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V Z D Ě L Á V Á N Í

Jistě však každý známe ze svého okolí řadu
příkladů, kdy pro úspěch v životě i práci se
ukázala jako nejvýznamnější např. schop-
nost dobré komunikace a spolupráce.
Můžeme se ptát, proč se řada výborných
žáků v praktickém životě zařadila do prů-
měru, zatímco ně-kteří jedinci, kteří ve ško-
le opravdu nepatřili ke špičkám, se najed-
nou v praxi osvědčili a vedli si neočekávaně
dobře. 

O kompetencích se v odborných kruzích
mluví již od šedesátých let minulého sto-
letí. Prvotní úvahy vycházely z faktu, že
např. piloti, kteří byli nasazeni v bojo-
vých podmínkách, po přechodu z výcviku
do praxe, ve značné míře nevykazovali
takovou míru úspěšnosti, jak by se dalo
na základě inteligenčních předpokladů
soudit. Zkoumání přineslo hledisko, které
tuto situaci objasňuje. Ukázalo se, že za
tím stojí řada faktorů, které lze označit
jako kompetence. 

Kompetencím se v rámci formálních vzdě-
lávacích systémů donedávna nikdo neučil.
Bylo tomu tak i proto, že jsou těžko měři-
telné a je složité je systematicky rozvíjet.
Tato situace se však má v brzké době
zásadně změnit. Základy klíčových kompe-
tencí by si měli osvojovat už žáci, v průbě-
hu povinné školní docházky. Budou tvořit
východiska pro další vzdělávání, v rámci
celoživotního učení člověka. Reforma škol-
ského zákona má přinést nejvýraznější
změnu v podobě zavedení Rámcového
vzdělávacího programu pro základní ško-
ly. Ten nahradí současné osnovy a určí
nový smysl vzdělávání. Cílem je, aby na
školách vznikla atmosféra napomáhající
k rozvoji šesti klíčových kompetencí žáků.
Jsou to dovednosti, schopnosti a postoje,
které jsou potřebné pro uplatnění v běž-
ném životě . Tvoří je kompetence občan-

ské, pracovní, komunikativní, sociální

a personální, kompetence k učení a kom-

petence k řešení problému. 

Kompetence jsou pro změnu systému vzdě-
lávání stěžejní. Místo drilování pouček
a faktů by se měly školy soustředit na osvo-
jení kompetencí. Spíše než to, zda žák zná
nepřeberné množství faktických informací,
by mělo být prověřováno, zda umí např.
spolupracovat v rámci skupiny, respektuje
přesvědčení druhých, využívá informační
technologie, nebo zda je schopen argumen-
tovat a obhájit svůj názor, kriticky myslet
a hodnotit výsledky svých činů.

CO VLASTNĚ JSOU KOMPETENCE?

Na jedné straně se setkáváme v praxi s poje-
tím kompetencí jako s určitou pravomocí,
udělenou autoritou. Je to pojetí, které
vychází z německy a francouzsky mluvícího
prostředí. Zde je potřeba vzít v úvahu
výchozí směrování. To je v tomto případě
dáno zvenku dovnitř.

Další pojetí kompetencí je schopnost vyko-
návat činnost, umět to, být tedy v příslušné
oblasti kvalifikovaný. Směrování je v tomto
případě jednoznačně zevnitř ven, je tedy
vnitřní kvalitou jedince. Tato interpretace
pochází z anglosaského prostředí a je to
právě toto pojetí, které nás v kontextu

vzdělávání zajímá především.

Vzhledem k této terminologické dvojznač-
nosti jsme se v praxi setkávali se snahou
nahradit termín kompetence, termínem
způsobilost. Termín "kompetence", se
však v současnosti častěji používá i proto,
že je zakotven v řadě oficiálních doku-
mentů, týkajících se vzdělávání v rámci
EU.

V současné době nabývá ve firemním pro-
středí značného významu hledání klíčo-

vých kompetencí. Většina velkých společ-

ností se již dnes neobejde bez formulování

kompetenčních modelů. Firemní vzdělá-

vání usiluje o to, aby vědomosti, doved-

nosti, osobnostní vlastnosti a žádoucí

způsoby chování zaměstnanců optimál-

ním způsobem reflektovaly a naplňovaly

firemní vizi a danou firmu posouvaly

k úspěšnému uplatnění na současném

trhu, aby jí umožňovaly další rozvoj k stra-

tegickým firemním cílům. 

Vzhledem k tomu, že výsledky firmy jsou

z rozhodující části v přímé úměře s kvalitou

managementu, soustřeďuje se velká pozor-

nost na to, jak optimalizovat vzdělávání

a přípravu manažerů na práci v konkrétní,

nebo budoucí, firemní manažerské pozici. 

Zde se projevuje velká užitečnost modelu

kompetencí, protože umožňuje formulo-

vat základní kompetence, které jsou

nezbytné, pro optimální fungování mana-

žera.Těchto konceptů existuje celá řada.

Uveďme si jako příklad model manažer-

ských kompetencí vysokého výkonu.

Podle něj má manažer projevovat na

požadované a měřitelné úrovni tyto kom-

petence:

n vyhledává informace 

n tvoří koncepty 

n projevuje koncepční pružnost

n řídí interakce 

n orientuje se na rozvoj 

n projevuje schopnost pochopit druhé

n má sebedůvěru, 

n má vliv na ostatní 

n orientuje se na výkon a

n orientuje se na cíl.

KOMPETENCE

Kompetence jsou pojmem, který se dnes objevuje velmi
často ve spojitosti s přípravou jedince  na uplatnění v pra-
xi. Tradičně to, co rozhodovalo, jak bude člověk v praxi
úspěšný, byly  zejména znalosti. Ty se dají snadno změřit
a lze je relativně snadno rozvíjet. Dále to  byly profesní
dovednosti. Rozvíjejí se  praxí a jsou také poměrně snadno
měřitelné.
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Velký rozdíl mezi klasickým a kompetenč-
ním pojetím rozvoje spočívá v tom, že dříve
se hledalo, co pracovník na dané pozici
může na poli vzdělávání potřebovat, aby
mohl být úspěšný. Nyní se situace podstat-
ně změnila. Firmy usilují o to, u konkrétních
úspěšných pracovníků firmy najít a formu-

lovat to, co jim umožnilo dosáhnout úspě-

chu. Na tomto základě pak efektivně vzdělá-
vat a rozvíjet další pracovníky na stejných
pozicích.

Má-li firma zpracované kompetence např.
v oblasti managementu, může přijímat pra-
covníky, jejichž úroveň a spektrum pracov-
ních schopností a dovedností a dalších cha-
rakteristik do tohoto konceptu zapadá. Dále
má možnost určit přesně, jací pracovníci
a v jakém stupni náročnosti mají konkrétně
dané kompetence zvládnout. To, co dnes fir-
my potřebují, jsou kvalifikovaní pracovníci
s dobře rozvinutou úrovní požadovaných
kompetencí.

CO TVOŘÍ KOMPETENCE?

Kompetence chápeme jako sociálně ekono-
mický znak, schopnost vykonávat určitou
funkci a dosahovat přitom konkrétní výkon-
nosti. Kompetence zároveň slouží jako
vstupní měřítka chování jedince v organiza-
ci při jeho přijímání.

Kompetence obsahují následující základní

složky: Jsou to osobnostní rysy, vnímání
sebe samého, motivy, vědomosti, dovednos-
ti, schopnosti a zvláště schopnost všechny
tyto složky efektivně uplatňovat.

Kompetence mají i svou strukturu. Tvoří
je jednak inteligence, talent, schopnosti,
ale také hodnoty, postoje a motivy. Dále
jsou to dovednosti, vědomosti, know-
how a ve výsledné podobě chování.
Skutečnost, že kompetence se projevují
v chování, nám dává možnost je popsat
a měřit.

Na tomto principu vznikají kompetenční

modely, které popisují kombinaci vědomos-
tí, dovedností a dalších charakteristik osob-
nosti, potřebných pro efektivní plnění pra-
covních úkolů.

Kompetence mohou být jak určené pro
všechny pracovníky, tak mohou mít prů-
řezový charakter v rámci firmy. Tyto
modely mohou být jak "vypůjčené", tak
tvořené přímo na míru, či kombinované.

Podstatné je, že všechny obsahují prvky

měřitelnosti.

K měření úrovně kompetencí lze přistou-

pit mnoha způsoby. Můžeme aplikovat

např. behaviorální či analogový přístup.

Behaviorální přístup obsahuje indikáto-

ry chování, podnětové situace a hodno-

cení. Při uplatnění analogových metod

uplatňujeme skupinová cvičení, metody

došlé pošty, hraní rolí, prezentace, či for-

mulování stanoviska a další postupy,

jejichž výsledky srovnáváme se standar-

dem.

Při praktickém měření úrovně kompetencí

lze úspěšně využít také CBI (Competency

Based Interview) či 360° hodnocení.

Důležitou součástí je příprava hodnotitelů,

aby výsledky v co nejvyšší míře odrážely

skutečný výkon.

Například pro měření manažerských kom-

petencí s úspěchem využíváme Assessment

Centra, která jsou postavena na simulování

modelových aktivit a jejich následném

měření. Uplatňujeme i Development Centra,

kde klademe důraz na rozvojovou stránku

kompetencí.

Rozvíjení kompetencí je založeno na skuteč-

nosti, že mají složky projevující se v chová-

ní. To dává možnost všechny kompetence

trénovat.

ZAČLENĚNÍ KOMPENCÍ 

Vzniká praktická otázka, jak vybrané kom-

petence vhodně začlenit do tréninkového

procesu. V manažerských profesích např.

pracujeme s kompetencemi rozdělenými do

těchto oblastí:

I. Osobnostní, 

II. Přidaná hodnota, 

III Jednání s druhými, 

IV. Inspirování lidí. 

Je samozřejmě možné i jiné členění

a u firem s mezinárodní působností se

s ním také často setkáme. U podnikatelů

a obchodníků uplatňujeme rozdělení kom-

petencí do oblastí: 

I. Osobní, 

II. Interpersonální a

III. Podnikatelské.

K posouzení úrovně kompetencí pro úče-

ly tréninku vycházíme z ověření úrovně

kompetencí před tréninkem formou

dotazníku, určením priorit a doladění.

Pak následuje vlastní program získávání

potřebných znalostí a trénink dovedností

a jejich kompetentního uplatňování.

Ověření provádíme jak ze strany trénova-

né skupiny a lektora, tak i managementu.

Zpětnou vazbou ověřujeme v praxi míru

kompetentního jednání.

Pro hodnocení kompetencí, které má podo-

bu slovních formulací - indikátorů chování,

podle úrovně zvládnutí využíváme hodnoce-

ní na škále, 

Nejlépe se osvědčily úrovně: nad standar-

dem, částečně nad standardem, profesio-

nální standard, částečně pod standar-

dem, pod standardem. Pak následuje

srovnání rozdílů před tréninkem, po tré-

ninku a s časovým odstupem. Každý

účastník také vyplní detailní dotazník,

kterým hodnotí úroveň tréninku, jeho

průběh a očekávaný dopad na zvýšení

kompetencí. Komparační význam pak má

hodnocení lektorem a hodnocení formou

akčních plánů a kontroly jejich plnění,

resp. Také 360° zpětná vazba.

Klíčové kompetence jsou dnes chápány

jako přenosný a multifunkční soubor

vědomostí, dovedností, postojů a hod-

not, které potřebuje jedinec pro své

osobní naplnění a rozvoj, pro zapojení

se do společnosti a úspěšnou zaměstna-

telnost. 

Kompetence by se tak měly stát jednotí-

cím prvkem, který bude prostupovat

vzdělávací aktivity člověka od dětství

přes produktivní věk, až do věku senior-

ského. 

PhDr. Jitka Medzihorská, 
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