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The Definitive Guide
Možnosti zaměstnanců
S o u h r n n é  i n f o r m a c e

Můžete vyhrát novou válku o talenty? Ne, pokud si myslíte, že jde o peníze, 
pracovní pozice nebo jistotu zaměstnání. Postpandemická éra začíná být definovaná 
možnostmi zaměstnanců: jak vaše organizace formuje způsob, jakým lidé pracují a žijí, 
od produktivity až po flexibilitu, osobní pohodu a všechno mezi tím.

Posledních 15 měsíců bylo z velké části o přežití: 
vedoucí pracovníci se zaměřovali na udržení 
společností nad vodou, zatímco se potýkali 
s řešením celé řady problémů souvisejících s 
pandemií. Jak se v současnosti země a pracoviště 
znovu otevírají – třebaže velmi odlišným tempem 
– mění se největší ekonomický náraz století 
rychle ve velký vzestup. Společnosti jsou nuceny 
se transformovat a vedoucí pracovníci nyní musí 
pomáhat lidem přizpůsobovat se větším změnám, 
umožnit jim poradit si s nejednoznačností 
a podporovat je v experimentování a v rychlém 
učení. Není divu, že se oblast možností 
zaměstnanců dostala mezi nejdůležitější témata 
managementu.

Abychom vám pomohli se orientovat v tomto 
vznikajícím a nestálém prostředí, vypracovali jsme 
velkou studii možností zaměstnanců zadanou 
společností Microsoft a shromáždili jsme vstupy 
o 90 různých postupech. Získali jsme informace 
od více než 950 organizací a provedli jsme 15 
podrobných rozhovorů s vedoucími personalistiky 
a firem ve společnostech, jako jsou Deutsche 

Telekom, IBM, Kraft Heinz, Microsoft a Unilever. 
Naším záměrem bylo vytvořit úplného průvodce 
možnostmi zaměstnanců s následujícími cíli:

Vytvořit standardní definici termínu 
„možnosti zaměstnanců“.

Vysvětlit prostřednictvím výzkumu a 
příkladů úspěchu, proč je velmi důležité, aby 
se na možnosti zaměstnanců zaměřovali 
vedoucí personalistiky, IT a firem.

Určit, které postupy mají největší dopad na 
možnosti zaměstnanců a celkové obchodní 
výsledky, inovace a výsledky lidí.

Poskytnout návod k tomu, jak organizace 
můžou zlepšit možnosti zaměstnanců na 
skvělou úroveň a zajistit tak lepší obchodní 
výsledky.

Zjistili jsme, že k vítězství ve válce o talenty je 
potřeba nejen provádět akce k optimalizaci 
možností zaměstnanců, ale skutečně postavit lidi do 
středu veškerého rozhodování. V tomto je doba po 

Zadáno společností Microsoft



2 The Definitive Guide: Employee Experience  |  Copyright © The Josh Bersin Company, 2021
Všechna práva vyhrazena. Není určeno k distribuci. Licencovaný materiál.

Možnosti zaměstnanců zahrnují všechny obchodní funkce a 
týkají se všech problémů.

Zdroj: The Josh Bersin Company, 2021
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Zásady

pandemii náročná i zajímavá: Možnosti 
zaměstnanců nejsou něco, co byste jenom „dělali“. 
Musí odrážet kulturu vaší společnosti. 

Co musí vedoucí vědět
Pracovní prostředí bylo náročné i před pandemií. 
Lidé se cítili zahlcení a měli málo času na to, aby 
se mohli soustředit – nemluvě o učení se novým 
věcem. Když začala krize okolo onemocnění COVID-
19 a přinesla s sebou další problémy – bylo nutné 

žonglovat s osobními a pracovními povinnostmi 
a přitom myslet na nebezpečí onemocnění – 
jednoduše se zhoršila už tak složitá situace.

Pokud jde o možnosti zaměstnanců, očekáváme 
prostředí, kde je vše bezproblémové a snadné. 
A témata, která souhrnně tvoří toto prostředí, 
zahrnují všechny obchodní funkce a dotýkají se 
všech problémů firemní kultury. Žádná skupina 
ani tým si s nimi nedokáže poradit samostatně. 
A pokud se nepostaráte o potřeby zaměstnanců, 
můžou prostě odejít.
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Možnosti zaměstnanců je mnohem širší téma než 
jen „zapojení“ a v současnosti je středobodem 
personalistiky: Personální oddělení ve společnostech 
Adobe a Airbnb se dokonce přejmenovala na 
„Employee Experience“ (Možnosti zaměstnanců). 
Možnosti zaměstnanců se týkají práce, kterou 
děláme, týmů, ve kterých pracujeme, a našich 
přímých manažerů a toho, jak nás koučují a 

podporují. Týká se to také našeho zdraví a osobní 
pohody – digitálního, fyzického a kulturního 
pracoviště, jak rosteme a vyvíjíme se a do jaké míry 
organizaci důvěřujeme. Tyto prvky společně tvoří 
strukturu možností zaměstnanců, kterou 
označujeme jako „neodolatelná organizace“, 
protože pomáhá vaší společnosti stát se 
neodolatelnou pro pracovníky.

Zdroj: The Josh Bersin Company, 2021
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Základní body
Možnosti zaměstnanců jsou komplexní. A rychlost, 
s jakou se tento koncept stal prioritou pro vedoucí 
ve firmách a pro organizace, způsobila určitou 
nejistotu: nejistotu o samotné definici tohoto 
konceptu a nejistotu mezi vedoucími pracovníky na 
vyšších úrovních – v personalistice nebo jinde – 
ohledně toho, co je potřeba udělat k zajištění 
většího zapojení, k podpoře vyšší produktivity a 
výkonu a ve výsledku k dosahování skvělých 
výsledků prostřednictvím pracovníků 
s odpovídajícími kompetencemi. 

Neexistuje žádná jediná akce, která by vás jakoby 
kouzlem posunula na skvělou úroveň možností 
zaměstnanců. Osvědčené postupy z jiných 
společností nemusí ve vaší organizaci fungovat a je 
mnoho měnících se věcí, kterými se možná nechcete 
zabývat – ale měli byste. V sázce je příliš mnoho a 
vaši zaměstnanci vám důvěřují, že se o změny 
postaráte. Proto jsme se rozhodli prostudovat 
všechny tyto oblasti prostřednictvím naší struktury 
„neodolatelné organizace“. V ideálním světě byste 
implementovali všech šest prvků, 24 dimenzí 
a 83 postupů a programů a všechny byste dobře 

využili. Ale jsou důležité všechny? Nebo jsou mezi 
nimi některé, které jsou opravdu důležité?

Šest důležitých zjištění 
Náš výzkum odhalil šest důležitých zjištění, která 
jsou společná pro organizace se skvělou úrovní 
možností zaměstnanců. První věc, kterou je potřeba 
zmínit, je, že tato zjištění nejsou typickými postupy. 
Týkají se důvěry, péče, transparentnosti, kultury a 
vedení, třeba proto, jak to vyjádřil jeden personální 
ředitel, že nejtěžšími jsou ty „měkké věci“. Možnosti 
zaměstnanců nejsou o nástrojích, procesech ani 
efektivitě, ale o kultuře a misi společnosti a o 
způsobu, jakým vedoucí pracovníci konají. Toto je 
našich šest zastřešujících zjištění: 

1
Zaměření na důvěryhodnost, transparentnost, 
začlenění a péči. Společnosti, které poskytují 
možnosti zaměstnanců výjimečně dobře, 
upřednostňují svou misi a cíl. Velmi důležitá je 
důvěra. Když lidé vaší společnosti nedůvěřují, musíte 
jim nabídnout spoustu peněz a výhod, aby vůbec 
uvažovali o tom, jestli se k vám připojí. A i když se 
připojí, nemusí se vám podařit je udržet. 

2
Důležitou roli hraje kultura podpory. Největším 
předpokladem skvělých výsledků v oblasti možností 
zaměstnanců jsou lidé, kteří pomáhají ostatním. To 
je to, co transformuje možnosti zaměstnanců shora 
dolů, my versus oni, pasivní proces jednoduchého 
odstraňování překážek bezproblémového 
pracovního dne umožňující změnit kulturu 
společnosti.  
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3
Inovace a udržitelný růst závisí na spravedlivých 
odměnách a vytváření pracovních komunit. 
Možnosti zaměstnanců se někdy používají jako 
kódové označení mezd a výhod. Zjistili jsme, že 
nabízení skvělých odměn a výhod má dopad, který 
je hodně pod průměrem všech 83 postupů možností 
zaměstnanců, které jsme prostudovali. Férové a 
spravedlivé nastavení odměn a oceňování však má 
významný dopad na obchodní výsledky, výsledky 
lidí a inovace. 

4
Konzistentní investice do lidí upřednostňující 
misi společnosti v jakémkoli firemním klimatu 
zlepšují firemní výkon. Když je rozpočet napjatý, 
je snadné omezit investice a zaměření na kulturu. 
Zjistili jsme, že společnosti, které upřednostňují 
investice do lidí bez ohledu na obchodní prostředí, 
jsou mnohem ziskovější, mají více spokojených 
zákazníků a motivovanější zaměstnance a jsou 
vnímány jako skvělí zaměstnavatelé. 

5
Skvělá úroveň možností zaměstnanců je přímo 
spojená s firemními výsledky. Důležitým, ne však 
jediným, výsledkem skvělých možností zaměstnanců 
je motivovanost. Není pochyb o tom, že 
motivovanější lidé jsou spokojenější, produktivnější 
a poskytují lepší služby zákazníkům. Společnosti, 
které se zaměřují na správné strategie a postupy v 
oblasti možností zaměstnanců však mají lepší 
výsledky ve všech oblastech – ať už se to týká 
byznysu, lidí nebo inovací.

 6 
Velmi důležité jsou schopnosti personalistiky 
a správné technologie. Možnosti zaměstnanců 
jsou o důvěře, transparentnosti, péči a empatii. 
Jsou o vedení a kultuře, růstu, komunitách 
a spravedlnosti. Jak můžete tyto velké 
strategické koncepty zavést a přizpůsobit je 
vašim pracovníkům? Odpovědí jsou schopnosti 
personalistiky a správné technologie. 

Neexistuje žádná jediná akce, která by 
vás jakoby kouzlem posunula na skvělou 
úroveň možností zaměstnanců. Osvědčené 
postupy z jiných společností nemusí ve vaší 
organizaci fungovat a je mnoho měnících se 
věcí, kterými se možná nechcete zabývat – 
ale měli byste. 



6 The Definitive Guide: Employee Experience  |  Copyright © The Josh Bersin Company, 2021
Všechna práva vyhrazena. Není určeno k distribuci. Licencovaný materiál.

Jak dosáhnout vynikající úrovně v oblasti možností zaměstnanců

Čtyři základní prvky Patnáct základních postupů

Důvěra v organizaci Podporujte kulturu integrity a pomáhání ostatním.

Zahrňte misi a cíl jako součást každé aktivity.

Podněcujte důvěru ve vedoucí pracovníky – etiku a integritu.

Jasně komunikujte misi a vizi.

Umožněte otevřenou, transparentní a upřímnou komunikaci 
vedení.

Upřednostňujte investice do lidí i v případě, že obchodní 
výsledky nejsou dobré.

Stavte se za to, co je správné, i když to nemusí být populární.

Povzbuzujte manažery, aby lidem pomáhali propojit jejich 
přínos s misí.

Pracujte s přístupem upřednostňujícím lidi.

Dívejte se na rozmanitost, spravedlnost a začlenění jako na 
firemní priority.

Pozitivní pracoviště Používejte férové a spravedlivé programy odměňování a 
oceňování.

Podporujte pracovní komunity a pocit sounáležitosti.

Povzbuzujte zaměstnance, aby se v práci projevovali 
autenticky.

Možnosti růstu Podporujte lidi, aby se průběžně rozvíjeli bez ohledu na jejich 
roli.

Silný management Používejte jasnou terminologii a filozofii a modely řízení 
založené na hodnotách.

Patnáct základních postupů
Jaké postupy tedy přímo ovlivňují těchto šest 
důležitých zjištění? Identifikovali jsme patnáct 
postupů ze čtyř oblastí, které mají významný dopad 
na obchodní výsledky, výsledky lidí a inovace. 
Označujeme je jako „základy“, protože bez nich 
záleží na ostatních věcech jen velmi málo. A tyto 

základní postupy fungují ve všech odvětvích, 
zeměpisných oblastech a ve společnostech všech 
velikostí. Když jsou nasazené, mnoho z obvyklých 
investic funguje dobře. Když však nasazené nejsou, 
zaměření na „digitální nástroje“ nebo „programy v 
oblasti možností zaměstnanců“ jednoduše nemá 
velký dopad.

Zdroj: The Josh Bersin Company, 2021
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Model vyspělosti možností 
zaměstnanců
Pokud nevíte, kde se právě nacházíte, nemůžete 
se posunout vpřed. Každá společnost je jedinečná 
a jedinečná je i vaše cesta k tomu, abyste se stali 
„neodolatelnou organizací“. Prostřednictvím 
našeho výzkumu a práce se společnostmi po celém 
světě jsme vyvinuli model vyspělosti možností 
zaměstnanců, který definuje fáze vývoje, kterými 
organizace prochází na cestě k dosažení vysokého 
výkonu, a umožňuje vedoucím pracovníkům 
porozumět aktuálnímu stavu a tomu, jakou další 
sadu dovedností, schopností, nástrojů a systémů je 
potřeba zdokonalit.

Organizace spadají do čtyř úrovní, přičemž úroveň 
1 má nejmenší dopad a úroveň 4 největší. Tyto 

Model vyspělosti možností zaměstnanců

Zdroj: The Josh Bersin Company, 2021
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úrovně vyspělosti nejsou funkcí různých odvětví, 
zeměpisných oblastí ani velikostí organizací 
– můžete se s nimi setkat v kterékoli z těchto 
skupin. Základní reakcí je vytvoření podporujícího 
prostředí, kde si lidé navzájem pomáhají, ale 
úspěšnější společnosti se také zaměřují na svoji misi 
a na podporu spravedlivého růstu.

Je to dlouhá a těžká cesta práce v oblastech 
kultury a vedení, programů personalistiky a 
podpůrných technologií napříč celým spektrem v 
dané společnosti. Posun z jedné úrovně na další 
představuje hodně práce a často to trvá celé roky. 
Stojí to ale za to, s ohledem na hodnotu, kterou 
tento posun přináší: obchodní výsledky, výsledky 
lidí i inovace se zlepšují s tím, jak se organizace 
dostávají na vyspělejší úroveň.
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Důležitá role technologie
Bez správných technologií nemůžou společnosti získat přehled o mínění zaměstnanců, poskytovat 
přizpůsobené a relevantní možnosti a příležitosti k rozvoji nebo významně podporovat zaměstnance.  
 

Používání technologií a korelace s celkovou vyspělostí možností 
zaměstnanců

Zdroj: The Josh Bersin Company, 2021
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Podrobné pokyny pro postup mezi 
jednotlivými úrovněmi modelu vyspělosti 
možností zaměstnanců.

Struktura pro dosažení skvělé úrovně 
možností zaměstnanců.

Zvláštní oddíl věnovaný důležitosti 
technologií.

Dodatek: Obsahuje seznam postupů, které 
korelují s vysokým výkonem, a kompletní 
metodologii naší studie.

Příklady vynikajících výsledků: Skutečné 
příběhy ze společností Adobe, Deutsche 
Telekom, IBM, Kraft Heinz a Unilever, které 
implementovaly úspěšné postupy v oblasti 
možností zaměstnanců.

Další kroky
Naše úplná studie poskytuje praktické rady pro 
vedoucí pracovníky, kteří chtějí začít implementovat 
tyto postupy a docílit skvělých výsledků v oblasti 
možností zaměstnanců. Kromě toho je součástí 
studie následující:

Úplná diskuze o tom, proč jsou možnosti 
zaměstnanců důležité zejména v této době.

Kompletní analýza zjištění z našeho výzkumu.

Podrobné vysvětlení patnácti nejdůležitějších 
postupů a jejich dopad na výsledky.

Charakteristiky každé ze čtyř fází našeho 
modelu vyspělosti možností zaměstnanců.
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