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O autorce

Lilian Gehrke-Vetterkindova, narozena
v roce 1979 ve Freiburgu im Breisgau, Zije
se svym muzem ve Stuttgartu. Je systémo-
vou poradkyni pro rozvoj organizaci a fizeni
zmén, konzultantka pro komunikaci podle
Schulze von Thuna a koucka vyuzivajici dia-
gnosticky systém LINC Personality Profiler.

Po maturité vystudovala podnikovou ekono-

miku. Tématu ,,Zeny ve vedoucich pozicich*

se vénovala jiz ve své diplomové praci, kterou
napsala v roce 2002 a ziskala ocenéni nejlepsi ro¢nikova prace. Svou pro-
fesni kariéru zahajila ve finan¢ni sféte, kde pracovala deset let v oblasti
prodeje jako finan¢ni a majetkova poradkyné. V roce 2012 nastoupila do
finan¢ni asociace s pridruzenou akademii a radila zdkaznicim a zédkazni-
kiim v oblasti rozvoje personalu pro specialisty a manazery. Pravidelné

vedla mnoho internich projektti svych klientek a klientt.

Uz tehdy si v8imla, Ze ve finan¢nim sektoru pracovalo mnoho vzdéla-
nych Zen, ale jen velmi médlo jich bylo ve vedoucich pozicich. Kdyz se
sama uchazela o zaméstnani, pravidelné se ji stavalo, Ze banky a firmy
v zavére¢né fazi upfednostnily muze, ktery na vedouci pozici kandidoval

spolu s ni.

Na zakladé téchto zkusenosti — spolu s touhou po nezavislosti a smysluplné
praci - v roce 2021 s manzelem zalozila poradenskou firmu Gehrke &
Vetterkind Consultants. Na prelomu roku 2021/2022 publikovala po roz-
sahlém vyzkumu a mnoha rozhovorech svou prvni reprezentativni studii
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zaméfenou na pracovni preference Zzen ve vedoucich pozicich s ndzvem
»Zeny cht&ji vést - ale za jinych podminek” (www.femaleader.info). Akade-
mickou podporu ji poskytl prof. Dr. Armin Trost z Hochschule Furtwangen.

Od té doby poskytuje poradenstvi firmam v oblasti diverzity, inkluze
a firemni kultury. Jeji poradenstvi se zaméfuje na genderovou diverzitu.
Spole¢né s Anjou Kirsammerovou spustily vlastni program rozvoje viid-
¢ich schopnosti pro Zeny - Young Female Leadership Program, ktery

uspés$né probiha pravidelné od roku 2022 (www.young-female-leader.de).

Je vyhledavanou lektorkou a pravidelné prednasi na firemnich akcich i vel-

kych profesnich konferencich na téma diverzity a zenského leadershipu.

Lilian Gehrke-Vetterkindova je spolupracujici partnerkou Akademie
Haufe a ¢lenkou zenskych siti FidAR e.V. a nushu.

Ve volném ¢ase pracuje jako dobrovolnd mentorka a je politicky aktivni

v méstské ¢asti, kde Zije.

Vice o Lilian Gehrke-Vetterkindové a jeji praci se dozvite zde:

www.liliangehrke.com
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Predmluva

Nikdy v minulosti nebyla pfihodnéjsi doba k tomu, aby se zeny ujimaly
vedeni, nez je tomu dnes. Stovky let panovala ve spole¢nosti predstava,
ze vedouci pozice mohou zastavat jen silné, asertivni a dominantni osob-
nosti. A ty predstavovali nejen v podnikatelské sféfe zpravidla muzi. Nyni
je na ¢ase, aby se dosavadni zptisob vedeni lidi zménil. A hlavni soucasti
této zmény by se mély stat Zeny. Svét se méni zavratnym tempem a s nim
se méni i vyzvy, jimZ musime v$ichni celit. Lidé dnes potrebuji vedeni,
které je oteviené, vnimavé a zaloZené na vzajemné spolupraci. Vedeni,
které se zaméruje predevsim na ¢lovéka. Vedeni, které je empatické.

Empatické vedeni reaguje na potteby dnes$ni doby. Klicovym prvkem
podnikatelského tspéchu jsou zaméstnanci a zaméstnankyné a jejich
potfeby. Cilem vedeni je odborny i osobni rozvoj jednotlivce. Empatické
vedeni se totiZz nezajimad jen to, aby pracovnici podavali vykon a gene-
rovali firmé zisk. Jeho cilem je také to, aby byli lidé ve své praci uspésni.
Moderni vedeni pomaha lidem, aby dosahovali svych cila.

Z toho plyne, Ze takovy styl vedeni je klicem pro pevnéjsi spojeni
zaméstnancl s firmou, tymem a vedoucim. Stru¢né feceno: Empatické
vedeni generuje aktivni a loajalni zaméstnance. Ti jsou potom motivo-
vani usilovat o to, aby byla firma spésnd. Toto spojeni je v souc¢asnosti
zasadni, protoZe na trhu prace je nedostatek odborniki. A v neposledni
fadé hraje roli i pro udrzitelnost firmy.

Kdyz jsem byla mladsi, ¢asto jsem uvazovala o tom, Ze kariéru vedouci
vzdam. Pfitom mé to opravdu bavilo. Pripadala jsem si ale nepatfi¢né.
Nevadily mi struktury a procesy, ale skute¢nost, Ze ostatni ode mé oce-
kavali styl vedeni, ktery nebyl v souladu s mou povahou a osobnosti
a s mymi hodnotami. Jednou jsem se odvazila svému nadfizenému fici,

ze nemam cas na to, abych se dostate¢né vénovala svému tymu. A muj
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tehdej$i nadtizeny mi doporucil, at se prosté s lidmi ze svého tymu neba-
vim. Pry to neni podstatné.

V jednu chvili jsem se pak rozhodla, Ze nebudu pasivné akceptovat
vSechna doporuceni a dodrzovat letité stereotypy tykajici se vedeni. Roz-
hodla jsem se, ze budu vést sviij tym jinak, nez to déla muj $éf, jinak nez
to déla zbytek firmy. Zacala jsem vést empaticky. Pfi empatickém stylu
vedeni jsem mohla vyuzivat své silné stranky. Mohla jsem byt autenticka,
déavala jsem najevo, Ze mi upfimné zalezi na tom, aby se ostatni citili
dobre, mohla jsem je podporovat v osobnim rozvoji a mohla jsem si s nimi
budovat férovy vztah, protoze jsem se k nim chovala jako k rovnocennym
partnerim. To jsou predpoklady, aby viilbec mohlo vzniknout uzké pouto
k vedeni a k samotné firmé. Pracovnici byli aktivnéjsi a motivované;jsi,
coz vedlo ke zvy$eni produktivity a k jejich vy$si spokojenosti.

Co jsem potiebovala, abych zménila svij pristup? Odvahu. Odvahu vést
jinak. Odvahu vést empaticky. Ve sféfe vedeni, kde stale jesté dominuji
muzi, se empatické vedeni nespravné povazuje za mékké. Ale u vedeni
nejde o to, jestli je ,mékké“ nebo ,tvrdé®. Zalezi na tom, aby vedouci
vnimali potfeby zaméstnanct a brali je vazné a aby se chovali lidsky.

Doufam, Ze vam tato knizka pomtiZe v tom, aby do budoucna uz nebyla
k lidskosti v pracovnim prosttedi potteba odvaha.

Lunia Hara

Director Project Management ve spolecnosti diconium
specialistka na empatické vedeni

kvéten 2023
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Uvod

Muz, tikejme mu tfeba Christian, a zena, fikejme ji tfeba Tanja, spole¢né
vstupuji do budovy, v niz sidli firma Columbia Fashion. Pravé dokon¢ili
studium podnikové ekonomie a radi by nastartovali svou kariéru. Oba
vidi svou budoucnost velmi optimisticky, ocekavaji, Ze se jim bude darit
dobre a ¢eka na né spousta zajimavych prileZitosti.

Ve vstupni hale sedi fada lidi nejriznéjsiho véku, pohlavi a ptivodu.
Tanje se pestrd paleta pritomnych lidi okamzité zalibi. Spolu s Christia-
nem jdou po schodisti do prvniho patra. Navadi je tam modré a ¢ervené
znaceni. Na modrém znaceni je uvedeno, Ze je urceno pro muze, ¢ervené
znaceni je urceno zendm. KdyZz dojdou do mezipatra, Tanja si v§imne, Ze
modré znaéeni ukazuje k vytahu, ¢ervené znaceni dal pokracuje po scho-
dech. Christian se od ni odpoji, naposledy na ni kratce mavne a nastoupi
do vytahu. Tanja se fidi cervenym znacenim a pokracuje po schodisti.
Schody jsou pomérné prikré a zd4 se, jako by byly nekonec¢né. Po chvili
chtize nemuze popadnout dech. Kolem ni spéchaji nahoru dalsi Zeny,
nékteré uz se vycerpané opiraji o zabradli. Po muzich ani vidu ani slechu.

Cestou od jiné Zeny zaslechne, Ze ve firmé se uvolnilo misto ,head
bihviceho" a hleda se na néj vhodny ¢lovék. Tanja natuka do interni apli-
kace s nabidkou volnych mist zivotopis. Zatimco dal stoupd po schodech,
ceka, az se ji ozvou. A brzo se tak stane. Vedouci osobniho oddéleni ji
povida: ,Tanjo, to jsem netusil, Ze jste tak ambiciézni. Tak jesté par let
pékné pilné pracujte jako dosud. Zatim je$té nejste na takovou pozici
zrald.“

Za chvilku zvoni Tanje telefon znovu: ,, Ahoj, tady Christian. Pravé jsem
dostal misto ,head btithvi¢eho" Kdyz jsem tenkrat nastoupil do vytahu,
potkal jsem jiného Christiana. Séfuje tady. Chodim s nim od té doby hrat
tenis. Nabidl mi to misto, kdyzZ jsme spolu zasli na pivo. A jak se mas ty?“
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Tanja nema slov. Christian vyjel vytahem témét rovnou do vrcho-
lového managementu. Nemusel se plahocit po ptikrych schodech. A ji
pak feknou, Ze je$té neni na takovou pozici zrald. Pritom vystudovala
s mnohem lep$imi vysledky nez Christian. A to neni vSechno. Béhem
zdolavani jednoho schodu za druhym dotahla do tspésného konce néko-
lik projektt. Prubézné ziskava pro Columbia Fashion nové zakazniky.
Kazdy mésic pravidelné zvySuje obrat svého tymu, ve kterém pusobi.
Kolegové ji maji radi. Pfesto si na schodisti nikdo nevsiml, jak denno-
denné tvrdé pracuje, stoupa po schodech a ma za sebou radu uspéchd.
Casto mivé pfi vy$lapu nahoru pocit, jako kdyby hlavou neustale narézela
na sklenény strop.

Je ji do place. Jind Zena, kterd sedi vycerpané o schod vys, ji povida:
»Smif se s tim, Ze tak to tady prosté chodi. Nejsi zkratka Christian, stejné
jako ja. Mlizeme se snazit, jak chceme, do vytahu pusti vzdycky jenom

Christiana, Michaela nebo Toma.“

Mohl by to byt ptibéh, ktery vysvétluje aktualni poéty zen v manazerskych
pozicich? Nebo jak jinak je mozné, zZe v Némecku bylo v roce 2022 ve
vedeni firem zastoupeno jen priblizné 24 procent zen?' Tato ¢isla zjistila
spolecnost Statista na jare roku 2023. Statista je internetovy portal, ktery

poskytuje statistiky, vysledky anket ¢i vyzkumi vefejného minéni.

V Zebticku vsech 27 ¢lenskych stati Evropské unie, ktery byl zvefejnén
v roce 2021,2 bylo v Némecku ve vedoucich pozicich 29 procent Zen,
¢imz Némecko zaujalo 20. misto. Primérny podil Zen v Evropské unii byl
v roce 2021 priblizné 35 procent. Na $pici bylo Lotyssko, kde Zeny obsa-
dily 46 procent viech vedoucich pozic. Hranici 40 % prekroily i Svédsko

a Polsko (oba staty 43 procent) a Estonsko (41 procent).

Podil ve vy$i 24 procent, tedy ani ne tfetina vSech existujicich vedoucich

pozic,® které je potfeba obsadit, a 20. misto v evropské sedmadvacitce, je
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$patné umisténi. Jasné z né&j vyplyva, Ze v Némecku pisobi v odpovédnych

pozicich mnohem méné Zen nez muza.*

Podivame-li se na podil Zen ve vedeni 160 némeckych firem kotovanych
na burze, jak ho v piilro¢nich intervalech zverejiiuje Nadace AllBright*
(nadace se vénuje rovnopravnému postaveni muzl a zen ve vedoucich
pozicich a sidli ve Stockholmu a v Berliné), docteme se v jejich zpravé
ze 7. brezna 2023: Cleny piedstavenstev tvoii stile vice nez z 80 procent
muzi. V bfeznu bylo z celkem 703 ¢lenti predstavenstev 120 Zen. Ne
ndhodou se protagonista naseho tvodniho pfibéhu jmenuje Christian.
Nadace AllBright totiZ mimo jiné rovnéz zjistila, Ze v roce 2022 bylo
v némeckych burzovnich spole¢nostech vice predsedii predstavenstva,

ktefi se jmenuji Christian (deset), nez Zen (devét).

A ani v politice nepanuje rovnomérné zastoupeni muzu a Zen. Jiz zmino-
vana spole¢nost Statista uvedla, ze podil Zen v némeckém Bundestagu ¢inil
v dubnu 2023 pouze 35,05 procent.’ Nejmensi podil Zen ma frakce AfD
(Alternativa pro Némecko), kde jsou Zeny zastoupeny jen z 11,54 procent.
Rovnéz v kfestanskodemokratické koalici CDU/CSU je jen 23,86 procent
poslankyni. Na druhé strané ve frakci Zelenych (Biindnis 90 / Zeleni)
s 59,3 procenty poslankyn a Levice (Die Linke) s 53,9 procenty tvori

Zeny vét§inu.**

* Podle tdaji Eurostatu kleslo Némecko v roce 2024 na 22. misto (29,1 %), Ceska
republika obsadila v témze roce 23. misto (28,6 %) hned za nim. Na prvni misto
se posunulo Svédsko (44,4 %), Lotysko kleslo na druhou pozici (43,4 %). Za
Ceskem zaostaly Dansko, Itélie, Chorvatsko a Kypr. zdroj: https://ec.europa.
eu/eurostat/databrowser/view/TQOE1C2__custom_6862785/bookmark/
bar?lang=de&bookmarkId=aadclede-76ba-473c-8d69-d205ca03982f (pozn.
prekl.)

**V Poslanecké snémovné Parlamentu Ceské republiky byl podil Zen po volbach
v roce 2021 nésledujici: koalice Spolu 16,90 %, ANO 27,78 %, Pirati + STAN
35,14 %, SPD 25 %. Celkovy podil Zen byl 25 %. zdroj: https://padesatprocent.cz/
cz/statistiky/zastoupeni-zen-a-muzu-v-politice/poslanecka-snemovna/ps-2021
(pozn. prekl.)
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Prestoze se v némecké ustavé v ¢lanku 3 odstavci 2° piSe, ze muzi a zeny
maji stejnd prava, ve vedoucich pozicich stale panuje velka nerovnovaha

v neprospéch Zen.

Ale pro¢? Pro¢ v demokratické zemi, kde spoustu let panuje oficialni
rovnopravnost muzi a Zen, stale jest¢ mluvime o fakticky neexistujici
rovnopravnosti ve vedeni spole¢nosti? A o nedostate¢né rovnosti Sanci

pii vybéru vedoucich pracovniki?

Vratme se k tvodnimu pfibéhu Christiana a Tanji. Je nezpochybnitelné,
Ze zeny i muzi maji stejné predpoklady pro uspésné zvladani ukolt ve
vedeni firem. Zeny maji stejné kvalitni vzdéléni a jejich studijni vysledky
jsou dokonce statisticky lepsi nez u muzi. Zeny jsou stejné inteligentni,
ctizadostivé a aktivni jako muzi. I Zeny se dokazou prosadit a vést tymy
ke $pi¢kovym vykontim. Vyborné to mtizeme vidét napriklad ve sportu.
Zeny tedy nejsou méné vhodné a nemaji mensi potencial ¢i mensi kom-

petence k tomu, aby zaujimaly vedouci pozice.

Pokud ov§em za¢neme zkoumat divody, proc¢ je tak malé zastoupeni
zen ve vedoucich pozicich, podrobnéji, narazime na problém, ktery byl
popsan v uvodnim ptibéhu. Souvisi se schodi$tém ve firemni budové.
Souvisi se znacenim, které posila nahoru muze a Zeny riiznymi cestami.
Souvisi se strukturami a firemni kulturou, které zvyhodnuji muze. Také
souvisi s Christianem, Michaelem nebo Tomem ve vrcholovém manage-
mentu, ktet{ vezmou pod ochrannad kfidla jiného Christiana, Michaela
nebo Toma. Ale nevezmou pod né Tanju. A kone¢né to souvisi s tim, Ze
prestoze Tanja zdolava schody s vysokym nasazenim a ohromnym usilim,
nikdo ji neukdze zkratku v podobé vytahu.

Casto slychavam ndzor, Ze zeny prece viibec vedoucimi byt nechtéji
a radéji jsou nékde v hale nebo na schodisti, nejvys$si patra je nelakaji.
A ja oponuji a fikdm, Ze Zeny rozhodné o vedouci pozice stoji. Oviem

za jinych podminek. MtZu to dokazat na radé prikladi.
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V tréninkovém programu pod nazvem ,Young Female Leadership®, ktery
pravidelné organizuji spole¢né s dalsi trenérkou, Anjou Kirsammerovou,
a ktery byl jiz pfi své premiére obsazen do posledniho mista, véechny
zeny fikaly: Ano, chceme dostavat odpovédné tkoly, a ano, rady bychom
zastavaly vedouci pozici. Nékteré byly jesté trochu opatrné a kladly si
otazku, zda by chtély vést ve stavajicich firemnich strukturach. Oviem
vSechny projevily prani vést tym, mit moznost tvorit a mit vliv.

Jiné Zeny zase vypravély, Ze nastoupily do vedouci pozice, ovSem jejich
okoli je za¢alo vnimat jako prili§ dominantni, prili§ sebevédomé, a proto
nepiijemné. Hovorové se nékdy pro toto chovani pouziva anglické slovo
»bossy“ Takze na schodisti uz byly v§echny, nékteré o par schudka vys,
jiné niz, ale Zadna z téchto Zen uz netrcela dole v hale.

Stejné nazory se objevily i pti rozhovorech v rdmci studie ,,Zeny chtéji
vést — ale za jinych podminek®, kterou jsem publikovala v letech 2021/2022.
Zatimco jedna skupina Zen se s roli vedouci neidentifikovala, protoze se
musela prili§ intenzivné ptizptisobovat svétu, v némz dominuji muzi,
jind skupina Zen mluvila o tom, Ze se v sou¢asné pracovni realité $étkou
vibec stat nechtéji. Nelibi se jim politické hratky ve firmach, musely by
volit styl vedeni, ktery nechtéji, pracovni struktury a pracovni doba jsou
podle jejich nazoru neflexibilni, a nedokazaly by sladit pracovni a osobni
zZivot tak, aby byly v rovnovaze, ktera by jim vyhovovala.

Takze se ukazuje, Ze jak Zeny, které si teprve samy ujasnuji, zda chtéji
ve stavajicich podminkach, jez panuji ve firmdach, viibec vést, tak Zeny,
které v tuto chvili jiz vedou nebo kazdopadné v budoucnu vést chtéji,
narazeji na urcité hranice. Nebot v§echny si kladou otazku, jak najdou
cestu ze schodisté k vytahu. A jak jim dokdZou vyjet nahoru s dobrym
pocitem a s uplatnénim Zenské sily.

To, pro¢ zeny, které by v zasadé chtély vést, ale nakonec se o vedouci
pozici neuchdzeji, vyrazné souvisi se strukturami a s firemni kulturou,
které panuji ve firmach, a s mnoha predstavami o roli vedoucich a mnoha

s tim spojenymi stereotypy, které u spousty lidi jesté prevladaji.
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