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O autorce

Bohunka Hihldnovd m4 vice nez dvacet let zkusenosti
v HR napfi¢ riznymi obory a firemnimi kulturami. Jako
externi HR partnerka pomdh4 zejména malym a stfednim
firmdm nastavit HR tak, aby bylo funk¢ni, strategické
a pfitom lidské.

Ve své prici propojuje byznysovy pohled s durazem
na lidi, jejich rast a firemni kulturu. Vyuzivd principy
produktového a agilniho pfistupu, protoze véti, ze best

practices samy o sob¢ nesta¢i — kli¢em jsou feseni vychd-
zejici z kontextu firmy a skute¢nych potfeb zaméstnanct.
Je piesvédcend, Ze dobrd price je jednim z predpokladt dobrého Zivota. Proto
m4 nejbliz k organizacim, které stavi na hodnotich, autonomii a spoluprici.
Své zkusenosti a postiehy sdili také prostfednictvim ¢ldnka a newslettert pro HR
komunitu. VéF, ze i vy miizete mit lepsi HR. A Ze miiZete byt lepsi HR.
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Uvod

Tohle vim doptedu nikdo nefekne. Mozn4 jste vzali moji knihu do ruky, protoze

za¢indte v HR nebo zvazujete, jestli to je ta sprdvnd role pro vds. Moznd uz mdte

roky praxe za sebou, zrovna prochdzite obdobim deziluze a fikdte si, jestli to celé ma

vlastné smysl. Pro vds vSechny chci hned na tvod zminit deset véci, na keeré se nedd

tplné pfipravit a které vés nejspi§ budou frustrovat i po letech v oboru. Nékoho
tieba odradi, n¢kdo jiny si tu praci (i diky nim) zamiluje:

1.

Nikdo vis moc nepochvili. HR je ¢asto vnimané jako servisni role — kdyz
vSechno funguje, berou to ostatni jako samozfejmost. Kdyz néco nefunguje, je
to hned vidét.

Na vysledky svoji préce si ¢asto nesdhnete. Nejsou hmatatelné — nevyrabite
fyzicky produkt, neuzavirite obchody. Budujete kulturu, nastavujete procesy,
rozvijite lidi... Pfinos takovych véci se projevi az po ¢ase a nékdy se k vim ani
nedonese, Ze to byla pravé vase zdsluha.

Budete hasit pozdry, i kdyz byste radsi tvofili néco nového. Muzete plinovat
skvélé projekty, realita vds stejné obcas stédhne k feseni vyplat, smluv, prasviha
a nudné operativy.

Lidi vim nefeknou vsechno. MiiZete se snazit budovat diivéru, ale HR je pro
nékteré pordd ,ta kontrola®. Nekteré véci vim radsi zataji a vy se o nich dozvite,
az kdyz je pozdé.

Nékdy vam naopak budou fikat az moc. Lidi za vimi budou chodit se svymi
pracovnimi i osobnimi problémy. Vy jim naslouchite, radite, podporujete je —
a obcas se vim to dostane pod kuzi vic, nez byste si prali. Své hranice si musite
uhlidat.

Kazdy si mysli, Ze rozumi vasi prici. ,Napi$ inzerdt, vzdyt to je jednoduchy.”
,Pro¢ to trvd tak dlouho?* , Tohle taky zafidis, vid?“ Na préci HR je dobfe vidét,
ale malokdo chépe, co vSechno za tim je.

Musite se naudit fikat ne. Muzete délat prakticky nekonecné mnozstvi véci,
ale v§echno nardz se stihnout nedd. Navic budete hledat pofad rovnovihu mezi
vysledky a vztahy, byznysem a lidmi.

Strategické HR je super, ale nejdfiv musite zvlidnout ziklady femesla. Nez
za¢nete ménit firemni kulturu a budovat strategie, musite mit v maliku vSechny
ty ,papiry” a procesy — at chcete, nebo ne.
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9. Obcas si budete pfipadat jako Don Quijote. SnaZite se prosazovat zmény,
které jsou dulezité, ale narazite na ,takhle to déldme uz 10 let“ nebo ,,na to ted
neni ¢as“. Chce to obrnit se trpélivosti.

10. Nikdy se nezavdécite vsem. Kazdé rozhodnuti bude mit svoje zastdnce i od-
purce. A nékdy budete muset udélat véci, které jsou spravné, ale ne populdrni.
Neni to soutéz v oblibenosti...

Jesté jsem vds neodradila? Nebo se v nékterych bodech poznédvite? To je dobte.
I pfes vSechno, co jsem vyjmenovala, je totiz nase profese skvéld. Schvélné si ted
zkuste vzit tuzku a papir a sepsat si — aby se to vyrovnalo — deset dtivoda, pro¢ déldte
pravé tohle, a ne cokoli jiného.

U mé by na prvnich mistech v takovém seznamu byla komplexnost HR préce.
Nemdm vibec dojem, Ze bych se za poslednich dvacet let nudila. Jednak proto, ze
jsem pracovala v hodné odli$nych firmach — velikosti, oborem i kulturou — a to samo
o sobé¢ vyzaduje velkou schopnost ptizpusobit styl price tomu, co dand organizace
zrovna potfebuje. A pak je tu samozfejmé Sitka a hloubka témat, kterd fesime.
Vzdycky, kdyz uz za¢indm mit pocit, Ze aspon zhruba tusim, co a jak, objevim dalsi
»krali¢i noru® a otevfe se pfede mnou uplné novy vesmir. Presné takhle se mi to
naposledy stalo s produktovym ptistupem k HR —a moc rdda vdm v jedné z kapitol
tyhle dvefe taky pooteviu.

Prévé zminénd komplexnost je i divod, pro¢ neni snadné v HR zustat dlouho-
dobé¢ relevantni. Nemyslim tim podlehnuti aktudlnim trendtim, ale spi$ schopnost
systematicky opoustét nefunkéni modely a nahrazovat je lep$imi a uZite¢néj$imi.
Ostatné i o tom je tahle kniha. Raznd odvétvi vSude kolem nds udélala za poslednich
dvacet let obrovsky skok dopfedu. Ale HR? Obdvdm se, ze zas tak velké zmény se
v této profesi neodehrély. A s tim se nechci smifit.

Jsem presvédéend, ze potencidl naseho oboru je mimofidny a ze vSichni mazeme
byt o néco lepsi HR. Rozhodné na to mdme, jen se musime naucit myslet trochu
jinak. Protoze jestli mé néco spolehlivé zvedne ze Zidle, je to pfistup , to prece stadi®,
takhle jsme to délali vzdycky“ nebo ,pro¢ ménit néco, co funguje®. Mdm ambici
zvysovat latku HR v Cesku a tahle kniha je snad alespoi malym piispévkem k téhle
misi. Zachycuje dvé dekddy zkusenosti a maj akeudlni mindset. Je to moznd i takovy
dlouhy dopis pro moje mladsi jé — co bych si pfala védét o pdr let dfiv. Sama se ale
pofdd uc¢im a vyvijim, nemtizu proto vyloucit, Ze za rok, dva ¢i pét, se budu na HR
profesi divat zase o néco jinak.



IH

@ Jen pro potadek - kdyz pisu o lidrech, manazerech a HR Business Partnerech, myslim tim roz-
hodné i lidryné, manazerky a HR Business Partnerky. Jen to je takhle prosté kratsi. Stejné tak HR
beru prosté jako zauzivanou zkratku, ale vidim za ni (a vlastné i radé&ji) viechny people people,
bez ohledu na to, jestli si fikate People Ops, People & Culture, People Experience apod.

Abyste si vSechny koncepty, principy a doporuceni z této knihy uméli Iépe predstavit v praxi,
rozhodla jsem se vytvofit fiktivni firmu, ke které se budeme v priibéhu knihy vracet. Jmenuje
se CRE8IFF — Uspésna a rostouci kreativni spolecnost, ktera navrhuje a realizuje prostory pro
kancelare, maloobchod nebo vystavni stanky. Zaroven prochazi stejnymi nebo podobnymi
vyzvami, jaké zna mnoho z vds, at uz pracujete v HR, nebo jste prosté soucasti tymu, kde
se néco méni.

CRES8IFF vznikl pred deseti lety jako malé studio dvou zakladatel(, ktefi méli vizi délat
krasné a funk¢ni prostory pro komer¢ni klientelu jinak — s dGrazem na design, originalitu a kva-
litu. Firma rostla pfirozené, hlavné diky osobnim kontakttim, reputaci a nadseni zakladatelu.
Dnes mé kolem 100 zaméstnanctl, mezindrodni projekty a spolupracuje s velkymi znackami.

Spolecnost si zaklada na vykonnosti a kvalité, ale pravé rychly rdst pfinesl i urcité pro-
blémy - vic lidi znamena vic procesq, pravidel a frustrace. Jak udrzet inovativniho ducha
a neformalni atmosféru, kdyz uz nejste maly tym, ale firma s desitkami zaméstnanc(i?

CREBIFF je ukazkou firmy, ktera stoji na rozcesti i z pohledu HR. Operativa funguje, ndbor
jede, mzdy jsou vcas na uctech, onboarding v zasadé taky néjak probihad. Ale strategicka
role? Ta je zatim spi$ jen pfislibem nez realitou. Firma je zndma svou neformalni a préatelskou
kulturou. Kolegové si tykaji, humor je kazdodenni soucasti prace a dress code tu prakticky
neexistuje. Hodnoty firmy jsou pojmenované, ale v kazdodennim fungovani zatim hraji
spi$ druhé housle. Manazefi chtéji s HR spolupracovat, ale ¢asto vlastné nevédi, co cekat.

HR tym zatim tvotii dva lidé: Pavla, recruiterka, ktera by rdda HR posunula dal, a Martin,
ktery drzi v rukou operativu. Nedavno do firmy nastoupila nova HR Business Partnerka Klara,
kterd ma za ukol HR dostat na strategictéjsi uroven.

CRESIFF zdaleka neni dokonaly, ale pravé proto je skvélym prikladem pro nasi knihu.
Je to firma, ktera potiebuje najit novy smér, naucit se délat véci jinak a posunout HR z role
hasi¢ a administratort do strategické soucasti byznysu.V pribéhu knihy budeme sledovat
jejich pribéh, v ¢em se dafi, v ¢em ne, a jak miZe vypadat cesta od operativy k HR, které
pomaha firmé rist.
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Struktura knihy

Hned na tvod bych chtéla vyjasnit jednu véc: tahle kniha neni vycerpdvajicim ma-

nudlem, ktery pokryje vSechno — od administrativy pfes vzdéldvani a performance

management az po HR strategii. Mym cilem je spi$ nabidnout vim rozcestnik a z4-

kladni principy, podle kterych se zorientujete a na nichz mazete postupné stavét.

Konkrétni detaily si pak uz snadno doplnite podle toho, co vyzaduje prévé vase praxe.

Cely text je rozdéleny do tff logickych okruhu:

Prvni ¢4st se zaméfuje na samotnou roli HR a promény, kterymi musi projit,
aby zlstala relevantni i do budoucna. Za¢neme u mindsetu a kompetenci, ale
nejvetsi prostor dostane spoluprice s byznys lidry.

Druhd ¢dst predstavuje tii néstroje, které dohromady tvofi jakysi novy opera¢ni
systém pro HR — produktové a agilni praktiky a principy vedeni zmén. Bez
ohledu na to, ¢emu se vd§ HR tym zrovna vénuje, tyto pfistupy vim pomuzou

dosahovat lepsich vysledka.

* A nakonec se tfeti ¢dst divd na $ir$i kontext price v 21. stoleti, konkrétné na

dvé témata: hybridni prici a firemni kulturu. Mozn4 by jesté relativné neddvno
nikoho nenapadlo se jim vénovat, dnes jsou ale zdsadni pro vétsinu firem — a jesté

dlouho budou.

Moc bych si préla, aby kniha nebyla jen dal$im svazkem ve vasi pracovni knihovné.

Piste si do ni, podtrhdvejte osmi barvami, pfiddvejte vlastni pozndmky i otdzky. Potési

mé, kdyz bude po letech ptisobit trochu opotiebované — protoze to bude znamenat,

ze s vdmi zila a Ze vdm pomohla hledat vlastni cestu.

Snazim se bofit nékteré dokola opakované myty, a tak je v potddku, kdyz vis

nékteré ¢dsti vyprovokuji k nesouhlasu nebo vds donuti pfemyslet jinak, neZ jste

byli zvykli. Prévé to je smyslem — oteviit debatu a posunout zptsob, jak v HR pie-

myslime a jedndme.

Pohodlné se usadte, jdeme na to!



HR jako profese v 21. stoleti

, What Got You Here Won’t Get You There.“!

Co viés dostalo az sem, vds nedostane ddl. Jinymi slovy, trvaly aspéch v jakémkoli
oboru — tedy i v HR — vyZaduje rozpoznat a opustit zastaralé nebo net¢inné men-
talni modely a pfijmout nové zpisoby mysleni a jedndni. Protoze to, co nds ptivedlo
k dne$nimu tspéchu, nemusi byt dostate¢né pro budouci rist nebo zvlidddni novych
vyzev (a ze jich pfed ndmi je). Neustdlé uceni a sebezdokonalovdni je tim pidem
naprostd nezbytnost, ale samo od sebe se nestane. Potfebujeme k tomu pokoru,
ptizpusobivost, hodné zpétné vazby a piedevsim redlnou akei. Tedy zaméfit se na
proveditelné kroky a byt odhodlani ke zméné¢, i kdyz je to tieba nepohodlné.

Ani to ale nestadi. Podle mého ndzoru by HR préce vidycky méla byt kombi-
naci védy, uméni a femesla. Pfedstavte si tfeba zavedeni e-learningu pro novécky.
Véda jsou data, kterd ukazuji, jak rychle se lidé adaptuji a co ovliviiuje jejich
vykon v prvnich mésicich. Uméni je zpusob, jak obsah pojmete — aby nebyl
nudny a suchy, ale zapojil lidi a vyvolal v nich chut se ucit. A femeslo je samotné
provedeni: vybrat platformu, nahrdt materiély, nastavit logiku moduli a terminy.
Kdyz chybi véda, kon¢ime u pocitii a dojmd, které nds mizZou zavést $patnym
smérem. Kdyz chybi uméni, stdvd se z HR tvrdd administrativa bez lidského roz-
méru. A kdyz chybi femeslo, zistane jen spousta ndpadi, které se nikdy nepodafi
dotdhnout do praxe. Skvélé HR pak umi pravé tyhle tfi aspekty dobie propojit.

' GOLDSMITH, Marshall a MARK REITER. Jak se dostat do vyssiho levelu: Jak
tspéni lidé dosahuji jesté vérsich vispéchii. CPress (BizBooks), 2011.
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Taky rdda trochu provokuju tvrzenim, ze HR neni ve firmé pro lidi. Vim, ze
je to trochu na hrané, ale berte to jako malé mentalni cvi¢eni hned na Gvod. Den
m4 totiz 24 hodin — ten pracovni jesté o hodné min —a proto musime nemilosrdné
prioritizovat podle toho, co md nejvétsi dopad. Na prvnim misté to je podle mého
ndzoru vytvafeni skvéle fungujicich systému (procesy, néstroje, prostiedi obecné).
Idedlné tak, aby byly skdlovatelné, tedy rostly spole¢né s celou firmou. A hned na
druhém misté je podpora vasich lidrt, aby byli co nejlepsi. M4 tedy HR vénovat
péci kazdému cloveku ve firmé jednotlivé? Nemyslim si. Protoze za ,lidi (jejich
spokojenost, vykonnost) jsou odpovédni pfedev$im oni sami (na to nezapominej-
me!), hned potom jejich lidfi a az nakonec HR.



Mindset HR

B Mytus: HR je tu od toho, aby délalo lidi stastné.

B Realita: HR neni servisni organizace na plnéni prdni.
Moderni HR je strategicka ¢dst byznysu, kterd vyvazuje
potieby firmy a lidi. Neni tu jen kvili rozddvani benefita
a organizaci teambuildingu. Vytvafi prostfedi, kde se dd
dobfe pracovat, rast a poddvat vykon.
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Prvm’ 4st knihy otevirdme mindsetem modernitho HR, protoze je to opravdu
zékladni stavebni kdmen, od kterého se odviji v§echno ostatni. Se spravnymi
mentdlnimi modely a pfi znalosti hlavnich principti HR price si totiz uz poradite
s téméf jakymkoli problémem, ktery pfed vami stoji. Naopak ptirucky typu ,,nejdtiv
udélej A, potom B a pak C* maji vidycky omezenou pouzitelnost. Jednak muzou
zastardvat v ¢ase a — to pfedev$im — nemusi fungovat zrovna ve vasem kontextu.

Mindset je zptsob, jakym pfemyslime o svété a sami o sobé — miizeme ho chdpat
jako soubor presvédéeni, postoji a mentdlnich vzorct, které ovliviiuji nase rozho-
dovéni a chovdni. V HR kontextu pfedev$im urluje, jak se divime na lidi, jejich
potencidl a roli HR v organizaci.

Mindset budeme i v dal$ich kapitoldch potkdvat na kazdém rohu. Uz ted je ale
dobré védét, jaky zplisob uvazovdni dnes HR nejvic potfebuje — je to predev$im
kombinace péti piistupt:

* Rustovy mindset znamend viru, ze lidé i organizace se mizou ménit, zlepSovat
arust. V praxi jde o otevienost k uceni, ochotu pfijimat zpétnou vazbu a schop-
nost ménit své ndzory na zdkladé novych informaci. HR s ristovym mindsetem
nehledd ,hotové“ lidi, ale podporuje prostiedi, kde se talent rozviji a kde je zména
vnimand jako pfirozend soucdst fungovani.

* Systémové mysleni je schopnost vidét souvislosti a chdpat véci v kontextu celku.
V HR to znamend nevnimat jednotlivé procesy izolovang, ale hledat, jak do sebe
zapadaji a jaky maji vliv na firmu jako celek. Napiiklad zména ve zptisobu hod-
noceni vykonu neovlivni jen rozvoj zaméstnancd, ale i motivaci, fluktuaci nebo
ndbor. Systémovy pohled umoziuje délat rozhodnuti, kterd jsou dlouhodobé
udrzitelnd a ddvaji smysl v $irsich souvislostech.

* Produktové mysleni stavi do centra pozornosti uzivatele — v piipadé HR zamést-
nance a lidry. Vyzaduje, abychom pfemysleli o HR sluzbéch jako o produktech,
které maji své zdkazniky, potfeby a zivotni cyklus. Lidé nejsou ,,zdroje*?, ale part-
nefi a zdrove uzivatelé internich sluzeb. Ukolem HR je sluzby neustéle zlepovat
tak, aby byly uzite¢né, hodnotné a odpovidaly redlnym potfebdm.

e Agilni pfistup znamend ochotu délat malé kroky, rychle testovat a udit se.
Misto dlouhych pldnt se HR udi vyuzivat experimenty, iterace a rychlou zpét-
nou vazbou. Agilita pomah4 reagovat na zmény v prostfedi a hledat funkéni
feseni postupné, nikoli ¢ekat na ,dokonaly® vysledek. Takovy piistup jednak

Lucy Adams to v knize HR Disrupted vystihuje velmi pfesné: zaméstnance je tieba
chdpat jako dospélé, jako spotiebitele a pfedevsim jako lidské bytosti. ADAMS, Lucy.
HR Disrupted: Its Time for Something Different. Practical Inspiration Publishing, 2021.
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podporuje kreativitu a zéroven umoziuje délat rozhodnuti zalozend na realité,
ne na predpokladech.

* Business mindset vyzaduje schopnost divat se na HR optikou podnikatele nebo
manazera. Znamend to rozumét, jak firma vydéléva penize, jaké md cile a kde celi
vyzvam — a pfispivat k jejich naplnovani. HR profesiondl by mél umét pracovat
s Cisly, opirat se o data a zdroven udrzovat cit pro lidi a jejich potfeby. Teprve
propojenim tvrdych dat a lidského kontextu miize HR pfindset hodnotu, kterd
je pro byznys opravdu relevantni.

Jenze... mit spravny mindset je$té neznamend, Ze se ndm v praxi vidycky dafi
pracovat tam, kde md HR nejvétsi dopad. Nasi roli je neustdle vyvazovat potfeby
byznysu a potieby lidi, pec¢ovat jak o vykon, tak o vztahy. Kdybychom méli jit
opravdu Uplné na dfen, HR muze slouzit i jako zkratka pro Hleddni Rovnovihy.

V kaidodenni praxi je velmi snadné uviznout v operativé. Smlouvy, vyplaty,
smérnice, procesy — véechno musi fungovat, ale samo o sobé to firmu moc nepo-
souvd. Souddsti mindsetu moderniho HR je neustdle hledat cesty, jak tuhle zdkladni
vistvu zjednodusovat, digitalizovat a automatizovat. Ne proto, Ze by nebyla dulezitd,
ale proto, Ze nepfedstavuje skutecnou pfidanou hodnotu. Nasim zimérem by tady

Kope za byznys Hleda rovnovahu
Zaméfuje se jen Podporuje udrzitelny
na financni Uspéch, rdst tim, ze sladi cile
i kdyz to jde na ukor lidi. firmy i potieby lidi.
>
B
f=
Y
i)
>
Q0
g
°
(=
Bludné HR Kope za lidi

HR bez sméru, dopadu
nebo jasné role.
Nenijasné, k cemu je
a pro koho.

Zaméiené hlavné
na blaho zaméstnancq,
i kdyz to firmé skodi.

Potreby lidi

Obyr. 1.1 Role HR
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méla byt pfedevsim jednoduchost, rychlost a srozumitelnost procesti — jsou c¢asto
prvni zkusenosti, kterou ostatni s HR maji. A osobné jsem presvédcend, ze pravé
v bézném dennim kontaktu si HR tvofi sviij kredit. Pfesné ten kredit, ktery se pak
hodi, kdyz jdeme diskutovat s byznys lidry strategické véci.

Ale teprve kdy? se dokdzeme z operativy postupné ,,osvobodit®, otevird se prostor
pro to, co firmu skuteéné rozviji: podpora lidri1 a strategickd prace (j. naplnovani
cilti firemn{ a HR strategie, budovani produkta a sluzeb). Tady mé HR potencidlné
nejveétsi dopad na byznys — pomdhd manazeram vést lidi, nastavuje prostfedi, kde se
dafi vykonu i spoluprdci, a pfindsi do firmy nové perspektivy. Pravé proto bychom
méli neustdle hledat zptisoby, jak pomér sil mezi operativou a strategif oti¢et. Cim
vic energie a kapacity uvolnime z kazdodenni rutiny, tim vic ji mizeme investovat
tam, kde vznikd skute¢nd hodnota.

HR strategie
Podpora lidr(

Operativa

HR strategie
Podpora lidrd

Operativa

Obr. 1.2 Otolte pyramidu: od rutiny k dopadu’

3 Inspirovino YEOW, JooBee. (2024). Founders, expect more from your HR function.
[online]. Dostupné z: https://joobees-newsletter.beehiiv.com/p/17-joobees-news-
letter [cit. 2025-07-31].
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Mindset, ktery vas zbytec¢né brzdi

Na zacdtku kariéry mize byt urcitym limitem, Ze vdim zatim chybi odborné znalosti
a hlavné redlnd zkusenost. Ale nejvétsi brzdou byvaji vase vnitini piesvédéeni, a to
bez ohledu na to, jestli za¢indte, nebo jste zkuseny profesiondl. Zndm to moc dobte
na vlastni kiiZi a ¢asto se s timhle tématem taky potkdvdm pfi mentoringu mladsich
HR kolegt.

Takzvana sebelimitujici pfesvédéeni jsou myslenkové vzorce, které si ¢lovek vy-
tvati o sobé, svych schopnostech a moznostech. Casto omezuji jeho potencidl, brénf
mu v dosazeni cili a zpsobuiji, Ze si ¢lovek nastavuje mentdlni hranice, které nejsou
zalozené na skute¢né realité, ale spi§ na negativnich myslenkich a pocitech. Tady

je nékolik prikladi:

¢ ,Nikdo mé nebude brit vazné.“ Rikite si, 7e nemdte dost zkuenosti a praxe.
Ze nedokézete svoje tkoly plnit dost efektivné. Prepadaji vis obavy, jestli budou
starsi kolegové a manazefi respektovat vase ndzory a doporuéeni. Je dost mozné,
ze budou, a kdyby ne, dd se na tom pfece pracovat.

* ,Musim vsechno znét.“ Tahle potfeba mit vzdycky vSechny informace a feseni
vés ale vede jen k vétSimu stresu a tzkosti. Pfiznat, ze nevim, je prece v porddku.
Casto je mnohem uzite¢néjsi kldst dobré otizky nez zndt viechny odpovédi.

* ,Musim byt perfektni.“ Strach z chyb a selhdni miize mit dvoji efekt — bud'se do
nékterych projektt viibec nepustite, nebo se je snazite dotdhnout k dokonalosti,
kterou nikdo nechce a nepotiebuje. Prozradim vdm tajemstvi — nikdy to nebude
to dokonalé. Vim o tom svoje, tohle pfesvédceni je muj celozivotni parték. A tak
se u¢im fungovat spis na principech ,,dost dobfe® a ,,0 néco lepsi dneska nez vcera®.

* ,Vétsi odpovédnost jesté nezvlddnu.” Mite strach vzit na sebe vic odpovéd-
nosti, pfijmout seniorni roli nebo vedeni tymu, ale zbyte¢né to brzdi vas kariérni
rist. Co nejhorsiho se maize stdt? A co nejlepsiho se muze stdt? Nékdy vidime jen
rizika a ptekdzky a zapomindme, jaké by to mohlo byt, kdyz uspéjeme.

* ,Nedokdzu zvlddnout konflikty. V4$ vnitfni hlas vim fikd, Ze tu jste hlavné
proto, abyste pomahali lidem a byli se véemi zadobfe. Jste pfece takovd velkd ro-
dina... Pfesvédcent, Ze nezvlddnete efektivné fesit konflikty mezi lidmi v tymech
nebo s manazery, vede k tomu, Ze se vyhybdte konfrontacim a nefesite problémy
véas. Tieba vim v tom pomize mantra, kterou sama pouzivim: ,Konflikt je
kdmos, konflikt je kimos, konflikt je kdmos.“

¢ ,,Cim vic toho budu délat, tim lip.“ Je toho prece tolik, co je potieba zlepi,
zménit. A teprve az to vechno udéldte, kone¢né si zaslouzite ocenéni a respekt,
ze? V zahlceni nepodstatnymi drobnostmi se pak ale ztréci fokus, skute¢nd
produktivita a pfinos pro byznys.
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Jak uz asi tusite, dopady sebelimitujicich pfesvédceni nebyvaji zrovna pozitivni.
Namadtkou jsou to tfeba nizsi efektivita a produktivita, pomalejsi kariérni rast, nizsi
sebedtivéra a v neposledni fadé¢ stres a riziko vyhofeni. Kdybych opravdu hodné
hledala, k ¢emu se aspon teoreticky mtizou hodit, napadd mé snad jen sebereflexe.
Uvédomeéni si vlastnich pfesvédéent je ostatné prvni krok k jejich prekondni, coz
samo o sobé muize byt price na pdr mésict az let. Pokud si dobfe uvédomujeme
vlastni omezeni nebo dokdZeme realisticky zhodnotit vlastni schopnosti, vime taky,
v ¢em se zlepsit a kde si fict o pomoc.

Zvysit vasi sebedivéru pomuze aktivni price na rozvoji dovednosti a ziskdvani
novych znalosti. Zdroven je asi fér si pfiznat, Ze odzité roky a zkusenosti prosté zrych-
lit Gplné nejde. Muzete ale zkusit vyhledat mentora, ke kterému méte davéru, bude
fesit vasi situaci, vase potieby, vas kontext. Diky nému tieba pfekondte pochybnosti
a navic ziskdte uzite¢né rady.

Kdyz se vim bude dafit na svych presvédéenich pracovat a postupné je ménit za
uzitecnéjsi, pfinese vam to zdroven vétsi otevienost novym pfilezitostem, inovativni
mysleni a lepsi zvldddni obtiznych situaci. A to je v HR préci klicové — v kone¢ném
dtisledku pak dokdzeme naplno vyuzit svoje talenty a pfindset hodnotu jak pro sebe,
tak pro svoje organizace.

Best practices nefunguji

Kromé sebelimitujicich presvédcenti je velkou brzdou také spoléhat se az piilis na cizi
feSeni. Nevim jak vdm, ale mné doma vidycky fikali: ,Kdyz vSichni skodi z okna,
sko¢is taky? MdS vlastni hlavu, tak ji pouzivej.“ Néjak to ve mné zistalo a stejného
hesla se drzim i dneska, po letech v HR.

Zazila jsem za ty roky spoustu trendil, které urcité pfinesly hodné pozitivnich
zmén. Zdroven se opakované ukazuje, Ze jejich slepé ndsledovdni se nemusi vyplatit.
Dva ptiklady za vSechny:

1. Firmy se zacaly v jednu dobu intenzivné zaméfovat na priizkumy angazovanosti
a budovdni komplexnich strategii na podporu talenti. I pfes veskerou snahu
spousta z nich nezaznamenala téméf Zddné zlepseni spokojenosti nebo vykonnosti
lidi. Best practices, jako jsou kazdoro¢ni plosné prizkumy nebo tieba tzv. 9-box
grid', &asto vedou spis k jednoduchym ,,zdplatdm® nez k dlouhodobym fesenim.

Jednd se o Siroce pouzivany ndstroj pro fizeni talentd, ktery slouzi k hodnoceni a po-
rovndvéni vykonu a potencidlu. Je podkladem pro rozhodovani o rozvoji manazera
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2. Pandemie covid-19 nés pfiméla povazovat flexibilitu za budoucnost préce a s ros-
toucim povédomim o dusevnim zdravi zacaly organizace zavidét taky wellbeing
programy. Firmy ale ¢asto naskodily na rezim vzdélené prace (remote), aniz by zvazily
svoji specifickou organiza¢ni kulturu a provozni potteby. V disledku toho se poty-
kaly s problémy, jako je vyhofeni zaméstnancil, nedostatecny engagement a potize
s tymovou spolupraci. Ani wellbeing programy se mnohdy neukézaly jako spdsné
feSeni. Bez $irsi organiza¢ni podpory nebo kulturni zmény funguji spis na efekt.

@® 9-box grid prinasi vic Skody nez uzitku, pfesto se porad pouziva

Organizace Gallup v jednom ze svych vyzkumU® mezi HR fediteli velkych firem zjistila nasledujici:

« Jen 3 % respondentll rozhodné souhlasi s tim, Ze jejich organizace exceluje v identifikaci
a vybéru kandidat na manazerské role.

« 64 % firem vyuziva pro planovani nastupnictvi pravé 9-box grid.

«  Ated'to hlavni: pouhych 9 % si stoji za tim, Ze to je pro né efektivni nastroj.

Nedovedu si predstavit zadné logické vysvétleni, pro¢ ho tedy i nadale pouzivaji. Mozné z obavy,

ze zavedeni uz stalo moc ¢asu a penéz? Nebo ze by HR potom bylo vnimané jako nekompe-

tentni? Kdyz néco délaji vsichni jesté neznamena, Ze to funguje. A kdyz néco nefunguje, méjte

odvahu to zménit — byznys lidfi to jen oceni.

Kazdy trend s sebou logicky nese i svoje best practices — néstroje, postupy, do-
poruceni, co je ta jedind a sprdvnd cesta. Pfemyslim ale, proc¢ se jich vlastné mame

tendenci drzet zuby nehty. Obvykli podezteli asi budou:

* chybi ndm dost zkusenosti a sebedtvéry pro vytvofeni vlastnich pfistupt;

* ve firmé nebo HR komunit¢ existuje tlak na ptizptsobeni se tomu, co je vaimané
jako moderni nebo doporucend praxe;

* mdme strach z chyby, proto séhneme po ,,osvéd¢eném feseni®.

Mnohem uZite¢néjsi mindset je namisto best practice vytvdret vasi practice. Bez
ohledu na to, kolik mdme za sebou zkusenosti, pfistupujme k novym problémam
jako zvédavy zacdte¢nik. Urcité je na misté zmapovat si bézné dostupnd nebo obvykld

a pldnovéni ndstupnictvi. Zaméstnanci jsou zafazeni do jednoho z deviti ,boxa*
podle dvou dimenzi mfizky: potencidl na ose Y a vykon na ose X.

> GALLUP (2024). Avoid Getting Boxed in By Conventional Succession Planning
Methods. [online]. Dostupné z: heeps://www.gallup.com/workplace/647864/avoid-
-getting-boxed-conventional-succession-planning-methods.aspx [cit. 2025-07-31].
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feseni, ale je to jen zacdtek. Potom uz se musime ptdt sami sebe: Co to znamend pro

nds? Jak to zapadd do naseho kontextu? Kde a jak to miizeme otestovat jako hypotézu?

HR je o neustdlém experimentovdni — pravé proto se hodi mit alespon zdkladni pové-
domi o designu a vyvoji produkti nebo agilnich principech a ndstrojich®. Garantuju,
ze takovym zpsobem urcité dokdzete najit lepsi feseni. Nebude to ,nejlepsi praxe®

ale prévé ta vase, unikdtni praxe.

Petr, CEO CRES8IFF, mél jasnou predstavu: nechce do HR dalsi ruce na operativu, ale nékoho,
kdo umi pfemyslet strategicky a pomUze firmé rdst. Kdyz se poprvé setkal s Klarou, prekva-
pilo ho, Ze ji na pohovoru nezajimalo, kolik lidi firma planuje nabrat nebo jaky HR systém
pouzivaji. Misto toho polozila otazku:,Jaky problém pro vas HR dneska opravdu fesi? A kde
vam brzdi byznys?” Byla to otazka, ktera zménila tén celého rozhovoru — najednou nefesili
taktické otazky, ale to nejdulezitéjsi: proc je vlastné HR tym v CRESIFF, co je jeho poslanim.

Aby Kléra ukazala, jak premysli, vytahla konkrétni pfiklad: v predchozi firmé zjistila,
Ze onboarding trva novackim v prliméru tfi mésice, nez se citi produktivni. Mohla sice
zkopirovat feseni, které uz znala z dfivéjska, ale rozhodla se radéji zmapovat cestu novacka
krok za krokem, ptala se lidi, kde se zasekavaji, a s tymem testovala drobné zmény. Po pdl
roce zkratila dobu zapracovani o tfetinu - pravé diky tomu, Ze onboarding postavila kolem
redlnych potreb lidi i manazerd.

Petr si hned uvédomil, ze pravé tohle je mindset, ktery CRE8IFF potiebuje: ne nékoho,
kdo ,fedi zadané ukoly”, ale ¢lovéka, ktery problémy preklada do hypotéz, testuje feseni
a diva se na HR jako na nastroj, jak posouvat vykon celé firmy. Proto padlo rychle rozhodnuti
dat Klare daveéru - a sanci prepsat roli HR v CRESIFF.

Mindset je zdkladem moderntho HR — uruje, jak vidime lidi, byznys i sebe sama.
Pokud chceme mit skute¢ny dopad, musime se umét vymanit z operativy, prekondvat
vlastni limity a pfemyslet nad feSenimi v kontextu nasi firmy, ne podle univerzdlnich

recepti. HR pfind$i nejvétsi hodnotu tehdy, kdyz dokdze vyvazovat potteby lidi

a byznysu a hledat vlastni cesty, jak je spojit.

6

Vic k témto néstrojim ve druhé ¢4sti knihy.



Kompetence HR

B Mytus: Potfebné kompetence HR se neméni, jsou v z4-
sadé stejné jako pred 20 lety.

B Realita: Samotnd expertiza v HR procesech uz nestadi.
Moderni HR vyzaduje také prici s daty, agilitu nebo
produktové a designérské mysleni.
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Pfedstavte si svét na prelomu tisicileti. Jesté neexistuje iPhone, ten prvni piijde
az za padr let. V kapse mdte Nokii, kterd zvlidne SMS a hru ,hada®. Internet je
pomaly, pracovat se chodi vyhradné do kanceldfe, 0 Zoomu nebo Teamsech nikdo
nikdy neslysel. Spoluprace? To znamen4 poslat soubor e-mailem. Google Docs jesté
nejsou, Microsoft Office vlddne bez konkurence.

Socidlni sité teprve vznikaji — LinkedIn v roce 2003, Facebook o rok pozdéji, ale
jen pro studenty Harvardu. YouTube md pravé premiéru. Z rddia zni Britney Spears,
vecer bézi Piételé, Netflix zatim jen pujéuje DVD postou. Cesko teprve vstoupi do
Evropské unie. O udrzitelnosti a klimatické krizi se moc nemluvi, neni to téma.

Od té doby se svét zménil k nepozndni. Dnes pracujeme jinak, komunikujeme
jinak, pfemyslime jinak. Ocekdvani zékaznika i lidf ve firmé se posouvaji a tradi¢ni
hierarchie a procesy prestdvaji ddvat smysl. Vznikaji nové profese i nové zptisoby
prace. Tymy funguji agilné, spoluprdce je ¢im ddl vic decentralizovand a diverzita
(napfi¢ generacemi, kulturami, Zivotnimi styly) pfind$i nové niroky na vedeni,
spoluprici i rozhodovdni.

HR se ocitd pod tlakem zmén, které samy o sobé nejsou nové, ale zrychlily,
prohloubily se a navzdjem propojily. Staré postupy nefunguji. Nestaci byt spravci
procest nebo poskytovat servis na pozdddni. Pokud md HR pfindset skute¢nou
hodnotu, musi se divat dopfedu: chdpat byznys, kulturu i lidi v jejich komplexnosti
a vytvéfet prostiedi, ve kterém se daff jednotliveim, tymtm i celym firmdm. Jinak
prosté ztrati relevanci.

Jenze takovd zména se snadnéji fekne, nez udéld, a to ze dvou piicin:

¢ Bariéry na strané managementu
Je Gplné bézné, ze i lidfi maji zaZité piedstavy a predpoklady o tom, co by HR
mélo délat. Vychdzi tieba z vlastni zkusenosti a nedohlidnou uz potencidl, ktery
opravdu kompetentni HR pro jejich byznys mtize mit. A pfiznejme si, Ze pro ¢dst
z nich ,lidi“ vlastné nejsou néjak zdsadni téma — narozdil od produktu, vyroby
nebo prodeje (neboli ¢isel a procest). To vSechno vede k tomu, ze redlné chybi
silnd poptdvka po zméné HR na jejich strané.

¢ Bariéry pfimo v HR
Kdyz se rozhodneme zacit véci ménit, je to extrémné tézké — neni zvykem do
HR moc investovat, dopfedu se $patné obhajuji mozné piinosy, procesy jsou
hodné provizané, takze jak se do toho nékde ,sdhne®... A pojdme si to pfiznat
na rovinu, zména boli. Ne vzdycky se ndm do ni chce. Nechat véci pfi starém
je prosté pohodlngjsi, vyzaduje to min energie. Ale HR uz prosté nemuze byt
ten tym, od kterého se inovace ani necekaji. Jestli chceme byt lepsi HR, musime
zalit délat véci vyrazné jinak.
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2.1 Muze HR délat kdokoli?

Jesté jednou se vratme o 20 let zpdtky. Kon¢im posledni rok na prévech. Ano, Ctete
dobte. Z4dn4 psychologie nebo andragogika. Moje hrdinka tehdy byla Ally McBealova
a ja se videla, jak po skole za¢nu v néjaké pekné firmé jako interni pravnik. O tom,
co je HR (nebo tehdy spi$ personalistika), jsem neméla tuseni. O rok pozdéji jsem
s Cerstvym titulem magistry prév nastoupila do vznikajictho HR back office, abych se
starala o pracovnéprévni véci. Brala jsem to spi§ jako mozny krok smérem do pravniho
tymu, ale dély se véci.

Zacala jsem pozndvat, o ¢em HR vlastné je. Jak se fesi administrativa, mzdy,
postupné i odméniovani, benefity, vzdéldvani, spoluprdce s lidry tyma, procesy,
strategie. Prosté mi zacalo dochdzet, Ze mnohem vic nez paragrafy a smlouvy
m¢é zajimaji lidi, tymy a kultura ve firmdch. Nakonec jsem dospéla az k tomu,
7e chci zvy$ovat latku HR v Cesku a Ze to je miij zptsob, jak mit dopad na svét
kolem sebe.

Muj piibéh je ale jen jeden z mnoha. Daleko castéji potkdvdm pristup ,Mdm
rada lidi, tak pjdu délat HR.“ Jestli je tohle vase hlavni motivace, mdm jedno
doporuceni. Jesté to promyslete. Pro¢?

1. Neni jen jedno HR. V malé firmé budete nejspi$ sami a tak trochu si séhnete
na vsechno. Ve velkém korpordtu bude vase role o hodné uzsi. Moznd budete
pomadhat organizovat $koleni. Nebo se starat o administrativu. Nebo se vénovat
Cisté ndboru. At tak nebo tak, predstava, Ze HR ,se bavi s lidmi a organizuje
eventy“ md k realité docela daleko.

2. HR neni soutéz v oblibenosti. Vy mozna mdte ridi lidi, j4 ostatné taky (i kdyz
upfimné, ne vzdycky a ne vSechny). To ov§em zdaleka neznamens, ze lidi budou
mit rddi vés. Jen varuju, at jste na to pfipraveni. Nejspis§ budete zavddét i nepopu-
larni zmény. Cekaji vés situace, kdy s manaZery fesite nedostate¢ny vykon jejich
tyma nebo se dokonce potiebujete s nékym tplné rozloudit. Ob¢as uslysite néco
o tom, pro¢ to HR vlastné mdme, kdyZ firmé nevydéldvd penize...

3. Idedlni HR je mission impossible. Piesto véfim, Ze se o néj mdme snazit.
Protoze kazdy muze byt lepsi HR. Kazd4 firma muze mit lepsi HR. Jak si ho
predstavuju? Zvlddd vztahovou strdnku véci — srozumitelné komunikuje, buduje
si divéru, umi naslouchat, ma empatii, dokdze fict i ne. A zdroven nezapomind
na vykonnost:

Dokéze myslet v souvislostech i mit pozornost k detailu.

Drii strukturu, pldnuje a dorucuje to, co md nejvétsi hodnotu.

Umi si poradit i s daty a systémy.

— M4 odborny zédbér dosiroka s aspon jednou silnou expertizou.
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2.2 Covsechno dnes HR musi umeét

Nejdfiv si pfipomenme, ze kazdd kompetence md tii vrstvy: znalosti (co vim), do-
vednosti (co umim) a postoje (jak k vécem pfistupuju; jsou zakofenéné v nasem
mindsetu). Posledni zminénd vrstva je ta, kterou v praxi mdme tendenci podcerovat.
Cteme knihy, chodime na $koleni a workshopy; ale pravé postoje urcuji, jestli a jak
své znalosti a dovednosti viibec vyuzijeme.

Nez se podivime na konkrétni kompetence, stoji za to se chvili zastavit taky
u dvou hlavnich roli, které podle mé HR musi zastdvat, aby mélo skute¢ny dopad
na firmu:

* Jako designér HR umi zjistovat potfeby lidi i firmy a postavit funkeni feseni.
Necekd na zaddni. Navrhuje a zlepsuje HR produkty a procesy: nastavuje on-
boarding, méni pfistup k odménovani, redesignuje rozvojovy systém nebo zavadi
novy ndstroj. Pracuje podobné jako produktovy designér — s empatii, jasnym
cilem, prototypovdnim a testovanim. Umi se divat na HR jako na produkt, ktery
m4 slouZit svym uzivatelim, tj. zaméstnancim, manazerim i firmé jako celku.

* Jako konzultant HR pomédhd manaZzerim i tymam lépe fungovat. Podporuje,
provdzi, pfindsi vhled. Umi skloubit znalost systému s citlivosti pro konkrétni
situaci. Netikd lidem, co maji délat, ale pomdhd jim to sami objevit. Rozumi
firemnimu kontextu, dokdze naslouchat, kldst otdzky a pomdhat hledat dobrd
feSeni. Je partnerem, ktery znd zédkonik prdce i standardni HR procesy a néstroje.

Kazd4 role vyzaduje trochu jiny set kompetenci, i kdyz ¢4st z nich se samoziejmé
piekryva.

Konzultantska role je o kombinaci odbornosti, divéryhodnosti a lidského pfi-
stupu. Zde jsou klicové kompetence, které ji tvofi:

* Expertiza v HR tématech a legislativé: umét se orientovat v HR agendé (od
ndboru po oftboarding), zndt zdkladni prdva a povinnosti, chdpat souvislosti.

* Byznys kontext: rozumét, jak firma vydélava penize, jaké ma cile a jak do toho
zapadd préce s lidmi.

* Komunika¢ni dovednosti: umét srozumitelné vysvétlit, naslouchat, kldst otdzky
i fikat nepfijemné véci.

* Facilitace a vedeni dialogu: umét vést schiizky, workshopy nebo citlivé rozhovory
tak, aby mély smysl.

* Koudovaci piistup: nepfichdzet s hotovym fesenim, ale pomdhat druhym najit
to jejich.

* Poradenskd davéryhodnost: budovat respekt tim, co HR vi, ale i tim, jak se chovd.
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Jaké kompetence potiebuje HR v roli designéra? Designérskd role je o vytvdfeni
a zlepSovdni. HR jako designér stavi feseni, kterd odpovidaji realité firmy i potfebdm

lid{:

* Analytické a vyzkumné dovednosti: umét sbirat data, ptit se lidi, zjistovat, co
opravdu potiebuji.

* Procesni a systémové mysleni: vidét HR jako soustavu propojenych prvki, chdpat
dopady zmén.

* Designovani feSeni: umét tvofit procesy, néstroje nebo aktivity, které jsou uzitecné,
jednoduché a funkéni.

* Iterace a testovdni: neni potfeba hned dokonalé feseni — dulezité je néco zkusit,
vyhodnotit a zlepsit.

* Préce s néstroji: ovlidat digitdlni néstroje — od ATS a HRIS az po vizualizace dat.

* Projektové a produktové mysleni: umét pldnovat, fidit a vyhodnocovat HR pro-
jekty stejné jako jiné firemni iniciativy.

Ano, je to docela dlouhy seznam. Ziroven to neznamens, ze vSichni v HR musi
umét véechno. Dulezité hlavné je, abychom védéli, v ¢em jsme silni, a podle toho
vybirali svoji roli nebo vhodné sklddali tym.

Zaleii taky, jak je vase HR zorganizované (ted nechdvdm stranou jednoc¢lenné
Ltymy“). V tradi¢néj$im uspordddni (HR Business Partnefi, ndbor, HR opera-
tiva, L&D atd.) bude pravdépodobné silnéjsi vase konzulta¢ni a expertni role,

«c
:::) Konzultant Designér
E HR jako priivodce pro manazery i tymy HR jako tvirce a zlepSovatel reseni
I Projektovy a produktovy management
HR procesy a legislativa ) yap Y 9
Agilni a desing thinking princi
Firemni kultura, engagement, motivace 9 9 gp Py

£ Change management Data a analytika
g Tymové dynamika Byznys a kontext firmy
c
% Komunikace a poradenstvi Desing procest a nastroja
o fio . (v s Leo
g Facilitace a kou¢ovaci pistup Testovéni a iterace Planovani a fizeni projektd
2

Formulace a ovéfovani hypotéz
Odvaha

Orientace na dopad a pfipadnou hodnotu

Vedeni naro¢nych rozhovort
Flexibilita a ochota ucit se
Proaktivita Empatie

Obr. 2.1 Kompetence HR pro 21.stoleti



Vazeni Ctenéfi, prave jste docetli ukazku z knihy Lidi nejsou zdroje.
Pokud se Vam ukazka libila, na nasem webu si miiZete zakoupit celou knihu.



