
Proces priameho vyhľadávania: Prečo sa do výberu dostane tak málo žien? 

 

1. Ako na tom sme? 

Mnoho ľudí verí, že už nie je pravda, že na manažérskych pozíciách je málo žien. Keď sa však pozrieme 

na dáta, je jasné, že podiel žien na riadiacich pozíciách nedosahuje 50 % a existujú výrazné rozdiely 

medzi krajinami.  

 

Podiel žien vo vedení, 2017 

 

Zdroj: Women in business and management: the business case for change / International Labour 

Office. - Geneva: ILO, 2019, s. 35; https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---

dcomm/---publ/documents/publication/wcms_700953.pdf 

 

Keď sa pozrieme na krajiny Vyšehradskej štvorky (V4), vidíme medzi nimi výrazné rozdiely.  

Ženy na rôznych riadiacich úrovniach v krajinách V4, 2017 (%) 

 Maďarsko Slovensko Česká 
republika 

Poľsko 

Zastúpenie žien na 
riadiacich pozíciách  

39,4 32,8 24,6 41,3 

Zastúpenie žien v 
strednom a vyššom 
vedení 

37,6 30,3 24,1 38,2 



Zdroj: Women in Business and Management. The business case for change: Maps and charts 
https://www.ilo.org/global/about-the-ilo/multimedia/maps-and-
charts/enhanced/WCMS_698027/lang--en/index.htm Získané: 24. 02. 2021. 
 

V našom výskume sme hľadali odpovede na otázku, prečo je tak málo žien na riadiacich pozíciách a kde 

a ako sa ženy strácajú v procese priameho vyhľadávania. Aby sme našli odpovede, urobili sme 

kvalitatívne rozhovory so spoločnosťami, ktoré ponúkajú služby priameho vyhľadávania a osobami s 

rozhodovacou právomocou vo firmách v krajinách V4 a v Chorvátsku.  

Rozdelenie rozhovorov  

 Headhunter Osoba s 
rozhodovacou 
právomocou vo 
firme 

Maďarsko (18) 9 9 

Česko (7) 5 2 

Slovensko (6) 1 5 

Poľsko (11) 6 5 

Chorvátsko (3) 0 3 

Celkom: 21 24 

 

 

2. Prečo nemáme viac žien? Ako môžeme zvýšiť zastúpenie žien vo vrcholovom vedení?   

Skúsenosti v krajinách V4 sa rôznia. Jedným z hlavných dôvodov je, že Poľsko má najkratšiu materskú 

dovolenku (20 týždňov platenej materskej dovolenky a 32 týždňov platenej rodičovskej dovolenky) a 

malý počet materských škôl (OECD, 2021).  

Poľskí aj maďarskí účastníci rozhovorov (tak headhunteri, ako aj firmy) hovorili o obmedzujúcom 

vplyve konzervatívnych postojov ich spoločností. Okrem toho sa v týchto krajinách často spomínal 

problém obmedzenej medzikultúrnej otvorenosti, pričom v prípade Maďarska sa spomínal ďalší 

faktor, a to nerovnomerné rozdelenie domácich prác a že starostlivosť o deti sa v podstate považuje 

za ženskú prácu. 

„V zásade platí, že väčšina domácich prác patrí medzi povinnosti žien a ak sa žena navyše ujíma 

výchovy detí, domácnosť sa nakoniec skutočne stáva úlohou žien. Maďarsko zároveň nemá 

infraštruktúru, ktorá by pomohla znížiť zaťaženie niektorými z týchto úloh. (Maďarsko, muž, 

generálny riaditeľ firmy)  

     Účastníci rozhovorov prišli s nápadmi, ako vyriešiť tento komplexný problém zvýšenia 

percentuálneho podielu žien vo vrcholovom vedení. Mnohí z nich spomenuli úlohu inštitúcií: školy by 

mali robiť viac, napríklad v rámci kariérneho poradenstva, aby rodové stereotypy nemali vplyv na 

výber povolania. Rodová rozmanitosť je prioritou mnohých nadnárodných spoločností, firmy by však 

mohli robiť ešte viac a skôr, mohli by napríklad pomôcť dievčatám v školskom veku zvážiť aj iné 

povolania.   

Veľa respondentov dôverovalo typickým firemným predpisom: napríklad pri tvorbe flexibilnej 

pracovnej doby, poskytovaní vzorov pre ženy alebo zabezpečovaní programov na rozvoj 

talentovaných žien.  
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Mnohí maďarskí respondenti uviedli, že ženy sa zdráhajú prijať prácu s veľkou zodpovednosťou, a 

preto by sa mali školiť práve ženy.  

Objavili sa zmienky o dôležitosti vládnych predpisov. To znamená, že ústredná vláda by mala vytvoriť 

mechanizmy, ktoré by predpokladali a presadzovali rovnosť pohlaví. 

 

3. Zmluva medzi headhunterom a klientom  

Vrcholové pozície sa obsadzujú pomocou firiem poskytujúcich služby priameho vyhľadávania 

(headhunteri), a to dokonca v takých spoločnostiach, ktoré presadzujú politiku obsadzovania pozícií 

internými kandidátmi alebo aj v takých, ktoré majú personálne oddelenia, ktoré sú viac než schopné 

vyhľadávať kandidátov na vrcholové pozície.  

Klienti vnímajú headhunterov ako drahú záležitosť, sú však presvedčení, že poskytujú vysoko kvalitné 

služby a očakávajú od nich, že im prinesú kandidátov, ktorých by sami nedokázali najať alebo takých, 

ktorí sú pre spoločnosť neznámi a noví. 

Pozícia headhunterov je oveľa homogénnejšia ako pozícia klientov.  

Headhunteri sa venujú systematickému vyhľadávaniu, takže potenciálne majú veľmi dobre zmapovaný 

trh. Ale klient a headhunter zvyčajne nepodpisujú zmluvu s odmenou na základe úspešnosti, skôr 

poskytujú garancie o vhodnosti kandidáta (zvyčajne na 6 mesiacov alebo rok). To znamená, že ak dá 

kandidát v tejto lehote výpoveď, headhunter musí nájsť ďalšieho kandidáta, avšak bez poplatku za 

služby.  

Headhunter je teda silne motivovaný nájsť kandidáta, ktorý definitívne ostane v spoločnosti klienta 

a zabezpečiť, aby bol tak klient, ako aj kandidát spokojný až do konca garantovanej lehoty.  Preto nie 

je v záujme headhuntera predstaviť kandidáta, ktorý by bol rizikový (Risberg, Romani, 2021), ale iba 

takých kandidátov, ktorí, ak si ich klient vyberie, budú v spoločnosti klienta spokojní a s ktorými bude 

spokojný aj klient. To vedie k výberu rovnakého typu kandidátov, akí už sú v organizácii úspešní 

(Holgersson, 2013). Aj keď si klient vyslovene pýta „novú krv“ alebo diverzifikáciu talentov, headhunter 

riskuje iba minimálne a kandidáti, ktorí sa naozaj odlišujú, sa do užšieho výberu nedostanú.  

„Nie je všetko iba prechádzka ružovou záhradou, je to veľmi riskantné, pretože nakoniec je pre nás 

najdôležitejšie to, aby boli obe strany spokojné a my sme nemuseli celý ten proces v rámci garancie 

absolvovať znova. V tejto oblasti máme preto veľkú zodpovednosť.“ (Maďarsko, žena, headhunterka)  

 
4. Firemná kultúra 

Tak headhunteri, ako aj firemní experti považujú za dôležité, aby bola medzi vybraným lídrom a 

zamestnancami (manažérmi, podriadenými kandidáta) „dobrá chémia“. Preto je firemná kultúra v 

procese hľadania obzvlášť dôležitá. Pre headhunterov je zapadnutie do firemnej kultúry prioritou. 

Kultúra organizácie sa len zriedka spochybňuje, a preto sa snažia nájsť kandidáta, ktorý do nej zapadá 

a nemení ju.  

A preto headhunteri zvyčajne podporia ženské kandidátky, ktoré spĺňajú kritériá nastavené mužmi pre 

mužov. Často veria predstave, že ženy je potrebné zmeniť (fix the women: Ely, Meyerson, 2000), aby 

boli popri mužoch prijateľné a dajú im šancu, iba ak sa už správajú podobne ako muži s podobným 

postavením. Mnohí headhunteri a lídri firiem (vrátane mužov), s ktorými sme hovorili, boli kritickí k 



silne maskulínnej firemnej kultúre. Stále však boli presvedčení o tom, že aby sa to zmenilo, musia sa 

zmeniť ženy, aby sa dostali na riadiace pozície vo firme.  

 

5. Firemné predpisy  

Iniciatívy v oblasti rozmanitosti a inklúzie sú vo firmách vo väčšine krajín značne rozšírené. Jedným z 

najľahšie dosiahnuteľných cieľov programov v oblasti rozmanitosti je rodová rozmanitosť. Mnoho 

spoločností však uvádza aj vekovú rozmanitosť. Toto je takisto dôležité, keďže, ako bolo spomenuté, 

možnosti kariérneho rozvoja žien sa začínajú zatvárať vo veku 45 rokov. Väčšina tých, ktorí spomínali 

rozmanitosť, sa zmienila aj o potenciálne dosiahnuteľných obchodných prínosoch, ktoré vyplývajú z 

rozmanitosti.    

Americké spoločnosti informovali aj o sieťach LGBTQ a o pravidelných školeniach tak pre robotnícke, 

ako aj úradnícke pozície.  

Dôvera v programy v oblasti rozmanitosti sa zdala byť silnejšia, ak už existovali iniciatívy v danej 

krajine (napr. pripojenie sa k istej profesionálnej organizácii, ako napríklad Charta rozmanitosti) alebo 

aj v centrále spoločnosti.  

Headhunteri síce spomínali iniciatívy v oblasti rozmanitosti a inklúzie, ale ako niečo, čo je dôležité 

pre klientov, pretože oni sami s tým nemajú žiadne problémy, keďže headhunting očividne dosahuje 

rozmanitosť.  

Aj niektoré spoločnosti uviedli, že majú vyváženú pracovnú silu, a preto si nemyslia, že by mali riešiť 

udržateľnosť.  

Niekoľko osôb s rozhodovacou právomocou sa zúčastnilo školenia o „nevedomých predsudkoch“, 

ktoré bez výnimky hodnotili pozitívne. Podľa zahraničných zdrojov to však samo osebe nestačí – je to 

len splnenie jedného z firemných krokov (Noon, 2017; Williamson, Foley, 2018) bez akýchkoľvek 

počiatočných výsledkov. Školenie by bolo úspešné, ak by zmenu a transformáciu podporovali aj 

firemné predpisy.  

Kvóty sa uvádzali len zriedka, ale hráči vo firemnom prostredí zmienili príklady, keď sa podarilo 

dosiahnuť vyvážený pomer: niektoré poľské spoločnosti sa usilujú o dosiahnutie pomeru 50:50 medzi 

mužmi a ženami v užšom výbere kandidátov a aj v prípade úspešných lídrov. Väčšina spoločností, ktoré 

majú zavedený protokol, má kritérium aspoň jednej ženskej kandidátky v užšom výbere a pravidlo, že 

na výberovom procese sa zúčastňuje aspoň jedna žena (zo strany firmy).  

 

6. Rozdiely v rámci krajín V4 

Najväčšie rozdiely týkajúce sa rodových rol súviseli s materstvom. Maďari, Slováci aj Česi považovali 

matky za tie osoby, ktoré sa primárne starajú o deti a pre ktoré je náročné zosúladiť starostlivosť s 

kariérou. Platilo to hlavne v prípade Česka, kde je rodičovská dovolenka iba zriedka kratšia ako dva a 

pol roka.  

Poľky sa vracajú do práce po kratšej materskej dovolenke, ale väčšinou iba z dôvodu nedostatku 

materských škôl: pracujúce ženy majú zvyčajne opatrovateľky, ktoré sa o dieťa starajú u nich doma. 

Umožňuje im to pracovať dlhšie, resp. chodiť na služobné cesty, keďže sa nemusia prispôsobovať 

pracovnej dobe škôlky, nehovoriac o možných výpadkoch z práce v prípade choroby dieťaťa. 



Niektorí respondenti opísali potenciálnych českých kandidátov ako menej mobilných na pracovnom 

trhu a ako osoby, ktoré menia prácu menej často. (Toto v súvislosti s mobilitou platilo aj pre mužov.) 

Na druhej strane však boli vnímaní ako agilnejší a viac zameraní na svoju kariéru. Mnohí opísali 

poľských kandidátov ako tých, ktorí „bažia po pozíciách“. 

 

7. Manévrovací priestor pre rodovú rovnosť 

Zadanie zvyčajne vychádza z obchodných vzťahov v minulosti, headhunteri tak v mnohých prípadoch 

dobre chápu očakávania klienta, často ich však obmedzuje ich vlastná voľnosť. Hlavne keď je v 

konkrétnej oblasti iba zopár potenciálnych ženských kandidátok. To platilo pre vedúce pozície v 

technologickom odvetví. Keďže mali k dispozícii menej kandidátov, častejšie sa vracali k zaužívaným 

mechanizmom. 

Posun k vyváženejšej pozícií bol často prítomný iba teoreticky. Objavili sa prípady, keď spoločnosti 

chceli mať v užšom výbere ženské kandidátky. Ďalší sa vyjadrili, že klient výslovne požadoval 

vyváženejší užší výber. 

Headhunteri sa pri hľadaní perfektného kandidáta zároveň snažia rozširovať svoje horizonty a 

pridávajú na zoznam aj takých kandidátov, ktorí nie sú očividnou voľbou. V ďalších prípadoch bolo 

zjavné, že tak spoločnosti, ako aj headhunteri by mali v tejto veci robiť viac, a to hlavne v oblasti 

vzdelávania. 

     Zhoda nastala v súvislosti s vplyvom politiky starostlivosti o deti, ako napríklad systém dlhých 

rodičovských dovoleniek. Z toho dôvodu nie je možné predpokladať prítomnosť žien s malými deťmi 

na výkonných pozíciách. 
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