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1 Úvod

Tato metodika reaguje na nevyrovnané zastoupení žen a mužů na vedoucích pozicích 
v rámci ministerstev a ústředních orgánů státní správy. Spravedlivý podíl žen a mužů na 
rozhodování představuje základní pilíř fungující demokracie. Stále platí, že ženy a muži 
mají v  mnoha ohledech specifické zkušenosti a  potřeby. Schopnost je zohledňovat 
souvisí s  mírou zastoupení žen a  mužů v  rozhodovacích pozicích. Odborné studie, 
včetně matematických modelů potvrzují, že diverzní týmy fungují výrazně efektivněji 
než týmy homogenní.1 Genderová diverzita v rozhodovacích pozicích v prvé řadě za-
jišťuje praktické využití rozličného vzdělání, znalostí, zkušeností a talentu jednotlivých 
aktérů a aktérek. Důležitá je také proto, že rozšiřuje možnosti slaďování pracovního 
a  rodinného života, a  tím motivuje ženy a muže k vyrovnanější účasti na pracovním 
trhu, ale zároveň i k vyrovnanějšímu zapojení se do chodu rodiny a domácnosti.

Příčin nevyrovnaného zastoupení žen a  mužů v  rozhodovacích pozicích je několik. 
Jedná se zejména o viditelné či neviditelné překážky na institucionální, společenské 
a individuální úrovni, které musí ženy na rozdíl od mužů překonávat, a které ztěžují že-
nám možnost vstoupit do rozhodovacích pozic a následně se v nich udržet. Jedná se 
například o existenci tzv. skleněného stropu2, nedostatku ženských vzorů na vyšších 
pozicích, genderové stereotypy či nízkou dostupnost služeb péče o děti ve věku do 
tří let. Kromě výše uvedených bariér má na přetrvávající nízké zastoupení žen v roz-
hodovacích pozicích vliv také nízká míra využívání nástrojů (především tzv. pozitivních 
opatření) nabízených právním řádem ČR.3

Tato metodika poskytuje ministerstvům, případně i dalším ústředním orgánům státní 
správy podrobnější popis jednotlivých nástrojů, které mohou na podporu vyrovnaného 
zastoupení žen a mužů využít, doplněný o příklady dobré praxe.

Metodika4 vznikla v  návaznosti na Doporučení Rady vlády pro rovnost žen a  mužů 
směřující k odstraňování překážek a k vytváření podmínek pro vyrovnané zastoupení 
žen a mužů v rozhodovacích pozicích (dále jako „Strategie +1“).

Strategie +15 schválená usnesením vlády ze dne 23. května 2016 č. 466 byla vytvořena 
v reakci na přetrvávající nízké zastoupení žen v rozhodovacích pozicích státní správy. 
Strategie +1 obsahuje sadu opatření pro orgány státní správy, která by měla vyrovnat 
zastoupení žen a mužů v rozhodovacích pozicích. Cílem Strategie +1 je postupně do-
sáhnout 40% zastoupení obou pohlaví na všech úrovních vedení nebo ve vedoucích 
kolektivech.
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V metodice jsou užívány pojmy „zaměstnanci a zaměstnankyně“, které zahrnují i statní 
zaměstnance a státní zaměstnankyně.

Jednotlivá ministerstva a další ústřední orgány státní správy mají pravidelně informovat 
o přijatých opatřeních a naplňování Strategie +1. Při každoročním reportování mohou 
ministerstva a další ústřední orgány státní správy vycházet z příkladů nástrojů provede-
ní, které jsou uvedeny v kapitole 3.2 Strategie +1:

•	zveřejňovat veškerá výběrová řízení na vedoucí pozice řádně, včetně výběrových 
kritérií;

•	používat genderově korektní jazyk v rámci pracovní inzerce; 
•	doporučit při inzerci na obsazování služebních míst zdůrazňování podpory vyrov-

naného zastoupení žen a mužů a diverzity v rámci obsazovaných pozic (např. pro-
střednictvím uvedení formulace „Služební orgán podporuje rovnost žen a mužů 
a diverzitu v rozhodovacích pozicích. Z tohoto důvodu vítáme zájem žadatelek 
a žadatelů z různých skupin obyvatel.“);

•	sestavovat výběrové komise tak, aby v  nich bylo vyrovnané zastoupení žen 
a mužů, nebrání-li tomu závažné důvody spočívající v nedostatečném zastoupení 
žen či mužů v rámci daného služebního úřadu či jiného orgánu; 

•	cílené vyhledávání vhodných kandidátek či kandidátů, a to jak v rámci dané or-
ganizace, tak i mimo ni;

•	vytváření a umožňování vhodných flexibilních forem práce a rozvržení pracovní 
doby na vedoucích pozicích tak, aby bylo snazší pro osoby ve vedení efektivně 
slaďovat pracovní, osobní a rodinný život (včetně např. zavedení pravidel o nejzaz-
ším možném termínu konání porad či zřízení firemní školky či dětské skupiny atd.);

•	zřízení systému mentoringu v  rámci organizace, kde zkušené osoby ve vedení 
poskytují poradenství a sdílejí zkušenosti s mladšími ženami či muži.

Jde o nástroje, které jsou formulovány neutrálně, tedy tak, aby umožnily v případě po-
třeby zvyšovat jak podíl žen, tak podíl mužů.

Cílem metodiky je zajistit důslednější naplňování Strategie +1 ze strany jednotli-
vých rezortů.

Strategie +1 je také reflektována ve Strategii rovnosti žen a mužů na léta 2021 – 2030 
(dále jako „Strategie 2021+“).6 V návaznosti na metodiku budou realizovány pravidel-
né porady s rezortními koordinátorkami/koordinátory rovnosti žen a mužů, kde budou 
představovány příklady dobré praxe a konzultovány problematické aspekty naplňování 
Strategie +1.7
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Podíl žen na daných pozicích na ministerstvech a ÚV ČR

Největší změnu lze ve státní správě za posledních deset let vysledovat na úrovni ná-
městků a náměstkyň na ministerstvech, kde například oproti roku 2011 (8,9 %) bylo 
zastoupení žen v roce 2021 30%. Naopak na úrovni ředitelů a ředitelek odborů minis-
terstev za poslední desetiletí k výrazné změně nedošlo - podíl žen na této pozici se od 
roku 2008 pohybuje mezi 27 až 34 %. Obdobně je na tom pozice vedoucích oddělení, 
kde také nedochází k větším výkyvům, nicméně ženy jsou zde od roku 2012 zastou-
peny ve více než 40 %. Na pozici státních tajemníků a tajemnic bylo k prosinci 2021 
zastoupení žen 27 % (4 ženy). Dlouhodobější vývoj zastoupení žen a mužů ve státní 
správě přibližuje graf níže.9

V posledních letech postupně roste zastoupení žen v rozhodovacích pozicích ve státní 
správě8. Se zvyšující se úrovní vedení se však jejich podíl snižuje – zatímco na pozicích 
vedoucích oddělení na jednotlivých ministerstvech je dlouhodobě zastoupeno více než 
40 % žen, na úrovni ředitelek a ředitelů odborů jsou ženy zastoupeny výrazně méně. 
Nejnižší zastoupení lze pak sledovat na úrovni státních tajemníků a tajemnic. Pro státní 
správu v České republice (dále jako „ČR“) je tak typická vysoká míra vertikální gende-
rové segregace.

2 Aktuální situace v oblasti vyrovnaného za-
stoupení žen a mužů v rozhodovacích pozicích 

Ženy zůstávají nadále výrazně podreprezentovány i v rámci vedení obchodních společ-
ností, včetně těch s většinovou majetkovou účastí státu a státních podniků. K prosinci 
2021 bylo zastoupení žen v dozorčích radách obchodních společností s majetkovou 
účastí státu pouze 20 %, zastoupení žen v představenstvech těchto společností pak 
dokonce jen 8 %.10

2010

2012

2014

2016

2018

2020

2021

0 % 10 % 50 %30 % 70 % 90 %20 % 60 %40 % 80 % 100 %

Náměstkyně Ředitelky Vedoucí Ostatní pracovnice

Zdroj: Úřad vlády ČR (na základě dat od jednotlivých rezortů). Data jsou k 31. 12. 2021.



6

3 Pozitivní závazky plynoucí z mezinárodního 
práva a soulad pozitivních opatření s ústavním 
pořádkem a zákazem diskriminace 

Závazek podporovat rovnost žen a mužů plyne z ústavního pořádku ČR. V něm je zá-
sada rovnosti žen a mužů promítnuta do ustanovení Listiny základních práv a svobod, 
která garantuje svobodu a rovnost v důstojnosti i v právech a rovnost v požívání zá-
kladních práv a svobod všem bez ohledu na pohlaví. 11 Čl. 26 odst. 1 Listiny základních 
práv a svobod dále zakotvuje právo na svobodnou volbu povolání.

Na zákonné úrovni pak princip rovnosti, resp. zákaz diskriminace upravuje zákon 
č.  198/2009 Sb., o  rovném zacházení a  o právních prostředcích ochrany před dis-
kriminací a o změně některých zákonů (antidiskriminační zákon), ve znění pozdějších 
předpisů (dále jako „antidiskriminační zákon“). Tento zákon mimo jiné připouští použití 
pozitivních opatření, když v  ustanovení § 7 odst. 2 stanoví, že: „Za diskriminaci se 
nepovažují opatření, jejichž cílem je předejít nebo vyrovnat nevýhody vyplývající z pří-
slušnosti osoby ke skupině osob vymezené některým z důvodů uvedených v § 2 odst. 
3 a zajistit jí rovné zacházení a rovné příležitosti.“ Do těchto důvodů patří i pohlaví. An-
tidiskriminační zákon se uplatní také ve věcech služebních poměrů.

Povinnost aktivně prosazovat vyrovnané zastoupení žen a mužů v rozhodovacích po-
zicích dále plyne z lidskoprávních mezinárodních smluv, jimiž je ČR vázána a které 
jsou rovněž součástí ústavního pořádku ČR12. Interpretaci těchto závazků spolu s ná-
vrhy konkrétních opatření pak obsahuje řada doporučení mezinárodních organizací 
a jejich orgánů, kterých je ČR členkou.

Pekingská deklarace a akční platforma přijatá v roce 1995 na 4. Světové konferenci 
o ženách vyzývá vlády členských zemí OSN k přijetí opatření na podporu vyššího za-
stoupení žen v  rozhodovacích pozicích.13 Pekingská akční platforma vyzývá členské 
státy, aby se přihlásily k dosažení cíle vyrovnaného zastoupení žen a mužů ve vládních 
orgánech, veřejné správě a soudnictví a stanovily specifické cíle a opatření za účelem 
dosažení vyrovnaného zastoupení žen a mužů ve všech vládních orgánech a veřejné 
správě.
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Úmluva OSN pro odstranění všech forem diskriminace žen (dále jako „CEDAW“) v člán-
ku 7 stanoví závazek států přijmout veškerá příslušná opatření k odstranění diskrimi-
nace žen v politickém a veřejném životě a zejména zajistit, na rovnoprávném základě 
s  muži, právo účastnit se tvorby a  provádění státní politiky, zastávat veřejné úřady 
a vykonávat všechny veřejné funkce na všech úrovních řízení státu.14 Smluvní státy jsou 
povinny zajistit rovnoprávnou účast žen, pokud jde o vysoké funkce ve státní správě 15, 
a to, mimo jiné, přijetím dočasných zvláštních opatření.16 Tyto mohou mít formu:

Samotná dočasná zvláštní opatření jsou upravena v článku 4 CEDAW, a to tak, že ne-
jsou považována za diskriminaci. Jejich cílem je urychlení dosažení rovnoprávné účasti 
žen v politické, hospodářské, sociální, kulturní, občanské nebo jiné oblasti.17

•	pravidla, podle něhož v případě, že navržení kandidáti mají stejnou kvalifikaci, 
dostane přednost navržená žena;

•	pravidla, podle kterého ani jedno z pohlaví nesmí představovat méně než 40 % 
členů nebo členek veřejného orgánu;

•	kvóty pro jmenování do veřejných funkcí.

Vyrovnanému zastoupení žen ve vedoucích pozicích se věnuje i  Evropská sociální 
charta. Ustanovení čl. 20 písm. d) revidované Evropské sociální charty, stejně tak jako 
ustanovení čl. 1 písm. d) Dodatkového protokolu Evropské sociální charty z roku 1988, 
stanoví právo na stejné příležitosti a na rovné zacházení v záležitostech zaměstnání 
a  povolání bez diskriminace na základě pohlaví, mimo jiné v  oblasti rozvoje kariéry 
včetně povýšení. Toto ustanovení ukládá státům řešit vertikální segregaci na trhu prá-
ce18  skrze pozitivní závazky.19 Opatření navržená za účelem podpory rovných příleži-
tostí pro ženy i muže na trhu práce musejí zahrnovat prosazování rovného zastoupení 
žen a mužů v rozhodovacích funkcích ve veřejném sektoru.20

Dále pak doporučení Výboru ministrů Rady Evropy Rec (2003) 3 k vyrovnané účas-
ti žen a mužů v politických a  rozhodovacích procesech členským státům mimo jiné 
doporučuje, aby zajistily vyrovnané zastoupení žen a mužů na pozicích a funkcích, je-
jichž nominace zajišťuje vláda a další orgány veřejné správy. Proces obsazování těchto 
pozic by měl být dle zmíněného doporučení genderově senzitivní a transparentní. Vý-
bor ministrů Rady Evropy členským státům dále doporučuje zvážit přijetí legislativních 
opatření s cílem podpory vyrovnanějšího zastoupení žen a mužů v politice a veřejných 
rozhodovacích pozicích.

Problematice vyrovnaného zastoupení žen a mužů ve vedoucích pozicích se věnuje 
i právo Evropské unie (dále jako „EU“). Rovnost žen a mužů je jednou ze základních 
hodnot EU a hlavním cílem podle článku 2 a čl. 3 odst. 3 Smlouvy o EU.21 V souladu 
s článkem 8 Smlouvy o  fungování EU22 má EU při všech svých činnostech usilovat 
o odstranění nerovností a podporovat rovné zacházení pro muže a ženy.
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Listina základních práv EU23 v čl. 15 odst. 1 pak zakotvuje právo svobodné volby po-
volání. Článek 21 pak zakazuje jakoukoli diskriminaci založenou zejména na pohlaví, 
rase, barvě pleti, etnickém nebo sociálním původu, genetických rysech, jazyku, ná-
boženském vyznání nebo přesvědčení, politických názorech či jakýchkoli jiných ná-
zorech, příslušnosti k národnostní menšině, majetku, narození, zdravotním postižení, 
věku nebo sexuální orientaci. Článek 23 stanovuje, že rovnost žen a mužů musí být 
zajištěna ve všech oblastech včetně zaměstnání, práce a odměny za práci a zásada 
rovnosti nebrání zachování nebo přijetí opatření poskytujících zvláštní výhody ve pro-
spěch nedostatečně zastoupeného pohlaví. Použití pozitivních opatření potvrzuje i čl. 
157 odst. 4 Smlouvy o fungování EU.

Směrnice Evropského parlamentu a Rady 2006/54/ES ze dne 5. července 2006 o za-
vedení zásady rovných příležitostí a rovného zacházení pro muže a ženy v oblasti za-
městnání a povolání v článku 3 (pozitivní kroky) počítá s přijímáním opatření za účelem 
zajištění plné a skutečné rovnosti mezi muži a ženami.24

Podle doporučení Rady 84/635/EHS ze dne 13. prosince 1984 o podpoře pozitivní dis-
kriminace ve prospěch žen by měly členské státy přijmout pozitivní opatření v oblasti 
aktivní účasti žen v rozhodovacích orgánech ve veřejném sektoru.25 Podle doporučení 
Rady 96/694/ES ze dne 2. prosince 1996 o vyvážené účasti žen a mužů v rozhodova-
cím procesu by měly členské státy podporovat vyrovnané zastoupení žen a mužů na 
všech úrovních veřejného sektoru, zvýšit informovanost ohledně důležitosti přijímaní 
opatření k vyrovnanému zastoupení žen a mužů ve veřejném sektoru a zajistit, že při 
výběrových řízeních jsou muži a ženy vyrovnaně zastoupeni ve výběrových komisích.26  
Evropský parlament pak v roce 2012 vyzval členské státy, aby prováděly pozitivní opat-
ření na podporu účasti žen v politickém životě, pokud je jedno pohlaví nedostatečně 
zastoupeno.27

Soudní dvůr Evropské unie (dále jako „SD EU“) ve své judikatuře týkající se pozitivních 
opatření, resp. kroků a jejich slučitelnosti se zásadou nediskriminace na základě pohla-
ví uznal, že v určitých případech lze nedostatečně zastoupené pohlaví upřednostnit při 
výběru zaměstnanců či u příležitosti povýšení, a to za předpokladu, že tento kandidát 
nedostatečně zastoupeného pohlaví je z hlediska vhodnosti, způsobilosti a odborných 
výsledků stejně kvalifikovaný jako konkurent opačného pohlaví a že takové upřednost-
nění není automatické a bezpodmínečné, nýbrž že od něj lze upustit, pokud ve pro-
spěch konkrétního kandidáta opačného pohlaví rozhodnou příslušné důvody. Musí být 
zaručeno, že žádost každého kandidáta byla objektivně posouzena a byla zohledněna 
všechna kritéria týkající se konkrétního kandidáta.28

V neposlední řadě Evropská komise v rámci Strategie Evropské unie pro rovnost žen 
a mužů na období 2020–2025 vyzývá členské státy, aby usilovaly o dosažení gendero-
vé vyváženosti v rozhodovacích pozicích.29 Opatření ve Strategii +1 jsou tak v souladu 
s českým ústavním pořádkem, právním řádem i závazky, které pro Českou republiku 
vyplývají z mezinárodního práva.
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4 Nástroje a jejich použití

Výběrová řízení jsou stěžením nástrojem pro dosažení vyrovnaného zastoupení žen 
a mužů v rozhodovacích pozicích ve státní správě. Z daného důvodu se téměř všechny 
vhodné nástroje týkají právě průběhu a nastavení výběrových řízení.

Níže jsou podrobněji popsány jednotlivé nástroje, které mohou přispět k vyrovnaněj-
šímu zastoupení žen a mužů v rozhodovacích pozicích ve státní správě. Jedná o de-
monstrativní výčet. Je tedy možné přijímat i další nástroje, které zde nejsou uvedeny, 
pokud směřují ke stejnému cíli.

4.1 Zveřejňování výběrových řízení 

Volná pracovní místa podle zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce, ve znění pozděj-
ších předpisů (dále jako „ZP“), nemusí úřady vyhlašovat. S ohledem na transparentnost 
je to však preferovaná varianta, která může přispět k vyrovnanějšímu zastoupení žen 
a mužů.

Všechna výběrová řízení na služební místa musí být povinně zveřejňována dle ustano-
vení § 24 zákona č. 234/2014 Sb., o státní službě, ve znění pozdějších předpisů (dále 
jako „ZSS“). Na obsazení volného služebního místa se koná výběrové řízení30, které 
vyhlašuje služební orgán na úřední desce a zveřejní jej v informačním systému o stát-
ní službě31. Oznámení o vyhlášení výběrového řízení musí obsahovat údaje uvedené 
v ustanovení § 24 odst. 7 ZSS. Toto jsou zákonné požadavky na zveřejňování výbě-
rových řízení, které plní všechny orgány státní správy. Zákonná úprava nicméně neza-
kazuje služebním orgánům zveřejnit výběrová řízení i na dalších platformách a zaslat 
vyhlášené výběrové řízení svým zaměstnancům a zaměstnankyním či dalším vhodným, 
vytipovaným osobám.

Publikace Praktický průvodce státní službou uvádí, že „mimo povinné způsoby uve-
řejnění výběrového řízení služebnímu úřadu nic nebrání v  jeho uveřejnění jiným způ-
sobem“.32 Je tedy možné využívat i různé pracovní portály, webové stránky i sociální 
sítě. Zároveň není nutné znovu podávat všechny informace dle ustanovení § 24 odst. 
7 ZSS. Ty se vztahují pouze na oznámení o vyhlášení výběrového řízení na úřední des-
ce. Z důvodu lepšího propojení jednotlivých složek státní správy je vhodné zveřejňovat 
výběrová řízení i ve spolupráci s krajskými pobočkami Úřadu práce.

Zveřejňování výběrových řízení mimo úřední desky má potenciál rozšířit okruh mož-
ných žadatelek a žadatelů, a může tedy vést i ke zvýšení zastoupení žen.
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DOBRÁ PRAXE: 
Ministerstvo financí zveřejňuje volná služební nebo pracovní místa na interneto-
vých stránkách úřadu, v informačním systému o státní službě, na úřední desce 
a případně na jiných pracovních portálech (např. Jobs.cz).

Ministerstvo kultury zveřejňuje volná místa mimo úřední desku i na portálu Jobs.cz.

DOPORUČENÁ OPATŘENÍ:
•	zveřejňovat výběrová řízení mimo úřední desku a informační systém o státní 

službě i na jiných pracovních portálech či sociálních sítích;
•	zveřejňovat výběrová řízení i ve spolupráci s krajskými pobočkami Úřadu prá-

ce;
•	 inzerovat volná pracovní místa podle ZP.

4.2 Deklarace podpory diverzity v inzerci 

Inzerce úzce souvisí se dvěma výše uvedenými nástroji. Ve znění vyhlášených výbě-
rových řízení by měl být použit genderově senzitivní jazyk (blíže viz podkapitola 4.10) 
– ten by se měl týkat především názvu pozice, případně i dalšího textu.

Vhodným nástrojem je i výslovné uvedení, že služební úřad podporuje diverzitu, a to 
zvláště u pozic představených. V rámci zveřejněných volných služebních a  pracov-
ních míst na internetových stránkách rezortů lze uvádět formulaci například ve znění: 
„Služební úřad podporuje rovnost žen a mužů a diverzitu v rozhodovacích pozicích. 
Z tohoto důvodu vítáme zájem žadatelek i žadatelů.“ Takové znění lze považovat za 
vhodnou praxi, neboť dává najevo nejen podporu vyrovnaného zastoupení žen a mužů, 
ale obecně zájem o vytvoření rozmanitého pracovního prostředí.

Kancelář veřejného ochránce práv (dále jako „KVOP“) přijala a v současnosti imple-
mentuje personální strategii, která se mimo jiné věnuje podpoře diverzity v inzerci.33

Ministerstvo spravedlnosti má v  rámci svých webových stránek přehlednou záložku 
s  nabídkou volných pozic a  stáží, kde přehledně shrnuje nabízené benefity a  uvádí 
formulaci na podporu diverzity.34

Za nevhodnou praxi lze naopak označit další část uvedeného výběrového řízení, která 
používala generické maskulinum: „Výběrového řízení se může zúčastnit žadatel, který...“
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Strategie 2021+ obsahuje v kapitole č. 2 Rozhodování opatření týkající se zdůrazňo-
vání podpory vyrovnaného zastoupení žen a mužů a diverzity v rámci obsazovaných 
pozic, jehož gestorem jsou všechna ministerstva, ústřední orgány státní správy, Tech-
nologická agentura ČR (dále jako „TA ČR“) a Grantová agentura ČR (opatření č. 1.3.3).

Dobrá praxe:
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DOPORUČENÁ OPATŘENÍ:
•	v oznámení o vyhlášení výběrových řízení používat genderově senzitivní jazyk;
•	uvádět formulaci například ve znění: „Služební úřad podporuje rovnost žen 

a mužů a diverzitu v rozhodovacích pozicích. Z tohoto důvodu vítáme zájem 
žadatelek i žadatelů.“

4.3 Průběh výběrových řízení 

Služební orgány a představení mohou dle ustanovení § 28 odst. 2 ZSS, při obsazování 
služebních míst představených a při výběru jednoho žadatele nebo žadatelky ze 3 nej-
vhodnějších žadatelů a žadatelek zohledňovat hledisko vyrovnaného zastoupení žen 
a mužů a diverzity v rozhodovacích pozicích.

Podrobnosti k provádění výběrových řízení jsou stanoveny Metodickým pokynem ná-
městka ministra vnitra pro státní službu č. 1/2019. Dle čl. 36 odst. 2 provede výbě-
rová komise výběr tří nejvhodnějších žadatelů nebo žadatelek vybraných podle § 28 
odst. 2 ZSS, jejichž jména jsou v protokolu uvedena v abecedním pořadí (nikoliv tedy 
v pořadí, v jakém se dle názoru výběrové komise umístili). Dle čl. 42 odst. 2 následně 
přistoupí služební orgán a bezprostředně nadřízený představený k výběru nejvhodněj-
šího žadatele nebo žadatelky. Ve výběru není služební orgán společně s bezprostředně 
nadřízeným představeným nijak konkrétně omezen, s výjimkou respektování práva na 
rovné zacházení a zákazu diskriminace.
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Při výběru nejvhodnějšího žadatele nebo žadatelky v  této fázi výběrového řízení se 
tedy služební orgán společně s bezprostředně nadřízeným představeným mohou za-
měřit nejen na hledisko odbornosti a  řádného výkonu služby, ale i na další hlediska 
(např. povahové vlastnosti35) – a je tedy možné zohledňovat i vyrovnané zastoupení žen 
a mužů. Toto hledisko lze však zohledňovat pouze v případě, že se jedná o srovnatel-
ného žadatele a žadatelku, nemůže se jednat o jediné kritérium výběru. V případě, že je 
na úrovni příslušného místa méně žen než mužů a žadatelka má pro dané místo stejnou 
odbornost jako mužský žadatel36, může být ve výběrovém řízení upřednostněna.

Přihlédnutí k vyrovnanému zastoupení žen a mužů podporuje i právo EU a judikatura 
SD EU, která upřesnila kritéria, kdy je možné zvýhodnit kandidáty nedostatečně za-
stoupeného pohlaví ve výběrovém řízení na pracovní místo ve veřejném sektoru.

Případy Kalanke proti Freie Hansestadt Bremen37 a Marschall proti Zemi Severní Porý-
ní-Vestfálsko38 se týkaly mužských žadatelů o vedoucí, příp. lépe placenou pozici, kteří 
byli ve výběrovém řízení neúspěšní z důvodu přijetí uchazečky ženského pohlaví na 
základě vnitrostátní legislativy, která stanovovala pozitivní opatření ve formě upřed-
nostnění žen v případech, kdy tyto nejsou na těchto pozicích dostatečně zastoupeny 
a kdy mají stejnou kvalifikaci jako mužský protikandidát. Ve věci Kalanke SD EU zdů-
raznil, že ustanovení umožňující pozitivní opatření musí být vykládána striktně. SD EU 
měl za to, že vnitrostátní předpisy umožňující automatické a bezpodmínečné zvolení 
uchazečky, která měla stejné kvalifikační předpoklady jako uchazeč v sektorech, kde 
jsou ženy nedostatečně zastoupeny, představovalo nezákonnou diskriminaci na zá-
kladě pohlaví a bylo v  rozporu s nadepsanou směrnicí. V případě Marschall naopak 
SD EU konstatoval, že vnitrostátní úprava obsahovala tzv. „ochrannou doložku“, která 
umožňovala v odůvodněných případech výjimku z preference ženské kandidátky. Toto 
pravidlo nepředstavovalo absolutní a nepodmínečné preferenční jednání, protože za-
ručovalo v každém jednotlivém případě objektivní posouzení žádosti všech uchazečů 
s ohledem na všechna výběrová kritéria a v případě, že jedno nebo více kritérii svědčilo 
ve prospěch uchazeče a kritéria nebyla diskriminační vůči uchazečkám, umožňovala 
tato pravidla vyloučení přednosti uchazečky.

Z judikatury SD EU39 tedy plyne, že pozitivní opatření v podobě preference uchazeček 
jako podreprezentovaného pohlaví jsou možná, pokud splňují tato kritéria:

•	opatření se musí týkat pozic, v nichž jsou ženy nedostatečně zastoupeny;
•	opatření smí před mužskými kandidáty upřednostnit pouze ty ženy, které jsou 

stejně kvalifikované jako jejich mužské protějšky;
•	opatření nesmí dát automaticky a bezpodmínečně přednost stejně kvalifikova-

ným kandidátům či kandidátkám, nýbrž musí rovněž zahrnovat „ochrannou do-
ložku“, která počítá s možností připustit v odůvodněných případech výjimky, aby 
se zohlednila individuální situace, zejména osobní situace každého kandidáta či 
kandidátky.
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DOPORUČENÁ OPATŘENÍ:
•	při obsazování služebních míst představených a při výběru jednoho žadatele 

nebo žadatelky ze 3 nejvhodnějších žadatelů nebo žadatelek zohledňovat 
hledisko vyrovnaného zastoupení žen a  mužů a  diverzity v  rozhodovacích 
pozicích.

4.4 Výběrové komise 

Strategie 2021+ obsahuje v kapitole č. 2 Rozhodování opatření týkající se ustavování 
genderově smíšených výběrových komisí, jehož gestorem jsou všechna ministerstva, 
ústřední orgány státní správy a TA ČR (opatření č. 1.3.4).

Ze studií vyplývá, že genderově homogenní komise mohou mít tendence upřednost-
ňovat kandidátku či kandidáta stejného pohlaví.40 Ustavování genderově smíšených 
výběrových komisí (nebrání-li tomu závažné důvody spočívající v nedostatečném za-
stoupení žen či mužů disponujících patřičnou nebo potřebnou odborností v rámci da-
ného služebního úřadu či jiného orgánu) může přispět k vyrovnanějšímu zastoupení 
žen a mužů v rozhodovacích pozicích ve státní správě a omezit diskriminaci v přístupu 
k potenciálním místům zaměstnankyň a zaměstnanců.

DOBRÁ PRAXE: 
Ministerstvo financí má ve Služebním řádu a Pracovním řádu ukotvený požada-
vek na sestavování genderově vyvážených výběrových komisí.

Ministerstvo průmyslu a obchodu vydalo Manuál k výběrovým řízením, který ob-
sahuje i informace o genderově vyváženém složení výběrových komisí.

Výběrové komise jsou na Ministerstvu obrany sestavovány v souladu se záko-
nem o státní službě a služebním předpisem státního tajemníka. Nebrání-li tomu 
objektivní důvody, jsou na místa představených jmenovány genderově smíšené 
výběrové komise.

DOPORUČENÁ OPATŘENÍ:
•	ustavovat genderově smíšené výběrové komise (nebrání-li tomu závažné 

důvody spočívající v nedostatečném zastoupení žen či mužů disponujících 
patřičnou nebo potřebnou odborností v  rámci daného služebního úřadu či 
jiného orgánu).
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4.5 Cílené vyhledávání kandidátek a kandidátů 

4.6 Vstupní vzdělávání/Vzdělávání v oblasti rovnosti žen 
a mužů 

V případě, že by služební orgán prováděl mentoringový program, může oslovit osoby, 
které daný program absolvovaly. Právě v této možnosti se služebnímu orgánu nabízí 
efektivní nástroj, který může vést k přihlášení vhodných osob z podreprezentovaného 
pohlaví. Tato práce vyžaduje více času, osob a plánování na straně personálních od-
borů. Je však nezbytná pro dosažení vytyčeného cíle.

Na vyhlášená výběrová řízení může služební orgán také upozornit konkrétní vytipované 
osoby. Těmi mohou být aktuální zaměstnankyně a zaměstnanci, osoby, které pro slu-
žební úřad v minulosti pracovaly, osoby, které pracují pro jiný služební úřad či osoby, 
které ve státní správě nepůsobí. Taktéž je možné spolupracovat s vysokými a jinými 
školami, které mohou výběrová řízení sdílet se svými současnými studenty a student-
kami či absolventy a absolventkami.

DOBRÁ PRAXE: 
Ministerstvo spravedlnosti se snaží vyhledávat vhodné kandidátky nebo kandi-
dáty do rozhodovacích pozic mimo jiné ve svých vlastních řadách, tedy ze svých 
osvědčených a kvalifikovaných zaměstnanců a zaměstnankyň.

Na Ministerstvu vnitra je aktivní program stáží, který napomáhá k získávání pří-
padných nových zaměstnanců a zaměstnankyň z řad stážistů a stážistek.

Cílené vyhledávání vhodných kandidátů a kandidátek na obsazení některých spe-
cifických pozic v rezortu Ministerstva financí probíhá prostřednictvím spolupráce 
s vysokými školami (stáže, odborné přednášky pro studenty), případně vyhledá-
váním vhodných kandidátů či kandidátek na platformě Juristic.cz a Linkedln.

DOPORUČENÁ OPATŘENÍ:
•	v souvislosti s cíleným vyhledáváním kandidátů a kandidátek spolupracovat 

s vysokými a jinými školami.

Vstupní vzdělávání úvodní je povinné pro všechny státní zaměstnance a zaměstnanky-
ně. Obsahem vstupního vzdělávání úvodního jsou mimo jiné informace o ochraně lid-
ských práv, rovném postavení a zákazu diskriminace.41 Do vstupního vzdělávání může 
být zařazeno téma vyrovnaného zastoupení žen a mužů v rozhodovacích pozicích a ri-
zika spojená s genderovými stereotypy v této oblasti.
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Další možností, jak poskytnout zaměstnankyním a  zaměstnancům vzdělávání v  ob-
lasti rovnosti žen a mužů, jsou kurzy v rámci Institutu pro veřejnou správu. Strategie 
2021+ ukládá Ministerstvu vnitra opatření č. 2.3.3 v kapitole č. 8 Instituce týkající se 
průběžného zajišťování nabídky kurzů v oblasti rovnosti žen a mužů v rámci Institutu 
pro veřejnou správu.

Strategie 2021+ obsahuje v kapitole č. 8 Instituce specifický cíl zaměřený na osvětu 
a funkční systém vzdělávání ve státní správě v tématu rovnosti žen a mužů. V souvis-
losti s tímto cílem Strategie 2021+ ukládá dvě na sebe navazující opatření. Do poloviny 
roku 2023 bude Úřadem vlády (dále jako „ÚV“) zpracována analýza rozsahu a obsahu 
vstupního vzdělávání úvodního v oblasti rovnosti žen a mužů na jednotlivých rezortech 
a poté bude zformulován doporučený standard (opatření č. 2.3.1). Jednotlivá minis-
terstva následně zahrnou informace o rovnosti žen a mužů do vstupního vzdělávání 
úvodního dle doporučeného standardu (opatření č. 2.3.2).

DOPORUČENÁ OPATŘENÍ:
•	zařadit do vstupního vzdělávání téma diverzity a vyrovnaného zastoupení žen 

a mužů v rozhodovacích pozicích;
•	 realizovat školení a workshopy týkající se tématu genderové rovnosti, diverzi-

ty a vyrovnaného zastoupení žen a mužů v rozhodovacích pozicích.

DOBRÁ PRAXE: 
Ministerstvo financí realizuje školení pro zaměstnankyně na vedoucích pozicích 
s cílem podpořit rozvoj jejich manažerských dovedností, a tím přispět i k vyvá-
ženějšímu zastoupení žen a mužů v rozhodovacích pozicích ministerstva. Jedná 
se např. o kurz „Sebekoučování pro ženy aneb ženská kariéra není žebřík, ale 
prolézačka“. Kurz mohou absolvovat nejen vedoucí zaměstnankyně, ale i řadové 
zaměstnankyně, které se nachází na začátku své profesní kariéry.

V rámci Ministerstva školství, mládeže a tělovýchovy je dodržován služební před-
pis státního tajemníka č. 19/2019, kterým se stanovují podrobnosti o onboardin-
gu a o vzdělávání státních zaměstnanců a ostatních zaměstnanců. Předpis také 
stanovuje podrobnosti o vzdělávání v oblasti rovnosti žen a mužů, což by mělo 
vést k dalšímu šíření povědomí o dané problematice.

Ministerstvo financí v souvislosti se vzděláváním a rozvojem realizuje školení pro 
zaměstnankyně na vedoucích pozicích s cílem podpořit rozvoj jejich manažer-
ských dovedností. 
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4.7 Flexibilní formy práce 

Možnost využívání flexibilních forem práce je jedním ze základních předpokladů efek-
tivního slaďování rodinného a pracovního života nejen pro rodiče s malými dětmi, ale 
i další zaměstnance a zaměstnankyně. Flexibilní formy práce mohou mít například po-
dobu pružné pracovní doby či zkráceného pracovního úvazku.

Podmínky pro sladění rodinného a osobního života státních zaměstnanců a zaměst-
nankyň s výkonem služby a výkon služby z jiného místa jsou upraveny v § 116-121 
ZSS, dále v nařízení vlády č. 144/2015 Sb., o výkonu státní služby z jiného místa a pra-
vidlech pro vytvoření předpokladů sladění rodinného a osobního života s výkonem stát-
ní služby, ve služebním předpisu náměstka ministra vnitra pro státní službu č. 3/2019 
ze dne 20. srpna 2019, k vytváření podmínek pro sladění rodinného a osobního života 
státních zaměstnanců s výkonem státní služby, a služebním předpisu náměstka minist-
ra vnitra pro státní službu č. 2/2021 ze dne ze dne 2. června 2021, o bližších pravidlech 
pro výkon státní služby z jiného místa. ZP upravuje sdílené pracovní místo v ustanovení 
§ 317a42 a pružné rozvržení pracovní doby v ustanovení § 8543. Epidemie onemocnění 
covid-19 ve vztahu k práci z domova přinesla unikátní zkušenost, kdy tuto formu práce 
po několik měsíců využívala velká část zaměstnanců a zaměstnankyň – a to i v rámci 
státní správy.

Ve fázi příprav je aktuálně novela ZSS, která se mimo jiné dotýká oblasti slaďování 
rodinného a osobního života státních zaměstnanců a zaměstnankyň s výkonem státní 
služby. Navrhovaná právní úprava rozšiřuje výčet nástrojů slaďování rodinného a osob-
ního života s výkonem státní služby. Dále se rozšiřuje množina beneficientů na všech-
ny státní zaměstnance a zaměstnankyně (nikoli pouze osamělé) pečující o dítě, které 
dosud nedosáhlo věku 15 let a státní zaměstnance a zaměstnankyně pečující o osobu 
blízkou, která potřebuje značnou péči nebo pomoc ze závažného zdravotního důvodu. 
Uvedení beneficienti budou mít nově rovněž nárok na uzavření dohody o výkonu státní 
služby z jiného místa, nepůjde-li o výkon činností, u kterých výkon státní služby z jiného 
místa nelze sjednat, a nebude-li to bránit řádnému plnění úkolů služebního úřadu.44

Důležitou roli v souvislosti se slaďováním rodinného a pracovního života hrají také dět-
ské skupiny, tedy zřizování prostor pro zařízení péče o děti v rámci jednotlivých minis-
terstev a dalších ústředních orgánů státní správy. V případě, že ministerstvo nedispo-
nuje prostory pro zřízení vlastního zařízení péče o děti předškolního věku, může uzavřít 
smlouvu s jiným rezortem či subjektem o využití volné kapacity v jejich dětské skupině.

Ministerstva by měla dále poskytovat informace zaměstnankyním a zaměstnancům od-
cházejícím na mateřskou (dále jako „MD“) a rodičovskou dovolenou (dále jako „RD“), 
udržovat s nimi kontakt během MD/RD (například zasíláním informací o dění v úřadě 
atd.). Věnovat by se měla také adaptačnímu procesu pro osoby vracející se zpět do 
zaměstnání z MD/RD.
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Strategie 2021+ obsahuje v kapitole č. 1 Práce a péče opatření týkající se motivace za-
městnavatele k nabídce zkrácených úvazků a flexibilních forem práce, včetně veřejné 
správy (opatření 2.1.2 a 2.1.3).

Kancelář veřejného ochránce práv v  souvislosti s  opatřeními pro sladění rodinného 
a osobního života s výkonem státní služby mimo jiné doporučuje se při nabízení sla-
ďovacích opatření aktivně zaměřit na různé skupiny zaměstnanců a  zaměstnankyň, 
zjišťovat zájem mezi zaměstnanci a zaměstnankyněmi o jednotlivá slaďovací opatření, 
zohledňovat jej při plánování a transparentně zaměstnance a zaměstnankyně informo-
vat o možnostech využití flexibilních forem práce.45

DOBRÁ PRAXE: 
Ministerstvo kultury zpracovalo Metodiku slaďování pracovního, soukromého 
a rodinného života a slaďování rodinného a osobního života státních zaměstnan-
ců s výkonem služby.

Ministerstvo práce a  sociálních věcí informuje zaměstnance a  zaměstnankyně 
o možnostech sladění rodinného a pracovního života, např. práce na kratší slu-
žební dobu.

Pro efektivnější slaďování pracovního, soukromého a rodinného života nejen ve-
doucích zaměstnanců a zaměstnankyň Ministerstva obrany je umožňována úpra-
va pracovní či služební doby dle požadavku i její pružné rozvržení, včetně mož-
nosti zkrácených úvazků.

Ministerstvo školství mládeže a tělovýchovy umožňuje v případě potřeby změnit 
pevnou část pracovní doby, než je běžné, například pokud zaměstnankyně či 
zaměstnanec potřebuje vyzvednout dítě ze školky nebo z důvodu špatného do-
pravního spojení apod.

Ministerstvo dopravy umožňuje vykonávat práci z domova při využití rámcové 
dohody o výkonu práce z domova v rozsahu alespoň 1 den v kalendářním měsíci 
(rovné podmínky jsou umožněny taktéž pro zaměstnance/zaměstnankyně v pra-
covním poměru).

Prostorové uspořádání Ministerstva pro místní rozvoj a nedostatek plochy vhod-
ných prostor nedovolují rezortu vlastní zařízení péče o děti předškolního věku. Mi-
nisterstvo pro místní rozvoj tedy přistoupilo k uzavření smlouvy s Ministerstvem 
financí o využití volné kapacity v jejich dětské skupině.

Ministerstvo dopravy v letních měsících poskytuje zaměstnancům a zaměstnan-
kyním službu péče o dítě v dětské skupině i pro děti, jejichž školka či obdobné 
zařízení, které navštěvují v průběhu roku, je v létě mimo provoz. 
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DOPORUČENÁ OPATŘENÍ:
•	zřizovat prostor pro zařízení péče o děti, příp. uzavřít smlouvu s jiným rezor-

tem či subjektem o využití volné kapacity v jejich dětské skupině;
•	při nabízení slaďovacích opatření se aktivně zaměřovat na růz-

né skupiny zaměstnanců a  zaměstnankyň, zjišťovat zájem mezi za-
městnanci a  zaměstnankyněmi o  jednotlivá slaďovací opatření, 
zohledňovat jej při plánování a  transparentně zaměstnance a zaměst-
nankyně informovat o  možnostech využití flexibilních forem práce;

•	 informovat a udržovat kontakt se zaměstnankyněmi a zaměstnanci, kteří od-
cházejí na MD/RD;

•	připravit adaptační proces pro osoby vracející se zpět do zaměstnání z MD/RD;
•	poskytovat flexibilní formy práce včetně pružné pracovní doby, zkráceného 

pracovního úvazku, výkonu práce nebo služby z jiného místa.

4.8 Mentoring 

Přestože nemají služební úřady mentoring formálně ukotvený, lze uplatňovat alespoň 
neformální mentoring, kdy se obvykle služebně starší a  zkušenější zaměstnankyně 
a zaměstnanci podílejí na zaškolení nových osob, kterým poskytují poradentství a sdí-
lejí s nimi své zkušenosti.

Mentoring je způsob předávání a rozvoje nejen odborných, ale i měkkých dovedností 
včetně manažerských. Jde o profesionální vztah dvou osob - mentora a mentee (men-
torovaného), kdy mentor předává své zkušenosti a znalosti.46 Mentoring může mít po-
dobu mentorství nových zaměstnanců a zaměstnankyň či například peer mentoringu 
- forma mentoringu, která podporuje dynamiku vzájemné pomoci, kdy si oba zaměst-
nanci či zaměstnankyně nabízejí rady a navzájem se od sebe učí.

Mentoring je personalistický nástroj, který není ve státní správě příliš využíván. Je to 
způsobeno vyšší časovou i personální náročností, která může být pro některé služební 
úřady příliš vysoká. Další překážkou je absence právní úpravy pro možnost vykonávání 
mentoringu v ZSS. V návaznosti na absenci formálně ukotveného mentoringu vytvoří 
Úřad vlády ve spolupráci s Ministerstvem vnitra do konce roku 2023 metodický pokyn 
na podporu diverzity v  rámci služebních úřadů včetně mentoringu (opatření č. 1.3.6 
v kapitole č. 2 Rozhodování ve Strategii 2021+).
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DOBRÁ PRAXE: 
Ministerstvo školství mládeže a  tělovýchovy realizuje systém mentoringu, kdy 
zkušené osoby jak ve vedení, tak na řadových pozicích poskytují poradenství 
a sdílejí zkušenosti s nově nastoupivšími zaměstnanci a zaměstnankyněmi.

DOPORUČENÁ OPATŘENÍ:
•	podporovat mentoring nových i stávajících zaměstnanců a zaměstnankyň. 

4.9 Genderový audit 

4.10 Genderově citlivý jazyk 

Dalším důležitým nástrojem je realizace genderového auditu. Genderový audit je jeden 
z nástrojů využívaných v rámci gender mainstreamingu.47 Při realizaci genderového au-
ditu jsou analyzovány vnitřní organizační procesy a struktura organizace z genderové 
perspektivy. Jsou identifikovány kritické oblasti a bariéry. Je sledován a vyhodnocován 
pokrok a jsou dávána doporučení ke zlepšení fungování organizace v otázce rovnosti 
žen a mužů, a to v široké škále oblastí. Pozornost auditorů a auditorek je zaměřena 
především na vnitřní prostředí organizace, není však opomíjeno ani sledování dopadů 
její činnosti na okolí.

Realizace genderového auditu vede mimo jiné k navržení konkrétních změn směřují-
cích k prosazování rovnosti žen a mužů v praxi. Samotná realizace genderového auditu 
však není bez implementace navržených změn dostačující.

Za účelem poskytnutí minimálního standardu pro realizaci genderového auditu byl 
Úřadem vlády vytvořen Standard genderového auditu (dále jako „Standard“).48 Cílem 
Standardu je poskytnout jednotný výklad tohoto nástroje, ale také sjednotit dosavadní 
odlišné postupy při realizaci genderových auditů, a to definováním minimálních kritérií 
nezbytných pro naplnění Standardu.

Většina rezortů přistoupila k realizaci genderových auditů v návaznosti na opatření č. 5 
Aktualizovaných opatření Priorit a postupů vlády při prosazování rovnosti žen a mužů 
na rok 2018.49

Genderově citlivý jazyk (tj. využívání nejen mužského rodu – např. zaměstnanci a za-
městnankyně) je terminologické označení pro takový jazyk, který se snaží zviditelňovat 
i ženské pohlaví a vyhýbá se genderovým stereotypům.50
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Používání genderově citlivého jazyka samo o sobě samozřejmě nemůže vést k vyrov-
nanému zastoupení žen a mužů v rozhodovacích pozicích ve státní správě. Je to však 
jeden z nástrojů, jak může státní správa ukázat, že s ženami ve svých řadách počítá. To 
je důležité zejména v rozhodovacích pozicích, kde ženy tvoří menšinu.

Vzhledem k  používání generického maskulina (používání mužského rodu pro označení 
mužů i žen) se jak v běžném jazyce, tak v právním řádu používají především mužské rody, 
přestože text má směřovat i k ženám. Studie dopadů generického maskulina ukázala, že 
u používání mužského rodu si ženy i muži ve více jak v 88 % představí muže. U používání 
obou rodů (genderově vyvážené formulace) si ženy i muži představí muže jen ve 44 – 57 %.51  

Příklady nahrazování generického maskulina lze nalézt např. v publikaci J. Valdrové.52

Ta zmiňuje tyto nástroje nestereotypního jazyka:

Dobrá praxe:

DOPORUČENÁ OPATŘENÍ:
•	v komunikaci používat genderově senzitivní jazyk;
•	využívat další nástroje nestereotypního jazyka.

•	doplnění feminina: zaměstnanci a zaměstnankyně, uchazeč či uchazečka.
•	obourodé názvy osob: vedoucí.
•	vespolná substantiva a metafory: osoba, osobnost, autorita.
•	přímé oslovování: dostavte se místo uchazeči se dostaví.
•	nahrazení maskulina názvem oboru, oblasti činnosti: vyhledejte odbornou radu 

místo vyhledejte odborníka.
•	opis větnou konstrukcí: všichni, kteří se zajímají o ... místo všichni zájemci o ... 
•	vynechání maskulina, přeformulování bez maskulina: dopravní inspektoráty 

prodlužují úřední hodiny místo zaměstnanci dopravních inspektorátů prodlužují 
úřední hodiny.53
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