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Kurzy vas nauci Al pouzivat. Tohle je
o tom, jak vést tym, ktery ji pouziva.

Kurzy vas nauci Al pouzivat. Tenhle manifest je o tom, co délat, kdyz ji pouziva
cely tym a kdyz vedle lidi pracuji i Al agenti. Sepsali jsme ho z toho, co vidime v
tymech, se kterymi pracujeme, a z toho, co sami zkousime na vlastni k{izi.

Nastroje se budou ménit po meésicich, takze i tenhle text bude zit. Pater ale
drzime: za vystup Al vzdycky ruci ¢lovék, vystupy se oveéruji rutinou a ne
apelem, a lidr se z nejlepsiho experta méni v dirigenta.

Exoskelet Agent Pravidlo zadavatele
Al v rukou jednoho ¢lovéka. Al s vlastni roli v procesu. Za vystup Al ruci vzdycky
Ven jde vSechno pres néj. Vystupy tecou do tymu ten, kdo ji zadal ukol.
pfimo.
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KAPITOLA 1

TFi typicka selhani hybridnich tymu

TFi scénare, které dnes vidime v tymech, kde se Al zavadi bez védomeého vedeni.

R R

A - Tym vykonny, lidr osamély B - ,To vypadlo z Al" C - Zavod, ktery nikdo nevyhraje

Scénar A: Tym vykonny, lidr osamély

Tym dorucuje. Reporty se piSou samy, analyzy jsou hotové do hodiny, prezentace
vznikaji pfes obéd. Lidr jen schvaluje. Po pll roce zjisti, Ze o lidech nevi nic. Nezna,
na cem realné délaji, co je trapi, kdo komu rozumi. Tym je vykonny stroj, ale lidr v ném
neni potreba. Kdyz prijde krize nebo konflikt, nema na ¢em stavét. Chybi mu vztahy,
které mél celou dobu budovat.

Scénar B: ,To vypadio z Al"

Klient dostane chybny report. Manazer to rozporuje s tymem. Petr fika: ,Tohle délala
Al, ja to jen poslal.” Jana fika: ,Ja jsem to jen zkontrolovala, ale neslo poznat, Ze je
tam chyba.” Nikdo nelZe. A presto nikdo neruci. Manazer si uvédomi, ze v tymu
vznikla Seda zéna odpovédnosti, kterou nikdo védomeé nevytvofil. Vznikla tim, Ze se o
ni nemluvilo.

Scénar C: Zavod, ktery nikdo nevyhraje

Lidr vidi, ze konkurence nasazuje Al rychle, a tlaci tym, aby to dohnal. Tym testuje pét
nastrojl paralelné a méni postupy kazdy tyden. Po tfech mésicich jsou vSichni
vyc€erpani, nikdo nevi, co je standard a co experiment, a vysledky jsou horsi nez pred
Al. Adaptabilita bez kotvy se proménila v chaos. Lidr pfitom celou dobu véfil, Ze déla
spravnou véc. Jen rychle.



Co tyto tri scénare spojuje

Ve vSech tfrech selhal lidr ve sveé zakladni roli. Ne v technické gramotnosti, ale v tom,
Ze nepojmenoval, co se v tymu méni, kdo za co ruci a co si tym mlze a nemize
dovolit. Al problém nezpUsobila. Jen zviditelnila a zrychlila to, co se v tymu
zanedbavalo uz predtim.

Tenhle manifest je o tom, jak tyhle tfi scénare nezopakovat.
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KAPITOLA 2

Nova definice tymu

Tradicni definice: Tym je skupina lidi se spole¢nym cilem, ktefi na ném spolupracuiji.

Hybridni realita: Tym je skupina lidi a Al, kteri dorucuji spolecny cil. Al ale do tymu
nevstupuje jednou formou. Vstupuje dvéma.

Dvé role Al v tymu: exoskelet a agent

Exoskelet je Al, kterou pouziva konkrétni Clovék ke zvySeni vlastni vykonnosti.
Pomaha mu psat, analyzovat, pfipravovat podklady, premyslet. Z{stava v rukou
jednoho Clovéka, ktery za vystupy ruci. Tym s exoskelety je porad tym lidi. Jen kazdy
Z nich ma vic sily, nez mél dfiv.

Agent je Al, ktera ma v tymu vlastni roli a vlastni zadani. Dostava ukoly, dodava
vystupy ostatnim, nékdy spousti dalsi procesy. Neni rozSifenim jednoho Clovéka. Je
samostatnym uzlem v tymovem workflow.

Rozdil je zasadni:

e Exoskelet rozsiruje clovéka. Jeho vystupy jdou ven pres daného Clovéka.

e Agent zastava funkci. Jeho vystupy jdou do tymu primo, i kdyz pod néci
odpovédnosti.

FrantiSek pouzZivd exoskelet, kdyZ si nechd od Al pripravit draft reportu, ktery pak sam
projde, doplni a podepise.

Tym ma agenta, kdyZz Al sama sleduje prichozi poZadavky, tridi je do kategorii a
posila relevantnim lidem, aniz by kaZdy prichod schvaloval konkrétni ¢lovek.



Exoskelet Agent

Al v rukou jednoho ¢lovéka. Al s viastni roli v procesu.
Ven jde vSechno pres néj. Vystupy tecou do tymu pfimo.

Tri urovné hybridniho tymu

1Lidé s Al exoskeletem 2 Hybridni tym lidi a agent( 3 Agentni tym s lidskym
dohledem

Uroven 1: Lidé s Al exoskeletem. Kazdy v tymu pouziva Al po svém, ChatGPT, Claude
nebo Copilot. Tym je porad lidsky, jen kazdy z néj uzvedne vic. Hlavni riziko: kazdy si
jede svoje, nikdo nevi, co kdo s Al déla a jak to ovéruje. Jednotlivci zrychluji a tym
jako celek se nezlepsuije.

Uroven 2: Hybridni tym lidi a agentt. Kromé lidi s exoskelety ma tym i agenty s
vlastnim zadanim. TFidi poptavky, chystaji podklady, hlidaji terminy. Tady zacina jit o
odpovédnost naostro. Kazdy agent potfebuje jmenovaného Clovéka, ktery za néj ruci,
a postupy musi byt sepsané tak, aby z nich cCetli lidé i agenti.

Uroven 3: Agentni tym s lidskym dohledem. Praci z velké ¢asti délaji agenti, ktefi si ji
predavaji a kontroluji navzajem. Lidé zadavaiji, dohlizeji a drzi v ruce stopku. Hrozi tu
iluze kontroly: dva agenti na stejném modelu mivaji stejnou slepou skvrnu a jeden
druhému chybu klidné odkyvaiji.

VétSina Ceskych tymu{ je dnes na prvni Urovni, ¢asto aniz by to nékdo pojmenoval.



Podle CSU pouzivalo v roce 2025 aspon jednu Al technologii 18 % &eskych firem s
deseti a vice zaméstnanci, u velkych firem uz pres polovina. Druha uroven uz klepe
na dvere.

Co se hezmeénilo

Cil tymu porad urcuji lidé. Odpovédnost za vysledek porad nesou lidé. Vztahy, dlvéra
a psychologické bezpeci porad rozhoduji o tom, jestli tym doruci, nebo se rozpadne.
Al tyhle véci nerusi. Jen na né klade jiny typ zatéze.

Co se zmeénilo

Do tymu vstoupila kategorie schopnosti, ktera ma tfi vlastnosti odlisné od lidskych:

¢ Nema védomi ani vili. Al nechce, nevaha, nema nazor. Udéla presné to, co
dostane zadano. A jak je nepresné zadani, tak je nepresny i vystup.

¢ Nema odpovédnost. Al neruci za nic. NemUzZe byt potrestana, nemUze se omluvit,
nemUze se poucit z vlastni chyby. Veskera odpovédnost zlstava na ¢lovéku: bud'
na uzivateli exoskeletu, nebo na zadavateli agenta.

¢ Ma extrémni vykonnost a nulovou intuici. Al zvladne za hodinu to, co Clovék za

tyden. Nepozna ale, kdy je néco Spatné, pokud ji to nereknete dopredu.

Tyhle vlastnosti plati pro obé formy. Lisi se ale tim, kdo nese disledky:
o U exoskeletu nese dlsledky vZzdycky ten, kdo ho pouziva. FrantiSek si nem{zZze Fict
,to napsala Al". Psal to s Al on, podepisuje to on.

e U agenta nese disledky zadavatel, ktery agenta do tymu pustil a nastavil mu
zadani. Kdyz agent Spatné roztfidi pozadavky, neruci ti, kdo na chybny vystup
reagovali, ale ten, kdo agenta do procesu nasadil.

Prakticky dUsledek pro lidra
Lidr v hybridnim tymu musi umét rozlisit dvé véci:

1. Kdo ma jaky exoskelet a jak ho pouziva. Nejde o kontrolu konkrétnich promptd.
Jde o to, jestli Clovék svlij exoskelet skute¢né fidi, nebo se jim necha Fridit.
(Vratime se k tomu v kapitole o Al skepsi.)

2. Které agenty ma tym a kdo za né ruci. Kazdy agent musi mit majitele: Clovéka,
ktery rozumi jeho zadani, sleduje jeho vystupy a v pripadé selhani to bere jako



svoje. Agent bez majitele produktivitu nezvysuje. Ohrozuje ji.

Kdyz do tymu pustite agenta, kterému nikdo nerozumi, ktery nema majitele a o jehoz
roli se nemluvi, pustili jste do tymu neznamou entitu s plnym pfistupem.

Sedesat tlaéitek: proé nestaéi kurz na nastroje

Exoskelet ma problém, ktery se v kurzech skoro neresi: ¢lovék nevidi, co vSechno by
mu mohl dat. Marketérka Lucie Zitterbartova to popsala obrazem védecke kalkulacky.
Ma Sedesat tlacitek, umi véci, o kterych jste v zivoté neslyseli, a vy ji pouzivate jako
kalkulacku za sto padesat korun. Nejde o to, ze neumite zmacknout konkrétni tlacitko.
Casto ani nevite, co déla, takze vas nenapadne pouzit ho ve chvili, kdy by vyiesilo
problém. A kdyZ nevite, Ze néco existuje, nem(iZete se na to zeptat.

o Al skepse tohle nepokryva. Skepse hlida vystup, ktery Al dodala. Tady jde o
vystup, o ktery nikdo nepozadal, protoze nikdo nevedél, ze je mozny. Lidr proto
musi hlidat i tuhle stranu: kolik moznosti tym vibec vidi.

o Ukazujte proces, ne jen vysledek. Lidé vidi cizi hotovou prezentaci, ne tfi vecCery
slepych ulicek pred ni. Porovnavaji svij rozpracovany stav s cizi premiérou a
vychazi jim to Spatné. Lidr, ktery nahlas ukazuje, jak k vystupu dosel, v€etné toho,
co nefungovalo, dava tymu objevovat tlacitka bez studu.

Kurz na nastroje tenhle problém nefesi. Ukaze zaklady, které lidé uz uméji, nebo cizi
use casy. Nenauci je divat se na vlastni praci a poznat, kde jsou tlacitka, o kterych
jesté nevédi. To se uci v tymu, na vlastnich ukolech, od kolegy, ktery ukazuje

svlj postup.

Zdroj: Lucie Zitterbartova, ,K ¢emu je, kujva dlat, tenhle €udlik?”, LinkedIn. Fejeton a osobni zkuSenost,



ne vyzkum.
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| KAPITOLA 3

Postupy pro lidi i agenty: zaklad,
ktery drzi hybridni tym pohromade

Otazka, kterou si lidr musi polozit: Kde je popsano, jak v nasem tymu délame véci?

V tradi¢nim tymu odpovéd znéla: ¢astecné ve Wordu, ¢astecné ve wiki, Confluence
nebo Notionu, hodné v hlavach lidi a néco v zabehnutych ritualech. Fungovalo to,
protoze lidé si postupy predavali pri praci a opravovali je za chodu.

V hybridnim tymu tahle odpoved prestava stacit. Agent neumi ,pochytit, jak to
délame”. Agent potfebuje explicitni zadani. A pokud ma fungovat dobfre, musi mit
pristup ke stejnému popisu postupd jako lidé. Jinak vznikaji dvé verze pravdy: jak to
délame my a jak to déla agent.

Co to znamena

Firemni postupy prestavaji Zit v dokumentech, které ob&as preéte nékdo z lidi. Ziji ve
strukturovanych souborech, které denné ctou lidé i agenti. Typicky jde o obycejné
textové soubory ulozené tam, kde k nim maji pristup obé strany: v Gitu, na Google
Drive nebo v interni wiki. V anglictiné se tomu fika Business as Code.



Konkrétné:

e Postupy jsou napsané srozumitelné pro ¢lovéka i pro Al: kratké véty, jasné kroky,
definované role.

e Zména postupu znamena zmeénu souboru. A zména souboru se hned promitne do
toho, jak agenti pracuiji.

e Postupy maiji historii verzi. Vidite, kdo co a kdy zménil, a v pripadé potreby se
vratite.

o Kazdy postup ma majitele, ktery ruci za jeho aktualnost.

Neni to o technologii. Jde o disciplinu psat postupy tak, aby z nich pfimo ¢erpali
agenti. Jestli to bude wiki, nebo kéd, je vedlejsi.

Definice hotového vystupu plati pro clovéka i pro stroj. Popsané postupy nestaci,
pokud tym nesdili, co je vlastné hotova véc. Design manual, ktery je pro ¢lovéka
krasny, mdze byt pro Al nastroj slepa ulicka, protoze se z néj nedaji strojové
vytahnout barvy, pravidla a Sablony. Zadavatel a dodavatel pak pracuiji s jinou
predstavou o kvalitnim vystupu a oba maji svym zplsobem pravdu. U kazdého
vystupu, ktery pUjde v fetézu prace dal, se proto vyplati predem dohodnout, jak
vypada pro dalsSiho ¢lovéka a jak pro dalSiho agenta nebo nastroj: strukturovany,
prenositelny, s historii verzi, strojové cCitelny.

Proc je to podminka, ne volitelna funkce

V tradi¢nim tymu si mGzete dovolit postupy nepsat. Lidé si je predaji rozhovorem. V
hybridnim tymu ne, a to ze tfi dlvodu:

1. Agent se kolegy nezepta. Kdyz postup nema k dispozici, pouzije svoji obecnou
znalost. Ta je obvykle spravna pro priimérny pfipad na svété, ale ne pro vas konkrétni
tym a kontext.

2. Bez sdileného popisu vznikaji dvé verze pravdy. Lidé délaji véci jednim
zpUsobem, agenti jinym. Tymy, které to ignoruji, se po pal roce divi, pro¢ musi
vystupy agentll pofad prepracovavat.

3. Kdyz odejde clovék, odchazeji s nim postupy. V tymu se sdilenymi postupy
znalost zUstava. V tymu bez nich mizi spolu s lidmi a tym ji musi budovat znovu
od nuly.



Co to znamena pro lidra

Lidr postupy nepise. Nerozhoduje ani o tom, ktery konkrétni postup si tym zapisSe a
ktery ne. To délaji lidé, ktefi danou ¢innost vykonavaji. Lidr tu ma dveé role:

1. Garant existence. Lidr zajistuje, ze rozhodovani ,co zapsat a co ne” v tymu
skute¢né probiha. Ze existuji majitelé jednotlivych oblasti. Ze knihovna neni po roce
hibitov verzi z roku 2019. Nehlida obsah. Hlida, Ze proces zapisovani postupl Zije.

2. Garant souladu s obrazem budouciho uspéchu. Postupy nesmi zit viastnim
Zivotem mimo smeér, kterym tym jde. Kdyz se zméni obraz budouciho uspéchu, musi
se zmeénit i to, co tym povazuje za spravné postupy. Lidr tohle propojeni hlida. Ne na
urovni jednotlivych vét, ale na urovni otazky ,, odpovidad to, jak dnes pracujeme, tomu,
kam chceme dojit?"”

Prakticky signal: lidr by mél umét odpovédét na otazku ,Kde je popsdno, jak v nasem
tymu delame véci?” a védét, ze odpovéd je pravdiva. Co presné tam je napsano,
vedét nemusi.

Knihovna postupl je Ziva, ne archivni. Pokud si ji pfedstavujete jako ,jednou
napiSeme postupy a pak je nechame byt", pak pozor. Postupy se méni s tim, jak se
méni tym, klienti a nastroje. Lidr nedéla revize sam. Zajistuje ale, Ze se déji pravidelné
a ze majitelé jednotlivych oblasti za aktualnost svych postupl skutecné ruci. Mrtva
knihovna je horsi nez zadna, protoze vytvari iluzi, ze tym ma jasno.

Technicka vrstva pod postupy

Sdilené postupy fesi, co je v nich napsano. Pod tim je ale jeSté jedna vrstva: kde to



celé fyzicky bézi. Datova zakladna, ze které agenti Cerpaiji. Klasifikace dokumentl a
pravidla, kdo co smi vidét. Servery, které agenty propojuji s nastroji a daty. Ktery
model se vola na jaky ukol, aby se draha Al nevytézovala na jednoduché veéci, které
zvladne levnéjsi. Tohle je instalatérska prace pod postupy.

Lidr tuhle vrstvu nestavi. Je ale rozdil mezi ,tohle neresim” a ,tohle je prace
specialisty, kterou chci mit hotovou”. Prvni véta znamena, Ze lidra nezajima, jestli tym
vlbec mlze bezpecné fungovat. Druha znamena, Ze lidr presné vi, co musi existovat,
i kdyz to sam nestavi. Stejné jako dirigent neumi naladit housle, ale pozna, kdyz
naladéné nejsou, a je jeho prace to resit.

Konkrétné to znamena tfi otazky, které si lidr klade, i kdyz odpovéd hleda u
nékoho jiného:

¢ Mame datovou zakladnu, ze které agenti Cerpaji, v pofadku? Nebo porad Zijeme v
deseti excelech?

e Vime, kam pfesné putuji nase data a data klientl, kdyzZ je poSleme agentovi?

e Ma tuhle infrastrukturu nékdo konkrétni na starosti? Nebo ,,néjak funguje”, dokud
neprestane?

KdyZ na tyhle otazky lidr odpovédét neumi, vede tym nad prazdnem. Tahle vrstva je
nutna podminka. O tom, jestli tym funguje jako tym, ale nerozhoduje. O tom rozhoduje
vrstva, o které je tenhle manifest.

PRAKTICKY SIGNAL

(@ Kdyz to funguje

V tymu s funk€nimi postupy se stane tohle: novy ¢lovek po dvou tydnech vi, jak se v
tymu délaji véci, protoze si to precetl. Agenti generuji vystupy, které lidé schvaluji s
minimem uUprav. KdyZ nékdo polozi otazku ,jak to vlastné délame s X?", existuje
misto, kam se podivat. Ne tfi lidé s mirné odliSnymi verzemi.

/\ Kdyz to drhne

V tymu bez nich se stane tohle: novy Clovék se pta porad dokola. Lidé porad
dotvareji vystupy agentl do spravné podoby. Otazka ,jak to délame s X?" zUstava
bez jednoznacné odpoveédi a tym ji pokazdeé zodpovi trochu jinak.
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@ KAPITOLA 4

Odpovédnost v hybridnim tymu

V tradi¢nim tymu je odpovédnost pomérné jednoducha: kdo ukol dostal, ten za néj
ruci. V hybridnim tymu se to komplikuje, protoze do fetézce vstupuje entita, ktera
odpovédnost nést nemUze. Al neruci za nic. NemUze byt potrestana, nemUze se
omluvit, nemUze se z chyby poucit jako ¢lovék.

Odpovédnost se tim nikam neztraci. Jen ji musite védomeé umistit jinam.

Pravidlo zadavatele

Zakladni pravidlo hybridniho tymu zni:

VIDLO

Za vystup Al ruci vzdycky ten, kdo ji zadal ukol.

U exoskeletu je to jasné. FrantiSek si necha od Al pripravit draft reportu, on ho
podepisuje, on za néj ruc¢i. Nemdlze se schovat za vétu ,to vypadlo z Al”. Pouzil Al
jako néstroj a stejné jako u Excelu nebo kalkulacky zlstava odpovédnost na ném.



U agenta je to méné intuitivni, princip ale plati stejné. Kdyz tym ma agenta, ktery tfidi
pfichozi pozadavky, a agent zatfidi Spatné, neruci ten, kdo na chybny vystup
reagoval. Ruci ten, kdo agenta do procesu nasadil a nastavil mu zadani. At je to lidr
tymu, specialista, nebo nékdo z back-office. Kazdy agent v tymu musi mit majitele.
Agent bez majitele neni uzitecny. Je to riziko.

Manazeri to uz ziji

Pravidlo zadavatele neni teoreticka uvaha do budoucna. Podle rozsahlého Setreni
OECD mezi zaméstnavateli v USA, Francii, Némecku, Italii, épanélsku a Japonsku
(Milanez, Lemmens a Ruggiu, 2025) uz 90 % americkych firem a v priméru 79 %
firem ve Francii, Némecku, Italii a Spanélsku pouziva aspof jeden nastroj na
zadavani, sledovani nebo hodnoceni prace lidi. Manazery pritom netrapi hlavné to, ze
by je Al nahradila. Trapi je nejasna odpovédnost ve chvili, kdy algoritmické
rozhodnuti selze.

Presné tohle pravidlo zadavatele resi. Nejde o scénar pro firmy, které teprve budou
hybridni. Je to realita, ve které uz dnes Zije vétSina manazer( ve vyspélych
ekonomikach. Jen bez jazyka a ramce, jak s ni pracovat.

Zdroj: OECD, ,How widespread is algorithmic management in workplaces?” (Milanez, Lemmens a
Ruggiu, 2025).

Co znamena ,rucit za Al"

Rucit za vystup Al neni totéz jako rucit za vystup kolegy. U kolegy predpokladate, ze
premyslel, rozhodl se a stoji si za tim. U Al tohle neplati. Al nepremysilela, jen
vygenerovala. Ruéeni za Al proto znamena tfi konkrétni véci:

1. Ovéril jsem, ze vystup dava smysl. Nejen Ze je gramaticky spravné, ale ze
obsahuje pravdivé informace, sedi do kontextu a vede k tomu, co jsem chtél.

2. Rozumim tomu, jak Al k vystupu dosla. Ne v technickém smyslu (jak funguje
jazykovy model), ale v praktickém: odkud bere data, jaké instrukce dostala, jaké jsou
jeji znamée limity. Vratime se k tomu v kapitole o Al skepsi.

3. Beru diisledky jako svoje. Pokud vystup zp@sobi $kodu, neukazuju prstem na Al.
Bud' jsem ji nemeél pouzit, nebo jsem ji mél pouzit jinak, nebo jsem ji mél lip
zkontrolovat. Volba byla moje.

Tahle tfi kritéria plati pro lidi i pro lidra. Lidr, ktery za vystupy Al realné neruci (tfeba
podepisuje, co necte), buduje v tymu kulturu ,to vypadlo z Al”. A ta se Sifi rychle.



bl

Seda zdna: kdyz selze agent, kterého nikdo nehlida

w o

nékdo, kdo mezitim odesel nebo presel jinam. Nikdo si nepamatuje, kdo agenta
vlastné schvalil. Nikdo systematicky necte jeho vystupy. Funguje, dokud nezacne
fungovat Spatné.

Kdyz pak agent selze, tym prirozené hleda vinika. A zadny neni, protoze
odpovédnost nikdo védomé neprevzal. Nikam se neztratila. Jen se nikdy
nikomu nedala.

Prace lidra v hybridnim tymu je zajistit, aby tahle situace nevznikala. Konkrétné:

e Kazdy agent v tymu ma jmenovaneho majitele. Jednoho ¢lovéka, ne ,tym".

e Kdyz majitel odchazi nebo prechazi jinam, agenta pfeda novému majiteli, nebo ho
vypne.

e Existuje seznam agentl a jejich majitel(, ktery je opravdu aktualni.

Neni to byrokracie. Je to zakladni bezpecCnostni mechanismus, bez kterého hybridni
tym postupné ztraci prehled o tom, kdo za co ruci.

Odpovédnost na urovni tymu:
kdyz se agenti kontroluji nhavzajem

Pravidlo zadavatele spolehlivé funguje, dokud je fetézec jednoduchy: jeden Clovek,
jeden agent, jeden vystup. Jakmile ma tym vic agent, ktefi si praci predavaji nebo ji
kontroluji jeden druhému, objevuje se riziko, které samotné pravidlo zadavatele



nefesi: kontrola nemtliZe stat na tom, Ze jeden agent zkontroluje druhého.

Ddvod je prosty. Dva agenti na stejném modelu nebo se stejnym nastavenim mivaji
stejnou slepou skvrnu. Kdyz prvni udéla chybu, kterou zpUsobil zpUsob, jakym dany
model uvazuje, druhy ma vysokou Sanci udélat tutéz chybu. Nebo tu prvni schvali,
protoze mu ze stejného uhlu pohledu pripada rozumna. Vznika iluze kontroly: tym
vidi, ze ,agent A zkontroloval agenta B", a citi se bezpecne, i kdyz k Zzadné nezavislé
kontrole nedoslo.

Kontrola proto musi byt vedomeé odliSna, ne jen zdvojena. To vede ke trem
konkrétnim opatfenim:

¢ Na kontrolni kroky jiné nastroje a modely. Kdyz agent A na modelu X néco
vytvori, kontrolovat by to mél agent B na jinem modelu, s jinym zadanim, idealné
od jiného dodavatele. Ne kopie stejného nastaveni. Rliznorodost nastrojd tu neni
zbytecna pojistka. Je to samotny mechanismus, ktery z kontroly déla kontrolu.

¢ Oddélena lidska autorita pro zastaveni procesu. Nékdo, vzdycky clovék a nikdy
agent, musi mit pravomoc cely proces kdykoli zastavit. Bez ohledu na to, co si
agenti mezi sebou ,odsouhlasili”.

« Jmenovany majitel kontrolniho kroku, ne jen majitel agenta. Kdyz v tymu existuje
krok ,agent B kontroluje agenta A", potfebuje i on svého lidského majitele.
Clovéka, ktery rozumi tomu, co kontrola skute¢né ovéfuje a co ne, a ktery za ni
ruci stejné jako za samotného agenta.

Lidr tyhle mechanismy technicky nenastavuje. To je prace specialisty. Jeho prace je
ptat se, jestli existuji: Kontroluje se u nas néco tak, Ze to zkontroluje v podstaté kopie
sama sebe? Nebo mdme védomé riizné ndstroje a ¢lovéka, ktery to umi zastavit?

Modely jsou k sobé shovivavéjsi

Tohle neni jen teoreticka obava. Studie ,Self-Attribution Bias: When Al Monitors Go
Easy on Themselves” (Khullar, Hopkins, Roger, 2026) to zméfila pfimo. Kdyz model
hodnoti vlastni vystup, hodnoti ho systematicky shovivavéji nez stejné kvalitni vystup
nékoho jiného. Staci, aby vystup jen vypadal jako jeho vlastni predchozi krok v
konverzaci, i kdyz to nikdo nefekne nahlas. U kodu dostal viastni patch nizsi
rizikovost, lepSi hodnoceni spravnosti a vic schvaleni, i kdyz byl nebezpecny. U
pocitacovych uloh dochazelo ke katastrofickym zvratlim: akce, kterou nezavislé
hodnoceni oznacilo za riziko 9 az 10 z 10, dostala 0 z 10, kdyz ji model hodnotil

u sebe.



vlastni praci, nepomtuizZe to. Pokyn ,hodnoti$ svoji praci, bud pfisny” shovivavost
neopravi. Vznika implicitné, z toho, jak vystup pUsobi v kontextu. Pomohlo

jediné posoudit vystup opravdu jinym modelem, nebo v ¢erstvém kontextu bez
stopy plvodu.

Proto oddélena autorita a rizné nastroje na kontrolu nejsou opatrnost navic. Jsou to
jediné mechanismy, které podle dat opravdu funguiji.

Zdroj: Khullar, Hopkins, Roger, ,Self-Attribution Bias: When Al Monitors Go Easy on Themselves”,
arXiv:2603.04582 (2026).

Tim se pravidlo zadavatele rozSifuje z jednotlivce na systém. Zadavatel neruci jen za
to, Ze ukol zadal spravné. Ruci i za to, ze kontrola, kterou kolem agenta postavil, je
skutecna kontrola. Ne divadlo, které jen vypada bezpecné.

Retéz predani: kdo ruéi za celek

Pravidlo zadavatele funguje pro jednu dvojici. Prace ale ¢asto putuje delSim retézem.
Marketér vymysli koncept, Al ho pomizZe rozpracovat, marketér ho prestrukturuje,
néjaky nastroj z néj udéla prvni verzi, jiny ¢lovék ji upravi, Al ji znovu zpracuje,
kédovaci agent néco postavi, dalsi Clovek to zkontroluje a data se pouziji nékde dal.
Kazdy ¢lanek méa svého zadavatele, a presto mlize chybét nékdo, kdo ruci za
vysledek celého rfetézu.

Kazdy takovy fetéz proto potfebuje jednoho pojmenovaného viastnika celku. Nemusi
umeét vSechny Clanky vyrobit. Musi védét dost na to, aby praci umél dobfe vymyslet a
zadat v prostiedi, které se méni po mésicich, a aby mél aspon hrubou pfedstavu, co
je dnes viibec mozné.

PRAKTICKY SIGNAL

@ Kdyz to funguje

V tymu, ktery tohle ma oSetifene, umi nékdo odpovédeét na otazku ,kdo nebo co u
nds kontroluje vystupy agentd, a je to nezavislé na tom, co kontroluje?” A odpovéd
nezni ,jiny agent na stejné platformé”. Vsichni védi, kdo smi proces zastavit, a ta
pravomoc se obc¢as opravdu pouzije. Neexistuje jen na papire.

/\ Kdyz to drhne
V tymu, ktery to oSetfené nema, se fika ,to je v pohodé, agenti si to mezi sebou
zkontrolovali”. A nikdo se uZ nepta, jestli ta kontrola byla nezavisla, nebo jestli si jen



pfitakaly dva nastroje se stejnou slepou skvrnou.

Lidem prostor, strojliim presnost

Lidem v tymu davame popis odpovédnosti (Responsibility Description):
odpoveédnost, ktera se vyviji podle situace a podle toho, co se v tymu meni. Fixnim
popistim prace se zamérné vyhybame. Buduiji fixni mindset a brani ¢lovéku, aby se
ucil a rostl mimo svoji kolonku.

U agentl je to obracené. Agent dostava presny popis prace (Job Description) ve
formé zapsaneho postupu: pfesné zadani, jasna kritéria, definované hranice. Agent
nema pres svoji roli kam rlst. Kdyz ma délat néco jiného, neménite mu mindset.
Zmeénite zadani.

Tohle rozliseni je dllezité. Lidem davame prostor rist, strojim davame presnost.
Kdyz to otocite (lidem date fixni popis prace a strojim prostor improvizovat),
dostanete tym, kde lidé stagnuiji a stroje produkuji nepfedvidatelné vystupy. Pfesné
opak toho, co chcete.

PRAKTICKY SIGNAL

@ Kdyz to funguje

V dobfe fungujicim hybridnim tymu se nikdo nevymlouva na Al. Kdyz vystup selze,
nekdo rekne ,to jsem podcenil, priste to zkontroluju jinak” nebo ,agenta jsem
nastavil Spatné, upravuju zaddni”. Vzdycky prvni osoba a vlastni rozhodnuti.

/\ Kdyz to drhne

V nefunkénim hybridnim tymu se ozyva ,to udélala Al”, ,to vypadlo z modelu”, ,to
byla chyba v agentovi”. Tfeti osoba, Zadné rozhodnuti, Zadny vinik. Tym, kde se
tohle ozyva pravidelné, ztratil pravidlo zadavatele. A prace lidra je ho vratit.

Vedeni hybridnich tym( lidi a Al - Manifest Team Testu Kapitola 4
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Al skepse: jak ji opravdu budovat

V predchozi kapitole jsme si fekli, Ze kdo zada Al ukol, ten za vystup ruci. Tahle
kapitola je o tom, jak to ru¢eni realné vykonavat. Nejde o nedlivéru k Al ani o
paranoiu. Jde o disciplinovany vztah k vystupim néceho, co produkuje rychle a
sebevédomé. A obcas se myli zplisobem, ktery samo nepozna.

Pro¢ nestaci rict ,myslete kriticky"
VétsSina firem dnes svym lidem rika, Ze maji vystupy Al ovérovat. V praxi to nefunguje,
ze tfi dGvodu:

1. Vystupy Al vypadaiji sebejisté. Al nezacina vétou ,nejsem si jista, ale...”. Pise
plynule, gramaticky spravné, s autoritativnim tonem. Lidsky mozek je nastaveny tak,
Ze sebejista komunikace rovna se pravdiva komunikace. Al tuhle zkratku obchazi.

2. Lidé nemaiji kapacitu kontrolovat kazdy detail. Kdyz jim feknete ,ovéfujte
vSechno”, fungovat to nebude. Budou ovérovat jen to, co se jim zda divne. A Al prave
divné véci ¢asto viibec nesignalizuje.

3. Kritické mysleni samo o sobé neni navyk. Navykem je az konkrétni rutina, kterou
Clovék déla pokazde. Pokud ma Al skepse fungovat, musi existovat jako rutina, ne
jako apel.

Tri otazky pred prevzetim vystupu

Prakticky nastroj, ktery se da naucit a natrénovat. TFi otazky, které si Clovék polozi
pokazde, nez vystup Al pouzije:

e

1Sedito stim, cosamvim? 2 Odkudto Alvzalaadase 3 Co se stane, kdyz to bude
to oveérit? Spatné?



1. Sedi to s tim, co sam vim? Mam v hlavé zkusenost, znalost oboru, intuici. Kdyz s
nimi vystup Al koliduje, neni to automaticky chyba Al. Je to ale signal zastavit se a
podivat se bliz. A kdyz vystup naopak sedi az moc dobre, je to taky signal. Al si
mozna domyslela, co jsem chtél slyset, misto aby rekla, co je pravda.

2. Odkud to Al vzala a da se to oveérit? Obsahuje vystup fakta, Cisla, citace nebo
zdroje? Existuje cesta, jak je dohledat? Al si umi véci vymyslet velmi presvédcive.
Kdyz vystup nedokazu propojit s nic¢im, co existuje mimo Al samotnou, mam problém.
Dvojnasob, kdyz vystup pljde ven: ke klientovi, do tisku, do rozhodnuti.

3. Co se stane, kdyz to bude Spatné? Tahle otazka nastavuje, kolik energie do
ovérovani dam. Draft interniho zapisu, ktery si precte jesté pét lidi, chybu snese. E-
mail klientovi, pravni podani nebo rozhodnuti o lidech snese jen velmi malou. Kolik
oveérujete, se ridi tim, kolik stoji chyba.

TFi otazky se snadno pamatuji a v praxi jsou tvrdé. V kurzu se daji natrénovat na
realnych prikladech. Manazefi prinesou vystupy Al, které nedavno dostali, a projdou
je optikou téchto tfi otazek. VétsSinou s prekvapivymi vysledky.

Hranice: kdy ¢lovék nesmi prevzit odpovédnost

Jsou situace, kdy ani tfi otazky nestaci.

Kdyz nerozumim oboru. Kdyz mi Al pripravi pravni stanovisko a ja nejsem pravnik, na
otazku ,sedi to s tim, co vim?"” smysluplné neodpovim. Nevim dost na to, abych
poznal chybu. Vystup pak nesmim prevzit sam. Musi ho zkontrolovat nékdo, kdo
oboru rozumi, nebo musim proces zastavit.

Treti cesta: dostudovat. Obor, kterému nerozumim, se naucim natolik, abych si na
prvni otazku umél odpoveédét sam. Tuhle cestu jsem zvolil ja (Vita) letos v [été pfi
kampani na knihu Systemicky leadership. Reklamy v Meté mi nastavila Al a specialista
k tomu nebyl potreba. Teprve potom mi doslo, kolik toho nevim, a musel jsem to
dostudovat. Al mi praci usetrila a hned mi pridélala jinou, protoze jsem se pustil do
oboru, o kterém jsem do té doby nevédél nic.



Tahle cesta ma svoji cenu. Stoji Cas, ktery Al neusetfi, jen ho prfesune z délani do
uceni (o udoli vic v kapitole 6). Pomaha, kdyz vas obor opravdu zajima. Jinak vznikne
povrchni znalost a falesna jistota. A nenahradi druhy par oc¢i tam, kde je dopad
nevratny nebo jde o citliva data. Po dostudovani porad nejste expert. Jen uz vite, na
co se ptat.

Kdyz je dopad chyby nevratny. Néktera rozhodnuti se daji vratit (Spatny draft
prepisu). Néktera ne: e-mail odesel, smlouva je podepsana, rozhodnuti o ¢lovéku
oznamené. U nevratnych dopadd je latka ovéfovani mnohem vys$ a vystup Al ¢asto
slouzi jen jako podklad, ne jako hotovy produkt.

Kdyz jde o citliva data nebo o lidi. Personalni rozhodnuti, hodnoceni lidi, citlivé
informace o zakaznicich. Al tu mdze pomoct s formou, ale obsah a rozhodnuti musi
projit pIné lidskou hlavou. Nejde jen o legalitu (i kdyz i o ni). Tyhle véci si zadaji
skuteCny lidsky usudek, ne algoritmicky odhad.

Prace lidra je pojmenovat tyhle hranice v tymu predem, ne az po incidentu. Tym,
ktery ma jasno, kdy Al smi a kdy ne, je odoIné&jsi nez tym, ktery to resi pripad
od pripadu.

Co déla lidr s Al skepsi tymu
TFi praktickeé véci:
Sam ji praktikuje, a to viditelné. Kdyz lidr na poradé rekne ,tenhle podklad mi udélal

Claude, ale tuhle ¢dst jsem si ovéfoval, protoZze mi pfisla divna”, nau¢i tym vic nez
hodinova prednaska o kritickém mysleni. Tym kopiruje to, co vidi, ne to, co slysi.

Vytvari prostor priznat ztratu kontroly. Kdyz nékdo zjisti, Ze pouzil vystup Al bez
ovéreni a vznikla z toho chyba, musi to jit v tymu fict nahlas. Bez toho, aby se na né;j



sesypal hnév. Kdyz to nejde, lide to budou skryvat. A skryté chyby se opakuiji.

Hlida rozdil mezi rychlosti a dliikladnosti. Al tlaci na rychlost (,udélej to za hodinu”),
dlkladnost potiebuje Cas (,over to poradné”). Tym, kde tlak na rychlost systematicky
vyhrava, ztraci Al skepsi a zaCina produkovat sebejisté nesmysly. Lidr to vidi dfiv nez
tym. A je na ném ten tlak korigovat.

PRAKTICKY SIGNAL

(@ Kdysz to funguje

V tymu se zdravou Al skepsi ob&as nékdo fekne ,tohle mi z Al nesedi, jdu se na to
podivat bliz”. A nikdo se mu nedivi ani ho nepopohani. V tymu bez ni se sebejisté
vystupy Al pfebiraji v redlném &ase a chyby vyplouvaji az pozdéiji. Casto u klienta.

Vedeni hybridnich tymd lidi a Al - Manifest Team Testu Kapitola 5



KAPITOLA 6

Nova role lidra: od
experta k dirigentovi

V tradi¢nim pohledu byl dobry lidr ¢asto nejlepsi expert v tymu. Védél vic, umél vic,
rozhodoval o vécech, kterym rozumeél do hloubky. Autorita rostla z kompetence. Tym
ho respektoval, protoze umél odpovidat.

V hybridnim tymu tahle rovnice prestava platit. Ne proto, Ze by lidr mél umét min. Ale
proto, Ze byt nejlepsi expert prestava byt potreba i mozné. Al v rukou kazdéeho ¢lena
tymu vyrovnava odborné kapacity rychleji, nez s nimi staci jednotlivec drzet krok.
Hodnota lidra se presouva jinam.

Co umi dirigent, i kdyz sam nehraje

Dirigent obvykle neumi hrat na vSechny nastroje v orchestru. Na nékteré jen trochu,
na nékteré vlibec. A presto je nepostradatelny, protoZe déla tfi véci, které hraci sami
udélat nem{zou.

Slysi, kdyz jeden nastroj hraje falesné, i kdyz sam na néj hrat neumi. Nemusi umét
hrat na hoboj, aby poznal, Ze hobojista hraje Spatné. Pozna to z celku, z toho, jak



hobojista zapada, nebo nezapada, do toho, co hraji ostatni.

Vidi celek, ktery jednotlivci nevidi. Hrac prvnich housli slysi hlavné prvni housle.
Dirigent slysi orchestr. Tuhle perspektivu nikdo z hracli ze své pozice nema.

Drzi tempo a smér, kdyz ostatni zrychluji nebo zpomaluji. Kdyz se hraci nechaji
strhnout vlastnim partem, dirigent je vraci do spolecné dynamiky. Bez néj by orchestr
po par minutach hral v nékolika tempech najednou.

V hybridnim tymu déla lidr totéz. Nemusi umet nastavovat agenty. Nemusi
znat vSechny exoskelety svych lidi. Musi umét poznat, kdyz celek drhne,
vidét souvislosti, ktere jednotlivci nevidi, a drzet smér a tempo, které by se
jinak rozsypaly.

Ceho se vzdavate a co tim ziskate

Prechod od experta k dirigentovi neni rozsireni role. Je to vyména. Néceho se vzdate,
abyste ziskali néco jiného.

Vzdavate se:

e iluze, Ze musite umét vic nez lidé v tymu,

e pozice jediného zdroje spravnych odpovédi,
e pocitu kontroly diky detailni znalosti,

e autority, ktera prameni z odborné prevahy.

Ziskavate:

e Cas na véci, které mlzete délat jen vy: vztahy, kontext, smér,

e schopnost vést tym, jehoz ¢lenove jsou v nékterych oblastech rychlejsi nez vy,

e autoritu, ktera prameni z toho, ze vidite celek,

e prostor pro lidskou stranku vedeni, na kterou jste driv neméli kapacitu.

Lidri, ktefi se téhle vyméneé brani, konci v jedné ze dvou pozic. Bud' jako uzké hrdlo,
pres které musi projit kazdé rozhodnuti (a tym zpomali na jejich kapacitu). Nebo jako
formalni nadrizeni, ktefi se realné prace neucastni (a tym je obejde).

Rychlost, nebo bezpeci: vedomeé rozhodnuti

Hybridni tym Zzije v trvalém napéti mezi dvéma silami:



e Al tlaci narychlost. Exoskelety zrychluji jednotlivce, agenti zrychluji procesy,
konkurence zrychluje taky a klienti Cekaji dodavky dfiv.

o Lidska prace potiebuje bezpedi. Divéra se buduje pomalu, u¢eni potfebuje

prostor pro chybu, Al skepse potrebuje ¢as na ovéreni.

Tyhle dveé sily se nedaji pIné sladit. Jedna vzdycky trochu ustoupi. Vyvazovat je patri
k zakladni praci lidra v hybridnim tymu. Nejde o hledani univerzalniho poméru. Jde o
opakované rozhodovani, cemu dat v konkrétni situaci pfednost.

Spatny lidr to napéti nevidi a necha automaticky vyhrat rychlost. Nechce vypadat jako
brzda. Dobry lidr napéti pojmenuje a rozhodne se védomeé.

Konkrétné to zni tfeba takhle:

VV tomhle projektu volim rychlost. Vim, Ze bude vic chyb, poéitame s tim
IT o mdme pldn, jak je chytat.

V téhle oblasti nezrychlujeme, i kdyz by se to nabizelo. Riziko je moc
I \eiké alide nemaji kapacitu to poradné ovérovat.

Tym je ted unaveny. Védomé zpomaluju, i kdyZz konkurence
I pssi Nehofime.

Lidr, ktery takhle mluvi, je dévéryhodny. Tym vi, kde je. Lidr, ktery predstira, Ze
rychlost a bezpeci jdou dohromady naplno, ztrati dfivéru pfi prvnim tfeni. Tym totiZ vi,
Ze to neni pravda, a vidi, ze lidr bud zamérné IZze, nebo nevidi realitu.

Ekonomika ¢asu: kam dat uvolnénou kapacitu




Al lidrovi Cas usetfi. Ne ale hned. Nejdfiv pfijde udoli. Lidr se uci novy zpUsob prace,
vSechno trva déle nez postaru a zkousi véci, které driv nedélal. Lucie Zitterbartova to
popisuje jako neustaly boj s limity: fadu dovednosti deset let nepouzivala, protoze
praci predavala tymu, a ted je zase solo a nékteré svaly ma zakrnélé. Rada ,investujte
uSetreny Cas do lidi" pfichazi ve chvili, kdy zadny uSetfeny Cas jesté neni. Lidr, ktery o
udoli nevi, si ho vyloZi jako vlastni selhani nebo jako dlikaz, ze Al nefunguje. Lidr,
ktery o ném vi, s tymem o ném mluvi dopredu a pocita s nim v planu.

Otazka je, kam ten ¢as pujde, az se objevi.

Spatna odpovéd: vic podfizenych. Al teoreticky dovoluje vést vétsi tym. Je to ale
past. Vétsi tym znamena min ¢asu na vztahy, min kontextu pro jednotlivce a mensi
Sanci vidét, kdo drhne. Po roce mate efektivné fizeny vétsi celek, jenze lidé v ném vas
potfebuji vic nez kdy drfiv a vy pro né mate min casu.

Dobra odpovéd: investovat do toho, co déla tym bezpecnym. Vic ¢asu s jednotlivci.
Vic Casu na pochopeni kontextu. Vic ¢asu na sledovani dynamiky tymu. Vic ¢asu na
rozvoj lidi. Vic ¢asu na to, abyste vidéli celek. Tedy pfesné to, co déla dirigent.

Respekt v hybridnim tymu neroste z poctu véci, ktereé lidr vyfidi. Roste z ¢asu,
ktery vénuje lidem. To se nezmeénilo. Jen je to ted mozné s tymem, ktery by vas driv
zavalil operativou.

PRAKTICKY SIGNAL
@ Kdyz to funguje

Lidr, ktery se posunul do role dirigenta, mluvi s tymem o cilech, kontextu a vztazich.
O Al mluvi min nez tym sam. KdyZz ma rozhodnout, pta se spi$ ,co to udéld s
celkem?” nez ,je to technicky sprdavné?”. Lidé za nim chodi s problémy, ne se
zadostmi o schvaleni detailu.

/\ Kdyz to drhne

Lidr, ktery zUstal v roli experta, mluvi hodné o nastrojich a technickych rozhodnutich.
Schvaluje detaily, které by tym rozhodl sam. Lidé za nim chodi se Zadostmi o
povoleni a s problémy radsi nechodi. Po roce je vyCerpany a tym na ném zavisly.
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Odpor a sabotaz

AZ dosud tenhle manifest popisoval, jak hybridni tym vypada, kdyz funguje. Realita je,
Ze vétsina tymu timhle obdobim hladce neprojde. Lidé maji k Al vztah, ktery vznikal
mimo praci. Nékdo pfisel s nadsenim, jiny se strachem, mnozi s neddvérou. A ten
vztah si nosi do tymu.

Prace lidra neni tyhle vztahy ignorovat ani s nimi bojovat. Je to pracovat s nimi
védomé, protoze nezpracovany odpor nezmizi. Jen se presune pod povrch.

Odpor jako legitimni zpétna vazba

NeZ se podivame na konkrétni podoby odporu, jedna dllezitd véc: odpor neni

automaticky problém k vyfe$eni. Casto je to ta nejcennégjsi informace, kterou tym o
sobé ma.

Lide, ktefi se brani, vidi véci, které nadsenci prehlizeji. Petr, ktery fika, Ze Al v dané
oblasti selhava, mlize mit pravdu. A tym, ktery ho odepisSe jako brzdu, pfijde o
varovny signal. Jana, ktera se uc¢i pomalu, mize ukazovat, Ze tempo, které lidr
nastavil, je pro normalniho ¢lovéka nerealné. Tomas, ktery predstira, mize
signalizovat, ze kultura tymu netoleruje neznalost. A to je problém kultury, ne Tomase.

Lidr, ktery tohle vidi, rozliSuje dvé véci:

e Odpor jako informaci: co ten, kdo se brani, fika o tom, co v tymu nefunguje, kde
jsou realné limity a kde se Al zavadi Spatné.

e Odpor jako bariéru: kde odpor brani tymu udélat néco, co udélat ma, a kde je

potfeba s nim pracovat individualné.

VétsSinou je v kazdém odporu kus obojiho. Prace lidra je obé slozky oddélit. Nejdriv si
vzit informaci: co se z toho odporu mdze naucit cely tym? A teprve potom pracovat
se zbytkem jako s individualni prekazkou.

Tym, ktery odpor systematicky umlicuje, pfichazi o dlilezity smyslovy organ. Tym,
ktery odpor systematicky prijima a nic s nim nedéla, zase nikdy nikam nedojde. Mezi



tim lezi prace lidra.

Tri tvare odporu, které dnes v tymech vidime

Odpor vici Al nema jednu tvar. Nejcastéji vypada takhle:

“ @

Petr Jana Tomas Senior
aktivné odmita pasivné se podvoli pfedstira pfijeti citi se jako junior

1. Aktivni odmitani (Petr). Petr nahlas fika, Ze Al je hloupost, Ze nahrazuje lidi Spatné
a ze firmy, které do toho Sly, toho budou litovat. Argumentuje konkrétnimi pfipady
selhani. Na poradach se vici Al vymezuje a koleglim naznacuje, Ze kdo ji pouziva, je
naivni nebo liny. Sam ji v praci nepouziva. Z principu.

Co je pod tim: Casto strach o vlastni relevanci. Petr |éta budoval odbornost, kterou Al
castecné znehodnocuje, a citi, ze jeho hodnota klesa. Nebo ma eticky nesoulad, ktery
zatim neumi pojmenovat, a ven vychazi jako kritika. Nebo ma realnou zkusenost, kdy

Al selhala, a nese si ji.

2. Pasivni podvoleni (Jana). Jana proti Al nic nema. Kdyz ji nékdo pozada, pouZije ji.
Sama ji ale nevyhledava, nezkouma, nezkousi. Kdyz ma na vybér, déla véci postaru.
Kdyz se ji zeptate, fekne ,jo, mam v planu se na to podivat, jen ted' nemdm cas”. Ten
plan existuje Sest mésica.

Co je pod tim: Casto strach z nekompetence. Jana s Al neumi a stydi se to pfiznat,
tak se vyhyba situacim, kdy by se to ukazalo. Nebo je unavena z toho, kolik véci se za
poslednich par let musela preucit, a tohle je dalsi vina, na kterou uz nema. Nebo si
chrani identitu ¢lovéka, jehoz hodnota je v poctivé rucni praci.

3. Predstirané pfijeti (Tomas). Tomas o Al mluvi s nad$enim. Rika, Ze ji pouziva, a
ukazuje, co vSechno s ni déla. Ve skute¢nosti v ChatGPT generuje e-maily a vic nic.
Jenze v tymu, kde se ,musi umét Al”, to zni jako malo. Tak nafukuje a predstira
hloubku, kterou nema.

Co je pod tim: Strach, ze nestaci. Tomas Cte, ze Al méni vSechno, vidi kolegy, ktefi se
v ni zdanlivé vyznaji, a boji se, ze bude vypadat zaostale. Tak hraje roli. A pravé ta
role mu brani se doopravdy ucit, protoze by musel pfiznat, ze to neumi.



Ctvrta tvar: senior, ktery se citi jako junior

Tahle tvaF odporem neni, a proto se snadno piehlédne. Clovék nic nesabotuje ani
nepredstira. Ve své praci je opravdu dobry, a pfesto se citi neschopny, protoze se
meni samotna definice toho, co znamena byt dobry. Lucie Zitterbartova to popisuje z
prvni ruky: dvacet let praxe, seniorka v marketingu, a pfitom juniorka v Uplné novém
zpUsobu, jakym se marketing déla. Pta se na véci, které jinym pfipadaiji trivialni. A
paradoxné prave diky zkuSenosti vidi ostreji, jak velké je to, co jesté nevi.

Co je pod tim: Zasah do profesni identity. Nejde o strach, Ze nestaci (jako u Tomase).
Jde o otazku, kdo jsem, kdyz jsem byl zkuSeny a najednou se ptam na zaklady.

Co s tim lidr déla: Rekne nahlas, Zze byt seniorem v oboru a juniorem v novém
zpUsobu prace se nevylucuje. A vytvori prostfedi, kde se da pfiznat, Ze ¢lovék nevi,
co jesté nevi. Jinak se z téhle tvare stane ticha Jana nebo predstirajici Tomas.

Co lidr nedéla
NeZ se podivame, co lidr dél3, je dllezité fict, co nedéla.

Nepresvédcuje racionalnimi argumenty. Petr vi, ze Al ma své uplatnéni. Nejde o to,
ze by to nechapal. Kdyz mu budete dokazovat produktivitu Cisly, jen ho v opozici
posilite. Logika emocni problém nevyresi.

Nehraje na hrdost ani na strach. ,V/Sichni uz to umi, jen ty ne” kratkodobé funguje a
dlouhodobé vyrabi odpor. Lidé, které k u€eni dohnal strach, se uc¢i naoko a jakmile
tlak polevi, vrati se k vyhybani.

Nedéla z toho hrich. Kdyz z odporu k Al udélate moralni selhani, vyrobite si v tymu
skupinu, kterd bude Al sabotovat z principu. Neni to zla vlle. Je to obrana identity.

Neceka, Ze se to vyresi samo. Hodné manazer( si fika ,aZ to zacnou pouZivat
ostatni, Petr to pochopi a pfidd se”. Nékdy ano. Casto ne. Petr se utvrdi v tom, Ze je
posledni rozumny, a tym se rozdéli.

Co lidr déla

Prace s odporem v hybridnim tymu ma Ctyfi vrstvy.

1. Pojmenovat bez soudu.

Prvnim krokem je odpor vidét a fict si o ném. Nahlas, mezi ¢tyfma oCima, ne pred



tymem. ,VSiml jsem si, Ze Al v prdaci nepouzivas. Zajimalo by mé, co je za tim."” Ne
jako vytka, ale se zajmem. Kdyz to lidr neudéla, Petr zije v iluzi, Ze si toho nikdo
nevsiml. A odpor sili, protoZze se musi vymezovat ¢im dal viditelnéji, aby ho vibec
nékdo slysel.

U Jany a Tomase totéz, jen v jejich tonu. Jané mozna staci ujisténi, ze je v poradku
ucit se pomalu a oteviené. Tomasovi prostor priznat, Ze nafukovani byla obrana. Bez
ztraty tvare.

2. Pracovat s tim, co je pod povrchem.

Kdyz jde Petrovi o relevanci, feSenim neni vic Al, ale uznani, Ze jeho odbornost porad
ma hodnotu, a konkrétni misto, kde ji Al nenahradi. Kdyz jde Jané o strach z
nekompetence, reSenim je uceni v soukromi, ne kurz, kde se ztrapni. Kdyz jde
Tomasovi o status, feSenim je prostiedi, kde se mlze uéit bez pfedvadéni. Tieba
mentor, ktery sam sebe nestavi do role experta.

Pod kazdym odporem je néco lidského. Prace lidra je to
najit a pracovat s tim. Ne s tim, co je vidét na povrchu.

3. Pritlacit tam, kde uz neni volba.

Tohle je dlleZitd hranice. Pochopeni neznamena nekonecnou trpélivost. Kdyz prace v
tymu vyzaduje, aby kazdy zvladal aspon zakladni praci s Al, pfijde chvile, kdy je
potieba Fict nahlas: ,Tohle je ted' podminka role. PomdZu ti se k ni dostat. Ale
nedostat se k ni neni moznost.”

Tahle véta prichazi az po fazi pochopeni, ne misto ni. Lidr, ktery ji fFekne prvni den,
ztrati dGvéru. Lidr, ktery ji nefekne nikdy, ztrati vykonny tym.

4. Pracovat s nhadsenci v tymu.

V tymu jsou vzdycky lidé, ktefi Al prijimaji rychle a s nadSenim. Lidr s nimi ma dvoji
praci. Vyuzit je jako mentory pro ty, kdo se u¢i pomaleji (s respektem k jejich tempu).
A brzdit je, aby se z nadS$encl nestali misionari. Misionar totiZz vyrabi v tymu odpor
rychleji nez cokoli jiného. NadsSenci se musi umét délit, ne kazat.

Kdy uz nejde o odpor, ale o nesoulad

Nékdy Clovék po veskeré praci s odporem do hybridniho tymu prosté nepatfi. Ne



rozhodnuti a zaslouzi si vlastni pozornost.
Signaly, Ze uz nejde o odpor, ale o nesoulad:

e odpor trva i po skutecné podpore a case,
e Clovék sam rika, Ze tohle neni smér, kterym chce jit,
e jeho negativni vliv na zbytek tymu prevazuje nad tim, co pfinasi,

e prace, ktera dava smysl bez Al, vtymu mizi nebo bude mizet.

Pak je férové oteviené mluvit o tom, Ze se tym a clovék rozchazeji ve smérovani, a
hledat dohodu, jak to dlstojné ukoncit. Neni to selhani. Ani jeho, ani lidra. Je to realita
rychlé promény, ve které nékteré role mizi a nékteré identity se preramovat nedaiji.

PRAKTICKY SIGNAL

@ Kdysz to funguje

V tymu, ktery s odporem pracuje dobfe, se o ném da mluvit. Petr mlzZe nahlas fict,
co mu vadi, a nikdo ho za to neoznaci za zaostalého. Jana se mliZe ucit svym
tempem a nikdo ji nepopohani. Tomas nemusi nic hrat, protoze vi, Ze priznat
neznalost je v tymu v pofadku.

/\ Kdyz to drhne

V tymu, ktery s odporem pracuje Spatné, se hraje divadlo. VSichni fikaji, Zze Al je
super, kazdy si o ni mysli néco jiného a kvalita vystupl kolisa podle toho, kdo je délal
a kolik z toho predstiral.
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Dluh z ucnovstvi: kde
vyroste pristi senior

Posledni riziko v tomhle manifestu je to, o kterém se v hybridnich tymech mluvi
nejmin. Neprojevi se totiz hned. Ekonom David Navratil ho v eseji ,KdyZ se prace
zlevni, zdraZi se organizace prdce” (Penize, procenta a prosperita, srpen 2026)
pojmenoval dluh z uénovstvi.

Jak to funguje: Zkuseny Clovék s Al zvladne praci, ktera driv zameéstnala nékolik
juniord. Kratkodobé to vypada jako Cista uspora. Firma potiebuje min lidi na rutinu.
Jenze rutina nikdy nebyla jen levna vyroba. Byla to taky cesta, na které se junior ucil
poznat vyjimku a postupné prebiral odpovédnost. Firma dnes usetfi na juniorech. Za
par let zjisti, Ze nema dost lidi, ktefi umeéji vyresit pripady, na které automatizace
nestaci. Tihle lidé se totiz nikdy neméli kde naucit poznat vyjimku drfiv, nez ji systém

automaticky odbavil jako standard.
d @E

-
o
[ ]
e

V datech o firmach postavenych na Al je to vidét uz dnes: maji relativné méné
zacinajicich pracovnikl nez srovnatelné firmy bez Al. Kratkodobé to dava ekonomicky
smysl. Dlouhodobé je to tichy dluh, ktery se splaci ve chvili, kdy to nejvic boli. Prijde
vyjimka, kterou nema kdo vyresit, protoze zkuseni lidé postupné odesli a nikdo

novy nedorostl.



Zauceni nového Clovéka resi, jak se seznami s tymem a jeho agenty. Tedy prvni
tyden. Tady jde o néco jiného: jak vychovat dalSiho seniora, kdyz Al sebrala
juniortim rutinu, na které se dfiv ucili. Tedy o prvnich pét let.

Co s tim déla lidr

Odbornost uz nevznikne sama jako vedlejsi produkt bézné prace, protoze béznou
praci ted z velké ¢asti dela Al. Musi se navrhovat stejné védomeé jako samotna
automatizace. Tfi konkrétni nastroje, které mUzZete pouzit:

e Cvicné pripady. Junior dostane cvi¢ny pfipad, do kterého je schvalné zasita
vyjimka. Ne proto, aby ji vyresil rychle, ale aby si natrénoval, jak vyjimka vypada a
jak se pozna od standardu.

* Rotace. Junior projde vic roli a vic typl ukold, i kdyz by kazdy z nich Al zvladla
rychleji sama. Cilem neni vykon dnes, ale Sife zkuSenosti, ze které za tfi roky
vyroste senior.

¢ Uceni na skutecnych vypadcich. Kdyz néco opravdu selze (agent, proces,
rozhodnuti), je to prilezitost vzit juniora s sebou k rozboru. Neresit to rychle bez
néj, aby se ,neztracel cas".

Lidr, ktery si tohle neuvédomi a dnes usetfi nejvic ¢asu tim, Ze juniory nepusti k
nicemu slozitému, si vyrabi presné ten dluh. Projevi se az za par let. Ve chvili, kdy se
bude splacet Spatné.

PRAKTICKY SIGNAL

@ Kdyz to funguje

V tymu, ktery tohle fesi védomé, se juniofi pravidelné dostanou k vyjimkam a
vypadkdm, i kdyz by je Al nebo senior vyfesili rychleji sami. Lidr umi odpovédét
na otazku ,kdo u nds bude za tfi roky umét to, co dnes uméji jen nasi
nejzkusenéjsi lide?”

/\ Kdyz to drhne

V tymu, ktery to prehlizi, jsou juniofi spi$ divaky vystupt Al nez ucni. Kontroluji
formality, ale k opravdové vyjimce se nikdy nedostanou. Za par let ma tym hodné
lidi, ktefi uméji pracovat s Al, a malo lidi, ktefi poznaji, kdy ma Al pravdu a kdy ne.
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SHRNUTI

Manifest na jedné strance

1

Kazda Al ma svého c¢lovéka. Za vystup
Al ruci ten, kdo ji ukol zadal. Kazdy
agent ma jmenovaného majitele.

TFi otazky pred prevzetim vystupu.
Sedi to s tim, co sam vim? Odkud to Al
vzala a da se to ovérit? Co se stane,
kdyz to bude Spatné?

Rychlost, nebo bezpeci? Rozhodnéte
nahlas. Oboji naplno nejde. Tym musi
védeét, kde je.

Odpor berte jako informaci. Nejdfiv
zjistéte, co vam fika. AZ potom feknéte,
co je podminka role.

2

Kontrolu déla nékdo jiny nez autor. Jiny
model, Cerstvé oci a vzdycky Clovék,
ktery smi proces zastavit.

Postupy piSete pro lidi i pro agenty. Lidr
je nepise. Hlida, aby existovaly, mély
majitele a nezestarly.

Ziskany cas patfi lidem. Nejdfiv pfijde
udoli. Az se ¢as uvolni, nedavejte ho
dalsim projektdim ani vétsimu tymu.

Vychoveijte si dalSi seniory. Cvicnée
pripady, rotace a juniory s sebou k
rozboru skute¢nych problém.

Nemusite umeét naladit housle.

Musite slySet, kdyz nejsou naladéné.




Chcete vedet, kde je vas tym?

Sebediagnostika Palhodina s Vitou
Za par minut zjistite, na i
které ze tfi urovni je
vas tym a kde vedeni
drhne. Zdarma, na nakup. Podivame
vysledek hned na - ! se, kde jste a co by
obrazovce. davalo smysl dal.

Nezavazny hovor nad
vasim tymem. Bez
prezentace a bez tlaku

A jestli radsi u kafe nez pres Teams, dame kafe.

Vita Zalud, spolumajitel Team Test s.r.o.
vita.zalud@teamtest.cz - tel: 604 400 577
teamtest.cz/ai-leadership
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