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Velky prakticky pruvodce
tvorbou a hodnocenim kompetenci



Vitejte v priivodci, ktery nestavi na teorii, ale na praktickych zkuenostech!

Navazujeme na prvni e-book ke kompetencim, pfinasi praktické nastroje a rady, jak se pustit do
zavadéni a hodnoceni kompetenci. A to nejen z technického hlediska, ale i s ohledem na lidskou
stranku - jak zavadét zménu, jak pro ni ziskat svUj tym a jak pfekondvat vyzvy, které s sebou Fizeni
podle kompetenci nese.

Pokud se chystate na cestu promény své organizace ¢i tymu smérem k fizeni podle kompetenci,
tento privodce je pro vas neocenitelnym spoleé¢nikem. Nabidne vam:

pohled na zavadéni kompetenci optikou fizeni zmény. Porozumite, pro¢ je zména
nékdy tézka a jak ji usnadnit,

+ praktické rady a informace pro efektivni zavadéni kompetenci ve vasi organizaci,
kontrolni seznamy a navody, které vdm pomohou s celym procesem krok za krokem,

+ prehled nejcastéjsich vyzev a pasti spojenych s fizenim podle kompetenci a navody,
jak jim celit,
specificky kontrolni seznam pro tymové vedouci, ktery jim pomUze efektivné vést svij
tym v kontextu Fizeni podle kompetenci.

Pfejeme vdm mnoho Uspéchl na vasi cesté ke kompetenéné fizené organizaci a véfime, Ze tento

privodce se stane vasim cennym pomocnikem. Pustte se do toho s odhodldnim a otevienou
mysli - svét kompetenci vdim ma co nabidnout!
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Dita Palas¢akova Milan Rataj


https://25674829.fs1.hubspotusercontent-eu1.net/hubfs/25674829/Downloadables/Tvorba a hodnocen� kompetenc�-1.pdf
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Ufid'te zménu, jinak zména zFidi vas!

Zavést do firmy fizeni podle kompetenci pfedstavuje zmény na mnoha Urovnich: zménu mysleni
(ta mGze byt komplikovand), zménu navyklych agend a procestl, zmény v komunikaci, zmény v
kultufe. Optika zavadéni kompetencniho Fizeni jako Fizeni zmény v organizaci tak pfedstavuje
dilezity nastroj pro viechny, ktefi se pro tento typ zmény rozhodli.

o ————— —— ————————————————————————————————————————— —

: Smyslem kompetenéniho Fizeni je rozvoj dovednosti, znalosti a schopnosti zaméstnancu
: v souladu s cili organizace.

Optika fizeni zmény nam pak umoznuje Iépe pochopit, jak efektivné kompetenéni fizeni
implementovat s cilem minimalizovat odpor v organizaci, a dopady nejcastéjsich chyb.

Nez se do toho pustime

Prvnim krokem je analyza sou€asné situace a potfeb zticastnénych stran. P¥i zavadéni
kompetenéniho fizeni je dllezité zjistit, jaké dovednosti a kompetence chybi managementu,
ktery bude model zavadét, a predevsim ujasnit si, co konkrétné od zmény ocekdvame. To nam
pomUze identifikovat kli¢ové oblasti, na které zaméfime pozornost.

Nezbytnym prvkem je komunikace, komunikace a komunikace, véetné zapojovani aktérd do
procesu zmény. Neni asi potfeba zdlrazriovat dlleZitost transparentnosti komunikace. Je
dulezZité vysvétlovat zaméstnanciim, v éem je tato zména dilezita a jak jim mUlZe prospét.

UFidit takovou zménu nelze bez planovani. Je potfeba vytvofit jasny plan, ktery zahrnuje cile,
dil¢i kroky, harmonogram, osetfeni rizik a popis zodpovédnosti. Srozumitelny plan pomuze
zaméstnanclm adaptovat se na nové pozadavky.

Zaméstnance je potteba podpofFit a vzdélavat. P¥i zavadéni kompetenéniho Fizeni musime
zajistit pFistup zaméstnanct k potiebnym zdrojim, $kolenim a mentordm.

Proces zavadé&ni zmény je potfeba sledovat a pribézné vyhodnocovat. To ndm umozni
provadét pripadné Upravy planu, pokud se ukaze, Ze to vyvoj situace vyzaduje.

High Momentum [::I’isll.lesset Esa:‘l::t

High
Support Performer Performer Leader o TS

R d
WINTER
\/ 2024

Vyzkousejte Sloneek na 14 dni zdarma

VyzkousSet zdarma



https://www.sloneek.cz/

Ruzné pfistupy k Fizeni zmén v organizacich

P¥istupl k fizeni zmén v organizacich existuje celd fada. Kazdy z nich mdze byt v uréitych
podminkach uzite¢ny. Zalezi na kultufe ve vasi firmé, stylu fizeni a vedeni, velikosti a rozsahu
zmény.

Pro inspiraci uvadime nékteré z nich.

() Lewinulv tFifazovy model Fizeni zmény
Model amerického socialniho psychologa Kurta Lewina, jeden z nejstarsich a nejcastéji
vyuzivanych, se sklad3 ze tFi fazi:

ROZMRAZENI
Identifikujeme problémy a potfeby zmény, stavajici pravidla pomalu rozvolfiujeme.

01

02 ZMENY
Postupné a kontrolované implementujeme zménu.

03 ZAMRAZENI
Zaméfujeme pozornost na upevnéni novych forem chovani nebo postupd.

o Model AKDAR

Model se soustfedi na lidsky prvek a jeho reakci na zmény. Klade zasadni dliraz na to, jak se
jednotlivci citi a jak se mohou aktivné zapojovat do procesu zmény.

Model ADKAR je zaloZen na nasledujicich principech:

A uvédomit si potfebu zmény (Awareness)
znalosti, co délat béhem zmén a po nich (Knowledge)
potfeba Ucastnit se zmén a podporovat zmény (Desire)

schopnost poznat potfebu zmén a v pfipadé potieby zmény realizovat (Ability)

A P> U AR

ukotveni dosazenych vysledkl pro budouci zmény (Reinforcement)



e Osm krokl zmény podle Kottera

John Kotter navrhuje osm krokd, které vdm mohou pomoci fidit zmény.
Tady jsou:

o 1 Vyvolani védomi naléhavosti
Otevrete diskuzi o potencialni krizi nebo zasadnich pfilezitostech!

oz Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény
Vytvorte dostatecné silnou skupinu, ktera bude pracovat jako tym!

03 Vytvorte vizi a strateqii
Vytvofte silnou vizi, kterd vdm pomuze ufidit proces zmény!

Komunikace transformacni vize
04 Vyuzijte v8echny dostupné prostfedky a komunikujte novou vizi!
Najdéte silné vzory zmény!

Delegovani v Sirokém méFitku
05 Odstranujte prekazky, zmeénte systémy a struktury branici transformaci!
Podpofte riskantni rozhodnuti a netradi¢nich myslenky!

Vytvareni kratkodobych vitézstvi
06 Naplanujte malé viditelné Uspéchy a ,vitézstvi”.
Ocente vSechny, ktefi se na nich podileli!

Vyuziti vysledkl a podpora dalich zmén
07 Podporujte ddvéru ke zméné!
Povysujte a vzdélavejte lidi, ktefi maji schopnosti realizovat transformacni vizi!

Zakotveni novych pFistupu do firemni kultury
08 Poukazujte na souvislosti mezi novymi vzory chovani a podnikovymi Uspéchy!
Rozvijejte manazery a vybirejte vhodné kandidaty!

UsSetFete se Sloneekem

20 hodin tydné

Sloneek

VyzkousSet zdarma
na HR procesech a operativé Domluvit demo sloneek.com
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Kazdy chce zménu, ale nikdo se nechce zménit?!

Uspéch zavedeni zmény stoji a pada s vaéi schopnostf zvlddnout a zmirnit nevyhnutelnou

rezistenci va¢i zménam. Tlac¢eni zmény na silu bude mit vazné negativni dlsledky pro celou
firmu. Co hrozi?
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Zvysena rezistence
Kdyz jsou zmény vynuceny bez ohledu na potfeby a ndzory zaméstnancd, vyvol3 to silnou

rezistenci. Zaméstnanci se budou citit ohroZenl a ignorovani.

Snhizena motivace a angazovanost
Zaméstnanci, ktefi maji pocit, ze nemaji vliv na rozhodovani, ztrati motivaci a zajem o svou

praci. Nabour3 to jejich loajalitu viéi organizaci.

Pokles produktivity
Pokud zaméstnance nedostatecné pfipravite na zménu a nové postupy a procesy, povede

to k poklesu produktivity. Nedostate¢na pfiprava na zménu pfinese zmatky a nejistotu.

Ztrata talentu
Frustrovani zaméstnanci mohou hledat jiné pracovni ptileZitosti. To vds mize pfipravit o

cenné zaméstnance.

Negativni vliv na firemni kulturu
Tla¢eni zmény na silu poznamena firemni kulturu a vytvofi atmosféru nedtvéry mezi

zaméstnanci a vedenim.

Nedostatecné vyuziti potencialu
Zaméstnanci maji ¢asto cenné napady, které se tykaji planovanych zmén. Kdyz je budete

ignorovat, ztratite ptilezitost rozvijet potencidl.

Finanéni ztraty
Nelspésna zména zpUsobi ztraty v podobé nizéi produktivity, ztraty klientd nebo $patného
obrazu firmy. To negativné ovlivni vase finanéni vysledky.

Dlouhodobé nasledky
| kdyZ se vdm mUze zdat, Ze ,tlaceni” v krdtkodobém horizontu mdzZe fungovat,

dlouhodobé to povede k nevratnym problémdm.



Jak zménu zviadnout a oviadnout?

Ptindéime nékolik tipd, které vdm mohou pomoci pfekonat odpor a podpofit své zaméstnance
pfi adaptaci na zmény:

Vysvétlujte zamé&stnancim divody zmény a jak je ovlivni.

Zapojte zaméstnance do procesu zmény. Nechte je podilet se na rozhodnutich a navrhu
novych postupl. Zvysite tim motivaci k pfijeti zmén.

Zajistéte pro zaméstnance dostateéné koleni a podporu, aby byli schopni se pfizpUsobit
novym pozadavkim.

Ukazujte zaméstnanciim, jaké vyhody a pFileZitosti mohou se zménou pfijit.

Rozvijejte kulturu, kde je kladen dlraz na uéeni, inovaci a divéru. Netrestejte
zaméstnance za chyby béhem procesu zmény. Véimejte si Usili a pokrokd.

Komunikujte dosaZeni malych vitézstvi a vysledkd béhem procesu zmény. Mal3a vitézstvi
mohou posilit motivaci a dlvéru v proces zmény.

Bézte prikladem, budte otevienf a aktivni. Exempla trahunt.

Nechte zaméstnance vyjadfovat své obavy, nazory a navrhy tykajici se zmény. Aktivn{
naslouchani a zohlednéni zpétné vazby pfrispéje k tomu, zZe se budou citit respektovani.

F £ 89

Zmény zavadéjte postupné. Umoznéte zaméstnanclm adaptovat se ha nové postupy a
zpUsoby prace.

Vyzkousejte Sloneek
na 14 dni ZDARMA

0 Okamzity pristup ke vSem funkcim
Q Bez zavazk( a platebni karty
@ Pomoc s nastavenim a onboardingem

0 Komunikace ve v§ech jazycich
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Ujistéte se, Ze... (jinak do toho viibec nechod'te)

Mate ve firmé Zivou strategii a vize se prolina vsim, co se u vas déje.
Mate podporu top managementu. Nejen formalné deklarovanou.
/ Méte aspoh né&jak nastavenou HR agendu a mate opravdu z3jem o vysledky i lidi.

\/ Vite, co pFesné éekate od zavedeni Fizeni kompetenci u vas ve firmé. Ze umite
o smyslu zmény presvédcit nejen sebe.

v w7,

Tomu fakt véFite!
Dobfe vnimate klima ve firmé a dokaZete odhadnout mozna uskali a rizika.
W/ Miéte realistické cile.

v Mate dobFe nastavené procesy, ze kterych dobre odvodite, jaké kompetence
potiebuji vasi zaméstnanci mit.

Fakt chcete sbirat data a odpovédné s nimi nakladat.
/ Mate k dispozici JDEka u kli¢ovych pozic.

V Mate nastavené hodnoceni pracovniku a funguje vdm ve firmé zpétnovazebni
mechanismus.

V Mdate vymysleny realisticky program rozvoje zaméstnancii Ze mate potiebné
kapacity na jeho realizaci.

Mate pevné nervy a chipete, Ze lidsky mozek muUze byt silny protivnik (i ten vas).
/ Koktejl oxytocinu, dopaminu a serotinu mirn& ochuceny adrenalinem a kortizolem
pomdize vic nez koncentrat poslednich dvou jmenovanych.*

* Pokud byste chtéli o mixovani hormonU védét vice (a viele to doporu¢ujeme), trochu zagooglete. Velmi stravitelné o

tom piSe tfeba Simon Sinek ve své knize ,Za¢néte s proc”.

PPy en?  xol
1A% joeme " \/
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Priprava kompetenci

Mame tedy vSe, co pro pfipravu samotnych kompetenci potfebujeme. V zdsadé mohou nastat

2 situace: s kompetencemi na jednotlivé pozice jsme nikdy nepracovali (za¢indme) a nebo jsme

uz kompetence zavedli a potfebujeme je zménit / vylepsit / zpFesnit / jit do vétsiho detailu.

Bez ohledu na to si nasledujici 3 zakladni body projdéte!

Pro kazdou roli si musime ur¢it, nakolik je relevantni, aby byla sestavena jako kariérni draha
(typicky junior / medior / senior), a nakolik jde o ojedinélou roli.
Dulezité je to zejména proto, abyste jako personalisté nebo tymovi vedouci mohli detailnéji

sledovat pozadovany posun v kompetencich na jednotlivych obsazovanych pozicich. Zaroven

vam to pomUze pfi planovani kapacit v rGznych drovnich seniority.
S tim je spjaté usnadnéni finanéniho planovani na mzdy / odménovani.

U role definujte klicové kompetence.
To jsou takové, bez kterych neni mozné (nebo jen velmi obtiZzné) danou roli vykonavat
v plném rozsahu. MGZeme je vidét jako kritické.

Ve formulacich kompetenci a eventudlné skaly hodnoceni bud'te konkrétni.

Tak, jak bude kompetence i model konkrétni, budou konkrétné;jsi a vypovidajici i data z
hodnoceni. Vyhybejte se obecnym formulacim a floskulim stejné jako vagné definovanym
hodnoticim skalam.

Definovana kompetence: Komunikacni dovednosti - takto postavena komunikace nikomu
nic nefekne. Jde o velmi Siroké téma. Je vhodnéjsi vybrat z néj praveé tu ¢ast, ktera je pro
danou roli kli¢ova.

Napftiklad Navazuje vztahy s klicovymi zticastnénymi stranami, iniciuje a vede jednani s
jasnymi vysledky. Jde tak o konkrétni projevy chovani / dovednosti, které jsou pro
konkrétni pozici klicové a maji byt hodnoceny i rozvijeny.

= ————

Obdobné je to s nastavenim hodnoticich $kal. S ¢im se potkate?

ANO / NE (boolovskad hodnota)

Vhodné zejména u posuzovani ,tvrdych” kompetenci. Vyuzivejte ho tam, kde nehodnotime

zadné ,mezi”.

HODNOCENI POLARIT

Abstraktnéjsi forma hodnoceni. Posuzujeme, jestli je aktualni stav kompetence blize

nezadoucimu projevu reprezentovaného hodnotou ,,0“, nebo blize oéekdavanému projevu

vyjadieného hodnotou ,,100“.



HODNOCENI POPISEM SKALY

Hodnoty 8kaly (hapt. 0-5) pfesné popiseme, aby bylo zfejmé, co kterd uroven vyjadfuje.
PFistupy zde pouzivame 2:

Priklad 1:
kompetence - Stanovuje realistické a relevantni cile. Umi planovat.

Nesouhlasi Z¥idka Je-li k tomu Pouze pfi Casto Vzdy
ptileZitost velkém Usili

Priklad 2:
kompetence - Efektivni komunikace

Formulovani myslenek jak v pisemné, tak Ustni podobé je znacné problematické,
E schopnost naslouchat druhym je omezen3, pfedavani informaci ostatnim je
nahodilé, sporadické a kusé.

Formulovani myslenek, zejména v pisemné podobé, je pro néj obtizné, miva
problémy s naslouchanim, informace pfedava ostatnim pouze na vyzadani, jeho
reakce na necekané situace nelze predvidat.

V béznych situacich jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak v mluvené, tak
pisemné podobé, nasloucha ostatnim bez vétsich obtizi, sdili informace, reaguje
priméfené na vzniklou situaci, jeho komunikace neni vzdy presvédciva.

Jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak v mluvené, tak pisemné podobg,
nasloucha ostatnim, reaguje asertivné na vzniklou situaci, dokaze svym projevem
zaujmout ostatni, toleruje nazory ostatnich.

Formulovani myslenek v pisemné i Ustni podobé je na velmi dobré urovni, aktivné
nasloucha ostatnim, zdravé a pfimérené sebeprosazovani je pro néj pfirozené,
dokaze prezentovat pred skupinou, dokaze komunikaci otevfit, vytvari prostredi, aby

komunikovali i druzf, vita a rozviji ndzory ostatnich, dokaze vyvolat konstruktivni
konflikt, vyzaduje zpétnou vazbu.

: Formulovani myslenek v pisemné i Ustni podobé je na vyborné urovni, praktikuje

aktivni naslouchani bez vyjimky za vsech okolnosti, zdravé a pfimérené

B sebeprosazovani je pro néj ptirozené, dokaze prezentovat na velkém féru a svym
projevem dokaze druhé presvéddit, dokaze od jinych ziskat jejich skute¢né nazory a
pracovat s nimi, dokaze vyuzivat konstruktivni konflikty, umf pracovat se zpétnou
vazbou, komunikuje s jinymi kulturami.

U druhého pfikladu davejte velky pozor na jasnou definici a dobrou argumentaci
pozadovanych projevi chovani / znalosti. Snadno se stane, Ze popsany projev
nepostihne jasnou podstatu kompetence potiebné pro vykon dané role.
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DULEZITE

Modely vZdy stavime na pracovnirole,
nikoliv na pozice.

Pracovni pozice je spjata s ,,zidli".
Zjednodusené feceno, s popisem
pracovni pozice. Zatimco pracovni
pozici ma ¢lovék ve firmé pouze jednu,
jeji sou¢asti mlze byt zastavani vicero
pracovnich roli.

Pracovnirole je soubor ¢innosti a
povinnosti spojenych s urcitou pracovni
pozici. To zahrnuje odpovédnosti,
potiebné schopnosti, Ukoly, poZzadavky
na vykon dané pozice a podrobny popis

toho, co prace obnasi. Role mohou byt i
typoveé projektové, tedy docasné.

Castéji se stava, Ze se pracovni role i
pozice prekryvaji. Ne vzdy tomu ale tak
musi byt!

Krevé se budo

v hodit

Y

NEZAPOMENTE

Modely a jejich nastaveni konzultujte
predevsim s tymovymi vedoucimi, ale i
pilotné s vybranymi hodnocenymi
kolegy.

Ziskate tim nejen podporu a ujisténi o
smysluplnosti, ale mizete véas dostat
dobrou zpétnou vazbu a podnéty k
relevantnim zménam.

PRAKTICKY TIP

Zkuste to jako u nas ve Sloneekovi -
zakladni kompetence (zikladni mékké
dovednosti) jsou jako souéast kodexu
chovani, kultury. Jsou spole¢nou
DOHODOU. Jsou spole¢né pro vsechny
role ve firmé&. Nejsou soucasti modelu
role.

Tymovy vedouci (ale i vichni navzdjem)
dohlizi na to, aby byly napliiovany.

Na to, jak pracujeme s kompetencemi
u nas, se muzete podivat sem.


https://sloneek.notion.site/Kompeten-n-model-Sloneek-929825767ceb4a448ce7657083008477

Hodnoceni kompetenci

Cilem hodnoceni je ziskat zp&tnou vazbu o tom, jak se jednotlivym zaméstnanciim daf¥i
dosahovat vysledku a jak je moZné podpof¥it rozvoj jejich produktivity. Kvalitni hodnoceni s
pfesahem do Fizeni vykonnosti pfedpokldda stanoveni jasnych cill, pravidelnou zpétnou vazbu,
identifikaci rozvojovych oblasti a vytvareni pland rozvoje zaméstnancd.

Stru¢né fe¢eno: hodnoceni zaméstnancl se zaméFuje na dvé hlavni oblasti. Co zaméstnanec
vykonal (hodnoceni vykonu) a s jakou dovednosti a pfistupem toho dosahl (hodnoceni
kompetenci).

Hodnoceni kompetenci je sice soucasti komplexniho hodnoceni zaméstnance,
nicméné pfipadna nedostate¢nost Urovné kompetenci NESMi BYT BRANA JAKO
DUVOD K PENALIZAC], ale naopak k rozvoiji.

Praktické kroky p¥i hodnoceni

Hodnoceni kompetenci je planovany proces, na ktery se musi pFipravit obé strany. Jeho cilem
je ziskat jasny obraz o tom, jak dobfe zaméstnanec splfiuje pozadavky své role a na zakladé toho
identifikovat oblasti, ve kterych mUze své kompetence rozvijet. Jak na to?

*  Stanovte o¢ekavani pro danou roli, na zakladé toho identifikujte klicové kompetence, které
jsou pro tuto roli daleZité.

e Vytvorte hodnotici kritéria. Definujte konkrétni kritéria, na jejichz zdkladé budete hodnotit
kompetence. Kritéria by méla byt méfitelna a objektivni.

°  Sbirejte informace, pozorujte pracovni vykon, ved'te se zaméstnanci a jejich nadfizenymi
rozhovory, ziskavejte zpétnou vazbu od kolegl. Mezi metody hodnoceni patfi:

e Pozorovani pracovniho vykonu. Sledujte, jak zaméstnanec vykonava svou praci
a jak v ni uplatriuje své kompetence.

» Hodnotici rozhovor. Pfipravte si strukturované hodnotici rozhovory zamérené
na reflexi kompetenci.

« Zpétna vazba od kolegu. Ziskejte zpétnou vazbu od lidi, ktefi s hodnocenym
pracovnikem spolupracuiji.

e Sebehodnoceni. Nechte zaméstnance hodnotit sebe sama, jak vnimaji své
kompetence potifebné pro zvlddnuti role.

« Hodnoceni vysledki. Zhodnotte vysledky, kterych zamé&stnanec dosahl, a dejte
je do souvislosti s jeho kompetencemi.

*  Ziskané informace vyhodnotte. Porovnejte realitu s o¢ekdvanymi standardy
a kompetencemi.



. Poskytnéte zpétnou vazbu. Vysledky hodnocenfi sdélujte jen hodnocenému, zamérte se
na silné stranky a uspéchy i na konstruktivni identifikaci oblastf, ve kterych je tfeba
zlepSeni. Dobre poskytnuta zpétna vazba sméfuje k podpore rozvoje.

. Naplanujte dalsSi rozvoj zaméstnance. Na zdkladé zpétné vazby vytvorte konkrétni plan
rozvoje, ktery pomizZe zaméstnanci zlepsit své kompetence.

. Hodnoceni kompetenci pravidelné opakujte. Jediné tak zachytite pokrok a mézete
aktualizovat plan rozvoje.

. Hodnoceni kompetenci mizete provadét formalné (napt. pravidelnymi hodnoticimi
pohovory) nebo neformalné (napf. pribéznou zpétnou vazbou). Je ale dllezité, aby byl
proces spravedlivy a transparentni a aby slouzil vyhradné jako nastroj podpory rozvoje
jedince. To povede ke zlep3eni vykonnosti celé organizace.

PRAKTICKY TIP

Urcité nepodcente pFipravu na rozhovor:

+ Vyhradte si na néj dostate¢né dlouhou dobu (aspor 1 hodinu)
Zajistéte podminky bez vyrusovani
- Dohodnéte se na pravidlech zpétné vazby
- Vytvorte atmosféru dlvéry
(v8echna diskutovand témata jsou pro obé strany divérna)
- Provedte pisemny zdznam z rozhovoru, nejlépe do predem zndamého formulare.
+  Nechte ho podepsat obéma stranami
Na zavér si odsouhlaste nové rozvojové cile

Kdo muze hodnotit?

Odpovéd na otazku neni jednoznacna, zalezi na tom, jak mate ve firmé nastaveny systém a jaka
u vas prevlada kultura. Hlavni odpovédnosti hodnotitele je umét vysvétlit hodnocenému
pozadované kompetence a pomahat mu formulovat si cile rozvoje na dalsi obdobi.

Typicky hodnoti nadFizeni, zapojit se mohou také kolegové. Nékdy dava smysl chtit zpétnou
vazbu od klientl nebo zakaznik(. Pomoci s vytvofenim systému nebo samotnym hodnocenim
mohou i specialisté na lidské zdroje nebo externi konzultanti.



Na co dat pFi hodnoceni kompetenci pozor?

Jakékoliv hodnoceni byva naro¢nym procesem pro vsechny strany. Jsme lidé, a tak nejsme

imunni vi¢i rdznym chybam, které ovlivriuji objektivitu a efektivitu celého procesu. Na co dat

pozor?

9

Konfirmacéni zkresleni
Tendence posuzovat hodnocené na zakladé prvniho dojmu nebo na zakladé uz
existujiciho nazoru.

Hodnoceni na zikladé osobnich sympatii
Hodnotitelé mohou byt ovlivnéni osobnimi vztahy a sympatiemi k urcitym

zaméstnanclim

Inklinace ke stfedu
Tendence hodnotiteld hodnotit viechny zaméstnance jako primérné uprostted
stupnice.

Halé6 efekt
Tendence hodnotit zaméstnance na zdkladé jedné dominantni pozitivni nebo negativ-
ni vlastnosti.

Retrospektivni hodnoceni
Tendence na zakladé jejich nejnovéjsiho vykonu a zapominaji na jejich vykony
a p¥inosy v prabéhu celého hodnoticiho obdobi.

Kolektivni hodnoceni
V tymech nebo p¥i skupinovych hodnocenich miize dochazet ke zkresleni, kdy
zaméstnanec ziska kvili celkové vykonnosti skupiny niz& hodnoceni.

Nizka konkrétnost zpétné vazby
Poskytovani obecné zpétné vazby bez konkrétnich prikladd.

Spatné nastavena kritéria hodnoceni

Necitelna, nepochopitelnd, objektivné nedosazitelna nebo volné vyloZitelna. Zkratka
ve chvili, kdy si strany navzajem nerozumi, tézko budete stavét smysluplné hodnoceni,
které ma posunout hodnoceného dopredu.

PFili¥ny dliraz na jedno kritérium
Hodnoceni, které je zamé&¥Feno pouze na jedno kritérium nebo aspekt vykonu, mize
zpusobit zkresleni celkového obrazku o zaméstnanci.



Prace se ziskanymi daty

Ziskana data nam poskytuji fadu informaci, se kterymi musime dale pracovat, aby energie a ¢as

vloZzené do prace s kompetencemi skutecné ptinesly pfidanou hodnotu.

Individualni rozvojové aktivity

Rychlé zjisténi nedostatecné
rozvinutych kompetenci
pro konkrétni role.

-> Moznost rychlého

a velmi cileného individualniho

rozvoje

Pfesnéjsi nabor

Modely ndm pomahaji v jasné
orientaci v klicovych
kompetencich pro danou roli a
tim padem poskytuji velmi
detailni pohled na potiebné
slozeni dovednosti u
kandidatu.

-> Funguije to jako jakysi
kontrolni seznam -
neodchylujete se, pfipadné
rovnou muUzete t¥idit
kandidaty nevhodné pro
jednu pozici do vybéru talentd
pro pozici jinou

Srovnani Urovné kompetenci

u konkrétnich roli nap¥ic
firmou

Rada roli je obsazovéna nejen
v ramci jednoho oddéleni /
useku, ale napfi¢ tymy ve
firmé. Srovnani nam umoznf
vyhledavat pfipadné spole¢né
nedostatky a jejich dGvody
existence

-> Moznost rychlého a velmi
cileného skupinového rozvoje

Detailni planovani
rozvojovych aktivit

Zvlasté u mékkych dovednosti
dochazi v rdmci modell k
pfekryviim u rdznych pozic.
To umoznuje sklddat do
rozvojovych aktivit rizné
pozice, oviem se stejnou
rozvojovou potrebou.

-> Pestrost skladby u¢astniki
rozvojové aktivity napomaha
pestrosti ziskanych pohledd
na jednu rozvojovou oblast
(kazdy ji zaziva v jinych
situacich)

Planovani kariérnich posunt

S pomoci kompetencnich
modeld, resp. jejich
hodnoceni dokdazete

proaktivné (nikoliv reaktivné)
reagovat na rostouci Uroven
kompetenci jednotlivych
koleg.

-> Lépe tak mUzete pldnované
pracovat s jejich kariérnim
posunem

Planovani kapacit

Zarazeni jednotlivych
pracovnikd pod jednotlivé
modely (a tedy zaroven
kariérnf stupné) zprehlednuje
pocty celkovych vykonovych
kapacit v jednotlivych drovnich
seniorit.

->To vyznamné promlouva
nejen do planovani projektd,
ale i planovani potrebnych
kapacit pro nabor.

Identifikace talentt a prace
s nimi

Casto viibec netudime, jaké
Lpoklady” s nami ve firmé
pracuji. Tam, kam se néktefi
dostanou za 5 let, to jini
zvladaji za pUl roku. A vy o tom
potiebujete védét.

-> Rychld identifikace talentl a
jejich soustfedény rozvoj ma
vyznamny vliv na jejich
motivaci nejen k praci, ale
predevsim k tomu
ve firmé zlstat.

Zrychlovani a vyssi efektivita adaptace

Adaptaéni faze je z mnoha pohledd kritickd. Kompetenéni modely

nam umoznuji soustifedéni se na ovéreni urovné klicovych

kompetenci, pfipadné urychlené dosazeni jejich poZzadované urovné.

-> Rychla adaptace na prostiedi i pozici znamena mnoho. Pro nového

kolegu intenzivnéjsi , zapluti” do procesu, pro firmu pak zkraceni

neproduktivni faze Zivotniho cyklu.



V neposledni fadé data sbirdme proto, abychom si dokazali vizualizovat délku a stav zivotni

cesty (cyklu) kolegt. Protoze v HR ndm jde o to pokusit se maximalizovat jejich nejvykonné;jsi fazi.

K tomu jsou zapotiebi znalostni data, jako jsou délka pracovniho vztahu, vykonnostni
ukazatele, pravé uroven naplnénosti kompetencniho modelu, tidaje o vybraném voinu,
€etnost zpétnych vazeb i vyvoj odménovani. Diky témto ukazateldm dokdZeme lépe pracovat
s pravdépodobnosti odchodu a hledani zplsobu, jak tento okamzik oddalit.

Nezapominejte, Ze jak petlivé je model sestaveny, takové data dostanete. €im obecnéj$i model
bude, tim hiFe budete s daty pracovat. Znovu si tedy zopakujeme pravidlo z kapitoly PFiprava
kompetenci:

o ——————————————————————————————————————————————————

Do modelu zahrnujte takové kompetence, které jsou pro vykon dané role NEZBYTNE a pfimo
vztazené k dané roli. Jenom tak bude nejen model, ale i jeho hodnoceni davat smysl vsem,

ktefi s nim budou pracovat!

_——————

Nezapominejte na komunikaci dal§iho postupu po hodnoceni a nasledné i hromadné
zhodnoceni. Tedy co z dat vyslo, na ¢em musime pracovat, jaké metody rozvoje budeme
volit. Je to klicové proto, aby lidé ve firmé védéli, Ze se nehodnotilo ,jen tak”, ale Ze se s
daty dale intenzivné pracuje v jejich prospéch. V opac¢ném pfripadé budete hodnocenf
jen velmi tézko opakovat!



Vyhodnocovani vzdélavani

Zdanlivé téma nesouvisejici s hodnocenim kompetenci. Klicové je ale nejen na zakladé dat
rozvojové aktivity planovat, ale i vyhodnocovat jejich dopad. Absence jakékoliv reflexe
realizovaného rozvoje je stejné fatalni jako vybér rozvojovych aktivit podle pocitu nebo domnélé
znalosti.

Proé je vyhodnocovani vzdélavani v organizacich tak dilezité a jak ho udélat efektivnim?

Co nemé¥im, nefidim

Otfepana fraze, ale postavena na praxi ovéfené pravdé. Pokud nebudete védét, kam investuje-
te penize do rozvoje svych lidi, jen téZko muzZete takovou investici vyhodnotit a ziroven
obhjijit.

Vzdélavaci programy nemaji jasné stanovené cile

Takze vymezit urcita kritéria, na jejichz zakladé by se vzdélavani vyhodnocovalo, je dosti obtizné,
respektive témér nemozné. A vy primarné potiebujete zjistit, jestli v rdmci rozvoje k posunu v
dosaZeni Urovné kompetenci skutecné doslo, nebo ne. Tedy se vracime k bodu 1.

Nizky rozpocet neznamena NEKVALITU

Vyse rozpoctu by pro vas neméla byt urcujici. Kompetence, respektive jejich hodnoceni, vdm
pomohou urcovat priority a tam zaméfovat intenzivni rozvoj. Praxi je mnohokrat ovéreno, ze
pokud managementu prokazZete efektivitu vynaloZenych investic do rozvoje, dokaze najit
nové / dalsi zdroje. Casto rychleji, nez byste si uméli pfedstavit.

Nizké hodnoceni, respektive dopad rozvojovych aktivit je pro HR ohroZujici
Neni, pokud se systematicky neopakuje v podobé stejnych vysledkd. Je pouze datovym podkla-
dem pro to, abyste hledali nové cesty, nové lektory, mentory.

PRAKTICKY TIP

Tvorba a hodnoceni kompetenci, stejné jako pfiprava rozvojového planu, jeho realizace a
vyhodnocovani, je nikdy nekondcici proces, ktery bude pokazdé jiny ve svych vyzvach.
NevyuZivejte stale stejnych pfedpftipravenych kurzt. S kazdym novym hodnocenim
vzniknou nové pozadavky na rozvoj, a tedy jiné cile! A tomu se musi umét pfFizpUsobit i
lektofi.



Vyzvy a pasti

Zavadéni kompetenci je jen zddanlivé slozitym procesem. Chce to chladnou hlavu a trochu
znalosti. Pfesto se budete potkavat (jako Fada lidi pfed vami) s vyzvami a nastrahami. A na ty se
spolecné podivame, abyste se na né mohli |épe pFipravit. Pro lepsi pfehled jsme pohledy
rozdélili na HR, které bude pravdépodobné cely projekt fidit, a pohled vedoucich tym, ktefi s
kompetencemi budou pracovat v prvnf linii.

Pohled HR

vvvvvv

tymu se ¢asto zaméfuje na konkrétni oddéleni nebo tym. HR se mUZe také vice vénovat
dlouhodobym cilim a strategiim v oblasti rozvoje zaméstnanc, zatimco vedouci tymu muize
mit tendenci se soustfedit vice na kratkodobé cile a vysledky.

S jakymi chybami se nejcastéji potkavame u HR?
Nejasné definice kompetenci: Pokud kompetence nejsou jasné a specificky definovany, mlze to
vést k nejasnostem v oéekdvanich a v kone¢ném disledku k nesprdvnému hodnoceni.

Priklad: Kdyz se fekne, Ze zaméstnanec by mél mit ,dobré komunikaéni dovednosti”, co to presné
znamena? Mé&l by byt schopen vést prezentace, komunikovat s klienty nebo efektivné pracovat

v tymu? Jasné&jéi definice, jako napfiklad ,schopnost komunikovat technické informace laikim®,
poskytuje mnohem konkrétné;jsi smér.

Nedostatek zpétné vazby: Pravidelnd zpétna vazba je zdkladnim kamenem pro rozvoj
zaméstnancu.

Priklad: Kdyz zaméstnanci nevédi, jak se dafi, nemaji moznost se zlepsit. Nepravidelna nebo
nekonkrétni zpétna vazba mize vést k frustraci a pocitu nejistoty.

Nesystematicky pristup k vyvoji: Vyvoj kompetenci vyzaduje strukturovany a promysleny
pristup.

Ptiklad: Pokud HR nevytvofi a nebude sdilet jasny plan pro vyvoj, mlze to zpUsobit, Zze
zaméstnanci budou ndhodné hledat zplsoby, jak se zlepéit, aniz by dosahli skuteénych vysledka.

NEZAPOMENTE

Definujte kompetence jasné: Aktualizujte a zpfesnujte definice kompetenci
pravidelné. Ne ndhodou jde o jak nejvétsi vyzvu, tak nejvétsi hrozbu a chybu, se kterou
se mlzete potkat. Formulaci kompetenci vénujte pravidelné pozornost, pofad musi
davat smysl.

Podporujte komunikaci: Podporujte pravidelnost ve zpétnych vazbach a
hodnocenich. Udélejte maximum proto, aby z hodnoceni zmizely strach, obavy a
Uzkost. Ani jedna z téchto tfi sloZzek pozitivni (dlouhodobou) motivaci nepohne.

Pracujte s daty: Data a vystupy vdm pomohou dodat celé aktivité smysluplnost,
pochopeni a zakladni bod udrzitelnosti celého projektu. V komunikaci vysledkd budte
transparentni. Neni nic horsiho, nez kdyz po svych lidech chcete data zadat a pak s
nimi nic nedélate, respektive o vysledky se nepodélite...



Pohled vedouciho tymu

Vedouci tymu ma piimy kontakt s ¢leny tymu na denni b3zi a je zodpovédny za dosazeni
konkrétnich vysledkd. Jeho pohled je kli¢ovy pro pochopeni, jakym zplsobem se strategie
a zasady firmy uplatiuji v praxi. Vedouci tymu mUze identifikovat konkrétni potfeby, vyzvy
a prilezitosti, které by mohly uniknout Sirsimu pohledu HR.

S jakymi chybami se nejéastéji potkavame u vedoucich tymu?

Subjektivni hodnoceni: Bez konkrétnich metrik maze byt hodnoceni zaloZzeno na osobnich
dojmech, coz mUze vést k zkresleni.

Ptiklad: Kdyz vedouci tymu hodnoti na zdkladé ,pocitu”, mdze to byt ovlivnéno neddvnymi
udalostmi nebo osobnimi preferencemi misto dlouhodobého vykonu a schopnosti.

Absence pribézné zpétné vazby: Pokud hodnoceni probihd 1x za rok, obtizné se v myslenkach
vracime k tomu, co bylo pfed 8 mésici. Pribé&hovost zpétné vazby zajistuji , kotvy”, kterych se pfi
souhrnném hodnoceni mohou vedouci drzet, a podpofit tak objektivitu hodnoceni.

Priklad: Pokud vedouci neni schopen uvést presné priklady situaci vzniklych nedostate¢né
rozvinutymi kompetencemi, jen obtizné hodnoceny mize pochopit, pro¢ je na jeho kompetence
pohlizeno jako na nedostatecné. Tim se sniZuje i prostor pro motivaci jejich rozvoje.

Omezeny €as ha rozvoj: Vedouci tymu ¢asto bojuje s ¢éasovymi omezenimi a mizZe opomijet
rozvoj svych zaméstnanca.

Ptiklad: Pokud se vétsina ¢asu vénuje kratkodobym ukoldm a naléhavym problémim,
dlouhodoby rozvoj tymu mize byt zanedbavan.

Nedostatek znalosti o dostupnych zdrojich: Neznalost dostupnych nastrojd a zdrojd pro rozvoj
mdze omezit moznosti rdstu.

Ptiklad: Pokud se vétsina ¢asu vénuje kratkodobym ukoldm a naléhavym problémim,
dlouhodoby rozvoj tymu mUze byt zanedbdavan.

NEZAPOMENTE

Objektivni nastroje pro hodnoceni: Zavadéni metrik a nastroju, které zajisti objektivni
hodnoceni.

Planovani a prioritizace: Urcete konkrétni ¢asy a zdroje pro rozvojové aktivity.
Komunikujte s HR: Pravidelnd komunikace s HR zajisti, Ze vedouci tymu je vzdy
informovan o dostupnych zdrojich.



FAQ - Nejcastéjsi otazky z praxe

Jak konkrétné nebo jak obecné mame kompetence formulovat?

N Cim konkrétngjé budete, tim l1épe budou viichni poZadavkiim rozumét, a tim lepsf
budete mit data. Podivejte se znovu do kapitoly Pfiprava kompetenci na uvedeny
priklad.

Top management mne s kompetencemi posilal ,,do haje*
Za zdanlivé komplikovanym projektem zavadéni kompetenci a jejich hodnoceni stoji
velmi jednoducha ,selska Gvaha”. Aby mohl byt nas byznys efektivni, a tedy smyslupl-
ny, musime védét, jaké dovednosti potfebujeme ve firmé mit k tomu, aby se to mohlo
stat. To je jenom jedna ¢ast. Druha &ast je udrzitelnost - ¢im déle ve firmé lidé jsou,
tim vyssi hodnotu pfinaseji - za predpokladu, Ze jste je schopni udrzet dostate¢né
motivované. Tady tedy mluvime o planovani jejich posunu, dostate¢né vybavenosti
N vedoucich tymU i planovani ve firmé jako celku.

Spise se tedy stane, Ze top managementu predkladate projekt zavadéni kompetenci
komplikovanég, bez opory v datech, bez jasnych argumentd. Oviem vedeni vzdycky
rado slysi na ¢isla. VyuZijte modelovy pFipad v sekci Bude se hodit a pFipravte jim
rychlou tabulku navratnosti. Samotné prokazani toho, Ze zavedeni kompetenéniho
hodnoceni bude funkéni, potrva, a to minimalné rok. Krom toho budete k tomu
potfebovat data z hodnoceni vykonnosti, pfipadné vystupy z pohovorl jeden na
jednoho. Bez systému se vam tato ¢ast prace nebude délat jednoduse.

Zaméstnanec se hodnoceni boji, zvlasté s ohledem na postih, ktery ho bude cekat,
pokud nebude mit kompetence tam, kde je mit ma.
Strach neni opfen o obavu z nedostatecné rozvinutych kompetenci. Strach je v tomto
SEN piipadé formovan 2 zésadnimi d&ivody, oba majf spole¢ny jmenovatel ZKUSENOST:
+ ZkuSenosti, kterou si sebou neseme ze 8kolnich lavic (neznalost = trest)
+ Nebo je veden kulturou a prostfedim, ve kterém lidé ve firmé existuiji.

Pokud ani jeden z ddvod( neni vas ptipad, jakékoliv obavy velmi rychle rozptylite.

Zaméstnanec nevidi smysl v rozvoji, ktery je feSen v navaznosti na fizeni

dovednosti, a chce se vzdélavat ,,sam" v tom, co ho bavi?

Zajmem zaméstnavatele je, aby byl vykon prace na jakékoliv pozici co nejefektivnéjsi.
—> Prioritn& tak bude chtit investovat do takového rozvoje, jeho? vysledky se promitnou

co nejrychleji v praxi. Pokud chce potésit zaméstnance zdjmovym vzdélavanim (ve

formé benefitu), které nema p¥imy dopad na vykon role, uréité mize <, ale jde

o Uplné jiny druh rozvoje.



V HR kompetencim viibec nerozumi, pozice v mém tymu neznaji a tlaéi nam sviij
pohled na napk. klicové kompetence

Zavadéni fidicich kompetenci je SPOLEENY projekt. Pokud na ném nebudou chtit
spolecné pracovat vsechny klicové slozky managementu a HR, nema smysl se do néj
vlbec poustét. ProtoZe pokud Fadovi lidé uvidi nejednotnost u vedeni, nebudou mit
motivaci na hodnocenf participovat. Pokud mate pochybnosti o tom, zda kdokoliv v
tymu kompetencim rozumi, mluvte o tom spole¢né. Ujasnéte si pohled na to, jak
chcete mit kompetence zorganizované, a najdéte spolecny konec provazu, za ktery
bude tdhnout. Mohou vdm k tomu pomoci i nase e-booky.

PFiprava kompetenci je ¢asové velmi naro¢na, nemam na to jako HR ¢€as a prostor
Casta ,dvojotazka”. Nejprve se vratime na za¢atek. Pokud vdm kompetenéni manage-
ment dava smysl (a my pevné véfime, Ze ano) a dava-li smysl i vasemu managementu,
pak zUstdva jen druha ¢3st — udélat to. S tim mize celkem efektivné pomoci uméla
inteligence. V dobé vzniku tohoto e-booku (Fijen 2023) jsme podrobné testovali jako
pomocnika pro sestavovani kompetenénich modelt ChatGPT 4. V nésledujicim roce
Ize ocekavat vyznamny rozvoj a rozmach vyuziti umélé inteligence pfi celé digitalizaci
organizace. Uméla inteligence ma ale sva specifika a prace s ni také. Proto se podivejte
na nasi knihovnu ke kompetencim s odkazem zde. Najdete tu i pomocny e-book na
praci s umélou inteligenciv HR :)

Kompetence jsou jenom ztrata €asu, nikdo s daty nepracuje, neni tedy divod,
abychom na tom ztraceli ¢as a udélali si jenom ,,check box”

V ptisném pohledu je zéroven i odpovéd. Pokud chceme sbirat jakakoliv data a
nebudeme-li s nimi smysluplné pracovat, pak je nesbirejme. Zvlasté v situaci, kdy sbér
dat vyzaduje kooperaci lidi ve firmé. Kompetence, respektive hodnoceni jejich
dosaZené uUrovné, ztratou ¢asu rozhodné nejsou, naopak, v dlouhodobém hledisku cas
a penize dokazi usettit. Pfedevsim v tom, Ze vsichni vi, co maji délat, rozvojové aktivity
nejsou ndhodné, ale cilené (a tedy v kone¢ném duisledku levnéjsi), ndbor dokazete
délat daleko presnéji a nebudete ztracet velké finanéni prostfedky za to, Ze jste do
firmy nabrali ¢lovéka, ktery po 6 mésicich odeéel - to je totiz &isty odpis a mize byt

i v Fadu staticicd korun.



Liniovy management si stéZuje, Ze jim jenom p¥idélavame praci

Liniovy management by mél predevsim védét, ze péce o jeho lidi je absolutné

na prvnim misté. Musi je podporovat ve vykonu, motivovanosti i spokojenosti.
Sednéte i s nim, vyuzijte kontrolni seznamy v tomto e-booku a pokuste se jim
jednoduse vysvétlit pfinosy pro né. Z praxe vime, ze jina cesta (spole¢né s podporou
od top managementu) v zdsadé neexistuje. Kompetenéni model tu neni jen

pro vedouciho, nybrz pro celou firmu.

Pro management tu existuje, aby vedeni védélo, jak ma zabezpecené vzdélavani
N a rozvoj zaméstnancl a aby se dosahlo excelentniho vykonu, resp. naplfiovani
strategie.

Je tu i pro personalisty, aby dokdzali rychle reagovat na potfeby firmy nejen v ndboru,
ale také praveé ve vzdélavani.

Existuje tu i pro manazera, aby nemusel ,vymyslet kolo”, nybrz aby ¢as vénoval rozvoji
své agendy a mél k tomu adekvatni kolegy na oddéleni nebo v jiné organiza¢ni
jednotce.

Zaroven je tu i pro samotné zameéstnance, ktefi skrze kompetenéni model ziskavaijf
prostor ke smysluplnému rozvoji a diky tomu i motivaci k vykonu.

Vyzkousejte Sloneek
na 14 dni ZDARMA

@ Okamzity pfistup ke vem funkcim
@ Bez zévazkd a platebni karty
@ Pomoc s nastavenim a onboardingem

@ Komunikace ve véech jazycich

VyzkousSet zdarma



https://www.sloneek.cz/trial/

Vypoéet rentability vyuziti kompetenénich modelu

Kdyz mluvime o vzdélavani jako o investici, musime se podivat na navratnost.

Zakladnim pfedpokladem Uspésnosti je to, Ze nam informace ziskané z hodnoceni kompetenci

pomohou pfFi pFipravé relevantnéjsiho vzdélavani a rozvoje. Pomér relevance obsahu trénink
s vyuzitim dat kompetencniho modelu a bez né;.

Letitd zkusenost z praxe nds vede k odhadu, Ze u béZné nakupovanych tréninkd najdeme

cca 40 % obsahového balastu, ktery zaméstnanci nevyuZiji nebo ktery neni relevantni pro jejich
kompetenéni rist. To je zpUsobeno tim, Ze ¢3ast obsahu jiZz znaji, podobny kurz absolvovali nebo
pro né prosté neni relevantni z pohledu role, kterou zastavaji. Zaroven predpoklddame 20%
shizeni pfitomnosti tohoto balastu tim, Ze pro planovani obsahu vzdélavani vyuzijeme data

z hodnoceni kompetencniho modelu.

V nasledujici tabulce mdZeme pozorovat, jakou ekonomickou Usporu pfi standardnich trznich
cenach mizeme oéekavat, pokud pro planovani vzdélavani vyuZijeme data kompetenéniho
modelu.

Modelace - firma 500 osob
PFedpokladana primérna cena za 1 trénink pro 1 osobu: 3 000 Ké / den*

Trénink 1 Trénink 2
ey 1000KEG0% 2400K60%
Ztrata na osobu a 1 trénink 1200 K¢ 600 K¢
Ztrata na osobu a 5 tréninkd 6 000 K¢ 3000 K¢
Ztrata na firmu a 5 tréninkd / 500 osob 3000 000 K¢& 1 500 000 K¢
Naklad na osobu - kompetencni model 0 K¢ 500 K¢
Naklad na firmu - kompetenéni model 0o K¢ 250 000 K¢
Rozdil ztraty neefektivity vzdélavani pfi 1250 000 K¢

zapoditani ndkladd na kompetenéni model

*Vychazime z prdmérné ¢&i obvyklé denni sazby kvalitniho lektora (24 000 K¢) a obsazenosti
gkoliciho dne 8 lidmi. Hodnota rozdilu, tedy faktické ztraty, je tak rovna 416 gkolicim dni pro
jednoho zaméstnance.

wr vy

Dalsi ¢asti nakladové optimalizace je pFinos nebo Uspora z éinnosti zaméstnance, ktery
ziskal cilené detailni vzdélavani presné pro tu c¢ast, kterou by bez vyuziti kompetencniho
modelu nedostal (nebo ne zcela). Je tedy zfejmé, Ze takovy zaméstnanec pravdépodobné
dokaze vykonavat svou praci efektivnéji. Tato ¢ast je obtizné vycislitelna, ale z pohledu
logické Uvahy je nesporné, ze se jedna o velké ,plus”.

o ———————



Pomocny seznam kroku nezbytnych pro tspéch celé akce

NezZ se pustite do samotné prace s kompetencemi

O

O

Slad'te si spole¢na o¢ekavani s top managementem. Viichni v ném by méli dat
jednoznacnou podporu celé akci. Za¢néte strateqi.

Musf existovat celofiremni strateqie, v idedlnim pfipadé svdzana s vizi. Firma musi védét,

ev Vs

Celofiremni strategii musi véechny Urovné managementu nejen chapat, ale také musi byt
schopny zpracovat svou tymovou strategii (nap¥. obchodni), kterd navazuje na tu
celofiremni. O tom, jak dobfe sedi jedna na druhou, musi spolu zhodnotit liniovy manazer,
ve vétsich firmach vedouci nebo feditel Useku, s generalnim feditelem.

Kazdy liniovy manazer pak musi byt schopen na zdkladé stanovené strategie zajistit
kompatibilitu s procesy. Cim jednodudéi procesy udrite, tim lépe. Co nejméné si je
komplikujte. Netvoite, ale odstrafujte duplicity!

Pro jednotlivé tymové role formulujte klicové pozadavky na dovednosti, znalosti

a schopnosti (kompetence). Tady uz pomocnou ruku personalistd vSichni manazefi
jednoznaéné ocenl. Pozadavky nekomplikujte a vybirejte jen ty kli€ové, bez kterych
se na konkrétni pozici neobejdete.

Peclivé pFipravte trénink manazerskych pozic pro hodnoceni kompetenci u svych
podFizenych. Dbejte na hlavni zasadu: vysledky hodnoceni se v zddném ptipadé nesmi stat
pfedmétem penalizaci, ale ani bonusg.

Pecélivé pFipravte interni komunikaci jednotlivym fadovym kolegdm. Zddraznéte, Ze
,hedokonalost” neni diivodem k vyhozeni, ale k rozvoji a posunu, tedy i motivovanosti sebe
sama posouvat. (Komentart: v praxi se nejlépe osvéd¢ila tymova prezentace s vedoucim

vev s

cestu, ovéem je-li hodnoceni kompetenci pfFijato pozitivné, ma daleko vy3si Uspésnost.)

Vysledky hodnoceni rozeberte a ptipravte peclivé zadani pro tréninky a rozvojové
aktivity. Vyhnéte se ndkupu prefabrikovanych skoleni. Veskery rozvoj musi sméfovat
k urychlenému doplnovani kompetenci - a okamzitému prenosu do praxe. Mate tak jasny
pfehled o tom, jaké kompetence si budou vasi lidé doplhovat. Z tohoto ddvodu méte
prostor u rozvojovych aktivit jasné ovérovat, jak moc je realné, aby splnily pozadavek

vV s

na co nejnizéi podil obsahového balastu (tedy to, co nikdo nevyuZije).

Ovéfujte, nakolik se plan povedl: jak se podaftilo kompetence doplnit a kde je potieba
udélat zmény. Mate data, vyuzijte je!



Pfiprava samotného kompetencniho modelu

Nyni pfejdeme trochu vic do detaild. Sami jsme si v praxi ovéfovali rdzné pfistupy, z nichz

néco fungovalo vice a néco méné. Abychom vam zkratili cestu a omezili pomysiné

Lpopaéleniny” z chybnych pokus(, pFipravili jsme vam dalsi seznam, ktery se vam bude pfi

pfipravé samotné pfipravé kompetenénich modeld hodit:

O

O O

Ujasnéte si Ucel a cil - co ¢ekate, Ze vam to pFinese?
Je nezbytné si ujasnit, kdo a jak bude s modely ve firmé pracovat. Ucel rozhodne o jejich
strukture. Univerzalni spasa neexistuje.

Ujasnéte si proces.
PFiprava potrva dlouho. Bez planu a predstaveé o procesu bude snadné to vzdat. Pristupte k

tvorbé flexibilné a poditejte se zménami.

Posbirejte véechna dileZita data.
Bez informaci tykajicich se strategie a pozic ve strukture firmé zivotaschopny model

nevytvofite. Shromazdéte si zdroje a dokumenty, pozorujte, vytvorte dotazniky, pfizvéte
kolegy a ptejte se. Jen tak nastavite model zplsobem, ktery bude Fesit problémy vasi firmy.

Definujte klicové kompetence.
Zaméfte se na chovani a schopnosti idedlnich zaméstnancl. Cim to je, Ze exceluji?

Nezapomerite zohlednit naroky souvisejici s kulturou firmy.

Popiste kompetence specifické pro jednotlivé pozice.
Co musi zaméstnanci védét, umét a délat, aby mohli na pozici uspét?

v

U manazerskych pozic popiste, jaké chovani oéekivate od riznych stupit Fizeni.
Vyjasnéni si o¢ekavani podporuje transparentnost v hodnoceni. Cil nenfi se pfedhanét, kdo

je lepsi, ale dokazat, aby vsichni byli ,nejlepsi®.

Finalizujte seznam pozadovanych kompetenci.
Bud'te realisticti a velmi konkrétni. Ujistéte se, Zze vase firemni cile budou naplnény

prosttednictvim popsanych kompetenci.
Nechte si model oponovat od viech kli¢ovych aktéra.
Vytvorte kompetenéni model.

Zacnéte s nim v praxi.
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Priruckos
pro leadery

Postupy a pristupy pro
hodnoceni kompetenci vedoucim tymu



Dostdva se vdm do ruky pfirucka, kterd vam bude oporou pfi prvnich hodnocenich kompetenci
ve vasem tymu, nebo kdykoliv se budete vracet k jejich pravidelnému hodnoceni.

At uZ se poustite do stavby a hodnoceni kompetenci na vlastni pést, nebo chcete o
kompetencich védét vice a v souvislostech, rozhodné doporucujeme projit si pfedchozi e-booky
- Uvod do Tvorby a hodnoceni kompetenci a Prakticky privodce tvorbou a hodnocenim
kompetenci.

Na hodnoceni kompetenci nahlizejte jako na svého velkého pomocnika, ne na dalsi
administrativni torturu za strany vedeni nebo oddéleni HR. V3e je postavené pouze na selském
rozumu s jednoduchym cilem - sladit potifeby a pozadavky firmy s moznostmi a kapacitami lidi,
ktefi pro firmu pracuiji.
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Na zacatek rychly kontext

Co jsou to kompetence?

Kompetence pfedstavuji souhrn védomosti, dovednosti, zkusenosti a postoju lidi, ktefi
pro vas pracuji (nebo by mohli). Tento souhrn také pfimo ovliviuje vykonnost a pracovni
uspéch zaméstnancl. Podstatné je ujasnit si, jaké konkrétni chovani vede k vykonu, ktery
od lidi ¢ekate, a umét ho srozumitelné a konkrétné popsat.

Co jejich zavedeni a hodnoceni pFinese?
Kdyz vite, co maji lidé u vas ve firmé védét a umét, je mnohem snadnéjsi a rychlejsi najit
a vybrat vhodné kandidaty s vétsi sanci na pracovni Uspéch.

Kdyz od vas maji novi zaméstnanci jasné informace, co musi védét a umét a co od nich ¢ekate,

vvvvvv

Kdyz vite, co ¢ekate, bude plan dalsiho vzdélavani a rozvoje pro obé strany srozumitelnéjsi
a pfinese rychlejsi vysledky.

Kdyz rozumite tomu, co a pro¢ ma vas zaméstnanec védét a umét, mnohem lépe zméfite jeho
vykon.

KdyZ porovnate vykon lidi s tim, co ¢ekate, rychleji identifikujete talenty, které potfebujete

rozvijet.

Kdyz vasi zaméstnanci vnimaji, Ze vénujete pozornost tomu, aby ve své praci obstali, poroste
jejich loajalita a snaze je udrzite si ve firmé.

Kdyz se novi lidé v tymu rychleji zapracuji, budou schopni pfinést rychleji pfidanou hodnotu,
ale prfedevsim vyznamné poroste jejich motivace. K tomu mimo jiné vede i urychlené
dosahovani pozadovanych kompetenénich narokd.

Kdyz budete presné védét, kde jsou rezervy vasich lidi, sndze tam zamérite pozornost
ve vzdélavani. Vlozenad investice do jejich rozvoje se pak vraci efektivnéji nez pfi absolvovani

obecné nastavovanych kurzg.

o ——————————————————————————————————————— ———————

Je fér si fici, Ze, stejné jako u jinych zménovych aktivit, na za¢atku da priprava hodnoceni vice
prace. Méjte ale pofad na paméti prinosy, které ziskate. Kazdé dalsi opakovani uz je jenom
rutina, kterd ale pomaha (nejen) cely vas tym posouvat potrad dopredu!

A ted' uz pojdme na praktické véci.
Jde o 3 jednoduché kroky:
* Pochopeni a porozuméni kompetencim pfifazenym vasim lidem
* Vedeni hodnoticiho pohovoru véetné nami v praxi odpozorovanych
nejvétsich hrozeb a chyb, se kterymi se mlzZete potkat
e Prace s daty a podpora mezi hodnocenimi
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Seznameni se s kompetencemi pridélenymi k pozicim vasich lidi

DULEZITE

Kompetence lidi ve vasem tymu jsou p¥imo svazané s tymovymi a firemnimi procesy

a tymovou i firemnf strategii. FIREMNi STRATEGIE ndm ur&uje smér, kudy firma jde.
TYMOVA STRATEGIE uréuje, jak tym jako celek p¥ispiva k naplnéni firemnf strategie. Kazdy
liniovy manazer pak musi byt schopen na zdkladé stanovené strategie zajistit
kompatibilitu s procesy. A PROCESY nam odpovidaji na to, jaké KOMPETENCE musi
jednotlivé pozice v tymu mit, aby dokazaly procesy a nasledné strategii naplnovat.

Porozumeéni klicovym kompetencim

Klicové kompetence jsou nezbytné pro vykonani urcité pozice nebo ukolu. Mohou zahrnovat
technické dovednosti, mezilidské schopnosti, kritické mysleni a dalsi. Zjednodusené - bez nich
(nebo v nedostateéné urovni) prosté danou praci dotyény pracovnik nebude délat tak, jak se
ocekava.

Kazda uroven odbornosti (kompetence) by méla mit jasné definovana oé¢ekavani a standardy.
Toto pomaha zajistit, Ze hodnoceni je konzistentni napfic. celym tymem.

Osvojeni pribézného sledovani kompetenci

Hodnoceni kompetenci neni jen ,momentalni* aktivita. Jde o kontinudlni sledovani

a poskytovani okamzité zpétné vazby. Ta, pokud probéhne bezprostiedné po zjisténém
nedostatku, je daleko lépe fixovana a vytvari se vyrazné vétsi prostor pro pochopeni,

proé je dulezita.

Nezapomerite na spolupraci s oddélenim HR nebo pfidélenym buddym, aby byla hodnoceni
v souladu s celkovou strateqii firmy a aby se zohlednily potfeby a cile organizace.



Vedeni hodnoticiho pohovoru

® PFiprava mne jako vedouciho

Soucasti hodnoceni kompetenci je i zpétna vazba. Pfed zpétnovazebnim rozhovorem si ptipravte
poznamky, ve kterych bude uvedeno nasledujici:

o Zcela konkrétni ukazka chovani, o jehoZz zménu bys rad podFizeného pozadal
* Navod, jak by toto chovani mélo podle tebe vypadat spravné
» Prehled jeho chovani ¢i jednani, ktera si zaslouzi pochvalu

DULEZITE

Nikdy se nespoléhejte na to, Ze mate vSe v hlavé. Pfipravé na kazdé jednotlivé hodnocenf
vénujte dostatek ¢asu na pfipravu. Vrati se vam to, protoze to bude jednoduse na vasem

projevu vidét. Neni nic trapnéjsiho, kdyz vas dlsledek nepfipravenosti dovede

k odpovédim typu ,,Prosté jsem to tak fekl...” nebo pti odpovédi na dotaz, co se ma tedy
zménit, odpovite ,,Nevim, udélej to prosté jinak...”

o Pfiprava podfizenych

Méjte na paméti, ze otevienost a vytvoreni podporujiciho prostfedi se vyznamné odrazi v
motivovanosti ke zlep3eni, k pochopeni nutnosti seberozvoje. Drzte se nékolika zasad:

e Transparentnost: Vysvétlete zaméstnanci cely proces hodnoceni, véetné toho, jak budou
kompetence hodnoceny, jaka kritéria budou pouzita a jak budou vysledky pouzity.

e Stanoveni ocekavani: Diskutujte o o¢ekavanich pro hodnoceni, véetné role zaméstnance v
procesu. Zaméstnanec by mél rozumét svym odpovédnostem a tomu, co od néj/ni bude
ocekavano.

« DUvéra a empatie: Vytvofte prostfedi, kde se zamé&stnanec citi pohodIné a bezpeéné. Snaze
tak bude oteviené vyjadiovat své nazory a pocity, pohledy na svij vykon i rozvojové
potteby a aktivity.

o Prabéh hodnoticiho rozhovoru

P¥i hodnoceni kompetenci kolegt je dalezité maximalné transparentné a objektivné. Zni to jako

kligé, ale je to velmi dlileZité. Nezapominejte, Ze cilem je podpof¥it rist a rozvoj chybéjicich
kompetenci.

Pokladani.otevienych otazek je v tomto kontextu velmi uzite¢né, protoze poskytuji prostor pro
detailni odpovédi. To umoziuje Iépe pochopit schopnosti, postoj a motivaci podfizeného.



PRAKTICKY TIP

Pted rozhovorem s podtizenym se nalad' do rezimu ,,délam to s respektem
a véFim ve zménu”.

Uvod rozhovoru

Na Uvod rozhovoru kolegu pfivitejte. Nabidnéte mu / ji vodu (kavu/¢aj). Pokud je nervézni,

mUzete odleh¢it atmosféru tvodnim small talkem (zavést fe¢ na spoleé¢né mimopracovni téma).

Jadro rozhovoru

Navazte didvodem vadeho setkdni:
,Rad bych s tebou dneska probral jednu konkrétni véc, na které bych rad, abys zapracoval.”

Pfidejte souhrnné pozitivni hodnoceni (pochvaly mate pfipravené ve svych pisemnych
podkladech):

.Tvé prace si vazim..."

,Libi se mi, jak dokazes..."

.KdyzZ jsi v€era vysvétloval Anicce..., to se mi moc zamlouvalo..."

Pfi samotném podavani zpétné vazby se drzte struktury J-O-J-D-A.
»Ja" jazyk

Vyjadfujte se sdm za sebe:

.Nelibi se mi, kdyz..." ,Rad bych, abys pFisté..."

Oc¢ni kontakt
V pribéhu rozhovoru disledné udrzujte oéni kontakt s kolegou. Dbejte na to, i kdyZ to kolega
sam nedéld. Uhybani o¢ima muUze na podfizeného plsobit neddvéryhodné.

Jednozna¢nost
Popiste co mozna nejpresnéji a nejjednoznacnéji chovani kolegy, které vam vadi. Uvadeéjte zcela
konkrétni pfiklady (mate je pfipravené ve svych pisemnych podkladech):

Vadilo mi, jak jsi kolegovi Fekla, Ze v tom pFipadémui fakt nepomuzes.”
JTady jsi zved| hlas dost pfehnané - to se mi nelibi.”

POZNAMKA

Koleglim, ktefi maji dostateé¢nou schopnost sebereflexe, dejte jim pfileZitost, aby chybu

specifikovali sami.

T o e



Doporuceni
Popiste podiizenému, jak by mél své chovani zménit (svoje navrhy a doporuéeni mate
pfipravené v pisemnych podkladech):

.Rada bych, abys pro takové ptipady nasla jinou formulaci. Tfeba...”
,Chci, aby ses hlidal a na kolegy nekficel.”

Porad'te, co mUzZe v jeho cesté ke zméné pomoci. Nabidnéte samoziejmé zejména svoji
vedouci podporu.

,Kdyby sis o tom potieboval znovu promluvit, jsem ti kdykoliv k dispozici.”

,Mysli§, Ze by ti mohl pomoci kurz zvladani zatézovych situaci?”

.Vasek resil pred ¢asem uplné stejnou zalezitost. Co kdyby ses obratil na néj

a nechal si poradit?”

POZNAMKA

Koleglim, ktefi jsou dostateéné vyspéli, dejte pfilezitost, aby ndpravu navrhli sami.
LJak myslis, Ze by bylo vhodné se pfisté ve stejné situaci zachovat?”

.Napada té, co by ti mohlo pomoci, abys to pfisté zvladnul presné takhle?”

Akceptace

Spolecné dohodnéte pftijatelné feseni, které budete oba schopni akceptovat.

Reéenf bude obsahovat:
- Jak vypadd chovani ¢i jednani, které by mél podfizeny aplikovat (co nejpfesnéjsi popis)
- Kdy se spolecné znovu setkate, abyste ovéfili, zda se to dafi
+ Postupové kroky, jak se podfizeny k tomuto stavu dostane

Zavér rozhovoru
Shrite, na ¢em jste se spolec¢né dohodli. Stanovte termin dalsiho setkanf, kdy se zaméfite na
stejnou problematiku a spole¢né zhodnotite, zda ke zméné skute¢né doslo.

FindIni dohodu vzniklou v rdmci rozhovoru je vzdy lepsi sepsat, alespon elektronicky.
Zejména ale musite vnimat, Ze doglo ke skuteéné dohodé (tj. Ze kolega je i vnitiné v pohodé
s tim, o ¢em jste mluvili). Pokud vidite signaly nesouhlasu, téma spole¢né znovu oteviete -
stejné by na to dfive ¢i pozdéji doslo.

Casté chyby

Chybi ja-jazyk

Mnozi hodnotitelé nenajdou odvahu podavat zpétnou vazbu sami za sebe a pouzivaji velmi
obecné formulace:

Vzdyt vi§, co se Fika..."

,Kazdy tvrdi, ze..."

.Cely tym si povida o tom, jak jsi..."



Chybi jednoznacnost

Hodnotitel se drzi obecné roviny, nespecifikuje, v ¢em konkrétné chyba spociva.
,Ke klientdm jsi docela nepfijemny.”

,Dost ¢asto pouzivas nevhodné formulace.”

Pfipadné hodnotitel neumi doporudit, jak s chybou pracovat.
.Néco s tim udélej.
JJestli to nezménis, budeme se muset rozloud¢it.”

Chybi oboustranna dohoda
V zavéru rozhovoru nedojde k dohodé, ale pouze k jednostrannému pokynu.
~Prosté to tak udélas a hotovo - tvoje vymluvy, proc to nejde, mé nezajimaiji.”

Pravidla rozhovoru

—> Nezapomeiite na spravné myslenkové nastaveni: ,délam to s respektem a véfim ve
zménu". (Nerespekt a nedlvéru z tvé strany podfizeny rychle vyciti.)

—> Nechte podfizeného mluvit, neskakejte mu do Feci, jenom si pripadné délejte poznamky.
— Udrzujte o€ni kontakt.

— Sledujte verbalni i neverbalni komunikaci a piemyslejte, co vdm kolega sdéluje. (Projevuje
zajem o praci? Nebo je spiSe otraveny, bez energie?)

—> Naslouchejte, ovéfujte porozuméni a pfipadné namitky (,z toho mam trochu strach...”, ,to

mi asi nepujde...") prodiskutujte a vyres.

— Neltoéte, nepfete se, nezvysujte hlas - ztstante klidny a vyrovnany.

Proberte plan dalSiho rozvoje

Pofad méjte na paméti, Ze nedostatky v rozvinuti kompetenci (dovednosti, schopnostti,
znalosti, chovani,...) NEJSOU DUVODEM K PENALIZACI, ale prostorem pro ROZVOJ. | vy jako
tymovy vedouci chcete, aby prace v tymu béZela jako ,,na dritkdch”. Bez problémd, v mezich

vSech stanovenych pravidel na pracovisti.

Stanoveni cild

Pracujte spole¢né na stanoveni konkrétnich cill pro rozvoj a zlepseni v oblastech, které
potfebuji pozornost. Zejména jde o co nejrychlejsi doplnéni téch kompetenci, které jsou
pro danou pozici KLIEOVE. Cile navrhnéte (SMART) konkrétni, méfitelné, dosazitelné,
relevantni a ¢asové omezené.

———————————



Nezapomerite jasné a v detailu popsat poZzadavky na rozvoj nejen kvili shodé a pochopeni vas
a vaseho podftizeného, ale i pro dalsi pfipadné zpracovani oddélenim HR nebo lidmi
zodpovédnymi za realizaci rozvojovych aktivit!

Podpora a zdroje

Nabidnéte podporu a zdroje, které mohou pomoci vadim lidem dosdhnout téchto cil.
Pokud si nejste jisti, konzultujte nastavené cile se svym nadfizenym, pfipadné opét s HR
nebo odpovédnymi lidmi za realizi rozvojovych aktivit.

- ——————

Monitoring pokroku

Jak jsme zminovali v Uvodu, klicova je kontinudlni prace a pravidelna zpétna vazba. V ramci té
nejen spole¢né se zaméstnancem pribézné vyhodnocujete pokrok, ale nabizite i podporu v
seberozvoiji.. A to je klicové.

PomUze vam, kdy? si vytvofite pldn pribézné zpétné vazby. Bud'te pfipraveni upravit cile
a plany, pokud to situace vyzaduje, a bud'te flexibilni v reakci na vyvoj a potfeby zaméstnance.

Jsme na kondi. Pamatujte, ge---

S Dali jsme do toho to nejlepsi, co vime, ale kazda firma je diky
svym lidem jedine¢na. Univerzalni pravidla neexistuji!

Bud'te trpélivi!
Bud'te vytrvali!

Nenechte se odradit moznymi pocatecnimi neuspéchy!

VNN

trodneé §rést!

N ———



O tvurcich e-booku
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Dita Palaséakova M

Dita pUsobi jako koucka, lektorka, konzultantka, v oblastech osobniho,
kariérniho a organizacniho rozvoje, fizeni zmén a leadershipu. Ve své praci
se vice nez na analyzu problémU zamé&Fuje na hledani feseni, pracuje

s hodnotami a klade dliraz na odvahu ke konzistenci a autenti¢nosti - tedy
na pilife osobniho i organizac¢niho Uspéchu. V jejich aktivitach ji jde hlavné
o sitovani a budovani komunit lidi, ktera sdili nadseni pro véc a rada
propojuje lidi, zdroje a napady.

Dita je doktorandkou Andragogiky na Univerzité Palackého v Olomouci,
kde je zaroven i aktivnim pedagogem.

Milan Rataj {3

Milan je spoluzakladatel HR systému Sloneek, kde je odpovédny za HR

a operativu. Podstatnou ¢ast kariéry stravil v marketingovém a HR
poradenstvi pro management. Je nadSenym propagator myslenky pojetf
firemniho vzdélavani jako investice a fizeni lidi pfes kompetence. Je
mistopredsedou akademického klubu Ceské andragogicka spole¢nosti.
Vystudoval andragogiku a marketing, v obou oborech ziskal doktoraty.
Véii v celoZivotni vzdélavani a rozvoj jako zplsob prevence pfed zakrnénim.

Sloneek | sloneek.com

Sloneek je HR systém pro 21. stoleti. Pfipraven podporovat HR
oddéleni v investovani ¢asu do lidi ve firmé, radé&ji nez do

zbytecné adminitrativy.
slon2k

A to je i zaklad pfemysleni pti vyvoji této aplikace. Podporovani
umélou inteligenci vytvafime pro HR, ale i management a
koncové uzivatele prostiedi, které dokaze sbirat a vyhodnocovat
data pro daleko presnéjsi rozhodovani. Vsude tam, kde jsou lidé.


https://www.linkedin.com/in/dita-pala%C5%A1%C4%8D%C3%A1kov%C3%A1-4a4608bb/
https://www.linkedin.com/in/milanrataj/
https://www.sloneek.cz/



