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Abstract: In the article, issues relating to the socio-political measures aimed at
increasing flexibility in managing the relationship between the spheres of work
and family on the individual level of life strategies are examined within the
framework of the gender theories of organisation. The environment of manage-
ment is described as a gender regime in which an organisational masculinity
functions. This a priori establishes unequal conditions for the formation of
women'’s career patterns. On the basis of a case study of the life strategies of
women in managerial positions and other results drawn from research on the
management environment from a gender perspective, the author identifies
strategies employed towards women, who in the management environment are
in the position of tokens, by the gender regime and its actors in the highest po-
sitions of the organisational hierarchy, and identifies the strategies that in con-
nection with these conditions are created by women who desire to succeed in an
environment set up in this way. The certain degree of flexibility that on the in-
dividual level can be achieved in the management environment is founded on
a gender contract, which in the end continues to disadvantage women because
it emerges in connection with the given structure of set rules of the environment.
If flexibility is to be introduced as a non-discriminatory mechanism, organisa-
tional masculinity as such must be called into question.
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No, domnivdm se, Ze kdybych nosila kalhoty, tim myslim, kdybych byla muz, tak bych ur-
cité udélala vétsi kariéru, nez jsem udélala, a urcité bych to méla jednodussi s autoritou, pro-
toZe tam staci jenom to, Ze jste chlap. Ale kdyz jste Zenskd, tak musite byjt hodné dobrd, mu-
site byt alesport trikrdt lepsi neZ ten chlap. To urcité. To si myslim, Ze plati.

(Marcela, 50 let, bezdétnd)
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Nejen v ramci sociologie prdace a sociologie rodiny, ale i v socidlné-politické praxi
stdle vice nabyva na dilezZitosti problém vztahu préce a rodiny. V ramci téchto socio-
logickych disciplin i navrhovanych socidlné-politickych opatfeni pro zlepseni pod-
minek na trhu prdce jsou oblast rodiny a oblast prace chapany jako dvé prolinajici
se zivotni sféry, které spolecné ovliviiuji obsahy rolf Zen a muzi. Toto pojeti se pro-
sazuje proti star§Simu vymezeni rodiny a prace jako dvou oddélenych svétd, kdy ak-
téfi prechdzeji z jednoho do druhého. Jednim ze zdkladnich impuls{ k této zméné
v chapani rodinnych a pracovnich roli v rdmci socidlnich véd jsou genderové teorie
zabyvajici se nerovnymi podminkami Zen a muzi na trhu prdce i v rodiné. Tyto teo-
rie poukazuji na oslabovani vyznamu role muze jako Zivitele a zesilovani vyznamu
seberealizace v prdci pro zeny [Hochschild 1997, Crompton 1999]. Diraz je v sou-
¢asnosti kladen na moznosti harmonizace préce a rodiny a na vytvareni tzv. family-
friendly politik a rznych zplsobtl zvyseni flexibility prace umoziujicich rodinné
a pracovni zavazky skloubit.

Tento text vychdzi ze dvou zdkladnich kritickych bodt . flexibilniho nastaveni
price! v praxi. Za prvé, ke zménam v moznostech organizace prdce a zavadéni opat-
feni na podporu skloubeni prdce a rodiny dochazi v ¢eském prostiedi velmi pomalu,
a pokud se objevi? tak témér vyluéné na nizSich stupnich klasifikace zaméstndni, na
pozicich s nizs{ odpovédnosti apod. Neméni se tedy paradoxné instituciondlné dané
moznosti zvlddat zdroven praci i rodinu pro Zeny a muZze na pozicich s nejvyssi mi-
rou odpovédnosti a ¢asové ndrocnosti. Druhym problémem je zaméreni téchto opat-
feni témeéf vyhradné na kategorii Zen na zdkladé predpokladu jejich vétSi angazova-
nosti v rodiné, coZ pozici Zen na trhu prace oproti muzim ddle vyznamné oslabuje
a muzim neumozriuje zvysit jejich podil na rodinnych vztazich®. V diasledku téchto
dvou ,pochybeni” mtze dojit, a v zemich, kde byla tato opatfeni Siroce zavedena, jiz

! Tzv. flexibilita miize nabyvat riznych forem a mize byt vytvifend za riiznym tcelem [Ha3-
kova, Kiizkova 2002, Cermdkova, Haskova, Krizkova, Linkovd, Mafikova 2002]. Pokud se za-
méi{me na snahu lépe skloubit pracovni a rodinné zdvazky, jsou nejcastéjsimi formami flexi-
bility: prdce na zkraceny tivazek, prace na smény, pruzna pracovni doba, nepravidelna a ne-
rovnomérnd pracovni doba, sdileni pracovniho mista, stlaceny pracovni tyden, prace na za-
volanou, teleworking nebo computerworking (prace po telefonu nebo ptes pocitac), prace do-
ma apod.

2 Fakt, Ze v praxi ¢eského trhu prace nejsou riizné formy pracovni flexibility zatim téméf vy-
uzivany, je nejcastéji vysvétlovan konzervativnosti ¢eskych zaméstnancii a zejména zamést-
navatelil, ktefi jen neradi zavadéji nové formy prace zvysujici dcetni a persondlni agendu
a s tim spojené vydaje. Zaméstnanci jsou zase vedeni snahou maximalizovat svoje pf{jmy iza
cenu krat3i doby stravené s rodinou. Nelze pfedpoklddat, Ze se tato situace zméni dfive, nez
se platy a mzdy dostanou na vy3si uroven [Cermadkovd, Haskovd, Kiizkovd, Linkovd, Mafi-
kova 2002].

? ,Zaméstnavatelé ani odbory neusiluji o artikulaci netradi¢niho programu pro usnadnén{
dvoji role zaméstnance a rodice. Jejich ¢innost se v této oblasti omezuje na pasivni dodrzové-
ni, ale i obchazeni zdkonnych opatieni, kterd vSak v nékterych pfipadech plsobi pti pfiji-
mani Zen do zaméstnani diskriminaéné” [Cermakova Haskova, Kfizkova, Linkovd, Mafikova
2002:57].
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dochazi, k dal$imu sniZovani statusu zaméstnanych Zen jako celku, jejich stigmati-
zaci jako neschopnych konkurovat v praci muzim a k je§té vétSimu vyuZzivani zen-
ské pracovni sily nasledkem snizovani a potla¢ovani zaméstnaneckych vyhod. Tento
trend jde s flexibilizaci prdce ruku v ruce [Crompton 2002, Gadrey 2002].

Tento text bude blize zaméfen na nejvyssi pozice trhu prace z hlediska naroc-
nosti a odpovédnosti prace - na oblast stfedniho a vy$siho stupné rizeni, kde pou-
kazeme na proces zhor$ovani pozice zen v diisledku minimalnich opatfeni prijima-
nych na podporu flexibility vyhradné pro Zzeny v rdmci ,genderového rezimu” [Con-
nell 2002] prostfedi managementu. Cilem textu je popsat a vysvétlit kariérni vzorce
Zen v managementu jako souhrn vzdjemné se ovliviujicich Zivotnich podminek
a strategii Zen pro harmonizaci profese a rodiny. Za vhodny pro analyzu Zivotnich
drah s dfirazem na profesni uplatnéni a kariérni rist, coz fidici pozice nepochybné
jsou, povazuji koncept kariérnich vzorcii.* [Powell 1993] Tyto ,vzorce” implikuji diiraz
na pracovni oblast v Zivoté a spolu se strategiemi sladéni prace a rodiny zahrnuji ro-
le [Commaille 1993, Soares, A. (ed.) 1997, Hochschild 1997] i instituciondlni a osob-
ni podminky tvorby a uplatnéni téchto strategii [Blair-Loy 1999, Powell 1993, Wajc-
man 1998].

Na zdkladé analyzy dat ptipadové studie profesnich a rodinnych strategii Zen
manazerek nejdiive vysvétlime, jak funguje systém ,genderového rezimu” instituce,
v niz manazerky pracuji, a jaké maji v disledku toho zeny moznosti skloubit karié-
ru s rodinou. Zaroven naznacime trend zvySovani moZnosti flexibility v ramci Zen-
skych kariér v této instituci a dopad téchto prilezitosti na kariérni vzorce Zen. V dal-
8 ¢asti textu ukdzeme, jaké strategie vytvareji zeny na ridicich pozicich v dsledku
danych podminek a jak tyto v ramci Zenského zivotniho cyklu ménici se podminky
urcuji pozice Zen v fizeni.

Pripadova studie a metodologie

Na podzim roku 2001 jsem pro ptipadovou studii Zivotnich strategii Zen v fidicich
pozicich na trhu prace provedla 15 hloubkovych rozhovorti s Zenami na pozicich
stredniho a vy$s$iho managementu®. Rozhovory byly provedeny na jednom praco-

¢ Powell definuje kariérni vzorec (career pattern) jako vysledny soucet pozic zaujimanych in-
dividuem a prechodi z jedné pozice do druhé v priibéhu jeho kariérni drahy [Powell 1993].
Dtilezitymi faktory pro kariérn{ vzorec jsou podle Kanter z hlediska individua zejména aspi-
race, odpovédnost, prilezitost a moc. Tyto faktory nejsou v institucich rozdélovany mezi mu-
Ze a Zeny rovnomérné, ale jejich distribuce je zdvisla na genderovych stereotypech [Kanter
1993]. Pojem kariérni vzorec, ktery vystihuje jednotlivé slozky kariérni situace a jejich zmé-
ny, je velmi blizky oznaceni strategie, které spiSe implikuje navaznost na Zivotni drahu [Du-
bar 1998] a vzdjemnou zdvislost jejich jednotlivych slozek.

% Vyzkumny soubor tvofi 8 bezdétnych Zen ve vékovém rozmezi 26 aZ 33 let, 1 téhotnd Zena
ve véku 27 let, 3 Zeny s détmi ve véku 30, 34 a 40 let a 3 bezdétné zeny ve véku 39, 40 a 50 let.
Protoze sloZeni souboru dotazovanych Zen se nezda na prvni pohled idedIn{ pro studium stra-
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visti - ve velké mezindrodnf firmé specializujici se na finan¢ni poradenstvi. Viech-
ny rozhovory, které trvaly jednu az dvé hodiny, jsem provedla osobné na zdkladé
predem pripravenych tematickych okruhii a jejich obsah jsem po souhlasu respon-
dentek nahravala. V pribéhu polostrukturovanych rozhovori jsem upfednostriova-
la nezasahovat do toku vypraveéni respondentek, pfipadné jsem pouze usmérnila je-
jich vypravéni k pfipravenym okruhtim otazek. Slo spiSe o to ziskat vlastni definici
podminek, situace a procesu tvorby strategii a faktord, které k tomu prispivaji, i je-
jich vztaht, nez se drzet pripravené struktury. Mira otevienosti vypovédi zdvisela na
momentaln{ souhte a diivére ve vztahu tazatelka - respondentka a na dal$ich fak-
torech jako napft. dostatek casu [Tang 2002, Reinharz 1992, Devault 1990, Denzin
1989]. Analyza byla provadéna metodou zakotvené teorie (grounded theory) [Strauss,
Corbinova 1999]. Znamend to, Ze analyza nevychdzela z predem pfipraveného sou-
boru hypotéz, ale otdzky byly tvofeny az na zakladé ziskanych dat. Tomu odpovidal
i zptisob vedeni rozhovorti pouze s pomoci pfedem pripravenych okruht otdzek,
které nebyly v pribéhu rozhovorii kladeny v presném znéni ani poradi. Obsah roz-
hovoru byl rozvijen na zdkladé predchoziho vyprdvéni respondentky doplnujicimi
otdzkami nebo dalSimi tématy, ktera se v rozhovoru ukadzala jako vyznamna.

Ziskany materidl jsem analyzovala pomoci software ATLAS/ti. Prosttednic-
tvim programu ATLAS byl vytvoren soubor kddd, které predstavuji jednotlivé pro-
blémové okruhy, situace, prostredi a faktory. Kédy pak byly seskupovany na zdkla-
dé skaly jejich dimenzi do rodin kédd, které v analyze predstavuji jednotlivé strate-
gie zen® [Kfizkova 2002a]. Nasledujici text je doplnén citacemi z rozhovort, které
dokresluji zplisoby uvazovani zen o kariérnich podminkach a strategiich i jejich
zmény’. Pro studii hodnot a strategii Zen v fizeni se jako velmi vyznamnd ukdzala
kategorie matefstvi. Matefstvi je zdrojem stereotypti o Zenské pozici, promitajicich
se do postojl a ndzoru populace, zaméstnavateld, ale i samotnych zen [Gerson 1985,
Hattery 2001]. Pojet{ materstvi se ukdzalo jako jedno z hlavnich hodnotovych vy-
chodisek pri studiu vytvdreni Zenskych strategii manazerek. Strategie (i citace je do-
kreslujici) jsou proto vzdy voleny zejména v souvislosti se vztahem dané zeny k ma-
tefstvi.

tegii harmonizace prace a rodiny v ramci jejich Zivotnich drah, je treba upozornit, Ze vyzkum
nebyl zaméfen na biograficka vypravéni jako ordlni historie, ale jde o pripadovou studii zi-
votnich drah, plan a strategii Zen v jedné organizaci. Jeho cilem bylo odhalit prvky dynami-
ky i vzdjemného ovliviiovani Zivotnich strategii manazerek. Za stejné vyznamné je povazova-
no aktudini nastaveni vztahu rodina - prace v Zivoté zeny i planovani podoby tohoto vztahu
a jeho zmény. Tento pristup se v textu projevuje dirazem zejména na podminky vytvareni
strategie skloubeni prdce a rodiny, které ovlivriuji jak volby Zen s détmi, tak i Zen bezdétnych.
6 K prehledu kédit a rodin kéda, které byly vysledkem analyzy, viz [Ktizkova 2002a].

7V textu jsou vzdy uvddéna jména, kterd byla autorkou zménéna, spolu se skute¢nym vékem
a poctem déti. Jedind kopie klice byla uloZena na misté bez moznosti pristupu dal3ich osob.
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Genderovy rezim instituce

Zdkladnim vychodiskem analyzy genderového fungovdni prostredi fizeni je stu-
dium podminek, prilezitosti a spolefensko-instituciondlnich struktur [Le Feuvre
2002, Witz 1992, Walby 1991] jako zdkladnich faktor( pro vytvareni zZivotnich stra-
tegii Zen [Crompton, Harris 1998a, Crompton, Harris 1998b, Crompton (ed.) 1999].
S tim souvisi i predpoklad, Zze nastaveni genderovych roli ve spolecnosti je hlav-
ni drovni urcuyjici Zivotni podminky a moznosti, které jsou pri¢inou nerovnosti v po-
staveni Zen a muzi. Na tom se shoduje vétSina autorek a autort praci o zenach v pra-
ci a Fidicim prostredi [Halford, Leonard 2001, Marshall 1995, Powell 1993, Commaille
1993, Cermdkova 1999, Soares, A. (ed.) 1997, Hochschild 1998, Crompton (ed.) 1999,
Wajcman 1998, Acker 1990].

Odlisnou koncepci pro vysvétleni rozdilG v postaveni muzii a zen na fidicich
pozicich predstavuje dnes jiz klasickd prace Rosabeth Moss Kanter. I kdyz Kanter
bere na zfetel vliv genderu na podminky Zen a muzi v fidicich pozicich, povazuje
za rozhodujici dal$f proménné, zejména podil v zastoupeni muzii nebo Zen na dané
pozici. V ndvaznosti na to pak tvrdi, ze pokud by v fidicich pozicich byli marginal-
né zastoupeni (v pozicich tzv. token®) muzi, jejich pozice by byla stejnd, jako je po-
zice ve skutecnosti marginalné zastoupenych zen [Kanter 1993]. Sociologové, kteri
povazuji za prvorady vliv genderu, v3ak na takovy predpoklad reaguji tvrzenim, ze
pokud se radikdlné zméni zastoupeni muza nebo Zen na urcité pozici (aktéri), zme-
ni se povaha samotné pozice (napf. prestiz nebo finan¢ni ohodnoceni) a role s ni
spojené [Powell 1999, Cermakova 1997].

Dal3im teoretickym pfistupem, rozsifenym zejména mezi autory, ktefi ve své
praci o vlivu genderu neuvazuji nebo pouze okrajove, jsou Zivotni preference a za-
jmy jako klicové pro pozici Zen a muzu v praci i rodiné. Tento piistup, se kterym se
setkdvame zejména u ekonomicky zamérenych sociologli, rozvinula ve svych tex-
tech napi. Catherine Hakim do podoby tzv. preferenéni teorie [Hakim 2000]. Tato
teorie vychazi z predpokladu historického vyvoje, ktery dospél k soucasnému stavu,
kdy Zeny v zdpadnich spolecnostech maji moznost jakékoli volby Zivotnich strategif
a podminky k jejich naplnéni. Na zakladé tohoto predpokladu vytvorila Hakim ty-
pologii Zen podle volby Zivotniho usporadani pracovni a rodinné sféry (home-centred,
work-centred, adaptive). Pouze okrajové viak uvazuje o podminkdch nebo tlacich oko-
li, které pfi této volbé hraji roli.

V této studii se priklanime k vychodisku nerovnosti podminek a prilezitosti pro
muze a zeny jako zdkladu pro definici pozic a vytvareni Zivotnich strategii zen. Ty
jsou v disledku nerovnosti pro Zeny odliSné a jinak tvorené. Predpokladem, ze kte-

¥ Tokenismus predstavuje fenomeén, kdy je zastupce v jiném spolecenstvi jediny ¢i pocetné
vzdcny. Pak se tento zdstupce stdva jakymsi symbolem své skupiny, je k nému obricena po-
zornost a soustieduji se vii¢ci nému stereotypy. Reakci tokenti byvd piijeti téchto stereotypt
jako redlnych charakteristik, ale zdroveni snaha prizptsobit se pravidliim, kterd urcuje vétsi-
na [Kanter 1993].
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rého vychdz{ autorky a autori, zabyvajici se prostfedim fizeni z hlediska genderu, je
institucionalizace kategorie gender v organizacich nebo socidlni struktufe [Connel 2002,
Witz 1992, Walby 1991, Acker 1990, Cermakova, Haskova, Kfizkova, Mafikovd, Mu-
silovd, Linkova 2000]. Definice obsahti muzskych a zZenskych svétd vyznamné ovliv-
nuji rozdéleni kompetenci v rdmci instituci podle pohlavi. Tato rozdéleni jsou nazy-
vana obecné pro vSechny typy spolecenskych instituci genderovymi rezimy [Connell
2002]. Robert Connell definuje genderové rezimy jako historicky konstruované vzor-
ce mocenskych vztahti mezi pohlavimi, které v sobé obsahuji definice maskulinniho
a femininniho vychazejici z genderového radu spolecnosti. To, Ze tyto rezimy neko-
piruji vzdy presné dany genderovy fad spolecnosti, implikuje moznost jejich promeé-
ny v ¢ase [Connell 2002]. Joan Acker nazyva tyto hluboce skryté aspekty genderu ma-
skulinni substrukturou organizace a organizace oznacuje primo jako genderované organi-
zace® [Acker 1990]. Gary Powell tento systém nazyva organizacni (podnikovou) masku-
linitou [Powell 1993, 1999]. Judy Wajcman, kterd studovala prostredi managementu
z hlediska odlisnosti Zenskych a muzskych kariér a strategii, tvrdi pfimo, Ze , v sociadl-
ni konstrukci managementu jsou manazerské kompetence spjaty s kvalitami spojo-
vanymi s muzi” [Wajcman 1998]. Paradoxné pak disledkem zdsadné urcujiciho vy-
znamu kategorie gender pro organizaci vztahli v managementu je ,neviditelnost” ro-
le genderu.

~Gender miize byt skryt hluboko v organizac¢nich procesech a rozhodnutich,
ktera se zdaji nemit nic spole¢ného s genderem” [Acker 1990]. Pozice, jejich obsahy
a vztahy mezi nimi jsou zdroveni navenek povazovany za genderové neutralni. Ak-
téri, ktefi je obsazuji, argumentujf rovnosti povinnosti, vyzadovanych od pracovni-
ki na presné definované pozici, ale genderova nerovnost vychazi uz ze samotné de-
finice této pozice jako neutralnf a striktniho vyzadovani dodrzovani jejich pravidel
[Halford, Leonard 2001]. V disledku toho je angazovanost v rodiné pro zeny han-
dicapem [Kfizkovd 2002b], protozZe ,organizace nejsou schopné eliminovat rodinu
jako téma v ramci pracovniho trhu, proto se snazi ji odsunout tim, Ze diktuji svym
pracovnikim: ,Pokud jste tady, budete jednat, jako byste nem¢éli jiné zdvazky, jiny
zivot™ [Kanter 1993]. Rosabeth Moss Kanter nazyva zplisob predstirdni, Ze neexis-
tuje uzké spojeni mezi praci a rodinou a ,umoznéni“ Zenam pracovat stejné inten-
zivné jako muzi a navic se starat o rodinu, mytem oddélenijch svéti [ibid.]. Tento kon-
cept je v sociologické teorii ¢astéji nazyvan genderovym kontrakten:™.

° V orig. gendered organizations [Acker 1990].

¥ Genderovy kontrakt je souborem implicitnich a explicitnich pravidel, uplatiiovanych a vy-
mahanych v kazdodennim Zivoté, ktera Zendm a muzim prisuzuji riznou praci, hodnotu, od-
1i5né povinnosti a zodpovédnosti. Tato genderovd ,smlouva” je nepsanou ,dohodou”, regulu-
jici vztahy mezi muzi a Zenami. Jeji redlnd podoba je historicky a geograficky proménliva.
V nékterych oblastech Zivota miiZe znevyhodnovat muZe a v jinych zase Zeny. Jeji projevy na-
byvaji riiznych podob, od formdlniho vylouceni muz nebo Zen z nékterych sfér socidalniho
Zivota az po latentni formy jejich exkluze z nékterych socidlnich aktivit a pozic. Tento termin
do sociologie zavedla Carol Pateman s odkazem k novodobym teoriim spolecenské smlouvy
[Pateman 1988, Haskova 2000a].
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K udrzovani a potvrzovani genderovych rezimd, resp. organiza¢ni maskulini-
ty vyznamnou mérou prispivaji Zeny a jejich pozice a jedndni v ramci organizace.
Na jedné strané Zeny nemaji rovné prilezitosti a podminky ve srovnani s muzi pra-
ve proto, Ze jejich prestiz snizuje obraz Zen na servisnich pozicich - typicky pozice
sekretarky, kde v ramci jednoho oboru zeny prevladaji. Status pozice, kde v daném
oboru prevladaji Zeny, se pak pfendsi do znacné miry i do statusového obrazu Zen
na dalSich, a to i na manazerskych pozicich [Kanter 1993]. Na druhé strané k udr-
zovani stavajiciho genderového reZzimu organizace prispivaji Zeny, které se jako jed-
ny z mala dostaly na nejvy3si pozice a na chodu organizace se podileji. Tyto Zeny
jsou presvédceny, Ze jedinou cestou k jejich uspéchu je naprosté prizpisobeni se da-
nym pravidlim organizace a vyzaduji stejné chovani od svych podrizenych. Jako
velmi ddlezitd se v tomto pripadé jevi definice rovnosti, kterou tyto Zeny zastavaji.
Prikladem Zeny, ktera dosahla nejvy3si pozice v organizaci, kde byla provedena pri-
padova studie, je Renata, jejiz pojeti absolutni rovnosti je typické pro Zeny, které
jsou oznacovany pojmem foken.

JJd si myslim, Ze bychom si méli ict, co to znamend rovny. [d jsem nikdy, za celou dobu ni-
kdy jsem nepocitovala, Ze bych byla diskriminovand z pozice toho, Ze jsem Zena. Moznd, Ze
taky proto, Ze jsem vidycky byla agresivni. Ale, kdyZ to vezmeme z hlediska téch déti, tak
rovny znamend, Ze nepiijdu na matefskou, rovnd znamend, Ze si déti zafidim tak, abych na
tu materskon nenmusela, sanoziejmé to, co Fikdni je ..., ale neocekdvdm, Ze nékdo bude s dét-
mi doma, protoZe to neni rovnost. Rovnost je tady byt, nefikdm, kdyz tfeba jde dité na ope-
raci, tak s nim doma ziistane, tak pracuje stejné doma, to jsou lidé, o kteriich vim, Ze si to
zaridi, ale divime-li se na to obecné, tak bych za rovné povazovala to, Ze bych se o tom sa-
mozrejmé nemusela ani zminioval, protoZe ti lidé to samoziejmé chdpou.”

(Renata 40 let, 3 déh)

Tyto zeny, aby se vyrovnaly svym kolegim-muzim, tzn. dosahly uspéchu na
pozicich, kde absolutné prevladaji muzi, prijaly pravidla gender kontraktu, podle
kterych rodina nesmi nijak intervenovat do vykonu jejich profese. Genderova struk-
tura je v organizacich zakofenéna natolik, Ze tyto Zeny jsou pfes prijeti pravidel gen-
derového kontraktu a praktické kopirovani muzskych profesnich strategii stale
identifikovany podle atributl stereotypné prisuzovanych zendm. V dusledku toho
jsou Zeny nuceny nejen jednat podle muzskych pravidel, ale je3té navic neustale do-
kazovat a potvrzovat své schopnosti. To pak vede k castému pocitu manazerek, zZe
pokud chce Zena dosahnout stejného tdspéchu, resp. stejné pozice v praci, musi byt
lep$i nez muz [Manazerky 2001].

Strategie genderové diskriminace

Pokud studujeme nerovnosti v postaveni muz(i a zen na trhu prace a zamérime-li se
vyhradné na interakci mezi jednotlivymi aktéry, protoze genderovy rezim organiza-
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ce je zalozen na konstrukci reality prostfednictvim jedndni, interakei a vyznam,
které tito aktéfi rtznym akcim prisuzuji"’, rozliSujeme obecné dva typy diskrimi-
na¢niho chovani® podle situace, ve které se zena nebo muz nachdzi. Jde o gendero-
vou diskriminaci v pFistupu k zaméstndni a genderovou diskriminaci v zachdzeni v zamést-
ndni. Tyto dva typy jedndni jsou predevsim ve vztahu k Zendm souhrnem typt cho-
vani vice ¢i méné viditelnych z hlediska jednotlivych aktéri a prokazuji zakotvenost
genderové struktury v organizacich. Spoleénym zdkladem tohoto jednani je takzva-
né genderové schéma® [Powell 1993], které predstavuje souhrn stereotypnich charak-
teristik pfisuzovanych jednomu pohlavi (Zendm) bez ohledu na individudlni rozdi-
ly. Zaméstnavatelé pak jednaji podle zjednodusenych soudf, které si o Zenach vy-
tvorili. Na trhu préce jde o zpochybnénf kompetence Zenské pracovni sily, které na-
byva rtiznych podob: predpoklad niz3i stability, nedostatecnych schopnosti, které
jsou vyzadovany, jiné kvalifikace, neschopnosti prosadit se, mit autoritu, fesit pro-
blémy nebo fidit tym pracovniki [HaSkovd 2000b]. Jedndni podle genderového
schématu se v§ak nemusi projevovat jednoznacné odmitanim Zenské pracovni sily,
ale i jejim vyuzivanim na jedné strané v zaméstnanich, na pozicich nebo v mzdo-
vych kategoriich, o které muzi neprojevuji zajem, na druhé strané i na zadanych
a dokonce ridicich pozicich ve specifickych pripadech a situacich. Pripadova studie
zivotnich drah mladych manazerek totiz ukazala, zZe v dané organizaci je v poctu pri-
jimanych absolventd mirné nadpolovi¢ni podil Zen, coz vychdzi z jasné deklarova-
ného ndzoru ¢asti nadfizenych o lepSich schopnostech zen pro tymovou praci, di-
plomatické jednani, zodpovédnost a peclivost pti zvladani ukoli [Krizkovd 2002a].
To je ditkazem moznosti zmén v genderovém schématu, vyuzivaném riznymi akté-
ry nebo organizacemi jako celky. Ve sledované organizaci se vak drasticky méni po-
dil pohlavi na pozicich v dobe, kdy Zeny a muzi zakldadaji rodinu. V tomto obdobi

"'V duchu teorie socidlni konstrukce reality chdpeme organiza¢ni maskulinitu jako socialn{
realitu v organizaci, ktera je tvofena jedndnim a vytvafenim vztaht a jejich institucionalizaci
uvnitf organizace. Vztahy jednotlivych pozic, vzorce jednani a normy jsou pak legitimizova-
ny prostfednictvim procesu jejich predavdni nové prichozim pracovnikiim. Podle Bergera
a Luckmana je dhlezZity zejména proces zvécriovani a objektivizace. Vysledkem tohoto pro-
cesu je pfesvédceni o tom, Ze dané normy a nepsana pravidla existuji nezdvisle na jednani
konkrétnich aktért, resp. je dané zvnéjsku. Tento proces a presvédceni z ného vychdzejici
pak je zdkladem dal3ich legitimizaci nastaveného fadu v daném prosttedi [Berger, Luckmann
1999]. Pomoc{ této teorie mizeme vysvétlit i chapdni genderovych rozdilt jako danych, ne-
ménnych a ,pfirozenych”, i kdyZ jsou spoleCenskym vytvorem. V disledku toho mtze byt
i diskriminacni jedndni povazovdno za legitimni, protoze potvrzuje, resp. ddle legitimizuje
~dané” rozdily mezi pohlavimi.

12 Genderovd diskriminace je koncept, ktery popisuje a vysvétluje zpuisoby zamezeni pfistu-
pu ke zdrojim, mozZnostem a piileZitostem jedinci pouze na zakladé urcenf jeho pohlavi. Bez
jakéhokoli zjisfovani a ovérovani individudlnich schopnosti a moZnosti jsou pak muZi nebo
Zené prisouzeny vlastnosti, schopnosti a plany v dané spole¢nosti povazované za obecné ne-
bo ,pfirozené” muzské, ¢i Zenské a umozZnén pristup pouze k ,odpovidajicim” moznostem
nebo statktim [K¥izkova 2000].

BV origindle gender based schema [Powell 1993].
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jiz je vyuzivan dalSi obsah genderového schématu spojeny s redlnou nebo stereo-
typné predpokladanou vetsi svazanosti Zen s rodinou a povinnostmi s nf spojeny-
mi. Davéra ve spolehlivost a zvladani pracovni ndplné pak je posunuta vice na stra-
nu muzl, protoZe u zen se v tomto obdobi predpoklada vétsi diraz na rodinu nez
na kariéru. Tento obrat dobre ilustruje interakce nadrizeny muz - podfizenad karié-
rové orientovand zena v nasledujici citaci:

Vi treba v jednom konkrétnim pripadu své kolegyné, kdy partner, se kterym hodné pra-
covala, fak s nim diskutovala, jakou kariéru ji rozvorlme na ¢ty¥i roky, a ona je opravdu ten
typ clovéka, Ze md ten Zivot, Ze se ho snaZi organizovat hodné dopfedu. Tak s ni diskutoval,
a kdyz méli naplanované ty ctyi, pét let doptedu, tak on ji Fekl: No jo, ty se sbalis a piijdes

na matefskou a vsechno to muzeme hodit za hlavu.” Lo
(Eva, 30 let, bezdétnd)

Dalsim konceptem, ktery vysvétluje genderovou diskriminaci zejména v pfi-
stupu k zaméstnani, ale i v zachazeni v zaméstnani, pokud jde o postup na vyssi po-
zice, je ,fiomosocidlni reprodukce” [Kanter 1993, Powell 1993]. Jde o chovani, kdy si za-
méstnavatel nebo nadfizeny pfi prijimdni nebo povySovani pracovnikl vybira po-
dobné typy zaméstnancli nebo pracovnikii, jako je on sam. V situaci, kdy je vétSina
pozic vy$Siho stupné fizeni obsazena muzi, pak jsou prijimdni, resp. povySovani
opét muzi. Moznym vysvétlenim, které se nabizi, mize byt sebehodnoceni nadfize-
ného-muze jako pracovnika, ktery vzorové zvlada svou prdci. To je zfejmé jeden
z aspektl tohoto procesu, ale pokud jdeme hloubéji do vztahii a charakteristik pro-
stredi pfimo na fidicich pozicich, vysvétlenim je vysokd mira nejistoty proZivana
v diisledku vysoce konkurencniho a ndrocného prostredi fizeni. ManazZerska pozice
se podle Rosabeth Moss Kanter vyznacuje zejména vysokou mirou nejistoty, ktera
vede k tendenci vytvaret a zvySovat socidlni podobnost v tomto prostredi. Kanter
odhalila zdvislost mezi mirou pocitované nejistoty a intenzitou vyzadované homo-
genity pracovnikii na manazerskych pozicich. Jestlize si je totiz manazer jisty svou
pozici, vita heterogenni prostiedi svych podtizenych a podle toho si je vybird a na-
opak [Kanter 1993]. Pripadova studie Zivotnich podminek manazerek [Manazerky
2001] také prokazala tlaky, které formuji pracovniky a pracovnice, ktefi do firmy na-
stupuji s minimdalnimi pracovnimi zkusenostmi, postupné do predstavy idedlni ma-
nazerky nebo manaZera. Na pozici manaZera jsou definitivné vybrani pouze ti, kdo
splriuji nepsané pozadavky, které v souhrnu vlastné znamenaji celkové prizptisobe-
ni zivota praci pro firmu [Kfizkova 2002a]. To je jasny priklad homosocidlni repro-
dukce genderového rezimu instituce. Homosocidini reprodukce genderového rezi-
mu instituce se projevuje prave také v tom, Ze genderové rozdily v chovani a zpu-
sobu prace jsou méné patrné na prvni pohled a zd4 se, jako by neexistovaly, coz by-
la ¢asta predstava manazerek v ramci pripadové studie.

«-..ta nase firma, asi jako vétsina vétsich firem, se snaZi ty lidi trosku naklonovat a béhem
Casu ty lidi trosku otesdvat k obrazu svému, takZe kdyzZ se dostanou na manaZerskou pozi-
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ci, tak bych fekla, Ze se sobé hodné podobaji, maji’ stejné ndvyky, stejné pristupuji k zakdz-
ce, stejné komunikuji’ s lidmi, takZe tam si myslim, Ze je mnohem tézsi odchytnout ten roz-

dil j témi pohlavimi.”
il mezi témi pohlavimi (Eva, 30 let, bezditnd)

Pro zZeny, které maji schopnosti i dalsi individudlni predpoklady postupovat
v kariére na fidici pozice a pfekonaly pfekazky prijeti na vstupni pozici startujici ka-
riéru, pfedstavuje obecné obrovsky problém cely soubor bariér, které jim brani v po-
stupu na vy3si pozice v zaméstnani. Tento soubor prekdzek, zahrnujici jiz definova-
né typy diskrimina¢niho chovani jako homosocidlni reprodukce, genderové schéma
a dali, zaloZzené zejména na genderovych stereotypech, je sociology nazyvan ,skle-
nénym stropem” [Powell 1993]. Teorie sklenéného stropu dale rozviji predstavu o or-
ganizacich jako genderové zakotvenych institucich, kde gender, resp. dominujici
muzska struktura vztah a organizace prdce, je natolik rozhodujicim cinitelem, Ze
se stava na prvni pohled neviditelnym a je rozpozndn a zazivan az pti pfimé snaze
urcitou hranici prekrodit. Proto je bariéra postupu Zen na nejvy3si pozice nazyvdna
pravé sklenénym stropem™.

Neformdlné vyznamné sité

Vedle jiz popsanych strategii vylouceni Zen z pristupu k urcitym pozicim a zamést-
nanim a strukturdlnich mechanisma trhu préce, které se projevuji v horizontdlni
a vertikdlni segregaci zaméstndni, hraje ddle diilezitou roli neformalni struktura
vztahll na pracovisti, kterd z velké cdsti prispiva ke zddnlivé neviditelnosti bariéry
sklenéného stropu. Sité neformdlnich vztahd, které na pracovisti vznikaji za nej-
riiznéj$im tcelem, at jiZ jde o zjisténi a vyuziti nepsanych pravidel organizace pra-
ce obecné, ziskani vyznamné zakazky, nebo spoluprace v uréitém tymu, o postup na
vyS3i pozice primo, nebo mimopracovni aktivity, jsou vyuzivdny zejména muzi.
Problémem je totiZ nizké zastoupeni Zen v fidicich kolektivech a povaha téchto ne-
formadlnich vztahd, kterd je ¢asto v ramci genderové teorie nazyvdna ,old-boys net-

" Sklenény strop je bariéra vertikalni mobility Zen v manazerské hierarchii, ktera se vyzna-
¢uje nedostatkem kariérnich pfilezitost{ [Powell 1999:339]. Powell kategorizuje riiznd vysvét-
leni tohoto jevu: person-centred ~ individudlni jevy: schopnosti, postoje, chovani; situation-
centred - skupinové nebo institucionalni jevy (v organizacich): skupinové normy, organizac-
ni kultura, politiky a programy; social-system-centred - ekonomické a spolecenské jevy: tren-
dy v globdlni ekonomice, spolecenské normy, socializa¢ni praktiky a legislativa; interactional
explanations - interakce mezi predchozimi tfemi typy jevii [Powell 1999:345]. Jedna z prv-
nich definic tohoto genderového konceptu chdpe sklenény strop jako ,neviditelnou prekdz-
ku, kterd Zendm zabrariuje postupovat na urité tirovné v organizacich... Vztahuyje se na zeny
jako skupinu, které je znemoznén postup vyS3e, protoze jsou Zeny“ [Morrison 1987:13 cit. pod-
le Baxter, Wright 2000]. ,Metafora sklenéného stropu oznacuje existenci neproniknutelné ba-
riéry, ktera blokuje vertikalni mobilitu Zen: pod touto bariérou mohou Zeny postupovat, za ni
uz ne” [Baxter, Wright 2000: 276].
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work”. Pro Zzeny predstavuje dalsi nevyhodu provazani téchto siti jak v rdmci pra-
covnich, tak i mimopracovnich aktivit. Zeny ¢asto deklaruji neochotu nebo nedo-
statek Casu stykat se se spolupracovniky mimo vykon prdce nebo jednoduse nesdi-
leji s muzi stejny mimopracovni zdjem, kterym casto byva napt. urcity druh sportu.
To je z téchto siti vylu¢uje. Clenstvi v nich je vSak velmi diilezitym faktorem, ktery
je casto pri postupu v kariéfe rozhodujici.

SV téch nizsich pozicich, tam vlastné zdlezi to povySeni na tom, jestli ten clovék tu svoji prd-
ci zolddd, jestli je schopen efektivné pracovat a pak uz na téch vy$sich pozicich, tam to po-
vySovdni je i strategické rozhodnuti. To povyseni na toho manaZera je strategické rozhod-
nuti t¢ firmy, koho povysit a koho ne. A urcité ten clovék, myslim si u nds byli povysovd-
ni i lidé, ktefi se chovaji normdlné, ktefi néjak neprehdnéji to néjaké baveni se s partnery,
ale vétSinou vétsi Sance maji ti lidé, co jsou hodné dravi. Je to o soutéZeni.”

(Olgn, 27 let, bezdétnd)

Pripadova studie zivotnich strategii Zen na fidicich pozicich odhalila velkou
dulezitost tohoto typu neformdlnich vztahii. V organizaci, kde byla studie provede-
na, Slo jednak o zcela neformalni sité vznikajicich pratelstvi mezi pracovniky, které
se zdkonité s postupem na vyssi pozice méni a nabyvaji forem vyznamnéjsich v ram-
ci kariérnich drah, a pro zeny je s jejich niz$im zastoupenim na vy$sim fidicim stup-
ni téz31 se v téchto sitich udrzet. Dals{ specifickou aktivitou, zcela jasné prokazujici
ddraz na neformalni vztahy v této instituci, jsou pravidelné porddané spolecenské
akce s dobrovolnou dcasti pti nejriznéjsich prilezitostech (narozeniny vyznamného
manazera, ukondeni dilezité zakdzky nebo dalsi typy prechodii z jednoho obdobi
do druhého). To, Ze casta tcast a zviditelnéni se prostrednictvim téchto akci vyraz-
né prispiva k Sancim na postup pracovnika, pfiznala vétSina manazerek. Jedna z do-
tazovanych manazerek to presné vyjadrila v nasledujici citaci.

JJd si myslim, Ze ano. Zejaky'koliv zptisob vlastné cim vic si clovék udéld kontakti, tak Hmn
i vic se pak dostane k zajimavéjsi prici, k zajimavéjsi zakdzce, urcité. Ale jako je to pFiroze-
né. Ja jsem nad tim také premyslela, Ze je to jako nefér, kdyz nékdo tieba nechodi po prdci
na néjaké aktivy, Ze to neni fér, Ze kdyz se s nékym skamarddite, nebo si s nékym dobre ro-
zumite, tak on Vdm pak vlastné zase dd Sanci pracovat na nécem zajimavém, takzZe urcité je
to jedna z forem toho zviditelnéni. (Olga, 27 let, bezdétnd)

Velka cdst manaZerek piimo spojovala svou castou neucast na téchto akcich
s unavou z prace, kdy po ¢asto 10 az 12 hodinové intenzivni pracovni zatéZi nemaji da-
le chut vidét se se stejnymi kolegy. Prekdzkou se pak tato jedna z neformalnich, ale
ddlezitych podminek postupu stavd pro zeny s détmi. Ty budou znevyhodnény vzdy,
pokud se chtéji po jakkoli vzorovém splnéni vsech pracovnich tkoli vénovat rodiné.

Neformalni vztahy na pracovisti a jejich dilezitost v ramci individudlni karié-
ry jsou spojovany také pravé s rostoucim dtirazem na flexibilitu v prdci [Liff, Ward
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2001]. Mnozi sociologové, zabyvajici se timto fenoménem, poukazuji na negativni
disledky rostouci flexibility. Podle nich moznost samostatné organizace pracovnich
ukold, ktera je pro fidici prostfedi typicka, nevede k lepsi moznosti harmonizovat
pracovni a rodinné zavazky, ale spiSe k prertstani vykonti profese do rodinného ¢a-
su, vzniku workoholismu a vzriistu soutézivosti a konkurence na pracovisti, jejiz
soucasti je snaha o stdle vétsi zviditelnéni, a tedy paradoxné disledkem flexibility
se stava ndriist doby stravené v prdci nebo vénované rozvijeni pracovnich vztaht
[Cooper, Lewis 1999, Hochschild 1997, Crompton 2002].

Flexibilita jako genderovy kontrakt

V dalsi ¢dsti textu se zaméfime na moznost zmény v organizaci prace smérem k fle-
xibilngéj$imu uspofdddni na manaZerskych pozicich. Zaroven ukdzeme tskali této
Jflexibility”, jejimz disledkem je ,genderovd past” zalozend na genderovém kontrak-
tu. Podminky a disledky dosazenf flexibilnéjsi organizace prace ve sledované insti-
tuci presné zapadajf do struktury jejtho genderového rezimu. Vykon profese na fi-
dici pozici se fidi stereotypnimi pravidly ,muzské” kariéry, ktera se vyznacuji co nej-
vy38im poctem hodin stravenych na pracovisti, soutézivosti o tcast na projektech,
o kontakty a postup na vys3i pozice, diirazem na sebezviditelnéni, nepferusenim
kariéry a ucasti ve formalnich i neformalnich sitich vlivu. Tyto zakladni podminky
uspéchu v manazZerské kariéfe se ukdzaly jako vyznamné v pripadové studii Zivot-
nich strategii Zen manaZerek [Manazerky 2001]. Z genderového hlediska je v ramci
organizace dilezité, Ze tyto pfedepsané strategie nejsou pfimo a vyhradné vazany
na pohlavi®. V praxi to znamend, ze tyto strategie pfedstavuji nepsand pravidla us-
péchu, a to pro muze i Zeny, i kdyz splnéni téchto pravidel nema u obou pohlavi stej-
nou vahu. Zeny, i kdyz jednaji podle téchto vzorcli, musi pocitat s ,handicapem Zen-
skosti”, ktery na zdkladé vy3Se popsaného ,genderového schématu” snizuje jejich
Sance na uspéch v kariére.

,Nékterym chlapiim stact) Ze jsou chlapi. No, tak samozrejmé must to umét, ale myslim si,
Ze kdybych se treba porovndvala jd s mymi schopnostmi s néjakym muzskym a ten muzsky
byl tfeba jenom o 30% horsi nez jd, tak by vyhrdl ten chlap, myslim, Ze jo. Ale tim si ne-
myslim, Ze jsme tu diskriminovani. Jd si to nemyslim, Ze jsme tu diskriminovani, jo, ale on
ten chlap viibec ve spolecnosti asi md, jako sndz ziskd pFirozenou autoritu. Kdyz to neni 1ipl-
ny néjaky blbecek, kteryj je prosté hromddka nestésti. Pardon, omlouvdm se chlapiim.”

(Marcela, bezdétnd, 50 let)

15 Jde o to, Ze vyvoj v zastoupeni pohlavi na fidicich pozicich smérem ke zvySujicimu se po-
dilu Zen nejde ruku v ruce se zménou pravidel a charakteristik ridici kariéry tak, aby vyho-
vovaly i Zenam, V diisledku toho se plivodné ,muzské” charakteristiky, vyZadované zpiisoby
jednani a strategie staly univerzalnimi poZzadavky na viechny pracovniky na fidicich pozicich
bez ohledu na jejich pohlavi.
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Pripadova studie Zivota Zen na manazerskych pozicich zcela jasné dokazala,
Ze samotny fakt, Ze manazerka je Zenou, snizuje jeji Sance na uspéch v kariéfe. Ma-
terstvi, které je obecné spolu s rodinnou zdtézi povazovdno za objektivni pri¢inu
horsi pozice zZen v zaméstnani [Gerson 1985], je az druhou charakteristikou, ktera
se pridava k handicapu Zenskosti. To ukazuje i predchozi citace z rozhovoru s bez-
détnou zenou na pozici vy$siho managementu, u které se jiz matefstvi ocekdvat ne-
da, a tudiz pokud by matefstvi mélo byt jedinou prekazkou Zen v kariére, jeji Sance
by mély byt ve srovnani s muzi stejné. Nejde tedy vyhradné o matetstvi, jak by se
mohlo zdat diky vétsi viditelnosti a ,spolecenské ospravedInitelnosti” tohoto typu
diskriminac¢niho chovani, protoze samy Zeny casto diskriminacni chovani v disled-
ku svého matefstvi chdpou.

Instituce, ve které byla pripadova studie kariérnich drah manazerek provede-
na, formalné nepodporuje flexibilni nastaveni organizace prace. Urcité miry flexibi-
lity mohou na zakladé individudlni dohody dosahnout Zeny s détmi. Matefstvi zde
predstavuje moznost dosaZzeni dohody o individudlnich podminkdch, které zené
umozni pokracovat v naroéné kariéfe a zaroven zvlddat rodinu a povinnosti s ni spo-
jené. Ve sledované organizaci 5lo nejcastéji o docasné zkrdceny tvazek - prace jen
nékteré dny v tydnu nebo ucast na mensim poctu zakdzek a projektd, v pripadé zen
na matefské, resp. rodicovské dovolené a u zen s vétSimi détmi pak dlouhodobé na-
pi. o deldi dovolenou (2 mésice v lété). Tato dohoda predstavuje klasickou ukdzku
genderového kontraktu v zaméstnani, jelikoz za ni, resp. za lep$i moznost zvladat
spolu s kariérou i rodinu, Zeny plati vZdy sniZzenim platu, vétSinou snizenim moz-
nosti postupu a vzdy zcela urcité snizenim konkurenceschopnosti a statusu v praci.

Ty vijhody spocltvaji tfeba v tom, Ze jd tyhlety dva mésice mdm Fddnou dovolenou, v srp-
nu mdm neplacenou dovolenou, takze jd viastné pracuji jen 10 mésicii v roce. Tam téch de-
set mésicii to je vlastné bez ohledu na to jestli pracujeme 12 hodin denné nebo 8 hodin den-
né. Ale ty dva mésice mdm jako dovolenou. A potom mdm jesté trosicku zmeénu jaké mdm
klienty. Mdm klienty, které tFeba moji kolegové nechtéji, protoZe jsou tam néjaké problémy.
TakzZe jd jsem fekla, Ze kdyz mdm néjaké viyhody, tak zase budu délat véci, které jini nechtéji.
Takze viastné svijm zptisobem jd mdm, jsem nestandardni, viastné mdam néjaké vijhody, kte-
ré souvisi s tim, ze milj postup neni takovy jaky maji moji kolegové. (Petra, 34 let, 1 dit?)

A: Cim tedy se za to plati, za tuhle dohodu?

Vv,

.Je to nizst plat, anebo to neni takovy rychly postup, ale vétsinou si myslim, Ze je to nizsi

lat.”
pia (Petra, 34 let, 1 dite)

Urcitd mira flexibility, které je na manazerské pozici dosaZeno, je zaloZzena na
genderovém kontraktu, ktery vhani Zeny do ,genderové pasti” a dava jim pouze dvé
moznosti na vybér: bud’ akceptovat pravidla uspéchu v kariére, zalozena na stereo-
typné muzskych charakteristikdch, coZz Zenam jesté samo o sobé uspéch nezajisti,
nebo se prizpiisobit pravidlim genderového kontraktu a pfijmout horsi podminky.
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I'’kdyz se v tomto textu zaméfuji na situaci Zen, je tfeba si uvédomit, Ze popsané na-
staveni organizacnich pravidel prace ddvda muzim oproti Zendm jen jednu moznost
volby. Jakkoli by se chtéli vénovat vedle kariéry i rodiné nebo méli z nejriiznéjsich
dal3ich divodl zdjem dosdhnout urcité miry flexibility v praci, organizace neni na
takové moznosti pfipravena a muz by s podobnym pozZadavkem zfejmé neuspél ne-
hledé na to, Ze neformalni pravidla prostredi muzim davaji zcela jasné signaly ve
smyslu viibec o podobné moznosti neuvazovat. Hlavnim problémem flexibility na
manazerskych pozicich, pokud je vlibec do urcité miry mozna, je za prvé jeji zameé-
feni pouze na Zenskou ¢dst zaméstnanch a za druhé jeji neformalni povaha. Tyto
dvé charakteristiky genderového kontraktu do znacné miry ovliviiuji pozici Zen
v rdmci organizace a celkové zhor3uji obraz zenské kariéry.

Flexibilita zaloZend na genderovém kontraktu vyznamné prispiva k vyuzivani zen-
ské pracovni sily. Rosemary Crompton upozornuje na nebezpeci koncentrace a za-
méreni zenské pracovni sily na tzv. flexibilni pracovni mista. Disledkem této ten-
dence by mohlo byt zastaveni vyvoje smérem k egalitarnéjsi délbé prace a naopak
retrogradni vyvoj, kdy ,muzi by zGstali v roli hlavnich zivitel{i rodin a Zeny by na se-
be stdle braly vétsi odpovédnost za rodinu” [Crompton 2002, Webster 2001}. Rov-
nosti v pracovnich i rodinnych zdvazcich a pfilezitosti k ustaveni rovného vztahu
miize byt dosazeno za podminky formdiniho zavedeni flexibility na podporu harmo-
nizace pracovnich a rodinnych zavazk@ pro muze i Zeny. Formdlnimu zavedeni flexi-
bility pro obé pohlavi viak brani organizacni maskulinita, jelikoZ opatfeni na pod-
poru flexibility se neslucuji s maskulinitou a ustavenymi formalnimi i neformalnimi
pravidly prdce. Aby bylo mozné tato opatfeni zavést na jiné nez pouze individualni
urovni Zenskych kariérnich strategif, zalozenych na genderovém kontraktuy, je treba
zpochybnit maskulinni strukturu organizace.

Zenské strategie v ramci genderového rezimu instituce

Ptipadova studie zen na fidicich pozicich v rdmci jedné instituce odhalila jednotlivé
individualni strategie, pomoci nichz se Zeny vyrovnavaji s maskulinni strukturou
a organizaci prace [Manazerky 2001]. V této ¢dsti textu se zaméfim na strategie Zen,
které bud’ maji, nebo planuji zalozeni rodiny, i kdyz soucasti pfipadové studie byla
i analyza strategii bezdétnych zen®. Jde zejména o odhaleni strategii, pomoci nichz
se Zeny vyrovnavaji s neformalnim nastavenim moznosti flexibility v praci, aby
skloubily kariéru s rodinou. Z hlediska fungovani genderového rezimu v organiza-
cich, tak jak ho zkoumaji genderové teorie, se totiz moznost zen dosahnout flexibi-

1® Analyza strategii bezdétnych Zzen odhalila dva zdasadni fenomény, které vyznamné ovliviu-
ji studium pracovnich podminek Zen jako celku. Za prvé znevyhodnéni zen v prdci neni za-
loZeno pouze na jejich faktickém nebo potencidlnim matefstvi, ale na Zenstvi jako takovém
a na stereotypech, kterymi je kategorie Zenstvi naplfiovdna. Za druhé, bezdétné Zeny vyraz-
né prispivaji k potvrzeni genderového konfliktu roli, resp. presvédceni, ze Zeny nemohou za-
roven dobre zvlddat rodinu i praci nebo kariéru [Kfizkova 2002a].
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lity a nastaveni neformalnich siti vztahl rozchdzeji. O dosazeni urcité miry flexi-
bility pro skloubeni préce a rodiny maji v soucasném nastaveni genderovych roli za-
jem prevazné Zeny; do neformdlnich siti vlivu a vyjednavdni vSak maji pfistup spi-
$e muzi. Znamena to, ze pokud je flexibilita soucdsti neformalni{ struktury organi-
zace, maji k ni teoreticky lep3i pristup muzi. Vyzkumy manazerského prostredi do-
konce ukazaly, Ze jsou to castéji muzi, kteff diky ticasti v neformalni strukture vzta-
ht ziskdavaji pracovni pozice, které nejsou vymezeny dobou strdvenou v prdci, ale
ukolové, resp. pozice s vétsi autonomii rozhodovani, a tedy vy3si ¢asovou flexibili-
tou [Gadrey 2002, Liff, Ward 2001].

Jelikoz, jak jsem ukdzala analyzou maskulinni struktury organizace, zvladani
rodinnych a dalsich Zivotnich povinnosti kromé pracovnich je feSeno zcela na indi-
vidudln{ drovni, instituce, v ramci niZ byla pfipadova studie provedena, formalné
svym pracovnikim a pracovnicim neusnadriuje harmonizaci pracovniho a soukro-
mého zivota. Zeny, zejména na pozicich vy$stho managementu, jsou v pozicich to-
kemi. To znamend, ze jakkoli se manazerky snazi skryt svou Zenskost, ktera je jed-
noznacné v tomto prostiedi handicapem, atributy spojované s zZenskou pozici v pra-
ci a kariére jsou jejich okolim vyzdvihovany. Strategif, pomoci niZ se Zeny snazi vy-
rovnat muziim a dosahnout stejnych pozic, je strategie podfizeni Zivota praci a or-
ganiza¢nim pravidlim prdce. Na jedné strané musi Zena zvladat vSechny formadlni
pracovni ndroky, a to pro dosazeni stejnych vysledkii ze svého subjektivniho hle-
diska lépe nez muzi, na druhé strané zdroven musi odhalit neformalni pravidla us-
péchu a jejich vyuzitim podpotit sviij kariérni postup. Jde o sebezviditelriovani a vy-
zdvihovani svych schopnosti a dspéchil a zejména zapojeni do neformalnich siti vli-
vu a dalSich aktivit. Znamena to, Ze pokud chce Zena v tomto prostredi setrvat a po-
stupovat vySe, musi své Zivotni a zejména rodinné plany podridit své kariéfe a jejim
naroklim. Z toho pak vychazeji vSechny dals{ strategie, umozniujici Zenam pokraco-
vat v kariéfe a spojit ji s rodinou.

Druhou vyznamnou charakteristikou pozice tokena je pfrijeti stereotypnich
charakteristik, pfisuzovanych men3inové skuping, ke které v rdmci dané pozice pat-
i, v tomto pfipadé tedy Zenskych stereotypli. Analyza strategii Zen na manazer-
skych pozicich ukazala dokonce vyuzivani genderovych stereotypti a genderové hie-
rarchie pfi pInéni pracovnich ukol. Strategie vyuzivani genderové hierarchie a se-
xudlnich vztahd je ditkazem existence neformalné nastavenych pravidel prdce a za-
roven ukdzkou témér vyhradné Zenské strategie. Je jednou ze strategii znevyhodné-
né skupiny obratit charakteristiky, které jsou této skupiné pripisovany a které vedou
k jejimu znevyhodnéni, ve sviij prospéch. Zeny, a to i v prostredi, kde jejich zastou-
peni neni malé, velice dobfe pochopi nejistotu své pozice a postupu v kariére a vza-
jemné se povazuji za konkurenci, coZ jim znemoZnuje spolupraci a sniZuje pracov-
ni vykon, dilezity pro udrZeni a zvySeni pozice. Zdmérné proto ustavuji vztahy muz
- zena, kde rivalita nefunguje, protoze muz se Zenou ve své pracovni pozici neciti
ohrozen, ale funguje zde hierarchicky vztah odvozeny ze stereotypu nadfizeny muz
- podfizenad zena, ktery ¢dstecné ovliviiuje i vztah muze a Zeny fakticky na stejnych
pracovnich pozicich.
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~Musim pFiznat, Ze s muzi jedndm snadnéji nez s Zenami. Pokud jsou na téch pozicich téch
financnich Feditelek, tak mdm nékdy pocit, Ze mé berou jako konkurenci, coz...Ale tenhle po-
cit mdm, Ze by radéji vidély muZe. Jdu radéji ke klientovi, kde financnim manazerem je muz.
Asi to potrebuje takovy proti ..., jak se to Fikd ..." . oo

(Kldra, 26 let, bezdétnd)

A: Protipdl.

+Protipdl. No, kdyz mdm jednat s financnimi Fediteli, ktefi jsou muzi, tak absolutné hladce,

b blémii.”
¢z prootentu (Kldra, 26 let, bezdétnd)

Nékteré manazerky se v urcitych situacich” podfizuji pfedstavé o ne zcela
kompetentni Zené na ridici pozici a svou roli zleh¢uji, ¢imz védomé vytvareji nerov-
ny vztah zaloZeny na genderovém schématu ocekavani. Bud' se snazi sniZovat diile-
Zitost své role v pracovnim vztahu s klientem - muzem, jak to ukazuje Dana v na-
sledujici citaci. Nebo dokonce védomé vyuzivaji tohoto vztahu a jeho sexudlniho
podtextu tim, Ze situace vztahu muz - Zena inscenuji zamérné. Velice casto jsou ty-
to dva typy vyuzivani genderovych roli v pracovnich vztazich pouzity zaroven, jak
ukazuje v dal3i citaci manaZerka Petra.

.ProtoZe zase, mé se vzdycky vyplatilo ddt tomu finanénimu Fediteli prostor, aby se mohl
pochudlit, co se mu povedlo, nebo jakoby nechat mu ten prostor, aby on mél prosté pocit, Ze
on tam md tu situaci pod kontrolou a Ze jd se vlastné v podstaté snazim néjakym, ne moc
ndsilnym zpiisobem, jenom si néco dohodnout, vykomunikovat, domluvit se, treba co musi
doiictovat, aby to bylo v porddku. Ono je to strasné diileZity ne néjaky agresivni pFistup
v tomhle tom. Néjaky otevieny problént jsem zatim neméla, ale clovék si zacind uvédomo-

vat, zZe ten problém miize nastat.” L.
(Dana,28 let, bezdétnd)

.Je dobrd zkuSenost, kterou mdme, ze kdyz je problematicky klient a je to Zena, tak tam po-
sildme muze nebo naopak. ProtoZe pfece jenom ta rozdilnost toho pohlavi funguje tak, Ze
tam posleme néjakou hezkou asistentku, ta pfinese vSechny informace, které jsme potrebo-
vali. Kdezto, kdybychom tam poslali néjakého kluka, tak by to tfeba tak nefungovalo. Tak-
Ze i to je takovd - Ze jo clovék toho klienta poznd béhem té ndvstévy, toho jednoho roku,
a kdyz se to potom opakuje, tak prosté vime s kym mdme tu Cest . TakZe si myslim, Ze se

v urcitych situacich dd i vyuzivat toho jiného pohlavi.” -
y y J P (Petra, 34 let, 1 dité)

Zeny s détmi na manazerskych pozicich vytvareji a pouzivaji cely soubor stra-
tegii, ktery jim umozni spojit kariéru s rodinou, a to dosazenim individualni doho-

7 Napfiklad pfi vyjedndvani s klientem, kdy je tfeba ziskat informace, které klient nen{ vidy
ochoten poskytnout.
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dy o urcité mife flexibility v prdci. Pozice manaZerek a obecné Zen v profesi financ-
niho poradenstvi, ale i v mnoha dalSich profesich, je pcznamenana dvojitou nejis-
totou. Na jedné strané nejistota vychdzi jednoznacné z jejich zenskosti a pozice Zen
v praci jako stereotypné méné jistéjsi pracovni sily obecné. Na druhé strané jde
o charakteristiku profese, kde panuje vysoka konkurence, jelikoz vykon nebo na-
stup do této profese neni podminén naroénym vybérovym studiem, jako je tomu
napf. v lékarstvi [Simerska, Smetackova 2000]. Do sledované organizace jsou pfiji-
mani absolventi jakéhokoli vysokoskolského oboru spliujici uréité obecné charak-
teristiky, jako je tymova préce, spolehlivost apod., a poté je jim poskytnuto vzdéla-
ni uz samotnou organizaci pri zaméstnani. Reakci Zen na toto ,dvojité konkurenc-
ni” prostfedi je snaha dosahnout co nejvyssi miry jistoty své pozice a vlastni nepo-
stradatelnosti pro firmu. Manazerky se riznymi zptsoby snazi dosahnout pro firmu
vyznamné pozice. Dlisledkem tohoto jednani pak je vétSinou i vyrazny odklad ma-
terstvi.

Teprve az po dosazeni urCité miry jistoty a dalezitosti v ramci fungovani fir-
my nastdva pro Zeny prilezitost vyjednavat o vysSe popsané neformalni dohodé na
moznosti individualniho flexibilniho usporddani prace a zaloZit rodinu. Strategii, kte-
rd musi jit ruku v ruce se vSemi ostatnimi vyuzivanymi strategiemi, je vysoka mira loa-
jality k firemnim zajmGm. Protoze moznost dosazeni urcité miry flexibility je v dané
organizaci soucdsti neformdlnich pravidel a prilezitosti, jde loajalita k firemnim zd-
jmim az tak daleko, Ze zahrnuje i akceptaci diskriminacniho zachazeni se Zenami.
Manazerky jsou natolik presvédceny o nutnosti stavajiciho fungovani genderového re-
zimu organizace, zaloZeného na maskulinnich charakteristikach a stereotypech, ze
stejné jako nejvyssi vedeni, rozhodujici o udéleni moznosti flexibility, nevidi jinou
moznost nez zalozeni flexibility na genderovém kontraktu. Zeny musi piijmout horsi
zachazen{ v podobé nizsiho platu, vyrazné horsi moznosti nebo po dobu docasného
flexibilniho vykonu profese zastavené moznosti postupu a image nespolehlivosti pra-
vé proto, Ze flexibilita je povaZovdna za néco, co je v ramci Zenské populace v profesi
~nenormalni” a co zcela automaticky md tyto negativni disledky. VSechny popsané
strategie, které predchadzeji dosazeni dohody o flexibilité, je pro Zeny nezbytné vyuzi-
vat prdvé proto, Ze tato moznost nenf pro viechny, je neformalni, urcena vyhradné Ze-
nam a v daném prostiedi se definuje jako vyhoda, za kterou je nutno platit.

Na druhou stranu je tfeba si uvédomit, Ze ne vSechny zeny maji zdjem setrva-
vat v takto strukturovaném a ndroném prostiedi genderového rezimu a pouzivat
strategie, které byly popsany jako ucinné pro dosazeni moznosti skloubit praci a ro-
dinu, a zdroven se pfizplisobit genderovému kontraktu. Vyznamnou slozkou rozho-
dovdni Zen o vlastni pracovni, resp. kariérni draze je ideologie rodiny a matefrstvi.
[Hattery 2001] Vysledkem reflexe pravidel fungujicich v tomto pracovnim prostfedi
spolu s vlastnim pojetim ideologie materstvi a rodiny je u ¢asti mladych manazerek,
které rodinu teprve planuji, rozhodnuti nepokracovat v kariéfe po zalozeni rodiny.
Ne vsechny zeny byly presvédéeny, ze chtéji kariéfe obétovat tolik, jelikoz nesdile-
ly hodnotova pfesvédceni, kterd se v pfipadové studii ukdzala jako rozhodujici pro
Zeny usilujici o spojeni rodiny s kariérnim postupem.
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Pripadova studie Zivota Zen manazerek odhalila dvé zdkladni hodnotové stra-
tegie Zen, které dosahly vyznamného kariérniho uspéchu a zdroveri maji rodinu.
Jsou to strategie pojeti seberealizace v prdci jako Zivotn{ potreby a strategie kom-
promisu rodiny a prdce, resp. odmitani sebeobétovani v zajmu déti a rodiny. Stereo-
typni pfedstava o tom, Ze rodina pro své fungovani potfebuje vyznamnou pfitom-
nost Zeny a ze rodina trpi, pokud se zena prili$ vénuje své praci, je v argumentaci
téchto Zen tykajici se vyuzivani obou strategii zcela pfesné reflektovana. Soucdsti je-
jich strategii je argumentace zalozend na predstavé, ze rodina by vice trpéla, pokud
by Zena nenaplnila svou potfebu realizace v prdci. Svou frustraci by pak tyto Zeny
prenesly do rodinného prostiedi, a to by bylo pro rodinu horsi nez jejich ¢asta ne-
pfitomnost. Raciondlnim a logickym diisledkem takto nastavenych hodnot je pak
dalsi strategie - strategie preneseni domaci prace a velké ¢dsti péce o déti na jinou
osobu (¢i jiné osoby). Nejcastéji jde o placenou tfeti osobu.

Zavér

Rostouci diraz na opatreni umoznujici skloubeni prace a rodiny v praxi jen velmi
tézko pronika zejména do vyssich pozic vertikdlni hierarchie trhu prace. Hlavni pri-
¢inou a bariérou zavadéni riiznych forem flexibility je institucionalizace kategorie
gender v organizacich, resp. genderové rezimy organizaci. Vyznamnym faktorem za-
kotvenosti genderu v organiza¢nim prostfedi je piedstirani, Ze neexistuje tizké spo-
jeni mezi praci a rodinou, a v diisledku toho neexistence jakékoli flexibility na for-
madlni drovni pravidel prdce. Vysledkem takto ramcové vymezenych pravidel prace
je genderovy kontrakt jako podminka dosazeni urcité miry flexibility na neformal-
ni drovni organizacni struktury. Soucasti strategii uplatriovanych v rdmci gendero-
vych rezimd je zddnlivd genderové neutralita, zaloZena pravé na genderovém kon-
traktu. Zendm je umoznéno pokracovat v kariéfe za podminky nulové intervence
rodiny do vykonu jejich profese. Ditkazem institucionalizace kategorie gender v or-
ganizacich jsou strategie uplatriované vii¢i zenam a muziim zvlast, zalozené na kon-
strukci zenskosti a muzskosti.

Pripadova studie Zzen na pozicich stfedniho a vy$5iho managementu prokaza-
la, Ze strategie uplatriované viici zenam vychazeji z jejich pozice token( v ramci or-
ganizace. Jde o genderové schéma, které fidi jednani viici Zenam a spolu s homoso-
cidlni reprodukci patfi do souboru bariér spoleéné nazyvanych sklenénym stropem.
Vyznamnou ulohu v ramci organiza¢ni maskulinity hraje i neformalni struktura
vztahd, ktera se pro Zeny stavd jednou z nejvyznamnéjsich bariér sklenéného stro-
pu. Tyto bariéry a dal$i podminky, v nichZ Zeny musi rozvijet své kariérni drahy
v ramci organizace, tvori spolu se strategiemi uspéchu Zenské kariérni vzorce. Hlav-
nimi strategiemi, které jsou zeny nuceny v rdmci nastavenych pravidel a podminek
vyvinout a vyuzivat, je 1. strategie podrizeni Zivota prdci a organizacnim pravidlim
préace, tj. snaha prizptsobit se a dosahnout tak uspéchu; a 2. vyuzivani genderovych
stereotypti a genderové hierarchie pfi plnénf pracovnich tkolg, tj. prijeti stereotyp-
nich charakteristik prisuzovanych Zendm a obrdceni jejich vyznamu coby zdrojh
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znevyhodnéni ve vlastni prospéch jejich vyuzitim pfi plnéni pracovnich cili. Ani
jedndni podle téchto charakteristik vSak Zendm nezajisti stejné Sance na uspéch ve
srovnani s muzi, a to v disledku handicapu Zenskosti, ktery snizuje vahu jejich vy-
konu.

V ramci genderového rezimu organizace se jako vyznamné ukdzaly vedle ra-
ciondlnich strategii podfizeni Zivota prdci a organiza¢nim pravidlm, vyuziti gende-
rové hierarchie a vysoké miry loajality k zdjmim organizace i hodnotové strategie
vychazejici z individudlniho chapani matefské a rodinné ideologie. Pojeti sebereali-
zace v prdci jako zivotni potfeby a strategie kompromisu rodiny a préce, resp. od-
mitani sebeobétovani v zajmu déti a rodiny, jsou hlavnimi hodnotovymi strategiemi,
které se ukdzaly jako ucinné pri rozvoji zenské kariéry.

Genderové rovnosti v organizacich mtize byt dosazeno za podminky formal-
niho zavedeni flexibility na podporu harmonizace pracovnich a rodinnych zdvazka
pro muze i zeny. Formalnimu zavedeni flexibility pro obé pohlavi vSak brani orga-
niza¢ni maskulinita, jelikoZ opatreni na podporu flexibility za ti¢elem moznosti har-
monizovat pracovni a rodinné zavazky se neslucuji s maskulinitou a ustavenymi for-
malnimi i neformdlnimi pravidly prdace. Aby bylo mozné tato opatieni zavést na ji-
né nez pouze individudlni drovni zenskych kariérnich strategii, zaloZzenych na gen-
derovém kontraktu, je treba zpochybnit maskulinni strukturu organizace.

ALENA KRIZKOVA vystudovala sociologii na Fakulté socidlnich véd UK, v soucasnosti je na
této fakulté PhD. studentkou se zamérenim na gender v sociologii. Pracuje v Sociologickém
istavu AV CR jako zdstupkyné vedouci oddéleni Gender a sociologie. Zabijud se sociologif ro-
diny a prdce, problematikou rovnyjch pfileZitosti muzii a Zen a postavenim Zen v Ceské védé.
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