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HLAVN{ SDELENI

Kvalita leadershipu je podminkou kvality vyzkumu. Ovliviiuje pfistup ke zdrojum a pfile-
Zitostem, motivaci, pracovni podminky a bezpeci i schopnost tymu spolupracovat, ucit se
ainovovat.

Geské instituce se potrebuji posunout od intuitivniho k profesionalnimu a inkluzivnimu
vedeni. Osobni zvyklosti, neformalni sité a nepsana pravidla neodpovidaji narokim na trans-
parentni, odpovédné a konkurenceschopné vyzkumné prostredi. Vedeni lidi musi byt zaloze-
no na jasnych standardech, rozvijenych kompetencich a dostupné odborné podpore.

Nizké zastoupeni zen ve vedeni nelze vysvétlit nedostatkem kvalifikovanych zen. Vy-
znamnou roli hraje také nastaveni kariérnich, vybérovych a nominacnich procesu, které
muUze omezovat jejich pristup k vedoucim a rozhodovacim rolim. Otevienéjsi pristup k ve-
deni je proto otazkou rovnosti i kvality Fizeni.

Zména musi propojit nékolik vzajemné zavislych oblasti: otevienéjsi a vyrovnanéjsi pri-
stup k vedoucim funkcim, rozvoj leadershipovych kompetenci, odpovidajici ocenéni a pod-
poru vedoucich osob a institucionalni odpovédnost za kvalitni pracovni podminky, véetné
podminek pro sladovani védecké kariéry a vedouci odpovédnosti s osobnim a rodinnym
zivotem, a za socialni bezpe¢i.



STRUCNE SHRNUTI A KLICOVA DOPORUCEN(

Pro¢ je zména potrebna

Kvalita leadershipu je soucéasti kvality vyzkumu a fungovani instituci. Vedouci osoby
ovlivAauji rozdélovani pracovnich UkolU, zdroja a profesnich pfilezitosti, poskytovanou podpo-
ru, pracovni prostredii to, zda mohou lidé bezpeéné upozoriovat na problémy. Ceské vysoké
Skoly a vyzkumné organizace proto potrebuji posun od vedeni zalozeného prevazné na zvy-
ku, neformalnich sitich a individuainich preferencich k profesionalnimu, transparentnimu
a inkluzivnimu leadershipu zaloZzenému na jasnych standardech, rozvijenych kompeten-
cich ainstitucionalni odpovédnosti.

Zastoupeni zen ve vedoucich a rozhodovacich pozicich zastava vyrazné nizké. V roce
2022 tvofily Zeny 18,8 % osob v &ele instituci vysokoskolského sektoru v CR oproti 26,4 %
v EU-27 (European Commission, 2025). Narodni data dale ukazuji velmi nizké zastoupe-
ni Zen ve vedeni verejnych a statnich vysokych skol a verejnych vyzkumnych instituci.
Tento rozdil nelze vysvétlit nedostatkem kvalifikovanych zen. SpiSe poukazuje na potfebu
otevrit kariérni, vybérové a nominacni procesy a vytvorit podminky, v nichz budou ve-
douci role dostupné a dlouhodobé vykonatelné pro Sirsi okruh lidi.

Co ukazuji ceské vyzkumy

Vyzkumy akademického prostredi dlouhodobé ukazuji, Ze leadership vyznamné ovliviiuje

pracovni zkusenost, profesni rozvoj i pracovni zdravi:

* Kvalita vedeni rozliSuje mezi funkénimi a dysfunkénimi pracovisti. Témér ctvrtina
akademikl a akademicek v jednom z Ceskych vyzkumu uvedla nizkou kvalitu vedeni
mezi hlavnimi problémy pracovisté. Mezi nespokojenymi osobami ji zminovalo 37,8 %
oproti 6,8 % velmi spokojenych (Mudrak et al., 2020).

* Dopady nekvalitniho leadershipu nejsou genderové neutralni. U akademicek patfi
kvalita a podpora vedeni mezi nejvyznamnéjsi faktory souvisejici s pracovnim zdravim
a vyhofenim (Psychologicky Gstav AV CR & NORA, 2022; Zabrodska, 2026).

* Leadership utvari profesni prilezitosti jiz na pocatku kariéry. Rozpoznani potencialu,
mentoring, pfistup k mobilitdm, grantim a profesnim sitim i ochrana vyzkumného ¢asu
prispivaji ke kumulaci vyhod, zatimco nedostatek podpory maze vést ke kumulaci znevy-
hodnéni (Mudrék et al., 2026).

* Pretrvavaji neformalni a malo transparentni zpusoby Fizeni lidi. Vyzkum Akademici
a akademicky 2018 upozornil na nepsana pravidla, nedostatec¢né formalizovany kariérni
rozvoj a predstavu, Ze personalni politiku nelze systematicky fidit na drovni instituce
(Cidlinska et al., 2018; Linkova et al., 2018).

Diskuse na 9. narodni konferenci Férovym leadershipem ke kvalitni védé, kterou poradalo

NKC - gender a véda dne 18. ¢ervna 2026, tato zjisténi doplnily o zkusenosti nastupuji-
cich akademicek a akademikl, osob na pozicich stfedniho managementuiinstitucionalnich

aktérd. Opakované zaznivala potfeba dostupného a respektujiciho vedeni, mentoringu,
jasnych ocekavani bez mikromanagementu, moznosti pozadat o podporu, spravedlivé-
ho pristupu k prilezitostem a podminek umoznujicich sladit védeckou a vedouci praci
s osobnim a rodinnym Zivotem. Vedouci osoby samy soucasné potrebuji ¢as, odpovidajici
finan¢ni ocenéni, HR a administrativni podporu a prubézny profesni rozvoj.

Co je potreba zménit
Zména vyzaduje propojit Ctyri oblasti:

* Otevrit pristup k vedoucim a rozhodovacim rolim. Zprihlednit vybérové a nominaéni
procesy, aktivné rozvijet a oslovovat Sirsi okruh kandidatek a kandidatu a sledovat za-
stoupeni zen v jednotlivych fazich vybéru.

* Profesionalizovat leadership. Vytvorit spoleény rdmec kompetenci, zavést vstupni
a prubézny rozvoj vedoucich osob a zajistit dostupnost praktické, reflexivni a peer pod-
pory také pro stfedni management, Skolitele a Skolitelky a vedouci vyzkumnych tymu.

* Vytvorit udrzitelné podminky pro vykon vedoucich funkci. Adekvatné ocenit vedouci
préaci, zajistit ¢as, HR, administrativni a odbornou podporu a predchéazet tomu, aby ve-
douci role znamenala neudrzitelnou kumulaci pracovnich povinnosti.

* Posilit institucionalni odpovédnost. Propojit personaini fizeni, plany genderové rovnosti,
HR Excellence in Research, strategické fizeni a systémy socialniho bezpeéi, pravidelné
pracovat s daty a zpétnou vazbou a zajistit kontinuitu opatreni napfi¢ funkénimi obdobimi.

Klicova doporuceni podle Grovné odpovédnosti

Statni sprava, zrizovatelé a poskytovatelé podpory maiji zaclenit kvalitu fizeni lidi do hod-
noceniinstituci, podpofit spoleény rdmec kompetenci akademického leadershipu, vytvaret
podminky pro dlouhodobé a sdilené rozvojové programy a podporovat procesni standard
vyrovnaného zastoupeni zen a muzl ve vedoucich a rozhodovacich organech.

Vysoké Skoly a vyzkumné organizace maji prevzit odpovédnost za standardy personalniho
fizeni, profesionalizovat vybér vedoucich, adekvatné ocenit vykon vedoucich funkci, posilit
HR a administrativni podporu, systematizovat talent management a zajistit funkéni systém
socialniho bezpeci.

Osoby ve vedoucich a Fidicich pozicich maji transparentné rozhodovat o praci a pfilezi-
tostech, poskytovat pravidelnou a konkrétni zpétnou vazbu, vytvaret prostor pro rizné
nazory a potreby, podporovat kariérni rozvoj a jednat pfi zjiSténi problému ¢€i nerovnosti.

Zavadéni zmén je treba pravidelné monitorovat. Nestaci sledovat existenci strategii ¢i
realizaci sSkoleni. Dulezité je vyhodnocovat zastoupeni Zen ve vedeni, transparentnost vy-
bérovych procesu, Gcast vedoucich na pribézném rozvoji, zkusenosti zaméstnanych osob
s kvalitou vedeni a bezpecim, rozdily v pfistupu ke zdrojum a pfrilezitostem a udrzitelnost
personalnich a finanénich kapacit pro dalSi rozvoj leadershipu.

a 0D INTUITIVNIHO LEADERSHIPU K INKLUZIVNIMU



Uvod: leadership jako otazka
kvality Fizeni

Pojeti akademického leadershipu se v poslednich desetiletich proménuje. Autokratic-
ké styly vedeni, ale také pasivni laissez-faire pFistupy, které ponechavaji feSeni problému
na jednotlivcich a jednotlivkynich, jsou postupné nahrazovany konstruktivnéjsimi formami
vedeni zalozenymi na odpovédnosti, podpore a transparentnosti. V ¢eském akademickém
prostredi vSak nadale pretrvava .intuitivni” leadership: vedeni na zakladé zvyku, implicit-
nich, historicky danych predstav o tom, co vedeni obnasi, neformalnich siti a individualnich
sympatii (Zabrodska 2026a). Takové vedeni mUze prehlizet rozdily v kariérni pozici, gende-
ru, pecujicich zavazcich, statusu nebo pfistupu ke zdrojum a vydavat identicky pfistup ke
véem stejné za automaticky spravedlivy (Zabrodska, 2026a).

Kvalita leadershipu pfitom neni pouze otazkou mezilidského chovani. Vedouci osoby
rozhoduji nebo spolurozhoduji o pracovnich Ukolech, odménovani, hodnoceni a kariérnim
postupu, pracovnich smlouvach, pfistupu k projektim, mobilitdm, sitim a dal$im profesnim
prilezitostem. ZpUsob vedeni proto pfimo ovliviuje rozvoj talentu, zdravi a dusevni pohodu,
bezpeci, spravedinost i schopnost instituci vytvaret podminky pro kvalitni vyzkum, a tudiz
znamenaji pfinos pro celou instituci.

Ceské vysoké skoly a vyzkumné organizace stoji pred otazkou, jak kvalitu vykonu vedou-
cich funkci zvysit. Stejnou pozornost je vSak treba vénovat také tomu, kdo ma k tém-
to pozicim pristup. Postaveni zen ve vedeni a genderové citlivy a inkluzivni leadership
predstavuji dvé Gzce souvisejici, ale ne totoZzné dimenze institucionalni zmény. Prvni se
tyka pristupu zen k vedoucim funkcim, jejich zastoupeniv rozhodovacich strukturach a moz-
nosti podilet se na rozdélovani moci, zdroju a prilezitosti. Druhd se zamérfuje na samotnou
kvalitu vedeni: na to, jak jsou moc a odpovédnost vykonavany, jaké hodnoty a normy vedeni
podporuje a zda aktivné vytvari spravedlivé, bezpecné a participativni pracovni prostredi.

Genderova vyvazenost ve vedeni a rozhodovani je jednou z kliCovych oblasti Evropské
charty pro vyzkumné pracovniky a zaroven jednou z tematickych oblasti plant genderové
rovnosti a soucasti Sirsi priority Evropského vyzkumného prostoru posilovat genderovou
rovnost a inkluzivitu ve vyzkumu a inovacich. Vyssi zastoupeni Zen vSak samo o sobé in-
kluzivnéjsi leadership nezarucuje a profesionalizace vedeni zase nemUze nahradit opatreni,
ktera Zenam oteviraji pristup k vedoucim a rozhodovacim rolim. Oba aspekty je proto nutné
rozvijet spolec¢né jako soucast kvality fizeni vyzkumnych a vysokoskolskych instituci.

Prilezitost pro zménu

V soucasné dobé mame prilezitost proménu leadershipu ukotvit v pravidlech, institu-
cionalnich procesech a kazdodenni praxi.

* Reforma Fizeni vysokych skol. Pfiprava vécného zdméru nového zdkona o vysokych
Skolach otevira prostor pro diskusi o tom, jak nastavit pravomoci, rozhodovaci proce-
sy a odpovédnost tak, aby podporovaly strategické vedeni, transparentnost a efektiv-
ni praci s lidskymi zdroji véetné rovnovazného zastoupeni zen ve vedeni (Ministerstvo
Skolstvi, mladeze a télovychovy, 2026).

* Plany genderové rovnosti a HR Excellence in Research Award. Rozsifeni plant gende-
rové rovnosti a postupu spojenych s HR Excellence in Research vytvorilo v fadé insti-
tuci zakladni infrastrukturu pro sbér dat, tvorbu opatfeni a definovani odpovédnosti za
jejich implementaci. DalSim krokem musi byt propojeni téchto nastroju se strategickym
fizenim, personalni politikou a hodnocenim kvality vedeni, nikoli pouze s existenci for-
malnich dokumentu (Donovalova et al., 2026).

* Nové poznatky a proména océekavani. Vyzkumy stale presnéji dokladaji vyznam kva-
litniho vedeni, transparentnosti, autonomie a predvidatelnych kariérnich podminek
pro pracovni zdravi, profesni rozvoj a udrzeni talentd. Zkusenosti nastupujici genera-
ce a 0sob pusobicich v zahrani¢i soucasné ukazuji, Ze neformalni, uzaviené a obtizné
predvidatelné institucionalni prostredi prestava odpovidat podminkam, které kva-
lifikovani lidé od akademickych pracovist o¢ekavaji. (Dolezalova et al., 2025, Machov-
cova et al., 2023 a Cidlinska et al., 2023).

Tyto prilezitosti je tfeba vyuzit pro zajisténi systémové zmény. Instituce potrebuji spolecné
standardy leadershipu, jasné definované odpovédnosti, dostatecné personaini a odborné
kapacity a pravidelné vyhodnocovani toho, zda vedeni podporuje rovnost, bezpeci a pro-
fesnirozvoj a tim i kvalitu vyzkumu.

Vychodiska a ticel poziéniho dokumentu

Tento poziéni dokument vychazi z prezentaci a diskusi na 9. narodni konferenci ..,Féro-
vym leadershipem ke kvalitni védé”, ktera se konala 18. ¢ervna 2026 a identifikovala potreby
nastupuijicich talentd, vedoucich osob a instituci a priklady prenositelnych postupt. Cilem je
formulovat potreby v oblasti profesionalizace genderové citlivého a inkluzivniho leadershipu
a zvysSeni zastoupeni Zen ve vedeni a rozhodovacich pozicich. Dokument propojuje poznatky
o pracovnich podminkach, kariérnim rozvoji, pracovnim zdravi a institucionalnim fizeni a preva-
di je do navrht opatreni pro stat, poskytovatele, vysokeé skoly, vyzkumné organizace a osoby ve
vedoucich rolich. Dokument se zaméruje primarné na akademické a vyzkumné prostredi, fada
principu kvalitniho, inkluzivniho a odpovédného leadershipu je vSak prenositelna také na vedeni
neakademickych zaméstnankyn a zaméstnancu vysokych Skol a vyzkumnych organizaci.
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Zastoupeni zen ve vedeni ceského
vyzkumu a vysokého skolstvi

Podle harmonizovaného evropského ukazatele tvofily zeny v Ceské republice v roce 2022
pouze 18,8 % osob v Cele instituci vysokoskolského sektoru, zatimco pramér EU-27 ¢inil
26,4 % (European Commission, 2025). Nizké zastoupeni Zen pFitom nelze pFisuzovat ne-
dostatku kvalifikovanych Zen - pomér zen ve vedeni nedosahuje ani jejich poméru na
pozici docentek (27,5 %) nebo vyzkumnic obecné (27,6 %). Zastoupeni Zen v nejvyssim
vedeni vysokych kol a Ustav( AV CR je v&ak minimalini: 10,7 % vedeni vefejnych a statnich
vysokych skol a 8,3 % vefejnych vyzkumnych instituci (Linkova a Poncarova, 2025).

Studie ceskych akademickych senatu vychazejici z dat k dubnu 2023 ukazuje, Ze Zeny tvo-
fily 36,7 % akademickych pracovnikl a pracovnic, ale pouze 27.9 % senatort/senatorek
z fad akademickych pracujicich. Rozdil dle analyzy nevznikal nizsi volebni Gispésnosti
kandidatek, ale predevsim tim, Ze Zeny kandidovaly méné ¢asto. Nizsi vstup Zen do kan-
didatury souvisel s maskulinnim prostredim, vyhodou stavajicich ¢lenu a intenzitou souté-

Ze (Kouba & Docekalova, 2025).

Zjisténi ukazuji, Ze pozornost je tfeba vénovat nejen vyslednému slozeni organu, ale také
vyhledavani a nominaci kandidatek a podminkam, za nichz jsou Zeny ochotny pfijmout
vedouci a rozhodovaci odpovédnost. Pokud instituce obsazuji vedouci pozice prevazné
z Uzkého okruhu osob, omezuji soutéz, reprodukuji stereotypni predstavy o leadershipu
a posiluji zavislost na neformalnich sitich. Vyrovnanéjsi zastoupeni zen je proto otazkou
otevrenosti vybéru, kvality Fizeni a lepSiho vyuziti dostupného talentu.

Zastoupeni zen

V nejvyssim

vedeni verejnych

a statnich vysokych
Skol je pouze

10,7 %.

Co ukazuji vyzkumy
akademického leadershipu

Osoby na vedoucich pozicich (véetné stfedniho managementu, tj. napf. vedouci kateder
a vedouci vyzkumnych oddéleni) v akademickych institucich rozhoduji nebo spolurozho-
duji o pracovnich smlouvach, odménovani, hodnoceni, pracovnich ukolech a pristupu
k projektim, mobilitam, profesnim sitim a dalSim prilezitostem. Leadership proto neni
pouze osobnim stylem jednotlivce, ale klicovou institucionalni funkci s pfimymi dusledky
pro rozdélovani zdroju, prilezitosti a uznani. Zpusob vedeni zaroven ovliviuje, zda se lidé
mohou Ucastnit rozhodovani, upozornovat na chyby a problémy a zda instituce odpovédné
reaguje na nevhodné zachazeni a nerovnosti. Leadership ma téz primarni odpovédnost za
definovani strategii, vizi a hodnot, o které se institucionalni procesy a praktiky opiraji.

Intuitivni Fizeni a vedeni bez odpovédnosti

Vyzkum Akademici a akademicky 2018 ukazal, ze Fizeni lidi a kariérni rozvoj jsou v ¢es-
kych akademickych institucich ¢asto zalozeny spiSe na neformalnich zvyklostech
a osobnich preferencich nez na jasné vymezenych a transparentnich postupech. Na
zkoumanych pracovistich se nepsana pravidla tykala hodnoceni a odménovani, kariérni-
ho postupu, pristupu ke stabilnim pracovnim mistim i podminek navratu po rodi¢ovské
dovolené. Jejich nejasnost zvySovala pracovni a kariérni nejistotu a oslabovala divéru ve
spravedlivé rozhodovani (Cidlinské et al., 2018; Linkova et al., 2018).

Zasadni prekazkou systémové zmény pak byla predstava, Ze personalni politiku nelze
Fidit ,shora” a Ze vrcholové vedeni nema zasahovat do personalnich otazek jednotlivych
organizacnich soucasti. Toto pojeti je ostatné pro fakulty vysokych kol ukotvenoiv § 24
odst. 1 pism. e) zdkona o vysokych Skolach. Odpovédnost za profesni rozvoj, sladovani
prace a osobniho Zivota i feSeni nerovnosti se tak presouvala na jednotlivce nebo niz-
§i organizacni jednotky, aniz by instituce stanovila spole¢né standardy a odpovédnosti.

23,7 %

dotazanych
akademiku

a akademicek oznacilo
nizkou kvalitu vedeni
za jeden ze tFi hlavnich
problému pracovisté.
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Vysledkem je model oznaceny jako .Fizeni bez Fizeni, vedeni bez odpovédnosti” (Linkova
etal., 2018).

V klasifikaci Zdbrodské (2026a) Ize tento model charakterizovat jako intuitivni leadership:
vedeni zalozené na zvyku, implicitnich predstavach o ,spravné” akademické draze, osob-
nich sympatiich a neformalnich sitich. Takové nastaveni ¢asto povazuje stejny pristup ke
vSem automaticky za spravedlivy, aniz by zohledrnovalo rozdily v pozici, genderu, kariérni
fazi, pecujicich zavazcich nebo pristupu ke zdrojam.

Vyzkum z roku 2018 soucasné ukazal, ze pasivni pristup instituci neprekonava systémo-
vé nerovnosti, ale prenasi odpovédnost za jejich Feseni na jednotlivce. Samotné osoby
na vedouci pozicich na rGznych Urovnich ¢asto chapaly necinnost jako neutraini ¢i do-
konce podpurny pristup, prestoze ve skute¢nosti ponechava existujici bariéry beze zmény
(Cidlinska et al., 2018).

Kvalita vedeni urcuje rozdil mezi funkénim a dysfunkénim pracovistém

Obsahova analyza otevienych odpovédi 1 202 akademiku a akademicek ukazala, ze
23,7 % dotazanych osob oznacilo nizkou kvalitu vedeni za jeden ze tfi hlavnich problému
pracovisté. Naopak 10,9 % oznacilo dobré vedeni za pozitivni aspekt svého pracoviste.
Nizkou kvalitu vedeni zminovalo 37,8 % nespokojenych, naopak mezi spokojenymi akade-
miky a akademickami bylo jen 6,8 % osob, které povazuji své vedeni za nekvalitni. Kvalita
leadershipu tak patrila k faktorim, které nejvyraznéji rozliSovaly mezi velmi spokoje-
nymi a nespokojenymi akademiky a akademi¢kami (Mudrak, Zdbrodska, & Machovcova,
2020).

Vyzkumy K. Zabrodské (Pauknerova, Zabrodska, & Walton, 2022; Zabrodska, 2023) identifi-
kovaly dvé hlavni formy dysfunkéniho vedeni:

* Nekompetentni leadership se projevuje chybéjici vizi, neschopnosti motivovat, dlou-
hodobé planovat a organizovat praci nebo nastavit spravedlivé odménovani.

* Autoritarsky leadership je spojen s koncentraci a zneuzivanim moci, nadmérnou kon-
trolou, protekcionismem a netransparentnim rozdélovanim pracovni zatéze, prilezitosti
a finanénich prostredku.

Vyzkum akademického prostredi upozornuje také na rizika pasivniho ¢i laissez-faire ve-
deni, kdy vedouci osoba nevymezuje o¢ekavani, neposkytuje podporu, nefesi konflikty ani
neprebird odpovédnost za pracovni prostredi. Absence aktivniho vedeni ponechava pro-
stor neformalnim mocenskym vztahdm, nerovnému zachéazeni a pfenaseni problému na
jednotlivce.

Dopady leadershipu nejsou genderové neutralni

Analyza dat z Auditu rovnych prilezitosti Univerzity Karlovy z roku 2021 na vzorku
1924 akademikll a akademicek ukazala, Ze Zeny akademicky hodnotily mirné hufe nez
muzi akademici svUj vliv v praci, organizacni spravedinost, pracovni spokojenost a kvalitu
vedeni, sou€asné vsak vykazovaly vyssi miru pracovni angazovanosti. U akademicek pred-
stavovaly kvalita a podpora vedeni nejvyznamnéjsi faktory pracovniho zdravi, pricemz
vyhoreni nejsilnéji souviselo s konfliktem prace a rodiny a kvalitou vedeni. U muzua mély
z hlediska pracovniho zdravi relativné vétsi vyznam kolegialni podpora, pracovni jistota
a vnimana organizaéni spravedinost (Psychologicky Gstav AV CR, v.v.i., a Nora, 2022; Za-
brodska, 2026a).

Tato zjisténi ukazuji, Ze pracovni zdravi akademicek je kvalitou vedeni ve srovnani's aka-
demiky ovliviiovano vice. Neznamena to, zZe Zeny potrebuji odlisSny ¢i protektivni styl ve-
deni, ale Zze genderované rozdily v pfistupu ke zdrojam, moci, jistoté prace a podpofe mo-
hou zesilovat disledky nekvalitniho leadershipu.

Starsi celonarodni vyzkum vychazejici z dat od 2 229 akademickych pracovnikd a pracov-
nic ¢eskych verejnych vysokych Skol soucasné ukazal, Zze konflikt prace a rodiny je vy-
znamnym mechanismem akademického vyhoreni a Ze pracovni naroky a zdroje je tfeba re-
it na drovni organizaci, nikoli pouze prostfednictvim individualnich strategii zvladani
(zZabrodska et al., 2018).

Leadership utvari kumulativni vyhodu v akademické kariére

Studie zaloZzena na 92 rozhovorech s ¢eskymi akademiky a akademickami ukazuje kariér-
ni rozvoj jako proces postupné kumulace zdrojQ, prilezitosti, uznani a autonomie. V poca-
tecni fazi kariéry je zasadni, zda vedouci osoba rozpozna potencial, poskytne kvalitni
mentoring, zpfistupni spoluprace a mobilitni ¢i grantové prilezitosti a pomuze chranit
vyzkumny ¢as pied nadmérnou vyukou a administrativou. V dalSich fazich méa vedeni pod-
porovat ziskdvani autonomie a pozdéji schopnost vytvaret spoluprace a rozvijet dalsi lidi
(Mudrék et al., 2026).

Pristup k témto zdrojum neni rovnomérny. OvlivAuji jej mimo jiné gender, narodnost, so-
cioekonomicky status, rodinna situace a postaveni ¢i prestiz instituce. Pocatecni vy-
hoda muze otevirat dalsi prilezitosti, zatimco nedostatek podpory a zdroju muaze vést ke
kumulaci znevyhodnéni. K témto projevim odkazuji tzv. Matousav efekt a Matildin efekt.

Vyzkum tak zpochybnuje predstavu, ze védecka excelence vznika pouze na zakladé indivi-
dudlniho talentu a Usili. Excelence je také vysledkem toho, zda instituce a vedouci osoby
vytvareji spravedlivy pristup k prilezitostem, zdrojum a profesni podpore. Leadership
je proto klicovou soucasti talent managementu i institucionalni odpovédnosti za roz-
voj lidi.
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Inkluzivni a genderove
citlivy leadership

Inkluzivni a genderové citlivy leadership nabizi vhodny ramec pro akademické prostredi,
v némz se vysoka mira autonomie propojuje s vyraznou zavislosti na pfistupu ke zdro-
jum, podpore a profesnim prilezitostem, zejména v ranych fazich kariéry. Reaguje pfimo
na problémy identifikované vyzkumy ceského akademického prostredi, jakymi jsou ne-
transparentnost, neformalni rozhodovani, nedostate¢na podpora, autoritarské ¢i pasivni
vedeni a nerovny pristup k prilezitostem. Soucasné vytvari podminky pro rozvoj talentu,
a dalSich nerovnosti. Nejde proto pouze o styl mezilidské komunikace, ale o zpUsob vy-
konu vedouci odpovédnosti, ktery propojuje kvalitu fizeni lidi s rovnosti a posilovanim
kvality vyzkumného prostredi.

0d intuitivniho k profesionalnimu vedeni

Systematicky prehled 107 studii vymezuje inkluzivni leadership prostrednictvim ¢tyr pro-
pojenych dimenzi:

* podpory jedine¢nosti a diverzity,

* vytvareni sounalezitosti,

* uznavani pfinosu vSech osob

* apodpory organiza¢niho Usili o inkluzi (Veli Korkmaz et al., 2022).

Neni tedy mozné inkluzivni leadership redukovat na vstficnost, laskavost nebo participa-
ci. Zahrnuje také transparentni rozhodovani, efektivni a spravedlivé rozdélovani zdro-
ju, aktivni praci s nerovnostmi a odpovédnost za vysledky.

Genderové citlivy leadership rozpoznava, ze kariérni drahy, pfistup k rozhodovani, pra-
covni zatéz, mobilita, péce a otazky bezpedi jsou ovlivihovany genderovymi normami
a dalS§imi osami znevyhodnéni. Nejde o .Zensky styl vedeni” ani o predpoklad, ze Zeny
vedou automaticky inkluzivnéji. Jde o kompetenci osob v fidicich a vedoucich pozicich
rozpoznavat rozdilné vychozi podminky, odstranit institucionalni bariéry a umoznit raz-

nym lidem prispivat ke spoleénym tymovym &i organizaénim cilim.
Tyto principy se vztahuji nejen na vedeni akademickych a vyzkumnych tymu, ale obecné

na fizeni lidi v ramci vysokoskolskych a vyzkumnych instituci, véetné administrativnich,
technickych a podpurnych pracovist.

Vyzkum genderové kompetence vedeni upozornuje, ze deklarovany zavazek k rovnosti
nestaci. Vedouci osoby mohou podporovat rovnost, ale zaroven problém chapat pfilis
Gzce a postradat znalosti a praktické dovednosti potfebné pro zménu (Sidelil et al., 2025).
Profesionalizace leadershipu proto musi spojovat hodnotové ukotveni, porozuméni ne-
rovnostem a konkrétni manazerské a komunikacni postupy.

Zakladni znaky inkluzivniho leadershipu

* Transparentnost a predvidatelnost. Jasna kritéria pro zadavani ukolt, hodnoceni, od-
meénovani, kariérni postup a pristup k pfilezitostem.

° Spravedliva prace se zdroji. Sledovani rozdéleni vyuky, administrativy, servisni prace,
vyzkumného ¢asu, financi, akademické mobility, zapojeni do siti a dalSich pFilezitosti.

° Rozvoj lidi a postupné budovani autonomie. Pravidelna zpétna vazba, pravidelné kariér-
ni check-iny, mentoring, sponzoring a cilené otevirani prilezitosti.

* Psychologické a socialni bezpeci. Moznost vyjadFfit nesouhlas, upozornit na chybu
nebo nevhodné jednani bez obavy z odvetné reakce. Vyzkum ukazuje, zZe inkluzivni cho-
vani vedeni podporuje psychologické bezpeci a zapojeni do feseni problému (Nembhard
& Edmondson, 2006).

* Respekt k riznym cestam k vykonu. Spole¢né cile jsou kombinovany s pfimérenym
zohlednénim kariérni faze, zdravotni situace, péce a dalSich relevantnich okolnosti.

* Odpovédnost a schopnost uéit se. Vedouci osoba pracuje s daty a zpétnou vazbou,
pfiznava chyby, resi konflikty a pfijima opatreni.

Konkrétni moznosti rozvoje kompetenci inkluzivniho leadershipu

Vyzkumy leadershipového vzdélavani ukazuji, ze samotna ucast na jednorazovém skoleni
nestaci. Pfenos do praxe podporuje zejména propojeni vzdélavani s analyzou konkrétnich
potreb, praktickym nacvikem, zpétnou vazbou a strukturovanou reflexi v ¢ase (Laceren-
za et al., 2017). Prehledové studie o individuéIni rozvojové podpore v organizacich do-
kladaji jeji vliv na vykon, dovednosti, postoje k praci i pracovni pohodu, a to napfi¢ obory
(Theeboom et al., 2014; Jones et al., 2016).

Vedeni lidi v akademickém prostifedi ma pritom rysy, které samostudium a hromad-
né vzdélavani pokryvaji obtizné. Vedouci osoby na ruznych drovnich vedeni vstupuji
do Fidicich roli pfevazné na zakladé odbornych vysledkl, zpravidla bez pfedchozi ma-
nazerské pfipravy, pficemz nadale kombinuji vedeni s vlastnim vyzkumem a vyukou.
Rozhoduji v prostredi, ve kterém se prolinaji role skolitelské, hodnotitelské, grantové
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a kolegialni a ve kterém byva obtizné oddélit do¢asné svéfenou moc od odborné au-
tority a institucionalni pravomoci. Pravé v téchto situacich se rozhoduje, zda vede-
ni bude transparentni a spravedlivé, nebo zda prevazi zvyk, sympatie a improvizace.

Odborna rozvojova a reflexni podpora dopliuje vzdélavani ve tiech formatech, které se
navzajem nenahrazuji:

* Individualni podpora. Pravidelné, davérné rozhovory vedouci osoby s kvalifikovanou
osobou mimo jeji linii Fizeni, zamérené na konkrétni situace, rozhodnuti a dopady vlast-
niho jednani. Slouzi k nacviku obtiznych rozhovord, k praci s hranicemi dostupnosti,
s delegovanim, s vlastnimi limity vnimani a s rozhodnutimi, ktera maji dasledky pro roz-
délovani zdroju a prilezitosti.

* Podporatymu. Prace s celym tymem Ci pracovni skupinou nad tim, jak si rozdéluji Gkoly,
jak se v tymu rozhoduje, jak se fesi neshody a jak se zachazi s viditelnou i neviditelnou
praci. Zvlast uzitecna je pfi zméné vedeni, slu¢ovani pracovist, po nastupu vétsiho po-
¢tu novych lidi, po vysledcich zaméstnaneckého Setfeni nebo v situaci dlouhodobého
napéti.

* Peer skupiny. Facilitovana setkani vedoucich osob z ruznych pracovist, na nichz se
pracuje s realnymi pfipady z praxe. Snizuji izolaci vedoucich roli, umoznuji pfenos po-
stupl mezi institucemi a jsou nakladové nejdostupné;jsim formatem.

Rozvojova podpora nemuze nahrazovat jasné nastavené pravomoci, funkéni personalni
procesy, dostatecné kapacity ani mechanismy socialniho bezpeci. Jejim cilem je rozvi-
jet kompetence a reflexi vedoucich osob, nikoli individualizovat problémy, jejichz pficina
spociva v institucionalnim nastaveni.

Prehledové studie
o individualni
rozvojové podpore
v organizacich

dokladaji jeji vliv na
vykon, dovednosti,
postoje k praci

i pracovni pohodu.

Potreby identifikované
na 9. narodni konferenci

Tato ¢ast shrnuje hlavni zkuSenosti a podnéty ze tfi panelovych diskusi na 9. narodni kon-
ferenci. Ukazuje, jakou podporu potrebuji lidé na poéatku akademické kariéry, jak se
inkluzivni leadership projevuje v kazdodennim vedeni tymu a jaké podminky musi insti-
tuce vytvorit, aby kvalitni vedeni nebylo zavislé pouze na osobnim nasazeni jednotlivych
lidi.

Jaky leadership potrebuji nastupujici talenty

.Profesiondini vztah mad mit nddech
lidstvi, jinak se ztrdei motivace.”

Diskuse nastupujici generace akademikl a akademicek ukazala, Ze podpora na pocatku
akademické kariéry nespociva pouze v odborném vedeni. Dulezity je také zajem o €lovéka,
uznani jeho prace, moznost oteviené mluvit o nejistotach a dostupnost riuznych zdroja

podpory.

* Zajem, ktery je patrny v kazdodenni komunikaci. Nestaci predpokladat, Ze juniorni oso-
ba vi, Ze se mUze na vedeni obratit. Podpora se projevuje konkrétnimi otazkami: Jak prace
pokracuje? Co se podafrilo nebo nepodafilo? Co nyni potfebujes? Jak se na pracovisti citis?
| kratky, ale pravidelny zajem posiluje motivaci a pocit, Ze prace ¢lovéka neni povazovana
za samoziejmost.

* Uznani usili, nejen tispésného vysledku. Vyzkumna prace je spojena s vysokou mirou
nejistoty a nelspéch experimentu, projektu nebo publikace nemusi znamenat nekvalitni
praci. V panelu zaznéla potfeba slySet ocenéni €asu, energie a promysleného postupu
i tehdy, kdyZ se oekavany vysledek nedostavi.

* Schopnost pozadat o podporu a hledat ji opakované. Juniorni akademicky a akademici
se nemusi omezovat na jednoho Skolitele nebo skolitelku ani ¢ekat, az vedeni jejich po-
treby samo rozpozna. Je legitimni pozadat o mentoring, zpétnou vazbu nebo konkrétni
pomoc opakované a obrétit se na vice lidi. Je dulezité si uvédomit, Ze nereakce nebo prv-
ni netspésny pokus neznamena odmitnuti. Odpovédnost za dostupnost podpory vsak
nesmi byt prenesena pouze na lidi v méné mocné pozici. Vedouci museji aktivné vytvaret
podminky, v nichz je mozné o pomoc bezpeéné pozadat.

* Vice rtiznych typi mentoringu. Jedna osoba zpravidla nemuze pokryt vSechny potre-

by. V panelu zaznéla zkuSenost s kombinaci odborného mentoringu, vrstevnické podpory
a ,existencialniho mentoringu”, tedy prostoru pro otdzky o sméfovani akademické drahy,
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kombinaci prace a osobniho Zivota a dlouhodobé udrzitelnosti pisobeni ve védé. Zdrojem
podpory mohou byt také lidé mimo vlastni instituci, napfiklad osloveni autora ¢i autorky
inspirativni prace muze otevfit novou spolupraci nebo dodat motivaci pokracovat.

Podpora pri rodicovstvi a dalSich Zivotnich situacich. Rozdil mezi inkluzivnim a nein-
kluzivnim prostredim dobre vystihla reakce na ozndmeni téhotenstvi ¢i rodicovstvi: nikoli
pochybnost, zda je mozné ve védé pokracovat, ale véta ,Pojdme se podivat, jak to udélat.”
Instituce a vedeni maji hledat praktické reseni, nikoli stavét lidi pred implicitni volbu mezi
kariérou a osobnim zivotem.

Jasné vedeni bez mikromanagementu. Lidé na pocatku kariéry potrebuji vyjasnit oce-
kavani, priority a odpovédnosti, soucasné vsak potrebuji prostor pro viastni rozhodovani.
Panel upozornil na dvé rizika: nadmérnou kontrolu, kterd oslabuje motivaci a autonomii,
a opacny stav, kdy je juniorni osoba ponechana bez podpory a musi si cestu hledat sama.

Podpora pFi stanovovani hranic a priorit. Soucasti profesniho rozvoje je také naucit se
fikat .ne” nebo ,ted ne”, chranit vlastni vyzkumny €as a neprebirat neomezené mnozstvi
servisni ¢i administrativni prace. Vyznamnymi vzory jsou lidé, ktefi nejen hovofi o slado-
vani, ale skute¢né odchazeji z prace v pfimérenou dobu, nepfipojuji se béhem dovolené
a respektuji volny ¢as ostatnich.

Spojenectvi a kolektivni podpora. V prostredi, které neni inkluzivni, mize byt obtizné
upozornovat na problémy individualné, aniz by ¢lovék ziskal nalepku problematické oso-
by. Panel proto zdUraznil vyznam spojencu a spojenkyn, podpuarnych skupin a kolektiv-
niho jednani.

Jak vypada inkluzivni leadership v kazdodenni praxi

.Moc vedouci osoby je svérend a docasnd.
Soucdsti vedeni je pripravit prostor pro dalsi lidi.”

Diskuse osob s pfimou zkusenosti s vedenim tymu ukézala inkluzivni leadership jako nikdy
nekoncici proces uceni, vyjednavani potreb a prevadéni hodnot do konkrétni kazdo-
denni zité praxe. Nejde o univerzalni soubor postupu, které Ize pouzivat stejné viaci véem.

Pravidelné mluvit s lidmi jednotlivé a pfimo se ptat. Individuaini rozhovory umoznu-
ji zjistit, co se ¢lovéku v posledni dobé dafilo ¢i nedafrilo, jakou méa predstavu o svém
rozvoji a zda se v tymu objevuji problémy, o nichz se vedeni jinak dozvida pouze zpro-
stfedkované. Frekvence a forma podpory se maji pfizplsobovat seniorité, zkuSenostem
a potrfebam konkrétni osoby.

Naslouchat rozdilnym potfebam, ale nepfenaset nutnost prizpasobit se stale na
stejné lidi. V panelu zaznélo dilema mezi flexibilitou a stabilnimi pravidly, mimo jiné pfi

praci s neurodiverzitou v tymu. Inkluzivni vedeni nema predpokladat, ze nékteré osoby
budou neomezené kompenzovat potieby ostatnich. Ukolem vedeni je hledat spraved-
livou rovnovahu a prabézné vyhodnocovat, komu se procesy pfizpusobuji a kdo nese
néklady této flexibility.

Prevadét hodnoty do konkrétniho jednani. Nestaci deklarovat otevienost, respekt
nebo bezpeci. Hodnotovy leadership se projevuje napriklad tim, Ze vedeni oteviené sdéli
neprijemnou zpravu, odmitne pozadavek na neplacenou praci, zastane se lidi v tymu
ve vnéjsim konfliktu nebo zakroci proti jednani, které odporuje spolecné stanovenym
pravidlum.

Chranit lidi uvnitf tymu i navenek. Vedeni neni odpovédné pouze za vykon, ale také
za bezpeci a soudrznost tymu. V panelu zaznéla formulace, ze ,kmen chrani své lidi".
Ochrana vSak nesmi znamenat uzavirani problémua nebo nekritickou loajalitu. Zahrnuje
prevzeti odpovédnosti pfi vnéjsich tlacich i aktivni feseni konfliktl uvnitf tymu.

Nastavit srozumitelné hranice dostupnosti. Konkrétni pfiklady zahrnovaly vyhrazeny
den na schuzky, neruseny ¢as pro individualni rozhovory, pravidlo nekontaktovat kolegy
a kolegyné po 18. hodiné nebo jasné komunikovanou nedostupnost o vikendech. Takova
pravidla chrani ¢lenstvo tymu i vedouci osoby a zvysuji predvidatelnost spoluprace.

Sdilet vedeni a pfiznat viastni limity vnimani. Vedouci osoba nemusi a nemuze Fidit
v§echno. Sdileny leadership umoznuje rozdélit odpovédnosti podle kompetenci a svérit
nékteré oblasti lidem, ktefi maji jiné zkusenosti nebo Iépe rozpoznavaji chyby v nastave-
nych procesech. Skutecné sdileni vyzaduje respektovat rozhodnuti spoluvedouci osoby
i tehdy, kdyz by hlavni vedouci postupoval/a jinak.

Vytvaret bezpecny prostor pro upozornovani na chyby. Pfidanou hodnotou inkluziv-
niho leadershipu je, ze lidé mohou Fict, Ze proces nefunguje nebo ze vedeni udélalo chy-
bu, aniz by byli potrestani. Soucasné je tfeba zpétnou vazbu organizovat tak, aby byla
pravidelnd a zvladnutelna. Jednim z uvedenych prikladu bylo kratké, Casové ohranicené
tydenni setkani.

Uvolnit nadmérnou kontrolu. Pocit odpovédnosti mize vedouci osobu vést k mikro-
managementu. Panelisté a panelistky zduraznili potfebu pfijmout, Ze tym tvori kompe-
tentni lidé, ze vedouci nemusi vSechno védét a Ze ne kazdy nelspéch predstavuje se-
Ihanileadershipu. Vedenije dlouhodoba praxe, v niz se stfidaji Uspéchy, chyby a nutnost
zménit zvoleny postup.
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Jak inkluzivni leadership institucionalné ukotvit deni musi doporuceni pfevzit a realizovat; jinak se podpurné role méni v permanentni
.haseni” problému, jimz bylo mozné predejit.

.Krok B je, co s daty udéla vedeni.”
* Zvysovat transparentnost vybéru do vedoucich funkci. Instituce postupné otevira-
Treti panel ukazal, ze plany genderové rovnosti, HR Excellence in Research Award, ombuds- ji vybérova Fizeni, na vyssich Urovnich vSak nadéle pretrvavaji neformalni nominace,
struktury a dalsi nastroje mohou zménu podpofit pouze tehdy, jsou-li souc¢asti bézného dlouhodobé setrvavani stejnych osob ve funkcich a to, Ze vyhodu maji osoby z interniho
fizeni instituce, maji jasné uréené odpovédné osoby, zdroje a navaznost na rozhodo- vybéru. Transparentnéjsi obsazovani vedeni je nutné nejen kvuli rovnosti, ale také kvuli

vani vedeni. duvéryhodnosti rozhodovani.

Zaclenit opatreni do celého systému Fizeni lidi. Plan genderové rovnosti ani HR Excel-
lence in Research nemaji fungovat jako samostatny projekt. Opatfeni je tfeba propojit
s personalni strategii, strategickym zdmeérem, ndborem, kariérnim rozvojem, hodnoce-
nim, socialnim bezpecim a odpovédnosti jednotlivych drovni vedeni.

Ptat se lidi na konkrétni zkusenosti s vedenim. Reaudity, zaméstnanecka setfeni a fo-
kusni skupiny mohou zjistovat nejen obecnou spokojenost, ale také to, zda lidé citi pod-
poru vedeni, védi, kam se obratit, a jaké podminky potrebuji. Instituce se tim vraceji od
abstraktnich ,lidskych zdroju” ke konkrétni zkusenosti lidi v tymech.

Zajistit kontinuitu pfi zménach ve vedeni. Propojeni akénich planu se strategickymi
a persondlnimi dokumenty snizuje riziko, Ze zména skonc¢i s odchodem konkrétniho
rektora Ci rektorky, reditele Ci reditelky nebo koordinatora ¢i koordinatorky. Dokumenty
samy vsSak nestaci. Kontinuitu vytvareji také lidé, ktefi téma dlouhodobé nesou, buduji
vztahy a zUstévaji partnery nového vedeni.

Budovat koalice pro zménu. Institucionalni zména vyzaduje podporu vedeni, ale sou-
Casné také aktivitu zaméstnanych osob, odbornych Utvart, ombudsosob a dalSich spo-
jencu a spojenkyn. Zkusenosti z panelu ukazaly, ze je (¢innéjsi podporovat a propojo-

vat lidi ochotné zménu uskutecnovat nez soustredit vétsinu energie na presvédcovani
* Prevadét zpétnou vazbu do rozhodnuti. Samotny sbér dat zménu nevytvari. Vedeni téch, ktefi ji zdsadné odmitaji.
ma sdélit, jaké zavéry z dat vyvodilo, kterad opatreni pfijme, co zatim realizovat nemuze
a pro€. Vzhledem k omezenym kapacitam je legitimni postupovat po krocich, nikoli v§ak

nechat podnéty UpIné bez reakce.

Napfi¢ panely rezonovala teze, Ze kvalitni leadership musi byt viditelny v kazdodennim
jednani. Projevuje se tim, Ze vedouci osoba naslouchd, aktivné se zajima, nabizi podporu,
nastavuje hranice, otevira prilezitosti, chrani lidi a prebird odpovédnost i v obtiznych si-
tuacich. Jak zaznélo béhem zavérecné reflexe, podstatné je ,vidét védce a védkyné jako
lidi“ a rozpoznat, Ze leadership dovednosti ani védecky Uspéch nejsou pouze otazkou
individualniho talentu, ale také podpory a podminek, které instituce vytvari.

* Zajistit odpovédnost, finance a personalni kapacity. Nékteré instituce maji vytvorené
nastroje a akeni plany, ale chybéji jim lidé, cas nebo prostfedky na vzdélavani ¢i pre-
ventivni aktivity. Metafora .Feky”, ktera sice existuje, ale vedeni do ni musi ,pumpovat
vodu®, vystihuje potfebu prevést formalni podporu do readlnych kapacit.

* Rozvijet vedouci osoby prakticky a opakované. Jako ucinné byly hodnoceny progra-
my obsahujici nacvik konkrétnich situaci, reflexi vlastni praxe, peer learning, job sha-
dowing a moznost sledovat zkusenéjsi vedouci pfi praci. Rozvoj nema byt uréen pouze
vrcholovému vedeni, ale také stfednimu managementu, Skolitelim a Skolitelkdm, ve-
doucim tymu a osobam pusobicim ve vybérovych €i etickych komisich.

* Vysvétlovat smysl zmény. Povinné skoleni nebo novy proces mohou vyvolat odpor, po-
kud lidé nerozuméji jejich Uc¢elu. Opakované zaznéla potreba vysvétlovat, jak opatreni
pomohou vedoucim osobam, tymum i instituci a pro¢ nejde o dalsi administrativni po-
vinnost. Osvédcuje se komunikace napfi¢ vSemi Grovnémi a kombinace pristupl shora
i zdola.

Kvalitni leadership
musi byt viditelny
v kazdodennim
jednani.

* Nevyuzivat ombudspozice a jiné podpurné struktury jako nahradu leadershipu. Om-
budsosoby mohou poskytovat odbornou podporu, zachycovat podnéty a doporucovat
napravu, nemaji vSak prebirat odpovédnost vedoucich osob za pracovni prostredi. Ve-
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Doporucena
opatreni

Na zakladé uvedenych vyzkumnych poznatkl a diskusi na konferenci formulujeme nasle-
dujici navrhy pro dalsi odbornou a politickou diskusi.

Statni sprava, zFizovatelé a poskytovatelé podpory

* Zahrnout kvalitu Fizeni lidi do hodnoceni instituci. Institucionalni hodnoceni by mélo
vedle vysledkl vyzkumu posuzovat podminky pro jejich vznik: Jak konkrétné je podpo-
rovan kariérni rozvoj? Probiha povinné vzdélavani vedoucich pracovniku a kolik osob jej
absolvovalo? Dochazi k mapovani pracovniho zdravi a sociadlniho bezpeci? Jak se vy-
sledky vyvijeji v case? Tento pozadavek navazuje na doporuceni formulovana jiz v roce
2018 (vice viz Linkové et al., 2018).

* Vytvorit spoleény ramec kompetenci potfebnych pro leadership v akademickém
prostredi. R&mec ma pokryt strategické vedeni, fizeni lidi, Skolitelstvi, mentoring, rov-
nost, komunikaci, feseni konflikt a odpovédnost za vytvareni férového a bezpec¢ného
prostredi.

e Zajistit dlouhodobou dostupnost kvalitni rozvojové podpory pro vedouci osoby.
Verejné nastroje podpory maji umoziovat financovani prubézného rozvoje vedoucich
osob a tymd, nikoli pouze jednorazovych vzdélavacich akci. Vhodné je podporovat také
sdilené programy napfic¢ vysokymi skolami a vyzkumnymi organizacemi, které zpfistup-
ni kvalitni podporu i mensim pracovistim. Pfi financovani a vybéru externi podpory je
treba zohlednit odbornou kvalifikaci, etické standardy, znalost akademického prostredi
a vyhodnocovani skute¢ného prinosu, nikoli pouze pocet proskolenych osob.

* Zakotvit procesni standard vyrovnaného zastoupeni. Pri reformé zdkona o vysokych
Skolach stanovit, Ze pfi volbach, nominacich a jmenovani do kolektivnich organt se
prihlizi k cili alespon 40% zastoupeni kazdého pohlavi. Pokud cile neni dosazeno, ma
byt uvedeno transparentni odivodnéni. U volenych orgdnt se mé standard soustredit
zejména na kandidatni a nominacni fazi, u jmenovanych orgdnt muze byt pozadavek
silngjsi (Linkova, 2026).

* Vyzadovat monitoring vysledku, nikoli pouze existenci dokumenti. Soucasna Po-
litickd agenda Evropského vyzkumného prostoru na roky 2025-2027 klade duraz na
implementaci, monitoring a evaluaci inkluzivnich plant genderové rovnosti. Obdobny
pristup je vhodné promitnout do narodnich nastroju (European Commission, n.d.).

Vysoké skoly a vyzkumné organizace

Prevzit institucionalni odpovédnost za personalni politiku. Autonomie fakult, Gstavu
a tymu neméd znamenat absenci minimalnich spoleénych standardd. Vrcholové vedeni
musi vymezit parametry kvality fizeni, mechanismy odpovédnosti za jeho vykon a zajis-
tit jejich uplathovani a napravu v pripadé nizké kvality vedeni, a to napfi¢ akademickymi,
vyzkumnymi, administrativnimi a technickymi sou¢astmi instituce.

Profesionalizovat vybér vedoucich osob. Vedouci pozice maji byt standardné otevre-
né inzerovany, s predem znamymi kritérii, vyvazenymi komisemi a posouzenim leader-
shipovych a manazerskych kompetenci vedle odbornych vysledka.

Adekvatné ocenit vykon vedoucich funkci. Finanéni odména za vedeni musi odpovi-
dat rozsahu odpovédnosti, Casové narocnosti a pozadovanym kompetencim. Vedouci
role nema predstavovat vyrazny narust pracovni zatéze bez odpovidajiciho financniho
a kariérniho ocenéni. Nedostate¢né ocenéni vedouci prace muze zuzovat okruh osob
ochotnych pfijmout vedouci pozici a posilovat model, v némz jsou vedouci role dostup-
né predevsim tém, ktefi mohou zvySenou pracovni zatéz dlouhodobé absorbovat.

Posilit administrativni, personalni a odbornou podporu osob ve vedoucich funkcich.
Instituce maji zajistit funkéni HR a administrativni zazemi a jasné rozdélit odpovédnosti
tak, aby se osoby ve vedoucich funkcich mohly soustredit na strategické vedeni, rozvoj
lidi a kvalitu pracovniho prostredi. Dostupnost této podpory je zaroven dulezita pro to,
aby vedoucirole nebyly spojovany s neudrzitelnou kumulaci GkolU a zastavaly atraktivni
pro Sirsi okruh potencialnich kandidatu a kandidatek.

Zavést vstupni a prubézny rozvoj pro osoby ve vedoucich funkcich. Rozvoj méa byt
dostupny vrcholovému i stfednimu vedeni, osobam ve skolitelskych pozicich a vedou-
cim vyzkumnych tymu a ma kombinovat vzdélavani s praktickym nacvikem, reflexi
vlastni praxe a peer learningem. Zvlastni podporu potrebuji osoby vstupujici do vedouci
role poprvé nebo prebirajici tym v narocné situaci. Jednorazové skoleni bez nasledné
podpory neni dostacujici.

Zajistit dostupnou a diavérnou reflexni podporu vedoucich osob. Instituce maji ve-
doucim osobam umoznit konzultovat konkrétni leadershipova dilemata s kvalifikovanou
osobou mimo vlastni linii fizeni a vytvaret peer skupiny pro sdileni zkuSenosti a vzajem-
né uceni. Podpora méa byt dostupna také stfednimu managementu a vedoucim tymu
a nesmi nahrazovat odpovédnost vedeni ani funkéni institucionalni procesy.

Systematizovat talent management a budovani nastupnictvi. Soucasti vedouci pra-
ce musi byt pravidelné kariérni rozhovory, individualni rozvojové plany, mentoring ¢i
sponsorship (aktivni doporucovani a otevirani profesnich pfrilezitosti) a transparentni
pridélovani prilezitosti, zejména ve vztahu k osobam v doktorské a postdoktorské fazi
a osobam po kariérni prestavce.
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Propojit plany genderové rovnosti, HR Excellence in Research Award a strategické
Fizeni. Opatreni maji mit uréené odpovédné osoby, dany rozpocet, terminy a indikatory.

Zajistit funkéni systém socialniho bezpegéi. Instituce musi jasné uréit, kdo resi diskri-
minaci, Sikanu, obtézovani a zneuziti moci, chranit osoby podavajici podnéty a pfijimat
preventivni opatfeni v souladu s minimalnim standardem bezpecného prostfedi pro
kvalitni, udrzitelnou a svobodnou vyzkumnou a vzdélavaci ¢innost (Sociologicky Ustav
AV CR, v. v. i., 2024; Zabrodska, 2023). Odpovédnost nesmi byt pfehazovana mezi Grov-
némi a organy.

Pravidelné vyhodnocovat pracovni podminky a pohodu zaméstnanych osob. Data
maji byt ¢lenéna podle genderu, kariérni faze a dalSich relevantnich charakteristik. Ve-
deni ma zverejnit hlavni zavéry a navazuijici kroky.

Otevreni pristupu Zzen k vedeni a rozhodovani

Sledovat cely proces obsazovani funkci. SloZzeni zpUsobilého poolu, oslovenych osob,
kandidatniho pole, shortlistu a vysledku.

Aktivné vyhledavat a oslovovat kandidatky. Systematicky rozvijet osoby s potencia-
lem a poskytovat jim zkuSenost s vedenim.

Vyzadovat vyvazené nominace a komise. U jmenovanych grémii a odbornych orga-
nl pozadovat, aby nominujici subjekty predkladaly Zzeny i muze a aby vysledné slozeni
smérovalo ke standardu minimalné 40 : 60.

Uznat a zapocitat praci v samospraveé a vedeni. Zabranit tomu, aby vedouci prace byla
vykonavana jako neviditelnd prace ve volném Case a nepfimérené zatézovala osoby
s pecujicimi nebo dalsimi povinnostmi. Moznym fesenim je snizeni pracovnich naroku
v jinych ¢innostech nebo adekvatni priplatek za tuto praci.

Odstranovat prekazky navratu a zajistovat kontinuitu kariéry. Zajistit flexibilni pod-
minky bez kariérni penalizace, management kariérnich pauz a navratovou podporu, pro-
dlouzeni rozhodnych obdobi a pfimérené zohlednéni péce v hodnoceni.

Kazdodenni praxe osob na vedoucich a Fidicich pozicich

Vyhradit si pravidelny a neruseny ¢as pro ¢leny a élenky tymu. Prizpusobit frekvenci
podpory kariérni fazi a potrebam tymu.

Vyjasnit o¢ekavani, role a komunikaéni pravidla. Dostupnosti, prace mimo standardni
dobu a zpusob feseni naléhavych situaci.

Aktivné regulovat prostor na poradach. Zadat o nézory riznych osob, podporovat ne-
souhlas a branit tomu, aby diskusi opakované dominovali stejni lidé.

Rozdélovat praci a prilezitosti podle jasnych kritérii. Pravidelné kontrolovat gendero-
vé rozdily v administrativni, pecujici a servisni praci.

Poskytovat konkrétni zpétnou vazbu a uznani. Ocenovat kvalitu postupu, u¢eni a Usili,
nejen kone¢ny Uspéch v prostredi s vysokou mirou nejistoty.

Proaktivné podporovat kariérni rozvoj zen. Spolecné definovat kariérni cile, nomino-
vat Zeny do vedoucich a hodnoticich roli a zprostfedkovavat mentoring a profesni sité.

Jednat pri zjisténi problému. Inkluzivni leadership vyzaduje institucionalni odvahu,
véetné ochoty zajistit ochranu osob ve slabsiinstitucionalni pozicii tehdy, kdyz je Feseni
konfliktu nepohodiné nebo nakladné.
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Monitoring a odpovédnost
za zmeénu

Inkluzivnileadership nesmi zustat pouze obecnou hodnotovou deklaraci. Instituce maji sle-
dovat jak zastoupeni a procesy, tak zkusenosti lidi a skutec¢né vysledky opatreni. Instituce
by mély monitorovat minimalné tyto indikatory:

* zastoupeni zen podle Urovné vedeni, typu organu a zpusobu ustaveni,

* slozeni kandidatniho pole, shortlistl, komisi a jmenovanych osob,

* (cast nové nastupujicich i stavajicich vedoucich osob na vstupnim a prabézném pro-
fesnim rozvoji, véetné stfedniho managementu,

* dostupnost a vyuzivani prabézné rozvojové podpory, véetné mentoringu, reflexni pod-
pory a peer learningu, pro vrcholové i stfedni vedeni,

* zavedeni pravidelnych kariérnich rozhovoru a rozvojovych planu,

* vyvoj hodnoceni kvality vedeni, socidlniho bezpeci a kariérni podpory ze strany zamést-
nanych osob, ¢lenény podle genderu, kariérni faze a dalSich relevantnich charakteristik,

* stabilita personélnich a financnich kapacit pro rozvoj leadershipu a implementaci opat-
feni, v€etné jejich pokracovani po skonceni projektového financovani,

* rozdily v odménovani, smlouvach, pracovni zatézi a pristupu k rozvojovym prilezitostem,
* odchody z instituci a duvody odchodu,

* reakce vedeni na audity, zaméstnanecka Setreni, reaudity a podnéty a realizace navazu-
jicich opatreni.

Zavérem

Ceské vysoké skoly a vyzkumné organizace potiebuiji prejit od vedeni zalozeného na zvyku,
osobnich preferencich a neformalnich sitich k profesionalnimu, transparentnimu a inklu-
zivnimu leadershipu. Tento posun musi souc¢asné otevirat Zzendm redlnou moznost vstu-
povat do vedoucich a rozhodovacich roli a vytvaret podminky, v nichz mohou tyto role
dlouhodobé a bezpecné vykonavat. To znamena nejen transparentni vybér a podporu ka-
riérniho rozvoje, ale také respektujici pracovni prostredi, ochranu pred nevhodnym jedna-
nim, odpovidajici ocenéni vedouci prace a podminky umoznujici sladovat vedouci odpo-
védnost s osobnim a rodinnym zivotem. Bez zmény téchto podminek nelze ocekavat, ze se
zastoupeni zen ve vedeni bude dlouhodobé zvySovat.

Profesionalizace leadershipu proto musi spojovat rozvoj kompetenci osob, které vedou,
s institucionalni odpovédnosti za pracovni podminky, bezpeci a spravedlivy pristup k pfi-
lezitostem pro vedouci praci. Timto zpusobem Ize leadership ukotvit jako soucast kvality,
udrzitelnosti a férového fungovani ¢eského vyzkumu a vysokého skolstvi.

Prestoze poziéni dokument vychazi predevsim z vyzkumu akademického prostredi, princi-
py transparentniho, inkluzivniho a odpovédného vedeni jsou relevantni pro vS§echny skupi-
ny zaméstnanych osob vysokych skol a vyzkumnych organizaci.
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Priloha: Referencni standardy pro zadavani
a nakup rozvojové a reflexni podpory

Pro pozadavky na kvalitu podpory uvedené v kapitolach 6.1a 6.2 existuje zavedeny mezi-
narodni referenéni ramec. Organizace jej mohou vyuzit pfi formulaci zadavacich podmi-
nek, aniz by musely vytvaret vlastni kritéria. Dvé nejrozsirenéjsi profesni organizace v této
oblasti jsou EMCC Global (European Mentoring and Coaching Council) a ICF (International
Coaching Federation). Obé vydavaji kompetencni ramce, etické kodexy a systémy indivi-
dualni akreditace s ovéfovanym rozsahem praxe a obé& maji v CR zastoupeni a &lenstvo.

Co Ize z téchto standardu prevzit do zadavacich podminek:
* Ovéritelna kvalifikace na rozliSenych Grovnich

— EMCC Global udéluje individuaIni akreditaci (EIA) ve Ctyfech Urovnich: Foundation,
Practitioner, Senior Practitioner a Master Practitioner. Tyto Urovné se lisi postupné
rostoucimi pozadavky na délku praxe, pocet odpracovanych hodin a pocet podpore-
nych osob.

— ICF udéluje povéreni na tfech urovnich: ACC, PCC a MCC, rovnéz s dolozenym rozsa-
hem vzdélani a praxe.

Organizace tak mUze pozadovanou Uroven odstupnovat podle naro¢nosti zakazky: jinou
pro podporu doktorandstva, jinou pro podporu vrcholového vedeni.

° Zavazny eticky kodex a Feseni stfetu zajmu. Obé organizace (EMCC i ICF) vaZou akre-
ditaci na dodrzovani etického kodexu, ktery upravuje divérnost a jeji hranice, vymezeni
zakazky, stfet zajmu, hranice vuci zdravotni a psychoterapeutické péci a postup pro po-
davani stiznosti. To umoznuje organizacim v zadani zakazky odkazat na existujici eticky
ramec a mit k dispozici mimoinstitucionalni cestu pro feseni pripadnych stiznosti na
poskytovatele.

* Povinna prubézna supervize a dalsi vzdélavani. EMCC Global vyzaduje pro udéleni
i obnoveni akreditace dolozeni pravidelné odborné supervize a prubézného profesniho
rozvoje. ICF vaze obnovovani povéreni na trilety cyklus s doloZzenym rozsahem dal$iho
vzdélavani vcetné etiky. Pozadavek na dolozenou supervizi je pro organizace jednim
z nejsnaze ovéritelnych ukazatelu kvality a zaroven ochranou podporenych osob.

* Samostatna kvalifikace pro praci s tymy. Prace s celym tymem je odliSnou disciplinou
od préace s jednotlivcem a EMCC i ICF pro ni maji samostatné ramce. EMCC Global udéluje
akreditaci pro praci s tymy (ITCA), ICF formuluje samostatny soubor kompetenci pro
praci s tymy. Organizace by proto nemély u zakdzek na podporu tymu uznavat pouze
kvalifikaci pro praci s jednotlivci.
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* Kvalita programu, nikoli jen jednotlivci. EMCC Global udéluje kvalitativni ocenéni také Zd roje
vzdélavacim programum (EQA) a standard pro programy podpory zavadéné uvnitf or-
ganizaci (ISMCP). Tento standard je relevantni pro instituce, které buduji vlastni vnitini

kapacitu a pokryva navrh programu, vybér a pfipravu poskytujicich osob, vyjasnovani EMCC Global. (n.d.). Global Code of Ethics for coaches, mentors and supervisors.
zakazky, ochranu duvérnosti a vyhodnocovani dopadu. https://www.emccglobal.org/
Uvedeni konkrétni organizace EMCC nebo ICF nemé byt v zadavacich podminkach for- EMCC Global. (n.d.). EMCC Global Individual Accreditation (EIA).
mulovano jako vyhradni pozadavek na ¢lenstvi v jedné z nich. Vhodna formulace pozaduje https://www.emccglobal.org/accreditation/eia
kvalifikaci na Urovni odpovidajici uvedenym standardiim nebo standardim rovnocennym,
dolozenou akreditaci uznavané profesni organizace, zdvazkem k etickému kodexu a dokla- International Coaching Federation. (n.d.). ICF Core Competencies a ICF Code of Ethics.
dem o pravidelné odborné supervizi. https://coachingfederation.or
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0d intuitivniho leadershipu k inkluzivnimu
Jak muZe férovy leadership prispét ke kvalitni védé?

Pozi¢ni dokument shrnuje vyzkumné poznatky a zkusenosti z 9. narodni konference
Férovym leadershipem ke kvalitni védé a formuluje doporuceni pro profesionalizaci
a rozvoj inkluzivniho leadershipu v ¢eském vyzkumu a vysokém skolstvi. Zameérfuje
se na kvalitu vedeni, podminky pro vykon vedoucich roli, zastoupeni zen ve vedeni
a odpovednost instituci za spravedlivé a bezpecné pracovni prostredi.
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