Tvorba a hodnoceni
kompetenci

Kdyz dva délaji totéz, neni to totéz.
Nebojte se vylepsSovat vysledky firmy.




Tento e-book jsme napsali, abychom zurocili své mnohaleté zkuSenosti. Véfime totiz, ze mohou pfinést
prospéch i vam, ctenarlim. Ve firmach ¢asto slychame podobné problémy a vidime stejné situace se
spolecnym jmenovatelem: lidmi ve firmé na sto zplsobU. A protoze si myslime, Ze zname mozné reseni,
doufame, ze se do publikace zactete.

Chceme vas presvédcit, Ze prechod k fizeni na zakladé kompetenci zaméstnanct vam pfinese dlouhodobé
mnoho vyhod a vyresi to fadu problém{, s kterymi se potykate

ve firmé bud' vy, nebo vase personalni oddéleni. Dlouho jsme premysleli, ¢im slovo kompetence nahradit.
Budi negativni reakce, nepochopeni a zdanlivé teoretizovani.

Zkouseli jsme ho prepsat riiznymi zptsoby, ale nefungovalo to. | kdyz slovo kompetence nahradime, jen
tézko totéz zvldadneme u fraze ,fizeni na zakladé kompetenci“. Rozhodli jsme se, Ze vas jako Ctenare
nepodcenime a slovo kompetence ponechame. V textu najdete tipy, jak zacit a na co dat pozor, pokud se
touto cestou vydate.

Na koho jsme pfi psani nejvice mysleli?

Na majitele a manazery firem. Potrebuji pfesvédcivé argumenty, Ze investovat Cas, lidské
a finan¢ni zdroje se jim opravdu vyplati.

9

Na vSechny pracovniky z personalistiky. Potrebuji podpofit v Usili pecovat o lidi a o jejich rozvoj
—>  vsouladu s cili firmy. Zaroven potfebuji argumenty pro manazery, jak to délat efektivné
a smysluplné.

—>  Navsechny, které to zajima. Neni to samospdsné, rychlé ani levné, presto se jedna o feseni.

Véfime, Ze vas budeme inspirovat 1»6\) \
k velkym zménam. I

Dita Palascakova Milan Rataj



Co v e-booku najdete?

v Vysvétlime, jak kompetence souvisi se strategii a byznysem.
v Pripomeneme, proc je rozvojova péce o zaméstnance dilezita.
Prineseme argumenty personalistim, a to v podobé detailniho vhledu
v
do zaméstnaneckého rozvoje.
v Predstavime rozvoj lidi jako investici do vyssi vykonnosti.
Resite to taky?
Hledate schopné a spolehlivé lidi a chcete si je udrzet. Jejich odchod predstavuje enormni
v
ztratu.
V préaci se u vds potkava az pét generaci zameéstnanctl. Je tézké brat v potaz vSechny rozdily
v
a oCekavani.
VSechno se méni rychleji nez driv. Potiebujete, aby vasi zaméstnanci na zmény pruzné
v
reagovali.
v Hledate zplsoby, jak nejlépe investovat do rozvoje lidi. Stoji to ¢as a vysledky pfichazi pomalu.
v Potrebujete védét, Ze se na své zaméstnance muzete spolehnout.
v Vysledky prace nékdy neodpovidaji ocekavanim. Komunikace je zdlouhava a Unavna.
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Co miize pomoci?

Otazky k zamysleni

Jak komunikujeme zaméstnanciim hodnoty firmy?
Jak vyhodnocujeme soulad hodnot jejiho zaméstnance a jeji kultury?
Jak komunikujeme zaméstnanctim cile firmy?

Jak vyhodnocujeme soulad cili zaméstnance a cil( firemnich?

Vyzkumy i praxe jednoznacné potvrzuji, ze v soucasné dobé turbulentnich ekonomickych, spolecenskych
a politickych zmén se zdsadné proménuje role personalniho oddéleni. Konkrétné se pozornost presunula

pristoupi chytie, mlze dnes predstavovat klicovy faktor konkurenceschopnosti v kazdém primyslu.

Adekvatnim dlirazem na kompetence lidi, tedy jejich znalosti, dovednosti, zkusenosti a postoje, se vytvari
zdklad pro rlst firem na trhu. Predev$im motivovani lidé pfinasi odpovidajici kvalitu pracovniho vykonu.

Mezi zakladni cile a dovednosti personalni agendy patfi dobry vybér a cileny rozvoj zaméstnancd, ktefi svym

Casem, energii a predevsim kompetencemi pfispivaji k naplnéni vasich obchodnich cil(. Vybava lidi musi
odpovidat strategii a cildm vasi firmy. Vyplaci se proto upfit pozornost na

Management kompetenci lidi Management znalosti

Talent management Management intelektualniho kapitalu

dobre popsat, jaké znalosti, dovednosti a postoje od svych lidi Cekate, s nejvétsi pravdépodobnosti tomu
bude odpovidat i jejich vykonnost.



Proc fidit na zakladé kompetenci?

Otazky k zamysleni

V ¢em spocivaji hlavni problémy tykajici se aktudlniho stavu nasi personalni
agendy ve firmé?

Které dokumenty jsou v soucasné dobé uzite¢né pro kvalitni ¢innost personalniho
oddéleni?

Které zavedené procesy jsou v souc¢asné dobé uzitecné pro kvalitni cinnost naseho
personalniho oddéleni?

Jak tyto dokumenty a procesy (mame-li je) prispivaji k propojeni a zkvalitnéni
personalni agendy v nasi firmé (nabor, vybéry, onboarding a adaptace, vykonnost,
hodnoceni a dalsi rozvoj)?

Pokud chce management skutecné fidit lidi ve firmé strategicky (smyslupIné), je nezbytné se zaobirat nejen
slozkou vykonovou, ale i kompetencni. Divodem je dlouhodobé a udrzitelné dosahovat nejvyssiho mozného
vykonu co nejefektivnéjsi cestou, k cemuz je pravé potfeba maximalizovat Groven kompetenci pracovnik(.

Timto zplsobem bude mozné jednak sladit o¢ekavani pracovniki a firmy, zda-li roli zvlddnou, jednak zajistit
lepsi vyuzivani a fizeni rozvoje lidského potencidlu, aby byl vykon organizace optimalizovan pravé jako celek.

Kompetencni model je Uizce svazan se strategii firmy, aby jeho vyuziti davalo smysl, stejné jako navazny
rozvoj a vzdélavani. Pokud byste zavedli hodnoceni kompetenci pfikazem, $lo by by to zcela proti smyslu
fizeni na kompetencni bazi.

Je dllezité si uvédomit, Ze kompetencni model, ktery stoji ve firmé samostatné
bez provazanosti na fidici strategie a procesni systém, prakticky neddva smysl. Firemni
procesy definuji jednotlivé pracovni role a pro jejich zvladnuti potfebujete pravé kompetence.

Kdyz jako zaméstnanec chdpete svou roli ve firmé, chapete i procesy, které se k této roli vazou.
Pak budete pravdépodobné chapat i potfebu mit adekvatni dovednosti, schopnosti a znalosti.
Ty chybéjici pak budete mit (se spravnou podporou vedouciho) ambici si doplfiovat.
Smysluplnost je totiz jednim ze zéakladnich stavebnich kamen( motivovanosti.



Co jsou kompetence a jak souvisi s Uspéchem?

Otazky k zamysleni

Podle ¢eho pozname, kdo je u nas klicovy zaméstnanec?

Co o svych klicovych lidech vime?

Jak se nam da¥i vyuzivat potencial svych zaméstnanci? Jak konkrétné umime
jejich potencial rozpoznat?

Kdo u nas umi nejlépe pracovat s postoji, schopnostmi, vlastnostmi a zkusenostmi
zaméstnancu? Co k tomu potiebuje?

Ziejmé se shodneme, Ze lidé ve firmé rozhoduji o tom, jak efektivné naplnite své cile. Zaméstnanci
s odpovidajicim profilem, ktefi rozumi tomu, co se od nich o¢ekava, mohou byt ve své praci Uspésni.

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

Co vam to prinese?
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,
onboarding bude efektivnéjsi a Uspésnéjsi.
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 zamestnanec védét a umet, mnohem Iépe zmérite jeho
vykon.

Kdyz porovnate vykon lidi s tim, co ¢ekate, rychleji identifikujete talenty, které potiebujete
rozvijet.

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



Co je Fizeni podle kompetenci?

Otazky k zamysleni

Jakou formou a na zakladé ¢eho dostavaji zaméstnanci zpétnou vazbu ke kvalité
vykonu své prace?

Podle ¢eho a jak odliSujeme dosahovani podpriimérného, primérného a
nadprimérného vykonu zaméstnanci?

Podle ¢eho a jak vyhodnocujeme spravnost zacileni rozvoje
a vzdélavani svych zaméstnanci?

Model integruje strategii organizace a personadlni agendu, respektive vysvétluje, Zze jedno bez druhého
nemuze fungovat udrzitelné. K naplnéni vize potrebujeme védét, které schopnosti a chovani nas tam
dovedou, a s timto védomim uz lidi vybirame, hodnotime a planujeme jejich rozvoj.

Kompetencni model je prakticky nastroj, ktery obsahuje seznam klic¢ovych kompetenci pro kazdou pozici
ve firmé. Pomaha analyzovat potfebné kompetence a definovat jasna kritéria rozvoje. Krok za krokem:

Popiste klicové schopnosti, bez kterych nelze u vas firmé uspét.

Zpresnéte, které schopnosti jsou zdsadni pro které pozice.

Definujte, podle ¢eho poznate, Ze zaméstnanci tyto schopnosti opravdu maji nebo mit mohou.
Zamyslete se, jak presné je budete méfit.

Zapoijte lidi do tvorby modeld, at nezapomenete na néco dllezitého.

Zamyslete se, jak presné je budete mérit.

Postavte na modelu vSechny ostatni personalni procesy.



Co ziskate

Existuje cela rada oblasti, na néZz ma dopad vyuziti kompetencnich model(. Vybirame ty, které z praxe bereme

v Odstranovani nejasnosti a duplicit kompetenénich pozadavki na jednotlivé role ve firmé.
v Snizovani Casové narocnosti vyhodnocovani dat pro management vzdélavani.

v Urychlené dosahovani pozadovanych kompetencnich narokd na dané pozice.

v Zasadni snizovani neefektivnich nakladi na vzdélavani zaméstnanc .

v Efektivni hodnoceni dopadu $koleni na rozvoj jednotlivet i skupin.

v ZvySeni pravdépodobnosti prodlouzeni efektivni faze zivotniho cyklu zaméstnance.

Proc vnimat vzdélavani jako investici a ne jako benefit?

Finan¢ni odména (mzda) je spojena s ocekavanim pfiméreného vykonu zaméstnance. Toto ocekavani
obvykle vychazi z pozadavku na ,tvrdé” znalosti a dovednosti nutné ke spinéni dané role, nicméné se musi
pocitat i s roli ,mékkych” dovednosti. Dohromady tvofi soubor pozadavkl (kompetenci), které jsou nezbytné

pro uspésné zvladnuti svérené role.

Nema-li tedy néktery ze zaméstnanc(ll na poZzadované Urovni stanoveny konkrétni kompetence, je v mém
zajmu jakozto zaméstnavatele investovat prostredky do vzdélavani tak, aby dany zaméstnanec skrze
zlepsSenou uroven kompetenci zvladal své pracovni zafazeni a Ukoly 1épe a efektivnéji. Chci prosté investovat
prostfedky na rozvoj tam, kde mohu oCekavat navratnost.

V ekonomii se pouziva primér investice k pSenici, u niz lidé méli na vybér bud jeji okamzitou spotrebu,
nebo setbu s ocekavanim mnohonasobné sklizné v budoucnu. Pri investovani je tedy cilem prostfedky
ukladat tak, aby se neztratila jejich hodnota, ale zaroven aby investice prinesly v idealnim pripadé

ve stanoveném Case vynos. Kdyz investujete na zakladé znalosti a dat, vklady se obvykle kvalitné
uroéi. Kdyz investujeme naslepo, bez znalosti i dat, miiZeme se jen spoléhat na zazrak. Benefity se
skrtat daji. Investice ne, pokud chcete rlst. Totéz plati i v managementu vzdélavani.

Investicni vzdélavani je takové, které pfimo rozviji znalosti, dovednosti a schopnosti souvisejici s konkrétni
roli. Mezi né patfi napriklad zlepSeni dovednosti v praci s osobnimi udaji, jejich sbérem, analyzou

a vyhodnocovanim a implementaci vysledkl do Zivota firmy. Vzdélavacim benefitem u téhoz ¢lovéka

z personalistiky mGze byt kovarsky kurz, zdklady programovani nebo hloubkové potdpéni. Rozviji tedy zajem,
jiné nez pracovni dovednosti, schopnosti a znalosti. Clovéka formuiji jinak, ovéem se nepropisuji do vykonu
tim, ze pfimo rozvijeji konkrétni kompetence potfebné pro lepsi vykon svérené role.



Casto v praxi k takovému pfistupu citime ze strany zaméstnavateld odpor. Argumentem je obava, Ze

po vytrénovani zaméstnance (= vloZeni investice) odejde z firmy s vyrazné zvysenou kvalifikaci a najde
uplatnéni jinde. Jenze problém odchodu lezi v celkovém pfistupu k zaméstnanclm, tedy tom, jak se

k nim chovame, jak jsou vedeni a jaké vytvafime podminky pro to, aby ve firmé chtéli z(istat. Nehledejme
za odchody vychytralost zaméstnanc(, nybrz zpUsob, jak s nimi jedname a jaké jim vytvafime prostredi
pro osobni rist.

Tip!
Zkuste si jednoduse spocitat, jestli je vyhodné&jsi nabrat kandidata, ktery ma 100 %

-¢~ pozadovanych dovednosti a schopnosti pro danou roli, nebo kandidata, ktery ma predpoklady
dosahnout pomysinych 100 % v Case. Nezapomerite zapocitat zasadni véc: motivaci. Bude mit
vétsi ,drive” ten, ktery ,vi vSe" nebo ten, ktery ,ma co zlepSovat“?

Vyzkousejte Sloneek
na 14 dni ZDARMA

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

Q Komunikace ve vSech jazycich

VyzkouSet zdarma



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

Vyhodnocovani vzdélavani

Stejné jako v jinych oblastech i ve vzdélavani plati: co neméfim, to nefidim. Pokud nebudete planovat
vzdélavani na zakladé relevantnich dat, snizite pravdépodobnost, Ze spravné vyberete téma, plan bude
dostatec¢né detailné zpracovan a Ze bude nékdo viibec pocitovat potiebu se vzdélavat. O motivovanosti
zaméstnancl nemluvé. Pak nelze oCekavat, Ze se takova investice do vzdélani projevi zlepsenim kompetenci
zaméstnancd.

Klicové je ale nejen na zakladé dat planovat, ale i vyhodnocovat. Absence jakékoliv reflexe
—>  realizovaného rozvoje je stejné fatalni jako vybér vzdélavacich a rozvojovych aktivit podle
pocitu ¢i domnélé znalosti. Pro¢ neni vyhodnocovani vzdélavani v organizacich pfili§ efektivni?

o1 Vrcholové vedeni ¢asto nepozaduje nebo nevyuziva informace o vlivech vzdélavani, které jsou

k dispozici.

02 Specialisté na vzdélavani a rozvoj nemaji dostatek odbornych znalosti, aby vedéli, jak
vyhodnocovani vzdélavani provadét.

03 Vzdélavaci programy nemaji jasné stanovené cile, takze vymezit urcita kritéria, na jejichz
zakladé by se vzdélavani vyhodnocovalo, je dosti obtizné, respektive témérf nemozné.

o Omezené rozpocty na vzdélavani znamenaji, ze se penize vénuji spise na jeho provadéni
vzdélavani nez na vyhodnocovani.

05 Rizika spojena s vyhodnocovanim vzdélavani by mohla byt prilis velka vzhledem k tomu, ze by

vyhodnocovani mohlo odhalit, Ze dopad vzdélavani byl minimaini.

Pozor!

Hodnoceni kompetenci je sice soucasti komplexniho hodnoceni zaméstnance, nicméné
pfipadna nedostateénost Grovné kompetenci NESMi BYT BRANA JAKO DUVOD K PENALIZACI,
ale naopak k rozvoiji.



Proc je rozvoj top prioritou nejen personalniho oddéleni,
ale celého managementu

Odchod zaméstnanct z divodu nemoznosti dal$iho posunu je pomérné ¢asto neodhalenym (nebo pozdé
odhalenym) diivodem ztraty talentového potencialu ve firmé. Proto je klicové sledovat spole¢né s trovni
kompetenci i Zzivotni cestu nebo cyklus zaméstnance.

Diky tomu dokazeme lépe u jednotlivcl podpofit jejich rozvoj v konkrétnich fazich profesniho zivota, ktery
zameéstnanci sdileji s firmou. Pravé osobni rozvoj, resp. Uprava jeho nastaveni, dokdze znovu namotivovat
seniorniho zaméstnance tak, aby se co nejdéle prodlouzila jeho nejproduktivnéjsi faze ZRALOSTI.
Alternativou k prodlouzeni seniority je pfesun mezi pozicemi a tvorba novych vyzev. Tim organizace mUze
relativné snadno resit problém ndstupnictvi, pfipadné obmény na pozicich.



Jak zacit — na co nezapomenout, ¢emu se vyhnout
a na co se pripravit

Rozvoj dovednosti (kompetenci) musi byt Uzce svazan se strategii a procesy firmy, aby jeho vyuziti davalo
smysl. Pokud se strategie firmy nepropisuje do nejnizsich pater organizace, pravdépodobné nebude fizeni
na bazi kompetenci celoorganizacné nikdy pfijato. Pokud bychom navic takovy proces v§em pfikazali, Sel by
takovy pfistup zcela proti smyslu fizeni na bazi kompetenci.

Vratme se do skoly. Zakladem Uspéchu je projit testy a obstat v prokazani namemorovanych znalosti.
Systematicky jsou z4ci (v prdmeéru) minimalné 10 let vedeni a vychovavani systémem, ktery za Spatnou
odpovéd trestd. To je dlouhd doba k vypéstovani navyku, ktery si s sebou vezmeme do dospélého Zivota, tedy
navyku, ktery fika: Nesmis udélat chybu, jinak dostanes pres prsty. Ti silnéjsi ho zlomi, slabsim vs$ak z(istava.
Bohuzel tvofi silngjsi mensi ¢ast z nich.

Neznalost mUze vyvolavat obranné postoje postavené na strachu. ,0becné vzato je strach

reakci na stavajici nebo hrozici nebezpedi (... ) Na vrozenost této emoce poukazuje jeji spojeni
—> s vyraznou mobilizaci energie a s Gtékovym chovéanim (...) Kromé toho je strach velmi nakaZzlivy,

rychle se Sifi na zakladé alarmujicich zprav a na zakladé pozorovani utéku druhych se lidé

k utéku pridavaji.” (Nakonecny, 2000, s. 225).

Druhou polohou bariéry je postoj personalistd. Objektivné znamena zavadéni kompetencniho modelu

na samém zacatku pomérné znacnou casovou investici, kterou nejsou personalisté ochotni jen tak vlozit.

Z praxe se diky rozhovoriim ¢asto dozvidame, Ze primarnim problémem je opét strach, tedy ten nauceny

- ze zbytecCné vynalozené energie a prace, ktera prijde nazmar. Obava prameni z presvédceni, ze si stfedni
management u vrcholového prosadi zruseni ,tohoto zbytecného hodnoceni a testovani, na které nema nikdo
Cas".

To vyresi nékolikrat podtrZzena nutnost provazani strategii, procest a kompetenci. Diky ni budou
—>  vsichni chapat, pro¢ délaji, co délaji, a budou snaze vnimat svlij pfinos celku, s vys$si
motivovanosti a pochopenim.



Sestavili jsme pro vas pomocny seznam krokd, které
jsou podle nas nezbytné pro uUspéch celé akce:

c Nez se pustite do samotné prace s kompetencemi

O

O

Sladte si spolecna ocekavani s top managementem. VSichni v ném by méli dat
jednoznacnou podporu celé akci. Zacnéte strategii.

Musi existovat celofiremni strategie, v idedlnim pfipadé svazana s vizi. Firma musi

vedeni.

Celofiremni strategii musi vSechny irovné managementu nejen chapat, ale také musi
byt schopny zpracovat svou tymovou strategii (napf. obchodni), kterd navazuje na tu
celofiremni. O tom, jak dobre sedi jedna na druhou, musi spolu zhodnotit liniovy
manazer, ve vétsich firmach vedouci nebo feditel iseku, s generdlnim feditelem.

Kazdy liniovy manazer pak musi byt schopen na zakladé stanovené strategie zajistit
kompatibilitu s procesy. Cim jednodussi procesy udrzite, tim Iépe. Co nejméné si je
komplikujte. Netvorte, ale odstranujte duplicity!

Pro jednotlivé tymové role formulujte klicové pozadavky na dovednosti, znalosti

a schopnosti (kompetence). Tady uz pomocnou ruku personalistll v§ichni manazefi
jednoznacné oceni. Pozadavky nekomplikujte a vybirejte jen ty kliCové, bez kterych
se na konkrétni pozici neobejdete.

Peclivé pripravte trénink manazerskych pozic pro hodnoceni kompetenci u svych
podfizenych. Dbejte na hlavni zasadu: vysledky hodnoceni se v zadném pfipadé nesmi
stat predmétem penalizaci, ale ani bonusu.

Peclivé pripravte interni komunikaci jednotlivych fadovym koleglm. Zdlraznéte,

Ze ,nedokonalost” neni diivodem k vyhozeni, ale k rozvoji a posunu, tedy

i motivovanosti sebe sama posouvat. (Komentar: v praxi se nejlépe osvédcila tymova
prezentace s vedoucim a zastupcem personalniho oddéleni. Pro personalistu to sice

pozitivné, ma daleko vyssi Gspésnost.)

Vysledky hodnoceni rozeberte a pripravte peclivé zadani pro tréninky a rozvojové
aktivity. Vyhnéte se nakupu prefabrikovanych skoleni. Veskery rozvoj musi smérovat
k urychlenému doplfiovani kompetenci — a okamzitému prenosu do praxe. Mate tak
jasny prehled o tom, jaké kompetence si budou vasi lidé doplnovat. Z tohoto divodu
mate prostor u rozvojovych aktivit jasné ovérovat, jak moc je realné, aby splnily
pozadavek na co nejnizsi podil obsahového balastu (tedy to, co nikdo nevyuzije).

Ovérujte, nakolik se plan povedl: jak se podafrilo kompetence doplnit a kde je potreba
udélat zmény. Mate data, vyuzijte je!



a Priprava samotného kompetencniho modelu

Nyni prejdeme trochu vic do detaill. Sami jsme si v praxi ovérovali rlizné pfistupy, z nichz néco

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

z chybnych pokusd, pfipravili jsme vam dalsi seznam, ktery se vam bude pfi pfipravé samotné

pripravé kompetencnich model{l hodit:

O

O 0O 0O

Ujasnéte si Gcel a cil — co ¢ekate, Zze vam to prinese?
Je nezbytné si ujasnit, kdo a jak bude s modely ve firmé pracovat. U&el rozhodne
o jejich strukture. Univerzalni spasa neexistuje.

Ujasnéte si proces.

Priprava potrva dlouho. Bez planu a predstaveé o procesu bude snadné to vzdat.
Pristupte k tvorbé flexibilné a pocitejte se zménami.

Posbirejte vSechna dlilezita data.

Bez informaci tykajicich se strategie a pozic ve strukture firmé Zivotaschopny model
nevytvorite. Shromazdéte si zdroje a dokumenty, pozorujte, vytvorte dotazniky,
prizvéte 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 zaméstnancd. Cim to je, Ze exceluji?
Nezapomernte zohlednit ndroky souvisejici s kulturou firmy.

Popiste kompetence specifické pro jednotlivé pozice.

Co musi zaméstnanci védét, umét a délat, aby mohli na pozici uspét?

U manazerskych pozic popiste, jaké chovani ocekavate od riznych stupni Fizeni.
Priprava potrva dlouho. Bez planu a predstavé o procesu to bude snadné vzdat.
Pristupte k tvorbé flexibilné a pocitejte se zménami.

Finalizujte seznam pozadovanych kompetenci.

Budte realisticti a velmi konkrétni. Ujistéte se, Ze vase firemni cile budou naplnény
prostrednictvim popsanych kompetenci.

Nechte si model oponovat od vsech klicovych aktér.
Vytvorte kompetenéni model.

Zacnéte s nim v praxi.



Jak hodnotit (mérit) — propojeni se systémem
hodnoceni

ZpUsobi najdeme celou fadu. Nam vsak stale pfipada jako absolutné nejefektivnéjsi rozhovor s nadfizenym.
Tady jsou mozné dva pfistupy:

Podfizeny a nadfizeny zvlast provedou hodnoceni tak, jak jej vidi. Na spolecné schiizce se pak
dohodnou na finalnim vysledku, se kterym bude moci pracovat personalni nebo rovnou
vzdélavaci oddéleni.

Prvni krok vynechate a rovnou jdete na schiizku. Tim usetfi obé strany dost ¢asu se samotnou

administrativou.

Oboje ma své plusy a minusy. My mame radi variantu druhou, nebot jde rovnou k véci a pfipadné rozdilné
pohledy se fesi za Cerstva. Vytvari se tak zajimaveé prostredi pro dalsi budovani vztahu mezi vedoucim a ¢leny
zjistovat, jak

X

jeho tymu. Pri sestavovani hodnotici skaly se rozhodnéte, jestli budete radéji chtit ,pocitové
moc se blizi realny projev chovani ¢i znalosti meznim hodnotam.

Dokaze s kolegy komunikovat konstruktivné, ziskavat si jejich souhlas a sdilet s nimi informace
srozumitelnym zplsobem.

Pri komunikaci s ostatnimi ¢leny tymu je jeho komunikace...

20
0 100



V néstroji je pouze rdmcové
orientuje, pfi hledani odpovédi v
datech potrebuje napovédu

* & X

Umi sestavovat vlastni zakladni
datové pohledy, interpretace dat je
Casto nepresna, vyzaduje pomoc
seniorniho kolegy, Data Studio bez
pomoci nedokaze sestavit.

*

Umi rozlisit jednotlivé ukazatele,
umi je individudlné interpretovat,
ale neni schopen vidét souvislosti.
Neumi si nastavit vlastni pohledy
na data.

* %k %k &

Umi sestavovat vlastni pokrocilé
datové pohledy, v datech vidi a umi
interpretovat souvislosti, Data
Studio bez pomoci nedokaze
sestavit.

Nebo date ke kazdé ,znamce jasny popis projevu, ktery je s konkrétnim stupném hodnoceni svazany.

*

Umi sestavovat zakladni datové
pohledy ze $ablon, pro interpretaci
dat v kombinovanych pohledech
potfebuje oporu seniorniho kolegy.

* & Kk k

Umi sestavovat vlastni pokrocilé
datové pohledy vcetné Data studia,
v datech vidi a umi interpretovat
souvislosti.
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Par tipu navic

Jak postavit jednoduché procesy

Plati, ze ¢im je proces jednodussi, tim je lepsi. Nejtézsi ¢asti bude rozhodovaci ,vodopad . Jakmile dokazete
prenést rozhodovaci odpovédnost na konkrétniho zaméstnance, udélejte to. Zkratite tim cely proces

a zaroven ho zrychlite. Je nam jasné, Zze ne vzdy a vSude to jde, ale pokuste se o to. Inspirujte se

u ,tyrkysovych firem. Mluvte s nimi o pfedani odpovédnosti bez obav z katastrofy.

Jak se postavit ke stavbé modelu u , komplikovanych roli, jako jsou vyvojari
v informacnich technologiich?

Kazda role je nééim specificka. Ale svét IT je odlisSny vic nez dost. Zde plati ndsobné vice, Ze se pfi stavbé
kompetencniho modelu musite neustale ptat, jak vyznamné ¢i zasadné je konkrétni kompetence klicova

a nezbytna pro jejich fungovani. Snadno se vam (tfeba jako nam) stane, Ze vam z kompetenci témér tplné
vypadnou mékké kompetence. Nebraiite se tomu, nebot pro vétsinu z nich je onen ,mékky" svét
neuchopitelny.

Co muze branit uspéchu fizeni na zakladé kompetenci?

Rizeni na zékladé kompetenci pofad €asto vnimame jako proces personalni agendy namisto
obchodni strategie. Obchodni ispéch v§ak pfimo zavisi na nasi schopnosti zaméstnancim
jasné popsat, co se od nich ¢eka, tedy jaké schopnosti potfebuji, aby u nas uspéli.

Popsat klicové kompetence je ndrocné. Bez strategie a jasné predstavy, jaké schopnosti
u zameéstnancl potiebujeme, abychom byli Uspésni, se jedna o nemozny ukol.

Umét identifikovat kompetence u stavajicich zaméstnancl se musi zvladnout a chce to ¢as
a péci. Je to nutna investice, bez které se neobejdeme. Bez predstavy, jak na tom s lidmi jsme,
budeme jen obtizné planovat rozvoj.

Propojeni cill firem s realnou personalni agendou je ¢asto nedostatecné. Umét posoudit, jak
zameéstnanci mohou lépe plnit cile, vyzaduje strategické propojeni vybéru lidi, fizeni vykonnosti
a dal$iho vzdélavani s jasnou definici toho, co od zaméstnancl ¢ekate.

Investice do systému fizeni podle kompetenci nejsou malé — ¢asové, lidské i financni.
Kompetenéni model je vic nez souhrn takzvanych ,soft skills”. Zahrnuje vice oblasti kompetenci
vCetné technickych, manazerskych nebo kreativnich. Bez digitalizace se kompetenéni model

proméni na byrokratického strasaka.

Vytvoreni kompetenénich modell a jejich integrace nebude stacit. Dokud se nezméni pracovni
kultura na ,ucici se”, zlstane se u teorie.

Spokojenost pfijde pozdéji. Zacatky mohou byt spojené s odporem a pochybnostmi.



Co délat kdyz?

Timto ¢lankem chceme jednak povzbudit, jednak pfipravit argumentaci pro ty personalisty, ktefi se jen tak
nechtéji vzdat a chtéji managementu dokazat, ze to smysl ma.

Top management nechape, co ze to po nich chcete a pripadné kdy se investice do rozvoje
vrati
... top management nechape, co ze to po nich chcete a pfipadné kdy se investice do rozvoje
vrati Vedeni vzdycky rado slysi na Cisla. Vyuzijte modelovy pfipad v sekci Bude se hodit

—  apfipravte mu 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 pohovor( jeden na jednoho.
Bez systému se vam tato Cast prace nebude délat jednoduse. Zkuste se podivat na Sloneeka,
ktery by vam jako reseni mohl vyhovovat.

Radovy management se boufi, Ze mu jenom pridélavate 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 si s nimi, 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 zasadé neexistuje.
Kompetencéni model tu neni jen pro vedouciho, nybrz pro celou firmu. Pro management tu

—>  existuje, aby vedeni védélo, jak ma zabezpectené vzdélavani a rozvoj zaméstnancu a aby se se
dosahlo excelentniho vykonu, resp. naplfiovani strategie. Je tu i pro personalisty, aby dokazali
rychle reagovat na potieby firmy nejen v naboru, ale také pravé 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 organizacni jednotce. Zaroven je tu
i pro samotné zaméstnance, ktefi skrze kompetencni model ziskavaji prostor ke smysluplnému
rozvoji a diky tomu i motivaci k vykonu.

HR oddéleni nema dost kapacit to zavadét

Vzhledem k mnohooborovosti personalniho oddéleni se také stane, ze by i kapacity byly, ale

—>  chybi znalost. Tady plati dvojndsobné, ze dava smysl najmout externisty Cisté projektové. Budte
ale pripraveni na to, Ze opravdovy profesiondl bude potfebovat 100% podporu vedeni. Bez toho
se nepohnete a budete zbytec¢né utracet.

Zaméstnanec nevidi smysl v rozvoji, ktery je feSen v navaznosti na skills management

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

Zajmem zaméstnavatele je, aby byl vykon prace na jakékoliv pozici co nejefektivnéjsi. Prioritné
tak bude chtit investovat do takového rozvoje, jehoz vysledky se promitnou co nejrychleji

v praxi. Pokud chce potésit zaméstnance zajmovym vzdélavanim (ve formé benefitu), které
nema pfimy dopad na vykon role, urcité muze :), ale jde o GplIné jiny druh vzdélavani.



Bude se hodit

KdyZz mluvime o vzdélavani jako o investici, musime se podivat na ndvratnost. Zakladnim predpokladem
uspésnosti je to, ze nam informace ziskané z hodnoceni kompetenci pomohou pfi pfipraveé relevantnéjsiho
vzdélavani a rozvoje. Pomér relevance obsahu trénink( s vyuzitim dat kompetenéniho modelu a bez néj.

Letita zkusenost z praxe nas vede k odhadu, Ze u bézné nakupovanych trénink( najdeme cca 40 %
obsahového balastu, ktery zaméstnanci nevyuziji nebo ktery neni relevantni pro jejich kompetencni riist. To je
zpUsobeno tim, Ze ¢ast obsahu jiz znaji, podobny kurz absolvovali nebo pro né prosté neni relevantni

z pohledu role, kterou zastdvaiji. Zaroven predpokladame 20% snizeni pfitomnosti tohoto balastu tim,

ze pro planovani obsahu vzdélavani vyuzijeme data z hodnoceni kompetenc¢niho modelu.

V nasledujici tabulce miizeme pozorovat, jakou ekonomickou usporu pfi standardnich trznich cenach
muzeme ocekdvat, pokud pro planovani vzdélavani vyuzijeme data kompetenéniho modelu.

Modelace — firma 500 osob Pfedpokladana priimérna cena za 1trénink pro 1 osobu: 3 000 K¢ / den*

Trénink 1 Trénink 2

Relevantni hodnota 1 tréninku . .
o ] 1800 K¢ (60 %) 2 400 K¢ (80 %)

(po zapocitani vyuziti obsahu v praxi)
Ztrata na osobu a 1 trénink 1200 Ké 600 K¢
Ztrata na osobu a 5 trénink 6 000 K¢ 3000 K¢
Ztrata na firmu a 5 trénink( / 500 osob 3 000 000 K¢& 1 500 000 K¢
Néklad na osobu — kompetenéni model 0 Ke 500 K¢é
Ndklad na firmu — kompetenéni model 0 Ke 250 000 K¢
Rozdil ztraty neefektivity vzdélavani
pfi zapocitani nakladl na kompetencni 1250 000 K&

model

*Vychazime z pramérné i obvyklé denni sazby kvalitniho lektora (24 000 K¢) a obsazenosti skoliciho dne 8
lidmi. Hodnota rozdilu, tedy faktické ztraty, je tak rovna 416 skolicim dn( pro jednoho zaméstnance.



Dalsi ¢asti nakladové optimalizace je prinos nebo Uspora z ¢innosti zaméstnance, ktery ziskal cilené
detailni vzdélavani presné pro tu ¢ast, kterou by bez vyuziti kompetencniho modelu nedostal (nebo

ne zcela). Je tedy zfejmé, Ze takovy zaméstnanec pravdépodobné dokdaze vykondvat svou praci efektivnéji.
Tato Cast je obtizné vycislitelna, ale z pohledu logické Uvahy je nesporné, ze se jedna o velké ,plus®.

Tip!
...  Relevanci efektivity je mozné prokazat tak, ze poZzadované urovné kompetenci je dosazeno
O rychleji ve srovnani s KPI (Key Performance Indicators), které jsou pfimo ovlivnitelné danym
zameéstnancem.

Mgr. Dita Palas¢akova [f})

Dita plsobi jako koucka, lektorka, konzultantka, v oblastech osobniho, kariérniho a organizacniho
rozvoje, fizeni zmén a leadershipu. Ve své prdci se vice nez na analyzu problém( zamérfuje na hledani
feseni, pracuje s hodnotami a klade diraz na odvahu ke konzistenci a autenti¢nosti — tedy na pilife
osobniho i organizacniho 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.

PhDr. Milan Rataj, Ph.D., MBA [[}}

Milan je spoluzakladatel HR systému Sloneek, kde je odpovédny za zakaznickou spokojenost a rozvoj.
Podstatnou ¢ast kariéry stravil v marketingovém a HR poradenstvi pro management. Je nadSenym
propagator myslenky pojeti firemniho vzdélavani jako investice a fizeni lidi pfes kompetence. Je
mistopfedsedou akademického klubu Ceské andragogicka spoleénosti. Vystudoval andragogiku

a marketing, v obou oborech ziskal doktoraty. Véfi v celoZivotni vzdélavani a rozvoj jako zplsob
prevence pred zakrnénim.
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