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POHLED LEKTORŮ FIREMNÍHO VZDĚLÁVÁNÍ
NA FAKTORY ÚSPĚCHU SVÉ VZDĚLÁVACÍ

ČINNOSTI

Miroslav Procházka, Miluše Vítečková

Abstrakt: Článek je zaměřen na kompetence lektora vzdělávání dospělých ve vztahu
k formulování požadavků směřujícím k jeho úspěšné vzdělávací činnosti. Odpovídá
na otázku, jak samotní lektoři firemního vzdělávání vnímají své kompetence, co
považují za stěžejní, co vše se odráží do přípravy a rozvoje kompetencí lektora,
a to během firemního vzdělávání dospělých. Jde o výsledky výzkumného šetření
realizovaného formou zpracování myšlenkových map a jejich následné obsahové
analýzy. Výzkumný soubor tvořilo lektorů dalšího vzdělávání, kteří prostřednic-
tvím myšlenkové mapy popisovali oblasti, které považují pro výkon své profese za
podstatné. Na základě výsledků byl vytvořen kompetenční model „tří O“, který je
zjednodušujícím vyjádřením toho, co považují lektoři ve vztahu k úspěšné vzdělávací
činnosti za důležité.

Klíčová slova: kompetence, lektor, firemní vzdělávání, myšlenková mapa, obsahová
analýza

Corporate Education Lecturers’ Wiew of the
Factors of Success of their Educational Activity

Abstract: The article focuses on the competences of lecturer of adult education in
relation to the formulation of requirements leading to his successful educational
activity. It provides an answer to how the corporate education lecturers perceive their
competences, what they consider crucial, what is reflected in the lesson planning and
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development of competences of the lecturer during corporate education of adults. It
presents results of the survey research realized in the form of mind map processing
and their further content analysis. Research sample consisted of lecturers of
further education who through the mind map described areas which they consider
crucial for performance of their profession. Based on the results a competence model
was created which represents a simplified formulation of what the lecturers consider
important in relation to their successful educational activity.

Key words: competences, lecturer, corporate education, mind map, content analysis

Definování profesní identity lektora a rozvoj oblastí, které jsou významné
pro jeho přípravu i pro další rozvoj kvality lektorské práce, patří mezi důle-
žité úkoly pedagogiky, respektive andragogiky. Zorientovat se v souborech
požadavků na tuto profesi je však velmi obtížné. Profese lektora je založe-
na na širokém komplexu odborných interdisciplinárních znalostí, vyúsťu-
jících ve schopnost spojovat určité obsahové/oborové oblasti se znalostmi
pedagogicko-psychologické povahy a zapojovat do své práce kvality etické
a osobnostní povahy (Walterová, ). Při vymezení pojmu lektor vychá-
zíme z pojetí, které v současné době vymezuje Národní soustava klasifikací.
Lektor dalšího vzdělávání je představen jako odborník v oblasti vzdělávání
dospělých, který sestavuje obsah a strukturu kurzu na základě stanovených
vzdělávacích cílů, včetně požadovaných kompetencí. Jeho úkolem je roz-
pracování obsahu kurzu do výukového scénáře včetně volby didaktických
pomůcek a metod výuky. Jeho činnosti zahrnují v tomto smyslu přípravu,
prezentaci učiva, řešení příkladů, rozbor příkladů, řízení a vyhodnocení
modelových situací a metod práce se skupinou, situační vedení, zadávání
a hodnocení samostatných a skupinových prací účastníků, hodnocení účin-
nosti vzdělávání a dosažení nastavených vzdělávacích cílů a požadovaných
kompetencí (Lektor, ).

Profesionalita lektora je spojována se snahou o popis profesních kompe-
tencí, které jsou základem pro vyjádření profesní kvality lektora. Neexistují
přitom jednotné názory na strukturu a klasifikaci těchto profesních kom-
petencí. Nejednoznačně je také vymezován samotný pojem kompetence.
V anglosaské tradici, jak uvádí Průcha a Veteška ( ), má tento termín
dva ekvivalenty: competence a competency. Rozdíl ve významu je zásadní:
pojem competence je používán ve smyslu podávání kompetentního výkonu
v určitém situačním kontextu, jde tedy o způsobilost, neformální kvalifikaci.
Pojem competency pak odkazuje na soubor lidských kvalit, které jsou ke kom-
petentnímu výkonu potřebné. Vypovídá o tom, zda a do jaké míry jedinec
zvládne určitou situaci vzhledem k optimálním a očekávaným výsledkům.
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Competency je pak souhrn těch vědomostí, dovedností, návyků, postojů
a hodnot, které v určité situaci kompetentní výkon umožňují. Obecně lze
říci, že kompetence představují jistou způsobilost, připravenost k výkonu
určitých aktivit, k výkonu konkrétní profese. Výstižně to vysvětluje Palán
( , s. ): „Kompetence pracovníka bývají vyjádřeny popisem jeho zna-
lostí, schopností, povahových rysů, postojů, dovedností a zkušeností.“

To, co vzbuzuje u posluchačů respekt, důvěru a co má vliv na úspěšnost
lektora, to, co je přirozeným zdrojem autority, je jeho osobnost. Právě nefor-
mální nebo přirozená autorita staví lektora před posluchači do role respek-
tovaného „odborníka na cesty k efektivnímu učení se dospělých“, do pozice
někoho, kdo umí poradit s problémy, dovede se rozhodovat a zachovávat
respektující a individuální vztah k jednotlivým posluchačům (Helus, ,
s. ). V kompetenčním modelu pojetí lektorovy profese se tato oblast
profesionality spojuje se snahou pojmenovat tzv. osobnostní kompetence.
Tento široký pojem v sobě zahrnuje celou řadu vlastností. Podle Vašutové
( ) se osobnostně angažovaní lektoři vyznačují především vysokoumírou
osobní zodpovědnosti za vzdělávací pokrok svých posluchačů a za vzdělávací
výsledky kurzů, dále se u nich dá identifikovat jistá morální kvalita, která
působí na osobnostní a hodnotový rozvoj posluchačů. Autorka do spektra
osobnostních kompetencí zahrnuje také pedagogickou tvořivost, schopnost
řešení problémů, kritické myšlení, schopnost týmové spolupráce a iniciování
změn. Důraz je kladen na vysokou úroveň profesní socializace spojenou
s porozuměním, empatií, tolerancí, všeobecným rozhledem a širokými zájmy
o společenské dění.

V praxi samozřejmě u takto pojmenovaných oblastí neexistuje způsob, jak
osobnostní kompetence formálně prokazovat, dokonce je nelze ani přesně
definovat. Tato obtíž pramení z charakteru výchovné složky lektorova půso-
bení. Základem výchovného vlivu je nastolení vztahu mezi vychovávaným
a vychovatelem. Jakmile se ale pokusíme tento vztah měřit, racionálně
pojmenovávat, ocitneme se v úzkých. Místo exaktních kategorií nastoupí
prožitky, pocity, situace. Snad každý z nás, kdo prošel školní docházkou,
velmi zásadně cítí, jaké způsobilosti měl učitel/učitelka, jehož jsme vnímali
jako osobnost, přirozenou autoritu a kdo pro nás tuto sílu neměl. Zůstaly
v nás odlesky negativních prožitků s učiteli či lektory, u nichž jsme prožívali
jejich osobnostní bariéry. Vnímali jsme bariéru introverze, která nedávala
učiteli šanci cítit se ve vztazích s námi dobře. Poznali jsme deficity v oblasti
empatie, která ústila v neschopnost vyslechnout, projevovala se netrpělivostí
a škodlivým neklidem. Zároveň snad každý z nás pocítil, jak důležité je,
když náš učitel pochopil, že podstatou jeho profese je činnost vykonávaná
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ve prospěch jiných osob, když jsme zažili nezištnost, prosociální chování,
empatické porozumění, pomoc.

Ve výše představené úvaze, týkající se osobnostních kompetencích, je do
značné míry popsán charakter lektorské profese ve vztahu ke vzdělávající se
komunitě, tedy k prostředí vnímanému jako živé společenství lidí. Vzdělávání
je ale vždy také spojeno s konkrétní organizační jednotkou, v níž se realizuje.
Pro zvládání lektorské profese je tedy důležitá i schopnost sehrávat roli
spoluorganizátora, „manažera“ vzdělávací funkce firmy. V tomto směru je
lektorova profesionalita sycena názory na kvalitu a hloubku jeho vzdělanosti,
opírá se o jeho konkrétní odbornou erudovanost. Na druhou stranu je na-
rušována ataky, zpochybňujícími důležitost jeho systematické pedagogicko-
-psychologické přípravy s poukazem na „zbytečnou teorii“ a zdůrazňujícími
„měkký“ charakter profese, opírající se o vrozené nadání, talent, vnitřní
instinkty.

Dostáváme se tak do důležité oblasti profesních kompetencí lektora, jejichž
vystižení je opět velice složitým úkolem. Východiskem pro jejich popis jsou
přitom především oblasti, ve kterých může lektor svou profesi realizovat
– jedná se o ty funkce vzdělávání a ty cíle, ve kterých se lektor (a firma)
při naplňování svých úkolů v praxi plně angažuje. V daném kontextu pak
můžeme hovořit o následujících skupinách předpokladů (Walterová, ,
s. ):

• Kompetence odborně předmětové, obsahující požadavky na vědecké zá-
klady konkrétního oboru/konkrétních oborů.

• Kompetence psycho-didaktické, vyjadřující lektorovu schopnost vytvářet
příznivé podmínky pro učení (motivovat posluchače, aktivizovat jejich
myšlení, podporovat příznivé sociální, emocionální a pracovní klima),
dále umět řídit procesy učení se dospělých (individualizovat je z hlediska
času, tempa, hloubky, míry pomoci a schopnosti interpretovat poznatky)
a prohlubovat základy konkrétních rozvíjených oborů vzhledem ke spe-
cifikám vzdělávání dospělých.

• Kompetence komunikativní, projevující se ve vztahu k posluchačům, ke
světu jejich praxe, k porozumění přínosům pro vlastní práci, k vlastním
kolegům, k nadřízeným, investorům, zadavatelům a jiným sociálním
partnerům.

• Kompetence organizační a řídící, která lektorovi umožňuje plánovat
a projektovat svou činnost, navozovat a udržovat určitý řád a systém ve
své práci.
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• Kompetence diagnostická a intervenční, dávající lektorovi šanci porozu-
mět tomu, jak posluchač myslí, cítí, jedná a proč, jaké to má příčiny, kde
mají dospělí posluchači problémy, jak jim lze pomoci.

• Kompetence poradenská a konzultativní, která je patrná zejména ve
vztahu k managementu, k vytyčování dalších oblastí rozvoje.

• Kompetence reflexe vlastní činnosti, stojící na schopnosti profesní soci-
alizace lektora, na pochopení sama sebe v konkrétní profesní a osobní
pozici a v sociální roli lektora, na vnímání vlastní činnosti jako předmětu
sebeanalýzy, na schopnosti umět vyvodit důsledky, např. modifikovat
své chování, přístupy a metody práce.

Cíl příspěvku

Cílem příspěvku je ilustrovat pohledy, jimiž charakterizují lektoři firemního
vzdělávání oblasti, kterémají vliv na úspěšnost vzdělávací činnosti. Pokusíme
se o to představením výsledků kvalitativního výzkumného šetření realizo-
vaného ve spolupráci s interními lektory velké mezinárodní firmy působící
v oblasti energetiky.

Výzkumné šetření proběhlo v rámci setkání s informanty na kurzech
lektorských dovedností a na odborných workshopech, do kterých byli infor-
manti zařazeni jako posluchači. Na kurzy či odborná setkání byli nomino-
váni zaměstnavatelem jako interní lektoři s minimálně roční praxí. Nikdo
z informantů neměl přípravu a realizaci školení jako hlavní předmět své
pracovní činnosti. Profesně se jednalo o manažery střední úrovně řízení
a liniové pracovníky útvarů bezpečnosti práce a ochrany bezpečnosti pro-
vozu či útvarů zaměřených na sledování a vyhodnocování rizik výrobního
provozu. Kvalifikačně byli všichni vysokoškoláky s převažujícím technických
oborem vzdělání. Do školicí činnosti vstupovali periodicky v rámci kvartálně
pořádaných školicích dnů nebo během pravidelných porad. Dvě třetiny
informantů školily a certifikovaly interní i externí zaměstnance a pracovníky
dodavatelských firem, ostatní pracovali jako lektoři v rámci vlastních týmů či
týmů, kde osobně své posluchače znali.

Metodologie výzkumného šetření

Cílem výzkumného šetření bylo zjistit, co je dle samotných lektorů důležité
pro úspěšné firemní vzdělávání. Stanovený výzkumný problém: Jaké zá-
kladní oblasti se podle interních podnikových lektorů promítají do úspěšnosti
podnikového vzdělávání? se odrazil do konkrétní instrukce pro zpracování
myšlenkové mapy, která sloužila k následné analýze: Rozdělte se do skupin
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a společně prodiskutujte a zaznamenejte oblasti, které podle vašich zkušeností
a vaší praxe tvoří základ pro úspěšné zvládání lektorské práce v podmínkách
vaší společnosti. Během zadání byl kladen důraz na grafické znázornění, kdy
uprostřed myšlenkové mapy je zapsán pojem lektor a důležitost jednotlivých
oblastí se odvíjí od vzdálenosti od středu, tedy od jakési pozice lektora.

Jak jsme již naznačili, pro výzkumné šetření byla zvolena metoda myš-
lenkové (mentální) mapy, a to právě z důvodu pro informanty netradičního
a pro ně ve většině případů neznámého typu grafického zpracování názorů.
Dále bylo pro volbu této metody důležité, že je to technika, jak uvádí
Buzan ( ), výborná pro nelineární záznam klíčových slov a výborně
slouží k zachycení motivů a vazeb mezi nimi. Následná obsahová analýza
textu, podle Klapka ( ), umožňuje využití zajímavé nabídky propojení
prvotního hromadného zmapování problematiky zastoupení proměnných
podle kategoriálního klíče a poté realizování hloubkové analýzy dat v rámci
kvalitativní výzkumné studie. Během analýzy myšlenkových map byl dodr-
žen postup zmiňovanýGavorou ( ): nejprve byl vymezen základní soubor
textů (v našem případě se jednalo o myšlenkové mapy), dále významové
jednotky, které byly klasifikovány do analytických kategorií, kvantifikovány
a popsány. Interpretace výsledků (za použití techniky vyložení karet) se
opírá i o následný rozhovor, který proběhl nad jednotlivými myšlenkovými
mapami. V rozhovoru informanti vysvětlovali svá stanoviska, která promítli
do volby kategorií a do formulování logických řetězců.

Úkol byl zadán lektorům první den kurzu lektorských dovedností a nava-
zoval na úvodní rozpravu, v níž byli posluchači seznámeni s obsahem kurzu.
Posluchači dostali pokyn ve skupinách po dvou až čtyřech pracovnících
zachytit témata, oblasti, jež podle jejich názoru a zkušeností tvoří základ
úspěchu lektora. V zadání bylo dále upřesněno, že činnostmi rozumíme
činnostní celky, které tvoří základ jejich přípravy na vlastní školicí činnost
nebo které v rámci realizace školení vědomě uplatňují tak, aby dosáhli cíle
školení. V úvodu byly také posluchačům připomenuty a vysvětleny principy
myšlenkové mapy. Po zpracování myšlenkových map jednotlivé skupiny
představily výsledek své práce a v řízeném rozhovoru s jedním z výzkumníků,
lektorem kurzu, upřesňovaly či komentovaly své výsledky. Prezentace a roz-
hovory, reakce informantů v rozpravě byly zaznamenávány na videokameru
a následně sloužily k doplnění dat získaných prostřednictvím myšlenkových
map.

V rámci školení se do výzkumného šetření zapojilo informantů, z toho
žen a mužů s vysokoškolským vzděláním. Zpracováno a pro výzkum bylo
využito myšlenkových map.
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Obrázek . Hlavní oblasti směřující k pojmu lektor

Výsledky a diskuse

Vzhledem k tomu, že byly analyzoványmyšlenkové mapy, které tvoří záznam
klíčových slov, jednalo se v tomto případě tedy o významové jednotky, které
byly následně kvantifikovány a klasifikovány do kategorií. Z myšlenkových
map interních lektorů vyplynula základní klíčová slova, která byla graficky
spojena přímo s pojmem lektor (umístěn ve středu myšlenkové mapy). Tato
klíčová slova byla dále členěna. Veškerá uvedená klíčová slova směřující
k pojmu lektor jsme následně zpracovali a zobrazili graficky tak, jak je
uvedeno na Obrázku . Vzdálenost jednotlivých pojmů respektuje četnost
jejich zastoupení v myšlenkových mapách.

Z obrázku je patrné, že se v myšlenkových mapách nejčastěji objevovala
klíčová slova vlastnost, osobnost, osobnostní vlastnost, která nebyla zmíněna
pouze v jednom případě. Lektoři tak výrazně podtrhovali osobnostní rozměr
lektorské činnosti. V následující rozpravě a diskusi nad mapami vyplynulo,
že vnímali v tomto kontextu roli daností, které vnitřně předurčují lektora
k úspěšnému pracovnímu angažmá.

Druhým nejčetnějším výrazem byla příprava, kterou informanti zanesli do
šestnácti myšlenkových map. Bylo velmi potěšující, že tato názorová rovina
vyvažovala určitým způsobem jistý fatalismus vlivu osobnostních dispozic.
V diskusi následně probíhal spor o projevech a dopadech oné lektorské
připravenosti/přípravy. Zaznívaly pochybnosti o tom, zda si lektor v jejich
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pozici může dovolit nevědět, jak reagovat na všetečné otázky svých kolegů
a jak skloubit roli lektora s rolí odborníka a kolegy.

V devíti případech je zaznamenáno slovo posluchači (publikum), osm
výrazů se týkalo zpětné vazby (vyhodnocení, feedback), ale i technického
zázemí (vybavení, školicí místo, učebna, pomůcky). V této kategorii pojmů
se lektoři dotýkali klíčového prvku profesionality. Prožívání pozitivního vý-
znamu zpětné vazby od posluchačů jako elementu, který podporuje a rozvíjí
šance na úspěch školicí činnosti, nám prokázalo významnost sebereflektivní
kompetence. Důraz na kvalitní firemní zázemí vycházelo ze specifických
podmínek, ve kterých lektoři v dané společnosti pracují. Většina kurzů se
totiž realizuje z provozních důvodů ve vlastních prostorách, které nejsou
vždy zcela ideální. Tzv. školicí dny jsou navíc, podle našeho názoru, značně
obsahově naddimenzované a ztrácejí především v pozdních odpoledních
hodinách na své efektivitě.

Další skupina použitých kategorií naznačuje torzovitou, ale přeci jen ur-
čitou vstupní znalost pojmů pedagogika a didaktika. Potřeba adekvátního
definování cíle školení, nebo tématu kurzu, či předmětu byla zmíněna v šesti
mapách. Oblast týkající se formy a struktury byla uvedena pětkrát. Motivace
ve čtyřech případech, stejně tak metody a prezentace. Dále (třikrát) se objevil
výraz komunikace a zkušenosti (ve dvou případech). Výsledek, práce na sobě,
SMART bylo v přímém spojení s pojmemlektor jednou. Uvědomění si význa-
mu základních didaktických a pedagogických kategorií v diskusi informanti
spojovali s absolvovaným e-learningem, který byli povinni absolvovat před
příjezdem na prezenční kurz. Zároveň se potřeba formulovat cíle kurzu
objevuje jako součást povinné dokumentace, kterou lektoři připravují na
svá školení. K dokreslení charakteru fungování těchto kategorií, vnímaných
jako součást pedagogicko-psychologické přípravy lektora, musíme doplnit,
že v další části kurzu se ukázalo, že v oblasti cílů, metod, forem a prostředků
lektorské práce se informanti cítili být velmi svázáni zmiňovanými technický-
mi podmínkami a naddimenzovaným obsahem povinných kurzů. Jak ukázala
pozdější reflexe z náslechů v praxi této firmy, lektoři se i po absolvování
zmíněného kurzu a tréninku velmi často zdráhali využívat v úvodu školení
motivační význam cílů. Cíle přitom v perspektivě a učení se růstu (Bartoňko-
vá, , s. ) vytvářejí podporu, která umožňuje, aby firma mohla úspěšně
dosáhnout komplexních cílů a směřovat k naplnění své vize.

Klíčová slova, zobrazená na obrázku , vážící se přímo na pojem lektor,
byla dále členěna. Při detailní analýze jednotlivých myšlenkových map se ale
ukázalo, že to, co jedni vztahovali přímo k osobě lektora, jiní uváděli jako
slovo podřazené výše nadřazenému. V obrázku je tak např. uveden termín
komunikace, kterou obsahovaly i jiné myšlenkové mapy, avšak toto klíčové
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Tabulka
Vzniklé analytické kategorie a související klíčová slova – „model tří O“

Osobnost Vzhled; komunikativnost; odpovědnost; schopnost improvizace; rozhodné
vystupování; umění naslouchat; „zachovat klidnou hlavu“; empatie; respekt;
umění motivace; asertivita; „chuť“; vyrovnanost; charisma; kreativita;
„pracovní dovednosti“ – dochvilnost; „pedagogické dovednosti: schopnost
poradit si s ne úplně ideálním obecenstvem“, nenechat se „strhnout mimo
téma“; charakterově „rovný“ člověk; schopnost uznat chybu, přirozenost;
„odpočatý“; sebevědomí; čistota; oděv, upřímnost; úsměv; pozitivní přístup;
věrohodnost; ne arogance („cizí slova“); řečnické umění; první dojem;
potlačení vlastních pocitů; nadhled
Komunikace Verbální; neverbální; naslouchání; srozumitelnost; ne cizí

slova; neopakovat se; nemluvit rychle; udržet kontakt
s posluchači; neotáčet se zády; nestát na jednom místě;
prostor pro diskusi

Sebereflexe Výsledky; přínos pro další školení; zpětná vazba – názor
kolegů, dotazník, test, diskuse;Ð→ zlepšení; inspirace do
budoucna

Odbornost Prakticky získané zkušenosti; pedagogické dovednosti; kvalifikace –
vzdělání; odborná způsobilost; praxe v oboru; všeobecné znalosti; lektorské
zkušenosti; připravenost

Organizace Příprava „Co?“, „jak?“, „proč?“, „kdy?“, „kde?“, „pro koho?“; prezentace;
studijní materiál; návaznost témat; nácvik; „info“ =
informovanost – o místě konání, o účastnících (počet,
složení, zájem, potřeby, výsledek školení – co mu přinese,
„proč tam jsou?“, národnost); duševní (odpočinek, znalosti,
psychická pohoda); vizáž (oblečení, hygiena); trénink
(zkouška nanečisto); „učinit zajímavé“ (příklady z praxe,
zajímavé případy k tématu); stanovení cíle; „nouzový plán“;
teoretická příprava (znalost problematiky, softwarová
příprava); SMART; stanovení cílů; struktura školení

Zázemí Kapacita místnosti; osvětlení; ICT; pomůcky; ovzduší;
občerstvení; vyzkoušet funkčnost; prezentace; tabule;
akustika; způsob umístění posluchačů; flip chart;
dataprojektor; „hygiena – WC, kuřárna“

Metody Diskuse; příklady z praxe; přednáška; rozhovor
s posluchačem; názorné příklady; řešení konfliktů;
prezentace; „odlehčováky“; využití videa, fota; motivace; test;
přezkoušení; „přestávky“

slovo bylo informanty přiřazeno přímo do logického řetězce k nadřazenému
výrazu „osobnost, vlastnosti“. Ze všech významových jednotek uvedených
v myšlenkových mapách bylo možné v kontextu tématu, kterým jsou kom-
petence lektora, vytvořit obecnější kategorie. Pro přehled je představujeme
v níže uvedené tabulce .
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Pokud bychom se v interpretaci výsledků podrželi členění výše uvedených
osobnostních a profesních kompetencí lektora, pak ze struktury představené
v tabulce , potažmo z konkrétních myšlenkových map je patrná určitá
koexistence, prolínání jednotlivých kategorií (kompetencí). Informanti dá-
vají např. komunikativnost, řečnické umění do souvislosti přímo s osobností
lektora, jeho vlastnostmi, osobnostními kompetencemi, lze je však zařadit
i mezi kompetence profesní. I z toho důvodu jsme nepřiřazovali získaná
data k jednotlivým kompetencím uváděným v literatuře, ale vytvořili jsme
na základě myšlenkových map model tří O, postavený na pojmech osob-
nost, odbornost, organizace. Nicméně v myšlenkových mapách se objevily
všechny kompetence uvedené jak Vašutovou ( ), tak Walterovou ( ).
Největší důraz je kladen na osobnost lektora (osobnostní kompetence), jeho
odbornost (kompetenci odborně předmětovou) a organizaci (kompetence
organizační a řídící). Informanti neopomněli ani kompetenci sebereflektivní,
vybavujíc si potřebu reflexe vlastní činnosti. Kompetence poradenská a kon-
zultativní byla zmíněna pouze v náznacích.

Výsledky výzkumného šetření otevírají několik otázek, které naznačují,
jakým způsobem vlastně teorie reflektuje praxi. Použití termínu kompetence
umožňuje na jednu stranu výborně popsat kategorie, které jsou významné
pro prokazování rozmanitých způsobilostí. Na druhou stranu snaha o vy-
tvoření kompetenčních modelů vedla k formulování návrhů mnohočetných
kompetenčních maticí, odtržených od reálných podmínek. Z reakcí našich
informantů je patrné, že ve vlastní praxi jako lektoři nad svou prací uvažují
v jiných souvislostech a kategoriích. Velmi citlivě např. vnímají závislost
výsledků své práce na své osobnosti. Zajímavé je, že svou schopnost komuni-
kovat s posluchači zařazují spíše právě do této oblasti. Schopnost prosadit
se, být asertivní, zvládnout „ne zcela ideální posluchače“ atd. necítí jako
součást způsobilostí, posilovaných tréninkem a systematickou přípravou, ale
jako danost, jako součást talentu. Vrátíme-li se k anglickým ekvivalentům
(competence/competency), pokud budeme vycházet z výzkumného šetření,
výsledky korespondují spíše s výkladem anglického výrazu competency,
který odkazuje na soubor lidských kvalit. V dalším výzkumu by bylo zajímavé
sledovat, do jaké míry jsou pohledy na kompetence svázány s předmětem
školení a s charakterem vzdělanostního základu lektorů. Nabízí se otázka,
jak se budou názory našich informantů, osob s technickým a přírodovědným
vzděláním, lišit např. od náhledů lektorů jazykových škol či lektorů školících
témata spojená s „měkkými dovednostmi“. Rozmanitost lektorské profese
nabízí zajímavý prostor pro další interpretace.
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Závěr
Profesionalita lektora je proměnnou, která závisí na celé řadě okolností.
Jednou z podstatných oblastí je jeho schopnost uplatnit ve své profesní roli
komplex širokých znalostí a dovedností, které lze vystihnout pod pojmem
kompetence. Přestože přetrvávají terminologické nejasnosti a snaha o vy-
tvoření popisu lektorské profese pomocí kompetenčních modelů často ústí
v rozsáhlé a v praxi nefunkční matice způsobilostí, je stále důležité mapovat,
jaké prvky a situace vystihují to, na čem závisí lektorův úspěch a jeho au-
torita. Při hledání funkčních modelů lektorské profese jsme nalezli inspiraci
především v oblasti osobnostních kompetencí, vyúsťujících do polohy přiro-
zené autority, a zároveň jsme se pokusili o zdůraznění praktického modelu
kompetencí profesních, jež tvoří základ pro zvládání obrovské variability
pedagogických/lektorských situací v praxi.

Velmi důležitým aspektem pro formování profesionality lektora je jeho
kvalitní a systematická profesní příprava. Její podoba prošla od svého vzniku
řadou změn a tento proces není a nemůže být nikdy ukončen. V rámci
výzkumného šetření jsme se pokoušeli zjednodušenou formou vystihnout,
jak vnímají interní lektoři vybrané firmy oblasti promítající se do úspěšnosti
podnikového vzdělávání. Námi oslovení lektoři vyjádřili velkou závislost své
profesní úspěšnosti na osobnostně dispozičních aspektech a na podmínkách,
které konkrétní firma vytváří pro školicí činnost. Sympatické bylo, že naši
informanti dovedli pojmenovat celou řadu činností, které spadají do profe-
sionální práce lektora. Uvědomění si motivačního významu cílů, pochopení
potřeby kvalitní strukturace učebního obsahu a ocenění významu výukových
metod považujeme za dobrý základ pro profesionální lektorskou práci. Na
druhou stranu bylo překvapující, jak výrazně naši informanti spojovali schop-
nost komunikace s danostmi, které lektora jaksi automaticky předurčují, ne-
bo naopak handicapují před posluchači. Přesvědčit vzdělavatele dospělých,
že tzv. měkké dovednosti lze také dále systematicky rozvíjet, je úkolem, který
měla, má a bude mít andragogika stále před sebou.
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