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Predmluva

Svét prace se méni rychleji nez kdy drive
a 74dné organizace nenf v{i¢i témto
zménam imunni. Technologie, nové
zplisoby préce a rostouci o¢ekavani
pracovnikli nutf organizace v3ech velikostf
a odvétvi pfehodnocovat zabéhnuté
pristupy. Tradicni modely fizenf, které se
opiraly o pevné definované role, jasné
hierarchie a méfeni vykonnosti podle
metrik, jiZ nestac.

Tato studie pfindsi aktualni pohled na to,
jak mohou organizace - bez ohledu na
sv(j obar, velikost nebo region - efektivné
reagovat na vyzvy dnedni doby. Zaméfuje
se na klicova dilemata, kterd ovlivriujf
vdechny organizace: Jak vyvazit obchodnf
cile s dlouhodobou udrzitelnosti?

Jak podpofit inovace a zaroveri chranit
stabilitu? Jak zajistit, aby pracovnici

i organizace prosperovali v prostredf,
které se neustale méni?

Z4sadnim faktorem této transformace
je generativni uméla inteligence (Gen
Al), ktera prepisuje pravidla produktivity,
automatizace i kreativity. Organizace,
které se naucf tuto technologii efektivné
vyuZivat, ziskaji naskok v inovacich,
rozhodovani i v fizenf talentd. Zarover
vSak Gen Al klade nové otazky: Jak ovlivn{
tradi¢ni pracovni role? Jak zajistit, aby

se technologie nestaly bariérou, ale

aby naopak posilovaly lidsky potencial?
Studie se zaméFuje i na zpUsab, jakym

mohou lidfi pristupovat k implementaci
umélé inteligence, aby byla pfinosna pro
organizace, pracovniky i Sirsi spolecnost.

Proc byste si tuto studii méli precist?
Protoze rozhodovani v dnednim
dynamickém prostredf jiz nemdze
vychazet jen z intuice nebo minulych
zkusenosti. Nase studie vam pom0ze
pochopit, jaké faktory ovliviiuji Uspéch
modernich organizad, jak se méni role
lidr(i a jaké strategie mohou podporit
nejen kratkodobou efektivitu, ale

i dlouhodobou udrZitelnost.

At uZ vedete globalnf korporadi, stfedné
velkou spole¢nost, nebo mensf podnik,
na strankach této publikace najdete
praktické poznatky a strategicka
doporuceni, kterd vam pomohou

preménit nejistotu v konkurencnf vyhodu.

Udrfitelnost zaméfend na lidi jiz nenf jen
trendem - je klicem k dlouhodobému
Uspéchu kaZzdé organizace.

Vérime, Ze vam tato studie poskytne
inspiraci i konkrétni nastroje, které vam
pomohou pfizplsobit se budoucnosti
prace a zajistit, Ze vase organizace nejen
preije, ale bude i prosperovat!

Zuzana Kostiviarova
Lead tymu Poradenstvi v oblasti lidského
kapitdlu pro (Z & SK, Deloitte

Uvod

Lidfi dnes v pracovnim prostredi Cel fadé vyzev

a tenzi v mnoha oblastech. V rychle se ménicim svété
plném nejistoty se vedouci pracovnici ¢asto ocitajf
mezi rozhodnutim, zda zpomalit a situaci dobre
zanalyzovat, nebo naopak jednat rychle. V sou¢asném
turbulentnim obdobfi viak nenf rozhodnutf ,pockdme
a uvidime" vzdy vyhodné.

Dalsi z vyzev je hledani rovnovahy. Studie ukazuje,
Ze pokrok v oblasti tzv. lidské udrZitelnosti je pomaly
a mnoho organizaci stdle bojuje s nalezenim
vyvazenosti mezi obchodnimi a lidskymi vysledky.

Domnivajf se totiz, Ze prioritizace jednoho by vedla

k omezeni druhého. DalSi nerovnovahu pozorujeme
v soustfedént se na dosazenf kratkodobych vysledkl

a soucasné opomijenf dlouhodobého rlstu.

Organizace by si ale mély uvédomit, Ze nenf nutné

a ani vhodné volit jedno, nebo druhé. Cilem jejich
snazeni by méla byt volba obou moznosti zaroveri.

V letosnf studii Trendy v oblasti lidského kapitalu
analyzujme klicové aspekty, které ovliviiuji rovnovahu
mezi obchodnimi cili a potfebami lidf. Tyto dvé oblasti
se mohou vzajemné podporovat, ale je k tomu potfeba

délat promyslend rozhodnuti v riiznych smérech.



Role lidru je kli€ova

Jednou z vyzev, kterym Iidfi Celf, je dfive popsana
volba mezi orientaci na dosazent vysledkd a orientact
na lidi. Pokud se zaméff pouze na vysledky, nenf to
leadership, ale algoritmus. V provadént algoritm{ jsou
vdak mnohem efektivnéjsi pocitace nez lidé (dokonce
jiz probihajf diskuse o nahrazeni CEOs algoritmem).
Jestlize se lidr vénuje naopak pouze lidské ¢asti, také
to nent leadership, nybrz opatrovnictvi ¢i poru¢nictvi.
To kratkodobé jisté ocenf podfizenti, ale stane se tak
na Ukor rdstu, kreativity a adaptability organizace.
Lidska vykonnost je tak o hledanf rovnovahy mezi
dosahovanim obchodnich cild a orientacf na lidi.

Rovnovaha a jejf nalezenf se zcela urcité bude lisit
organizace od organizace, a dokonce oddélen{

od oddélenf. A stejné tak se budou proménovat

v ase. Role lidr{ a jejich rozhodnutf, kterd povedou
k dosaZeni rovnovahy, jsou v této oblasti zasadn.

I rozhodovant je vSak disciplina, ve které se Ize

rozvijet a zlepSovat.

wee

Jak podpofrit pFijeti

co nejlepsiho rozhodnuti?
Budte si jistf, Ze mate spravna

lII data, nikoliv jen ta, kterd jsou
dostupna nebo snadno ziskatelna.

Zvazte vstupy od rlznych
o stakeholderd, ale nesnazte
se 0 dosazeni konsenzu
za kazdou cenu.

Nechte rozhodnutf
% na spravnych trovnich vedenf
¢i pracovnikd a zapoijte lidi

s potfebnou zkusenosti.

Podporenim rozvoje rozhodovacich schopnostf

a vytvorenim vhodného procesu, ktery bude
pfispivat k informovanému a agilnimu rozhodovant,
organizace posilf pozici svych lidr(, vytvorf lepsf
prostredf pro vykon a podpoff celkovou odolnost

a pfizpdsobivost organizace.

Klicové otazky, vyzvy
arozhodnuti v roce 2025

V nasi studii hleddme odpovédi na klicové otazky,
které se dotykaji tff zasadnich oblastf - prace,
pracovni sily a organizace a kultury:

Ukolem lidr(i je ¢init rozhodnutf a efektivng se
vyporadavat s vySe uvedenymi vyzvami. Nezbytnou
podminkou je vSak podpora a vedeni ze strany
organizaci. Jejich Ukolem je vytvorit struktury

a metriky, které budou podporovat chovani a akce
sméfujici ke zlepSeni vykonu. Zaroven by organizace
mély tézit z technologii @ moznosti, jez prinasi uméla
inteligence. Cilem Iidrd je dosahovat lepsich vysledk
prostrednictvim vedent lidf a tim pfinaSet hodnotu
pro organizadi, jeji partnery, pracovniky i komunity.

Prace
Jaké jsou zplsoby prdce

Jak vytvofrit stabilni prostFedi pro
pracovniky a dosahovat pfitom agility,
kterou organizace potiebuje?

Jak vyuZit potencial pracovniku,
dat jim potfebnou autonomii
a soucasné neztratit kontrolu?

Pracovni sila
Kdo prdci vykondvd a jak jej lze podporit

Jak ziskat vyssi hodnotu
z prace a jak vyuzit
technologie?

Jakym zpiisobem potiebuji  Pokud uméla inteligence
organizace prehodnotit nahradi juniorni pozice,
pFidanou hodnotu pro jak mohou organizace
pracovniky (EVP') ve svété  vychovat talenty na vyssi
umélé inteligence? pozice, kdyZ nebudou mit
predchozi zkuSenosti?

Organizace a kultura
Struktura a ndstroje, které mohou podporit vykon

Jak motivovat lidi? Jak nastavit Fizeni
vykonu (performance
management), aby
skutecné podporoval

vykon pracovnikii?

Jak se v sou€asném
svété méni tradicni role
manazeri?

" Employee Value Proposition (EVP) predstavuje pridanou hodnotu, kterou organizace prindsi pracovnikim
(napr. v rdmci firemni kultury, odmériovdni, prilezitosti k rozvoji a rdstu atd.).



Nalezeni rovnovahy
mezi agilitou organizace
a stabilitou pro pracovniky

Zmeény se stavaji normou a tradicni zdroje stability
pro pracovniky rychle mizi. Jak mohou organizace
vyvazit agilni pfizplisobovani se zménam a zarovern
zajistit stabilitu pro pracovniky?

Od dnesnich pracovnikd se vyzaduje,
aby se ucili novym dovednostem

a zplsobdm prace, prizplsobovali
se novym technologiim a reagovali
na neoCekavané zmeny.

Mnoho pracovnikd se snazf témto
zménam prizplsobit. Priblizné dvé
tretiny globalnich respondentl uvedlo,
Ze je zaskoCeno, jak rychle se prace mén
249 % se obava, Ze s tempem zmén
nezviadnou udrzet krok.

i

V Ceské republice a na Slovensku je pro 39,6 %

respondentu kriticky nebo velmi duleZité

organizovani a fizeni zdrojui v reakci na 62,5 %
postupné mizici tradicni hranice mezi funkcem,

pracovnimi misty a odvétvimi. Celosveétové je toto téma

kriticky nebo velmi dlleZité azZ pro 62,5 % respondentul.

Pracovnici potfebuiji urcitou miru jistoty nebo
stability, kterd se v soucasném svété vytraci.
Organizace zaroven musf byt agilni a reagovat na
zmény. Aby organizace vyvazily agilitu a stabilitu,
musf nastavit ukotveni na drovni prace, organizace
a pracovnikd. Toto ukotveni mGZe mit podobu nové
koncipovanych organizacnich struktur, vétsiho
dlrazu na Ucelnost pfi planovani zdrojl pro pradi,
lepsiho porozuménf pracovnikiim jako jednotlivciim

Praktické kroky pro vyvazeni
agility a stability

Ukotveni prace

Pfiintegraci novych technologif by organizace

meély zvazit kombinaci lidskych a technologickych
nastroj. Vzhledem k tomu, Ze se moznosti umélé
inteligence a pokrocilych technologif stale vyvijeji,
musf organizace cflené sledovat, jakym zplsobem se
technologie vyuZivajf a zda vytvari pfidanou hodnotu
jak pro organizaci, tak pro pracovniky. Al je tfeba
vyuZit k podpore spoluprace napfi¢ jednotlivymi
oddélenmi a tymy.

Ukotveni organizace

S tim, jak se organizace stavaji dynamictéjsimi

a flexibilnéjsimi, by mély zvazit prechod od
pevné nastavenych pracovnich mist k flexibilnim
multidisciplindrnim tymdm, z nichZ kazdy je
prizplisoben konkrétnim cilim. Pro samotné
pracovniky je tato moznost atraktivni, jelikoz
vyhledavajf jistotu zaméstnani a zaroven kladou
velky ddiraz na smysluplnost a poslani své prace.

Priklad z praxe: Americké ministerstvo obrany a pét

subjektt ze soukromého sektoru vytvorilo projekt Public

Private Talent Exchange, jehoZ cilem je sdlileni talent(

mezi organizacemi prostfednictvim docasnych projekt(

a tkold.

Ukotveni jednotlivce

Mnoho organizaci zatina systematicky shirat data

s cilem lépe porozumét pracovnikiim na individudini
Grovni. Jejich dovednosti se pak snazi Iépe sladit

s poZadavky konkrétniho zaméstnan.

Priklad z praxe: Standard Chartered Bank nyni zavedla
pro své zameéstnance ,pas dovednosti”, ktery ukazuje,
Ceho jsou schopni nad rémec své pracovni ndpiné.
Ndstroj s umélou inteligenci pfitazuje zaméstnance

k jednotlivym projektdm. KdyZ zaméstnanci ziskaji nové
dovednosti, miiZe se jim oteviit vice prileZitosti a kariérnich
moZnosti uvnitr i vné organizace. Tanuj Kapilashrami,
vedouci persondlniho oddéleni skupiny a feditel lidskych
zdrojil, vysvétluje: ,0d predchozich vykond se presouvdme
k agilité a dovednostem, které jsou ukazatelem potencidlu.”
Tyto principy ukotveni prace, organizace a jednotlivce
podporujf angazovanost a dlvéru pracovnikd,

inovace a obchodnf vysledky, udrzent talent(i a rozvoj
dovednosti. Stabilita za¢ina na drovni lidi. Pokud

lidé necitf spojeni s organizacemi, pro které pracujf,
mUZe to omezit schopnost organizace neustdle se
prizplisobovat a vyvijet.

Lucie Lidinska
People & Culture Strategy Projects and
Organization Design Lead, Ceskd sporitelna




Konec prace pro praci:
Jak obnovit kapacitu

pracovnikui?

Mnoho pracovnikd je neustale zaneprazdnéno,

ale kolik z jejich ¢innosti ma skute¢né pfidanou hodnotu?
Organizace mohou zménou procesti a navyku obnovit
kapacity pracovnik, zvysit produktivitu i celkové vysledky.

V soucasnosti se mnoho pracovnik(i potyka
s prepInénymi kalendari, neustalymi
schiizkami a e-maily, které je odvadéjf od
prace s pfidanou hodnotou. Toto téma

se ukazalo v letoSnim vydani naSeho
prlizkumu jako nejddle7itéjsi, a to nejen
pro Ceskeé a slovenské respondenty.
Celkem 72,1 % Ceskych a slovenskych
respondent( jej oznacilo za kriticky nebo
velmi dile7ité. Zaneprazdnénost ¢innostmi,
které ne vzdy maji pfidanou hodnotu, se

tyka Casto velkych firem a je zplisobena
zastaralymi procesy a zpUsoby prace,
incentivizaci vysledkd, nikoliv vystup(?
nebo pfidavanim neustale novych

systéml, mezi kterymi je potfeba prepinat.

Zasadnim faktorem je také presvédceni
(nejen) veden, Ze kazdy okamzik pracovni
doby musf byt vyplnén Cinnostmi, coz
snizuje prostor pro kreativitu a inovace.

Dokazujf to i vysledky naseho priizkumu,
které jsou zobrazeny v grafice.

Top 3 prekazky, které podle ceskych a slovenskych
respondentii nejvice brani organizacim v uvoliiovani
kapacity pracovnikii ve prospéch prostoru pro osobni rust
a vyuzivani vlastni predstavivosti a sniZeni administrativni
zatéZe bez pridané hodnoty:

22 ir @

Interni prekazky jako
kultura, struktura nebo
nedostatek souladu mezi
vedoucimi pracovniky

PliS mnoho jinych Nedostatecné
naléhavych potreb pochopeni tématu

Nahrazenf nepfinosné prace ¢innostf s opravdovou
hodnotou spociva pfedevsim v prenastavenf
presvédceni o nutnosti neustalé zaneprazdnénosti
pracovnikl. Cas béhem pracovniho dne, ktery nenf
vyplnény konkrétnimi tkoly a s nimZ pracovnici
svobodné nakladaji podle svého nejlepSiho védomi
a svédomi, je klicovy pro vznik inovativnich napadl
a pristupd. Z naSeho priizkumu vyplyva, Ze téma
uvolriovani kapacity pracovnik(i a omezovanf prace které zvySujf jejich vykon. Vyjmenované motivatory
bez pfidané hodnoty patfi mezi nejcastéji feSené jsou pracovnikdim dostupné pravé v souvislosti se
oblasti a zaroveri v ném organizace dosahuiji viditelnych ~ zavedenim vySe popsaného ,neorganizovaného casu”
vysledkd. Aktivnf Fesenf a dosaZzené vysledky v této a odstranénim prace bez pfidané hodnoty.

oblasti potvrdilo 43,2 % respondentd, coZ je nejvyssi
podil ve srovnani s ostatnimi sledovanymi trendy.

Z uvolnénf kapacity pracovnikd navic t&z nejen
samotnf pracovnici, ale i celd organizace. Podle
doprovodného prlizkumu k tomuto reportu pracovnici
zahrnuli flexibilitu, wellbeing?, volny ¢as a uceni

se nowym dovednostem mezi top 10 motivatord,

2 Organizace se casto zaméruji pouze na vystupy (co bylo udéldno), ale klicové je sledovat vysledky (jaky to mélo dopad).
Napr. zdkaznické oddéleni mize mit za tikol odpovédét na 100 % zdkaznickych dotazd do 24 hodin (vystup). To vSak
neznamend, Ze zdkaznici budou spokojent (vysledek).

> Wellbeing je stav celkové dusevni i télesné pohody, ktery zahrnuje zdravi, spokojenost a celkovou osobni rovnovdhu
(Mental Health Foundation).



Jakym zplisobem obnovit kapacitu pracovniki a odstranit
»praci pro praci?

1. Organizace by mély analyzovat data spojena s pracovni silou, hledat a prioritizovat dovednosti i Ukoly,
které jsou nezbytné pro dosazenf strategickych vystupd.

2. Je dlezité zapojit pracovniky do vytvoreni popisu/vizualizace jejich aktuélnich roli, kli¢ovych zodpovédnostf,
dovednostf, dopad( a pfidané hodnoty a odhalit neproduktivitu.

3. Spomoci Al je moZné identifikovat neefektivitu v pracovnich postupech, poukazat na Uzké mista procest
nebo poskytnout prediktivni analyzu.

1. Organizace by mély s pracovniky spoluvytvaret nové metriky pro hodnocenti vykonu
zamérené na vysledky, nikoliv vystupy a implementovat je do procesu Fizenf vykonu.

2. Klicové je také pravidelné a opakované prehodnocovat praci v organizaci
(viz vySe uvedené 3 priklady, jak odstranit ,praci pro praci”).

»Firmy dnes casto bojuji s tim, Ze jejich lidé jsou neustale zaneprazdnéni,
ale realny dopad jejich prace na vysledky firmy neni, jaky by mohl byt.
Klicem je pragmaticky pristup - nestaci zavadét nové technologie,
pokud soucasné neodstranime procesy, které lidem zbyte¢né berou

€as. Napfiklad automatizace schvalovacich workflow, zjednoduSeni
reportingu nebo eliminace nepotrebnych meeting jsou kroky, které
mohou uvolnit kapacitu zaméstnanctim.

Nejvétsi prostor pro zménu je vsak ve zplisobu, jakym organizace
pristupuiji k praci - definovat priority, odstranit nadbytecné procesy
a podporovat zménu navykd, které lidem brani soustredit se na to
podstatné. Pokud se lidé zbavi neproduktivni zatéZe, maji nejen
vice €asu na uZitecnou praci, ale zaroven se budou v praci citit [épe.
To pak ovliviiuje jejich vykon, angaZovanost a spokojenost.”

Pavel Siska
Managing Partner, Deloitte

12|

Firma 3M a pravidlo 85 % vytiZeni pracovniku

Ve spolecnosti 3M zaméstnanci vyuZivaji svij pracovni cas maximdiné na 85 %, pricemz zbytek si mohou
prizpdsobit podle sebe, pokud se drZi strategického rdmce a pracuji na projektech, které podle nich maji
nejvetsi potencidl prinést hodnotu jejich organizaci*

15 %

inovace a vlastni napady

85 %

hlavni pracovni naplii

4 Susan Cantrell and David Smith, Workforce of One (Boston, MA: Harvard Business Review Press, 2010), str. 114.
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Digitaini EVP:
KdyzZ technologie
spolupracuje s clovékem

Uméla inteligence (Al) proménuje pracovni svét i vztah mezi
pracovniky a organizacemi. Technologie vSak musi byt nejen
efektivni, ale i lidska. Pokud ma Al posilovat, nikoliv oslabovat
lidsky potencial, je klicové nastavit spravny pfistup k jejimu
zavedeni, a posilit tak digitalni EVP organizace °.

Uméla inteligence zasadné méni nejen soupefem, ale spolupracovnikem. Kli¢ové
to, co lidé délajf, ale i jak a pro¢. Cim dél je pochopit, Ze hodnota Al nespociva

vice pracovnik{ vniméa Al jako prirozenou v nahrazovant lidi, ale v posilovani jejich
soucast pracovniho prostred, a to ovliviiuje  schopnosti - rozvoji inovaci, kreativity
jejich kazdodennf praci. Podle studie arlstu.

az Sest z deseti pracovnikd jiZ dnes vnima
umélou inteligenci jako svého kolegu.® Témeér 40 % tuzemskych respondent v3ak
uvedlo, Ze se stiranim hranic mezi lidmi
Organizace tak stoji pred vyzvou, jak a technologiemi nemohou zabyvat kv{li
podpofit pfidanou hodnotu technologif mnoZstvi jinych dlleZitych potieb, coZ je ve
pro zaméstnance, aby technologie nebyly srovnani se zbytkem svéta o 13 % vice.

Neviditelné dopady umélé
inteligence na pracovni
zkuSenost

Al'sama o sobé neni ani dobrd, ani Spatna - zalezi
na tom, jak je vyuzivana. Zplsob jejtho wyuziti urcuje,
zda podpofi, nebo naopak oslabi hodnotu, kterou
organizace prinasi pracovnikim (EVP). Al napfiklad
¢asto prebird rutinni koly, ale sloZité vyzvy zistavajf
na lidech. MZe omezovat jejich autonomii, sniZovat
mezilidsky kontakt a pfispivat k osamélosti. Pracovnici
Celi i nové z4téZi - vedle své prace musi jesté ,ucit”
stroje. Navic Al ¢astecné nahrazuje juniorni pozice,
¢imz mizi prileZitosti k rlstu (viz kapitola s nazvem
Prekonani propasti mezi oCekavanymi a realnymi
zkuSenostmi na trhu prace). Napfiklad u lékafského
kédovani mohou organizace vyuzivajici Al potfebovat
jen zkusené kodéry pro kontrolu vystupl systému -

a tim zcela vynechat juniorni pozice, které drive
slouZily jako vstupni brana k praxi.

Lidé a Al - nerozlucna dvojice?
PCvodné byla Al vniména jako nastroj automatizace.
Pozdéji jako pomocnik rozsifujici lidské schopnosti.

VétSina organizaci je teprve na zacatku této zmény.

Na obzoru se ale rysuje jeSté hlubsi posun:
konvergence Clovéka a technologie. Rozhrani se
zlidstujf (hlas, gesta), Al prebira odbornost a kona
jménem lidi. Al se tak m{iZe stat organickou soucastf
pracovni sily. To vyzaduje novou filozofii prace

a novou dohodu mezi lidmi a zaméstnavateli.

Priklad z praxe: Doug, zkuSeny zaméstnanec automobilky,
se pred odchodem do diichodu nechal monitorovat
algoritmem, ktery se ucil z jeho prdce. Vysledkem je
Digitdlni Doug - Al aplikace, kterd zachycuje a preddvad
jeho know-how dalsim kolegiim.”

PribliZzné polovina lokalnich organizaci dle naSich
respondentii nepodnika Zadné kroky pro pFipravu
na stirani hranic mezi lidmi a technologiemi.

podnika kroky

zacina podnikat
prvni kroky

51%
nepodnika
zadné kroky

5 Employee Value Proposition (EVP) predstavuje pridanou hodnotu, kterou organizace prindsi pracovnikim (napr. v rémci
firemnf kultury, odmériovani, prileZitosti k rozvoji a rdstu atd.).
¢ Sam Ransbotham, David Kiron, Francois Candelon, Shervin Khodabandeh a Michael Chu, ,,
“MIT Sloan Management Review, 31. 10. 2022.

7 Rozhovor s Deloitte, 2024.


https://sloanreview.mit.edu/projects/achieving-individual-and-organizational-value-with-ai/
https://sloanreview.mit.edu/projects/achieving-individual-and-organizational-value-with-ai/
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doucnost prace se rychle posouva smérem,
e hranice mezi €lovékem a technologii miz'.
ychom tuto zménu zviadli, musime sledovat klicové

signaly, které naznacuiji, Ze se blizi nova éra:

Ip
ol
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lid

Technologie se stavaji lidSt&jSimi - rozhrani
jsou prirozenéjsi, roboti napodobuiji lidské chovani
a technologie ziskavaji schopnosti jako empatie
Ciintuice.

Al se pfibliZuje €lovéku - digitalni dvojnici konajt

v naSem zastoupeni, Al se u¢i od nds a my od ni
a stale vice se integruje do bézné prace.
Prolinaji se obory a dovednosti - kazdy
mUZe byt technicky talent, roste dliraz na
mezioborové znalosti a kombinaci kvalitativnich
i kvantitativnich dat.

festo nejde jen o technologickou zménu - jde
idskou transformaci. Pokud md Al opravdu
dporit potencidl lidf, je nutné ji vnimat jako
rtnera a pripravit prostredi, kde se m{iZe dafit
em i strojim zéroveri.

Jakub Pech,
Head of Learning and Development, Notino

Piekonani propasti mezi
ocekavanymi a realnymi
zkuSenostmi na trhu prace

Organizace stale vice poZaduiji vyssi aroven zkuSenosti

u juniornich pozic. Na tento problém Casto pfi hledani
zaméstnani naraZeji mladi lidé s minimalni praxi nebo ti,
ktefi hledaji zménu. Na trhu prace tak vznikd propast mezi
poZadavky zaméstnavatel( a realitou uchazecu. Jak tuto

propast zkuSenosti prekonat?

V minulosti byly organizace zvyklé
najimat na juniornf pozice kandidaty

s minimalnimi zkuSenostmi a investovat
do jejich rozvoje. Tento model vsak
prestava byt aktualni. Ekonomické tlaky
nuti organizace byt agilnéjsi, coZ vede

k omezovani kapacit na podporu rozvoje
novych pracovnikd a k presouvani

do problematiky zasahuje uméla

inteligence, kterd nahrazuje jednoduché
a typicky juniorni Ukoly. Organizace tak
maji v porovnani s predchozimi lety od
kandidatd vyssi ocekavant.

Na druhé strané trendu stoji uchazeci

0 juniornf pozice, kteff majf problém najit
pradi, jelikoz se poZadavky na 2-5 let
zkuSenosti se staly béZné i u pozic, které
drive vyzadovaly pouze minimalni praxi.

| 17



Dokazuije to i prlizkum Svétového ekonomického féra,
padle kterého az 61 % zaméstnavatell v poslednich
3 letech tyto naroky zvySilo.® Nastava tedy situace,

kdy organizace poZzadujf roky zkuSenosti, které vSak
kandidatdim casto nejsou schopny poskytnout.

34,4 %

CZ & SK
respondentil
povazuje
tento trend
za dileZity.

V globdlnim
kontextu se jednd
048,7 %

respondentdi.

Jak prekonat propast
zkuSenosti na pracovnim trhu?

Prvnim krokem je prehodnotit definici zkuSenosti

a pristupovat k ni irsi optikou, ktera nebere v Gvahu
pouze pocet odpracovanych let. Zku3enost by méla
byt chapana jako schopnost aplikovat dovednosti

a znalosti v realném kontextu k dosazenf vysledkd.
Napfiklad ¢iSnik maze byt diky své schopnosti
empatizovat se zakaznikem zarover skvélym
prodejcem. Tento princip plati napfi¢ rdznymi
profesemi. Z toho ddivodu by organizace mély davat
prilezitost kandidattim, kteff majf potencial vyuzit své
prenositelné dovednosti.

Jakmile organizace sv{j pfistup prehodnoti, mohou
vyuZit dalSi nastroje, které jim pomohou tento trend
vyuzit ve svilj prospéch - od dlirazu na placené
staze s cilem postupné rozvijet potfebné talenty
pres design tym{ podle diverzity zkusenosti az po
vyuZiti Al ke koucovéni juniornich kolegd. Zplsob(
prekonani propasti mezi ocekavanymi a realnymi
zkusenostmi uchazecl je celd fada a organizace,
kterym se to povede, budou nejen schopny

Co vlastné znamena ,,zkusenost"?

Tradicni pohled

Rozsifeny pohled

Pocet let pfimo souvisejicich zkuSenostf
jako ukazatel

,\ CO SI LIDRI MYSLI,

ZE CHTEJi

8 Tony Case, , The entr

b has largely disappeared”: How workers can a

Aplikace lidskych schopnosti a technickych
a funkénich dovednosti v realném kontextu

CO MAJi LIDRI OPRAVDU
NA MYSLI A CO POTREBUJi

\/ skills o

° Anissa Gardizy, ,Amazon develops Al ‘Coach’ for its employees: Seni

xec”, The Information, 7. 10. 2024.
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the future”, WorkLife, 29. 5. 2024.

efektivnéji Celit vyzvam soucasného pracovniho

a rozmanitéjsi tymy.

mladsich pracovnikil rozvijet své zkusenosti a ziskat
mentoring v dynamickém pracovnim prostiedi. Al kouc byl
vyskolen na zdkladé internich dokumentd, jako jsou zdpisy

o0 hodnoceni vykonu ¢i o povyseni, a diky tomu dokdZe
Priklad z praxe: Amazon neddvno predstavil generativniho pracovnikim poskytovat zpétnou vazbu a podporu pri

Al kouce, ktery byl vyvinut s cilem reagovat na potrebu

»Jako spolecnost orientovana na inovace vnimame néastup umélé
inteligence pozitivné, predevsim v rdmci zvySovani efektivity

a optimalizace pracovniho vykonu. Povaha naSich €innosti v3ak stale
vyZaduje pfedevsim technicky zamérené odborniky, které Al nahradit
neumi a kterych je na trhu nedostatek.

| proto jsme otevreni talentovanym uchazeclim bez praxe. Diky Veolia
Akademii nabizime Sirokou $kalu vzdélavacich programtii zamérenych
na nase obory a obecné na oblast ekologické transformace, a své
budouci experty si tak radi vychovavame sami.

Mladé talenty také podporujeme jiz béhem jejich studia, protoZe jim
chceme dat prileZitost rdst a budovat svou kariéru s nami. Véfime,
Ze je to pravé kombinace know-how nasich zkusenych odborniki

s novymi perspektivami a inovativnimi pfistupy mladych lidi,

€O nas posouva vpred.”

MiluSe Polakova
HR Feditelka zony stfedni a vychodni Evropy skupiny Veolia

kaZdodennich pracovnich interakcich ¢ rozhodnutich.’


https://www.worklife.news/technology/the-entry-level-job-has-largely-disappeared-how-workers-can-attain-the-ai-skills-of-the-future/
https://www.theinformation.com/articles/amazon-develops-ai-coach-for-its-employees-senior-hr-exec
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Jak vyuzit skutecnou
hodnotu technologii?

Nové technologie uZ praci jen nepodporuiji, nybrz méni
jeji samotnou podstatu. Aby investice do technologii
prinasely skute¢nou pfidanou hodnotu, musi organizace
opustit zastaralé modely navratnosti a vytvofit nové
metriky Uspésnosti, které vyvazi byznysové cile s dopady
na pracovniky.

Investice do technologii nasledovaly
jednoduchou rovnici: zaplatit za

nastroj, zlepsit efektivitu a spocitat
navratnost. Jenze dne3ni technologie -
zejména ty postavené na Al - uz pouze
neautomatizuji, ale rozsifujf lidské
schopnosti, a tim méni samotny zplisob
prace. Tradi¢ni logika pro vyhodnocenf
pfinosu technologii a ndvratnosti jejich
investic uz proto nestaci.

v ramci celého ekosystému a mnohé z nich
slibuji zasadni dopady na inovace, ucen,
wellbeing nebo zkusenost pracovnikd.
Tyto pfinosy je obtizné presné definovat,
méfit ¢i propojit s tradicnimi ukazateli
navratnosti, ovsem jejich vyznam roste.

Lidsky aspekt pfi rozhodovani

o technologiich z3stava v mistnim
kontextu casto opomijeny. Organizovani
a fizenf zdrojd (jmenovité technologickych
investic) v reakci na mizejici tradicni
hranice mezi funkcemi, pracovnimi misty,
odvétvimi a dalsimi povazuje v Cesku a na
z desftek nastrojli a technologi, jejichz Slovensku za velmi nebo kriticky ddleZité
funkcionality se Casto prekryvaji. Nové pouze 40,6 % respondentd, oz je

technologie nabizeji mnoho riiznych wuZiti -~ 021,3 % méné nez na globalni Grovni.

Lidfi vnimaji, Ze se pravidla hry ménf, ale
¢asto nevédi, jak spravné reagovat. Misto

nékolika zavedenych systém( wybiraj

>

Organizace by méla mé¥it aspéch nejen v podnikani

Organizace

| Technologie

Technologie pro spravu pracovni sily

| Jak méfi Uspéch

Roche, globalni
farmaceutickd
a biotechnologicka

Technologie pro vzdélavani
pohdnéna Al

+ Zkraceni doby potfebné k dosazeni nezbytnych

kompetenci (z 1,5 roku na 90 dni)

+ Nizsi fluktuace zaméstnancd a vétsi spokojenost

spole¢nost zékaznik{

TEK Systems, Platforma pro ucenti (LXP) * Rychlejsi zapojeni novych zaméstnancti
globalni poskytovatel | pohdnénd Al zahrnujicf - Lepsi retence zaméstnancl

obchodnich, certifikaci + Vice povyseni (v¢etné vedoucich pozic a vyssich
technologickych pozic v oblasti prodeje a naboru)

a talentovych feseni

+ Vy33i net promoter score'!

VMware, americka
spole¢nost
zabyvajici se cloud
computingem

Personalizovany koucink
vedoucich pracovnikl
s podporou umélé inteligence

Pracovni technologie

+ Ve&tsi pocit soundleZitosti (0 11 %)
+ ZvySend psychickd bezpecnost
+ Lepsi pripravenost riiznych vedoucich pracovnik™

IBM, globalnf
technologicka firma

Platforma pro praci s umélou
inteligenci, ktera integruje
konverzace, aplikace

a zakazniky na jednom misté

+ Rychlejsi uvadéni produktd na trh (nardst

0 16 % v organizacich, které ji pouzivaj
pro technické tymy)"

+ Zvysena produktivita pracovnikd'
+ Zlep3end spréva incidentd a provozu

pro technické tymy'

Wiley, globalni
nakladatelstvi

Technologie zékaznického
servisu pohanéna umélou
inteligenci

+ Rychlejsi nastup sezénnich agentd (0 50 %

rychlejsi), coz vedlo k 213 % navratnosti investic
a Uspore 230000 USD

+ Lepsireseni pripadd (o vice nez 40 %)™

Grupo Bimbo

0 Cornerstone, ,,
" Degreed, ,

12 BetterUp, ,

3 Slack, ,,

" Slack, ,,

s Ibid.

16 Salesforce, ,,
7 Parsable, ,

Digitalni nastroje
pro pracovniky v provozu
ke zlepSenf chodu zavodu

+ Snizeni poctu bezpecnostnich incidentd
+ ZlepSeni bezpecnostnich vysledk{ diky datiim

a prehledu v redlném case

+ Méné chyb ve vjrobé
+ Vyssi spokojenost zakaznikd a o 50 % méné stiznosti'”

“ citovéno 7. 1. 2025.
“ citovdno 7. 1. 2025.
“ citovdno 7. 1. 2025.
“citovdno 11. 5. 2021.
“ citovdno 7. 1. 2025.

“ citovano 7. 1. 2025.

“ citovdno 7. 1. 2025.


https://www.cornerstoneondemand.com/resources/article/roches-new-hr-tools-are-just-what-the-doctor-ordered/
https://explore.degreed.com/success-stories/teksystems/
https://www.betterup.com/customers/vmware
https://slack.com/blog/productivity/forrester-study-total-economic-impact-of-slack-service-teams
https://slack.com/customer-stories/engineering-ibm-development-lifecycle
https://www.salesforce.com/customer-stories/wiley/
https://parsable.com/library/grupo-bimbo-elevating-safety-standards-and-well-being-through-digitization-and-connectivity/

Nejistota je cititi globalné, protoze Etyf¥i z deseti
organizacf uvadf jako hlavnf divod selhanf
technologickych investic nerealistickd ocekavani nebo
nedostatek relevantnich dat. Po letech smiSenych
wysledkd, které prinasely tradicni systémy, je vahanf
pochopitelné — zejména pokud je dopad nejisty nebo
se projevi az za dlouhou dobu.

Organizace proto ménf pfistup a inspiruji se

svymi R&D tymy'® - buduiji robustni technologicka
portfolia a poditaji s tim, Ze zatimco nékteré iniciativy
nemusf vyjit, jiné mohou pfinést zasadnf pokrok

a konkuren¢ni vyhodu. Jedna globalni spolecnost

usetrila svym zaméstnancdim 2 miliony hodin ro¢né
diky digitalnimu hubu - a zaméfila se nejen na
efektivitu, ale i na zazitek zaméstnancC.

Nové hodnotové modely pracuji s novymi metrikami -
jako je mira zapojent, inovace, rychlost zacviku, vnitfni
mobilita nebo odolnost organizace. Lidské vysledky se
stavaji motorem téch byznysovych a naopak.

Vyzvou dnes nenf jen vybrat spravnou technologii,

ale umét také vyhodnotit jeji hodnotu v kontextu
slozité reality modernf prace. Nejcennéjsi technologie
nemusi byt ty, které na papife usetif nejvic penéz, ale

ty, které nejvice rozvijejf lidsky potencial.

JJen stéZi Ize zpochybnit rozSifovani spektra pfidané hodnoty
novych technologii. V poslednich letech sledujeme silny trend
zaméreny napfiklad na rozvoj zaméstnanci nebo technologie
usnadniujici flexibilitu prace. A praveé tento druh technologii nase
spole¢nost nasazuje s cilem maximalniho pfispéni k pruznosti

pracovnich podminek.

Rozhodli jsme se pro zavedeni kli€ovych technologii postavenych na
umélé inteligenci - Al chatbotd. Jejich nasazeni vede k automatizaci
administrativy a umoZiiuje nasim zaméstnanclim okamZity a nepretrZity

pFistup k informacim.

Vyhodnoceni navratnosti investic do technologii je obecné narocné.
Avsak mnohé prinosy, jako napriklad zlepSeni spokojenosti zaméstnancd,

maji nezpochybnitelné dlouhodoby charakter.

Toto nasazeni Al je pouze zacatek, nase ambice v oblasti technologii
rostou a mame v planu v dalSich inovacich pokracovat.”

Katefina Kytkova

HR manaZerka, MITSUBISHI ELECTRIC AUTOMOTIVE (ZECH s.r.o.

18 R&D (Research and Development) tymy se zaméruji na vyzkum a vyvoj novych produktd, technologii nebo procesc.
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Jak personalizovat motivaci

pracovnikui?

Technologie v soucasné dobé sleduji témér kazdy

krok clovéka, aby porozumély individualnimu chovani

a prostrednictvim marketingu a zakaznické zkuSenosti
ovlivnily jeho ndkupni chovani. Jak tento pfistup vyuZit
v pracovnim prostredi k ovlivnéni motivace pracovnik(i?

Dva lidé, kteff pracuiji v jedné organizaci
na stejné pozici a za shodnych podminek,
mohou mit odlisné dCvody, pro¢

danou praci wkonavajf. Tyto dlivody
vychézi z pozadavkd, poteb, preferenc

a dalsich individualnich charakteristik,
které spolecné tvoff pracovni motivdtory.
Motivatory ovliviiuji, jak se €lovék
chova, jedna a jak €ini rozhodnuti.

Mezi motivatory patfi napfiklad:
* Finan¢ni odména

* Pocit jistoty

* Dosahovani Uspéchu

* Spoluprace s druhymi

* Uznani druhych

* Ucenf a rozvoj

* Vytvareni novych fedeni a inovacf

* Podpora pozitivniho dopadu
nebo pomoc druhym

* Mocavliv

V dnesni dobé jsou motivatory zkoumany
témér v kazdém pohybu Clovéka.
Technologie ziskavaji data, ktera vyuzivaji
k personalizaci nabidky produktC a sluzeb,
a tim ovliviiuji ndkupni chovani lidi. Tento
postup vyuzivaji organizace k ziskani nebo

udrzenf zakaznfkd jiz nékolik let a diky
rozvoji technologif jsou stdle efektivnéjsi.

V pracovnim prostredi se v3ak tento pfistup piné
nevyuziva, ackoliv by mohl byt podobné pfinosny
pfi ovliviiovani motivace pracovnikd.

Pouze 15,1 % Ceskych a slovenskych respondentd
uvadi, Ze jejich organizace pokrocila ve vyuzivani
novych technologif (napfiklad generativni umélé
inteligence) k prizplisobenf a personalizaci motivace,
kterd ovliviiuje lidského chovani. Nejcastéjsi bariérou,
s nf? se organizace v Cesku a na Slovensku potykajf,
je nedostatek zdroji a kapacit.

Porozuméni motivaci pracovnikd je zasadni pro
cilené ovliviiovani jejich vykonu. Podle prlizkumu
povaZuje 59,7 % respondentti v Cesku a na

Slovensku za diileZité pFizpiisobit praci
pracovnikim podle jejich dovednosti, osobnostnich
rys(i, motivace, zajm(, pracovniho stylu apod.

Priklad z praxe: Spolecnost Johnson & Johnson

(/1&)) si uvédomuje, Ze pracovniky mohou

motivovat riizné faktory. Proto shromaZduje data

0 zaméstnancich prostrednictvim profilt, které

si pracovnici vytvdreji, a psychometrickych testd.
Ndsledné podporuje pracovniky a manaZery, aby vyuZili
tato data pfi rozhovorech a pldnovdni a nasli tak idedini
propojeni mezi praci a rolemi, které nejlépe odpovidaji
potrebdm jednotlivych pracovnikd.”

Ivana Lorencovicova

Managing Partner, Deloitte Czech & Slovak Republic

19 Sarah Brock, vice president, head of HR decision science, and Christina Norris-Watts, head of assessment and people
practices, at Johnson & Johnson, interview with the author, 2024.
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Praktické kroky pro personalizaci motivace pracovniku
Praktické kroky pro personalizaci motivace pracovnikd

POROZUMENI
Ziskejte data o individualnich S daty pracujte
motivatorech pracovniku zodpovédné:
prostrednictvim pozorovani, statistik, dotaznik(, e ochrana soukromi
prizkum@ a rozhovord s manazery. * volba a souhlas

pracovnikd
* prezkoumavejte data

Ql Propojte dalSi zdroje dat o pracovnicich
e fransparentni

jako jsou dovednosti, zajmy, osobnostni rysy,
styl prace atd.

komunikace
I Vyhodnotte data a vytvorte zavéry
1] pomoci analyz, umélé inteligence ¢i lidského posouzent.
AKCNI KROKY
Q Duvody pro zvoleni prace (o) Zpusob prace a pracovni prostfedi
odmériovani a benefity, cQ ucentf a rozvoj, komunikace,
naborova strategie flexibilita, Fizeni zmény
Obsah pra a
5 Comehprice 28y Seolwrice
pridélovani prace, slozeni tymd (vC. diverzity),
rozdéleni zodpovédnostf komunity a mikrokultury

08 Modularni pfistup
ol Poskytnuti standardni sady moznosti, ze kterych si pracovnici vybiraji podle svych osobnich

motivaci (napf. zaméstnanci si vybiraji benefity).

(o) A ManaZersky pristup
Ca \anaefia kolegové prizplisobujf praci a interakci s pracovniky podle jejich charakteristik
(napr. pldnovani rozvoje a kariéry podle dovednosti a motivaci pracovniki).

D Technologicky pFistup
== Technologie personalizujf pracovni aspekty individudinim pracovnikiim (napf. optimalizace
kalendare podle pracovnich ndvykd a dostupnosti).

Michaela Kacrova
Senior Officer for Human Resources, ELI ERIC
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Prenastaveni Fizeni
vykonu pracovniku

Mnoho organizaci pfiznava, Ze jejich procesy fizeni vykonu
nefunguiji efektivné a nejsou pfinosné. Jak pfenastavit
fizeni vykonu, aby skute¢né podporovalo dosahovani
vysledkd, které budou mit pridanou hodnotu pro organizaci

i pracovniky?

Rizenf vjkonu neboli performance
management je HR proces, ktery
poskytuje zaklad pro zasadni rozhodnutf
tykajici se pracovniki v oblastech jako
odménovan, rozvoj nebo povysent.
Realizované prizkumy vsak ukazujf, ze
procesy fizenf vykonu ¢asto v organizacich
nefunguijf efektivné, nepfinaseji pridanou
hodnotu a pracovnici ani manazefi je
nevnimajf jako prinosné.

Pouze 15,4 % Ceskych a slovenskych
respondent( hodnoti sou¢asné procesy
fizenf vykonu v jejich organizaci jako
velmi efektivni z hlediska toho, jak tyto

procesy umoziujf posoudit pfinos, ktery
vytvarf jednotlivi pracovnici. Na globalni
drovni takto fizenf vykonu hodnotf

25 % respondentd.

V poslednich letech prochaz

fizenf vykonu v organizacich fadou
transformaci - od vétsiho akcentu na
rozvoj pres poskytovani kolegialni zpétné
vazby (peer-to-peer) aZ po pfistup, ktery

se zaméfuje na dovednosti (skills-based).

| pfesto organizace stale hledaji cesty,
jak nastavit fizenf vykonu, aby pfinaselo
pfidanou hodnotu pro organizaci

i pracovniky.

Zhruba 60 % respondenti v Cesku a na
Slovensku uvadi, Ze jejich organizace jiz
nahrazuje nebo uvazuje o nahrazenf nastrojd
na fizenf vykonu lidf, aby vice pouzivala data
ameéfila prinos pracovnik( a zéroven aby
podporovala jejich dlivéru k organizaci.
Dalsich 24,2 % respondent( dokonce uvad,
Ze jejich organizace jiz aktivné na zméné

v nastaven( fizenf wkonu pracujf.

24,2 % nahrazujf
a'kﬂvné nebo uvazuji
pracujf o0 ndhradé

nazméné

Rizeni vykonu jako soucast
organizacni kultury

Aby organizace skutené podporovaly lidsky vykon,
nemdze fizeni vykonu stat jako izolovany proces, ale
musi byt pevné zatlenéno do organizacnf kultury.
Zakladem je vytvofeni rovnovahy mezi poskytovanim
pridané hodnoty pro pracovniky od organizace

a od pracovnik(i pro organizaci. Z toho déivodu

je nutné, aby se fizenf vykonu rozsffilo nad svij
tradicni pfistup. Komplexni fizenf vykonu propojuje
lidsky pFistup, rozvojovy charakter a vyuZiva
technologie a data. Zakladnim aspektem je také
kontinudlni podpora vykonu v pracovnim
prostiedi a v interakcich mezi manazery

a pracovniky. Pfedpokladem pro tyto aspekty je
podpora vedeni, konkrétni vymezenf Ucelu a rozsahu

20 Sam Forsdick, ,
2 Adobe,
22 Budhiraja, Huildebrandt,

fizeni vykonu, zajiSténi transparentnosti pro zajiStént
dlvéryhodnosti a ziednoduseni celého procesu pro
manazery i pracovniky.

Praktické kroky pro komplexni
Fizeni vykonu pracovniku

Kultivace kultury lidského vykonu: Podporujte
rovnovahu mezi pfidanou hodnotou, kterou poskytuje
pracovnikiim organizace, a pfidanou hodnotou, kterou
pfinaSeji naopak pracovnici organizaci.

Priklad z praxe: Vysoky vykon tymd McLaren Racing

z Formule 1 presahuje zdvodni drdhu. Daniel Gallo, feditel
pro HR a udrZitelnost, zdtrazriuje, Ze wellbeing tymd je
stejné duleZity jako vykon aut. McLaren proto podporuje
fyzickou a dusevni pohodu zaméstnanci prostrednictvim
internich Iékard, psychologi a trenér( kondlice.??

ZlepSeni vztahil mezi manaZery a pracovniky:
Manazefi by méli poskytovat pravidelnou

a konstruktivnf zpétnou vazbu a podporovat

osabni rozvoj pracovnikl prostrednictvim oteviené
komunikace a davéry.

Priklad z praxe: V Adobe realizuji manaZefi s pracovniky
pravidelné krdtké schiizky (check-ins), kde si poskytuji
zZpétnou vazbu a vyjasriuji si vzdjemnd ocekdvdni?!

Podpora spoluprace a uznani: Podporujte
tymovou spolupraci, vzajemné uceni mezi pracovniky

a spolecné oslavovani ispéchd.

Priklad z praxe: Deloitte ve svém prizkumu ,High-Impact
Total Rewards" Zjistil, Ze organizace se silnou kulturou
uzndni, kterd systematicky oceruje a podporuje prinos
pracovniki a tymd, vykazuji vyrazné lepsi vysledky.?

“ Raconteur, 7. 8. 2024.

, Deloitte, 2025.
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https://www.raconteur.net/talent-culture/mclaren-chief-people-officer-high-performance-culture
https://www.adobe.com/check-in.html
https://action.deloitte.com/insight/4357/high-impact-rewards-building-a-culture-of-always-on-recognition

Zména personalnich procesu: Zrevidujte procesy
naboru, rozvoje, odménovani atd., aby 1épe reflektovaly
individuanf potreby pracovnikd.

Priklad z praxe: Spolecnost Roche vyuZila technologii

k vylepSeni svého pristupu k uceni a rozvoji inZenyrti

a specialistd. Novy pfistup zjednodusil rozvojovy proces
tim, Ze umozZnil zaméstnancim soucasné absolvovat
povinné skoleni i praktické tréninky s jasné definovanymi
rozvojovymi cestami, které zahrnovaly kontrolni body,
podporu individudliniho uceni a rozvoj kompetenci??

Vyuzivani technologii a dat: Pouivejte technologie
pro optimalizaci vkonu a sbér dat.

Priklad z praxe: Organizace LutherOne vyvinula ndstroj pro
kontinudlni fizeni vykonu, ktery prostrednictvim nastavent cilii
wivdii akcni pldny pro pracovniky a automaticky prioritizuje
Ukoly. Ndstroj poskytuje vysledky v rediném case.?*

PFizpiisobeni pracovisté: Optimalizujte pracovisté,
aby podporovalo produktivitu i pohodli pracovnikg.

Priklad z praxe: Google postavil sviij kampus Bay

View v Silicon Valley tak, aby podporil interakce mezi

zameéstnanci. Zameril se také na priddni zelené, Jifi Baca
prirozeného denniho svétla a venkovnich vyhledd, aby CEO, LutherOne
posilil dusevni i fyzickou pohodu pracovnikd, a tim

usnadnil vykon prdce.?

23 Cornerstone, ,, “, citovdno v prosinci 2024.

24 [utherone, .
% David Radcliffe, , ", Google Blog, 17. 5. 2022.

30 |

Manazeri v éfe zmen:
Ma role manazeru stale
svou hodnotu?

Ve svété, kde se pracovni prostredi neustale méni,

je role manaZera pod trvalym tlakem transformace.

Mnoho organizaci experimentuje s ,,unbossingem*,

tedy eliminaci stfedniho managementu, aby zvysily
efektivitu a agilitu. Tato cesta vSak nemusi byt idealni

pro viechny. Kli¢ovou otazkou je, jak nejlépe prehodnotit
roli manaZera, aby jeji nové nastaveni pomohlo organizacim
i pracovnikim prosperovat v rychle se ménicim prostfedi.


https://www.cornerstoneondemand.com/resources/article/roches-new-hr-tools-are-just-what-the-doctor-ordered/
https://www.lutherone.com/cs
https://blog.google/inside-google/life-at-google/bay-view-campus-grand-opening/

Podle analyzy Gartneru? do roku 2026 az 20 %
organizaci vyuzije Al k zplosténf organizacni

struktury a odstrani vice neZ polovinu soucasnych
manazerskych pozic. Pfesto jsou organizace se silnym
managementem az o 15 % vykonnéjsi.”’

Unbossing: PrileZitost,
nebo past?
Odstrariovdni manaZerskych pozic miZe vést k nejasnym

rozhodovacim pravomocem a vzniku tzv. stinovych lidrd?.

Mnohé organizace, které se pokusily o holakracii nebo
samofizené tymy, nakonec zjistily, Ze vetsi autonomie
paradoxné vedla k vyssi centralizaci rozhodovdni.

- . raw 4 - (-]
Nové pojeti Glohy manaZeru
Regenim neni manaZerské role odstranit, ale pretvorit
je. Klicové manaZerské dovednosti, jako je koucovani,

rozvoj pracovnik(i a podpora zmén, zlistavaji nezbytné.

Manazefi hrajf zasadni roli pfi pfizplisobenf prace
Al, posilovani adaptability a rozhodovanf v blizkosti
zakaznika. Al mlZe prrevzit rutinni Gkoly a umoznit
manazertim zaméfit se na to nejdllezitéjsf:
* rozvoj, motivaci a podporu pracovnik{;
* redesign prace a efektivni spolupraci lidf

a technologif;
* [izeni zmén, strategické myslenf a inovace.

Navzdory tomu, Ze se tento trend jevi jako téma, které
v letoSnim priizkumu nejvice rezonuje, pouze 31,2 %
dotdzanych organizaci aktivné hleda zplsoby, jak tuto
vyzvu Fesit. Nejvetsi prekazkou, kterou respondenti
vnimajf, jsou interni bariéry, jako je firemni kultura,
organizacni struktura nebo nesoulad uvnitr vedent.
Tento nazor sdili téméF polovina dotdzanych, véetné
téch s rozhodovacimi pravomocemi na trovni clend
predstavenstva i vedoucich podniku.

Jakeé jsou nejvétsi prekazky nebo vyzvy, které brani vasi
organizaci v prehodnoceni role stfredniho manaZera, aby se
méné zaméFovala na Fizeni likoll a dohled nad pracovniky
a vice na podporu lidského vykonu, vedeni zmén, propojeni

skupin a pretvareni prace?

GlobalIni data

51,6 % - 26,4 %

CZ & SK data

16,1 % - 232 %
12,9 % . 20,6 %

6.5 % 13,5%

6.5 % 52 %

452 % - 46,7 %

[l Prilis mnoho jinych naléhavych priorit

Bl Interni pFekazky, jako je firemni kultura,
struktura nebo nesoulad ve vedeni

[ Nedostatek zdrojii nebo schopnosti
[l Nedostate¢né porozuméni problému

Externi prekazky, jako jsou regulace
nebo pozadavky stakeholderd

Nevim/Neni relevantni

Dalsi vyznamnou prekéazkou na ¢eském a slovenském
trhu je nespravna prioritizace témat, kterou

jako Klicovy problém oznacilo vice neZ 35 %
respondent(, coZ je 0 10 % vice nez v globalnim
méfritku. Pres 51,6 % respondentC na trovni ¢len
predstavenstva a vedoucich podniku dokonce
uvedlo tento faktor jako nejvétsi prekazku.

Planovani pracovnich sil
podporené Al

Priklad z praxe: Spolecnosti Nestlé a MetLife vyuZivaji
technologii pohdnénou Al, jejimZ prostrednictvim se snaZi
demokratizovat pldnovdni pracovnich sil. Diky tomu, Ze
manaZerdm poskytuji pristup k ddajim a poznatkim
tykajicim se dopadii Al nebo digitdini transformace

na jejich pracovniky, jim pomdhaji lépe rozhodovat

o rozloZeni zdroji.*

Tradicné bylo Ukolem manazera urcovat, co je
potfeba udélat, dohlizet na vysledky a podle nich
odménovat nebo udélovat zpétnou vazbu - ¢asto
pritom pracoval spolu se svym tymem. Tato role
se vSak proménuje. Manazefi jsou klicovi pro
decentralizaci a agilitu firem. Organizace by mély
investovat do rozvoje dovednostf svych manazerd,
tak aby dokazaly drzet krok s dynamickym vyvojem
a propojenostf svétovych trhi.

26 Gartner, ,,
27 Rhys Fitzgerald, ,,

Prehodnocenf role manaZera je nezbytné
pro pfizplsobent se rychlému tempu zmén
a pro dosazeni Uspéchu v digitalni ére.

Klicova dovednost
budoucnosti:
Odborny usudek

Dovednost rozhodovat v situacich, kde nejsou
Jednoznacné odpoveédi. To zahrnuje:

000  empatii a schopnost spravné
vést rozmanité tymy,

@ kreativitu a inovativni pristup
k organizaci prace,

ﬂ strategické myslenf
pri fizenf nejistoty.

Toto musi byt pevné zakofenéno v DNA
organizace. Je dleZité vyuzit prileZitost

k inovaci role manazera, ktera bude klicova
pro budoucf rlist a ziskovost vasi organizace.

" tiskovd zprdva, 22. 10. 2024.
“, C-suite Strategy, 6. 2. 2024.

2 Stinovy lidr funguje jako lidr a neformdini autorita bez oficidiniho formdiniho postaveni.

29 David Green, ,
317.10. 2023, David Green, ,
Future, 13. 11. 2023.

“, My HR Future,
Y My HR
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https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2024-10-22-gartner-unveils-top-predictions-for-it-organizations-and-users-in-2025-and-beyond
https://www.myhrfuture.com/digital-hr-leaders-podcast/how-to-democratise-strategic-workforce-planning
https://shows.acast.com/digital-hr-leaders-with-david-green/episodes/nestles-4b-methodology-to-strategic-workforce-planning-an-in
https://www.c-suite-strategy.com/blog/the-dynamic-role-of-middle-management-in-modern-organizations

Martina Schiestlova
HR Director, Deloitte

Informace o respondentech

V ramci globalniho prizkumu Trendy v oblasti
lidského kapitalu 2025 jsme oslovili témér
10 000 business a HR lidrt napfi¢ mnoha

primyslovymi odvétvimi a sektory v 93 zemich.

Kromé Sirokého globalniho priizkumu, ktery
poskytuje zakladni data do studie o trendech

v oblasti lidského kapitalu, Deloitte letos doplnil
svlij vyzkum o specifické dotazniky zamérené
na pracovniky, manazery a vykonné pracovniky,
aby odhalil moZné rozdfly mezi vnimanim lidrd

a manazerd a realitou pracovnik(i. Data z prlizkumu

jsme navic obohatily o rozhovory s vice

nez 25 vedoucimi pracovniky z pfednich
organizaci sou¢asnosti.

V Ceské republice a na Slovensku se priizkumu
z0castnilo celkem 462 respondentd, z nichz
témér 67,7 % predstavovalo zastupce HR funkdi.
Svlij nézor celkové vyjadrilo 66,9 % manaZerd

a pracovnikd na vyssich drovnich fizeni. Témér

z poloviny jsou v CZ & SK priizkumu zastoupené
malé a stfednf podniky. Do priizkumu se zapojili
zejména respondenti z oblasti technologif,
primyslové vyroby, stavebnictvi a automotive.

Struktura CZ & SK respondentii:

Manazer nebo podobna
odpovidajici droven

Radovy zaméstnanec

nebo podobnd odpovidajici Groveri
Reditel / senior manazer

nebo podobna odpovidajici droven
Vedouci podniku

nebo podobnd odpovidajici Groveri
Clen predstavenstva

nebo podobna odpovidajici droven

Student nebo podobna

odpovidajici drover

31,8%

31,8%

18 %

11,7%

52 %

1,3%



Velikost organizace

39%

15,6 %

3,9%

Méné nez 500 zaméstnanc(
M 501 - 1000 zaméstnanc(
Il 1001 - 10000 zaméstnanc(
10001 - 50 000 zaméstnanc(i

B Vice ne7 50 000 zaméstnanc(

53,3%

Pracovni oddéleni

Business

Oodvétvi

Spotrebitelsky sektor

Technologie, média a telekomunikace
Energetika, zdroje a primysl

Financnf sluzby

Profesionalni sluzby

Véda a zdravotnictvi

VIada a statni sluzby

Vzdélavani

Ostatnf

HR

22,5%

19,5 %

16,9 %

13,9%

8,4 %
. 4,1 %
l 2,8%
I 2,1 %



Firemni sektor / prumysl

Technologie

Priimyslové wrobky a stavebnictvi
Automotive

Profesionalnf sluzby

Maloobchod, velkoobchod a distribuce
Bankovnictvi a kapitalové trhy
Spotrebnf primysl

Energetika

PojiStovnictvi

Telekomunikace, média a zabava
Doprava, pohostinstvi a sluzby
Zdravotnictvf

Nemovitosti

Statni, mistnf a/nebo
vysokoskolské vzdélavani

Ropa, plyn a chemikdlie
Rizenf investicf

Véda

Obcanska samosprava

Ostatnf

7.1 %

o

,0 %

54 %

4,8 %

41 %

39%

35%

3,0%

2,6%

22%

1,3%

1,1%

11 %

0,6 %

10,6 %

84 %

84 %

9,7 %

15,6 %
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Toto sdélenf obsahuje pouze obecné informace a spolecnost Deloitte Touche
Tohmatsu Limited (,DTTL") ani zddna z ¢lenskych spolecnostf jejf globalnf

sité ¢i jejich pridruzenych subjektl (souhrnné ,organizace Deloitte”) jejfim
prostrednictvim neposkytuje odborné rady ani sluzby. Prijetf jakéhokoliv
rozhodnutf ¢i jednant, které mlize mit dopad na vase finance ¢i podnikanf,

byste méli konzultovat s kvalifikovanym odbornym poradcem.

Nejsou poskytovana zadna prohlaseni, zaruky ani zavazky (vyslovné ani
konkludentné) ohledné presnosti nebo Uplnosti informaci v tomto sdélenf

a spolecnost DTTL, jeji clenské spolecnosti, pfidruzené subjekty, zaméstnanci
ani zastupci nenesou odpovédnost za jakékoliv ztraty nebo Skody vzniklé

primo nebo nepfimo v disledku spolehnutf se na toto sdélenf jakoukoli osobou.
Spolecnost DTTL, jejf ¢lenské spolecnosti a jejich spriznéné subjekty jsou
samostatnymi a nezavislymi pravnimi subjekty.
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