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Od lidi ve vedeni se ¢eka, Ze budou autenti¢ti. Zeny ve
vedeni ale zjiStuji, Ze jejich autenticita ma své meze. Kdyz
jsou rozhodné, plisobi tvrdé, kdyZ stavi na spolupraci,
neplsobi dost lidrovsky. Z péti zahrani¢nich odbornych
textd jsme vybrali, co tohle napéti déla s jejich motivaci a
se vztahy mezi Zenami ve firmach.
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»Jako Zena, kterd vidéla mnoho firem zevnitr; dobre vim, jak moc management
oceniuje hodnoty spojené s vykonem a tlakem. Tedy ty, které jsou tradicné ,muz-
ské“. Kvality, které Zeny prindseji, jsou stale prilis casto vnimdny jako slabost,
ne jako prinos. Je potreba novy pohled. Tém, kdo vedou, chceme ukazat, Ze exis-
tuji i jiné cesty,“ ¥ika Alzbé&ta Polzova, vedouci projektu Pod maskou leadershipu.

Tento prispévek se vénuje jednomu z vice aspekt(, které jsou soucasti Sirsiho tématu roz-
manitosti styll vedeni organizaci, na ktery se zaméruje projekt Pod maskou leadershipu. Co
je autentickym stylem leadershipu? Jakym dilematlm Zeny celi? O téchto tématech byla na-
psana predevsim v zahranici fada odbornych ¢lanku a studii, jejichZz myslenky zde pfibliZzuje-
me.

01
Dvoji past

Autentické vedeni byva popisovano jako styl, v némz lidr Ci lidryné jedna v
souladu se svymi hodnotami a ,pravym ja“, rozviji sebeuvédoméni, rozhodu-
je se podle vlastnich moralnich zasad, zpracovava informace vyvazené a jed-
na otevrené ve vztazich s ostatnimi. Tento pristup byva spojovan s ddvérou v
lidra ¢i lidryni, s vy$si spokojenosti zaméstnanc(li, angaZzovanosti, vykonem a
pozitivnim pracovnim klimatem.

Podle autorek Hopkins a O'Neil @ je autenticky leadership zvIat néro¢ny
pro Zeny, protoZe funguji v prostredi, kde je vedeni stale ¢asto spojovano s
muzskymi vlastnostmi, jako rozhodnost, soutézivost, samostatnost a priboj-
nost. Organizace nebyvaji genderové neutralni. Jejich normy, struktury a sys-
témy odmeén historicky astéji zvyhodnuji individualni vykon a styl prace spo-
jovany s muzskou kariérni zkuSenosti. Vztahové a kolaborativni pfistupy by-
vaji méné ocenované.

Zeny &asto eli situaci popisované jako dvojna vazba (double bind), kdy jsou
na né soucasné kladeny vzajemné se popirajici naroky. Pokud se v manazer-
ské roli chovaji asertivné a ambiciézné, mohou byt vnimany jako pfilis tvrdé
a ,nezenské”. Pokud jsou zamérené na vztahy, pecujici a spolupracujici, mo-
hou byt hodnoceny jako nedostatecné lidrovské. To jim brani jednat spon-
tanné a zaroven byt povazovany za legitimni lidryné. Autenticky leadership je
tfeba predefinovat tak, aby zohledfoval genderové aspekty a mohl byt sku-
tecné inkluzivni a dosazitelny pro Zeny i muze.
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99 Pokud se v manazerske roli chovaji asertivne a
ambiciozné, mohou byt vnimany jako prilis tvrdé a
,hezenské“. Pokud jsou zameérené na vztahy, pecujici
a spolupracujici, mohou byt hodnoceny jako
nedostatecné lidrovskeé.

Také podle Toegel a Barsoux @ se od Zen o¢ekava, 7e budou rozhodné, sou-
téZivé a sebejisté, tedy Ze naplni tradi¢ni predstavu o lidrovi. Sou€asné se od
nich oCekava, Ze budou vstficné, pecujici a nesobecké, jak veli genderové
stereotypy. Zeny jsou v ,genderové pasti“ a z4dny z obou tradi¢né ocekava-
nych styl{ jim sdm o sobé nezarucuje uznani. Kdyz projevi priliSnou asertivi-
tu, mohou byt oznaceny za agresivni ¢i ,panovacné”. Kdyz zd(razni spolupra-
ci a péci, mohou byt povaZovany za malo pribojné. Tlak na Zeny ve vedou-
cich pozicich nema ptivod jen v jejich okoli. Zeny mohou stereotypy pfijmout
za své a chovat se podle nich.

Podle autor(i nejde o to, aby Zeny predstiraly ,muzsky"” styl, ale aby se nauci-
ly pruzné reagovat na situaci a rlizné skupiny lidi, aniz by ztratily vlastni hod-
noty. Zaroven vybizeji Zzeny, aby zpochybriovaly vlastni omezujici pfedpokla-
dy, nebaly se zadat o pfilezitosti, budovaly vlivné vztahy a prijaly, Ze prosazo-
vat legitimni zajmy neni nutné sobecké. Odpovédnost za zménu neleZi pouze
na zenach. Muzi i organizace by méli aktivné rozpoznavat stereotypy a hod-
notit stejné jednani podle stejnych méritek bez ohledu na pohlavi. Hlubsi fe-
Seni vyzaduje jak zménu predsudk(, tak i méfitek, podle nichz se leadership
posuzuje.

02

Zena, nebo lidryné?

Karelaia a Guillén ® empiricky zkoumaly vnitFni konflikt, ktery Zeny ve vede-
ni zaZivaji mezi svou roli lidryné a svou identitou Zeny. Zapojily 722 lidryn z
rdznych zemi a odvétvi. Studie zkoumala, ¢im je tento rozpor zpUsoben a
jaké ma dopady na psychiku zen a motivaci vést. Podle autorek vede tento
konflikt k poklesu pfirozené motivace vést. Vnimany rozpor mezi roli Zeny a
lidryné sniZzuje motivaci, chut a vnitfni uspokojeni z vedeni lidi. Vede i k vysSi-
mu stresu a nizsi celkové zivotni spokojenosti. Konflikt zaroven paradoxné
zvy$uje normativni motivaci. Zeny setrvavaji ve vedeni spise z pocitu odpo-
védnosti, povinnosti a odhodlani dokazat, Ze to zvladnou (jako vzor pro
ostatni), nez z Cistého potéseni z prace.

Konflikt identit vyrazné narudsta v silné maskulinnich prostredich, kde je malo
Zen v managementu. V takovém prostredi je role manaZera silné&ji ztotozro-
vana s muZi a Zeny se citi byt vice vnimany jako ,cizorody” prvek. Vice odpra-
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covanych let ve vedoucich pozicich konflikt identit naopak snizuje. ZkuSengjsi
manazerky si postupné buduji vétsi jistotu a dafi se jim obé role Iépe inte-
grovat.

9 Zeny setrvavaji ve vedeni spise z pocitu odpovédnosti,
povinnosti a odhodlani dokazat, Ze to zvladnou, nez z
Cistého potéseni z prace.

ZpUsob, jakym Zena vnima svou Zenskou skupinovou identitu a jak vnima jeji
hodnoceni okolim, hraje zasadni zprostfedkuijici roli. Pozitivni vztah k vlastni
Zenské identité (vysoka osobni hodnota pfisuzovana Zenstvi) funguje jako
ochranny Stit, ktery zmirfiuje negativni dopad konfliktu na Zivotni spokoje-
nost. Bariéry pro postup Zen neleZi pouze v explicitnich prekazkach, ale v
psychologické zatézi spojené s nesouladem identit, kterou vytvari maskulinni
nastaveni firem. ZvySeni poctu Zen ve vedeni (kritickd masa) pomaha tento
konflikt odbouravat nejen systémové, ale i psychologicky pro nastupujici ge-
neraci lidryf. Rozvojové programy pro Zeny by se mély zamérovat na integra-
ci identity lidryné s jejich Zenskou identitou namisto tlaku na napodobovani
tradi¢né muzskych vzorcl chovani.
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VCeli kralovny

Syndrom vceli kralovny (Queen Bee Syndrome) oznacuje chovani Zen na ve-
doucich pozicich, které v silné maskulinnim prostfedi udrzuji status quo. Pre-
hledova stat Derks et al. @ uvadi, Ze Gsp&sné manazerky, u nichZ se tento
syndrom projevuje, se prezentuji podle prevladajicich maskulinnich norem a
zdUraznuji vlastnosti jako tvrdost, soutézivost a zaméreni na kariéru. DrZi si
odstup od ostatnich Zen v juniornich pozicich, zdGraznuji svou odliSnost a
odmitaji pFipustit existenci genderové diskriminace ve své organizaci. Zasta-
vaji striktné meritokraticky narativ (,kdo chce, ten to dokaze") a stavi se proti
programim na podporu rovnosti ¢i kvétam pro zeny.

Podle autorek této publikace k tomuto chovani dochazi v prostredi, kde je
vedeni spojovano s muZi. Zeny v managementu zaZivaji neustaly tlak, a aby
si zajistily individualni Gspéch a uznani od muzskych kolegU, snazi se doka-
zat, Ze nepatfi k podcenované skupiné. Takovy odstup od vlastni skupiny se
projevuje i u jinych znevyhodnénych mensin, které se snazi individualné
uspét v dominantni kultufe. Zeny, které pfi své cest& na vrchol musely obé&to-
vat osobni zivot a Celit diskriminaci, tak Casto zastavaji postoj, Ze si i nastupu-
jici manazerky musi projit stejnymi Uskalimi a Ze ,nic nedostanou zadarmo*.
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99 Vinit a oznacovat manazerky za ,vceli kralovny*“
odvadi pozornost od skutecného problému, tedy
organizacni kultury, ktera je k tomuto chovani tlaci.

nerovnosti ani vrozenou ,zenskou vlastnosti”, ale pfimym ddsledkem a reak-
ci na maskulinni prostfedi. Autorky zastavaji nazor, Ze vinit a oznacovat ma-
nazerky za ,vCeli kralovny” odvadi pozornost od skutecného problému, tedy
organizacni kultury, ktera je k tomuto chovani tladi. Cestou rfeSeni by méla
byt ne naprava jednotlivkyn, ale zména prostredi, snizeni miry stereotypt a
vytvoreni férovych pravidel.

04

...a véeli délnice

Tzv. syndrom véeli délnice (Worker Bee Syndrome) popisuji Baykal a Suru-

cu ©. Napéti mezi Zenami v organizacich neni jednostranné, ale pfedstavuje
obousmérny proces. Na zakladé hloubkovych rozhovor( s profesionédlkami z
rtznych odvétvi popsaly nékolik poznatkd. Zeny, s nimiz autorky mluvily, €as-
to oteviené i podvédomé preferovaly praci pod muzskym manazerem. MuZi
podfizené spiS ocekavaji komplikace. PodFizené Zeny od Zenské Séfky podvé-
domé ocekavaiji vice péce, empatie a porozuméni, a pokud se $éfova chova
~Standardné manazersky”, podFizené ji vnimaji jako pfilis tvrdou.

Tam, kde maskulinni firemni kultura tla¢i manaZzerky k tvrdému vystupovani,
reaguji na maskulinni styl lidryné podfizené odporem, pasivni rezistenci,
skrytou kritikou ¢i nedlvérou. To nasledné manazerky utvrzuje vtom, Ze s
podfizenymi Zenami je tézka spoluprace, a cely cyklus se uzavira.

Cestou k naprave by mélo byt prestat chapat napéti jako ,zenskou rivalitu”.
Popsané konflikty nelze redukovat na osobni animozity mezi Zzenami. Jde o
systémovy produkt maskulinni kultury, ktera vytvari pocit nedostatku pfilezi-
tosti a vzajemného ohrozeni. Studie doporucuje rozSifovat kariérni prilezitos-
ti podfizenych Zen, oslabovat muzsky dominované prostredi, odbouravat
vzajemné predsudky a spole¢nymi setkdnimi a mentoringem posilovat dveé-
ru. Jako systémova opatreni navrhuje vytvaret systémy fizeni vykonu a
sankcni mechanismy, které predchazeji mobbingu.

99 Popsané konflikty nelze redukovat na osobni
animozity mezi Zenami. Jde o systémovy produkt
maskulinni kultury.
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SAutenticita stylu vedeni a souvisejici dilemata z praxe jsou jen jednim
z aspektil Sirstho tématu rozmanitosti stylit vedenti, kterému se vénuje
nas projekt,“ uvadi Martin Walter z tymu Pod maskou leadershipu, ktery pro
projekt mapoval zdroje. ,, EXistuje vice studii venovanych nastaveni preva-
Zujictho modelu rizeni a s nim spojenych stereotypii. Nebo tomu, zda
cestou ke zmené ma byt ,oprava‘ téch, kdo do systému vstupuje, nebo
spise oprava systému samotného,“ dodava.

Témto poznatkiim bychom se chtéli vénovat v dalSich ¢lancich.

O AUTOROVI
Martin Walter

Martin Walter je hlavni analytik projektu Pod maskou leadershipu a partner In-
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dat a stoji za Mapou problému, ktera popisuje slepa mista vedeni ve firmach.
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