnych rozdielov v posudzovani vybranych atributov emociondlnej inte-
ligencie medzi manaZérkami a manazérmi.

Metodika emocionalnej inteligencie TEIQue-SF (Trait Emotional Intelligence
Questionnaire — Short Form; Petrides, Furnham, 2006) obsahuje 30 poloZiek v zod-
povedajicej 7-bodovej Likertovej mierke (1 — dplne nesuihlasim, 7 — uplne sthla-
sim). Z 15 subskél na kazdu otazky pripadaju dve, ktoré boli z TEIQue vybrané pre
integriciu, zaloZené predovsetkym na ich korelacii s celkovym subSkalovym skore.
Model emociondlnej inteligencie GspesSne integruje a rozSiruje suvisiace myslienky
vo vSeobecnom ramci, ktory obsahuje 15 konkrétnych Specifickych aspektov: pri-
spdsobivost, kontrola emdcii, nizka impulzivnost, sebamotivicia, empatia, asertivi-
ta, vyjadrenie emdcii, vztahy, socidlne uvedomenie, Stastie, emociondlne ocenenie,
zvladanie emdcii (inych), sebatcta, zvladanie stresu, optimizmus. VysSie uvedené
aspekty metodika integruje do Styroch faktorov SirSieho vyznamu: well-being, seba-
kontrola, emocionalita a sociabilita.

Dotaznik TEIQue (Petrides, Furnham, 2003) bol konstruovany s cielom posky-
tovat komplexné ponimanie emociondlnej inteligencie. Skratena forma bola autor-
mi Specidlne navrhnuta ako efektivne opatrenie. Vnutornd konzistencia bola uspo-
kojivé pre obidva rody. Crombachova alfa u Zien sa rovna 0,89 a u muZov 0,84.

Prostrednictvom Statistického programu SPSS 20 sme t-testami zistovali rozdie-
ly medzi 118 manaZérkami a 103 manaZérmi v aspektoch a faktoroch emocionélne;j
inteligencie. Oslovili sme 221 manaZérov vo veku od 23 do 58 rokov, s priemernym
vekom 37,70 roka a priemernou dizkou manaZérskej praxe 9,18 roka.

V tabulke 6 sme zaznamenali Statisticky vyznamné rozdiely medzi rodom a as-
pektmi emocionélnej inteligencie: kontrola emécii, sebamotivacia, zvladanie stre-
su, nizka impulzivnost, asertivita, prispdsobenie, vztahy (vysSie skérovali manazé-
ri), empatia, vyjadrenie emécii, emociondlne ocenenie (vyssie skorovali manazérky),
ako aj faktormi emociondlnej inteligencie: sebakontrola, sociabilita (vyssie skéro-
vali muZzi), emocionalita (vySSie skérovali Zeny).

Z 15 konkrétnych Specifickych aspektov emociondlnej inteligencie sme zazna-
menali Statisticky vyznamné rodové diferencie v desiatich. Manazéri vysSie skéro-
vali v aspektoch kontrola emdcii, sebamotivécia, zvladanie stresu, nizka impulziv-
nost, asertivita, vztahy, prispdsobenie. Maju svoje emécie pod kontrolou, si psychicky
stabilni, vedia sa vzchopit z emocionalnych nezdarov. St hnani potrebou vytvarat
kvalitnd pracu, su odhodlani a vytrvali, majui silné vedomie vykonu a sd vnutorne
motivovani. S pokojom a efektivne dokdzu zvladat tlak, pretoze si vytvorili G¢inné
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Tabulka 6 Porovnanie postdenia aspektov a faktorov
emocionalnej inteligencie medzi manazérkami a manazérmi

Rod Priemer Testové Vyznamnost
kritérium t-test
Aspekty emocionalnej inteligencie — TEIQue-SF
Kontrola manazérky 9,27 1,900 0,049
emocii manazeri 9,59
Seba- manazérky 8,88
motivacia manazéri 9,22 2,051 0,040
Zvladanie manazérky 8,87
stresu manazéri 9,45 3,336 0,001
Nizka manazérky 9,36
impulzivnost manazeéri 9,82 2,473 0,013
Asertivita managgrlfy 8,56 3,588 0,000
manazeéri 9,24
Vztahy manazérky 9,49
manazéri 10,00 3,074 0,002
Prisp6- manazérky 9,90
sobenie manazéri 10,37 2,794 0,004
Empatia managgr!(y 9,97 1,326 0,045
manazeri 9,51
Vyjadrenie manazérky 9,28
emoécii manazéri 8,98 1,287 0,040
Emocionalne | manazérky 9,59
ocenenie manazéri 9,34 1,662 0,048
Faktory emocionalnej inteligencie - TEIQue-SF
Sebakontrola managgrlfy 8,94 3,686 0,000
manazeéri 9,43
Sociabilita manazérky 9,13
manazéri 9,62 3,885 0,000
Emocionalita | manazérky 9,52
manazéri 9,32 1,345 0,040

techniky prispdsobenia sa, vedia dobre regulovat svoje emoécie, o im poméha zvla-
dat stres. Zvazuju vSetky informécie skor, ako sa rozhodnu. Dokazu si povedat o veci,
davat a prijimat komplimenty, maji vodcovské kvality a stoja si za svojimi pravami
a nazormi. Dobré medziludské vztahy pozitivne ovplyviiuju ich vykonnost a emo-
ciondlnu pohodu. Nami osloveni manaZéri maju flexibilny postoj k préci a Zivotu,
st ochotni a schopni prispdsobit sa inému prostrediu a podmienkam.
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Na druhej strane manaZérky vysSie skoérovali v troch aspektoch emocionalnej
inteligencie. Dokazu obratne hovorit a vyjednavat, pretoZe bert ohlad na nizory
Tudi, s ktorymi jednajud, vedia sa vcitit a uznat ich vnimanie reality. Vedia, akymi
najlepSimi slovami jednoznacne prejavit svoje pocity, st schopné dekédovat emocio-
nalne vyjadrovania ostatnych.

Vo faktoroch emociondlnej inteligencie muZi vysSie skérovali v sebakontrole
a sociabilite, majt zdravi mieru kontroly nad svojimi tiZbami, dobre regulujt von-
kajsie tlaky a stres, zameriavaju sa na socilne vztahy a socidlny vplyv. Zeny doka-
7Zu vnimat a vyjadrovat emdcie a vyuZit tieto schopnosti, aby si vytvorili a udrzali
blizke vztahy s druhymi. Na zdklade uvedenych analyz konStatujeme, Ze hypotéza
sa potvrdila.

Poznanie vlastnych emdcii znamena vedome rozpoznat city v okamihu ich vzniku.
Ked si uvedomime svoje emocie, nie sme voc¢i nim bezbranni. MuZi, ktori sud si
svojimi citmi viacej isti, sa dokazu lepSie rozhodovat, lebo vedia, ¢o ich rozhodnu-
tie ovplyvnilo, a tak ho viacej zvdZia a pevnejSie si za nim stoja. TieZ si v porovnani
s nami oslovenymi Zenami v spravani asertivnej$i a lepSie dokazu zvladat vzniknu-
té stresové situacie (Birknerova, Baranova, 2010).

Nébélkova (2011) vo svojom vyskume zaznamenala dvojvyberovym Studento-
vym t-testom Statisticky vyznamné rodové rozdiely vo faktoroch emocionélnej inte-
ligencie v prospech Zien v dimenzidch emocionalne ocenenie, ¢rtova empatia a vo
vztahoch. U muzov sa prejavila Statistickd vyznamnost vo faktoroch sebaicta, kon-
trola emdcii a zvladanie stresu. Faktor emocionalita sa prejavil v prospech Zien a fak-
tor sebakontrola v prospech muZov. Tieto zistenia st konzistentné s odliSnou rodo-
vou socializdciou a koreSponduju so zisteniami zahrani¢nych §tadii (Mikolajczak et
al., 2007; Shi, Wang, 2007). Rodové rozdiely vo faktoroch emociondlnej inteligen-
cie implikuji poZiadavku na vytvaranie odliSnych noriem najmi pre pripady, ked
majui byt Zeny a muzi vzdjomne porovnavani.

Luksik, Supekova (2003) ponimaju rodové diferencie aj z hladiska emocionali-
ty, pri¢om vnimaju Zeny ako senzitivne, emociondlne a socidlne orientované a muzov
naopak ako emocionalne chladnejich. Zeny si skor orientované na interpersonilne
vztahy a emociondlne preZivanie. Cere$nik (2011) oponuje tvrdenim, Ze rodové roz-
diely v emocionalite neboli preukdzané. MuZi su schopni rovnakého emocionalne-
ho preZivania ako Zeny s rozdielom ochoty prejavit ich navonok. V expresivite svo-
jich emocii st teda zdrZanlivej$i. Aj Kusa (2002) zamerala svoj vyskum na rodové
rozdiely v emocionalite, priCom zistila, Ze Zeny sa vnimaji v zmysle preZivania
a prejavovania emdcii citlivejSie ako muZi, st ochotné a schopné prejavit svoje emocie
aj navonok.

Cielom vyskumu Khalili (2011) bolo skimat rodové rozdiely v komponentoch
emocionalnej inteligencie. U muZov sa preukdzala vysSia uroven sebauvedomenia,
sebakontroly, sociability a riadenia vztahov v porovnani so Zenami. Fernandez-Ber-
rocal et al. (2012) zrealizovali prehlad literatiry o emociondlnej inteligencii, pri-
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¢om zaznamenali vyznamné rozdiely medzi Zenami a muZmi v aspektoch stvisia-
cich s emociondlnym svetom. Emocionélny rozmer jedincov je CastejSie spojeny so
Zenami, ktoré zaZivaji pozitivne a negativne emécie intenzivnejsie ako muZzi (Gros-
sman, Wood, 1993).

Baron-Cohen (2002) tvrdi, Ze kognitivne a behavioralne systémy Zien a muzZov
su funkcne odlisné. Socidlne vysvetlenie ziskali z r6znych empirickych Stidii em6-
cii, ktoré poukazuju na vacsie emociondlne a interpersonélne schopnosti a poznanie
u Zien (Ciarrochi, Hynes, Crittenden, 2005). Zeny su schopné dekédovat aj never-
balne emociondlne informécie, maju vac¢sie emocionalne porozumenie a su citlivej-
Sie na emocie druhych (Brody, Hall, 2000; Hall, Mast, 2008) v porovnani s muZmi.

Petrides, Furnham (2006) skiimali emocionalnu inteligenciu v stvislosti s via-
cerymi javmi a demografickymi idajmi, okrem iného aj s rodom. Zaznamenali rodové
diferencie v ich profesijnych zaujmoch, kontrole prace, zvladani stresu a spokojnosti.
U muZov prevlada nazor, Ze pocit mozZnosti kontroly je prospesny, pretoZe poskytu-
je dostatok autondmie, o vyvolava spokojnost a pdsobi protistresovo. Emocional-
ne inteligentni jedinci reaguju lepSie na stres a pozitivne na nich pdsobi aj kontrola
préce.

Je moZné sa domnievat, Ze vysledky potvrdzuju isté rolové o¢akavania spoloc-
nosti voci spravaniu Zien a muZov. Langmeier, Krejc¢ifova (1998) uvadzaju, Ze Zeny
su pokladané za zavislejSie, senzitivnejSie a socidlne orientované. ManaZzérky svoje
emdcie prejavuju viac navonok, su empatickejSie, izkostlivejSie a prispdsobivejsie.
Na druhej strane sa u muZov v naSej spoloc¢nosti toleruje vyraznejSie sebapresadzo-
vanie, sila, odvaha. ManaZéri lepSie ovladaju emocionélne prejavy, su asertivnejsi
a lepsie zvladaju stres.

4.3 Vyskum rodovych diferencii machiavellizmu

v manazérskej praci
PouZivanie pojmu manipulicia je Casto spajané aj s pojmom machiavellizmus, kto-
ry je, ako sme uZ uviedli, odvodeny od mena talianskeho renesan¢ného politika
Niccola Machiavelliho. Tyka sa hlavne stratégie spravania, ktord zahffia manipula-
ciu s inymi pre ziskanie osobnych cielov a zvySenie a udrZanie moci nad ostatnymi
(Birknerova, Frankovsky, Zbihlejova, 2013).

Manipulécia je sposob ovplyviiovania inych [udi za i¢elom prospechu manipu-
latora. Z hladiska manaZérskej praice moZeme Specifikovat manipulaciu ako prostrie-
dok pre dosahovanie prospechu celej organizacie alebo ako prostriedok pre dosaho-
vanie osobného prospechu (Oravcova, 2004). Manipulacia sa zdsadne neprejavuje
otvorene, ale v maskovanej podobe (Hirigoyenova, 2001).

Machiavellizmus je zaloZeny na neetickom spravani, na zimernom klamstve,
lichoteni a na nedostatku moralneho dsudku (Grams, Rogers, 1989). Machiavellisti
neradi spolupracuju s druhymi, maji nedostatok empatie a idd tvrdo za svojim cie-
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Tom (Andrew a kol., 2008). Wilson, Near, Miller (1996) vo svojich analyzach preu-
kazali, Ze neetické taktiky machiavellistov vedd mélokedy k dspechu v skuto¢nom
svete. Jednou zo stratégii machiavellistov je aj uplatiiovanie neracionalnych taktik.
Ich klamstva si zamerané na manipuléciu a sebaprezenticiu, €o stivisi s narcizmom
machiavellistov (Vernon, Vilani, Vickers, Harris, 2008).

S machiavellizmom tzko stivisi spominand socidlna inteligencia v rdmci jej etic-
kého ponimania (Ruisel, 2003; Wrébel, 2008; Andrew a kol., 2008). Nase vyskumy
boli realizované v tomto kontexte (Birknerova, Lelkova, 2012; Frankovsky, Birkne-
rovd, 2013; Birknerova, Frankovsky, Zbihlejova, 2013) prostrednictvom dotaznika
MACH 1V, ktory popisuje medziludské taktiky zaoberajtce sa cynickym pohladom
na [udsku prirodzenost a abstraktnid moralku (Shea, Beatty, 1983). Spolahlivost uve-
denej metodiky bola zistovana prostrednictvom demografickych ukazovatelov (Fehr
et al., 1992; Vleeming, 1979). Oksenberg (1971) popisuje vniitorni konzistenciu
podla rodu. U muzov bola zistenia Cronbachova alfa 0,73, u Zien bola zaznamenan
nizSia hodnota. Fehr et al. (1992) popisuju viaceré Stidie, v ktorych uvadzaju prija-
telné koeficienty pre MACH IV (variuji v rozmedzi od 0,70 po 0,76).

Cielom vyskumu bolo analyzovat prejavy machiavellizmu u manazérok a ma-
naZérov a ich vzajomné rozdiely v tychto prejavoch. S uvedenym cielom koreSpon-
duje hypotéza: Predpokladame existenciu Statisticky vyznamnych rozdielov v pre-
javoch machiavellizmu medzi manaZérkami a manazérmi.

Na analyzu rodovych diferencii v prejavoch machiavellizmu v manaZmente sme
pouzili uz spomenuti metodiku MACH IV, ktora obsahuje 20 vyrokov, tykajticich
sa osobného nizoru na stratégie, hodnoty, vztahy, situdcie medzi ludmi. Respondent
odpoveda prostrednictvom Likertovej Skaly (od 1 — dorazny nesuhlas, po 5 — doraz-
ny sthlas). V tejto metodike boli identifikované Styri komponenty Struktiry dimen-
zii machiavellizmu: lichotky, klamstvo, nemoralnost, cynizmus (Hunter, Boster,
Gerbing, 1982). Osoby so skore 61 — 100 bodov st ,,silni machiavellisti*, do 59 bo-
dov vrétane st ,,slabi machiavellisti* a skore 60 bodov oznacuje osoby s priemernym
skére v machiavellizme. VySSie skore teda reprezentuje silnejSi prejav faktorov
machiavellizmu a aj jeho celkového skore.

NaSa prva §tadia vychadza z vysledkov vyskumu, ktoré boli ziskané od 1870
respondentov. Z tohto poctu bolo 1406 Zien (75 %) a 464 muZov (25 %). Priemerny
vek respondentov bol 27,3 rokov (smerodajna odchylka 8,775 rokov) v rozpiti od
18 rokov do 60 rokov. Udaje boli vyhodnotené faktorovou analyzou (Principal Com-
ponent Analysis s Varimax roticiou) a potvrdili tri faktory, ktoré charakterizuju Struk-
tdru machiavellizmu (graf 3). Specifikované faktory vysvetluja spolu 37,1 % va-
riancie.

Vysledky naSej analyzy potvrdili, na rozdiel od pdvodnych poznatkov, existen-
ciu len troch zo Styroch faktorov. Potvrdené boli faktory klamstvo, nemoralnost
a cynizmus, nepotvrdila sa existencia faktora lichotky. Zaroveil na zaklade vysled-
kov faktorovej analyzy sme vypustili polozky 17 — 20. PoloZky, ktoré sytili faktory
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klamstvo a nemoralnost, boli v dotazniku formulované socidlne pozitivne. Analo-
gicky k autorom, ktori analyzovali tento dotaznik (Hunter, Boster, Gerbing, 1982),
boli aj v prezentovanom vyskume tieto polozky prepélované.

V nasledujicej analyze sme preto pouzivali len tri uvedené faktory Struktiry
prejavov machiavellizmu u manazérok a manazérov. Vysledky v metodike Mach IV
su orientované tak, Ze vysSie skére zaroven reprezentuje silnejSi prejav faktorov
machiavellizmu a aj jeho celkového skére (Birknerova, Frankovsky, Zbihlejova,
2013).

Prezentované poznatky z vyskumu rodovych rozdielov v kontexte manazérskej
prace poukazuji na nie celkom jednoznacné a konzistentné vysledky skimania ro-
dovych $pecifik. Jednu z moZnych pri¢in rozdielnych vysledkov vyskumov je moz-
né hladat v r6znych situaénych kontextoch, v ramci ktorych boli tieto vyskumy re-
alizované, vratane Specifik jednotlivych kultur.

Druha $tddia, v ktorej sme pouZili uZ upravent formu metodiky Mach 1V, vy-
chadza z vysledkov vyskumu, ziskanych od 147 respondentov. Z tohto poctu bolo
94 manazérok (64 %) a 53 manazérov (36 %). Priemerny vek icastnikov vyskumu
bol 31,9 rokov (smerodajna odchylka 7,960) v rozpiti od 19 rokov do 57 rokov. Zo
sukromnej sféry bolo 49 % manaZérov a z verejnej sféry 51 % manazérov. Priemer-
nd dika manaZérskej praxe bola 9,45 roka.
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Cielom vyskumu bolo charakterizovat prejavy machiavellizmu u manaZérok
a manazérov s dérazom na Specifikdciu rodu. Z toho vyplyva hypotéza: Predpokla-
dame existenciu Statisticky vyznamnych rozdielov v prejavoch machiavellizmu
u manazérok a manaZérov. Pozornost sme stustredili na skimanie rozdielov
v posudzovani extrahovanych atribitov machiavellizmu v manaZérskej praci Zena-
mi — manazérkami a muZmi — manaZérmi prostrednictvom t-testov v Statistickom
programe SPSS 20. Porovnanie odpovedi manaZérok a manaZérov poukdzalo na
existenciu dvoch Statisticky vyznamnych rozdielov (tabulka 7, graf 4).

Tabulka 7 Porovnanie posudenia prejavov machiavellizmu
medzi manazérkami a manazérmi

Rod Priemer Testové Vyznamnost
kritérium t-test
Prejavy machiavellizmu - MACH IV
Klamstvo managgrll(y 2,22 2,601 0,010
manazeéri 2,49
Cynizmus manazérky 3,05
manazéri 3,02 -0,409 0,683
Nemoralnost manazérky 3,28
manazéri 3,29 0,210 0,834
Maghla- managgrky 2,84 1,080 0,050
vellizmus manazeri 2,95

Vyznamné rozdiely medzi manaZérkami a manazérmi sme zistili pri postdeni
faktora klamstvo a v celkovom skére machiavellizmu. V obidvoch pripadoch ma-
nat, Ze hodnoty manazérok aj manazérov boli na Casti $kaly nesuhlasu, teda obidve
tieto skupiny respondentov odmietaji prejavy machiavellizmu. Rozdiel je len vo
vys$Sej miere odmietania tychto atribiitov manaZérkami.

Pri interpretacii tychto vysledkov mdZeme vychadzat z rolovych ocakavani, Spe-
cifickych pre nase spolocensko-kultirne prostredie. V danom prostredi sa v§eobecne
oCakdvajui urcité prejavy a sposoby spravania typické pre Zeny a pre muzov. V tomto
pripade su prejavy machiavellizmu akceptované zrejme skor u muzov ako u Zien.

Z hladiska veku respondentov sa prejavila jednoznacné tendencia, ktord suvisi
s tym, Ze ¢im si manaZéri starSi, tym viac odmietaji prejavy machiavellizmu. Vo
vztahu k celkovému skére machiavellizmu sa tato tendencia prejavila rovnako u ma-
naZérok akou manaZérov. Rozdiely v Statistickej vyznamnosti stivislosti medzi ve-
kom a faktormi machiavellizmu sa vSak prejavili Gplne rozdielne u manaZérok
a manaZzérov. Cim st manazéri — muZi star$i, tym viac odmietaji cynizmus a nemo-
ralnost ako prejavy machiavellizmu. Vo vztahu k faktoru klamstvo sa tato stuvislost
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Tabulka 8 Suvislosti medzi vekom manazérov a prejavmi machiavellizmu

Klamstvo | Cynizmus | Nemo- Machia-
ralnost | vellizmus
wes Pearson -0,061 0,47 | -0,294* | -0,394**
manazérov | Correlation
Sig.
(2-tailed) 0,672 0,002 ,038 ,005

Tabulka 9 Suvislosti medzi vekom manazérok a prejavmi machiavellizmu

Klamstvo | Cynizmus | Nemo- Machia-
ralnost | vellizmus
vl Pearson -, 227" ,005 -,146 -,240*
manazérok | Correlation
Sig.
(2-tailed) ,034 ,963 172 ,027
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neprejavila (tabulka 8). S vySS§im vekom manaZérok — Zien naopak stipa aj miera
odmietania klamstva. Vo vztahu k faktorom cynizmus a nemoralnost sa tato stvis-
lost neprejavila (tabulka 9).

Na zaklade oboch studii méZeme konsStatovat, Ze hypotéza sa potvrdila. Okanes,
Murray (1980) realizovali obdobny vyskum rodovych rozdielov medzi 51 manazér-
kami a 51 manaZérmi prostrednictvom dotaznika MACH IV a Mehrabianovej vy-
konnostnej $kaly. Vo vysledkoch machiavellizmu nezaznamenali rodové rozdiely,
avSak manazérky skoérovali vyznamne vysSie vo vykone. Mimo to respondenti, ktori
mali velmi vysoké skore v machiavellizme, mali tendenciu skérovat nizko vo vykone.

Jednoznacne sa potvrdila nevyhnutnost takto uvaZovat aj v oblasti pouZivania
machiavellistickych praktik vo vedeni. I napriek skuto¢nosti, Ze tak manaZéri, ako
aj manazérky vyrazne odmietaju tieto praktiky, miera odmietania je predsa len vys-
S§ia u manaZérok. Rovnako vyznamné Specifikd boli zistené pri analyze suvislosti
medzi vekom manaZérov a pouZivanim machiavellistickych praktik. Popri vyznam-
nej stvislosti medzi vekom manazérov a vSeobecnou charakteristikou machiavel-
lizmu, ktoré bola zistena analogicky u manazérov aj manazérok, existuji iplne roz-
dielne vyznamné suvislosti medzi vekom manazérov, vekom manaZérok a vybranymi
faktormi machiavellizmu.

V naviznosti na uz publikované poznatky, ako aj na zistenia prezentovaného
vyskumu, je moZné poukézat na nevyhnutnost analyzovat rodové diferencie, teda aj
diferencie medzi manazérkami a manaZérmi, a to nielen na baze vysoko generalizo-
vanych porovnani. Ak uvaZujeme o situacnych sivislostiach, je potrebné upozornit,
ako sme uz uviedli, na spoloCenské, historické a kultirne kontexty (Kiczkov4, Sza-
puovd, 2010), ale aj na kontexty ovela konkrétnejsie spité s velkostou organizacie,
formou podnikania, droviiou manaZérskej pozicie a podobne.
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DISKUSIA

Rod nie je statickou kategoriou, ale vznika opakovanym prezentovanim v socidlnych
interakciach. NemoZno ho chapat jednoducho ako obycajny kultirny odraz biolo-
gickych znakov, ktory sa stane naSou druhou prirodzenostou, a ako taky sa v podstate
nemeni (West, Zimmerman, 2002). Aj Featherstone, Trinder (1997) chapu rod ako
koncept, ktory nie je fixny a staticky, ale ako otvoreny k zmene. Rodové subjekty
nie st esencidlne a nemenné, femininita a maskulinita nie si uzavreté identity, ale
prelinaju sa s dalsimi kategériami ako rasa, vek, narodnost, sexualita. Tieto kateg6-
rie funguji vo vzajomnom vztahu skor, ako oddelené alebo protikladné (Flax, 1987).
Rod v skutocnosti nie je bindrny, pretoZe je rozdeleny uvedenymi kategériami (Lor-
ber, 2000). Nie je mozné ho skiimat v izolécii od ostatnych foriem nerovnosti (Ris-
man, 2004).

Podla Lorber (1994) rod nevyplyva z odli§nosti medzi Zenami a muZmi, skor ich
znovuvytvara. Odli$nosti tak tvoria domnely zdklad pre oddvodnenie stratifikécie,
ktord vytvara rozdielne postavenie Zien a muZov v spolo¢nosti. Koncept rodu ako
inStiticie rozpracovala Martin (2004), ktora udava vypocet charakteristickych zna-
kov sociélnej institicie a ukazuje, Ze rod vo vietkych ohladoch tieto znaky napliia.

Socio-kultirne funkcie feminity a maskulinity Specifikované v Stididch rodu
predstavuji novy vedecky pristup, ktory je koncipovany na akceptovani vyznamu
kultirneho kontextu a chapani rodovych Specifik. Rod tak nie je len dal$im vychodis-
kom vyskumu, ktory sa pripdja k rdznym dal$im aspektom (vek, vzdelanie, bydlis-
ko a pod.), ale sa stava zdkladom kaZdého vyskumu ako jedna z vyznamnych stra-
nok akceptovania socidlneho kontextu (Birknerova, Frankovsky, Zbihlejova, 2013).

Viac ako vyznam rodovej rovnosti, ¢o bolo typické pre esencialistické koncep-
cie, sa zdoraziuju Specifika rodovych rol. Akceptaciu nasla téza ,,Rod je skor tym,
¢o jedinec robi, nez tym, o ma*“. Preto je dbleZité opustit esencialistické chapanie
subjektu a uvazovat o jeho situovanosti a konstruovanosti v spolocenskych, historic-
kych a kultirnych kontextoch (Kiczkova, Szapuova, 2010). V tejto stivislosti je moZné
uvaZovat aj o diferencidch medzi manaZérmi a manazérkami. Podstatou nie je, aby
boli manaZéri a manaZérky rovnaki. Prave naopak, maju tieto pozicie v konkrétnych
situdciach a spoloCenskych a kultirnych kontextoch obohatit o $pecifika ich rodo-
vych rol. Na urcité typické taktiky riadenia pre manaZérov a manaZérky upozornil
aj Guadagno, Cialdini (2007), Voelck (2003), Anderson (2004) a i.

Analyza rodovych diferencii medzi vybranymi prediktormi manazérskej prace
potvrdzuje zistenia, Ze pristupy k skimaniu manazérskej prace musia zohladiiovat
rodové Specifikd. Uvedeny pohlad na problematiku rodu koreSponduje s poststruk-
turalistickym feminizmom, ktory otvara novy priestor skiimania vztahov medzi rodmi
a vo vnutri rodov. Cielom tohto skimania je zviditelnit rodové vztahy a Specifikovat
ich z hladiska sposobu vzniku, fungovania, recepcie a moznych dopadov (Kiczkova
a kol., 2009). V tomto kontexte je mozZné uvazovat aj o diferencidch medzi manazér-
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kami a manazérmi. Laj¢in, Frankovsky (2011), Frankovsky, Laj¢in (2012) dodéava-
ju, Ze vysledky skimania rodovych diferencii, ako aj prakticka potreba rieSenia ota-
zok spitych s pdsobenim Zien a muZov na manazérskych poziciach usmernili dalSie
vyskumy na analyzu Specifik rodovych rozdielov pri posudzovani uvedenych pre-
diktorov.

Poznatky z vyskumu rodovych diferencii, ale aj niektorych dalSich $pecifik, v kon-
texte manaZzérskej prace poukazuji na nie celkom konzistentné vysledky skiimania
tychto charakteristik. Jednu z moZnych pri¢in rozdielnych vysledkov vyskumov,
ako sme uz uviedli, je moZné hladat v r6znych situaénych kontextoch, v rdmci kto-
rych boli tieto vyskumy realizované.

Publikované poznatky, ako aj popisané zistenia v prezentovanych vyskumoch
potvrdzuji nevyhnutnost analyzovat diferencie medzi manazérkami a manaZérmi
v situa¢nom kontexte, a to nielen na baze vysoko generalizovanych porovnani, ale
aj na konkrétnejSej trovni. Je potrebné upozornit na kontexty spité s velkostou or-
ganizécie, formou podnikania, Groviiou manaZérskej pozicie, dizkou praxe, kulti-
rou a spolo¢enskymi podmienkami. TieZ je nutné pripomentit ddleZitost nadobuda-
nia zdkladnych manaZérskych zru€nosti celoZivotnym vzdeldvanim a pozornost
venovat uz pregraduélnej priprave. Pre budicich manazérov je nesmierne doleZité
popri rozvoji odbornych vedomosti rozvijat aj interpersonalne spdsobilosti, bez kto-
rych si nie je moZné predstavit efektivne vykondvanie dloh spojenych s vedenim
Tudi. Pri priprave manaZérov je potrebné ziskavanie vedomosti v§eobecnych i Spe-
cifickych, zvladnutie urcitych technik a rozvoj medziludskych vztahov, zodpoveda-
jucich spdsobov spravania, schopnost viest Tudi, komunikovat, motivovat ostatnych,
umenie jednat s ludmi, ovplyviiovat ich a presviedcat.

Vo vyskume (Birknerovd, Janovskd, 2010a) sme sa preto zamerali na zmapova-
nie prediktorov, konkrétne socidlnej inteligencie, interpersondlnych ¢ft a drovne
sebahodnotenia u Studentov manazmentu PU v PreSove. Vyskumnu vzorku tvorilo
566 Studentov dennej a externej formy Stddia. Jednym z cielov, ktory sme si stano-
vili, bolo zmapovat mieru socidlnej inteligencie, sebahodnotenia a Struktiru inter-
persondlnych &ft. Vyskumnu vzorku tvorilo 566 Studentov manaZmentu v dennej
a externej forme. Socialnu inteligenciu sme merali prostrednictvom metodiky TSIS
(Tromso Social Intelligence Scale — Silvera, Martinussen, Dahl, 2001), kde sme
nezaznamenali Ziadne Statisticky vyznamné rozdiely z hladiska rocnika a typu $tudia.

V ramci vyskumnej vzorky sme nezistili vyznamné rozdiely v urovni sebahod-
notenia, ktord sme merali Rosenbergovou skalou RSE (Rosenberg, 1965). Dotaz-
nik sebahodnotenia, sebatcty je 10-poloZkovy, unidimenzionédlny dotaznik. Self-
Esteem Scale zistuje globalny vztah k sebe (,,Citim, Ze som hodnotnym ¢lovekom
aspon tak, ako ini ludia“) (Rackova, 2009).

Na meranie interpersondlneho spravania sme v naSom vyskume pouZili dotaz-
nik IPQ (Trapnell, Wiggins, 1992), ktory vychadza z rozdelenia kruhu na dvanast
Casti vyjadrujucich jednotlivé Crty spravania: asertivne (AS), dominantné (DO),
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manipulativne,(MA) chladnokrvné (CO), odmerané (AL), introvertované (IN), plaché
(TM), dctivé (DF), privetivé (AG), starostlivé (NU), afiliantné (AF) a extravertované
(EX) spréavanie.

Dalsim dotaznikom, ktory je moZné povaZovat za metodiku merania socidlnej
inteligencie, bol dotaznik RIPS (Riesenie interpersonalnych problémovych situa-
cii — Baumgartner, Frankovsky, 2004). Vychddza zo situacného pristupu, pricom
jeho vychodisko tvori spdsob rieSenia interpersondlnych problémovych situacii. Fak-
torovou analyzou boli vygenerované $tyri faktory, v ramci ktorych je Specifikova-
telnd behavioralna, emociondlna aj kognitivna zloZka reagovania v socidlnej situacii
(Frankovsky, Stefko, Baumgartner, 2006; Birknerova, Janovsk4, 2010b), a méZeme
ich vymedzit nasledovne:

F1: pozitivne samostatné behavioralne rieSenie — respondenti, ktori vysoko skéruju
v uvedenom faktore, neponechaju situdciu bez pov§imnutia, eSte raz kontaktuji
osobu a to tak, Ze ju opdtovne pozdravia, resp. zistuji priamo od nej dévody,
preco neodpovedala na pozdrav;

F2: hladanie sociélnej opory — respondenti, ktori vysoko skoéruji v tomto faktore,
bezprostredne na situdciu nereaguju, ale porozpravaju o tejto prihode svojim
priatelom alebo sa postazuji svojim zndmym,;

F3: negativne samostatné rieSenie — respondenti, ktori vysoko skéruji v uvedenom
faktore, uprednostiiuji negativnu emociondlnu reakciu na situaciu, nazlostia sa
na tito osobu, druhykrat ju ako prvi nepozdravia, resp. pri stretnuti sa budd
tvérit, Ze ju nevidia, alebo jej na pozdrav neodpovedaju;

F4: kognitivne spracovanie — respondenti, ktori vysoko skéruju v tomto faktore, sa
zamyslia nad tym, ¢i osobe nejako neubliZili, resp. €o sa jej asi mohlo prihodit,
a v tomto zmysle budu ziskavat informacie aj od svojich znamych.

Namerali sme S$tatisticky vyznamné rozdiely z hladiska ro¢nika a formy $tudia

v ramci faktora F2 — hladanie socidlnej opory. Vyznamne vysSie skore mali Studenti

2. ro¢nika dennej formy Stidia i externej formy $tidia oproti Studentom 4. ro¢nika

denného $tidia. MdZe to suvisiet s vi¢Sou zdvislostou na pomoci rodiny ako

u Studentov zacinajicich Stadium, tak aj u externych Studentov. Rozdiely boli zisto-

vané metdédou ANOVA a boli vyznamné na 0,05 % hladine vyznamnosti (graf 5).
Zaujimalo nds tieZ, ¢i budua zistené Statisticky vyznamné rozdiely v interper-

sonalnych charakteristikach Studentov z hladiska ro¢nika a formy Stidia. Na ziste-

nie rozdielov sme opit pouZili metddu ANOVA a boli namerané vyznamné rozdiely

(hladina vyznamnosti 0,05 %) v ¢rtach odmeranost, introvertovanost a privetivost.

V odmeranom spravani bol zaznamenany Statisticky vyznamny rozdiel medzi $tu-

dentmi externej formy Stiidia a Studentmi 4. rocnika denného $tudia. Externisti sa

vsak javia byt celkovo odmeranejsi ako denni Studenti (graf 6).

Externisti sa javia byt taktieZ introvertovanejsi ako Studenti denného $tidia. Nie
je jednoduché interpretovat tento vysledok, moZeme sa len domnievat, Ze pre Std-
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Graf 6 Rozdiely v priemernych hodnotach medzi Studentmi 2. a 4. ro€nika
denného Stadia a Studentmi externej formy Studia v ¢rte odmeranost

dium popri zamestnani a popri plneni rodinnych povinnosti sa rozhodnu skor osoby
samostatné az samotarske, uzavretejSie s menSou potrebou socidlnych kontaktov
(graf 7).

V interpersondlnej ¢rte privetivost boli namerané Statisticky vyznamné rozdiely
medzi Studentmi druhého ro¢nika denného Stidia a Studentmi externej formy Std-
dia, priCom externisti sa javia byt v medziosobnom kontakte menej privetivi (graf 8).
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Graf 8 Rozdiely v priemernych hodnotach medzi Studentmi 2. a 4. ro€nika
denného Stadia a Studentmi externej formy Studia v crte privetivos

Dalej nds zaujimalo, & existuji rozdiely v interpersonalnom spravani z hladiska rodu.
Okrem introvertovanosti a jej protip6lu extravertovanosti boli zaznamenané Statis-
ticky vyznamné rozdiely vo vSetkych ostatnych 10 interpersonalnych ¢rtach.
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Rozdiely sme zistovali pouZitim parametrickej Statistiky (t-test). Mohli by sme
predpokladat, aj ked vzhladom na charakter vzorky (tzko Specificka skupina) ide
iba o opatrnd Gvahu, Ze v pripade introverzie a extraverzie sa jedna o bazilne osob-
nostné Crty, ktoré si menej ovplyvnené socidlnymi faktormi.

Statisticky vyznamné rozdiely v interpersondlnych ¢rtich meranych dotaznikom
IPQ st znazornené na grafe 9.
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Graf 9 Statisticky vyznamné rozdiely v interpersonalnych értach
z hladiska rodu
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Studenti manaZmentu sa javia byt asertivne;jsi, dominantnejsi, manipulativnejsi,
chladnokrvnejsi a odmeranejsi ako Studentky. Tie st zasa plachejSie, uctivejSie, pri-
vetivejsie, starostlivejsie a afiliantnejsie ako ich muZski kolegovia, budici manaZzéri.

Na grafe 10 je zobrazeny interpersondlny profil Studentov manaZmentu zostave-
ny na zaklade priemernych hodndt v jednotlivych interpersonalnych Ertach. Tento
profil potvrdzuje nami uZz publikované zistenia, ktoré boli vytvorené na zaklade
tdajov mensSej vzorky Studentov (Birknerova, Janovskd, 2010b). Dominujticimi vlast-
nostami Studentov Fakulty manaZmentu st afiliantnost, privetivost, starostlivost
a extravertovanost. Ide o interpersondlne spravanie vyznacujlice sa poskytovanim
lcty a lasky. Na opa¢nom pdéle st Crty introverzia, manipulativnost, chladnokrvnost
a odmeranost, pre ktoré je priznacné skor odmietanie ticty a lasky v interpersonalnych
interakciach.

Interpersonalny profil studentovmanaimentu-
cela vzorka
25,00

20,00

15,00

10,00

500 —M -~

AF AG NU EX DF ™™ AS DO AL CO MN IN

—o— priemer

Graf 10 Interpersonalny profil Studentov manazmentu

Dalej sme sa snaZili hladat vzdjomné vzfahy medzi parametrami socidlnej inte-
ligencie, sebahodnotenim a interpersonalnymi C¢rtami. VS8etky tri zloZky sociélnej
inteligencie, ktoré sme zistovali prostrednictvom dotaznika TSIS, Statisticky vyznam-
ne korelovali s tiroviiou sebahodnotenia. Studenti, ktori mali o sebe vysS§iu mienku,
boli zarovei zdatnejsi v spracovani socidlnych informécii, majt rozvinutejSie soci-
alne spdsobilosti a st socidlne vnimavejsi. Z faktorov dotaznika RIPS Statisticky
vyznamne koreloval so sebahodnotenim faktor F3. Sebavedome;jsi Studenti sa skor
uchyluji k negativne podfarbenym aktivnym rieSeniam ako ti, ktori maji o sebe
niz8iu mienku. Zamerali sme sa aj na stvislosti medzi faktormi dotaznika RIPS
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a interpersondlnymi ¢rtami meranymi dotaznikom IPQ. Namerané hodnoty si uve-
dené v tabulke 10.

Tabulka 10 Suvislosti medzi faktormi dotaznika RIPS
a interpersonalnymi €rtami

DO MA co AL IN AG NU AF
F1 - - - -,085% | - 113** - - 120*
F2 - - - - - - - -
F3 | ,133** | ,152** | ,471** | ,133** | ,099* | -,104* | -,101* |- 114**
F4 - - -, 116** - - 133 | 097 -

** korelacia je signifikantna na hladine vyznamnosti 0,01, * 0,05

Ako mdzeme vidiet v tabulke 10, najviac vyznamnych korelécii bolo namera-
nych v ramci faktora F3 — negativne samostatné rieSenia. Cim viac sa §tudenti preja-
vuju v interpersondlnych interakcidch ako dominantni, manipulativni, chladnokrv-
ni, odmerant, a ¢im viac maji sklon k introverzii, tym viac uprednostiiuji v zatazove;j
situécii negativnu emociondlnu reakciu. Oproti tomu privetive;jsi, starostlivejsi a afi-
liantnejsi Studenti maji vacsiu tendenciu sa negativnym samostatnym rieSeniam
vyhybat. Pozitivne samostatné behaviordlne rieSenie vo vi¢Sej miere vyuZzivaju ti
Studenti, ktori vysSie skérovali v afiliancii a v menSej miere ti, ktori vysSie skérova-
li v odmeranosti a introvertovanosti. Kognitivne spracovanie situicie a zamyslenie
sa nad jej pri¢inami je priznacnejSie pre privetivejSich a starostlivejSich Studentov
a naopak, pre chladnokrvnej$ich Studentov je takéto rieSenie menej priznacné. Vo
faktore F2 — hladanie socidlnej opory neboli namerané Ziadne Statisticky vyznamné
koreléacie. Dalo by sa konStatovat, Ze vyhladavanie pomoci v zataZovych situdcidch
nesuvisi s interpersondlnymi ¢rtami osobnosti Studenta, ale pravdepodobne je za-
vislé na inych faktoroch.

Vychéadzajuc z interpersonalneho profilu Studenta manazmentu je potrebné za-
merat sa predovSetkym na rozvijanie asertivnych zruc¢nosti a eliminéciu neistého,
plachého a submisivneho spravania v interpersondlnych interakciach. Zistené rodo-
vé diferencie medzi budiicimi manazérkami a budicimi manaZérmi poukazuji na
potrebu rozvijania privetivého, starostlivého a afiliantného spravania u mladych mu-
Zov a dominantného a asertivneho spravania u mladych Zien. Pri ndcviku zvladania
socidlnych situécii je potrebné klast doraz na rieSenia aktivneho, pozitivneho a kog-
nitivneho ndhladu na dant problematiku.

Z predchadzajicej diskusie vyplyva, Ze analyzované prediktory su paradoxne
identifikovateIné skor na tirovni praktickych skusenosti (je zrejmé, Ze v Zivote stre-
tdvame ludi, ktori sa vedia dobre orientovat v socidlnom prostredi, vedia dobre vy-
chadzat s ludmi, presvedcit ich) neZ na trovni teoretického vymedzenia a poznavania.
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V tomto kontexte ich povaZujeme za podstatné charakteristiky spravania manazé-
rov v socidlnej situdcii, predikcii a interpretacii ich vysledkov.

Tato skutoCnost sa prejavuje aj tym, Ze takmer v kazdej Specifikéacii manazérskych
predpokladov sa vo vicSej alebo mensej miere stretivame s charakteristikami, ktoré
sivisia so socidlnou oblastou manazérskej prace. Pauknerova (2012) napriklad uva-
dza predpoklady pre organizacni pracu, ucast na spolo¢enskom diani, vstupy do
podla Sigmara, Hynesa, Hilla (2012) st analyzované socidlne a emociondlne predik-
tory lepSim predpokladom profesiondlneho ispechu ako kognitivne schopnosti.

V suvislosti s identifikaciou analyzovanych prediktorov uspesného manazérskeho
spravania existujud dva druhy pristupov. Prvy vyplyva z potrieb manaZérskej prace,
ktoru reprezentuje poZiadavka na socidlne sposobilosti ako nevyhnutny predpoklad
pre manaZment pracovnych timov, ktoré st primarnymi pracovnymi zoskupeniami.
Druhy pristup vysvetluje vyznamni ast variancie pri predikcii vykonovych spdso-
bilosti manazérov. Boyatzis (2011) nadviazal na vyskum manaZérskych predpokla-
dov a skimal vlastnosti tispe$Snych manazérov. Zaccaro a kol. (1992) tvrdia, Ze so-
cidlne vnimanie sa uplatiiuje najmé pri identifikécii problémovych situdcii, ktoré
vyZaduju flexibilné reakcie manaZérov.

Vsetky manaZérske charakteristiky je nevyhnutné chapat a interpretovat v cel-
kovom kontexte osobnosti manaZéra. Osobnost manaZéra je integrujicou zlozkou,
ktora spaja vSetky uvedené atribiity do jednotného celku, a zaroveii ich musi kon-
frontovat a uplatnit v konkrétnej situdcii riadenia. MoZnost Specifikovat a poznat
uvedené prediktory, doleZité predpoklady efektivneho spravania manazérov, umoz-
Huje podla Lajcina a kol. (2014):

e uz pri vybere [udi urobit rozhodnutia s vy$$ou mierou pravdepodobnosti uspes-

ného zvladnutia manazérskych pozicii,

* realizovat pripravu a vycvik manazérov v oblasti socidlnych spdsobilosti.

Uspesné zvladnutie manaZérskych pozicii, vyber manazérov

Manazér je predovsetkym podnikatelsky mysliaci a konajuci jedinec, ktory ma zod-
povednost voci firme, ako aj jej zamestnancom. Rozhodujicim Cinitelom je preto
kvalita jeho osobnosti ako aktivneho inicidtora a tvorcu progresivnych zmien sme-
rujucich ku komplexnej kvalite organizécie. Cielom jeho pésobenia si zamestnan-
ci, ich podnecovanie k préci, ovplyviiovanie a usmeriovanie pri ich vykone, kon-
trola, hodnotenie, odmeniovanie a riadenie ich profesijnej kariéry (Birknerova, 2009;
Skoda, Slavikova, Lajcin, 2014).

Manazér musi poskytovat podriadenym potrebné informécie, riesit interperso-
nalne vztahy, pracovné problémy, musi s Tudmi komunikovat, vediet viest svojich
podriadenych a t¢inne ich motivovat. DiKamp (1999) uvadza vlastnosti efektivne-
ho manazéra, ktory by mal byt vzorom pre ostatnych, poznat sim seba, permanent-

72



ne sa vzdeldvat, mat poteSenie zo zmeny, mat viziu, ctit si etiku a hodnoty, spravne
komunikovat, pozitivne mysliet, vediet sa nadchnit a podobne.

Slobodova, Sulik (2007) venujui pozornost problematike vyberu manaZérov
prostrednictvom ich spdsobilosti. Uvadzaju, Ze hlavnym klic¢om k tspechu kazdej
organizicie je néjst a ziskat najvyssiu kvalitu na vysoko Specializované a klucové
manazérske pozicie. Spravne obsadenie tychto pozicii je umenim, ktoré si vyZaduje
osobitné postupy, schopnosti a skisenosti. Efektivne je ich identifikovanie a od-
halenie, postidenie a zhodnotenie, ako aj porovnanie s inymi osobnostami v zmysle
predpovede do budicnosti.

Je to proces, ktorého cielom je prildkat dostato¢né mnoZstvo vhodnych ucha-
dzacov s primeranymi nakladmi a v pravy ¢as (Sojka, Cverhova, Hancovska, Kobol,
Sykorova, 2009). Sulik (2007) dodéva, Ze najefektivnej§imi manaZérmi sa javia je-
dinci, ktori dosiahli rovnovdhu medzi osobnym talentom, odbornym vzdelanim a ma-
naZérskymi zru¢nostami, a je potrebné ich vnimat hlavne ako odbornikov na riade-
nie Tudi.

Maithel, Chaubey, Gupta (2012) uvadzaji vyskum, v ktorom vysoko koreluje
subkultura firmy so spokojnostou manaZéra. Bol teda zaznamenany stlad medzi
spokojnostou jedinca a podnikovou kultirou.

Pri vybere jedincov na manazérske pozicie je podla Vianen (2002) potrebné zva-
Zit aj kontextudlne hladisko skupiny, ktord bude viest. Preto sa analyzuji schopnos-
ti a znalosti manazérov potrebné pre vykonavanie funkcie a pozicie, ale aj ich Speci-
fické charakteristiky, ako st napriklad odolnost voci stresu ¢i flexibilita. Autorka
zdoraziuje, Ze preefektivne fungovanie pracovnej skupiny je nevyhnutné zohladnit
aj ich osobnostné individualne charakteristiky, ako su postoje a hodnoty.

Priprava a vycvik manazérov

Ludsky kapitél je hodnota, ktorej cena pre organiziciu narastd spolu s jeho rozvo-
jom a vzdelavanim (Belcourt, Wright, 1998). Formovanie pracovnych schopnosti
manaZzérov, charakteristik osobnosti a hodn6t potrebnych k vytvaraniu zdravych
medziludskych vztahov na pracovisku, ako aj formovanie pracovnych timov, sa sté-
va celoZivotnym procesom. Hlavnua tlohu tu zohravaju organizované vzdelavacie
aktivity (Koubek, 2012). Ciele rozvoja manaZzérov podporuju individudlne aSpiracie
ich kariéry a st zamerané na prevenciu alebo rieSenie problémov. Zodpovednost za
rozvoj jedincov sivisi s ich tsilim, schopnostami a podporou rozvoja, ktora by mala
byt sucastou stratégie kazdej organizacie (Armstrong, 2007).

Akceleracia zmien, ku ktorym v stcasnosti dochadza, vedie k tomu, Ze je potrebné
vedomosti a poznatky neustale rozsirovat a dopiiiat (Veber a kol., 2009). DéleZité
je identifikovat potreby rozvoja na individualne a organiza¢né, a to prostrednictvom
subjektivnych a objektivnych metdd identifikacie (Hronik, 2007b). Po faze identifi-
kacie potrieb nasleduje podla Koubeka (2012) plan vzdelavania (¢o, komu, ako,
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kto, kedy, kde, za kolko, kto a kedy bude hodnotit). Sti¢astou planovania vzdela-
vania je volba vzdelavacich met6d (prednaska, semindr, koucing, brainstorming,
e-learning a podobne). Po samotnom vzdelavani je potrebné zhodnotit jeho ucin-
nost (vstupné a vystupné testy, ekonomické ukazovatele a podobne), ¢i vedie k zlep-
Seniu vykonnosti organizacie.

Vzdelavanie tvori uzavrety cyklus, ktory sa sklada zo Styroch ddlezitych proce-
sov (Belcourt, Wright, 1998; Armstrong, 1999; Koubek, 2012): 1. Analyza potrieb
vzdeldvania pracovnikov organizicie. 2. Planovanie vzdeldvania, rozpocet, Casovy
ramec, typ pracovnikov, druh vzdeldvania, obsah, met6dy. 3. Vlastny proces vzdela-
vania. 4. Vyhodnotenie vysledkov vzdeldvania a ti¢innosti celého vzdelavacieho
programu.

Firemné vzdeldvanie tvori sucast dalSieho profesijného vzdeldvania, ktoré ma
priamu vizbu na profesijné zaradenie a uplatnenie jedinca (Paldn, 1997). Predsta-
vuje investiciu do Tudi za ucelom Co najefektivnejSieho vyuZzitia ich potencidlu
a dosiahnutia ¢o najlepsieho vykonu. Jeho zédkladnym ciefom je pomdct pri dosaho-
vani vizie a stratégie organizacie za pomoci zhodnotenia prirodzenych schopnosti
Tudi (Armstrong, 1999). Formovanie pracovnych schopnosti jedincov ako celoZi-
votného procesu Koubek (2012) deli na:

* oblast vSeobecného vzdeldvania — formuje zakladné vSeobecné vedomosti
a zru¢nosti, orientuje sa na socidlny rozvoj jedinca,

* oblast odborného vzdeldvania — zameriava sa na pripravu na konkrétne povo-
lanie, na formovanie Specifickych vedomosti a zru¢nosti,

* oblast rozvoja, dalSieho vzdelavania — je orientovana na ziskanie SirSieho okruhu
vedomosti a zru€nosti, zameriava sa na kariéru jedinca (formovanie osobnosti
a pracovného potencidlu).

Na rozvoj manaZérov sa obvykle pouZivaji odli$né metédy vzdeldvania, pricom
vydavky su Casto vysSie (Belcourt, Wright, 1998). Manazéri potrebuji oproti ostat-
nym zamestnancom Specificky pristup ku vzdelavaniu. Trunecek (2004) odporica
vyuZivat znalostny model vzdeldvania, ktory je zaloZeny na tvorivom mysleni, ako
aj na zruc¢nosti vyhladavat a triedit informécie pouZitelné na rieSenie problémov.
Autor dodava, Ze ma byt zamerané okrem rozvoja Specifickych vedomosti a zru¢nosti
(Specialistov) aj na rozvoj vSeobecnych manazérskych spdsobilosti (generalistov)
(Trunecek, 2003). Aj Kubes§ a kol. (2004) tvrdia, Ze Coraz CastejSie sa uplatiiuje
nova pruznejSia stratégia rozvoja ludskych zdrojov, zaloZena na rozvinutych mana-
7érskych sposobilostiach, oproti tradicnému pristupu, zaloZenému na popise prace
a pracovnych ulohéch.

Cempelova (2012) uvadza, Ze zdkladom efektivneho vzdeldvania su jedinci, ktori
chéapu dolezitost ich rozvoja ako aj zvySovania drovne ich vedomosti a zru¢nosti.
Bez ich pozitivneho pristupu nemozZe byt rozvoj manaZérov a vzdelavacie aktivity
plnohodnotné a efektivne. Armstrong (1999) uvadza efektivne prvky rozvoja mana-
Zérov: sebarozvijanie, rozvoj pochédzajici od organizécie, rozvoj pochddzajuci od
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nadriadeného. Ako doleZity pilier celkového rozvoja autor uvddza rozvoj manazér-
skych spdsobilosti. Tzv. kompetencny pristup k vzdeldvaniu vyuZiva systémy, sché-
my a profily spdsobilosti ako néstroje k stanovovaniu potrieb rozvoja a poskytovaniu
prileZitosti na celoZivotné vzdelavanie.

Rozvoj manaZérskych sposobilosti prebieha podla Benesa (2004) ako rozvoj sil-
nych stanok (moZnost stat sa v danej oblasti Spickou), ako objavovanie potencidlu
(neobjaveny talent, posuvanie svojich hranic) a ako zvySovanie flexibility v oblasti
slabin (doplnenie vedomosti a zru¢nosti). Tento rozvoj sa realizuje v kontexte sub-
jektivnych podmienok (osobnostné rozpoloZenie manazéra, schopnost vnimat vlastné
chyby, postoj k vlastnému rozvoju) a objektivnych podmienok, ktoré budi prispie-
vat k rychlejSiemu rozvoju (nové a naro¢né zadania, pracovné vzory, vonkajSie prob-
1émy a tazkosti, vzdelavacie akcie a koucovaci proces).

Rozvoj manaZérov musi reflektovat strategické ciele organizicie. Efektivita roz-
voja manaZérov si vyZaduje systematicky pristup, preto je vhodné vyhnit sa subjek-
tivnym preferencidm manaZérov a ndhodnému zameraniu vzdeldvania. Rozvoj by
sa mal stat trvalym procesom a nie narazovou aktivitou (Kubes a kol., 2004). Autori
upozoriuju, Ze aj napriek existencii velkého mnoZstva pristupov, teérii a koncepcii
rozvoja manaZérov existuje pomerne malo cielene zameranych na manaZérske spo-
sobilosti. Viac informacii o jednotlivych metédach manaZérskeho vzdeldvania uva-
dzaju Prokopenko, Kubr a kol. (1996).

Celkovy efekt vzdeldvania zavisi podla Vodéka, Kucharc¢ikovej (2007) od trov-
ne organizacnej kultdry a organizacného prostredia a od prvkov otvorenosti, komu-
nikécie a motivécie, vdaka ktorym je moZné zvysit kvalitu vykonnosti organizécie.
MozZnosti zvySovania vzdelanostnej drovne popisali aj Stefko, Gburova (2013),
Gburova, Bacik (2013), Cibakova (2010), Ali Taha, Tej (2010) a ini.

Potreba a moZnosti rozvijania socialnych prediktorov
pri priprave budicich manazérov

Prvoradou tlohou univerzit a vysokych $kdl je vyucba a vyskum (Vérkoly, Slaviko-
va, Lajcin, Tej, 2012), pre ktoré st vytvorené inStuticiondlne predpoklady. Tretou
ulohou je posobnost univerzity a vysokej $koly v regionadlnom rozvoji (Sojka, 2007).
Dovodom je to, Ze rastie poZiadavka, aby boli aktivnejSie v regione, v ktorom su
lokalizované (Sojka, 2013).

Komplexna priprava Studentov vysokych §kol zahfiia okrem rozvoja znalostnej
oblasti aj rozvijanie socidlno-psychologickych spdsobilosti ako predpokladu efek-
tivneho zvladania socidlnych situdcii. Zarovei je suicasfou harmonického rozvoja
osobnosti mladych Tudi ako celostného systému. Pri priprave Studentov VS st po-
trebné nadobudanie vedomosti v§eobecnych i $pecifickych, zvladnutie urcitych tech-
nik a hlavne rozvoj medziludskych vztahov, zodpovedajticich spdsobov spravania,
schopnost viest Tudi, komunikovat, motivovat ostatnych, umenie jednat s Tudmi,
ovplyviiovat ich a presviedcat. Vysoka $kola by mala naucit mladych Tudi rozmys-
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lat a nielen memorovat fakty a informécie, naucit Studentov mysliet, hladat rieSe-
nia, prichadzat s vlastnymi navrhmi. Aktivita Studentov zaleZi na miere ich sebapo-
znania a osobného ciela v kariére a Zivote (Birknerova, Janovska, 2010a).

Kompetentnost a Gspesnost subjektov v budicnosti je v rozhodujiicej miere za-
loZena podla Porvaznika (2007) popri odbornej zdatnosti a praktickej zrucnosti pre-
dovsetkym na ich socidlnej zrelosti. Medzi schopnosti, ktoré by sme mali rozvijat
u mladych Tudi pri reSpektovani celistvého pohladu, patria podla Droppu (2008)
starostlivé skimanie okolitého prostredia, interpersonalne schopnosti a skimanie
nazorov inych, snaha o ich porozumenie, podpora vzijomnych vizieb a zapajanie
ostatnych, vytvaranie timov, orienticia na dal$i rozvoj a pomoc ostatnym pri ich
vlastnom rozvoji spocivajica najmi vo vzdelavani, internd komunikacia, komuni-
kacia navonok, stanovenie, presadzovanie a rozvijanie hodn6t zodpovednost v jed-
nani a konani a podobne.

Na zdklade vyssie uvedenych skuto¢nosti sa da predpokladat, Ze v pregraduélne;j
priprave je potrebny komplexny vycvikovy program zahrilujici rozvijanie sebapo-
znania, interpersonalnych zruc¢nosti, vratane rieSenia konfliktov, a zvladania zataze,
ale aj rozvijanie spdsobilosti umozZiujicich zvladat konkrétne problémové situdcie.
Program pomdZe podporit troveni pohody Studentov a zvysit uroveti ich socidlno-
psychologickych sposobilosti. Riesenie tejto problematiky predpoklada vyucba za-
merand na rozvijanie uvedenych komponentov socidlno-psychologickych spdsobi-
losti a schopnosti ich aplikovat v situdcidch redlneho Zivota. Uvedomujic si dleZitost
rozvijania socidlno-psychologickych spdsobilosti Studentov navrhujeme zacat s touto
nelahkou, ale doleZitou tlohou v ramci ich pregradudlnej pripravy. Pri jej realizacii
je potrebné vychadzat z poznatku, Ze najefektivnejSou formou ucenia je ucenie
prostrednictvom zaZitku na sebe, ako aj z toho, Ze rozvijanie klucovych kompeten-
cii je moZné iba s ich viazanostou na konkrétny obsah.

Do vyucby je vhodné zaradit interaktivne techniky, rolové hry, rieSenie modelo-
vych situécii, ako aj sebareflexiu prostrednictvom sebapoznavacich dotaznikov a spét-
nej vizby. Kazda edukécia by mala byt zamerana na odovzdavanie vedomosti (Lajcin,
Slavikova, Vérkoly, 2014) a zaroveii na socializiciu a rozvijanie osobnosti. Nado-
budanie poznatkov a vhodnych socidlnych ndvykov umoZiiuje mnoZzstvo netradic-
nych foriem vyucby, inovaénych vyucovacich metdd. Ide o socidlne ucenie, ktoré
prispieva k analyze vlastného spravania Studentov samotnych, ako aj spravania sku-
piny ako celku. Je to aktivna vyucovacia metdda, ktora vychadza z vyuZitia skupi-
novej dynamiky a vztahov, ktoré v skupine vznikaju. Techniky, ktoré je vhodné vo
vyucbe pouzivat, upozortiuji napriklad na vyznam komunikécie v socidlnom kon-
takte, na rozvijanie, upeviiovanie a efektivne fungovanie vztahov medzi ludmi, na-
badaju k zamysleniu nad jednotlivymi zlozkami komunikécie, zdéraziiuji vyznam
emociondlneho preZivania v interpersonalnych vztahoch.

DoleZitou sucastou vyucby je aj rozvijanie spdsobilosti spojenych s rieSenim
konfliktnych situdcii, rozhodovania sa, kooperacie a timovej prace. Schopnost po-
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znat svoje silné a slabé stranky, kompetentne rozpoznat, regulovat svoje emocie,
rie§it socidlne situdcie a budovat efektivne vztahy s inymi ludmi vytvara zdkladné
predpoklady pre preZivanie pozitivnych emocii a naslednd spokojnost so svojim
zivotom. Cielom naSho snaZenia st spokojni a kompetentni mladi Iudia.
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ZAVER

Manazment, ¢i uz ako vedecka disciplina, proces alebo skupina ludi jednoznacne
suvisi s dynamickymi charakteristikami. Zrejme najviac sa tieto dynamické prvky
prejavuji v chapani manaZmentu ako procesu systematického planovania, organizo-
vania, vedenia udi a kontrolovania, ktory smeruje k dosiahnutiu zimerov organizacie.

Manazér organizuje, rozdava dlohy, kontroluje ich plnenie a dosahuje vysledky.
Riadi procesy, vedie, motivuje Iudi a prostrednictvom nich dosahuje poZadované
vysledky. Umenie manaZéra sa prejavuje v efektivnom a hospodarnom vyuZzivani
zdrojov, ako aj v schopnosti nachadzat ich tam, kde by ich ini necakali, alebo
v schopnosti ich vytvérat. Uspesny manaZér by mal disponovat vlastnostami, vedo-
mostami, zrué¢nostami a skisenostami, ktoré mu umoznia n4jst cestu k vykonnosti
a k uspechu. Jedna sa o celkovi sposobilost na vykon manazérskeho poslania.

Ako sme uz uviedli, tvorivy lider sa stdva hybnou silou inova¢ného tsilia a kvality
prace vo firme. Jeho zédkladnou osobnostnou vlastnostou je schopnost pruzne rea-
govat na dynamicky sa meniace podmienky. Pre ispech je doleZité, aby bol vytrva-
ly, vedel komunikovat, zvladol umenie ziskavania spojencov, vedel pozorne nacui-
vat svojmu okoliu a pozeral sa na prileZitosti firmy z rdznych stran.

Naroc¢nost manaZérskej prace a rozsah zodpovednosti za prosperitu organizacie
si vyZaduje, aby bol manaZér vynimoc¢nou osobnostou. Z nasich dlhoro¢nych vy-
skumov sa ndm ako sucast podstatnych prediktorov manazérskej prace potvrdili
socialna inteligencia, emociondlna inteligencia a machiavellizmus. V prediktoroch
socialna, emociondlna inteligencia sme zaznamenali u manazérok a manazérov ich
vysoku troveni a u machiavellizmu naopak, ich nizku troven. Zaznamenali sme aj
rodové diferencie v skimanych prediktoroch manaZérskej prace.

Z hladiska identifikacie analyzovanych prediktorov uspesného manazérskeho
spravania sme ponukli urcité opatrenia, ktoré suvisia tak s vyberom ludi na mana-
Zérske pozicie, ako aj s ich dalSou pripravou a tréningom.
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