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Predmluva prof. dr. Pera Micice,

zakladatele a predsedy predstavenstva
FutureManagementGroup AG

Ptijde doba, kdy se nasi nasledovnici budou divit, Ze jsme nevédé-
li néco tak zjevného - to ekl uz Seneca pred dvéma tisici lety. Co
je v dne$nim pracovnim svété tolik zjevné, ale jen malo lidi to vidi,
chape a vyuziva?

Zoom out! Podivejte se na zemi a lidstvo z makroperspektivy

Nadchazejici roky prinesou do naseho Zzivota i prace takovou miru
zmén, jakou jsme jesté nikdy nezazili. Témér kazdé odvétvi se do-
¢ka promény v podobé novych technologii a obchodnich modelt.
Vsechno, co dokaze ¢lovék svym rozumem, dnes uzZ umi uméld in-
teligence — a brzy to bude umét lépe, minimalné ve specializovanych
odvétvich. VSechno, co dokdze ¢lovék fyzicky, dnes uz umi roboti —
a brzy to budou umét lépe. Zdroje energie presouvame od fosilni
energie, kterd nds pohdanéla po cela staleti, k regenerativni energii.
Dal$i generace internetu, metaverzum (metaverse), bude nas zivot
a praci virtualizovat zptisobem, ktery si dnes jesté neumime predsta-
vit. Hlavni priimyslova a obchodni odvétvi v Evropé se béhem nasle-
dujicich deseti let proméni k nepoznani.

Zoom in! Rozhlédnéte se kolem sebe

Bézny pracovni den v nasich firmach je plny diskusi o tom, zda a vjaké
mife je prace na home office dobra pro produktivitu a zdravi lidi.
Pokud by nds byla pandemie koronaviru nedonutila k radikdlnimu

L



Produktivita nepotfebuje kancelar

rozchodu s tradi¢ni organizaci prace, vidéli bychom videokonference
a virtualni zptisoby spoluprace v praxi stale jesté jen vyjimecné.

Nastroje tu mame uz dlouho - tak jako dnes jsme mohli pracovat
uz od roku 2005, ale my jsme se drzeli svych zvyklosti — ne proto,
ze bychom o tom premysleli logicky, ale proto, Ze i videohovor byl
vétS§inou emocionalné mimo nasi komfortni zénu.

Potencidlu virtualniho a hybridniho modelu prace jsme se teprve
dotkli. Priikopnici a profesionalové zacali osvobozovat sily svych za-
meéstnanctl - pfenesené i doslova. A uzitek z toho maji v8ichni. Budte
jednim z téchto profesionalti.

Teresa Hertwig vas v této knize vynikajicim zptisobem navadi, jak
vyuzit tady a ted vase $ance a pripravit svou firmu lépe na budouc-
nost. Sance na vétsi produktivitu a zaroven vys$i kvalitu Zivota vasich
zaméstnanci. Méla by to byt povinna cetba a jeji obsah by mél patfit
do programu kazdého tymu.

Vas
Pero Mici¢
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Co to vlastné znamena ,prace na dalku®
a hybridni model prace?

Predstavte si svoji firmu a sviij tym jako muzstvo sdlové kopané. Uz
celé roky je tohle muzstvo zvyklé na malou branu, prehlednou hraci
plochu a velmi rychlou hru s nékolika malo hraci v poli. Nosi boty na
salovy fotbal, které dobte drzi na podkladu, a povétrnostni podminky
uvnitf samoziejmé nehraji Zadnou roli. Pak najednou nékdo prijde
a oznami, ze odted bude muzstvo hrat na travniku.

Ted bychom si mohli fici: ,,Fotbal jako fotbal, je to stejny sport,
jen jinde - dfiv v hale, ted na travniku.“ Ale trenér, tedy manazer,
musi ted muzstvo kviili zménénym rdmcovym podminkdm tréno-
vat uplné jinak, tym potfebuje nové postupy a novou vybavu. Pro
hru na travniku se salové boty nehodi, bez $puntti na podrazce ztraci
hra¢ stabilitu a zejména pii desti mu to bude na travniku klouzat.
Ackoli jde tedy o tentyz sport, jen provozovany na jiném misté, po-
kud by vase muzstvo nezareagovalo na zménu podminek, nezna-
lo ani nevyuzivalo nova pravidla a netrénovalo souhru, snadno by
prohralo.

I u prace na dalku neboli mobilni prace se totiZz neméni jen misto -
méni se veskeré ramcové podminky pro spolupraci. Firma a zejména
management a zameéstnanci' se musi pfipravit na zcela novy model
prace. Hybridni prace je kombinaci pfitomnosti v kancelafi a pra-
covnich fazi na libovolném misté mimo firmu. Cilem tohoto pojeti

1 Je pro mé diilezité, aby se textem této knihy citili osloveni lidé v§ech pohlavi
(m/z/0) a aby védéli, Ze se v knize obracim na né na vSechny. Z divodt lepsi
¢itelnosti jsem vsak zvolila pro oznacovani osob gramaticky muzsky rod,
s vyjimkou toho, kdy se obsah tyka vyslovné Zen.
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je zachovani vysoké produktivity, vzajemné komunikace a tymové-
ho ducha, at uz se jednotlivi ¢lenové tymu momentalné nachazeji
kdekoli.

Prace na dalku je vice nez jen home office!

Nejprve je dtilezité definovat pojmy. ,,Mobilni prace” a ,,home offi-
ce” se ¢asto nespravné pouzivaji jako synonyma, a to miize vyvolavat
zbyte¢na nedorozumeéni nebo podrazdénost.

 Pojem ,,home office” nebo ,teleprace” se vztahuje pouze na pre-
lozeni mista prace do vlastniho domova. Zakon definuje telepraci
v natizeni o pracovistich jako ,,pevné zafizené pracovisté s pocita-
¢em v soukromém prostoru zaméstnance®.

« Home office znamend, Ze zaméstnanec praci nevytizuje v kancela-
fi, ale prilezitostné z domova. Zvyklosti prezen¢ni kultury ptitom
viak Casto zlistavaji zachovany. Zaméstnanec jde tedy na home
office, protoze se tam chce plné soustfedit na vytvoreni tabulky,
k cemuz tak jako tak zadny kontakt s kolegy nepotiebuje. V konec-
ném dusledku se tedy jedna o jakysi zptisob uniku, ktery nema zas
tolik spole¢ného s mobilni praci nebo praci na dalku.

o Prace na dilku nebo mobilni prace znamena, Ze je jedno, z jakého
mista zaméstnanec pracuje — z domova, z feckych ostrovii nebo
ze sdilené kancelafe. Nejde tedy cisté o fyzickou nepfitomnost
(a ptitomnost na jiném pracovnim misté), ale o jiny model prace
obecné.

Vétsina lidi si neuvédomuje, co vse se za pojmy ,,prace na dalku®
nebo ,,mobilni prace” skryva. Pracovni procesy ve firmeé se pfi tomto
modelu utvareji uplné nové a jsou potfeba smérnice a pravidla, na
jejichz sestaveni si firma musi udélat ¢as. Jde o vytvoreni skute¢né
kultury prace na ddlku a odpovidajici organizace pracovnich procest,

14
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nastroju a komunika¢nich struktur. Az kdyz se mobilni prace osvo-
bodi od principu ,,pokus—omyl, mize firma dosdhnout stejné nebo
dokonce vy$si produktivity, jak se zjistilo béhem koronavirové kri-
ze. Musi byt pfitom jasné hlavni body, jako je dostupnost a moznost
zastiZzeni, vyména informaci a transparentnost pracovnich procest.

Neni dalka jako dalka

Zakladem prace na dalku je firemni komunikace a spoluprace

v tymu, ktera funguje na jakémkoli misté pro kazdého zaméstnance
stejné. Struktury, procesy a nastroje musi zajistovat, aby lidé, kteri
jsou v kancelafri, a ti, ktefi pracuji mimo firmu, méli naprosto stejné
podminky.

Z logiky prezencni kultury by stacilo dat zaméstnanci jednoduse
notebook domt, aby tam mohl v pohodé pracovat dal tak, jako pred-
tim v kancelafi. To vSak pouze vytvari nestejné podminky a vede to
k mnoha tézkostem. Zaméstnanec je doma najednou odsttizeny od
neformalni komunikace ve firmé a kdyz pottebuje rychlou informa-
ci, nemuze se kolegti jednoduse zeptat pres stil. Lidé v kancelafi si
feknou: ,,Pani Novakova je dneska na home office, tak to se ji zeptam
zitra.“ Ale presné tohle se nesmi stévat, nesmi vznikat Zadna velka
diskrepance mezi praci v kancelafi a mobilni praci. To znamena, Ze
pani Novakova, ktera je na home office nebo pracuje v kavarné nebo
treba ve vlaku, ma presné ty samé komunikac¢ni predpoklady a stejny
ptistup k ritualtim, obsahu a informacim jako jeji kolegové v kancela-
fi. Pravé z téchto divodi bychom méli prestat pouzivat pojem ,,home
office’, protoze je moc uzky.

15
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Mobilni prace v$ak neni vhodna pro kazdého zaméstnance. Neni
to ani nutné. Firmy jsou - a to nejen diky zkusenostem z pandemie -
konfrontovany s naprosto rozdilnymi potfebami svych zaméstnancu.
V idealnim pripadé muize kazdy zaméstnanec vyuzivat ten typ prace,
ktery vyhovuje jeho Zivotni situaci. Jeden potfebuje pevnou kanceldr,
jina zaméstnankyné vyuzije mobilni nabidku tfikrat do mésice. Jeji
kolega si vSak chce usettit dojizdéni, takze pro néj je lepsi pracovat
na dalku dvakrat tydné. Pokud budou vsichni moci pracovat podle
svych potieb, vznikne zaméstnanecka struktura a spoluprace, ktera
bude profitovat z vyhod obou svétd. Hybridni model umozni firmé
vyuzivat to nejlepsi z prezen¢ni kultury v kancelafi a flexibility mo-
bilni prace.

Prace na dalku existuje, i v kontextu hybridniho modelu prace,
v mnoha raznych variantach, které se ve firmach zavedly. Zde jsem
je definovala podle okruhu:

o Prace na dalku ve mésté (City Remote) je dohoda se zaméstnan-
cem, Ze muze pracovat nezavisle na konkrétnim misté v ramci ur-
¢itého mésta nebo regionu, at uz je to doma, v kavarné nebo ve
sdilené kancelafi.

« Caste¢na prace na dalku (Half Remote) znamen praci na dalku
v daném mésté plus v nékterych tydnech praci v jiném mésté nebo
regionu - u pratel, rodiny, partnera nebo v zahranici.

« Uplna prace na dalku (Full Remote) je prace zcela nezdvisld na
misté, pokud tedy neopustite nasi planetu; takze na jakémkoli mis-
té na svete.

Firmy mohou teoreticky kromé prace nezavislé na misté umoznit
i praci nezavislou na ¢ase; zaméstnanec pak neni vdzan na pevnou
pracovni dobu. Jednotliva oddéleni si takovou praci mohou zorga-
nizovat rtizné, predpoklada to vsak princip prace orientované na

vysledek.
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0 co jde v této knize

Prace na dalku je dalsi velkou pracovni revoluci. Pfi psani této kni-
hy jsem cerpala ze svych zkusenosti s poradenstvim mnoha malym
a sttednim podnikim z rznych odvétvi, od start-upti az po koncer-
ny. Ty mi ukézaly, ze hybridni prace je pracovnim modelem budouc-
nosti, ze kterého budou mit uzitek jak firmy, tak zaméstnanci. Kromé
toho jsem vyuzila poznatky z programu Remote Leadership Circle,
ktery jsem iniciovala a ve kterém si feditelé firem a manazeti podnika
vyuzivajicich hybridni model prace vymeénuji informace a zkusenos-
ti. Hovorila jsem s odborniky ze své vlastni sité na téma pravnich
aspektt a problematiky compliance a vedla rozhovory s riznymi redi-
teli firem, manazery a odborniky na rozvoj firem i personélni rozvoj
ohledné rtiznych aspekti prace na dalku a hybridniho modelu prace.
Ti vsichni dostanou slovo na nasledujicich strankach.

Cast 1: Pro¢ prace na dalku vyvolava nazorovy rozkol

Dlouho jsme byli zvykli na urcity zptisob prace. Kazdodenni cesta
do préce, hodiny stravené v kancelafi, ,,padla®, vikend, dovolena. Ale
pro¢ vlastné takhle pracujeme? A pro¢ sice tento zptisob prace zpo-
chybnujeme a mozna dokonce vymyslime lepsi alternativy, ale pak
prece jenom vétsinou zustavame u osvédc¢eného modelu?

Inu, mnoho firem se dlouho branilo jakékoli zméné, baly se ztra-
ty kontroly, horsi soudrznosti tyma a snizeni produktivity. Dopady
koronavirové krize ukazaly, Ze mobilni prace - ackoli se to muselo
»né&jak“ udélat ze dne na den - fungovala prekvapivé dobre. Vétsina
zaméstnanci po této zkusenosti skute¢né uz nechtéla na plny tvazek
zpatky do kancelare. Mnoho lidi vSak podcenuje komplexnost mobil-
ni prace; a jen pokud se vénuje dostate¢na pozornost viem aspektiim
tohoto pracovniho modelu, mize se z néj stat ispésny a trvaly model
i po skonceni krize. Firmy se zde mohou hodné naucit od aspé$nych
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spolec¢nosti, které pracuji stoprocentné na dalku, i kdyz vétsina firem,
které vychazeji z prezencni kultury, bude asi spise realizovat hybridni
model.

Cast 2: Pro¢ je hybridni model prace budoucnosti

Svét se méni obrovskou rychlosti; ekonomika, Zivotni prostfedi a spo-
le¢nost stoji pred velkymi vyzvami, k jejichz zvladnuti mize mobilni
prace prispét cennym dilem. Globalizace, digitalizace a disruptivni
obchodni modely nuti firmy k vy$lapavani novych cest, chtéji-li v bu-
doucnu prosperovat. Jen atraktivni zaméstnavatelé mohou zaujmout
talentované lidi a odborniky a ziskat je na své pracovni pozice. Zivotni
plany a pozadavky novych generaci na sebeurceni, vlastni odpoved-
nost a rovnovahu mezi praci a osobnim zZivotem pfitom jednoznacné
ladi Iépe s mobilnim zptisobem prace. Roli hraje také ekologi¢nost
a image firmy. Mysleni a jedndni jednotlivcii i komunit se tvafi v tvar
klimatické krizi méni a firmy musi v této oblasti prevzit odpovéd-
nost. Mobilni prace miize pomoci snizit intenzitu silni¢niho provozu
i emise CO,. A svym dilem muZe pfispét i k feSeni spolecenskych
problémd, jako je odlivlidi z venkova, nedostatek bytt a potieba péce
o rodinné prislusniky rizného véku.

Cast 3: Jak zrealizovat hybridni model prace ve firmé
a na jaka uaskali je treba se pripravit

Pfi realizaci komplexniho modelu mobilni prace mohou firmy na-
razit na mnoho prekazek. Musi u¢init zasadni rozhodnuti, zapojit
do néj i zaméstnance, spole¢né s nimi vytvorit na zakladé urcitych
mantineli pravidla a v§ichni se musi spole¢né zorientovat v sebeorga-
nizaci. Vedeni zaméstnanct na dalku funguje jinak nez v prezen¢ni
kultute, orientace na vysledky prace i proaktivni komunikace jsou
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enormné dilezité a chabé pracovni procesy se ihned odhali. Na ces-
té k praci na dalku se skryvaji vyzvy i v podobé sdileni pracovnich
stoldi, pravnich aspekti a pracovnich zakond. Je tfeba vytvorit novou
firemni kulturu, ktera bude vyuzivat digitalni nastroje, s jejichZ po-
moci bude jinak probihat nejen spoluprace, ale také nabor, ptijimaci
procesy a zapracovani novych zaméstnanct.

Cast 4: Vize pracovniho svéta s praci na dalku

Co to vak znamena pro budoucnost prace? Bude nasi branou do
svéta prace brzy uz jen obrazovka? A potrebujeme tolik diskutova-
né pravo na home office? Firmy, které ted nebudou jednat a budou
ignorovat digitalizaci a moznosti mobilni prace, na trhu neobstoji.
Vsichni mame ve svych rukou to, jak chceme tvofit nasi budoucnost.
Ja osobné si myslim, Ze hybridni model nabizi firmam nejlepsi $ance
a vyborné se hodi k potfebam lidi, ktefi chtéji propojit praci, rodinu,
volny cas a seberealizaci.

Pokrok v ekonomice, spolecnosti a ekologii se neda zastavit.
Neexistuje uz zadny navrat k dobam ,pred covidem". Moje prognoza
zni: budoucnosti je hybridni model prace.

Muj vlastni pFibéh s praci na dalku

Ja sama pracuji na dalku uz témér deset let a muj Zivotni ptibéh je
s timto tématem uzce spjaty. VSechno zacalo v roce 2013, kdy jsem
pracovala na uplné normalni pozici Key Account manazerky v online
marketingové agenture. Byla to klasicka prace od 9 do 5. V tomto roce
se také narodil mij synovec Luis, ktery vSechno spustil. Pracovala
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jsem v kancelafi v Berliné a kdykoli to bylo mozné, navstévovala jsem
v té tro$ce volného casu, kterd mi zbyvala, svou rodinu v Pasové. Ale
to mi nestacilo, chtéla jsem vidét, jak Luis vyrustd, chtéla jsem, abych
mu byla opravdu blizka.

Takze jsem tento impuls poslechla a zeptala se svého tehdejsiho
$éfa v berlinské kancelari, jestli by bylo mozné zkombinovat praci tak,
ze bych jeden tyden v mésici pracovala mobilnim zptisobem z Pasova.
Moje ¢innost v oblasti marketingu a odbytu se dala méfit podle kon-
krétnich ¢isel, takze jsme si nejprve dohodli zkusebni fazi. Pracovat
takhle svobodné mimo kancelar bylo samozfejmé privilegium. Byla
jsem si toho védoma, a proto moje vlastni pravidlo ¢islo jedna znélo,
ze budu komunikovat tak proaktivné, jak jen to bude mozné - tak, ze
pro mého $éfa ani kolegy nebude rozdil, zda jsem v kancelafi nebo ne.

Pracovala jsem tak tfi ¢tvrté roku a pak se v roce 2014 nékolik
mych prétel, ktefi pracovali na volné noze, rozhodlo odjet na dva
meésice do Thajska a zeptali se mé, zda nechci jet s nimi. Zaklepala
jsem tedy znovu na $éfovy dvere — kdyz to funguje tak dobfe s Paso-
vem, pro¢ by to nemohlo fungovat i s Thajskem? A on mé skutecné
nechal dva mésice pracovat z Thajska. Od té doby jsem uz v Némecku
nestravila ani jednu zimu a pracovala jsem z nejriiznéj$ich mist na
svété. Z pravniho hlediska to tehdy byla $eda zdna, respektive je to
$eda zdna jesté dnes.

V roce 2014 jsem pak navstivila prvni konferenci digitalnich no-
mada v Berling, které se tehdy ucastnilo 150 lidi. Na posledni konfe-
renci pred covidem uz pocet tcastnikii dosahoval 1500. Jako zamést-
nana digitalni nomadka jsem se od ostatnich odlisovala, protoze jsem
chtéla mit jistotu pevného zaméstnani, a presto svobodu pracovat
nezavisle na misté. Digitalni nomadi byli tehdy povazovani za blaz-
ny, které vSéak mnozi tajné obdivovali kviili nekonven¢nimu zpiisobu
prace, na ktery moc lidi nesebralo odvahu. Bylo k tomu totiz tehdy
potieba dat vypovéd v pevném zaméstnani a zvolit ¢innost na volné
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noze. Bylo mi jasné, Ze jsem to chtéla propojit - lidé by méli ztstat
zaméstnani, a pfesto moci pracovat na dalku.

Digitalni nomadi pracuji na volné noze nezavisle na misté z riiznych

zemi na svéteé, a pritom vyuzivaji digitalni technologie.

Dva roky jsem byla ve firmé jedina, kdo jako zaméstnanec pracoval
na délku, vsichni ostatni byli i nadéle od pondélka do patku v kance-
lafi. A pak se mé v roce 2016 muyj $éf zeptal, zda nechci prevzit vedeni
agentury. Pfijala jsem - pod podminkou, Ze budu moci firmu prevést
na praci na dalku. Pfislo mi nefér, abych na dalku sméla pracovat jen
ja jako nadfizena, a zaroven bylo jasné, Ze si tento pracovni model
rozhodné budu chtit zachovat. Kdyz jsem dostala zelenou, absolvo-
vala jsem pfi praci kvalifikaci v oboru zménového managementu,
tymového koucinku a rozvoje, $koleni zaméfené na vedeni firmy, dal
jsem se rozvijela v procesu Design Thinking a dva roky jsem méni-
la veskeré procesy, komunikacni struktury, projektovy management
a zpusob nasi spoluprace - a pfitom jsem to vSe neustale znovu a zno-
vu vysvétlovala. Sama jsem pritom v manazerské pozici zazila, na
jaka uskali ¢lovék narazi a jak naro¢né miize vedeni lidi na dalku byt.

Tti roky jsem byla manazerkou na dalku a pii vedeni svého tymu
jsem kombinovala praci v berlinské kancelafi a mobilni praci z celého
svéta. V roce 2018 jsem si pak zalozila vlastni poradenskou firmu za-
méfenou na tehdy jesté ponékud nezvyklé téma prace na dalku, pro-
sté proto, Ze jsem dokazala ocenit vy$si kvalitu Zivota, kterou mi mo-
bilni prace pfinasela, a chtéla jsem tyto vyhody zpfistupnit i ostatnim.
Toto okrajové téma, nad kterym se néktefi zpocatku usmivali, se bé-
hem koronaviru stalo mainstreamovym businessem. Dnes poskytuji
s GRC - GetRemote Consulting GmbH - a celym tymem poradkyn
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a poradcti firemni poradenstvi pfi zavadéni udrzitelné a produktiv-
ni kultury prace na dalku a toto téma probiram se zastupci z oblasti
ekonomie i politiky.

My sami pracujeme hybridné, obcas se sejdeme na spole¢né praci
v Berliné a jinak je nas tym po vétSinu Casu rozesety po celém Né-
mecku. Pracujeme zcela virtualné, a to i s nasimi zdkazniky, a poma-
hame firmam udrzZitelné zavadét mobilni model prace, zejména pak
hybridni model. Spolupracujeme pfitom s vedenim pfislusné firmy,
s manazery i tymy.

Jsem presvédcena o tom, Ze prace na dalku a hybridni prace jsou
modely budoucnosti. V této knize bych vam chtéla zprostredkovat
véechny své zku$enosti, poskytnout nastroje a povzbudit vés, abyste
svou firmu ptipravili na budoucnost s pomoci hybridniho modelu
préce.

Vase

Teresa Hertwig
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