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Uvod

Studijni text se &uje problematice kompetenci z pohledu jejich vyems, ¢leréni a
vytvareni kompetetnich model. Pozornost je orientovana do beapastniho (vojenského)
prostedi a akcentuje kompetence pipeni a vedeni lidi a lidskych systénst€zejnicasti je

model kompetenci profesionalaeire moznosti jejich rozvoje v procesipravy.

1. Vymezeni a moznosti nahlizeni pojmu kompetence

Slovo kompetence je slovem uzivanym nejen v manazerském pedst ale uziva se
i v dalSich oblastech jako pedagogika, sociologisychologie, bezgaostni a vojenské
systémy, ¢i v bézZném jazyce laické wejnosti. Vymezeni pojmu kompetence neni
jednozné&né, minimalg se zde setkavaji dva uhly pohledu na tento fenomeénak pohled
ve smyslu schopnosti zpisobilosti jedince, tedy jakychsi vinitich gedpoklad, v podok
nag. osobnostnich charakteristik, tak s pojetim, ksgéyka oprawni, ¢i pravomocitidit,
vést, rozhodovat, ijimat ¢i zaujimat stanoviska ip reSeni probléin v nejiizngjSich

oblastech profesniho a koneckaénosobniho Zivota.

Do naSeho jazyka se slovo kompetence dostaltekdgnu a vykladu anglického vyrazu
competence Nicmeérgé v anglitiné se setkavame jeSts dalSimi  podobnymi  pojmy
competencya capability a proto pedkladame vykladové rozliSeni pro mozné nahliZzeni
a sjednoceni vykladu tohoto pojmu v kontextu kagniho managementu.

Jako uzitené vnimame rozlisit, zda hokime o kompetenci z pohledu termiocompetency-
tedy pojmu, ktery se tyka¢jaké osoby, vztahuje se k fya chovani a dle Koubka (2008,
s.46) toto slovo nejlépe vyjagie ,schopnost chovani“, nebo zda uvaZujeme konmpete
z pohleducompetencektery se tyka spise ,odborné schopnosti, odbapiéobilosti ¢i
kvalifikace“. V této souvislosti byvaji schopnosihovani (competencies) ozmaany jako
mekké dovednostiqoft skillg. Tykaji se nap vedeni lidi a tym, komunik&nich schopnosti

apod. Odborné schopnoste¢hnical competenciggsou povaZzovany za tzwhard skills

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 2
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Termin capability je negastji prekladany jako talent, nadawi schopnost. Ve vojenském
prostedi se stimto pojmem specificky setkdvame v kaot&NEC. Pojemcapability Ize

uvazovat jako pojem, obsahujici jak vyznam popompetencyak competence.

Kompetence rizeme nahliZzet jako kvalitu jedince, kterd se rozxiedincova potencialu,
tzn. vloh, dispozic, vlastnosti, cestou ziskavanviyeh zkuSenosti,édomosti, dovednosti a je
trvale a uédomovar rozvijena a kultivovana v pb¢hu osobniho i profesniho Zivota.
Existuji nejhzrejSi pristupy, které gakym zpisobem vedou k podpe a rozvoji potencialu
lidi a lidskych systérin Jestlize dnes na organizace pohlizime jako nalsbsystémy, jeden
ze zpisohi, jak Ize pracovat na rozvoji napmanaZzerskych kompetenci vychazi z myslenky
»Systémow konstruktivistického typudloveka“. Takovyto jedinec je¢ovék autonomni. Jeho
chovani je v principu nevygadatelné a zvisku neiditelné. Jedna: - podle svych wmich
meiitek hodnot; - podle své osobni konstrukce sidsti, - podle svého obrazuéa a podle
svych vlastnich motiv a cili.“ (Kasper, H., Mayrhofer W., 2005, s.136) Tentoram je
mozna pro vojenského profesionala ftiepelny, vzhledem k hierarchickému nastaveni
systému, ve kterém se pohybuje. Nicérsituagni pronenlivost, nepedvidatelnost

a komplexita progedi, ve kterém vykonava své profesimnosti, gimo vola po &chto
kvalitach a upozaiuje na to jak NNEC, tak D&R.

Zakladni kompetence imeme tedy vnimat jako nezbytné schopnosti pro vykaiite
profese, ve smyslu kompetentnosti pro vykon dangosti. Zaklad kvalitycloveéka tvai ale
tzv. klicové kompetence, které mu uniofi vétSi pohyblivost nejen v profesi, ale celkov
v Zivoté. Podle Richtera (1995) Kbhvé kompetence ipsahuji hranice jednotlivych
odbornosti. ,Potencialem k disponovani kompetengermdividualni kompetence k jednani.
Tato se vyviji za spolugobeni socialni kompetence, kompetence ve vztahaskni osob

a kompetence v oblasti metot“Tureckiova (2004, s.38) na zakéadlastniho piizkumu

! Belz a Siegrist (2001, s. 166) vymezujicklié kompetence nasledavnSocialni kompetence: schopnost prace v tymuplkoativnost;
schopnostelit konfliktam a stresovym situacim; komunikativnost. Kompegeve vztahu k vlastni osolirkompetentni zachazeni se sebou
samym; byt svym vlastnim manazerem; schopnostaefiéci sob® samému; sdomé rozvijeni vlastnich hodnot; schopnost pososaat
sebe a déle se rozvijet. Kompetence v oblasti meiidehovit, se zansfenim na cil uplaiovat odborné znalosti; vypracovavat itve,
neortodoxnieSeni; strukturovat a klasifikovat nové informat&yat ¥ci do kontextu a poznavat souvislosti; kritickigpkoumavat v zajmu
dosaZeni Zadoucich inovaci ag&mmzvazovat Sance a rizika“.

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 3
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I

dophuje dalSi kiéové kompetence, jako ,aktivnitigtup, schopnosti motivovat a veést,
sebemotivace a sdlieeni, expertiza tj. doloZzeni nejen vlastni odbomp@sobilosti, ale
hlavné schopnost pouzit svoji kvalifikacitip vytvaieni koncepci rozhodovéani“. Siegrist
podotyka, Ze ziskani kKhvych kompetenci je gebnim krokem v rozvijeni osobnosti v rdmci
vychovy a dalSiho vzadavani“. Richter dodava, ze , nabyvani &iych kompetenci je
celozivotni proces, ktery je udrzovan dynamikou éfay «&eni a pewovani® (in Belz,

Siegrist, 2001, s.27).

2. Kompetence proizeni a vedeni lidi a lidskych systétn

Rizeni a vedeni lidi a lidskych systénize povazovat jako zakladni nastroj profesiénal
pusobicich v pozicich, které disponuji manazerskyboneelitelskym potencialem. Oppelaar
a Samuel (2007) tvrdi, Ze ,vojenstistiojnici jsou pimymi kandidaty na manazerské pozice“,
vychazeji pitom ze systému vojenského wravani, ktery se orientuje na kultivaci
manaZzerskych kompetenci, skrze systemikunierarchicky postavenych od nizsich hodnosti

po nejvyssil(ieutenant — Colonel levels).

Zéakladnim pedpokladem Gsfghu vojenskychéinnosti je kvalitnifizeni a veleniCerny
(2009, s.32) uvadi, ze ,tragii predstava velitele — hrdiny jakorgdniho a nejlepSiho
bojovnika, ovladajicihotzné typy zbrani, se stale vyr&anpresouva k pojeti velitele —
manazera“. Obdoknuvazuji nap Oppelaar a Samuel (2007 xkanku Military officers are
prime candidates for managektei uvadji, Ze v kazdé urovni vojenskélizeni je zakotven
pozadavek zakladnich manazerskych dovednosti, ratergiistojnici musi disponovat

v rozsahu podle zastavanych pozic a Grovni, v ktepisobi>

2 Tento fakt reflektuje i Narodni program wvani vCeské republice, ktery kibvé kompetence vymezuije jako ,schopnosti, dovednost
postoje, hodnoty a dalSi charakteristiky osobndséré umoituji cloveéku jednat adekvéatna efektivié v riznych pracovnich a Zivotnich
situacich®. Kltové kompetence jedstavuji souhrnédomosti, dovednosti, schopnosti, pastjhodnot dlezitych pro uplaténi kazdého
¢lena spolénosti. Jejich vybr a pojeti vychazi z hodnot obécpiijimanych ve spoknosti a z obechsdilenych pedstav o tom, které
kompetence iispivaji ke vzdlani, spokojenému a U&nému Zzivotu a k posilovani funkci @mské spolnosti (RAmcovy vzdavaci
program pro zakladni v&thvani, 2007, s. 124).

% Také prof. Belan z Akademie ozbrojenych sil v biggkém Mikulasi vnima kazdého velitele ¢atnika, vedouciho jako manaZera, protoZe
ve své praxiidi podizenou jednotku, jednotlivce nebo skupinu fipenych, picemz jeho Ukolem je pracovat s lidmi, koordinovgiche
aktivity tak, aby dosahovali stanovené ciléedpoklada, ze ,vojensky profesional ve vedouci ggzo ziskani praktickych zkuSenosti a
schopnosti by # na zaklad svych osobnich vlastnosti, schopnosti a doveddogiizat peswdiit své podizené, aby ochotnplnili jim
stanovenou vizi, 8asem se stat pro své pmné skuténym viidcem“(Belan, 2009, s.17).

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 4
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Bezpe&nostni progsedi disponuje celotiadou pedpidi, které se vztahuji k velenif&eni,
a které gjakym zpisobemieSi i otdzku vedeni lidi, ngsgji v kontextu tvirciho vedeni —
leadershipu. Inspiraci je napgArmy Leadership, FM 22-100. Z matefié prostedi ACR Ize
zminit nasledujici Doktrina @R, Vojenskéa strategiie (2008), Transformace resbi@ CR
(2007), Rozpracovani koncepce vystavby profesidn&liR a mobilizace OSSR (2008),

Koncepce NNEC a vojenské publikace, vztahujici gel&ni arfizeni atd.

Jak je uvedeno v DoktdmACR ,Veleni gredstavuje proces, kterym velitafjfméa rozhodnuti
a p'enasi svou Wi na své potizené. Velitel méa pravomoc, odpmnost a povinnost vyvijet
¢innost nebo se svobo&rozhodnout tak rgnit za &elem dosazeni cil stanovenych
nadizenym. Veleni je sa@asre uménim, spdivajicim mj. v dovednosti tr¢im zpisobem
ziskavat a vyuzivat dostupné informace a v neposledt i v dovednosti dinné motivovat

a efektivre ridit podtizené v zajmu sptmi stanovenych dil

Z vyzkumu R. Katze (in Robbins a Coulter, 200428-29) vyplyva, Ze existujiitzakladni
dovednosti, které manazepusobici v jakémkoliv progedi, tedy i vojenském, petuji.

Mira této potebnosti se vaze k Urovni manazerské pozice. Jsou to

1. Technické dovednosti se tykaji znalosti a schopwesspecifickych oblastech pracovni
¢innosti;

2. Lidské dovednosti se vztahuji ke komunikaci, motéuai, vedeni lidi apod.;

3. Koncegni dovednosti situji ke koncepnimu a komplexnimu mysleni a tykaji se

predevsim vrcholovych manaZesstrategickych dc apod.

3. Leadership (tvir ¢i vedeni) v bezp&ostnim prostredi

Doktrina ACR (2004) zdraziuje twviréi vedeni ve smyslu tdcovstvi, umini vést
a specifikuje procesy, tykajici se vedeni lidi. ¥ed lidi predstavuje schopnost velitele
motivovat, geswdc¢it a ziskat lidi ve svém okoli k co nejaktijgimu angazovani se ve

prosgch splréni spolénych, gedem stanovenych nebo v blizké budoucno&tkavanych

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 5
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velet uspsre. Goffee a Jones (2008, s. 18egpokladali, Ze vojenské organizacejlkv
hierarchickému nastaveni budoiekazkou rozvoje &déiho potencialu. Na zakladsvych
zjisteni prisli s poznatkem, Ze ,nejlepsi vojenské organizawé@pou, Ze se nemohou spoléhat
na hierarchii a proto je nezbytmutné, aby rozvijely wd¢i dovednosti na vSech Urovnich”.
Jako fi zakladni axiomy vedeni druhych potom ugjd 1. situa&ni charakter, 2.
nehierarchicky charakter a 3. vztahovy charakteff@ Jones, 2008, s. 16-20).

Jednim z faktar, ktery ovliviuje poZadavky na velitele — jako i lidry” je zavadni
konceptu NNEC. Blize tuto otadzku rozpracovava rnajaroS (2008), ktery akcentuje
pozadavky turéiho vedeni pro veliteletgobici v prosedi NNEC, které se tykaji zejména
»Zmeény zpisobu vedeni lidi se zatifenim na turci leadership, z&n orientace mysleni a to
piedevSim ,zlid&ni“ problematiky NNEC, dosaZitelnosti relevantnicmformaci

a hmatatelnosti poZadovanych a pravdah znén snmérem k \&tSi interoperabilit, efektivite

a naplrinosti provedeni stanovych Gkol*

Relativie dlouhé seznamy kompetenci efektivnich manazér vudci jsou casto
problematické z hlediska praktického vyuzivaniikRdem niZze byt model uZivany ve
vojenském progedi, ktery kompetence dal€ldz pohledu toho, jaky méa velitel (strategicky
vadce atd.)oyt, co musi znat a co musi dirdélat (viz FM 22 — 100). Proto vojensti velitelé
potrebuji novy model kompetenci, aby mofdidre formovat, utvéet své sily a rozvijet sve
podiizené v kontextu vyzev 21. stoleti. V této souwssid’ritchard (1999) {inmasi seznam
zékladnich kompetenci gebnych pro uspokojivy a kvaljsi vykon v pfibchu vojenské

kariéry. Tento seznam zahrnuje:

1. Taktické, technickeé a technologické dovednosti.

4 Pro vedeni lidi neexistuje jednoZng recept. Kazdy velitel bude k motivaci vojékyuZivat jiny zgisob, respektujici jeho osobni
schopnosti, charisma i konkrétni situaci. Volba adgtveleni klade pozadavky na styl vedeni. Je o#tie ocegnim rozhodovaci ulohy
¢lovéka na bojisti. Vojenské operace zavisi na individich kvalitach vojak, jakymi je nap. vysokd moralka, psychick&ippisobivost,
iniciativa, sebetivéra, tymovy duch (kolektivismus) a v neposletad: i fyzicka a psychicka odolnost.

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 6
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Kognitivni dovednosti a schopnosti (matematickémlaika:ni schopnosti a schopnosti

proieseni problérin).
Interpersondlni dovednosti, pohyblivost v lidskyatazich a schopnost tymové prace.

Osobnostni charakteristiky, napozhodnost a vytrvalost.

PoZadovana uroviekompetenci musi korelovat s Urovni manazerske litelgké pozice.

Napr. velitelé, ktéi pracuji ve sednim a vySSim managementu,ipbtiji vice Ustni i pisemné

komunikani dovednosti, formovani hypotéz, rozvoj logickyelngumeni a schopnosti

vyjadiovani. V seznamu kompetenci pro vysoky vykon vedgideni lidi v situacich zemy

Pritchard uvadi:

kontinualni @eni a zvySovani s¢asné zdatnosti, rychlé porozémh a uzivani novych

informaci a zvladnuti novych dovednosti;

flexibilita, byt oteweny znené jako moZznosti a mit toleranci k nejasnosti,
dvojzna&nosti, rychla adjustace na nové situace, schopgoltého gechodu z jednoho
typu operace na druhou. Tato schopnost ma hlubdikyna kompetence velité)

zahrnujici trvalé &eni, uedomovani — reflexi a flexibilitu;

odolnost v z&¥i, rychlé vzpamatovani se rgkazek- problérn pripravovani se na

dalSi nepatelsky utok. Schopnost vzpamatovat se, néhl@dntenzitu z&ve;
iniciativni prace bez ifimé supervize, zadavani novych uloh, hledani nowagiisohi
feSeni ukal a zvladani situaci;

poskytovani kreativnich pohléd vytvaeni originalnich napdd nebo inovativnich

rozhodnuti, inovace a modernizace techniky;

identifikace rizik; zlepSeny inforndai a komunikani systém umoZzni vysSi Grave
participace v nizSich Urovnich operaci, ale podmibkidou ¢asto pozadovat vice
decentralizovaného provedeni. Proto tedy velendrar&la budou vice centralizované

v nekterych gipadech a situacich a vice decentralizované vhinyc

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 7
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ovliviiovani dalSich dovednosti — ovlwéani nazal, chovani skrze feswdcovani,
mediaci, zfisobovani aby lidédali néco, nebo sed&emu vyhnuli .

Jak bylo vySe uvedeno, z hlediska analyzy charakitetzv. teti viny pro misobeni systém

v bezpénostnim prosedi, sodasny velitel se ip realizaci Ukoh dostava nuth do

paradoxnich situaci, které jsou v daném kontextstésnem a obvyklymi postupy poznavani,

rozhodovani a jednéni fesitelné nebo nerozhodnutelné anebo jefefeni standardnimi

postupy je neefektivni (energeticky né&meé). V této situaci se nejvyragn uplatiuji

vadcovskeé kvality. Jedna se rtédgad o nasleduijici:

Pohyblivé, jasné a kritické mysleni, dowmované a reflektované uzivani kognitivnich

modedfi.

MysSleni a jednani v paradoxnich sitn&ch kontextech, schopnost zhodnotit ,jednotu

protikladi* do vyhody v procesu poznavani pro rozhodnutidadei.

Schopnost poznavat, pochopit, resp.fijppout® a zhodnotit dastné potencialy
vojenskych, sociélnich, politickych proées psychologickych principna jejich pozadi
do vlastniho, komplexniho profesniho a osobnihakogiho modelu.

Vnimavé, nelinearni, nerutinni poznavani, zkoung@méflektované usuzovani réap
mnoha vztahovymi @&asovymi kontinuy pedpoklddd schopnost orientovat se nejen
v jevech a jejich linearni, explicitni kauzalitale také schopnost vstoupit do pozadi
situanich ram@, k hodnotam, princfom a kvalitam, jako je na&p pronenlivost,

neugitost, nerozhodnutelnost, apod.

Proaktivita, ktera mimo jinérpdstavuje schopnost nazirat séiiakontexty systémayv
a metasystémay jakoZz i schopnost nahledu na kognitivni model @ntikhuum
protivnika (gemyslim, jak pemysli o mém mysSleni), to umiadie zgistupnit
,nezjevné“ kvality potencidl sily jako jsou motivace, hodnoty nebo charaktiast

»Politiky*.

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 8
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Kultivace t€chto vadcovskych kvalit je procesem trvalého vyzravani \@domovaného

rozvoje jedince v profesi.

4. Model kompetenci profesionala

s

Na kompetence pohliZzime taptji skrze modely. Tyto modefyjsou soustavou kompetenci,
které v sob odrazeji jak popis prace — tedy vztah k ukolu, gakadované chovani jedince.
Vesnes se jedna o ndjergjSi kombinace $domosti, dovednosti a dalSich charakteristik
osobnosti, které ijspivaji pro uziténé a efektivni pléni pracovnich Ukal v daném
organizacici systému. Podle zami organizace vznikajitizné modely kompetenci, které se
liSi mirou obecnosti. N&p model ustdnich kompetencicre competenciesyahrnuje
kompetence, Zadouci pro vSechny #simance, bez ohledu zastavajici pozice. Jinym
piikladem jsou nap specifické kompetemi modely, vztahujici se ke konkrétni pozici
v urcité firm¢ ¢i organizaci.

Sestavit kvalitni a uzitmy model kompetenci je slozitym Okolem. Jeho efekist je
determinovana jistymi iedpoklady. Hronik (2006, s. 30-31) v této souvisjgako jeden

z predpoklad, zdiraziuje pozorovatelné chovani — tedy roli, nikoliv ttassti ¢i osobnostni
rysy.” Dale upozatuje na poet kompetenci v modelu, kdy za optimaln&giopovaZuje 10 -
12. VySSi poet sice niZze pisobit precizgji, nicmére zkuSenosti ukazuji, Ze se pak stava

mére srozumitelnym.

Kompetence a schopnosti jsou zalozeny na urovmim&oa kvali€ mysSleni, jakoZz i na
prostoru a principech, ve kterych se vyviji, kulfiva uplaiiuji. Prostor je definovan

hodnotami a smyslem prdésti, kde se profesional, velitel, manazer vyvijrealizuje.

® Tuto¢ast textu mzeme doplnit mySlenkami T. Cleary, z knihy Zen lorss The Art of Leaderschigktery gipomina kazdémuddci, co je
dulezité pro spravné nakladani s mociglgl vidcovstvi méstyii koncetiny: osviceni a ctnostet a ¢in, lidskost a spravedinost, etiketu
a pravo. Opravdovy bojovnik -figice je pak ten, kdo ,umi prohlubovat Uctu a respstanovit meze a hranice, u¢édo souladu slova a
&iny a pouzivat svou aktivitu v ramci danych strukgosilujicim zgisobem* ( Arrienova, 2000, s. 30-33).

¢ Podle Hronika jsou kompet&®i modely ,jednim z tleZitych nastraj fizeni lidi* (2006, s. 30)Rizeni lidskych zdrdj zaloZené na
schopnostech je jednim z témat, které otevira istmong (2007), ktery vychazi z pojeti dvou zaklatinfchopnosti - schopnosti chovani
a odborné schopnostcdmpetency a competengie®ozornost &nuje téz otdzce emini inteligence a zid/odiuje uZit&énost fFistupu,
zalozeného na kompetencich pro organizace. Tutecndst spauje na jedné stranv praci s lidskymi zdroji, zad@lem zvyseni lidského
vykonu, na druhé strarpak vnima schopnosti jako ,préstiek pro Fetelné vyjadeni podnikovych hodnot, takze jejich pozadavkywizdit
do personalnich postli@ tyto hodnoty pak mohou Iépe pochopit jednotliigimy v organizaci*.

” Pro Hronika je, v kontextu kompetenci, typickéjiskepse k osobnostnim vlastnostem armys

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 9
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Principy jsou dany poznanim veédnich disciplinach jako psychologie, pedagogika,
sociologie, kognitivni ¥dy atd. a jimi vytvéenych modelech (model mysSleni, model

osobnosti, modeldeni apod.)

Kvalita kompetenci a schopnosti se aktualizujguasnim kontextu na rozhrani nasledujicich
arovni:

1.  Urovei osobnostnich dispozic jedince.

2. Urovei jeho individualni vyzralosti.

3. Uroven systémové vyzralosti.

Z tohoto pojeti vychézeji négrejSi popisy kompetenci,t'ajiz ve formé kompetefinich
profila, ¢i raiznych model kompetenci. Moderni modely uzivané v procesedni (vykEru,
piipravy a rozvoje lidi a lidskych systéinlidskych zdroji se orientuji nejen na vztahy
a schopnosti (kompetence) jedince vramci systéal@, sodasré se snazi respektovat
i prostedi permanentni z&ény. Obvykle uZivaji viiznych variantach formutai rdmec
,znhalosti, dovednosti a schopnosti“ a kladairat na soubory Zgsobilosti, nezbytnych pro
vykon odpo¥dnosti ve vztahu k funkcim systému, kognitivni fteltu a schopnost ¢&it se

(akceptovat z@nu ve vnitnim a vréjSim prostedi a pracovat s ni).

Zakladni vychodiska tvorby modelu kompetenci vojensgho profesionéala

Jako zdrojové a inspirujici vnimdme modely tzv.éddiych kompetenci, modely
manaZzerskych kompetenci a zahtahimodely kompetenci vojenskych velitel vidci. Jako
piiklad mizeme uvést modeCompetency Profil of a Military Employepodle Yves
Devriendt (Belgian Department of Defence, 2008)chydiskem tvorby modelu jsou &lv
klicové otazky: ,Jaké jsou kompetence a schopnosti¢ kteisi uchazeo vojenskou profesi
mit, aby dobe fungoval ve vojenském prosti?“ a , Jaké jsou Klové rozdily mezi
vojenskymi a civilnimi zarstnanci?“. Odpo&di vyplyvaji z nasledujiciho modelu

kompetenci ,vojenského zastnance®, ktery musi byt schopen:

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 10
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. fyzicky zvladnout protivniky;

. Zit v podminkach permanentni hrozby mozného zadigni ¢i uvézreni;

. bezpodminéné poslouchat a reagovat nékazy a rozkazy natzenych;

. vyrovnat se s tim, Ze kdykoliviiae dostat fikaz k nasazeni do zahrami mise”.

Modely kompetenci, na rozdil od standgrckteré stanovuji kritéria, limity a hladiny
konkrétnich funkci, zejména pro oblast ¥§b lidi, vytvaeji prostedi pro rozvoj jedince
a systému. Obvykle uzivaji uznych variantdch formuéai ramec znalosti, dovednosti
a schopnosti, kladouudaz na soubory Zsobilosti nezbytnych pro vykon ve vztahu
k funkcim systému, kognitivni flexibilitu a schopstacit se (akceptovat zému ve vnitnima

vnéjSim prostedi a pracovat s ni).

Model kompetenci slouZzi jako rAmec, ve kterém feoonulovany kvality uziténé pro peziti
a rozvoj jedince v systému, priedi, jakoZz i systému samotného v jakémkoliv ekt

a situ&nim kontextu.

Kompetence v tomto modelu Ize vnimat jako zénstpopisyi formulace optimélnich staév

¢i charakteristik vyplyvajicich z kvalit a forem watfi mezi jedincem a systémem
(prostedim) tak, aby systém sam o &obykazoval patebné schopnosti ve vztahu
k otekdvanym¢innostem, disponoval zdroji a kvalitami pro &Spy vykon pozZadovanych
funkci a formulovanych @&@kéavani ze strany spdéleosti, v ndrodnim a metanarodnim

kontextu® Kompetence, které model zahrnuje, jsou nasledujici

1. Centralni — jadrova schopnost (kompetence) kultivovat vlastni mysl, mySleni
a poznavani. To vyt¥d podminky pro spontanni ifpozenou) tvéivost mysli,
samostatné a systemové mysleni, umgZ pochopit smysl| a sdilet vyznamy a hodnoty,

uvédomovar a uziténé byt v kontextu, systému a procesu.

1. Diléi kompetence:

®Blize Saliger, R., Pindesova, E., Pokorny, V. Tsemkoumani a modely pro rozvoj schopnosti, kvatimpetenci lidi a lidskych systém
pro prostedi NATO Network Enabled Capability, v profesrippaw (vzdlavani a vycviku). In Sbornikipdnasek z 2. mezinarodniho
kongresu Interop-Soft Protect [CD-ROM]. Brno: 2008.

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 11
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UZivat fizné procesy a sitaai kontexty k ugdomovanému rozvoji svych schopnosti

a zdrofi. Kompetence zahrnuje i schopnosit se a rozvijet schopnosti své a systému
(tymu).
Tvorivé myslet, vytvéet a zhodnocovat znalost, &omovar a reflektovas se

prizpisobovat prosedi. Vnimat zrdnu jako zakladni a fpozenou so&ast Zivota,

profese a stta. Rozvijet schopnost 2my vnimat, navrhovat a realizovat.

Uvédomovas, uziteiné ve vztahu k danému kontextu uzivat své zdrojerajedsveho
okoli k dosahovani smyslu, hodnot a dohodnutych. ddrientovat se v socialnich
(tymy, organizace, instituce atd.), inforénéch a komuniké&nich systémech, wh
v nich ciledom® a kompetenth piasobit, dokazat si vytuit podporujici a stabilni
socialni zazemi.

Trvale reflektovat vylanosti profese a specifika manazerskycinosti v organizénim,

systémovéem a spalenském kontinuu.

Kompetence zahrnuije:

Transformovat ®domi vyznamu sdileni (komunikovani) do rozvoje triash

komunikanich schopnosti.
Zvladat z&tZe ze zmin a rozvijet tuto schopnost u tymu, systému.

Kultivovat uzite&né stavajici, nalézat a rozvijet nové zdroje a katemnce. Prioritou je
flexibilita v odbornosti proizné kontexty (samostatny specialista, manaien, tymu)
umoziujici zuzitkovat kazdy situmi kontext, zrdnu pro rozvoj sebe, tymu, a systému

ve smyslu dosaZeni cilové schopnosti, efektu.

Byt uzitecnym ¢lenem tymu, systému a veést, ¢peat o tym, systém \ienych

situatnich kontextech.

Kompetence zahrnuje:

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 12
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»  Schopnost definovat uziteost svych kompetencid@nnosti a zélenit je do tymového

a systémoveho (organig@ho) kontextu.
»  Umeni vést lidi ke spokenému cili, podporovat je a pomahat jim.

Model kompetenci slouZzi jako rAmec, ve kterém feoonulovany kvality uziténé pro peziti
a rozvoj jedince v systému, priedi, jakoZz i systému samotného v jakémkoliv preatit

a situgnim kontextd.

Formulace kompetenci je zdmé neostra, ,mikka”“, smyslem je uchopit kvalitu vyti@nou
ve vztahu mezi jedincem, systémem a gealitn. ,Mekkost" formulace umakuje oborove,
systémove, resp. mono, inter a transdisciplingalipZ i individualni ,6&znciteni®, resp.
interpretace kompetenci (riédad z hlediska systému, funkce, situace anelmvgiujici
charakteristiky funkcei dloh). Z takto komponovaného modelu Ize vychazagtiklad i

formulovani obecnych i specifickych (oborovych, @péizainich) kritérii pro vylér nebo pro
proces rozvoj (vz&lavani a pipravu) manazértyma a systém, pro formulaci poZzadavk
predpokladi a kritérii jazykem personalnich syst&mpiipadré pii formulovani smndra

a meznik pro individualni profesnii kariérovy rozvo;.

Model kompetenci vojenského profesionala uitnge formulovani specifickych kompetenci
a kritérii ve vztahu ke konkrétriiinnosti, profesi a jeji odborné Urovni v rdmci €yst
celkow, v ramci konkrétniho pracovniho mista a v ram@ep@tivie“ sestaveného systému
ve vztahu k dosaZzeni pozadované schopnosti. Jamno mize byt jednoticim ramcem,
metamodelem pro tvorbu specifickych, konkrétnicstéyovych a oborovych modehcetns
modeti individualnich uzivanych profesiondlem pro rozwgprofesi. VyuZzitelnost modelu
spatujeme i vtom, Ze vytwd prostedi pro formulaci specifickych standardsybéru

a pipravy profesiondi pro systéemy ozbrojenych sil.

° Takto formulované kompetence je nutné chapat fakmulasni ramce, nikoliv jako typyi rysy. Ramce Ize vztahnout ke konkrétnimu
systému, funkci, pozici, situa¢i Uloze. V tomto vztahu je mozné identifikovat chieteristiky, jez kompetence syti a které Ize v g@un
systému (jedince, tymu) pozorovat, posuzovatijtha vyhodnocovat. Z tohoto Ghlu pohledu se z iHkd vykEru a gipravy lidi ukazuje
jako efektivni forma development centrum a émeéani pak jako vyznamny aspekt prace manazera.

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 13
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Model kompetenci vytua prostedi pro kultivacisystémové kvality (sily) aindividualni
(osobni) profesni kvality. Individualni profesni kvalitou rozumime jedim®u variantu
uspdadani schopnosti, dispozic, iy® zdrofi v ramci kompetence, profese a systému.
Vtomto smyslu pak postupujeme v procestipgavy, ktery vnimame jako prdésdi
spoluprace jedince a ,vZkvateli*. To umoZuje napiklad zdiraziovat vyznam
modeloveho a projektového trendtigravy na ukor trendu linearniho. R@én orientovat se
na rozvoj a kultivaci individualnich kvalit, zdfop schopnosti identifikovanych v ramci dané

kompetence.

Kvality profesiondla v kontextu kompetenci se vipraojevuji nasledow
. schopnost inovace a iniciativy;

. schopnost smysluplnéhoi¢iho vykéru z moznosti

. schopnost uzivani reflexe.

Dosédhnout d&chto kompetenci znamendgnovat se intenzivh koncipovani a nasledn

i realizaci psychologické ffpravy ve vSech typech a Urovnichigrav, jak uz na vykon

profese, tak v samotném vykonu profesu.

Model a kompetence wm obsazené, jejich rozvoj a kultivace se Uzce wgtdde konceptu
profesionality, ktery klade tataz na respekt k individuadit odpowdnosti, kompetentnosti
a aktivit kazdého jedince, jakoZ i na proces zrani jedincénici profese a organizace
(systému). Jakakoliv profesionalita, tedy i probesilita ve vojenstvi a vojenském &mi se
vytvéri v prostedi, ve kterém se setkava a spdkgbi vice aspekt Profesional a kvalita
jeho potencialu (kompetenci, schopnosti) a timtepaialu sil (systému), jichZz jenem, je

z

aktudlni ,vyslednici“ trvalého spoldgobeniit zakladnich vztaznych aspékt

1. aspekt individualni — osobni roZmvztahu k profesi a pragdi jeji realizace;

2. aspekt praktikovani — prastdi praxe (profesniho a kariérovy rozvoj);

3. aspekt pipravy — systémovy aspekt realizovany skrze systgmycesy a procedury

vzklavani a pipravy.

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 14
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Aspekt individuélni zahrnuje mimo jiné témata jako zrani osobnoséiswiosti a schopnosti
(jejich rozvoj a kultivace), hodnoty, motivace d3iaAspekt praktikovani zahrnuje mimo
jiné nagiklad moZnost uplatnit, aplikovat a kontinu&lrozvijet gipravou a vzdavanim
ziskané, osvojené znalosti a dovednosti v profegmiostedi. Vyznamnou roli, z hlediska
efektivnosti vynalozenych sil a prostlki ze strany jedince a systému zde hraje tedy
nagiklad uzit&né umisini jedince v organizmim prostedi (pracovni misto) ve vztahu
k individualnim a odbornym kompetencim, které vagasu pipravy a vzdlavani vytvdil

a rozvinul -aspekt pripravy.

5. MoZnosti rozvoje kompetenci profesiondl v procesu [Fipravy

V procesu pipravy (vycviku a vzdlavani) se vytvé zaklady kvality vojenského potencialu
celého systému @R. Smyslem fipravy vojenskych profesiondlje vytvdet a rozvijet
schopnosti, pdebné pro ,komplexni* systémovou kompetenci pro astyitky zpisob
vedeni boje na nelinearnim vidti, tedy kultivovat kvality, ovliviujici funkéni komplexitu

celku lidského systému, skrze kazdého jednotlivce.

Vojenska profese je svoji povahou velmi rozmanitZahrnuje specifické dovednosti, které
v civilnim prostedi nemaiji s&j ekvivalent. Z tohoto tvodu musi byt vojensti profesionalovée
pripravovani tak, aby zvladli vedle zakladnich dowestn vojenské specialni dovednosti

o

a specifické dovednosti, vazici se ke konkrétnimaegvnimu mistu.

Profesni kompetence lidi a schopnosti lidskych &wst pro bezpénostni prosedi
a specificky pak pro pragtdi NNEC lze uziné vytvaret kultivaci a rozvojem jejich
zakladi, proced mysleni a rozhodovani jednak vapéhu pipravy, ale pedevSim v procesu
vykonu vlastni praxe. Moderni poznatky pedagogjsychologie, kognitivnichad i praxe
ukazuji, ze gprava profesionél nemize postupovat pouze linearnim&em, tzn. vytvéet

Gcelow zameiené, mentakh ukazrené lidi (profesiondly) a systémy. Profesionalitdizto

©Kognitivni management — Kompetence, dovednostetadovednosti 15
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vyznamm souvisi jedt s dalSi Urovni znalosti, se skrytou (implicitra¢itni) znalosti, ktera

neni ziskana drilem, ale jde, o jedincem vlaststmevytvdené, znalost®

Tacitni znalosti se projevuji na zaksadnterakce iti kognitivnich proce¥ ,selective
encoding, selective combination a selective conspéti Tyto procesy umaiuji vybérove
vniméani ve smysluitdéni informaci podle dlezitosti pro dany kontext, kombinaci informaci
pro vytv&eni smysluplnych informmich celki pro orientaci v situaci, detné implementace
minulych zkuSenosti a porovnavaachto informaci pro aktualizaci znalosti ve smystwvé
znalostni struktury — kognitivnihno modelu pteSeni dané situace. Selekce Uzce souvisi

s myslenim, respektive@myslenim — reflexf:!

Podstatou procés pripravy (vzdlavani a vycviku) je &eni a zmdna, kterou Ize
charakterizovat jako zému v mySleni a mozném jednani jedincepislddku zkuSenosti. Toto
pojeti upozatuje na ti skute&nosti: v procesu d¢eni se jedinec Bmi; tato znéna nastava
v mysli, v disledku zkuSenosti; tato Zma se projevi v potencialnim jednani.

Ackoliv tedy znena u jedince nastala, je to &na v potencialu, ve vrfiti kvalit¢, nikoliv
nutrg ve skuténém nebo zwjSku pozorovatelném vykonu. Tato &na se projevi situae

v procesueSeni, rozhodovani a jednani.

Jako inspirativni Ize vtomto kontextu vnimatigmvek ,From Routine to Reflection.
A Strategy for a Self-Renewing Office Educatione®ysrom a Pedagogical Perspective
ve kterem Olstedt a Lind (2006, s.90), rozebirajkteré aspekty ippravy vojenskych
profesiondl na Swedish National Defence College. Rozvoj prifds kompetenci popisuji
skrze spiradlovy model, ktery ukazujézné aspekty procesu rozvoje znalosti. Do procesu
vstupuje jednak souhra sebereflexe a praktickyelosti, dale osobni kompetence, rozvijejici
se skrze tvorbu vlastnich na#arestou interpretaci probihajicich pracasv neposledniad

rozvoj reflektovanych znalosti. S¢éasré se zamysleji nad otazkou, jak lze s pomoci

10 problematice tacitnich znalosTiacit Knowlegg se wnuji nagr. Cianciolo a Sternberg (2004). U nas potominpmf. Svec (2005), ktery
otézku tacitnich (implicitnich) znalosti studujecaviji predevSim v pedagogickém kontextu. Zajimavé ptydm této oblasti fedkladaji
také brati Dreyfusové (blize viz interwiev Benta Flyvberg&igbertem a Stuartem Dreyfusovyrhidrzovani nezracionalizovanych praxi
(télo — duch, moc a situai etika),Filosoficky ¢asopis, Filosoficky Ustav AR, Praha, 1993).

1 Blize nap. Cartwright, 2007.
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pedagogickych poznaikprispét k rozvoji kompetenci pro orientaci a zvladani mé@mnych
a nejasnych situaci, do kterych sézmg vojensti profesionalové a velitelé dostavaji.
Vychodiskem jsou procesy seberozvoje a seh#dawdni — ve smyslu trvalé reflexe, tedy

uvédomovani si sebe sama v procesu byti.

V tomto kontextu je na mistopst zdiraznit téma tacitnich znalosti, metakognitivnich
dovednosti (Hrb&ova, 2005) a tzv. metadovednosti (Mindell 2009¢r& se Gzce vztahuji

i k procesim vedeni lidi a lidskych syst&mCianciolo a Sternberg (2004) ukazuji na spojeni
tacitnich znalosti s ugpnym leadershipemgetné aplikace pro vojensky kontext. Mimo jiné
zduraziuji v pripraw profesional praci s ,Tacit knowlege inventories'ktery se utvél na
zaklad aspsSnych manazerskych zkuSenosti a zkuSenosti vojeasleadershipu. Zaklad
tvoii zkuSenosti ,pbéhy expert”, které mohou byt rozvijeny jednak ve fafrmiipadovych
studii, nebo progtdnictvim proces usuzovani a rozhodovani v testovych situacich.
Metadovednosti ozraji ,kontinudlni pozornost a viceédomé vyuzivani nasich posioj

v praxi“ Mindell (2009, s.12¥.

Modelovani pipravy profesiondl, manazer a veliteli reflektuje i zkuSenosti z praxe
civilniho prostedi. V tomto kontextu Ize uveést rapejwtsSi bariery manazerské @S§mosti,
vychazejici ze srovnani s @§pymi zahrarinimi manazery, tak jak je popisujelBhlavek
(2005, s.71). Principiatnize rekteré z nich pozorovat i u vojenskych profesidrg@i vykonu

¢innosti. Jedna se o nasledujici:

1. ,Prili§ operativni pistup k problérim, snahatreSit detaily a mnoZstvi kazdodennich,

mére vyznamnych matkosti, kontrolovat veSkeré&udi na pracovisti.

2. Nedostatéeny casovy prostor pro strategické rozhodovani a pro Zowani

o dlouhodobych zasnech, néeSeni a odsouvani strategickych otazek,

12 Koncept metadovednosti vyZaduje, aby profesionéligval svoji pozornost ohledrsvych pocit a zarové vyuzival svych znalosti a
dovednosti pro kvalitni vykon svyafinnosti. Pocity si &né¢ neudomujeme, ale odrazeji se v naSich interakcichzivéani nejiizrejSich
technik, nap pro efektivni vedeni #zeni lidi a lidskych systéim mize byt v gipact raiznych manazérci velitela vyznamr ovlivnéno
praw metadovednostmi, které v kamem disledku uéuji kvalitu jejich prace. Koneckoficneni velitel jako velitel, festoZze pouzivaji
stejné technikyizeni a veleni.
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3. Podceéovani strategického vyznamu lidskych zdrojmald pozornost rozvoji

pracovniki, nedivéra vici podiizenym a neschopno&tneochota delegovat ukoly*.

Tyto tzv. bariéry Ize vnimat jako jedno z vychodlis®ncipovani obsahové stranky maidul
vztahujicich se ndpk socidlR psychologickym aspein fizeni, kdy draz je poloZzen na
rozvoj takovych znalosti a dovednosti jako je in&pwovani, kritické mysleni, kultivace
a rozvoj interpersonalnich vztahapod. Jazykem kognitivni psychologie Ize doplrapn

metakognitivni dovednosti a implicitni znalosti.

Zaveér

Vymezeni pojmu kompetence ukazuje na schopnosingeda’ jiz v kontextu vnitniho
rozmeru osobnosti, tedy Zgobilosti chovani ,pro o, tak v kontextu v&siho roznéru —
opravrenost ,k reéemu*, ¢i ve smyslu vyvojového aspektu — rozvoj a kultivkoenpetenci
pro ,kompetentnost* profesiondlni kvalitu jedinceomejiiznéjSi prostedi. Z tohoto pojeti

vychazeji nejizrejSi popisy kompetencitgiz ve formé kompeteginich profiki, ¢i raiznych

modefi kompetenci.

Moderni modely uzivané v procesetiieni (vykEru, pripravy a rozvoje lidi a lidskych
systéni) lidskych zdrofi se orientuji nejen na vztahy a schopnosti (kormuefe jedince
v rdmci systému, ale stasré se snazi respektovat i priegti permanentni zény. Obvykle
uzivaji v fiznych variantach formutai ramec ,znalosti, dovednosti a schopnosti* a &lad
diuraz na soubory Zsobilosti, nezbytnych pro vykon odpgminosti ve vztahu k funkcim
systému, kognitivni flexibilitu a schopnostituse (akceptovat zému ve vnitnim a vrjSim
prostedi a pracovat s ni).

Kompetence a schopnosti jsou zaloZzeny na urovmimdoa kvali€ mysSleni, jakoz i na
prostoru a principech, ve kterych se vyviji, kulfiva uplaiiuji. Prostor je definovan
hodnotami a smyslem prastli, kde se profesiondl, velitel, manazer vyvijrealizuje.
Principy jsou dany poznanim veédnich disciplinach jako psychologie, pedagogika,
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sociologie, kognitivni ¥y atd. a jimi vytvéenych modelech(model mysleni, model

osobnosti, modeldagni) apod.

V principech, které formuluje Doktrina@R, jakoZ i koncept NNEC, nach&zime pozadavky
na schopnosti a kompetence lidi a lidskych systé@mbrojenych sil. Odsud Izéerpat

a formulovat zadani pro zmy v koncipovani procéspripravy jejich gislusniki, vojaki —
bojovniki. Akcent je samazjmé polozen na rozvoj kompetenci, vztahujici se k wéde

aftizeni.

Potreba rozvoje a kultivace kvalit profesiohdbbecrk a veliteli, resp. manazérna vSech
systémovych Urovnich, gma v procesu vadavani a pipravy vyZzadovat nové ramce, cile,
principy a parametry. Jakaiglady |ze uvést nap pozadavek tzv. ,Janusovského” mysleni,
koncept profesionality, model kompetenci, model ojgvjedince v profesi apod. Stasre
piiprava vojenskych profesionidlz hlediska zakdzky na zmu kvality a Urove mysleni

a chovani vyZaduje vyvoj a uzivani specifickych adea postuf, které umoituji kultivovat
kvalitu mysleni tak, aby jedinec byl schopen uitg efektivre, ve vztahu ke smyslu a cili,
zadani (nap mise) a situenimu kontextu uzivat zdroje a kompetence sveé, sysidastnich

i systénti protivnika, jakoZ i progedi.

V tomto smyslu tedy vojenského profesiondilai profesionalem nejen dovednosti, kterymi
disponuje, ale také kvalita a aravgho mysleni. Mysleni chapeme jako zdrjschopnost
zvysit kvalitativre potencial jedince a lidského systému a ovlivnit kaalitu potencialu sil

protivnika.
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