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Anotace
Diplomova price se zabyvd problematikou role lektora v organizacich a profesnim

vzdélavanim dospélych v kontextu fizeni lidskych zdroja.

V teoretické ¢asti jsou popsany klicové kompetence lektora, postaveni lektora ve firmé
a jeho specifikace roli. Dale je zde popsan rozvoj a tizeni lidskych zdroji a jsou zde uvedeny

zdkladni aspekty leadershipu a vymezeni pojmil zabyvajici se touto oblasti.

V praktické ¢asti je uvedeno prizkumné Setfeni realizované pomoci strukturovanych
rozhovorti, pomoci kterého bylo zjisténo, jakym zplsobem je role lektora chapana
v podnikové praxi tuzemskych podnikateltl. Cilem bylo ovéfit, do jaké miry jsou respondenti
sezndmeni s teoretickymi poznatky vztahujicimi se k lektorské cinnosti, k jeji ucinnosti,

ptedpokladiim a nutnym kompetencim lektora a vztahu role lektora a role manazera.

Klicova slova
Kompetence, leadership, lektor, lidské zdroje, profesni vzd€lavani, vzdélavani

dospélych.



Annotation

The diploma thesis deals with the role of the teacher in organizations and professional adult

education in the context of human resource management.

The theoretical part describes key competencies lecturer, lecturer position in the company and
its specifications roles. Further the development and management of human resources are the basic

aspects of leadership and outlines basic concepts.

In the practical part are based on survey realized by structured interviews, through which
it was found, how it is perceived role of the teacher in the corporate practice of local entrepreneurs.
The aim was to determine the extent to which respondents are familiar with the theoretical knowledge
related to teaching, about its effectiveness, assumptions and necessary competencies lecturer and

respect the role of trainer and manager role.
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UVOD

V dne$ni moderni dobé nartsta dulezitost vyuzivani lidského kapitalu pfi
prosazovani podnikatelskych subjekt ve stale se zvysujici konkurenci na trhu. Mnohé
podniky identifikuji vyuzivany lidsky kapitél jako hlavni konkuren¢ni vyhodu, kterd jim
pomdhd prosadit se i v odvétvich, jez se musi potykat s levnymi dovozy, dumpingovymi

cenami apod.

Uvedené aspekty, kladou vétsi dulezitost na rozvoj dovednosti zaméstnanci a
prizptisobeni jejich znalosti a dovednosti pozadavkiim trhu prace. Rozsah pozornosti,
ktery je tfeba vénovat této problematice, preriistd béZznou agendu manazera a vynucuje
si vytvafeni specializovanych pracovnich pozic vénujicich se této oblasti. Cinnost
lektora se tak vyclefiuje z kompetenci manazera do samostatné role v organizaci. Ve
vétSich organizacich totiz jiz neni mozné v jedné osobé obsdhnout kompetence
manazera ilektora soucasné. Dochédzi tak k vydélovani jednotlivych Ccinnosti do
osamostatitujicich se roli manazera a lektora. V modernim pojeti tak tyto role kooperuji
pfi dosahovani podnikovych cilii a lektorskd Cinnost se stava soucasti strategickych
rozhodnuti o konkuren¢nim postaveni jednotlivych firem. Lektorska c¢innost je
ptedpokladem pro plnéni zvolenych cilii organizace, nebot vybavuje zaméstnance

potiebnymi kompetencemi pro splnéni danych tkold.

V praxi se ukazuje, Ze role lektora je v riiznych organizacich nazirana rozli¢né.
V nékterych firmach je akcentovan pohled na lektorskou c¢innost jako prostfedek
zajisténi faktickych znalosti pro vykon pracovni €innosti zaméstnancil, jin€ organizace
vSak napf. povazuji ¢innost lektora spise za ptispévek k motivaci zaméstnancti, povazuji
jej za mentora pracovniki i managementu, poskytovatele zpétné vazby managementu

apod.

Cilem této diplomové prace je na zékladé prizkumného Setfeni realizovaného
prostfednictvim strukturovanych rozhovorii zjistit, jakym zpiisobem je role lektora
chédpédna v podnikové praxi tuzemskych podnikateltl. Cilem je také ovéfit, do jaké miry
jsou respondenti sezndmeni s teoretickymi poznatky vztahujicimi se k lektorské
¢innosti, k jeji ucinnosti, predpokladim a nutnym kompetencim lektora a vztahu role

lektora a role manazera. Tomuto cili odpovida struktura prace.



Prvni Cast diplomové prace se zabyva soucasnym stavem pozndni, v teorii
vymezenymi predpokladanymi kompetencemi lektora a jeho vztahu k roli manaZera.
Pozornost je vénovana vztahu manazera a lektora a odliSnostem predpokladii pro vykon

obou roli.

Prakticka c¢ast diplomové prace pak ovéfuje tyto teoretické poznatky mezi
manazery a lektory, ktefi se s problematikou setkdvaji ve firemni praxi. Respondenti
byli vybrani z riznych obord podnikédni tak, aby byl zajistén rozdilny pohled rizné
zaméfenych organizaci na tuto problematiku. Setieni bylo provadéno formou
strukturovanych rozhovort, kdy byly respondentiim kladeny otazky tykajici se jejich
pohledu na roli lektora, jeho kompetence, vztah k managementu, vztah k roli manazera

apod.

Vysledkem je pak komparace odpovédi dotazované skupiny jako celku se zavéry
odborn¢ literatury. Prace si neklade za cil popsat vy€erpavajicim zplisobem mozné
chédpani role lektora v organizaci, nybrz na vzorku respondentil, kteti maji prokazatelné
praktické zkuSenosti z této oblasti, ukdzat a zmapovat odliSnosti v pojimani role lektora,
jejich predstavy a ofekavani, popf. naroky kladené na lektory, jakoz i to, do jaké miry
koresponduji s teoretickymi vychodisky vzdélavani dospélych ve firmach. Tyto
diskrepance by mohly naznait mozné smétovani budouciho populariza¢niho usili

odborné literatury vénujici se dané oblasti.
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TEORETICKA CAST

1 CHARAKTERISTIKA SOUCASNYCH CIiLU
A UKOLU PROFESNIHO VZDELAVANI DOSPELYCH
V KONTEXTU RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Z filosofického hlediska usiluje vzdelavani dospélych o poznavani svéta, jeho
smyslu a poslani ¢lovéka v ném, jeho byti a védomi. Jak uvadi Bartdk (2008, s. 9)
,,Z metodologického hlediska vyuziva védeckych metod poznavani objektivni reality
k postupnému prechodu od poznadni jevové stranky k podstaté pozndvané skutecnosti,
k pochopeni a vyuzivani obecnych zakonitosti, principu, kauzalnich vztahii,
prispivajicich tak ke konstituovani teorie vychovy a vzdelavani dospélych na védeckych

zdkladech. *

Profesni vzdélavani dospélych neni disciplinou jednozna¢nou. Existuje fada
nazorl na postaveni v systému véd, na obsah, posldni a pfedevS§im na postaveni ve védé
pedagogické. Diky t€émto konfrontacim je andragogika stale védou zivou, védou, ktera
se vyviji a naléza své vyznamné postaveni nejenom sama v sob¢, ale i v dalSich védach
humanitnich a antropologickych. Problemati¢nost této védy vzhledem k ostatnim
humanitnim védam vyplyva pfedevs§im ze skutecnosti, Ze zatimco humanitni védy jsou
védy o ¢loveéku, andragogika je védou pro ¢loveka, védou, kterd ma Elovéku slouzit

a pomahat mu pfi feSeni nekterych Zivotnich situaci.

V ramci pojeti lze andragogiku chapat jako aplikovanou védu o mobilizaci
lidského kapitalu v prostiedi socialni zmény. Lidsky kapital se da predstavit jako jisty

stupent kvality ptislusnikli urc¢ité spolecnosti.

Tato kvalita je dana kapitalem, ktery jak uvadi Bednatikova (2006) se mize délit
na kapitdl kulturni a socidlni. Kulturni kapital je kulturni troveni, dovednost pouzivat
informace, ziskdvané nejen vzdélanim, ale i plisobenim rodinného prostfedi. Naopak
socialni kapital, je o vytvareni spole¢enskych kontaktli, vazeb a zndmosti. V soucasném
prostfedi permanentnich zmén, které jsou typické pro spole€nost na rozhrani

industrializmu a post industrializmu, pfedstavuje lidsky kapitdl potencidl
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nejvyznamnéjsi determinantu existence a vyvoje spolecnosti. Teoretickou sloZzkou pro
poznani vztahi mezi lidskym kapitalem a ménicim se kulturnim, socialnim
i ekonomickym prostfedim poskytuje pravé andragogika. Ta ma nejvétsi oporu
v sociologii a ekonomiku aje zaméfena spiSe na makro socidlni souvislosti.
Andragogika se v tomto pojeti zabyva obzvlasté socialni intervenci pii identifikovani
a ovlivitovani lidského kapitdlu. Termin socidlni intervence vyjadiuje jisty zasah do

systému lidského potencidlu ndstroji socidlnimi, vzdélavacimi ¢i persondlni politikou.

1.1  Profesni vzdélavani dospélych

Vzdélavani dospélych je procesem celoZivotnim, ktery umozZiiuje jedinci
orientaci ve zménach ekonomickych, kulturnich, spolecenskych a politickych. Aby
se dosahlo hospodaiské prosperity je pfimo nezbytné propojeni zajmi jedince se zajmy
spole¢nosti a zda se jedince chce, umi a mize vzdélavat. Nezbytnd je gramotnost trvale
udrzitelného rozvoje (gramotnost obcanskd, informacni, jazykova a ekonomickd),

nejedna se tedy jiz o zakladni vzdélavani.

Jak uvadi Bartak (2008, s. 10) ,, Pouze Siroka, mezioborovd vzdélanost nam
umozni participovat na hospoddrském vyvoji sveéta a eliminovat negativni

¢

socioekonomické dopady na jednotlivce. *

Profesni vzdélavani je poskytovano osobam, které dokoncily fadné odborné
vzdélani v pribéhu pocatecniho vzdélavani. Zahrnuje kvalifikacni vzdélavani,
periodickd Skoleni a rekvalifikaéni vzdélavani. Jeho poslanim je rozvijeni postupt,
znalosti a schopnosti vyZadovanych pro vykon urcitého povolani. Ma pfimou vazbu
na profesni zarazeni a uplatnéni dospé€lého, a tim 1 na jeho ekonomickou aktivitu.
Vzdélavani dospélych se stalo soucasti personalniho fizeni v organizacich. Nabidka
dal§itho vzdélavani neni jen zaleZitosti statu a jeho socialni politikou. Vzdélavani
se stava nedilnou soucasti potieb lidi a investovani do profesniho vzdélavani se stava
navratnou polozkou na trhu prace. To se odrazi v rostouci poptavce a nabidce dalSiho
vzdélavani, které je nabizeno hned v né€kolika formach. Vedle klasickych kvalifikacnich
kurzi se stale vice rozsifuji vzdélavaci formy zaméfené na rozvoj osobnosti, které jsou

ve velké mife zastoupeny vzdélavanim osob na vedoucich pozicich.
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Tradi¢ni kurzy vzdélavani dospélych funguji i nadale, jen jejich forma, obsah
ametody se Casto méni. VétSina kurzi se odehrdva mimo andragogické instituce,
nejcastéji pii praci nebo béhem traveni volného ¢asu. Tyto zmény jsou totiz odpovédi
na narocnost a kriticnost ucastniki, kteti se b&hem let velmi zménili. Spolecensky
a technologicky vyvoj ma velky vliv na naroky potencionalnich tcastnik vzdélavacich
aktivit. Vyznamny trendem je narast distancniho vzd€lavani na ukor pfimé vyuky.
Dynamicky rozvoj IT umoziuje velmi Siroky vybér online aplikaci, které jsou diky
velké elektronické revoluci dostupné Sirokym vrstvdm obyvatelstva. Nejvice

vyuZzivanym zpiisobem online uceni je e-learning. (Wolfovéd, 2015)

Mezi hlavni vyhody se muze fadit neomezeny pfistup k informacim, efektivnost
vyuky je srovnatelnd s prezen¢ni formou. Student je flexibilni ve vybéru jednotlivych
modull a muze si skladat kurzy dle potieb a pozadavkl. Neni na nikom zéavisly a sdm
si ur€uje pracovni tempo. Multimedidlni forma vyuky ovliviiuje vice smysli a tim
dochdzi k zintenzivnéni uceni. Ovéfeni ziskanych védomosti probihd okamzité
prostiednictvim testll a tkoll. Pro studenty se zdravotnimi problémy, zejména imobilni

se jednd o dostupné ptrekonani bariér.

Nevyhodou miize byt zavislost na technologickém vybaveni. Je zde vysoky
podil sebekdzné a motivace na strané studujiciho. E-learning neni vhodny pro urcité
oblasti nebo obsahy vzdé&lavani, jako je napiiklad nacvik dovednosti. Také jsou studenti,

ktefi vyzaduji aktivni préci s tiSténym textem, a prace na pocita¢i pro n¢ neni piijatelna.

Brdlicka (2003, s. 35) uvadi, ze: ,,Moznosti vyuziti internetu ve vzdélavani
je hned nékolik. Prvni moznosti je internet strojem na uceni, kdy probiha programové
uceni jako predstupen e-learningu, jeho zdsady jsou postaveny na Skinnerovych
behavioristickych zdsadach podnétu-reakce-odezvy. Internet miize byt jako zdroj
informaci, lze zde najit velké mnozZstvi udaju o ruznych tématech a oblastech. Je také
pomocnikem ucitele, diky kterému miize obohacovat své prednadsky, komunikovat
s kolegy, studenty a pripravovat a stahovat pracovni listy. Stejné tak slouzi

I3

i studentovi. *

Casto dochazi k zdmeéné pojmi e-learning a e-reading. E-readingem se povazuje
distribuce studijnich materialii na webové stranky a nedochézi zde k zadné zpétné vazbé

a fizeni ze strany vyukového materialu.
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1.2 Charakter profesniho vzdélavani

Vzhledem k riiznym pojetim profesniho vzdélavani, které je nedilnou soucasti
andragogiky a skutecnosti, Ze andragogika jako véda ma sviij objekt a predmét spole¢ny
s dals$imi védami (dospély c¢lovek na své profesni draze, v systému socialni prace,
v procesu uceni atd.), je velice tézké jednoznacné tento piedmét vymezit. Ve velmi
zjednoduSeném pohledu, je predmét andragogiky animace clovéka chépana jako
humanizace ¢loveka, jako proces ziskavani a rozvijeni specificky lidskych hodnot

vytvofenych v pritbehu existence civilizace.

Jak tento soubor animacnich procest d€li Bednatikova (2006, s. 10): ,, Proces
enkulturace — rozvijeni kulturnich kompetenci. Proces socializace — prejimani vzorcii
chovani v socialne vztahové rovine. Proces profesionalizace a rizeni kariérové drahy —

postupné zarazovani clovéka do socidalné ekonomické struktury spolecnosti.

Psycholog Ptihoda uvddi, v zavislosti na obsahu socializanich procesii
rozdéluje lidsky zivot na 5 period po 15 letech. Pro andragogiku zafina byt vyznamna
jiz druha perioda (15 —30 let) kdy Clovek ziskava své socidlni zafazeni, a samoziejme
nasledujici periody. Tteti perioda, ktera je znameni Zivotni stabilizace a kulminace
(napf. budovani kariéry). Ctvrta perioda (od 45. roku), kdy uz za¢inaji u ¢lovéka
involuéni zmény. Patad perioda- senium (od 60. roku) je pro andragogiku velice
vyznamna, protoze uUstup clovéka ze spoleCenského Zivota je procesem nesmirné

komplikovanym a citlivym.

Profesni edukace se stala dominantni soucasti andragogiky. Vyznaluje
se vysokym stupném variability cilti, obsahtl i metodik. Také jeji organizacni zaklady
jsou velmi pestré. Formy profesni edukace zaujimaji Siroky horizont. Zacinaji profesni
pripravou na skolach, kde jiz dochazi k profilovani studenti na budouci povolani, které
je zakonceno zkouskami, pfina$i i samostatné informacni vstupy v podobé referatl
a samostatnych prednaSek. Nachazi se tu 1 ptilezitosti vymeény zkuSenosti. Intelektualni
novymi zpusobilostmi a odbornostmi. V profesni edukaci se uplatiiuje téZ profesionalni

poradenstvi a jako predmét edukace rovnéZz persondlni management.
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Jak ve své publikaci uvadi Pospisil (2001, s. 28): ,, Profesni edukace
se proménuje v sezonnich vykyvech co do svych obsahit a trvale tim doklada své
operativni prednosti. Jeji charakteristiky se predstavuji jako charakteristiky subjektii
edukacnich aktivit, zpracovavajici souhrny profesnich znakii a vécné profily riznych
povolani, podminénych urovni edukace. V téchto souvislostech sleduje profesni edukace
také ukazatele narocnosti kvalifikacnich zpusobilosti. Didaktika dospélych reaguje
na pozadavky edukace novymi formami a metodami FeSeni problému, vycviku
i mezilidskych vztahii. 'V jejim odborném profilu se prolinaji koncepce vyrobnich
a servisnich subjektii, potreby a pozadavky jednotlivcu, nabidky Skolského systému,
kultivace osobnosti piisobenim kulturnich zarizeni aj. Profesni edukace sama

¢

predstavuje téz prekryvani kompetenci formalniho a neformalniho vzdélavani.

1.3  Cile celoZivotniho profesniho vzdélavani

Cil je v obecné poloze chapan jako prvek védomé lidské Cinnosti, predjimajici
idedlni vysledek, zadouci stav, k némuz dand c¢innost sméfuje. Z divodu slozitosti
vzdélavaciho procesu a problémovosti jeho vysledkil jde pfevazné o cely soubor cili,
zpravidla véené a hierarchicky strukturovanych. V profesnim vzdélavani se cile odviji
od cili rozvoje lidskych zdroju, které jsou vétSinou formulovany ve firemnim planu
lidskych zdroji nebo personalnim planu a jsou zavislé na cilech firemnich. Tato
skute¢nost pfeduruje vzdélavani jako celozivotni proces, protoze firemni cile
prochazeji zménami, danymi mnoha externimi a vnitrofiremnimi vlivy. Vzdé¢lavani
musi vzdy pruzné reagovat na vSechny aktudlni potieby firmy s respektovanim cilt

obecné platnych, protoze miZzeme mluvit i o cili globalnim.

V personalni andragogice se velmi uplatiiuje, jak uvadi Paldn a Langer (2008),
manazersky systém fizeni podle cili (Management By Objectivs-MBO), ktery
je postaven na dosahovani dohody mezi a manazery a podfizenymi na cilech a jejich
nasledném hodnoceni. Vytvoftili jej v 50letech Peter Drucer a Douglas McGregor.
Proces zacina ur¢enim ptedbéznych cilti (¢eho ma byt v nasledném obdobi dosaZeno).
Cile jsou modifikovatelné, aby se pracovnici mohli zainteresovat na jejich dotvareni,
¢imz se zaroven motivuji k jejich splnéni. Soubézné s uptfesnénim cilll jsou stanovena

méfitka pro hodnoceni jejich dosazeni. Oboustrannd dohoda muze vést az k urceni
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individudlnich cila. Cile se tedy neukladaji, ale navrhuji k pfijeti, pracovnici participuji
na jejich formulaci 1 obsahu, ¢imZ se s nimi lépe ztotoziuji a zaroveil je do jisté miry
zajiSténa jejich priméfitelnost a splnitelnost. Realizaci vzdelavacich cili jsou ucebni
ukoly. Ty jsou stavebnimi prvky vzdélavaciho procesu. Za ucebni tkoly se povazuji
vSechna ucebni zaddni, pokyny- vSe, co sméfuje ke zméné v oblasti znalosti,
dovednosti, postoji a hodnot, k pfenosu informaci od vzdélavatele ke vzdélavanému.
Vztah vyukovych cilii a u¢ebnich tkola je vztahem systémovym- ukoly se zde stiavaji
realizacni fazi cildi, pficemz je nutné nezapominat na uvedeny vztah ve vSech jeho

souvislostech.
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2 LEKTOR VE FIRME

Postavené lektora jako vzdé€lavatele je v celkové spoleCenské stratifikaci
odvozeno od pozice v systému povoldni. Ta je charakterizovana jeho plisobenim
ve vzdélavacim systému. Nedilnym piedpokladem pro vykonavani role lektora
je ptislusné vzdelani nebo zkusenosti v oboru. Jeho odbornost by se méla tykat dané¢ho
predmétu, ve kterém ptlisobi, ale i znalosti pedagogickou. Dulezitym aspektem je vysoka
mira empatie, znalost psychologie a metodologie. Dulezitou roli také hraje osobnost
lektora a jeho schopnost zvladani zivotnich udélosti. Od lektora se predpokladaji kladné
moralni vlastnosti jako Cestnost, sluSnost a pochopeni problémii druhych. Mezi dalsi
vlastnosti by méla byt zatazena trpélivost a schopnost pfipustit moznost omylu nebo
neznalosti. Autorita lektora je ohrozena, pokud nedokaze pfipustit vlastni chybu nebo

omyl. Naopak pokud je schopny uznat vlastni nedostatky, miize tim i ziskat respekt.

Jak uvadi Bartdk (2008, s. 117): ,, Primérena prisnost pri pedagogické praci
spolu s duslednosti jsou téz nutné pro dosazeni dobrych vysledku prdce.
Komunikativnost je dalsi z podminek pro uspésnou pedagogickou cinnost. Schopnost
plynule se vyjadrovat, pouzivat vhodnou terminologii, ale také pouzivat primérené
tempo FecCi, primérené hlasité mluvit, zvladat spisovny jazyk, jsou pro kazdého
pedagoga nezbytnosti, stejné jako schopnost 7idit diskusi patii k podminkam uspésné

vyuky. “

Pojem lektor, jako pedagog ve vzdélavani dospélych se poprvé charakterizoval
na svétové konferenci vzdelavani dospelych v Torontu roku 1972. Plivodné oznacoval
externiho univerzitniho ucitele. Dnes se pouziva jako nejobecnéjs$i pojem pro
pracovniky, ktefi realizuji vyukovy proces. Lektor realizuje vzdélavaci proces
a je zdkladnim Cinitelem pro naplnéni ucebnich cili. Ptedpokladem jeho tuspesné
¢innosti je nejen odbornd znalost andragogiky a pedagogiky, ale 1 pedagogické
schopnosti, znalost psychologie osobnosti, motivacni, organiza¢ni, rétoricka,
komunikacni, didaktické a kreativni schopnosti. Musi mit pfehled o ucebnich formach,
metodach, pomickach avhodné je vyuzivat, aby splnil ocekévani ucastniki
a organizatorti. Ve firemnim vzdélavani piasobi lektofi interni €1 externi, pfipadné

v kombinaci.
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Interni lektor je zamé&stnancem firmy, ktera vzdélavani organizuje. Jeho vyhodou
byva znalost podniku, vzdélavacich obsahii, moznosti, ucastniki. Vyhodou pro firmy
jsou potom niz8i naklady. Oproti tomu externi lektor je z jiné organizace, obvykle
ze vzdélavaci firmy, nebo osoba samostatné vydélecné ¢inna, zabyvajici se vzdélavanim
dospélych. Byva ptizvan ke spolupraci tehdy, kdyz firma nemé vlastniho odbornika

na Skolenou problematiku nebo potiebuje rozsifit kapacitu lektorského sboru.

V soucasné dobé se mimo pojmu lektor jako vzdélavatel dospélych pouziva
i dalsich poymu, které specifikuji Cinnost. Lektor vykonava funkci facilitatora,
instruktora, konzultanta, kouce, mentora, moderatora nebo trenéra. Facilititor svym
vykonem usnadnuje a ovliviluje podminky pribéhu vzdélavaciho procesu a motivuje
ucastniky. Instruktor je odborny poradce, ktery vede teoretickou a praktickou ptipravu.
Lektor jako kouc je vzdélavatelem, ktery se zabyva vzdélavanym piimo na jeho
pracovisti, pfi jeho pracovnim vykonu formou usmériiovani, podnécovani a tim ho vede

k sebereflexi a k cilenému sebe rozvoji.

Lektofi mohou v procesu vzdélavani uplatiovat rtizné vzdélavaci styly:
Behavioralni styl se vyznacuje lektorovym navrhem a realizaci systému kroku, které
maji ucastniky vést k Zadanému cilovému chovani. Vzdélavaci proces je orientovan
na vysledek a veden zabavnou formou pfi uplatiiovani novych pomiicek. Tento styl
jenaroény na piipravu lektora, ale vytvaii bezpetné a pro ucastniky povzbuzujici

prostiedi.

Funkcionalisticky styl vychazi ze zéasady, Ze lidé se nejlépe uci tomu,
co pokladaji za praktické. Vzdé¢lavani je orientovano na problém, ukol, zvySovani
vykonnosti a ndsledné uznani. Lektofi, jimZ je blizky tento vzdélavaci styl, kladou pted
ucastniky naro¢né cile a zdaraziuji jejich ucelnost, n€kdy vSak mohou byt netrpélivy pii

reakcich ucastniku, ktefi se uci pomaleji.

Strukturalisticky styl je charakteristicky plnénim kritérii vyuky a nestalym
testovanim efektivity uceni. Proces uceni je zde orientovan vice na lektora
uptfednostnujiciho analyzu tloh, pfesné planovani vyuky, vhodny systém, strukturu
a techniky. Nevyhodou je, Ze v disledku pftiliSné orientace na prostiedky vyuky a jeji
strukturu muaze lektor podcenit emocionalni stav ucastnikid a nedokéze se flexibilng

pfizpusobit jejich potfebam.
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Humanisticky styl je blizky lidem, uptednostiiujicim sebeobjevovéini. Za cil
uceni pokladaji zlepSeni charakterovych vlastnosti tcastnikdi. Uceni by mélo vést
k pochopeni druhych. Vzdélavaci proces je zaméfen na budovani vztahu, typicka
je akceptace, empatie, spontannost a otevienost ve vztahu k ucastnikim. Negativnim

aspektem miize byt slaba kontrola skupiny a nejasné smétovani vyuky.

Jak ve svém clanki uvadi Vodak a Kucharc¢ikova (2008, s. 21): ,, A je lektorovi
blizky a pro néj charakteristicky jakykoli vzdélavaci styl, je dileZité, aby nezapominal
na nekolik zdsad, které je treba pri uceni a vytvareni vztahu s ucastniky respektovat.
Plati, Ze dobry lektor hodné poslouchd, podporuje, povzbuzuje ucastniky v aktivitach,
poskytuje jim redalnou zpétnou vazbu, je trpélivy a pripadné vysvétluje nejasnosti.
Poskytuje dostatek casu na premysleni a ujasiiovani, nedava prilis snadné ani prilis
tezkeé ukoly, snazi se podnécovat tvorivou a pozitivni atmosféru k uceni a respektuje

‘

individualitu kazdého z ucastniki.

2.1 Profesionalizace vzdélavatele dospélych

S pfibyvajicimi naroky firem na své zaméstnance a zvySovanim rozpocti
na jejich vzdéldvani doSlo neodmysliteln¢ 1 profesionalizaci lektord. Pojem
profesionalizace popisuje Despotovi¢ (2012, s.37) jako proces, v jehoz pribéhu urcité
povolani nebo zamé&stnani nabyva charakteru profese a ziskava tak atributy ptipisované

konkrétni profesi.

Zpusobu jak rozvijet nejen interni lektory je hned nékolik. NejdilezitéjSim
aspektem pro rozvoj lektora je jeho motivovanost, chut ucit se néco nového a zajem
o sebezdokonalovani. Vlastnosti kazdého uspé€Sného lektora by méla byt touha o
neustdlé sebezdokonalovani a sebevzdélavani. V ptipad¢, kdy lektor neciti nutnost
dalsiho rozvoje, je potieba nejdiive zapracovat na jeho motivaci. Pro koncep¢ni rozvoj
lektora je nutné nastavit rozvojovy plan, na kterém je pribézné potieba pracovat.
Vyhodou individualniho rozvoje spociva v tom, Ze existuje moznost zohlediovat

rozdilné vlastnosti a potfeby lektort.

19



Jak pise ve svém c¢lanku Kopecka (2012, s.14), k nastaveni rozvojového planu
mohou pomoci tyto moznosti: hospitace a nasledna zpétna vazba, rozvojova zpétna

vazba, networking a vzajemné néslechy.

Hospitace a nasledna zpétna vazba

Hospitace je jednim ze zékladnich tipti zpétné vazby pro lektory. Pokud
to situace umoznuje, je dobré byt s lektorem domluven na hospitaci v piedstihu. Jak
uvadi Kopecka (2012, s.14), nedoporucuje délat tak zvané mystery hospitace, tedy
hospitace o kterych lektor dopiedu nevi a nemuize se na danou situaci pfipravit a tim
muze dojit k poklesu motivace lektora. Varianta, kdy si sdm lektor fekne o supervizni
naslech, je nejefektivnéj$i. Pokud je letor spravné informovan o pribéhu, ucelu a
vystupu z hospitace predem, nemélo by dochazet k negativnimu vnimani na kurzu.
Hospitaci by obé strany mély chapat jako pfinos, obohacujici ndhled, ktery pfispéje ke

zlepseni vykonu.

Rozvojova zpétna vazba

Po ukonceni naslechu je dulezité poskytnout lektorovi zpétnou vazbu, ktera,
pokud ma byt co nejefektivnéjsi, musi byt provedena rozvojove. Cilem neni poukazovat
na nedostatky lektora, ale dovést ho ke konkrétnim bodim, které je potieba rozvijet
a posilovat. Pribeh zpétné vazby by mél byt koncipovan jako rozhovor, kdy vétsi ¢ast
hovoti lektor, ale neni jim veden. Béhem rozhovoru se jest¢ mohou projit klicové

techniky, které byly béhem Skoleni lektorem pouZity.

Networking

Pro rozvoj internich lektorti je uzitecné, pokud maji moZnost setkavat se v ramci
aktivit, kde se rozebiraji spole¢na témata. Idealni variantou jsou pulro¢ni setkavani na
workshopech s rliznorodou tématikou. Vyhodou internich networkingovych aktivit je
moznost zvolit téma a formu, kterd pfesné¢ odpovidd momentalnim potiebam. To ale

plati pouze pro ty firmy, které zaméstnavaji vice internich lektord.

Vzajemné naslechy

V piipadé¢ vétsStho mnozstvi internich lektorti je mozné realizovat vzajemné
hospitace lektorti. Dulezité je, aby po skonceni naslechu probéhla diskuze o tom,
co se z naslechu ob¢ strany mohou naucit. Pro lep$i ndvaznost v praci na naslechu

se doporucuje vystupy z diskuse sepsat do oficialni pisemné podoby.
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Z kazdé formy rozvoje by si m¢l lektor odnaset formalni vystup (zpravu, akcni
plan), ktery obsahuje pojmenované klicové oblasti jeho rozvoje a dohodnuty postup
dalsi prace na téchto rozvojovych oblastech. Plan by mél byt co nejkonkrétnéjsi — jak,
kdy a do kdy bude splnén. Cim vice se lektor bude podilet na vytvaieni rozvojového
planu, tim vyssi bude pravdépodobnost, ze plan splni. Je nezbytné se k planu v pribchu
Casu vracet a revidovat ho. Neni potieba do planu zapisovat vSechny oblasti rozvoje,
seznam by tim byl zbytecné delsi a mohlo by dochazet k zbytecné ztraté motivace zacit
na sob¢ pracovat. V takovém ptipadé¢ mize dochazet k soustfedéni se na odstraniovani
minoritnich nedostatkii ve své praci misto toho, aby nejvétsi usili bylo vénovano

kli¢ovym oblastem rozvoje.

2.2 Specifikace roli lektora jako predpoklad vymezeni lektorskych

kompetenci

V dnesni dobé se role a kompetence lektora rozsifily. Jak uvadi Paldn a Langer
(2008, s. 118): ,,V rdmci kompetenci andragoga nejde jiz jen o vlastni vyuku, ale
jeho cinnost a povinnosti se zacinaji kumulovat. Portfolio metod je obohaceno
o koucovani, mentorovani a radu dalsich. Pribyva podil cinnosti metodickych (tvorba
projektu vzdélavaci akce, jeho vyhodnocovani), manazerskych (priprava a organizace

akce) ¢i marketingovych (prodej, propagace, reklama). *

Nedilnou soucasti je orientace na zdkaznika namisto orientace produktové,
dochazi tedy k navySovani kurzti délanych ptesné€ na miru, které vychazeji z pozadavkt
a potieb vzdelavaného. Diky témto ndrokiim se role lektora do zna¢né miry
profesionalizovala, nebot’ andragogika jako obor se vyucuje na univerzitach a existence
kurzt vzdélavajici vzdélavatele jen podporuje rozSifovani znalosti. Klasicka didakticka
¢innost andragoga je rozSifena o psychologii a sociologii (diagnostika dospélych,
psychoterapie, socioterapie). Lektor neni jen osobou, ktera poznatky piedava, ale ktera
aktivizuje vzdélavaného — pomahd, radi a usnadiiuje ziskdvani a pochopeni novych

veédomosti.

Ptedpoklady vlastnosti a dovednosti lektora by mély podle Palana a Langera

(2008) obsahovat tyto body:
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o vysokoskolsky vzdélany profesiondl, orientujici se v nékolika oborech,
e odbornik se Sirokym kulturné-politicko-ekonomickym rozhledem,

e expert s odbornymi, andragogickymi a osobnostnimi kompetencemi,

e pracovnik s rozsahlymi praktickymi zkusenostmi,

e vysoce adaptabilni na zmény,

e znacné flexibilni (orientace na pozadavky klienta, trhu).

Milan Benes (2014) rozlisuje kompetence na dva zplsoby:
1) odborné, metodické, socialni,

2) odborné, andragogické a osobnostni.

Odborné se tykaji odbornosti, kterou se andragog zabyva- jde tedy o obor, ktery
lektor predndsi, trenér procvicuje, v némz konzultant ¢i poradce radi. Dosahnout téchto
dovednosti muze lektor pomoci dalSiho profesniho vzdélavani a praxi pii vykonu
¢innosti, odborné kompetence vyzaduji neustdlé prabézné dopliovani znalosti
s ohledem na vyvoj daného oboru. Metodickd kompetence je schopnost vyhledavani
a zpracovavani informaci, identifikovat a feSit problémy, tvofit a fidit jednotlivé
projekty. Oproti tomu socidlni kompetence umoznuji efektivné zvladat komunikaci,

pracovat ve skupin¢ a fesit vzniklé konflikty.

Druhym zplsobem klasifikace kompetenci jsou odborné — stejné viz vyse,
andragogické (dfive pedagogické), kdy dochdzi k osvojovani si andragogického taktu,
zvladani didaktickych zisad a norem, metod a forem vyuky, znalost vyuZzivani
didaktickych pomicek a technik, ale také i efektivni komunikace a spoluprace. Tento
soubor kompetenci se miize nazyvat také jako kompetence lektorské nebo didaktické.
Osobnostni pozadavky zahrnuji popis osobnostnich charakteristik (zajmy, postoje, vile,

temperament, charakter, empatii atd.).
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3 KLICOVE KOMPETENCE LEKTORA

Klicové kompetence lektora lze rozdélit do nckolika Casti. Prvni Césti jsou
pozadavky na vécnou znalost oboru. Znalost oboru je diillezitou soucasti pti budovani
daveéry a respektu u vzdélavanych. Zde se slucuji znalosti, dovednosti, informace
a zkuSenosti s pedagogickymi a didaktickymi zpuasobilostmi lektora. DalSim
pozadavkem na lektora je praktickd psychologie, ke které patii odhad lidi, prevence
konfliktnich situaci, prace s dynamikou skupiny, nastaveni se na zptusob komunikace
s posluchaci s rozdilnymi potiebami, jednani s lidmi s handicapem atd. Je tedy velmi
dalezité, jak se lektor dokaze ptizplsobit rozdilnym typtim lidi, aby uceni probihalo

nerusen¢ a s co nejvetsi efektivitou.

Obecné sektor dal§itho vzdélavani nema ve vétSingé evropskych zemi presné
definovanou otdzku kvalifikace. Pro lektory jsou v nabidce razné rekvalifikacni
programy, ale certifikdty, které zde ziskaji, jsou jen tézko porovnatelné. A proto roste
potfeba standardu, pro které je klicové definovat pojem kompetenci. Praktickym
srovnanim kompeten¢nich modelli, byly vytvofeny studie v nékterych evropskych

zemich.

Jak uvadi ve svém ¢lanku Bild (Andragogika, 2013) Rozsah praktické aplikace
standardi je v jednotlivych zemich zna¢né odliSny, v Némecku probiha
na institucionalni Girovni, regionalni urove ve Velké Britanii a narodni ve Svycarsku.
Nejvice propracovany dokument o kompetencich je soucasti standardi pro vyuku
apodporu vyuky v Anglii a Walesu a byl zrealizovan instituci FENTO (Further
Education National Training Organisation) Organizace pro trénink dalSiho vzdélavani.
Ve standardech této organizace nejsou uvedeny zaddné definice pojmu kompetence, ale
je zde vycet elementtl, které termin tvofi. Kompetenci se rozumi kombinace znalosti,
dovednosti a postoji. Kompetenéni profil vzdélavatele dospélych zahrnuje definici
povoldni, obecné podminky povoldni, urovenn a typ kvalifikace a délku pozadované
praxe, pozadované kompetence, specifické aktivity a pracovni podminky. Pro standardy
FENTO jsou klicové aktivity vykonu, a pozadované znalosti a dovednosti jsou detailné

popsany formou ucebnich vystupt.
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V roce 2004 Lifelong Learning UK vypracoval nové profesiondlni standardy pro
vzdélavatele (Bila Andragogika). Ty definuji, co je od uciteld, tutori a trenéra
oc¢ekavano tak, aby se zvysila kvalita vyuky, tréninkl i studia v celém vzdélavacim
systému. Vzdélavatelé by méli pracovat s kazdym individudlné a na principu
rovnocennosti. Klicovym ukolem vzd¢€lavatele je vytvafeni efektivnich a stimulujicich
nastroji pro vyuku za predpokladu dodrzeni vysokého standardu vyuky, tak aby tento
standard napomdhal k rozvoji a postupu kazdého studujiciho. Spolecné profesionalni
standardy pro vzdélavatele celozivotniho vzdélavani se déli do Sesti oblasti, dale jsou
tyto kompetence rozpracovany v kazdé kategorii z hlediska védomosti (co by m¢l
vzdélavatel védeét a co by mél z hlediska dovednosti umét aplikovat). Bila sestavuje

potadi jednotlivych kompetenci podle diilezitosti, tak jak ji vinima z hlediska praxe.

Oblast A: Profesionalni hodnoty a dovednosti

Vzdélavatel v sektoru celoZivotniho vzdélavani umi:
e motivovat U€astniky vzdélavani ke studiu a vzit v tivahu dalezitost zkuSenosti
a aspiraci Ucastnikd,
e nalézt potencial Gcastnikl ke studiu,

e implementovat vylepSeni procesu vyuky na zéklad¢ ziskané zpétné vazby.

Oblast B: Odborné studium a vyuka

Vzdélavatel v sektoru celoZivotniho vzdélavani umi:
e zvladnout vlastni odbornou oblast v¢etné nejnovejsiho vyvoje,
e aplikovat nejvhodnégjsi vyukové metody a ucebni postupy pro danou odbornou
oblast,
e pracovat s UCastniky ve smyslu podpory jejich individudlnich potieb a umét
prekonavat bariéry v ucenti,
e pracovat s ucastniky tak, aby nabyté nejnové¢jSi znalosti a dovednosti byly

vyuzity v jejich praxi.
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Oblast C: Pristup a postup

Vzdélavatel v sektoru celozivotniho vzdélavani umi:

predavat ucastnikiim informace o moznych soucasnych 1 budoucich
vzdélavacich a kariérnich pfilezitostech, poskytnout odbornou podporu
a motivovat ucastniky k vyuziti této podpory,

poskytovat podporu ve studiu v rdmci své pedagogické role,

spolupracovat s kolegy za ucelem poskytovani podpory a informaci ucastnikiim

vzdélavani.

Oblast D: Studijni plan

Vzdélavatel v sektoru celozivotniho vzdélavani umi:

planovat koherentni vyukové programy korespondujici se vzdélavacimi
potfebami ucCastnikll, zajiStujici rovnost pfistupu a zohlednujici riznorodost
ucastnikim,
planovat ucebni jednotky tak, aby korespondovaly se vzdélavacimi potfebami
jednotlivett 1 skupin s pouzitim riznych zdroji a zahrnutim vhodnych
technologii,

zahrnovat do planu i zpétnou vazbu od Gcastniku.

Oblast E: Hodnoceni studia

Vzdélavatel v sektoru celozivotniho vzdélavani umi:

pouzivat vhodné formy hodnoceni (v€etné vstupniho, formativniho
a sumativniho hodnoceni),

vyvijet, aplikovat a zlepSovat proces sebehodnoceni jako formu rozvoje
ucastnikdy,

pouzit vysledek procesu hodnoceni ke zvySeni kvality vyuky a zahrnout

ucastniky do zpétnovazebnych aktivit.
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Oblast F: Studium a vyuka

Vzdélavatel v sektoru celozivotniho vzdélavani umi:
e vytvofrit uebni atmosféru bezpeci, divéry a ocenéni,
e zprostfedkovat uc¢ivo v souladu s potfebami a o¢ekavanim ucastnikd,
e pouzivat efektivni metody vyuky a podporujici a motivujici Gcastniky a jejich
samostatnost pfi studiu,
e podporovat ucastniky pii vyuzivani jejich vlastnich ptfedchozich zkuSenosti
k dal§imu rozvoji.

vvvvvv

motivace ucastnikl vzdélavani, odborna stranka vzdélavaciho procesu, propojenost s
realnou praxi, zvySovani kvality a podpora individualnich potfeb. Je zde tedy patrny
andragogicky pfistup, to znamend, Ze stfedobodem vzdélavaciho procesu je samotny

ucastnik vzdélavani.

3.1 Hierarchicky model struktury kompetenci

Zakladem hierarchického modelu jsou rozumové a duSevni schopnosti cloveka, a také
jeho motivace. Tyto faktory se fadi do skupiny relativné stalych charakteristik ¢loveéka a jsou

té€zko ovlivnitelné.

Benes (2003, s. 151) uvadi, ze: ,, Kompetence jsou nejen jako jednani v urcité situaci,

ale i jako ochotu nové naucené pouzit. Dalsim stupném jsou ziskané znalosti a dovednosti, ale

urcité chovani, které je projevem kompetence.

Obrazek €. 1: Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani
= jak se projevuje

Dovednosti Znalosti, zkuSenosti
= co obsahuje = co obsahuje

Schopnosti Motivy
(duSevni, rozumové) (hodnoty, postoje, zajmy, potieby)
= z ¢eho vychazim = chtit pouzit

Zdroj: Lhotkova I, V. Trojan a J. Kitzberger, 2012, s. 27
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3.2 Klasifikace kompetenci

Kompetence jsou nedilnou soucasti lektora. Lektor jako osobnost, ktera
je schopné zaujmout lidi a naucit je potfebné znalosti ¢i dovednosti, musi mit vlastnosti

jako empatie, komunikativnost, schopnost ucit a odborn¢ rust viz Medlikova nize.

Kompetentni lektor, ktery ma znalost oboru v praxi a je schopny piedat
informace, prosadit myslenku, ma charisma a umi zvladnout problematické posluchace
je idedlnim typem lektora. K tomu napomahd osobnost, schopnost ucit a aplikovat
psychologické poucky v praxi. Je proto tedy klicové, aby se lektor dokézal piiblizit

rozmanitym typtim lidi, aby uc¢eni probihalo zcela nerusené.

Medlikova (2010) uvadi jako klicové kompetence lektora:

e schopnost ucit,

aktivita a angazovanost lektora,
e odborny rust,

e jasné definovani cilii vzdélavaci akce,
e srozumitelnost,

e komunikativnost,

e prezentace a sebe prezentace,

e schopnost fesit konflikty,

e empatie,

e individualni ptistup,

e kreativita a inovativnost,

e akceptovani rozdilnosti,

e prace v zatézi.

3.3 Eticky kodex lektora

Etickym kodexem je myslen dokument, ktery si mize sestavit kazdy lektor nebo
organizace. Eticky kodex se nachdzi 1 v jinych oborech, napiiklad I1€kaii a

Hippokratova pfisaha.
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Sestaveni etickych kodext je velice dobry krok, ale jak ve svém ¢lanku uvadi
Bednar (1998, s. 10): ,, Dosud ridka sit téchto dokumenti naznacuje vsSak jeden
poznatek: kodexy mohou prejit z roviny deklarativni do polohy konané pouze v pripade,
Ze obsahuji alespon minimalni sankce, ze maji urcite- byt dosud slabé nastroje piisobict

na jisty tlak na plneéni deklarovanych principu u dané cilové skupiny. “

Deklarovani etickych principt se podle Bednate d€li na ¢tyti vztahové skupiny
e lektor a vyssi spoleCensky zajem (stat, vefejnost),
e lektor a instituce vzdélavani dospélych,
e vzijemny vztah lektort,

e vzijemny vztah lektor a ucastnik kurzu.

Mravnim zakladem lektorské profese je Cinnost lektora, ktera dba na jeho
udrzovani, rozvijeni a prosazovani. Ve své Cinnosti se fidi principem maximalni
publicity. Je informacné otevieny pro vymeénu zkusenosti, snazi se predavat pozitivni
zkuSenosti ze své praxe a ty negativni vytésiiovat. Trvale zdokonaluje své védomosti
adovednosti ve prospéch maximdalni profesionalizace cinnosti lektora a zvySeni

prestize profese.

Ve vztahu k instituci vzdélavani dospé€lych, s niz navazal smluvni vztah, se fidi
pravidly korektnosti a dobrych mravli. Smluvni zavazky plni v€as a seriozné.
Nezneuziva svého nebo postaveni instituce, kterou zastupuje pfi ur€ovani cen. Bednar
se setkal s rozdily cen Ceskych lektorti od 100 az 2000 K¢/hod . Tento problém miize
reSit jedin€ stanoveni minimalnich ¢i doporu€enych cen autoritativni organizaci
vzdélavani dospélych a disledné trvani na jejich dodrZovani. Tento systém funguje

napfiiklad u prekladateld.

Ve vzdjemném vztahu mezi lektory dodrzuje pravidla etického chovani —
nezlehcuje vysledky druhého a nepomlouva kolegy. Pokud lektor dostane zakazku,
ktera je nad jeho profesni znalosti, pfizve kolegu nebo mu dokonce zakazku pfeda, aby
bylo dosazeno slibu profesionalniho chovani. Pti vyuzivani pisemnych materidll cituje
¢1 jinym vhodnym zplisobem odkazuje na vysledky prace svych kolegii dle autorského

zakonu.
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Pti styku se vzd€lavanym jedna lektor Cestné, svédomité a s potfebnou mirou

objektivity. Chrani prava a opravnéné zajmy vzdelavaného. Lektor nabizi pouze takové

sluzby, které jsou z okruhu jeho odborné ptsobnosti a v souladu s jeho znalostmi

a zkuSenostmi. Zachovéava ml¢enlivost a upozorni vzdélavaného, provadi-li analogickou

vzdélavaci akcei u konkuren¢ni organizace a konzultuje s nim mozny stiet zajmu.

Asociace instituci vzdélavani dospélych CR, o.s. uvadi na webovych strankach

toto desatero:

Desatero kvalitniho lektora

1y

2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)

9)

Kvalitni lektor je vzdy cestny ve vztahu k zaméstnavateli, zadavateli
i ucastniklim vzdélavani (ke klientovi). Dodrzuje eticky kodex a dalsi dohodnuté
pravidla.

Je respektovanou osobnosti, odbornikem s komplexnimi a aktudlnimi poznatky
v oboru, ve kterém ptisobi.

D¢la svou praci rad a vnima ji jako poslani. Je vstiicny a ptatelsky, trpélivy
a empaticky. Ma autoritu, povzbuzuje a vede ucastniky, je pfedvidavy, kreativni
a schopny improvizace.

Neustale aktualizuje své lektorské a odborné kompetence, ucCastni se
vzdélavacich a rozvojovych akei, studuje odborné zdroje, popt. sam publikuje.
Pfijiméa supervizi své prace jako cestu ke kvalité.

Analyzuje a respektuje potieby klienta v ramci své odbornosti a zadani.
Dosahuje cilt, které se zavazal naplnit.

Dokaze provést klienta procesem ptipravy, realizace a evaluace vzdélavaciho
procesu.

Zna Sirokou Skalu metod a technik vzdélavani a vyuZziva je s ohledem na obsah
a cile vzdélavani i cilovou skupinu.

Je schopen tymové spoluprace.

10)Siii a podporuje dobré jméno instituce svou profesionalitou, chovanim

a vystupovanim.

29



3.4 Autorita lektora

Autorita lektora je chapana jako vztah Ucastnika k jeho osobé, jako k ¢loveku,
ktery ma vSeobecnou vaznost a Uctu vzhledem ke schopnostem, védomostem
a dovednostem, jimiz pievySuje ostatni. Zaroven je to vztah, ktery vyjadiuje davéru

v tohoto ¢lovéka spojenou i s jistou davkou obdivu.

Autority u t¢astnikt jak uvadi Jira a spol. (2004, s. 76): ,,...ma ten lektor, o nemz
Jsou presvédceni, ze jeho vedeni i jeho pedagogicka schopnost prendset je na ostatni
jsou vysledkem studia i zkuSenosti, je to ten lektor, u néhoz ucastnici vyciti, Ze jeho

zaujeti pro véc je uprimné a nezistné. Jedna se predevsim o vztahové postojové otazky. “

Tématika autority piesahuje v soucasnosti vyznamn¢ tradi¢ni vidéni a dostava se
do novych konotaci, které zohlednuji postaveni jedince ve spolecnosti, potiebu svobody
a seberealizaci, schopnost orientace ve slozitych socialnich vazbiach a naro¢nych

Zivotnich situacich.

Valisova (2009, s. 58) ve svém ¢lanku piSe o autorité jako multidimenzionalnim
pojmu. Zabyvad se etymologii a vysvétluje ptvod slova z latinského auetoritas,
znamenajici podporu, zaruku, jistotu, spolehlivost, hodnovérnost a dalsi pozitivni
vyznamy. Pfibuzné slovo auetor pfedstavuje napomahatele, podptrce, vzor, piiklad,
predchidce. Také zaklad obou slov — sloveso augo ma vice ¢eskych ekvivalenti:
podporovat ve vzristu, zvétSovat, rozmnozovat, zvelebovat, obohatit, obdafit.

Spolecenska realita 1 historicky vyvoj mnohdy posunuji a méni obsahové vyznamy.

Kucerova (1999, s. 53) vymezuje autoritu jako: ,,Autorita je svou podstatou
antropologicka konstanta, ktera spoluvytvari pravidla skupinového Zivota, organizacni
rad skupiny, spolu podminuje jeji biologické preziti, rozvoj jedinciu i predavani
zkusSenosti z generace na generaci.

Autorita se stdvd garantem pozitivnich hodnotovych struktur, vyznamnym
pfedpokladem rozvoje lidského potencidlu a zdkladem fungovani spolecnosti. ValiSova
(1999, s.59) uvazuje o autorit¢ jako o socialni relaci — tedy vzajemné vztahu mezi

nositelem autority a ptijemcem.
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Je potifeba uvédomeni si dvou zdkladnich aspekti:

Aspekt relativnosti — jedinec ziskava autoritu v urcitém cCasovém obdobi, vici
svému socidlnimu okoli, uréitym lidem, konkrétnim skupindm (na svém pracovisti,
v roding, v z4jmové skupin€), nemusi mit stejnou miru autority v rtiznych smérech

svého pusobeni.

Aspekt asymetri¢nosti — nositel autority vytvaii vztah nadfizenosti
a podfizenosti, vztah vedeni a nasledovani, asymetri¢nost vztahu miize pramenit
z formélni pozice nositele autority, ale také z jeho neformdlniho postaveni, pfipadné
kombinace obojiho, pfijemce vlivu podminuje existenci autority tim, Ze vliv nositele

autority uznava, respektuje a pfijima.

Védomi socidlni podminénosti autority zpochybituje minéni o autorit¢ jako
o vlastnosti Cloveka, kterou je obdafen bez ohledu na své okoli. A to i1 pfes to,
Ze existuji ur€ité osobnostni rysy, které autoritu pomadhaji ziskdvat a udrzovat.
V socidlnim kontextu muize byt autorita interpretovdna ve vztahu socialnich roli (jako
proces vedeni a nasledovani: lektor a posluchac, rodi¢ a dité, ucitel a student). Obé

socialni role se vzajemné dotvareji, jsou komplementarni, ov§em asymetrické.

Tureckiova (2004) uvadi tfi mozné typy pouziti pojmu autorita:
1) autorita osoby, jejiZ rozhodnuti ostatni respektuji,
2) vSeobecného uznavaného vztahu vaznosti,

3) tfadu, povéieného rozhodovanim.

Autorita lektora v souvislosti s jejimi vymezenymi zdroji souvisi kromé jiného
i se vzdélavacimi koncepcemi, interakénimi schématy v edukacnim prostiedi,
se situacnim chovanim zucastnénych a celkovym socidlnim klimatem a profesnimi
dovednosti lektora. Vhodna kombinace vSech druhii autority, 1 kdyZ z hlediska pouziti

situacné Casoveé podminéna, je ValiSovou (2009, s. 59) shrnuta jako globdln{ autorita.

Pokud se v mezilidském styku hovofi o vzijemném uznani a respektu,
zdUraziiuje se autenti¢nost, spontannost, upiimnost, svoboda ¢loveka, narok na vlastni

nazor i moznost jej zmeénit. Vyzaduje vSak také odpovédnost cloveka pred sebou samym
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a pfed ostatnimi za vlastni rozhodovani i konkrétni jednédni. Prava jedince na svobodné
sebeurCeni a nezavislost jsou v soucasné spolecnosti vysoce hodnocena. Vzdélavaci
systém by mél byt stavén i na respektovani stanovenych norem a pravidel spolecného

souziti, na vzajemném respektu, toleranci, sluSnosti a ucte.

Nekteré alternativni pfistupy ve vzdélavani autoritu zcela odmitaji. Je chapana
jako symbol vojenské discipliny a neomezené moci vzdé€lavatell nad vzdélavanymi
z pouhého titulu nadiazené socidlni pozice. Tento pfistup popird naroky spolecnosti
ajejich mensich socidlnich jednotek na jedince. Popira existenci kulturniho

a technického dédictvi a jeho vyznamu v soucasné spolecnosti.

Jak uvéadi VeteSka (2004) podobné problémy existuji 1 v méné extrémnim
pripadé, kdy vzdé€lavajici instituce priznava pravo na definovani a pfetvafeni jejiho
moralniho fadu. Ve snaze brat vysoce inteligentni a bystré mladé lidi vazné, vzdavaji
se lektofi snadno jakékoliv odpovédnosti za definovani vzdé€lavacich cilii a pfeddvani

informaci a rozvoj klicovych kompetenci.

Posluchac¢iim, jimz je dana Uplna volnost mize vyustit v nekoncici diskusi
a pretvareni cila jako reakci na kazdy nepatrny podnét. Snadno muize dojit k situaci, kdy
studenti v ramci jedné skupiny nebo celé instituce sméiuji k témef Gplnému vytazeni

formalni vyuky.

V piipad€ ztraty autority, musi lektor pfistoupit k jinym formam uplatiovani
moci — vetsi diraz na osobni vliv. Pokud dospéli vzdélavajici se jedinci neptfijmou cil
vzdélavani za sviij, stava se jednoduché trvani na tomto cili ¢asto pouze slabou metodou
pfesvédcovani. Za téchto podminek musi lektor nejdiive probudit u posluchact touhu
po poznani, vytvofit zdjem. KdyZ se pfedmét vyuky tykd osvojovani kritickych nebo
tvarcich dovednosti, mize lektor umoznit posluchac¢tim, aby si stanovili cile a pomocné
strategie. Tam kde mé odborny predmét jasnou strukturu, kterd ma byt osvojena jako
nastroj, ma lektor vétsi Sanci uspét, kdyZ zvoli inkorporativni postup a bude se drzet
stanovenych pfistupt.

Autorita md ve vyvoji pedagogického mysleni svlij odkaz v feSeni fady
edukacnich jevi. Prvnim z nich je pfimo vztah mezi autoritou a edukaci. Vztah autority

a vychovy mulze byt nahlizen a diskutovan z hlediska tfi Urovni (ValiSovd), které

se vzajemné propojuji, jsou na sob¢ zavislé a obsahové se k sob¢ ptiblizuji.
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Ti1 arovné vztahu mezi autoritou a edukaci podle ValiSové (2009)

1) Makrosocidlni — zahrnuje vztah autority a edukace ve spole¢nosti, vyplyvajici
ze vztahli norem a hodnot rodiny, vzdélavacich instituci a spolecnosti v tom

2) Mikrosocidlni-tématicky jde o hodnoty, normy jednéni, pravidla a zdsady, které
jsou uréovany napiiklad rodinnym zivotem nebo interakénim schématem
ve vzdélavaci instituci, zdkladnim zajmem je odkryti konkrétniho situacniho
jednéni, je rovinou kazdodennich aktivit mezi vzdélavateli a souCasnymi
vzdélavanymi.

3) Intraindividudlni — sméfuje ke zkoumani toho, jakym zplsobem se jednajici

subjekty adaptuji na normy a hodnotové orientace.

Podstata vztahu autority a edukace spociva v tom, Ze normy a hodnoty
spole€nosti jsou zakotveny v autorité a jejim prostiednictvim jsou prosazovany. To, jak
jsou prezentovany, je soucasné zalezitosti edukac¢nich procesii, zpiisobi fizeni a souvisi
s pouzitou mirou emocniho vztahu mezi lektory a dospélymi tcastniky vzdélavani.
Na zaklad¢ této teze lze uvazovat, Ze edukace a autorita jsou tak tésn¢ spojeny,

ze nemohou byt oddélovany.
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4 ROZVOJ LIDSKYCH ZDROJU

Zakladnim predpokladem fungovani jakékoliv organizace jsou nezbytné
které ostatni dva zdroje uvadéji do pohybu a determinuji jejich vyuzivani. Z divodu
narustajicich pozadavkl na lidské zdroje je nezbytné mit kvalitni, flexibilni, odborné

pripraveny tym motivovanych a angazovanych zaméstnancu.

Hlavnim zdrojem jak uvadi Blaha (2013) je systematicky rozvoj zaméstnanci
ve smyslu zdokonalovani, rozSifovani, prohlubovani nebo zmény struktury a obsahu
jejich profesni zptsobilosti, a tim vlastné také pfispiva k vyssi vykonnosti zaméstnancti

1 organizace.

Armstrong (2010, s. 443) uvadi, ze: ,, Strategicky rozvoj lidskych zdrojii
definoval Hall (1984) jako: Identifikace potrebnych dovednosti a aktivni Fizeni uceni
a vzdelavani pro dlouhodobé ucely, vztahujici se k explicitne formulované podnikoveé

‘

a podnikatelské strategii. ‘

S novgjsi definici pfichdzi Harrisonovd (In Armstrong, 2010, s. 443): Jednd
se o strategicky rozvoj lidskych zdroju, rozvoj vyplyvajici z jasné vize o schopnostech
a potencidlu lidi, ktery probihd v souladu s celkovym strategickym rdmcem daného
podniku. Strategicky rozvoj lidskych zdrojii predstavuje Siroky a dlouhodoby pohled
na to, jak politika a praxe rozvoje lidskych zdroji miize prispét k uskutecneni
podnikovych strategii. Je podnikové a podnikatelsky orientovany a strategie vzdélavani
a rozvoje lidskych zdroju jako soucasti strategického rozvoje lidskych zdrojii vyplyvaji
z podnikovych strategii a hraji pozitivni roli pri zabezpecovani realizace podnikovych
cilu.

Cilem strategického rozvoje lidskych zdroju je zvysit schopnost lidskych zdroji
v souladu s pfesvédCenim, Ze lidsky kapitdl organizace je nejveétsim zdrojem
konkuren¢ni vyhody. Na zéklad¢ lidského kapitalu firma urcuje své postaveni na trhu.
Aby firma mohla dosahovat nejlepsich vysledkii, je nezbytné uspokojovat soucasné
a budouci potteby, musi mit k dispozici spravnou kvalitu lidi. Aby bylo dosazeno tohoto

cile, je nezbytné vytvaret promysleny a komplexni ramec pro rozvijeni lidi.
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Jak uvadi Armstrong (2010, s. 443): ,, Konkrétnimi cili strategického rozvoje
lidskych zdrojit jsou rozvoj intelektudlniho kapitilu a zlepsovani a propagovani
individuadlniho, tymového i celo organizacniho uceni a vzdeélavani pomoci vytvareni
kultury vzdelavani- prostredi, v némz jsou pracovmici podnécovani ke vzdeélavani

a rozvoji a v némz znalosti jsou systematicky rizeny.

Kazda organizace usiluje o efektivitu vzdélavani a v kone¢ném dusledku takeé
o co nejvyssi navratnost financi, které vlozila do projektu vzdélavani a rozvoje svych
zaméstnancl. Neni ale snadné jednozna¢né vycislit ekonomickou navratnost a efekt
do vzdélavani, divodem je piedevSim absence piesné zmeéfitelnych ekonomickych
pfinost, které vznikly v disledku realizovanych vzdélavacich akci. 1 pfesto lze
k hodnoceni efektivity vzdélavaci akce pouzit n¢kolik pristupti a metod, které jsou spise

tzv. alternativnim hodnocenim, jak uvadi Bldha (2013).

Nejvice citovany a rozsiteny je Kirkaptrickiv/Philiipstiv model hodnoceni, ktery
vyhodnocuje rizné parametry spojené s efektivitou vzdélavani. V praxi se bézné
pouzivaji rizné metriky pro hodnoceni vzdélavani a rozvoje, jako jsou: podil
proskolenych zaméstnancti za rok, primérny pocet hodin Skoleni jednoho ucastnika
za rok, primérné naklady na jednu hodinu Skoleni jednoho ucastnika, hodnota ztraty
pracovniho vykonu v disledku ucasti na Skoleni za obdobi. V souvislosti s témito
metrikami pouZivaji nckteré organizace benchmarking, aby mohly porovnat své
vysledky s vysledky jinych organizaci. Pojem benchmarking je nepfetrzity proces

porovnavani a méteni s ostatnimi organizacemi za ucel zlepSeni svych aktivit.

4.1 Analyza - identifikace vzdélavacich potieb

Palan (2008) definuje pojem analyza vzdélavacich potieb jako: Proces ziskavani
a rozbor informaci, které jsou nezbytné pro urceni parametri podnikového vzdélavani.
Zjistovani rozdilu mezi souCasnym stavem vykonu pracovniki a pozadovanym
vykonem, ktery chceme dosdhnout véetné¢ zjiSténi, zda se problém da fesit vzdélavanim,
nebo je efektivnéjsi pouZzit jiné prostfedky. Pfedmétem analyzy potieb je prostor mezi
tim, co se skute¢né v soucasné dobé¢ déje a tim, co by se dit mélo. Zakladnim udajem je

tedy rozdil mezi analyzou potieby pracovnich mist a analyzou urovné podnikovych
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pracovniki. Uroven pracovnich mist musi odpovidat trovni podnikovych pracovnikii —

rozdil je prostorem pro vzdélavani.

Identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb vychazi z procesu zjistovani
vzdélavacich potteb ve tfech urovnich analyzy: jednotlivec-tym-organizace. Analyza
spociva ve shromazdovani informaci o soucasném stavu znalosti a schopnosti
adovednosti zaméstnanci, o vykonnosti jednotliveli, tymi a organizace
a v porovnavani zjisténych udaji s pozadovanou urovni. Vysledkem této analyzy jak
udava Bladha (2013) je zjisténi mezer ve vykonnosti, které je potifeba eliminovat,
se zam¢fenim na ty, které je mozné odstranit vzdélavanim. Vykonnostni mezera

je rozdil mezi pozadovanou vykonnosti a sou¢asnou vykonnosti.

Proces identifikace vzdé€lavacich potieb probiha podle Bldhy (2013) ve tfech krocich:

1) Organiza¢ni analyza. Zékladem pro tuto analyzu jsou udaje o cilech a planech
organizace, o jeji struktufe, vyrobnim programu, o poctu, struktuie a pohybu
zaméstnancl, udaje o produktivité, plany zavadéni nové technologie apod.
Vykonnostni mezery a potieby organizace jsou identifikovany pomoci
konfrontace dvou hledisek: 1) Kde organizace je a kam chce smérovat. 2)Jaké
ma organizace zaméstnance a jaké potiebuje, aby dosahla vyty¢enych cilt.

2) Analyza prace, pii niz jsou analyzovany c¢innosti, ukoly, znalosti, schopnosti
a dovednosti zaméstnancli na danych pracovnich pozicich. Zdrojem informaci
pro tuto analyzu mohou byt popisy pracovnich mist vCetné jejich specifikace,
rozhovory s odchazejicimi zamé&stnanci nebo konzultace s manaZery. Na zakladé¢
srovnani pozadavkil pracovnich mist se skute¢nymi znalostmi, dovednostmi
a schopnostmi zaméstnanci mohou byt identifikovany potieby vzdélavani
arozvoje.

3) Analyza osob, kterd je zamétena na individudlni charakteristiky jednotlivcl a na
to, jak vykonavaji svou praci. Udaje je mozno ziskat ze zaznamii o hodnoceni
zamestnance, ze zaznamu o vzd€lavani, kvalifikace, o absolvovanych

vzdélavacich aktivitach, z vysledki raznych testli nebo rozhovort ¢i prizkuma.
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K identifikaci potieb vzd€lavani existuje velky pocet metod, v praxi je vhodné
pouzit takovou kombinaci metod, kterd je nejvhodnéjsi pro danou situaci v organizaci.
Neexistuje jedna neutrdlni metoda, kterd by se mohla aplikovat v kazdé organizaci. Ale

nejcasteji pouzivané metody uvadi Blaha (viz obrazek ¢. 1).

Obrazek €. 2: Metody zjist'ovani vzdélavacich potieb

4 A 4 A
Celoorganizaéni Analyza strategickych cili a plant, analyza trendfi na trhu a také
tdaje > Potieb zakaznikd, benchmarking, brainstorming, vystupni
L ) rozhovory, audity, dotaznik price s dokumenty.
N\ J
s N 4 N
Udaje o pracovnich Analyza pracovniho mista, snimek dne, brainstorming, dotaznik,
mistech ’ Persondlni audit, prace s dokumenty, porady a diskuse, fizeni
\ Y, podle cilt.
N\ J
( )
( . N Hodnoceni zaméstnanct, assessment a development centrum,
Ldeaje o , testy a zkousky, dotazniky a plﬁzkumy, pozorov;ini, analyza .
zaméstnancich chovani a manualni zru¢nosti, sebehodnoceni, simulace, technika
\ J L kritickych udalosti a dalsi. )

Zdroj: Blaha, 2013, s. 123

Na zéklad€ identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb, kterd probiha
ve tfech krocich, a jejich integraci v rozvojovém planu jsou zaméstnanci vybrani
do programii organizovaného vzdélavani. Jde o urceni, kdo a pro¢ se potiebuje

vzdélavat a rozvijet.

4.1.1 Typy a provadéni analyz poti‘eb vzdélavani

Identifikace potieb vzdélavaci aktivity museji byt zaloZeny na znalosti toho,
co je tfeba ud¢€lat a pro¢. Jak uvadi Armstrong (2007) je tieba definovat ucel téchto
aktivit a to je mozné pouze tehdy, kdyz jsou identifikovany a analyzovany potieby

vzdelavani organizace, skupin a jednotlivct.

Ve vétSin€ firem, se vyuzivd analyza tzv. Modelu deficitu, ktery funguje
na predpokladu, ze analyza potieb vzdélavani se musi soustiedit pouze na definovani

rozdilu mezi tim, co se ve firm¢ odehrava a co by se odehravat mélo. Vznika tedy rozdil
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mezi tim, co lidé znaji a mohou dé¢lat, a tim, co by m¢li znat a byt schopni d¢lat. Tato
mezera je tim, co musi vzdélavani vyplnit. Model deficitu tedy dava do poradku to,
co bylo $patné, ale vzdélavani je mnohem vice. M¢lo by se zabyvat rozpoznavanim
a uspokojovanim potfeb rozvoje. Potieby vzdélavani by mély byt analyzovéany
u organizace jako celku, zaméstndni v rdmci organizace (skupinové potieby),
u jednotlivych pracovnikil (individualni potieby). Tyto oblasti se vzajemné propojuji

a jsou od sebe neoddélitelné.

Jak popisuje Armstrong (2007) v obrazku ¢. 2, analyza podnikovych potieb
povede k rozpoznani potifeb v riznych utvarech nebo zaméstnanich, zatimco analyza
skupinovych potieb zase odhali potifebu vzdélavani u jednotlivych pracovnikd. Tento
proces probiha i obracené. Pokud se analyzuji potieby jednotlivych pracovnikl zvlast,
vyplyne z nich obecna ¢i spole¢na potieba, kterou je mozné fesit na skupinové bazi.
Souhrn skupinovych a individualnich potfeb pomuze definovat podnikové potieby,
i kdyz mohou existovat urcité nadfazené pozadavky na vzdelavani, které se mohou tykat

pouze organizace jako celku a které uspokojuji potieby jejiho ekonomického ristu.

Obrazek €. 3: Analyza potieb vzdélavani

v v

Podnik Skupina Jedinec
An.alyzz/l Analrlyoz a Prizkum Zkoumar}l . , Specifikace
podnikovych plant treb a posuzovani Analyza .
plén lidskych potreby vykonu role ueent
o vzdélavani . a vzdélani
zdroju arozvoje

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 503

Prizkum potfeby vzdélavani, ktery analyzuje informace ze zkoumani
a posuzovani pracovniho vykonu, za ucelem rozpozndvéani potfeb vzdélavani. Tyto
informace jsou Casto dopliiovany rozhovory s lidmi, aby bylo mozné zjistit jejich
potieby, co se potiebuji naucit. Doporucuje se vedeni diskuse o praci, kterou délaji
a identifikovat vSechny oblasti, kde se domnivaji, Ze by jim dal$i vzd€lavani dopomohlo

k lepSimu vykonu.
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4.1.2 Planovani vzdélavani a rozvoje osobnosti

Po nezbytné analyze vzdélavacich a rozvojovych potieb, jiz lektor vi, co bude
predmétem vzdélavacich aktivit a kdo se bude rozvojovych programt ucastnit. Nejprve
jsou stanoveny cile a poté se vypracovava plan vzdelavani a rozvoje. Cile se mohou
delit do tii kategorii. Cile programové jsou cile celého programu, maji podobu vize,
kterou je akce schopna splnit spiSe v dlouhodobém casovém horizontu. Nésleduji cile
studijni téz nazyvané jako cile vzdelavaci akce, které obsahuji cile jednotlivych
vzdélavacich aktivit. Zde se jednd o konkrétni védomosti, dovednosti ¢i zplsoby
jednani, které by ucastnici akce méli po jejim ukonceni skutecné ovladat. Tyto cile maji
pro Ucastniky nejdiilezitéjsi vypoveédni hodnotu. Studijni cile mohou byt vypracovany
také jest¢ do dil¢ich cili. Diléi cile definuji uroven védomosti a dovednosti, kterou
by m¢li ucastnici mit po ukonceni diléi etapy ucebniho procesu. Pokud lektor ur¢i dilci

cile, je nezbytné, jakym zplisobem prokaze ucastnik vzdélavaci akce jeho dosazZeni.

Kvalitn¢ vypracovany plan vzdélavani by mél podle Blahy (2013) odpovidat
na nésledujici otazky:
1) jaké vzdélani ma byt zabezpeceno? (obsah),
2) kdo se bude vzdélavat? (jednotlivci, skupiny),
3) jakymi metodami? (na pracovisti/mimo, metody vzdélavani),
4) kym bude vzdélavani realizovano? (interni/externi vzdélavatel),
5) kdy a v ramci jakého ¢asového obdobi se vzdélavani uskutecni? (Casovy plan),
6) kde se vzdélavani uskute¢ni? (misto kondni, zajiSténi ubytovani, stravovani),
7) jakeé jsou naklady na vzdé&lavani? (rozpocet),
8) jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a Gi¢innosti jednotlivych vzdelavacich

akci? (metody, hodnoceni, kdo bude hodnotit, kdy).

Je dulezité, aby cile vzdélavaci akce byly v souladu se strategii vzdélavani
arozvoje v organizaci, dale aby splnovaly atributy cila (SMART) a zaroven aby
se najejich stanoveni podileli samotni ucCastnici akce. Mnemotechnicka zkratka
SMART, je zkratka popisujici kritéria pro stanovovani cili, napiiklad v oblasti

projektového fizeni, fizeni zaméstnancti, vykonu a osobniho rozvoje.
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SMART cile:

e S —Specifik: cile maji byt specifické, konkrétn{

e M — Measurable: cile maji byt métitelné

e A — Assignable: cile maji byt ptid€litelné jedinému subjektu s odpoveédnosti

e R —Realistic: cile maji byt dosazitelné a realistické

e T — Time-bound: cile maji byt asové ohranicené (TECHREPUBLIC. Use
S.M.A.R.T. goals to launch management by objectives plan [online]. [cit. 2016-
09-22]. Dostupné z: http://www.techrepublic.com/article/use-smart-goals-to-

launch-management-by-objectives-plan/)

Formulace planti vzdélavacich aktivit je zpravidla ukolem personalistii. Cile
vzdélavacich aktivit by vSak mély byt formulovany za ucasti manazert, personalnich
specialisti a i samotnych zaméstnancli. Zapojenim managementu do vzdé€lavaciho
programu je dilezité predev$im z hlediska moZznosti ovéfovani a uplatiiovani novée
nabytych schopnosti pracovnikli a moznost je v praxi podpofit. Manazeti by méli byt
alespont na €ast vzdelavaciho tréninku pfitomni, aby mohli piipadné doplnit obsah dle
aktudlnich potfeb firmy. Svou ucasti také vyjadiuji zdjem o dalsi vzdélavani

zaméstnancl a davaji signal, Ze jejich Skoleni patii k prioritdm jejich nadiizenych.

Pokud zadava organizace Skoleni externimu lektorovi nebo firmé, je dilezité
zduraznit, ze potfeby Skoleni nejsou v kazdé firmé stejné, 1 pokud se jedna o stejny obor
pusobeni. Jasné stanovené cile vzdélavani jsou zvlast¢ dualezité, pokud je vzdelavani

zajiStovano externg.

4.2 Manazerské kompetence

Pozadavky na zvySovani konkurenceschopnosti a rozvoj firmy se promitaji
do pozadavki na jednotlivé organizacni jednotky a pracovniky. Takové naroky kladené
na manazery se nazyvaji manazerské kompetence. Zakladem pro vznik kompetenci
je osobni potencidl manazera. Jeho rozvojem dochdzi k naplhovani pozadavki
na uspesny vykon manazerské pozice. Kazdy manazer by se mél snazit posoudit vlastni

uroven kompetenci a uvédomit si potteby svého dalsiho rozvoje.
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Slovo kompetence je vysvétlovano jako zptsobilost vykonavat urcitou ¢innost spravné
a efektivné. Jak uvadi Krohe (2004, s. 47): ,Jednd se o soubor znalosti, schopnosti
a dovednosti. Tyto viastnosti doplnuji a podporuji odborné nabyté védomosti, umozinuji jejich
ucinnou aplikaci a vzdajemné propojeni. *

Nézory, co by mélo tvofit zplsobilost manazera, se liS§i. Autofi se vSak shoduji,
ze by mélo jit o souhru dvou dimenzi: odbornosti (pfedstavovana odbornymi znalostmi, jez
manazer ziskava predev$im vzdéldvanim a zkuSenostmi z feSeni riznych praktickych situaci)
a chovani (jednani a vystupovani). Odborné znalosti jsou ziskavany predevsim Skolni ptipravou.
Z dtvodu rychlych zmén v prostfedi managementu a v rdmci zachovani konkurenceschopnosti
manazera a podniku je nezbytné pravidelné rozSifovani a dopliiovani znalosti. Dulezitou
sloZkou je ochota se zapojit do vzdélavacich programd, vyhledavani, vstiebavani a vyuzivani

novych poznatkll v ramci sebevzdélavacich aktivit.

4.2.1 Pracovni a osobni kompetence manazera

Definovat pfesné vlastnosti nebo jeden psychologicky typ tispésného manazera
nelze. Ukazuje se, Ze mezi Uspé€Snymi manazery mizeme najit fadu rlznych osobnosti
s odlisnymi vlastnostmi. J. Adair (1993) sestavil potadi vlastnosti, které reprezentativni
vzorek uspésnych vrcholovych manazeri oznacil za nejcennéjsi pro vrcholovou uroven
fizeni:

1. Schopnost rozhodovat 2. Uméni vést lidi 3. Osobni integrita 4. NadSeni pro
praci 5. Predstavivost 6. Ochota usilovné pracovat 7. Analytické schopnosti
8. Pochopeni pro druhé 9. Schopnost vystihnout pftilezitosti 10. Schopnost feSit
nepiijemné situace 11. Schopnost rychle se pfizplisobovat zméndm 12. Ochota brat
na sebe riziko 13. Podnikavost 14. Schopnost jasné se vyjadifovat 15. Bystrost
16. Schopnost efektivniho feSeni spravnich otazek 17. Objektivnost 18. Schopnost
Lwvytrvat 19, Ochota pracovat dlouho prescas 20. Ambicidznost 21. Soustfedénost
22. Schopnost srozumitelného pisemné- ho projevu 23. Zvédavost 24. Nadani pro praci

s Cisly 25. Schopnost abstraktniho mysleni

Sulef (2008, s. 17) dédle uvadi seznam vlastnosti, které napomahaji
k co nejlepSimu vykonu manazera. Patii mezi né: co nejlépe plnit své tkoly, vydavat
ze sebe maximum, byt zapaleny pro véc, kvalitné pracovat nezdvisle na ptitomnosti

nadfizeného, byt schopny sebekontroly, prace nemusi byt detailn¢ zadavana, byt
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piipraven a ochoten pomahat kolegim a podfizenym, dodrzovat sliby, byt presny, citit
odpovédnost za chyby svych podfizenych, uéit se z vlastnich chyb, které jsou
zkuSenosti, byt samostatny, ale dokazat pozadat o pomoc, byt asertivni, plnit vice nez

své povinnosti a peCovat o svilj 10zvoj.

4.2.2 Socialni a etické kompetence

Kompetence tzce souvisi se socidlnimi dovednostmi a s celkovym rozvojem osobnosti.

Socialni kompetence (schopnost orientovat se a utvafet vztahy na pracoviSti) umoziiuji

vvvvv

Pochopeni ndlad, chovani a motivii jednani mtize velice usnadnit kvalitu mezilidskych vztaht.
Autor Goleman (2010, s. 173) to udava nasledujici ptiklad: , Empatie je nds socialni

radar. VyzZaduje schopnost cist emoce druhych, na vyssi urovni se jednd o vnimani

¢

nevyslovenych obav a pocitii.

Na primarnim misté vystupuje manazer jako osoba komunikujici a motivujici.
V této souvislosti se tedy jednd o schopnost piesvédCovani, uplatiovani vlivu,

prosazovani autority, aktivizaci zaméstnanct, rozvijeni prace v tymech, tvofivost atd.

Jak poukazuje Provaznik (1999) dilezitd je i socialni zralost jako atribut
kompetenci. Tim mini komplex osobnich, mravnich, etickych vlastnosti, které jsou
CasteCné vrozené a zC€asti ziskané vychovou. Minimélnim poZadavkem na socidlni
zralost je dodrzovani zakontl. Legéalni chovani, jednani manaZera a jim fizenych utvart
az po organizaci jako celek jsou samoziejmosti. Nadfazenou cast predstavuje takoveé
chovani, které smétuje k jasnému rozliSeni dobra a zla, ur€eni co je spravné a co je
chybné. Pfitom nejde jen o hodnoceni z pohledu dosazenych konecnych cilt, ale
i s ohledem na prostfedky, které byly pro dosazeni cili pouzity. Jak uvadi ve své

publikaci

Veber (2014) Od manazert,, zvlasté na vysSich urovnich fizeni, se ocekava,
ze budou vud¢imi osobnostmi s takovymi vlastnostmi, jako jsou sebejistota,
presvédcivost, divéryhodnost, pro aktivni jedndni apod. Manazerské tlohy se vétSinou
sndze plni manaZerovi, ktery ma charisma a je emociondlné€ zaloZen. K ziskani druhych
pro své zaméry vyuzivaji nejen racionalni argumenty, ale i citové stranky komunikace

a jsou vice presveédcivy.
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5 LEADERSHIP

Ovliviiovani, motivace lidi v organizacich, uplatiovani motiva¢nich nastrojii
a samotné vedeni pracovnikii se vyviji velmi dynamicky. Tradi¢ni pfistupy zalozené
na discipliné a kontrole ustupuji do pozadi a na jejich misto nastupuje tvirc¢i vedeni
a tymova prace. Mezi novy myslenkovy proud, ktery tyto zmény reflektuje, se fadi

koncept leadershipu.

Jak uvadi ve své publikaci Blazek (2014) anglicky vyraz leadership lze
do &estiny pielozit jako viidcovstvi. Uzce souvisejicimi vyrazy jako jsou leader (vidce)
a lead (vést). Koncept leadershipu se v manaZerské literatufe zacind vyrazné prosazovat
v poslednich dekadach dvacédtého stoleti. Otazky vedeni a rozvoje schopnosti lidri
se prosazovaly jiz v antickém Recku, kdy Sokrates byl presvédden, Ze vedeni tizce

souvisi se situaci a z velké Casti zavisi na ptisluSnych znalostech konkrétniho lidra.

Bldha a kol. uvadi ve své knize piibéh Alexandra Velikého, ktery je povazovan
za genialniho lidra. Béhem své vlady dokazal se svym vojskem projit dvacet tisic mil,
b&hem nichz neprohral jedinou bitvu. Sjednocoval pod sebou oblasti, na kterych zavadél
jednotnou kulturu, jazyk a ménovy systém. Presvédcil své vojsko, ¢itajici okolo ticeti
péeti muzid, aby ho nasledovali béhem jeho dobyvaénych vyprav. Soucasti jeho zplsobu
vedeni bylo, Ze ke kazdému vojakovi pfistupoval jako k osobnosti a bratru ve zbrani.
Alexandr Veliky byl vizionat, ktery mél velké humanistické cile. Diky jeho silné vizi,
veédél, co chee a jak toho dosahnout, umél ziskat ostatni a vize se tedy stala sdilenou
soucasti spolecenstvi. Byl vzorem pro ostatni, dokazal podporovat a povzbuzovat
jednotlivce, byl pfiznivcem inovaci, proto byl na svych cestich doprovazen védci.
Podminky, za kterych vlddl Alexandr Veliky a ostatni monarchové, jsou naprosto
nesrovnatelné se soucasnosti. Ale historie méa velky pfesah do pfitomnosti a je stale

obohacujici.
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5.1 Vymezeni pojmu Leadership a leader

Unifikovana definice pojmu leadership a leader neexistuje, v odbornych knihach
najdeme mnoho definic, které jsou subjektivné sepsany dle pohledu autora na hodnoty,

které povazuje za dulezité, jaké je jeho presvédceni, co je a neni spravné atd.

Koontz a Weihrichem ve své knize Management (1993, s. 465) uvadéji: ,, Vedeni
lidi je vliv, umeni nebo proces ovlivneni lidi, uplatiované tak, ze budou ochotné
a s nadsenim usilovat o dosazeni cilii dané skupiny. Také ostatni definice zdurazinuji,
Ze vedeni je ovliviiovani ostatnich k dosazeni organizacnich cilu ve vztahu k vzdjemné

¢

soundleZitosti s vedenymi. *

Vyraz leader souvisi s roli, kdezto vyraz manazer s pracovni pozici. Leaderem
se Clovek stava neformalni tedy ve vétSin€ ptipadd prirozenou cestou, a to tak,
ze ziskavd své nasledovniky, ktefi jsou ochotni respektovat jeho vliv. Manazerem
se Cloveka stavd formdlni cestou, tedy tak, Ze je kompetentni osobou (organem)
na danou pozici ustaven, je mu delegovana potfebna pravomoc disponovat se zdroji
ajsou mu pridéleni jeho podfizeni. Leader pfestava byt leaderem, pokud je svymi
nasledovniky opustén, manaZer prestava byt manazerem, kdyz je z pozice odvoldn.
Leader a manazer tedy neptedstavuji totéz, ani se vzajemn¢ nevylucuji. Jedna se o dvoji
pohled na urcitou osobu a jeji vztah k druhym. Manazer je vzdy ¢lenem organizace
avni pusobi na pozici vedouciho pracovnika. V piipad¢ leadera je moznosti vice.
Leader miiZze byt ¢lenem organizace a zarovenl manaZerem. Muze vSak byt jen clenem
organizace bez manazerské pozice, ale ma vliv a své nasledovniky. Jeho ptisobeni miize
pozici oficialniho manaZera podporovat, nebo, coz je Castéjsi, oslabovat. Pro vymezeni

pojmu leadership a management je potieba pfipomenout dalsi skutecnost.

Jak uvadi Blazek (2014) Leadership je principialné spjat s vedenim lidi. Rovnéz
management se tykd vedeni, nikoli v§ak vyluéné. Zahrnuje totiz i dal$i ¢innosti, jako
ptipravu rozhodovani, rozvoj organizacnich struktury, jednani a vyjednavadni mimo
organizaci apod. Proto pouze ¢ast pracovni ndpln€é manazera se vztahuje

k bezprostfednimu vedeni.

Mezi ukoly podnikovych lidri je vytvéfet vize, a to nejen podniku jako celku,
ale 1 jeho usekl, a ziskdvat zaméstnance pro jejich naplnéni. Maji-li tyto vize

zamestnance ziskdvat a motivovat, museji byt nejen presvédcivé, ale 1 pro pracovniky
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zajimavé. Formulace vizi neni jedinym zajmem lidrt. Vize, jakkoli zajimava, vétSinou
k motivaci nebo mobilizaci zaméstnanct nestaci. Ke kazdodennim tkolim vidct patii
povzbuzovani zaméstnancii, podporovani jejich sebedivéry a napomahini zméndm
v jejich chovani.

Jak uvadi Urban (2013) vadcovské aktivity lze piirovnat k ledovci. VétSina
z nich se neodehrdvé navenek a nesouvisi s tvorbou a prezentaci novych vizi. Je skryta
pod povrchem, uvniti organizace, a souvisi s jejich schopnosti motivovat a osobné

podporovat zmény, a to svym jedndnim i vlastnim ptikladem.

5.2 Autorita a zdroje vlivu lidra

Mezi zifejmé predpoklady pro ziskdni autority vroli lidra je osobni
davéryhodnost. Usnadiiuje ziskavat pro spole¢né cile, prosazovat nova feSeni, provadét
zmény a i motivovat, ¢asto 1 k ¢innosti, o jejiz spravnosti zaméstnanci zprvu nejsou
zcela presvédceni. Duvéryhodnost vidce se skldda ze dvou casti: odbornosti,
tj. osobnich znalosti a zkuSenosti, a dlouhodobého chovani, tj. zkuSenosti ostatnich,
Ze se jedna o osobu, kterd svym jednanim nezklame ocekavani, neskryvéa své skutecné
z4jmy a motivy. Dulezitd je i schopnost naslouchat, pomahat ostatnim, respektovat
jejich zajmy a dodrzovat sliby. Ziskani divéry vyzaduje urcity ¢as a usili.

Jak popisuje Urban (2013) vedoucimu pii budovani divéryhodnosti napomaha
vytvareni a dodrZzovani jasnych pravidel, schopnost pfimé a oteviené komunikace, byt
otevieny odliSnym pohlediim a nevyhybat se nepfijemnym diskuzim se zaméstnanci,
schopnost pfiznat chybu nebo pfipustit, Ze neznd na vSe odpovéd’ a neprovadét
rozhodnuti, kterd neni schopen zdGvodnit. Mezi hlavni zdroje vlivu lidra se fadi
osobnostni rysy. Je ziejmé, ze existuji urcité osobnosti rysy, které piedurcuji, aby

se ¢lovék mohl stat lidrem.

Lze popsat Sest klicovych vlastnosti, diky nimz mutze byt lidr uspésny. Jedna
se o inteligenci, sebedivéru, charisma, odhodlanost, spolecenskost a integritu. Tyto
osobnostni rysy se vyskytuji u vsech lidi, ovSem pouze u né€kterych nabyvaji takové
vySe a charakteru, Ze vytvaieji podminky byt efektivnim lidrem. Inteligence umoziiuje

lidrovi ucit se ze zkuSenosti, pfizplisobit se novym skute¢nostem a byt schopen dospét
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ke spravnym usudkim. Je také vyznamnym ptedpokladem pro kondni spradvnych
rozhodnuti, coz zvySuje ditvéru a prestiz lidra. DalSim rysem je sebedtvéra, je nezbytna
pro prekonani zadanych cili. Mize byt raciondlni nebo emociondlni. Charisma
je rysem, ktery byva spjat spiSe s intuitivné vnimanou nez raciondlné vysvétlitelnou
pritazlivosti lidra. Historicky bylo vnimano jako dar shora, vy$§i moc nebo postaveni

ve spolecnosti.

V dnesni dobé se spiSe jedna o soubor verbalnich a nonverbélnich vlastnosti,
jako je barva hlasu, mimika, pohled oc¢i, gestikulace atd. Od lidra se ocekéava
odhodlanost béhem dosahovani cili navzdory piekazkdm. Odhodlanost je spojovana
s iniciativou, vytrvalosti a dominanci, nejen pii feSeni krizovych situaci nebo béhem
spliiovani dlouhodobych cili. Spolecenskost je osobnostni rys lidra, ktery je s vedenim
lidi ptimo propojen. Pokud chce lidr vést, je pfimo nezbytné, aby mél se skupinou
néjaké pouto, vztah. Jde o schopnost vytvaret pratelské vztahy, lepsi pfedpoklad pro

rozvoj spolecenskych vztahli maji extrovertni nez introvertni lidfi.

Posledni vlastnosti dle Blazka je integrita. Tuto vlastnost ma lidr, ktery se fidi
dle jasné danych zésad a pravidel, za své chovani prebira plnou odpovédnost. Integrita
ptedstavuje konzistenci mezi tim, v co €lovek véfi, co si mysli, co fika a co déla. Jedna
se o lidra, ktery je loajdlni, spolehlivy a transparentni. Mezi vlastnosti, které viidcovské
roli brani, patii napiiklad cast¢ zmény nazori nebo cili, nerozhosti, nejasna
komunikace, zatajovani informaci, upfednostiiovani vlastnich zajmu, arogantni
vystupovani, nespravedlivé ohodnocovani a protéZovani urCitych osob atd. (Blazek,

2014)

5.3 Zasady teorie a praxe leadershipu

Leadership rozsifuje soucasnou orientaci managementu o kvalitativni hledisko.
Ma-1i byt dalsi Grovni managementu a podporovat vyvoj ekonomiky v globdlnich
podminkach, je nezbytné hodnotit méfitelné ekonomické jevy 1 s jejich kvalitativnim
obsahem. Kvalitativni hodnoty managementu zvySuji efektivnost fidicitho procesu,

je tedy zadouci respektovat tyto hodnot.
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Jak uvadi Dytrt (2015) technickou ¢ast vysledki manazerské prace je tieba
doplnit o hodnoceni zplGsobli a metod, kterymi byly dosazeny. Zda byly ziskany
na zaklad¢ respektovani etickych metod rozhodovani a ptidané hodnoty vyplyvajici
z kvalitativnich zasad vedeni. Pfi hodnoceni je nezbytné systematicky ndsledovat
praktické zasady a teoretické metody, kterymi se ovéii pfinosy a vztahy méfitelnych

hodnot.

Mezi zasady teorie a praxe leadershipu dle Dytrta patii:
e jednota kvalitativniho a kvantitativniho managementu,
e manazerska etika — systém moralky, kompetence, realizace,
e nositeli udrzitelného rozvoje jsou lidé,
e leadership se tyka kazdého, kdo tidi (organizaci ¢i jen sebe),
e konzumni management — disledek nerespektovani manazerské etiky,
e rozhodnuti — zména soucasného stavu (dil¢i inovace),
e management — fizeni inovacniho procesu,
o Tizeni-Fizeni” inovace do teorie a praxe managementu,
e gsystémovy piistup- synergie managementu,
e externality — systém bez nich nemuze existovat (stakeholder),
e socialni hledisko fizeni (lidé jsou subjektem i objektem leadershipu),
e dobré jméno firmy strategickd cil vedeni,
e stimulace-motivace (rovnovazny stav),
e uplatnéni vrozenych dispozic Zen zvysi kvalitu fizeni,
e respektovdni specifickych podminek- jedinec¢nost fizeni objektu,

e leadership — feSeni problému v souvislostech a jejich pficin.

Pro uvedené vlastnosti maji n&kteti lidé vrozené vétsi vlohy neZ jini. Moznost
ziskat viidcovskou autoritu ¢i naudit se jednani lidra je realné. Spousté vidcovskych
projevi, které vytvareji davéru, podporuji motivaci a mobilizuji aktivitu, je mozné
se naucit. Pokud se to vedoucim podafi, mize se pro né€ stat vidcovské jednani zvykem.
K témto zvyklostem, které se snadno osvojuji, patii pfedevSim: piima a osobni

komunikace se zaméstnanci.

47



Lidrové komunikuji napfimo a neschovavaji se za jiné osoby (komise, odbornici
atd.). Pro své spolupracovniky jsou dosazitelni, podporuji dialog, nebrani se kritickym
nazorim a déavaji najevo, Ze o podnéty ostatnich maji zajem. Zpisob a styl
presvédcovani, pokud chce lidr ziskat na svou stranu ostatni, nepouziva své pravomoci.
Neptresvédcuje natlakem, ale apeluje na zdjmy a vlastni zkuSenosti osob, piinasi
inspiraci a nové pohledy na véc. Respektuje, Ze maji-li zmény ziskat podporu
u zaméstnancu, je tfeba jim dat moznost, aby se na nich také podilely. S tim je spojena
i podpora zaméstnanct. I kdyz viidce nechava znacnou volnost, je vzdy piipraveny

v pripad¢ potifeby pomoci.

Pokud chcee lidr své zaméstnance vést, je nezbytné je znat. Znalost jednotlivych
osob umoziuje volit pfi jejich fizeni individudlni pfistup odpovidajici jejich
schopnostem a motivaci. Zajem, ktery lidr projevuje pfi poznavani svych
spolupracovnikii, také zpravidla zvySuje jejich motivaci. Dal§im rysem, ktery si lidr
muze snadno osvojit je piinaSeni zpétné vazby svym spolupracovnikiim. Pokud se tyka
nepiijemnych zélezitosti, je nutné je vyfesSit co nejdiive, neodkladat tuto povinnost
na jiné osoby a fesit ji taktné.

VidEi osobnosti by méli byt inspiraci pro druhé, piinaset do kolektivu podnéty
ausilovat o jejich rozvoj. Vytvaii tim tak prostfedi, které pfitahuje schopné osoby
a dava jim moznost uplatnit svlij potencidl. Nova feSeni by neméla byt prezentovana
vnucovanim, ale mél by byt ponechan prosto, aby je sdm kazdy pracovnik konkretizoval

dle svych predstav.

5.3.1 Vedeni v Kkrizi

Pozadavky na vidcovské schopnosti rostou v krizovych dobédch, kdy lidé
vyzaduji vedouci, ktefi neztraceji jistotu, rozvahu a sebedivéru. Ma-li vedeni
organizace tyto poZadavky splnit a maji-li jeho spolupracovnici uvéfit, Ze je plné
odhodlané problémy a vyzvy krize fesit, musi byt tyto schopnosti trvale viditelné.

Lidrovi, ktery své odhodlani a sebediivéru nedava dostate¢né najevo, hrozi,
ze ochota a odhodlani jeho spolupracovnikli ptispet k odstranéni problémii klesne.

K pfedpokladim uspéSného vedeni v krizi patfi i odvaha, odhodlani a schopnost

nadhledu. Odvaha a odhodlani jsou dulezité k povzbuzeni spolupracovnikl k tomu, aby
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se aktivné podileli na zmirméni dopadu krize. Odhodlanim feSit problémy
az do uspésného konce a davérou, ze se je podafi vyfeSit, dava lidr svym
spolupracovnikiim impulz, aby diivéru a energii neztratili ani oni. Odvaha, kterou viidce
dava najevo, nemusi znamenat, ze se niceho neobava. Znamena, ze je schopen jednat
auchovat si svou akceschopnost. Své odhodlani celit dopadim krize by m¢l davat
najevo i tim, Ze je pripraven piijmout feSeni i na ukor svych kratkodobych cilt a zajmi.
neztracet vidinu konecného cile. A to ani v situacich, kdy je nucen zabyvat se pouze
aktualnimi problémy a reagovat pouze na nejblizSi situace. Schopnost odpoutat
se od okamzitych problémi, uchovat si nadhled a neztratit dlouhodobé&jsi perspektivu

je jednou z nejdulezitéjsich schopnosti, kterymi lidr na své okoli béhem krize ptisobi.
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PRAKTICKA CAST

6 SETRENIi MEZI MANAZERY A LEKTORY
O VYZNAMU LEKTORSKE CINNOSTI A VZTAHU
ROLE LEKTORA K ROLI MANAZERA V RAMCI
FIREMNIHO VZDELAVANI

6.1 Zpusob realizace

K ovéteni, jakym zplsobem jsou teoretické poznatky z oblasti vzdélavani
dospélych aplikovany v podnikové praxi, byly provedeny rozhovory s manazery
a lektory vybranych podnikatelskych uskupeni. Dotazované osoby byly voleny tak, aby
co nejlépe odrazely Siroké spektrum moznosti potieb profesniho vzdélavani dospélych
v podnikatelské praxi. Rozhovory s dotazovanymi osobami byly provadény tak, aby
si svou strukturou odpovidaly, coz umoziiuje snadnéjS$i srovnani jejich odpovédi,
nicmén¢ forma strukturovaného rozhovoru jim ponechala dostate¢nou moznost volné
vyjadtit své postoje a zkuSenosti s danou problematikou, aniz by byli omezovani nebo

sméfovani formou nabizenych odpovédi.

Provedené rozhovory se zaméfovaly na otdzky cili a ukolt profesniho
vzdélavani, jakym zplisobem respondenti vnimaji roli trenéra ve firmé, jeho vztah k roli
manazera, nezbytné kompetence téchto osob a prolinani jejich funkci. Otazky se tykaly
také hodnoceni vlivu plisobeni lektora na pracovni kolektiv a hodnoceni dil¢ich otazek
souvisejicich se zajiSt€énim lektorské/trenérské Cinnosti v konkrétnich spolecnostech.
Rozhovory byly realizovany formou osobniho setkdni. Konkrétni témata realizovanych
rozhovorti, jakoz 1 struéné zaznamenani odpovédi jednotlivych respondentii jsou

soucasti ptilohy této prace.

6.2 Respondenti

Prizkum byl proveden dotazovanim Sesti lektord a manazeri pilisobicich
v obchodnich spolecnostech (popf. organizacich) s riznym podnikatelskym zaméfenim.

Pocet respondentti neni vysoky, respondenti vSak byli voleni tak, aby umoznili zachytit,
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zda v odlisnych prostiedich (na rtznych pozicich) dochazi s ohledem na zaméfeni
¢innosti danych organizaci k odliSnému vnimani vyznamu lektora/trenéra v organizaci.1
Osoby, které se zucastnily Setfeni, souhlasily se zachycenim jejich odpovédi pro ucely
této prace. VSichni dotazovani respondenti maji osobni zkuSenosti s praci lektora /
trenéra nebo pusobi na manazerskych pozicich, na kterych maji zkuSenosti s plisobenim
lektora/trenéra a navazuji na jeho Cinnost, popf. svou Cinnost s lektorem koordinuji.
Respondenti budou v této praci uvadéni pouze kiestnimi jmény. Dale je uvedeno

stru¢né predstaveni respondentd.

Veronika pracuje jako team manazer v maloobchodnim fetézci zabyvajicim
se prodejem luxusniho zbozi. Je ji 32 let, manazerské zkuSenosti v oboru ziskala jiz
u predeslého zaméstnavatele sobdobnym zaméfenim.  Veronika méa zkuSenost

i s del$im pobytem v zahranici.

Karolina pracuje ve stejné spolecnosti jako Veronika (maloobchodni fetézec
s luxusnim modnim zboZim), pracuje jiz nékolik let na pozici trenéra. Je ji 30 let,
ziskala profesni certifikaci, v minulosti zastavala manazerské pozice. V soucasné dob¢

pracuje v rdmci organizace na mezinarodni irovni.

Zazemim Ivy je vysokosSkolské vzdélani, které absolvovala na domécich
i zahrani¢nich univerzitdch. Iva mé bohaté zkuSenosti jak z podnikatelského prostiedi,
tak také z vefejnych instituci a neziskovych organizaci. Jeji trenérské zkuSenosti jsou
vyjadfovany zejména ve vztahu k vyznamné spolecnosti pilsobici v oblasti vyroby

elektroinstalaci.

Tereza se vénuje oblasti vzd€lavani dospélych v ramci své akademické ¢innosti.
Na ptdé vysokych kol vSak plisobi v roli lektora a vykonného manazera. Je ji 38 let,
dosdhla titulu Ph.D. a jejim zaméfenim jsou pedagogicko-psychologické aspekty
didaktického procesu.

Patym respondentem je Michaela, kterd ma s lektorskou cinnosti zkuSenosti

zejména jako manaZerka oblasti rozvoje vzdé&lavacich projektl méstské casti.

V soucasnosti ptisobi jako manaZzerka agentury zajist'ujici svatby na klic. Je ji 29 let.

' Do $etieni jsou zahrnuty také dvé osoby ze stejné organizace piisobici na odlisnych pracovnich pozicich
pro mozné zachyceni toho, zda (popf. jak) je role lektora/trenéra vnimana odlisné z perspektivy rtiznych
pracovnich pozic v ramci téZe organizace.

51



Poslednim respondentem je Tomas. Tomasovi je 30 let a pracuje jako regiondlni
manazer vyznamného tuzemského internetového vyhledavace. Ve spolecnosti piisobi

sedm let.

Ze struéného predstaveni respondentl je patrné, ze se jednd o riiznorodou
skupinu osob, jejichz zazemi a oblasti zaméfeni jsou rozdilné. Veronika a Karolina
pusobi ve stejné spoleCnosti, ale na raznych pozicich. Spole¢nou linkou respondentii
je vek, povétSinou okolo 30, maximalné 40 let. Vysledky dotazovani lze tak vnimat
jako néazor této generace manazerd a lektorli na vyznam a pusobeni lektora / trenéra
v organizacich. Vyznamnéjsi pracovni zkuSenost dvou respondentti (Karolina a Tomas)
jsou pouze z prostiedi jedné spolecnosti. Dva respondenti maji zkuSenost se dvéma
organizacemi (Veronika a Michaela). Vicecetné zkuSenosti s rozlicnymi pracovnimi
pozicemi ma Iva a Tereza. Nize uvedena tabulka zobrazuje rozdéleni respondenti dle

oblasti jejich pisobeni.

Tabulka ¢. 1: Pracovni zkuSenosti respondenti

Jména respondenta | Oblast plisobni | Vék | ZkuSenosti z riiznych organizaci a oblasti
Veronika Maloobchod 32 Omezené

Karolina Maloobchod 30 Velmi omezené

Iva Vyroba Velmi Siroké

Tereza Vzdélavani 38 Spise Sirsi

Michaela Sluzby 29 Omezené

Tomas Obchod 30 Velmi omezené

Zdroj: Vlastni tvorba a zpracovani. Rozhovory s respondenty.

6.3 Odpovédi respondentii na poloZené otazky

V nasledujicich podkapitolach jsou vyhodnoceny odpovédi respondentt
k jednotlivym okruhlim otdzek poloZenych v pribéhu rozhovort realizovanych v ramci

Setfeni.
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6.3.1 Cile a ukoly profesniho vzdélavani

Manazerka Veronika chape profesni vzdélavani jako ndastroj ke zvyseni
obchodniho obratu a zmifuje téZ motivaci. I tu Ize v tomto kontextu chdpat jako ndstroj
pro zvySeni obratu. Trenérka Karolina vnima profesni vzdelavani jako prostfedek
k dobrému pracovnimu nasazeni i motivace zaméstnancl. Zminuje zajimavy nazor,
ze vzdélavani je odpovédi na potieby zaméstnanct usilujicich o neustaly rozvoj.

V tomto kontextu ho Ize tedy chépat jako urcitou odménu ¢i benefit.

Naproti tomu Iva, se zkuSenosti z vyrobniho podniku, chape profesni vzdélavani
jako odpovéd’ na potieby pracovniho trhu. Neskryva vSak ambici udéavat trendy
v rozvoji téchto profesi (nikoliv tedy pouze reagovat). Limitem dispozic jsou globalni
ekonomické trendy. Tereza zmifiuje podminénost ukoli profesniho vzdélavani oborem
¢innosti a nastavenymi konkrétnimi cili. Jako hlavni cil vSak zdtraznuje kvalifikovanost

a odbornost pro vykon dané profese.

Michaela ve své odpovédi akcentuje celek, jehoz je vzdélavany jedinec soucasti.
Profesni vzdélavani poskytované jednotlivei by mélo prispét k lepSimu fungovani celku
(méfitko lepsiho fungovani nebylo blize specifikovano). Z pohledu Tomase je hlavnim
cilem profesniho vzdelavani vybavit zaméstnance takovymi znalostnimi prostfedky, aby
byli schopni vykonévat své pracovni Ukoly na nejvyssi urovni. Profesni vzdélavani
chéape zejména jako urcitou znalostni oporu pro vykonavani pracovnich ukoll. Zmiiuje
vSak 1 motivacni prvek, kdy zaméstnanci diky profesnimu vzdélavani ziskavaji vyssi
hodnotu na pracovnim trhu. I v tomto ptipad¢ lze tedy (podobné jako ve vyjadieni
Karoliny) chapat profesni vzdélavani jako urcitou slozku odmény poskytovanou
zamé&stnavatelem zaméstnanci. Pohledy jednotlivych ucastnikii na cile a ukoly

profesniho vzdélavani shrnuje nasledujici tabulka €. 2.
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Tabulka €. 2: RozloZeni odpovédi respondentii na otazku tykajici se cili a ukola profesniho
vzdélavani

Veronika | Karolina | Iva | Tereza | Michaela | Tomas

Vykon X X

Motivace X X X
Atmosféra X

Odména b X

Potteby prac. trhu/ profese;
Odbornost, kvalifikovanost

Naéstroj utvareni trendti X

Zdroj: Vlastni tvorba a zpracovani. Rozhovory s respondenty.

At pfimo, ¢i nepiimo, z odpovédi vétsSiny respondentd je patrné, ze koneCnym
cilem je provedeni urcitého ukonu, zvySeni vykonu, ¢i nastaveni urcitych standardi
vykonu. Respondenti se vSak 1i§i vtom, jakym mechanismem je tohoto cile
prostfednictvim profesniho vzdélavani dosazeno. Z tabulky €. 2 Ize odvodit dvé hlavni
oblasti, na které by dle respondentli mélo piisobit profesni vzdélavani. Prvni oblasti je
osvojeni si faktickych dovednosti jako predpokladu vykonu, druhou oblasti, kterd je
akcentovdna ve sféfe obchodu, je plsobeni na motivaci k vykonu, popi. utvafeni
vhodného prostiedi. V téchto oborech je profesni vzdélavani vnimano také jako
odména, ¢i pobidka k vykonu. Takto chapané profesni vzdélavani Ize vnimat také jako

urc¢itou formu plisobeni na motivaci k vykonu.

6.3.2 Role trenéra ve firmeé

Dle Veroniky je role trenéra ve firmé nezbytna. Odkazuje na svou zkuSenost,
na zékladé které mize porovnat U¢inky pilsobeni trenéra na zaméstnance. Ptinosy vidi
zejména v moralce tymu, védomostech a zpusobu jednani s klienty. Karolina spatfuje
rozdily mezi piisobenim trenéra na pracovisti a jeho absenci na pracovisti ve vysledcich
spoleCnosti. Vysledné odkazuje na ,.energetickou atmosféru v tymu‘. Kromé toho
dodava, Ze trenér predstavuje 1 ur€ity komunikaéni kanal mezi manazery a jejich tymy.

Dale zdiiraziiuje rozdil mezi plisobenim externiho a interniho trenéra.
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Iva chape roli trenéra ve firmé jako nezbytnou. Jako nastroj, kterym je utvaren
rozvoj zaméstnancl. Zaméstnanci jsou objektem investic ve form¢ vzdélavani. V jejim
podani jsou kli¢ovym faktorem pro rozvoj firmy a jeji silné postaveni na trhu. Pisobeni
trenéra je zpisob, jakym uchovavat vnitropodnikové know-how a dale ho Sifit

a predavat novym pracovniktim.

Tereza chéape roli trenéra ve firm€ podminéné, s ohledem na typ organizace,
popt. obor ptisobeni. Jeho nepfitomnost na pracovisti se nemusi projevit. Upozoriuje

na rizné chépani pojmu trenér, jako napft. lektor mékkych dovednosti, kou¢ ¢i mentor.

Michaela odkazuje na svou zkuSenost s plsobenim trenéra a upozoriiuje,
ze trenér nemusi byt piinosem. ZdUrazniuje potiebu pfizplsobeni se potiebam
jednotlivych pracovnikli. V tomto kontextu pak rozliSuje moznosti externé¢ a interné

pusobiciho trenéra. Domniva se, ze tlohu trenéra mohou zvladnout i schopni manazefi.

Podminéné hodnoti nutnost plisobnosti trenéra na pracovisti 1 Tomas. Uvadi,
ze role trenéra miZe byt nahrazena dovednostmi jednotlivych manaZerd. Jeho potiebu
také hodnoti v kontextu velikosti zvazované spole¢nosti. Plisobeni trenéra vSak vnima
spiSe jako vyhodu. Oceiiuje jeho pohled nezaujatého pozorovatele a schopnost

poskytnout manazerovi rady.

Tabulka €. 3: Nutnost trenéra ve spolecnosti a jeho funkce ve spole¢nosti

Veronika | Karolina Iva Tereza Michaela Tomas
Nutnost trenéra v organizaci Ano Ano Ano | Podminéné | Podminéné | Podminéné
Diferenciace roli trenéra Ano
RozliSeni externiho a interniho
. Ano Ano

trenéra
Zmeéna atmosféry kolektivu Ano Ano
Komunika¢ni kanal Ano
Zpusob uchovani a predavani

. Ano Ano
firemniho know-how
Radce a opora manaZzera Ano
Pfinos trenéra Ano Ano Ano | Podminéné | Podminéné | SpiSe ano
Nahraditelnost manazerem Ano Ano

Zdroj: Vlastni tvorba a zpracovani. Rozhovory s respondenty.
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Ze srovnani v predeslé tabulce je patrné, Ze mezi respondenty existuji tfi okruhy
pohledii na roli trenéra v organizaci. V pojeti Veroniky, Karoliny a Ivy je role trenéra
nezastupitelnd, protoze je odpovédny za samostatnou oblast, tyto oblasti v§ak vnimaji
odlisné. Veronika a Karolina vidi roli trenéra v povzbuzeni pracovni atmosféry, jako
urcitého podnécovace a rozehravace, ktery strhava ostatni, pravdépodobné k osméleni
a prekondvani sebe sama pii realizaci prodeje zdkaznikovi. Muze napomahat
i komunikaci v rdmci organizace. V chdpani Ivy je role trenéra jasné¢ vymezena

odpovédnosti za uchovavani a pfedavani firemniho know-how novym pracovniktim.

Zbyvajici respondenti chapou roli trenéra podminéné s ohledem na kontext.
Michaela a Tomas se domnivaji, Ze jeho Ukoly mohou vykonédvat manazefi, pokud
k tomu maji dostate¢né schopnosti a prostor. Role trenéra je tak chapana jako
delegovana ¢innost, kterou v nékterych piipadech vykondva pfimo manazer. V chipani

rw . ’ y . J4 . 4 ~ 2
Tomaése je vyznamna i role trenéra jako radce manazera.

Na zéklad€ odpovédi respondentll 1ze trenéra tedy vnimat jako osobu, ktera:
e ovliviluje pracovni atmosféru pro podavani vyssich vykont,
e zprostredkovava dulezité informace zaméstnanciim nutné pro vykon ¢innosti,

e poskytuje manazerim zpétnou vazbu.

Ne&kteti respondenti upozoriiuji na odliSné postaveni a roli trenéra interniho

a trenéra externiho. Této problematice bude vénovana pozornost dale.

6.3.3 Kilicové kompetence trenéra

Vnimani klicovych kompetenci trenéra se lisi podle oboru ptsobeni jednotlivych
respondentli. Veronika povaZuje za klicovou kompetenci trenéra schopnost empatie
a prizptisobeni se konkrétnim situacim a osobam. Pravdépodobné& lze tvrzeni zobecnit
na pozadavek urCité vySe socidlni inteligence — schopnost vnimat, vyjadiovat

a kontrolovat emocni a socialni informace u sebe i ostatnich (Blatny, 2010, s. 98).

* Nepiimo k tomu dochézi i Karolina, ktera chape roli trenéra jako umoznéni zpétné komunikace tymu
s manazerem. Nevyicenou v jejim piipadé€ ziistava i urcitd interpretace a prevypravéni trenérem toho, co
vyjadfuje tym smérem k manazerovi. I v tomto ptipade to lze chapat jako zastfenou roli radce manazera.
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V souvislosti s roli trenéra jako povzbuzovatele atmosféry na pracovisti zminuje
Veronika 1 nutnost pozitivniho naladéni této osoby. V podobném duchu odpovidala
i Karolina, kterd je konkrétnéjsi a hovoifi o nutnosti umét vzbudit nadSeni a vzbudit
vasen pro véc. Z kontextu je ziejmé, ze onou véci je prodavani zbozi zdkaznikim.
Klicovou kompetenci trenéra je tedy zbavit prodejce ur¢itého ostychu pred zékazniky.
Ktomu si dle Karoliny potfebuje udrzet pozornost a zajem. Lze tedy dovodit,

ze v pojeti Karoliny lezi klicové kompetence trenéra v komunikacnich schopnostech.

Iva naproti tomu odkazuje na perfektni znalost Skolené problematiky. Trenér
neni pouze tim, kdo Skolenou problematiku zprostfedkovava, ale zaroven ji 1 ovlada.
Ivou vyjadieny pozadavek systemati¢nosti odkazuje na dlouhodobou strategickou ulohu
profesniho vzdélavani v jejim prostfedi a muze byt chépan, nikoliv vSak nutné, jako
uréity opak usili o povzbuzeni pracovni atmosféry, které piinese rychlé a hmatatelné
vysledky. I pfistup zaméfeny na povzbuzeni pracovniho prosttedi miize byt, a v piipade
spole¢nosti, kde piisobi Veronika a Karolina, patrn€ i1 je systematickou zélezitosti.
Rozdilem je zfejmé casové zpozdéni mezi Cinnosti trenéra a obdobim, ve kterém
se dostavuji jeji efekty, a délkou trvani téchto efekti. Pfedpokladané Casové zpozdéni
v projeveni se efektl trenérské ¢innosti v pfipadé predavani vécnych poznatkli vede Ivu

k potieb¢ zdlraznit schopnost trenéra zajistit si dlouhodobou podporu vedeni.?

Odbornou znalost trenéra v cilové oblasti profesniho vzd€lavani povazuje
zaklicovou 1 Tereza. Zduraznuje vsak, ze lektor/trenér musi byt i schopnym
didaktikem. Jistym zplsobem, z jinych perspektiv, potvrzuje nazor Karoliny, Ze trenér
si musi udrZet pozornost a zijem. Pro Terezu je pak klicovd kombinace obou
dovednosti, jak odbornych, tak didaktickych. Nedostate¢nost byt' v jedné z nich vede
k nedostatecnosti celkové. Michaela potvrzuje jiz Veronikou uvedeny nazor,
ze klicovou kompetenci trenéra je emocni inteligence. Jejim samostatnym postojem
je vSak poZzadavek na pokracujici samovzdélavani. Urcitym zpisobem rezonuje
s chapanim trenéra vyjadienym Karolinou jako wurcitym iniciatorem, ktery jde

ptikladem.* Michaela dale zmifiuje zkuSenosti s vedenim a rozvojem a uréity nadhled.

3 V piipadé povzbuzovani pracovni atmosféry trenérem se efekty této &innosti zpravidla dostavuji
v kratSich casovych intervalech a naléhavost potfeby zajisténi dostatecného casu k projeveni dusledku
nenf tak intenzivni.

* V piipadé Michaely viak neni jasné, &eho by se mélo dosahnout. Pozadavek lze také chapat jako
pozadavek otevienosti k novym podnétiim a osvojovani si novych postuptl.
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Patrn€ je lze chapat v kontextu zvladat rozlicnd prostiedi a jednani s rozlicnymi
individui. Postoj Michaely se velice blizi postoji Veroniky. Pfiiny lze snad nalézat
v podobné zkuSenosti manazera mensiho tymu pracovniki, vénujicich se spotiebiteli.
Tomas klicové kompetence trenéra vnima téz podobné jako Veronika s Michaelou.
Dilezita je pro n¢j jeho schopnost pfizplisobit se zaméstnanctim a prostfedi, aby jeho
sdéleni byla pfijata. V souladu s Ivou a Michaelou pak pifidava pozadavek na vécnou
odbornost a znalost trénovanych dovednosti. Odpovédi jednotlivych respondentt

na téma kli¢ovych kompetenci lektora/trenéra shrnuje nasledujici tabulka €. 4.

Tabulka €. 4: Klicové kompetence trenéra

Veronika

Karolina

Iva

Tereza

Michaela

Tomas

Emocni inteligence

Ano

Ano

Ano

Pozitivni naladéni

Ano

Ano

Udrzet pozornost a zajem
(popft. nadseni)

Ano

Ano

Komunikaé¢ni schopnosti

Ano

Znalost problematiky

Ano

Ano

Ano

Systemati¢nost Ano

Zajisténi podpory vedeni Ano

Spojeni didaktiky a odbornosti Ano

Samovzdélavani Ano

ZkuSenosti s vedenim a rozvojem Ano

Zdroj: Vlastni tvorba a zpracovani. Rozhovory s respondenty.

Prestoze odpovédi jednotlivych respondentti jsou odlisné a kazdy znich
akcentuje jinou oblast kompetenci trenéra, vSechny odpovédi miii bud’ na kvalitu
pfedavanych znalosti (postojii), nebo schopnost je pfedat, popt. zajistit jejich predani.
Explicitné to vyjadfila pouze Tereza vénujici profesné vzdélavani dospélych.
Respondenti piisobici v oblastech, kde hlavnim tkolem trenéra je ptfeneseni / piedani
ur¢itého postoje (Veronika, Karolina, Michaela), akcentovali komunikaéni schopnosti
a schopnosti pfizptisobit své chovani (sdéleni) Skolené osobé, aby doslo k jeho
pozitivnimu pfijeti. Naproti tomu Iva, plsobici v oboru, kde je podstatnd obsahova

stranka, zdlraznila fakticky ptreddvané znalosti. TomaSovo vyjadieni, byt neni tak
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explicitné podané jako Terezino, je jejimu velice blizké. Celkové lze tedy hodnotit,
ze respondenti si ve svém souhrnu uvédomuji jak dualezitost znalosti preddvaného

obsahu, tak i formy pfedani. Riizni se pak v akcentaci jednotlivych slozek.

6.3.4 ManaZer jako lektor

Uzka vazba c¢innosti vykonavanych lektorem k ¢innostem vykonavanym
manazerem vede k otdzce, zda dobry manazer musi byt i lektorem. Nazory respondentti
se na tuto otazku rtzni. Veronika se domniv4, Ze manazer nemusi byt dobrym
lektorem/trenérem, pokud ma k dispozici dobrého trenéra. Nevidi tedy tento pozadavek
jako nezbytnost, nicméné¢ vnimda, Ze v menSich organizacich, které neumoziiuji
dostate¢nou specializaci pracovnich pozic, to nutnosti byt mize. Nepiitomnost trenéra
na pracovisti dle jejiho vyjadieni pfirozené piesouva ulohu trenéra na manazera. Dle
Karoliny manazer také nemusi byt lektorem, ale podobné jako lektor musi byt
orientovan na zaméstnance, které ¥idi.’ Jeho kompetenci by méla byt ur¢ita empatie
a schopnost rozpoznat, ve kterych oblastech mize lektor napomoci dal§imu rozvoji.
Podobn¢ vidi situaci Iva. Iva si nemysli, Ze by dobry manaZzer musel byt dobrym
lektorem. Je vSak zodpovédny za to, Ze najme vhodného lektora, pokud to situace
vyzaduje. Naopak jako idedlni hodnoti stav, kdy manazer je i dobrym lektorem Tereza.
Povazuje ho vSak za téZko dosaZitelny. Stejné hodnoti poZadavek na manaZera
i Michaela. Lektorské schopnosti manazera chape jako jeho konkuren¢ni vyhodu.
Lektorskou ¢innost vSak nevnima jako priméarni funkci manazera. Jinak problematiku
lektora manaZera hodnoti Tomas. Ten se domniva, Ze dobry manazer musi byt i dobrym
lektorem. Dle TomasSe je jeho tkolem udrZovat v zaméstnancich dovednosti, které jim

byly pfedany lektorem.

Vétsina respondentii chape roli manazera a lektora jako oddélené role. Lektorske
schopnosti manazera mohou byt jeho vyhodou nebo v pfipadé urcitych podminek
i nezbytnosti, nikoli vSak nezbytnosti v obecné rovin€. Respondenti identifikuji 1 urcité
kompetence jako emocni inteligence, které jsou nezbytné jak pro manazera, tak i pro

lektora, ale jejich role odliSuji. Z odpovédi také vyplyva, ze respondenti ve vétSing

> Karolina zdirazituje u lektora mj. komunikaéni schopnosti.
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piipadii chapou roli manaZera jako nadiazenou roli lektora, ktery je manazerem na
provedeni ukolu (pokud ho nezvladne sdm) najiman. Vyjimku predstavuje Tomas, ktery
chape manazera jako pokradovatele toho, co lektor zapocal.® Stim souvisi
i odpovédnost za vzdélavaci proces, kterou respondenti ve vétSing pripadd kladou,
vyslovné ¢i nevyslovné, na manazera. Shrnuti odpovédi respondentii k tomuto tématu

zobrazuje nésledujici tabulka €. 5.

Tabulka ¢&. 5: Lektorské schopnosti manaZera

Veronika | Karolina | Iva Tereza | Michaela | Tomas

Lektorské schopnosti nejsou nutné,

A A
ale vyhodou 1o 1o

Potfebna orientace na zaméstnance Ano Ano

Rozhodnuti manazera o pusobeni
Ano Ano
lektora

Lektorské schopnosti nejsou nutné Ano

Ideal: manazer zaroven lektorem Ano Ano

Zdroj: Vlastni tvorba a zpracovani. Rozhovory s respondenty.

6.3.5 Propojeni role trenéra a role manaZera

S otazkou schopnosti manazera vystupovat v roli lektora tzce souvisi otdzka
propojeni roli. Obecné lze fici, Ze respondenti, ktefi povazuji lektorské schopnosti
manazera za vyhodu, se k této otdzce vyjadiuji kladné. Veronika povaZuje ob¢ role
za vzajemn¢ se doplnujici. V jejim pojeti manaZer stanovuje cile a lektor je svou
¢innosti pomaha dosdhnout. PiestoZze po strance obsahu roli se Karolina vyjadiuje
podobné jako Veronika, roli manazera a lektora hodnoti jako velmi odliSnou. Zatimco
manazer ma podle ni odpovédnost za cely tym, trenéfi obvykle tidi pouze sami sebe.
Jak vyplynulo u nékterych respondentii jiz z pfedchozi otdzky, i Veronika vnima roli
manazera nadfazenou roli lektora. Je to manazer, kdo identifikuje oblasti, ve kterych
bude lektor pisobit a nese za to odpovédnost. Uznava, ze lektorské schopnosti jsou pro

manazera vyhodou, nicméné spojeni role manazera a lektora v jedné osobé chape jako

% To evokuje iniciativu na strané lektora.
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hypotetické¢, nebot’ jde o prunik dvou vzacnych nadani, ktery navic stoji pred
omezenimi v moznosti kvalitn¢ rozvijet oba talenty najednou. Iva se ke sluc¢ovani obou
roli jiz vymezila v pfedchozi otazce. Nepovazuje sluovani za nutné. Uvadi vSak svou
zkuSenost, e za manaZery jsou &asto voleni lidé s lektorskym nadanim.” Tereza se jiz
vyjadfila v predchozi otazce, Ze spojeni role manazera a role lektora povazuje za ideal.
Je si vSak védoma omezeni, kterd jsou s jeho dosazenim ve skute€ném svété spojena.

V tom je jeji postoj velice podobny postoji Karoliny.

O splyvani obou roli (nerozliSitelnosti jejich hranic), jsou-li reprezentoviny
dobrym manazerem a zaroven lektorem, hovoii i Michaela. V piipad¢ role lektora
zdaraziiuje, ze neni mozné aplikovat jen nékolik naucenych poucek. V piipade
manazera vSak o tomtéz nehovofi. Lze z toho usuzovat, ze podobn¢ jako Iva patrné
povazuje roli trenéra za narocnéjsi ve smyslu osvojeni si trenérskych schopnosti. Tomas
povazuje propojeni role manazera a role trenéra za pfirozené a nezbytné. ManaZer
na kazdodenni bazi v zaméstnancich rozviji to, co (specializovany) lektor na pocatku

implementoval.

Odpovédi respondentil shrnuje nasledujici tabulka ¢. 6. Vyplyvd zni,
ze respondenti piinejmensim chépou zvladnuti role lektora jako vhodné rozvinuti role
manazera. VétSina respondentii dokonce toto propojeni povazuje za ideal. Lisi se pak
mirou, v jaké shleddvaji toto propojeni nutnym. Z odpovédi také vyplyva, ze lektorské
nadani patrné povazuji za vzéacnéj$Si nez manazerské, popi. jako urcitou Cast

pfedpokladil pro vykon manaZerské role.

77 odpoveédi Ivy Ize usuzovat, Ze lektorské schopnosti povazuje uréitym zpiisobem za &lovéku dané (néco
jako ,.dar*, ktery zminuje také Karolina). Pokud jsou takové schopnosti predispozici pro volbu manazera,
vyplyva z toho, ze manazerské schopnosti jsou patrné méné vzacné nebo jsou to schopnosti, které si 1ze
osvojit napf. ucenim. V ¢lovéku nemusi byt vsak pfitomny od prvopocatku (jako lektorské schopnosti),
ale lze si je v porovnani s lektorskymi schopnostmi osvojit Iépe tréninkem nebo zkusenosti.
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Tabulka €. 6: Propojeni role manaZera a role lektora

Veronika | Karolina | Iva | Tereza | Michaela | Tomas

Lektorské kompetence

] Ano Ano Ano
dopliuji manazerské
Navzajem odlisné Ano Ano
Slu¢ovani neni nutné Ano Ano
Propojeni je idedlem Ano Ano Ano
Propojeni je nutné Ano
Lektorské nadani vzacnéjsi

. . , Ano Ano

nez manazerské

Zdroj: Vlastni tvorba a zpracovani. Rozhovory s respondenty.

6.3.6 Pusobeni interniho a externiho lektora

Organizace vyuzivaji pro zajiSténi lektorské ¢innosti interni a externi lektory.
Respondenti byli dotazovéani, zda vnimaji odliSnosti v jejich plisobeni, popt. které

lektory uptednostnuji.

Veronika jasné preferuje lektory interni. Dlivodem je skutecnost, ze interni
lektofi, na rozdil od externich lektorti, znaji prostiedi firmy a osoby, se kterymi pracuji.
Karolina ve svych odpovédich rozlisuje, k jakému ucelu je lektor vyuzivan. Ztotoznuje
se snazorem Veroniky, Ze interni lektor mé& vyhodu ve znalosti prostiedi
a proskolovanych osob. Dokaze jim tak trénink 1épe ptizptsobit. Jako dal$i vyhodu pak
uvadi moznost dlouhodobéjsi, popt. opakované ptitomnosti pro upevnéni vysledku
tréninku. Externi lektory vnima jako vyhodu v pfipad¢, kdy je tieba novy pohled na véc.
Interni lektoti mohou mit zazité zpisoby, jak reagovat na nékteré situace, coz nemusi
byt vzdy pfinosné. Zapojeni externich lektort je podle ni vhodné pfti potiebé kreativity,

pfi hledani novych feseni.
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Se zajimavym feSenim predchoziho dilematu pfisla Iva, kterd za idedl povazuje
najmuti externich lektorti, kteti vysSkoli interni lektory. Takovym zplisobem jsou
zajiStény poznatky a pristupy z vnéjSiho prostfedi organizace, které jsou pak interné

piedavany zpiisobem, ktery odpovida vnitinimu prostredi organizace.®

Naopak Tereza jasn¢ preferuje externiho lektora. Divodem je jeho
predpokladana objektivita a nezatizenost vnitinim prostfedim. Nevyhodou pak mtize byt
dle Terezy vyssi finan¢ni naro¢nost zajisténi takového lektora. Externi lektory preferuje
téz Michaela. Jako jednu z vyhod jejich zapojeni Michaela uvadi, Ze pracovnici vnimaji
vstup externiho lektora jako urcitou formu benefitu. K vyuziti sluzeb obou druha
lektord, jak internich, tak externich, se kloni Tomas. V piipad¢ internich lektord, stejné
jako Veronika nebo Karolina, oceniuje jejich schopnost reagovat presné na potieby dané
organizace. V piipad¢ externich lektorti pak vnimé kladnég, podobné jako Tereza, urcity

nadhled a nezaujatost. Za idedl povazuje jejich kombinaci.

Respondenti se pomérné dobie shodnou na vyhodach a nevyhodach externich
nebo internich lektord. Lisi se vSak v jejich preferenci, Lze usuzovat, ze odliSnosti jsou
patrné zpusobeny odliSnymi pozadavky prostiedi, ve kterém se respondenti profesné

pohybuji. Odpovédi respondentl shrnuje nésledujici tabulka €. 7.

Tabulka €. 7: Propojeni role manazZera a role lektora

Veronika | Karolina | Iva Tereza | Michaela | Tomas

Preference interniho lektora Ano Ano

Preference externiho lektora Ano Ano

Preference kombinace Ano Ano

Nezaujatost, nadhled Ano Ano Ano
externiho lektora

Znalost prostiedi internim Ano Ano Ano
lektorem

Opakovany pfistup interniho Ano
lektora

Zdroj: Vlastni tvorba a zpracovani. Rozhovory s respondenty.

¥ Vtomto kontextu je tfeba zminit, e Iva pisobi v prostiedi vyrobni spoletnosti, ve které jsou
prostfednictvim lektorské ¢innosti predavany zejména faktické poznatky, pracovni postupy apod. Patrné
mensi vyhody by tento model obnasel v pfipadé¢ skoleni zaméfenych na pracovni postoje a motivaci.
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6.3.7 Klicové kompetence manazZera

V souvislosti s uzkym propojenim role manaZzera a role lektora (podle nékterych
respondentll se moznost rozliSeni mezi jednotlivymi rolemi dokonce stird), byli
respondenti dotazovani na klicové kompetence manazera. Veronika klade velky diraz
na emoc¢ni inteligenci, orientaci na lidi, které manazer fidi. M¢l by je dokonale poznat
aumeét pracovat s jejich silnymi a slabymi strankami. Manazer by soucasné mél znat

smétovani (cil) ¢innosti a zpiisob, jakym se k cili dostat.

Schopnost empatie ze strany manazera zdlraziiuje i Karolina. Dale dodava
obchodniho ducha, zvidavost a pro-aktivni jednani. Za organizacni schopnosti lze
patrné¢ povazovat zminény pozadavek zvladnuti time managementu a schopnost

sledovat probihajici procesy a vénovat jim pozornost.

Na rozdil od Veroniky a Karoliny, které zdiraziiuji u manazera schopnost
empatie a prizpisobeni se podminkdm jednotlivych pracovnikii, Iva zdlraziuje
strategick¢ a analytické mysSleni. V lidskych vztazich pak vyzdvihuje otevienost
a férovost. A zminuje téz dravost, kterou lze patrn€ ztotoznit se soutézivosti. Zde
vyvstava ideal manazera, ktery je pfedevSim orientovany na vysledek, ma k tomu urcité
vybaveni (strategické a analytické mysleni), aby ho mohl/byl schopen dosidhnout
a urcitou miru motivace k jeho dosazeni (soutéZivost). Ve vztahu k socidlnimu okoli
je neutralni, pokud mu nepiekazi v dosazeni vysledku. Nenecha se od dosaZeni cile
svést (zbytecnymi) ohledy, nebot’ si je védom, ze pokud je nedosdhne on, dosdhne

je neékdo jiny (dravost).

Tereza ve své odpovédi na otazku manazerskych kompetenci, podobné jako
v ptipad¢ lektorskych kompetenci, odkazuje na kontext, ve kterém manaZer pulisobi.
Poukazuje na to, ze manazer muize pusobit na riznych pozicich v téze organizaci,
pficemz pro jednotlivé manaZerské pozice budou akcentovany rozdilné kompetence.
Odkazuje na skutec¢nost, Zze miiZze plsobit v rozdilnych spolecnostech, pficemz z jejich
zamé&feni budou plynout odliSné pozadavky na jeho pfedpoklady. V posledni fadé
jmenuje jako dalsi faktor majici vliv na vybaveni potfebnymi kompetencemi 1 charakter
tymu pracovnikti, ktery fidi. Jako spole¢ny ptedpoklad pro vSechny vyse uvedené

moznosti piisobeni manazZera vSak uvadi profesni zvladnuti problematiky.
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Michaela je ve svych odpovédich konkrétnéjsi. Uvadi schopnost vést.
Za dilezité povazuje vysvétleni cile a vztahu jednotlivych ukoll k jeho dosazeni, aby
si kazdy pracovnik mohl vytvofit jasnou piedstavu o pfinosu své prace pro klienty
spole€nosti a spolecnost samu. Manazer by mél byt schopen vyvazit autoritu s empatii.
V tomto bod¢ se jeji postoj nachazi mezi Veronikou a Karolinou, které pracuji
v maloobchodnim fetézci luxusni mody a zdaraziuji empatii a Ivou, pracujici

v primyslovém podniku, zdlraznujici orientaci manazera na cil.

Tomas za manazerské kompetence povazuje soubor dovednosti, které musi byt
spravné propojeny. Vychozim bodem je znalost cile, ke kterému veskeré snaZeni
sméfuje, a schopnost tuto vizi pfedavat atraktivnim zpisobem ostatnim pracovnikliim.
K cili je tfeba znat cestu. Tento postup prace by mél manazer byt schopen naplanovat
a seznamit s nim pracovniky tymu. V nékterych piipadech se mlze ukazat, Ze realizace
pottebnych krokd lezi mimo dosah schopnosti nékterych pracovnikii. V takovém
pfipadé pfichazi na fadu vedeni v podobé podpory osobniho rozvoje a skoleni (zde

je potom 1 prostor pro uplatnéni spoluprace s lektorem).

Odpovédi respondenti se v otdzce kliCovych kompetenci manazera zaméiuji
do dvou oblasti. Prvni znich jsou vztahy s podfizenymi, schopnost vnimat jejich
potfeby a pfizplsobit se jim. Druhou oblasti je pak orientace na cil, ke kterému
organizace (popf. tym) sméfuje a kroky, které maji pfibliZit jeho dosaZeni. Nékteti
respondenti zminuji kompetence z obou oblasti. Jejich zafazeni v nésledujici tabulce
¢. 8 je pak podle durazu, jaky ve svych vyjadifenich na oblasti kladnou. Jednotlivi
respondenti pak zminuji 1 dal$i kompetence. Shrnuti odpovédi respondentii zobrazuje

ndsledujici tabulka €. 8.

Tabulka ¢. 8: Kli¢ové kompetence manaZera

Veronika | Karolina | Iva Tereza | Michaela | Tomas
Zeime 0 h p
J?ena’empa ie a pochopeni Ano Ano
podtizenych
Zejména orientace na vysledek Ano Ano
Znalosti konkrétniho oboru Ano

Zdroj: Vlastni tvorba a zpracovani. Rozhovory s respondenty.
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6.3.8 Idealni obraz manazZera

Zatimco ptedchozi otdzka sméfovala k tomu, jakymi kompetencemi by mél
manazer disponovat, respondenti se také vyjadrovali k otdzce jejich idedlniho obrazu
manazera. Veronika upozoriiuje na skutecnost, ze se ideadl manazera muze lisit podle
ruznych prostiedi. Celkové vSak uvadi, ze je dilezitd schopnost dosahovat vysledki
abyt pfi tom efektivni. Tim urCitym zplsobem vyvazuje zdaraznénou schopnost
empatie v otdzce klicovych kompetenci manazera. Karolina uvadi jako idealni obraz
manazera schopnost kombinovat mékké a tvrdé dovednosti. Cilem mé byt snizeni
fluktuace zaméstnancti a dosazeni jejich vyssi spokojenosti. Ma to byt nékdo, kdo jde
ostatnim pfikladem, ma jejich obdiv, respekt a davéru. Déle opakuje schopnost fidit
svij Cas. Iva spatiuje idealniho manazera v Clovéku, ktery disponuje klicovymi
kompetencemi, které uvedla (strategické a analytické mysleni, dravost). Pouze dale
podtrhuje, Ze vtomto sméru veék nehraje Zadnou roli. Lze tak patrné usuzovat,
Ze v jejich chdpani jsou to kvality, které nejsou pfili§ ovlivnény Zivotnimi zkuSenostmi
akteré nemizi srostoucim vékem. Se zkuSenostmi vSak spojuje obraz idealniho
manazera Tereza, kterd odkazuje na profesni a zivotni zkuSenosti, které umoziuji ziskat
nadhled. Dadle ocefiuje dovednosti osoby manazera a jeho osobnostni zaloZeni.
Michaela ve své odpovédi odkdzala na ji uvedené klicové kompetence manazera.
Schopnost vést a tlumocit smysl ukold pfi zachovani pozornosti k potiebam a situaci
jednotlivych pracovnikli. Tomas obraz manazera vidi v Gspéchu jeho tymu. Musi to byt
tedy ¢lovek, ktery umi inspirovat a rozvijet dovednosti ¢lent tymu. Musi byt kriticky,

pokud je to potieba, ale zaroven ocenit pokrok a uspéch.

Respondenti ve svych odpovédich casto pfimo ¢i nepifimo odkazuji k jim
jmenovanym kliCovym kompetencim manaZera. Opakuje se tedy pozadavek
na dosahovani stanovenych cilli a empatie a ohledd k potiebdm zaméstnancli. Noveé
je vyjadfovana potieba urcitého nadhledu a vnimani v SirSich perspektivach zaloZzeného
na zivotnich a profesnich zkusenostech manazera. Respondenti také oceniuji schopnost
inspirovat a vést ostatni. Jako zdroj této schopnosti je uvadén osobni piiklad manazera.

Odpoveédi jednotlivych respondentii k uvedenému tématu shrnuje nasledujici Tabulka 9.
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Tabulka ¢. 9: Idealni obraz manaZera

Veronika | Karolina | Iva Tereza | Michaela | Tomas
Dosahovéani cild a efektivnost Ano Ano Ano
Spokojenost zaméstnancii Ano Ano Ano
Osobni piiklad Ano
Schopnost inspirovat a vést Ano Ano Ano
Nadhled, zivotni a profesni Ano
zkuSenosti
Rozvoj zaméstnancti a Ano
poskytovani zpétné vazby

Zdroj: Vlastni tvorba a zpracovani. Rozhovory s respondenty.

6.4 Vysledky Setfeni o postaveni a vyznamu lektora v organizaci

v kontextu teoretickych poznatku

V prvni ¢asti prace byly prezentovany teoretické poznatky o vzdélavani
dospélych, profesionalizaci této oblasti v soukromé i vetejné sféfe, kterd v tade
organizaci vyustila v potiebu vytvofeni specializované pracovni pozice lektora,
zabyvajicitho se touto Cinnosti. Rozvoj lektorské prace v riiznych oborech ¢innosti
podnikatelskych subjekti, jakoz i1 rozdily v organizacnich kulturdch, pracovnich
podminkach, urovni Skolenych pracovnikii apod. vedly ke krystalizaci v literatuie
identifikovanych klicovych kompetenci lektora. Ty jsou potom nastrojem pro naplnéni
vzdélavacich potfeb pracovnikli umoziujicich jejich rozvoj v organizacich a rozvoj
organizaci jako celku. Rozhodnuti o zaméfeni dal§iho vzdélavani pracovnikil je vSak
odpovédi na otdzku efektivni alokace zdroji dané organizace, ktera jejich pouziti

pomeéiuje se schopnosti Cerpanych sluzeb posunout organizaci ke stanovenému cili.

Planovani vzdélavani a rozvoje osobnosti pracovniki a rozhodovani o jejich
skute¢ném prib&hu a zacileni je otazkou manazerskou (podnikatelskou).” Jde o otizky
jako napft. jaké vzdélani ma byt zabezpeceno, jakym pracovnikiim, v jakém rozsahu,
kym bude vzd€lavani realizovano apod. Nutnost manazerii rozhodnout o téchto

otazkach jesté pred tim, nez je vzd€lavani vibec zapocato, ¢ini z manazera dilezitou

° Manazer zastupuje vlastnika jako agent hajici jeho zajmy.
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komponentu vzdélavaciho procesu v organizaci. Pro uspésnou realizaci vzdélavaciho
procesu v organizaci, ktery odpovidd rozvojem schopnosti a dovednosti pracovnikii
organizace na ménici se podminky prostiedi ¢i zménu bezprosttednich cilii organizace,
je dulezité, aby manazeti disponovali odpovidajicimi kompetencemi v oblasti dal§iho

vzdélavani v organizaci.

Setfeni formou strukturovanych rozhovori mezi lektory a manaZery, ktefi
se v praxi vénuji nebo setkavaji s problematikou vzdélavani dospélych, si kladlo za cil
konfrontovat teoretické poznatky shromazdéné v literatufe s ndzory manazera a lektorti
pohybujicich se na poli praktické aplikace vzdélavani dospélych ve firmach a jinych
organizacich. V nésledujicich kapitoldch je provedena komparace teoretickych poznatkl
v dané oblasti sndzory manazeri a lektorti. Porovnani na zaklad¢ realizovanych
rozhovorti si neklade za cil byt vycerpavajici, nebot’ se ho ucastni pouze maly vzorek
respondentl, ale spiSe upozornit na teoretické poznatky, které nejsou v praktickych
pfistupech zohlednény nebo naopak, upozornit na nckteré aspekty rozhodovéni
o realizaci vzdélavani dospélych v organizacich, které literaturou nejsou zachyceny.
Vysledky Setfeni a porovnani ziskanych vysledka s teoretickymi piedpoklady pak

mohou poslouzit jako podnét k SirSimu Setfeni mezi manaZzery a lektory.

6.4.1 Cile a ukoly profesniho vzdélavani

Autofi vénujici se vzdélavani dospélych chapou andragogiku jako néstroj
mobilizace lidského kapitdlu. Vzdélavani dospélych je Cinnost, ktera vede, v jejich
pojeti, ke zvySovani stupné kvality piisluSnikdi urcité spolecnosti. Rozeznavaji pak
kapital kulturni a kapitdl socidlni (napt. Bednatikova, 2006). Soucéasti prvné
jmenovaného kapitalu je pak napf. schopnost vyuzivat ur€itych dovednosti, informaci

apod.

Profesni vzdélavani dospélych je autory (napf. Bartdk, 2008, s. 10) vniméno
v kontextu socioekonomickych dopadi na spolecnost. Profesni vzdélavani je chapano
jako ptedpoklad participace na hospodaiském procesu rozvinutého svéta s dopady
na uroven kvality Zivota v dané spolecnosti. ZvySovani této kvality je povaZovano za cil
sam o sob¢. Lze fici, ze je to v literatufe chapano jako urcity humanisticky ideal,

neustala touha po zvySovani trovné socidlni a kulturni, na které se jedinec a spole¢nost
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nachdzi. Uvazovani respondentii z podnikové sféry je zaméfeno na z jejich pohledu
bezprostfednéjsi cile, a tim je obvykle zachovani dalsiho fungovani organizace (udrzeni
organice na trhu). Respondenti tedy nejcastéji uvadéji zajisténi kvalifikace a odbornosti
pracovniki, kterd bude v souladu s potiebami trhu. Nelze fici, ze by tyto cile byly
v rozporu s obecnéjSimi cili vyjadfovanymi odborniky zabyvajicimi se vzdélavanim
dospélych. Jsou pouze formulovany ve vztahu k bezprosttednim potiebam organizace,
ve kterych respondenti ptsobi. Cili na zvySeni vykonu nebo zménu pracovni atmosféry
¢i povzbuzeni motivace, aby ho tak zprostfedkované¢ dosahli. AvSak i mezi nimi lze
nalézt hlasy, které profesni vzd€lavani chapou jako mozné zmény (néstroj utvareni
trendil), anebo ho chépou jako odménu pro pracovniky, kteti ho ziskaji. Pravdépodobné
lze tedy uzaviit, ze odpovédi respondentti nejsou v rozporu s dlouhodobym poslanim
andragogiky, jak ho chapou jeji teoretici, ale zaméfuji se pouze na z jejich pohledu

bezprostifednéjsi ukoly.

6.4.2 Role trenéra ve firmé

Odborna literatura (napt. Palan a Langer, 2008, s. 118) identifikuje rozsifovani
role, kterou lektor v organizaci sehrava. Samotna vyuka je rozSifovana o koucovani,
mentorovani a dal$i ¢innosti. Autofi upozoriiuji, Ze role lektora se profesionalizovala
a zasahuje prostfednictvim diagnostiky dospélych, psychoterapie, socioterapie

do psychologie a sociologie.

Z dotazovanych respondentii polovina povazuje pusobeni trenéra v organizaci
za ptinosné a povazuje jeho pfitomnost za nutnou. Druha polovina pfinos samostatné
role chdpe podminéné. Omezeni piinosu pisobeni trenéra v organizaci spatfuje
ve Spatné volb¢ lektora (schopnosti trenéra neodpovidaji potfebam organizace) a také
ve schopnosti n¢kterych manazerli zastat zaroven roli trenéra. V menSich organizacich
pak miiZze byt limitem finan¢ni narocnost zajisténi samostatného pracovniho mista
trenéra nebo lektora ¢i pravidelné najiméani externiho lektora. Pies uvedena omezeni,
kterd né&ktefi respondenti zmifluji, respondenti jako celek vnimaji moZzna pozitiva
pusobeni lektora v organizaci. Individudlng se pak 1isi v tom, Ze zdlraziuji (s ohledem
na své pracovni zkuSenosti) jeho roli kouce, mentora, osoby ovliviiujici atmosféru

na pracovisti, usnadnujici komunikaci ¢i zajist'ujici pfedavani informaci.
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Celkove lze tedy fici, ze respondenti jako celek rozeznéavaji a ocenuji teorii
identifikované role, které lektofi v organizacich sehravaji. Ne&ktefi zaroven vSak
upozoriiuji na nekterd uskali, kterd mohou pozitivni plsobeni role trenéra v organizaci

komplikovat, ¢i jeho plisobeni zcela zamezit.

6.4.3 Kilicové kompetence trenéra

Autoii vénujici se klicovym kompetencim trenéra zmiiuji komunikativnost,
schopnost plynule se vyjadiovat, schopnost fidit diskuzi (napf. Bartdk, 2008, s. 117).
Uvadéna je dale empatie, znalost psychologie, metodologie, osobnostni charakteristiky

lektora a autorita lektora.

Dle Paldna a Langera (2008) by lektor m¢l byt expertem jak odbornym, tak
andragogickym s uritymi osobnostnimi kompetencemi, mél by byt adaptabilni

na zmény a flexibilni.

Benes (2014) rozliSuje kompetence odborné, metodické, socidlni, andragogické
a osobnostni. Bild (2013) pak rozliSuje kompetence podle jednotlivych oblasti
na profesni hodnoty a dovednosti, odborné studium a vyuku, pfistup a postup, studijni

plén, hodnoceni studia a studium a vyuku.

Odpovédi respondentli v provedeném prizkumu byly v tomto tématu pomérné
rozmanité. Nejcastéji byla respondenty zmiflovana emocni inteligence a dale téZ znalost
problematiky. Z Setfeni je patrné, Ze respondenti pohybujici se v prosttedi, kde ukolem
trenéra je spoluutvaret pracovni atmosféru a povzbuzovat vykon pracovniki plisobenim
na jejich motivaci ¢i piijeti nékterych postojii, kladou vétsi diraz na empatii a socialni
schopnosti trenéra a jeho osobnostni zaloZeni (komunikativnost, pozitivni naladéni) nez
v prostredich, kde lektor predavéa pouze urcité znalosti nebo informace apod. Diivodem
je patrné skutecnost, Ze osobnostni charakteristiky lektora a jeho schopnost ptizpiisobit
se posluchacim maji v téchto pifipadech mnohem vétsi vliv na pozitivni pfijeti
probirané problematiky v oblasti osobnich postojli a ztotoZznéni nez v ptipadé predavani

faktickych poznatkd.
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Zajimavé je, Zze nikdo zrespondentii nezminil v literatufe rozeznany faktor
autority lektora ovlivitujici jeho schopnost ptfedat poslucha¢im své zkuSenosti
a znalosti. Respondenti se pfili§ zaméfuji na odstranéni moznych bariér mezi lektorem

a Skolenym pracovnikem formou pfizptsobeni se lektora Skolenému pracovnikovi.

Respondenti ptehlizeji literaturou (napt. ValiSova, 1999) popsany aspekt
asymetri¢nosti mezi lektorem a Skolenymi pracovniky. Autorita lektora zalozena
na zéklad¢ urcité¢ diveéry skolenych pracovnikl v jeho schopnosti, popt. dale podpotrena
1 urcitou davkou obdivu (Jira a spol., 2004) miize ve vzd€lavacim procesu sehrat
pozitivni roli. MliZe napomoci snadnéjSimu piijeti a osvojeni lektorem predkladané
problematiky Skolenymi pracovniky. V tomto sméru jsou vé&domosti respondentl

o problematice vzdélavani dosp€lych nedostate¢né.

V ptipadé respondentti, ktefi pasobi v oborech, kde jsou ptredavany spise
faktické poznatky, jsou na lektora kladeny pozadavky na znalost Skolené problematiky.
V této oblasti je vysloven pozadavek na systematicnost lektora, ktery lze

ztotoznit v teorii vyjadfenym pozadavkem zvladnuti metodologie.

Jednotlivé mezi respondenty zaznivaji pozadavky na schopnost lektora udrzet
pozornost, pozitivni naladéni a dal§i. Ve svém souhrnu lze fici, ze respondenti jako
celek si uvédomuji, ze pfi naplnéni potieb profesniho vzdélavani je dilezity jak obsah
(pfedavané znalosti), tak 1 forma (pro zajiSténi pfijeti sdéleni Skolenym pracovnikem).
Uvedené vsak plati pouze pro celek. Na individualni bazi vSak néktefi respondenti
zdaraziuji (nebo opomijeji), podle oblasti svého pulisobeni, nékterou z uvedenych
stranek predpokladii uspésného vzdelavaciho procesu. Pouze jedna respondentka (kterd
ma svou profesni ¢innosti blizko k teorii vzdélavani dospélych) uvedla jako klicovou

kompetenci lektora spojeni didaktiky a odbornosti.

V otdzce klicovych kompetenci lektora respondenti povétSinou vychazeji
ze svych praktickych zkuSenosti omezenych oblasti svého plsobeni. Rozsifeni pohledu
zjejich strany na klicové kompetence lektora by mohlo byt prospésné a mohlo
by predejit potencionalnim riziklim neuspéchu ¢i neefektivnosti lektorské cinnosti

v jejich organizacich.
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6.4.4 Splyvani role lektora a manaZera

Odbornd literatura zachycuje postupnou profesionalizaci role lektora
v obchodnich spole¢nostech (napt. Despotovic, 2012). Zabyva se tak i zptisoby rozvoje
samotného lektora, ktery pak sdm pisobi na dalsi pracovniky, a upozoriiuje na nastroje
tohoto rozvoje (napt. Kopecka, 2012). S rostouci profesionalizaci role lektora literatura
poukazuje na potfebu samovzdélavani lektora, samoftizeni, systematické a metodické
prace, pripravy skolicich a rozvojovych plant apod. Z lektora jako osoby, kterd ad hoc
pfedava ostatnim pracovnikim své znalosti a zkuSenosti se stava cloveék, ktery
je zodpovédny za tvorbu dlouhodobych skolicich plani, jejich aktualizace s ohledem
nanové poznatky v oboru, pfizpisobeni formy vzdélavani potfebam pracovniki,
tvorbu, hodnoceni a aktualizaci individualnich vzdé€lavacich plant jednotlivych
pracovniki. Dle literatury je to tedy lektor, kdo si v ¢innosti musi, s ristem jeji agendy
v jednotlivych organizacich, osvojovat manazerské kompetence. Nikoliv naopak.
V ramci specializace roli se manazeti ¢asti svych ¢innosti souvisejicich se vzdélavanim

a rozvojem zamestnancu, které diive vykonavali, vzdavaji ve prospéch lektort.

Respondenti jsou ve svych odpovédich orientovani zejména na sobéstacnost
manazera. Jako ideal chapou zvladnuti kompetenci obou roli (manazera i lektora),
pficemz za hlavni roli povazuji roli manazera. Pravdépodobnym divodem pozadavku
kladeného na manazera, aby zvladl roli lektora, miize byt urcity historicky pohled
na problematiku, kdy k vydé€lovani role lektora v organizacich dochazi postupné.
Druhym aspektem mutze byt zkuSenost nékterych respondentli z provozu mensich
organizaci, kdy vétsi specializace roli neni mozna z ekonomickych diivodli, a proto
mezi nutné kompetence manaZera patii 1 zvladnuti kompetenci lektora. Nekteré
organizace fe$i tuto situaci pfileZitostnym najimanim externich lektort. Divodem byva

také snaha o ziskani nového, nezatizen¢ho pohledu na véc.

V této otazce, prestoze nektefi respondenti rozezndvaji samostatnost role lektora,
respondenti povétSinou preferuji osvojeni si manazerskych a lektorskych kompetenci
jednou osobou. Jejich uvazovani jde tak v urCitém smyslu proti toku casu
prezentovanému v odborné literatuie, kdy role lektora se vice osamostatiiuje a naopak,

je to lektor, nikoliv manaZer, ktery k vykonu své profese pfibira kompetence ptivodné
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nalezejici druhé roli. Uvazovani respondentii je zaméfeno na sobéstaCnost manazera,

zatimco teoretici uvazuji o vyhodach specializace a délby prace v organizaci.

6.4.5 Klicové kompetence manaZera a idealni obraz manazera

Teoreti¢ti autofi, pres individualni rozdily, dochédzeji k zavéru, ze kompetence
manazera (napt. Krohe, 2004) jsou souhrnem dvou dimenzi. Jednou z dimenzi
je odbornost, kterd je reprezentovana odbornymi znalostmi ziskanymi vzdélanim nebo

zkuSenosti.

Druhou dimenzi je pak chovani. Rada autorti pak sestavuje pofadi vlastnosti
uspéSnych manazert (naptf. Adair, 1993 nebo Suléf, 2008). Zdlraziiovany jsou vSak
také socidlni a etické kompetence umoziujici interakci manazera s ostatnimi
pracovniky. Schopnost empatie je jednou z prvné¢ jmenovanych (napt. Goleman, 2010),
dale téz socialni zralost (Provaznik, 1999) nebo schopnost vést a inspirovat ostatni

(napft. Blazek, 2014).

r

Odpovédi dotazovanych respondentii povétSinou sméfuji, co se tyce klicové
kompetence manazera, vétSinou sméfuji k jeho schopnosti orientovat se na cil.
Ocenovana je jeho schopnost komunikovat tento cil se svymi podfizenymi a stanovit
dil¢i ukoly, které je tieba splnit, na cesté¢ k vyty¢enému cili. Sama osoba manaZera
je popisovédna jako osoba motivovand k dosazeni cile, pficemZ je zarovenl schopna

strhavat, pfesvédcovat, motivovat 1 ostatni ¢leny tymu k jeho naplnéni.

Druhd respondenty nejoceniovangj§i kompetence je schopnost empatie,
popfipad¢ vyvazeni vyuzivani uzivani autority empatii. Méné Casté jsou respondenty
vyslovené pozadavky na jeho znalosti oboru pusobeni nebo etické zisady jednéni.
Ve svém souhrnu respondenti vnimaji manazera jako osobu, ktera je motivovana
k dosazeni cile. Zn4 cil a postup, jak ho dosahnout. Tuto znalost dokaze komunikovat
se svymi podfizenymi a zapojit je do plnéni cile. Jedna pii tom tak, aby se nedotykal

citéni jednotlivych pracovnikd, v lepSim ptipadé je pak i motivoval.

Ve srovnani s teoretiky kliCovych kompetenci manazera se respondenti piilis
nezabyvaji jeho znalostni bazi. Nezajima je ani pfilis, jak konkrétné, jakymi prosttedky,

s vyuzitim jakych schopnosti manaZer svych cili dosdhne. Podminkou se zda byt pouze

73



vylouceni asocidlniho jednani, které by vyvolalo vSeobecnou nevoli ¢lent tymu. Pohled
respondentl neni v rozporu s pohledem teoretiki manazerskych kompetenci. Lze
ho povazovat za ur€itou zhuSténou verzi. Podstatnym rozdilem je kladeni dirazu
na motivaci manazera, jeho schopnost vést a empatie. Divodem muze byt presvédceni
respondentli, ze napf. potfebné znalosti, navyky apod. lze ziskat vzdélanim ¢i praxi.
Zatimco vySe uvedené kompetence nikoliv, ¢imz jsou cennégj$i. V piipadé respondentii
lze spekulovat o urcité pragmati¢nosti v uvazovani, nebot’ se (na rozdil od teoretiki)
vétSinou nezajimaji o to, jakymi zplsoby manazer svych cili dosdhne. Dodrzovani

etickych zésad bylo zminéno pouze okrajové.

6.5 Celkové shrnuti

Respondenti maji pomérné dobrou piedstavu o cilech profesniho vzdélavani
dospélych. V porovnéni s autory vénujicimi se problematice andragogiky profesionalné
je jejich pojeti cili chapano =z pohledu organizaci, ve kterych ptlisobi, zatimco
v teoretické ¢asti prace jmenovani autofi se zabyvaji SirSim spolecenskym kontextem
a vyznamem vzdélavani dospélych pro spolecnost jako celek a uroven kvality Zivota
¢lovéka v ni. Respondenti se orientuji ptfedev§im na potieby trhu prace, popiipadé
ovliviiovani faktoru vykonnosti jako je uroven motivace pracovnikili, atmosféra
na pracovisti apod. VétSina respondentli vnima pifinos trenéra pro organizaci, ve které
pusobi. Nektefi nutnost vytvoreni této pracovni pozice chapou podminéné v zdvislosti

na okolnostech, jako je napf. obor ¢innosti, velikost spole¢nosti apod.

Jako kliCové kompetence trenéra uvadéji respondenti nejCastéji emocni
inteligenci a znalost problematiky. Duraz na tyto kompetence se liSi podle
oboru pusobeni jednotlivych respondentii. V porovndni s teoretickymi poznatky
je podcenovan vyznam autority lektora ve vztahu k poslucha¢lim a déle téZ pozadavky
tykajici se jeho schopnosti vykondvat Cinnosti systematicky. Planovat, aktualizovat
rozvojoveé plany, hodnotit, korigovat, povzbuzovat apod., jenz jsou Casto chapany jako

¢ast manazerskych kompetenci.

Zatimco respondenti maji tendenci uvaZzovat o manaZerovi, ktery si osvojuje
lektorské kompetence jako o idedlu, ktery je, ¢i neni mozné dosdhnout, a ve svém

ptistupu k problematice si tedy pohravaji s myslenkou kumulace kompetenci v jedné
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osob¢. Teoretikové profesniho vzdélavani dospélych sleduji opacnou tendenci, tendenci
rostouci specializace roli v ramci organizace a osamostatiiovani role lektora, ktery
si s ristem rozsahu svych ¢innosti osvojuje nékteré manazerské kompetence. Uvahy
nékterych ucastnikli o zvladnuti obou roli lze tak povazovat za idealistické, kladouci

prilis vysoké pozadavky na osobu manaZera.

V piipadé osoby manazera respondenti akcentuji mezi vlastnostmi manaZera
jeho motivaci dosahovat stanovené cile, stanovovat kroky k dosazeni téchto cili
schopné vést tymy k jejich dosazeni. V jednani s podfizenymi je pak ocefiovana
empatie. Respondenti tak z velké ¢asti pomijeji teoretiky uvadénou urcitou znalostni
a zkuSenosti bazi a jimi jmenované dalSi schopnosti manaZera, které mu umozni
dosazeni vytyCenych cili. Z odpovédi respondenti lze usuzovat spiSe na praktické
uvazovani orientované na kratkodob¢jsi cile, nez ty, se kterymi pracuji teoretikové
manazerskych kompetenci. Velice okrajové jsou respondenty zminény v piipadé

manazeru (v ptipadé lektort viibec) etické otdzky jejich ¢innosti.

Celkove lIze shrnout, ze respondenti maji o ukolech profesniho vzdélavani
dospé€lych, kompetencich lektora a vztahu role lektora kroli manazera a jeho
kompetencim dobrou predstavu. Ve svych vyjadienich maji vSak tendenci se soustiedit
ovlivnén charakterem organice a jejimi potfebami v oblasti profesniho vzdélavani
dospé€lych. Ramec organice, ve které plisobi, také velice ¢asto ohranicuje jejich pohled
na problematiku, a jen zfidka si uvédomuji disledky vzdelavani dospelych pro ur¢ovani
celospolecenskych trendii, Grovenn ekonomiky jako celku, ale i kultury a socialnich
podminek Zivota jednotlivel ve spolecnosti. Z odpovédi respondentii ohledné
manazerskych kompetenci je také patrna silnd orientace na dosahovani vysledki.
To mlze, ve srovnani sidedly prosazovanymi v teoretickych konceptech, vést
k uptednostiiovani pragmatického jednani zaméteného na dosahovani kratkodobych cilti
na ukor dlouhodobého harmonického rozvoje, nebot’ ze srovnani teoretickych ptistupti
a odpovédi respondenti vyplyva potlaceni ¢i nefeSeni etickych aspektl ptisobeni lektora
1 manazera v organizaci, kterymi se teorie zabyva. Celkové Ize vSak fici, Ze respondenti
jako celek maji dobrou ptedstavu o tkolech profesniho vzdelavani dospélych, roli
trenéra v tomto procesu, jeho potiebnych kompetencich, vztahu k manazerovi a loze

samotného manazera.
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ZAVER

Rozbor literatury vénujici se lektorské Cinnosti a roli lektora v organizacich
ukdzal, ze pro efektivni vykonavani Cinnosti lektora jsou dilezité urcité kompetence.
Z teoretickych  zdroji  vyplyvd jako nejpodstatnéjsi faktickd znalost Skolené
problematiky a dale téZ schopnost zaujmout, komunikovat, ptizpiisobit se posluchac¢tim.
Plsobeni lektora v organizaci nabyva na dilezitosti, systematicnosti a stim jsou
spojeny rostouci ndroky na osobu lektora. Zatimco v minulosti byla lektorska ¢innost
Casto vnimana optikou izolovanych udalosti, firemni praxe stile castéji ukazuje
na nutnost pojimat tuto oblast systematicky. Lektor si musi osvojit fadu kompetenci,
které byly diive typické pro manazera, jako napi. planovani ¢i organizovani. Vyznam
¢innosti lektora v organizaci roste vlivem rustu dilezitosti lidskych zdroji. Lektorské
¢innosti je tak vénovana vétsi pozornost. Plan vzdélavani ziskava nezastupitelné misto
ve strategickém rozhodovani firem, vzdélavani je vnimédno jako trvaly pozadavek

a prubézny proces.

V prvni kapitole teoretické Casti je popsana charakteristika soucasnych cili
a ukoli profesniho vzdelavani dospélych v kontextu fizeni lidskych zdroji. Profesni
vzdélavani dospélych neni disciplinou jednoznacnou. V literatuie existuje cela fada
nazoril na to, jaky je obsah, poslani a postaveni profesniho vzdélavani v systému véd,
predevsim pak ve véde pedagogické. Problemati¢nost andragogiky vzhledem k ostatnim
humanitnim védam vyplyva predevS§im z toho, Ze zatimco humanitni védy jsou védy
o ¢loveku, andragogika je védou pro clov€ka, védou, kterd ma cloveéku slouzit

a pomahat mu pfi feSeni nékterych Zivotnich situaci.

Vzdélavani dospélych je celoZivotnim procesem, umoZziujicim jedinci orientaci
ve zménach ekonomickych, kulturnich, spolecenskych a politickych. Zjednodusené 1ze
fici, Ze pfedmétem andragogiky je proces ziskdvani a rozvijeni specificky lidskych
hodnot vytvofenych v pribéhu existence civilizace. Cile se v profesnim vzdélavani
odvijeji od cili rozvoje lidskych zdroji, které by mély byt formulovany ve firemnim

persondlnim planu a jsou zavislé na cilech firemnich.

Postavenim lektora ve firmé se podrobnéji zabyva druha kapitola prace. Jeho

postaveni je odvozeno od pozice v systému povolani, které je charakterizovano jeho
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ukotvenim ve vzdélavacim systému. S piibyvajicimi naroky firem na zaméstnance
a zvySovanim rozpoc¢tl na jejich vzdelavani doslo neodmysliteln€ i k profesionalizaci
lektorti, coz je proces, v jehoz prib&hu uréité povoldni nebo zaméstnani nabyva
charakteru profese a ziskava tak atributy ptipisované konkrétni profesi. Specifikace roli

lektora je pak piedpokladem vymezeni lektorskych kompetenci.

Tteti kapitola se vénuje klicovym kompetencim lektora. Nejprve je zachycen
hierarchicky model struktury kompetenci, nésleduje jejich klasifikace. Pozornost
je vénovana etickému kodexu lektora a v neposledni fadé€ i jeho autorité. Podstatnymi
se ukazuji byt pozadavky na vécnou znalost oboru, jez je dulezitou soucasti pfi
budovani davéry a respektu u vzdélavanych. Dal$im pozadavkem je prakticka
psychologie, ke které¢ patii odhad lidi, prevence konfliktnich situaci, prace s dynamikou
skupiny, nastaveni se na zpuisob komunikace s posluchaci s rozdilnymi potfebami,

jedndni s lidmi s handicapem atd.

Ctvrta kapitola je zaméfena na rozvoj lidskych zdrojii. Zakladnim predpokladem
fungovani jakékoliv organizace jsou nezbytné zdkladni zdroje materidlové, financni
a lidské, z nichz nejdulezitéjsi jsou praveé zdroje lidské, nebot’ ostatni dva zdroje uvadéji
do pohybu a determinuji jejich vyuzivani. Z diivodu narGstajicich pozadavki na lidské
zdroje je nezbytné mit kvalitni, flexibilni, odborné pfipraveny tym motivovanych

a angazovanych zaméstnanci.

PoZzadavky na zvySovani konkurenceschopnosti a rozvoj firmy se promitaji
do pozadavki na jednotlivé organiza¢ni jednotky a pracovniky. V ramci ¢tvrté kapitoly
je nastinéna analyza a identifikace vzdé¢lavacich potieb a jsou definovany néaroky
kladené na manaZery, tedy manazerské kompetence. Zakladem pro vznik kompetenci
je osobni potencial manazera. Jeho rozvojem dochazi k naplnovani pozadavkl
na uspésSny vykon manazerské pozice. Kazdy manazer by se mél snazit posoudit vlastni

uroven kompetenci a uvédomit si potteby svého dalsiho rozvoje.

Teoretickou ¢ast uzavira patd kapitola, zabyvajici se leadershipem. Koncept
leadershipu se fadi mezi nové myslenkové proudy, reflektujici skutecnost, ze tradi¢ni
ptistupy vedeni lidi zaloZené na discipliné a kontrole ustupuji do pozadi a na jejich

misto nastupuje tvir¢i vedeni a tymova prace.
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Prakticka ¢ast diplomové prace ovéfuje poznatky naCerpané v teoretické Casti
mezi manazery a lektory, ktefi se s problematikou setkdvaji ve firemni praxi.
Respondenti byli vybrdni z riznych oborti podnikani tak, aby byl zajistén rozdilny
pohled rtizng zaméfenych organizaci na tuto problematiku. Setfeni bylo provadéno
formou strukturovanych rozhovora, kdy byly respondentim kladeny otazky tykajici
se jejich pohledu na roli lektora, jeho kompetence, vztah k managementu, vztah k roli

manazera.

Odpovédi respondentli ukazaly, ze v jednotlivych organizacich je lektorska
¢innost pojimana odlisn¢. Analyzou odpovédi Ize identifikovat dva hlavni sméry. Prvni
znich se zaméfuje na ovlivnéni motivace pracovnikli a povzbuzeni atmosféry
na pracovisti. Druha skupina respondentti se zamétuje na predavani faktickych znalosti
aukol lektorské cinnosti chape jako udrzovani a predavani know-how, nabytych
pracovnich znalosti a postupll ve firmé novym pracovnikiim. Respondenti, a¢ se 1isi
v ndhledu na tcel ¢innosti lektora, se téméf jednotné domnivaji, Ze musi byt vybaven
uréitou mirou empatie a byt schopen pfizptusobit se svym posluchacim. Lektor
je povétsinou chéapan jako osoba podfizena manazerovi, pficemz fada respondentl
se domniva, ze 1 manazer by mél disponovat kompetencemi, jez jsou vlastni lektorovi.
V tom lze spatfovat zasadni rozpor s teorii, ktera na lektorskou ¢innost nahlizi jako
na ¢innost vydeélujici se z ¢innosti manaZera. Respondenti vSak povazuji za idedl
manazera, jenz je zaroven lektorem. Jistym zplisobem tak jdou proti toku casu
azvySujici se specializaci délby prace v organizacich. V nékterych piipadech
je zajimavym podnétem pro zavadéni vzdélavacich plant postieh respondentl
poukazujicich na to, Ze firemni vzdélavani mize byt chapano jako benefit (odména) pro

pracovniky sama osob¢€ zvySujici jejich hodnotu na trhu prace.

Celkové lze ftici, ze pohled respondentli, na rozdil od teoretické literatury, je
zaméfen na firemni cile, zatimco odbornd literatura méd na zieteli pfedevSim cile
spoleCenské. Uvedené neni vrozporu, spiSe vSak odrdzi zaméfeni respondentil
a prostfedi, ze kterého pochazeji. Plnéni cila firemniho lektorského vzdélavani, které
je zaméfené na posilovani konkurence schopnosti organizaci prostfednictvim
rozsifovanim kompetenci jejich pracovniki, které jsou uplatnitelné v hospodarském,
socialnim a kulturnim zivoté jedincii ve spole€nosti, neni v rozporu se spole¢enskymi

cili definovanymi teoretiky.
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Priloha A

Rozhovor s Ivou Petrickovou

Iva Petfickova vystudovala Mezinarodni vztahy na Univerzité¢ Karlové a
Development Studies na britské London School of Economics and Political Science
(LSE). V minulosti piisobila jako vedouci kanceléaie poslance Evropského parlamentu,
dale téz jako event manazerka Forum 2000, expertni pracovnik Ministerstva
zahrani¢nich véci CR, organizace ADRA a energetické spole¢nosti GDF Suez. V
soucasnosti pusobi jako vykonna feditelka Business Leaders Forum — platformy
spoleCensky odpovédnych firem. V ramci problematiky CSR se vénuje vlivu
spolecenské odpovédnosti firem na jejich konkurenceschopnost a na upevnéni firemni
reputace. Iva se téZ vénuje dopadu CSR na ekonomicky a socidlni rozvoj zemi

globdlniho jihu. VE&k 35 let.

Otazky:
e Jak byste charakterizovala soucasné cile a ukoly profesniho vzdélavani
v praxi?
Odpovidat svou naplni na realné potieby pracovniho trhu a uddvat trendy
v rozvoji konkrétnich profesi a soft skills v rdmci nich v souladu s globalnimi

ekonomickymi trendy.

e Jerole trenéra ve firmé nezbytna?
Jisté, trenér, kou¢ ¢i mentor by mél byt soucasti firemni strategie rozvoje
zaméstnancliv kazdé firmé, ktera cili na dlouhodobé prvenstvi ve svém oboru.

Jen investice do zaméstnancti umozni rozvoj firmy a jeji silné postaveni na trhu.

e Maite moZnost porovnani pracovist’, kde momentalné neni, ale v minulosti
byl trenér?
Ano, firma Cofely, jeZ je pfednim vyrobcem elektroinstalaci v minulosti trenéry
neméla, diky projektu ESF z roku 2009 vsak vytvofila systém vnitrofiremniho

vzdélavani. Jednalo se o Skoleni profesniho charakteru, obsluha stroj.



Jak se neprFitomnost trenéra projevuje na znalostech zaméstnanci,
prodejich, atmosféie a moralce v kolektivau?

Nepiitomnost trenéra znamend, Ze unikatni znalosti nejsou vzdy fadné
piedavany noveé piichozim kolegiim a ztraci se tak unikatni know-how, kterd

firma spolu s danym Skolitem i roky buduje.

Co povaZujete vy osobné za kli¢ovou kompetenci lektora/trenéra?
Perfektni dovednost Skolené problematiky, systemati¢nost, dostate¢na podpora

ze strany vedeni.

Je podminkou ispéSného manaZera, byt i dobrym lektorem?
Nikoliv, GspéSny manazer ma ale odpovédnost za najmuti dobrého externiho

lektora.

Jak vnimate propojeni role manaZera a lektora/trenéra?

Nemusi byt nutné slucovana. Pokud je manazer i trenérem, pak by tato napli
prace méla vychdzet z jeho osobnostnich vlastnosti, nikoliv z jeho pozice
v ramci firmy. Trendem ovSem je, ze do vedoucich manazerskych roli jsou
vybirani ti lidé, ktefi maji kompetenci byt i dobrym trenérem, koucem,

mentorem.

Béhem vzdélavani zaméstnancii, upfednostiiujete spiSe interni nebo externi
zdroje? V ¢em vidite vyhodu?

Jako idealni vidim kombinaci, kdy externi lektor vyskoli interni lektory.
Jaky je Va§ nazor na manaZerské kompetence, které jsou podle Vas
klicové?

Otevienost, férovost, dravost, skvélé analytické a strategické mysleni.

Jaky by mél byt podle Vas idealni obraz manazera?

Bez limitu véku.
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Priloha B

Rozhovor s Karolinou Zelenou

Karolina Zelena je jiz nékolik let trenérem ve spolecnosti LVMH. V poslednich

ttech letech byla trenérem pro obchody LVMH v Praze, Budapesti a Bukuresti.

Na podzim loniského roku piesla na pozici Field Coach Trainer pro Velkou Britanii

a Jizni Afriku. Orientuje se v lektorské i manazerské oblasti a je certifikovany coach.

V minulosti také zastavala manazerské pozice. Vék 30let.

Otazky:

Jak byste charakterizovala soucasné cile a ukoly profesniho vzdélavani
v praxi?

Zaméstnanci jsou v dneSni dobé stale vice a vice cilevédomi, zZadaji o neustély
rozvoj a chtéji vidét své budouci moznosti. Konkurence ve vSech sférach se
zvySuje a stale vice se setkdvame s vysokoskolsky vzdé€lanymi pracovniky.
Néstroje vzdé€lavani jsou tedy ve firmdch nutnosti k dobrému pracovnimu

nasazeni, atmosféfe v tymech i k motivaci zaméstnanc.

Je role trenéra ve firmé nezbytna? Mate moZnost porovnani pracovist’, kde
momentalné neni, ale v minulosti byl trenér? Jak se nepfitomnost trenéra
projevuje na znalostech zaméstnancl, prodejich, atmosféfe a moralce
v kolektiva?

Trenéfi maji Siroké pole plsobnosti a obecné zdlezi na tom, jak je firmy
vyuzivaji. Osobné nachdzim velky rozdil mezi trenéry internimi a externimi.
Externi trenéfi piichdzeji do neznamé spolecnosti, trénuji zaméstnance na urcité
téma a pak se ve vétSiné piipadil jiz nikdy znovu nepotkaji. Naopak trenéfi
interni maji tu moznost vidét neustdly vyvoj zaméstnancu a zasdhnout s tréninky
Sitymi zaméstnanciim na miru. Maji moznost rychle reagovat na pfileZitosti
azdroven znaji obvykle velmi dobfe zaméstnance, které trénuji. Z vlastni
zkuSenosti vim, Ze trenér muize svou piitomnosti a dovednostmi dovést

spolecnost k vyrazné¢ vysSSim vysledkim ve vSech méfitelnych kriteriich
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a predevSim k pozitivni a energické atmosféfe v tymu. Je to nékdo, kdo cCasto

propojuje kontakt mezi manazery a jejich tymy.

Co povazujete vy osobné za klicovou kompetenci lektora/trenéra?
UdrZeni si zdjmu a pozornosti po celou dobu tréninku, umét vzbudit nadSeni

a sdilet vaSen pro dané téma.

Je podminkou uspé$Sného manazera, byt i dobrym lektorem?

Myslim si, ze podminkou uspéSného manazZera, je jeho orientace na
zamestnance, které fidi. At uz se to tykd leadershipu, coachingu nebo lektorstvi,
kazdy zaméstnanec m4 jiné potfeby a jiné oblasti rozvoje. ManaZer nemusi byt
lektor, ale musi mit schopnost identifikovat oblasti, kde je lektor potieba.
Manazer je Cloveék, jehoz kompetenci je rozumét svym zaméstnanciim a vidét,
kam sméfuji jejich kroky a k tém jim dopomadhat skrz veskeré nastroje, které

ma k dispozici.

Jak vnimate propojeni role manaZera a lektora/trenéra?

Role manazera a role lektora jsou velmi odlisné. Trenéti obvykle fidi pouze sami
sebe, zatimco manazefti fidi cely tym. Trenéfi se soustfedi na vzdélavani a rozvoj
a vyuzivaji feedbacku, ktery dostdvaji od manaZerli. ManaZefi ale musi byt
schopni identifikovat pfilezitosti, kde role trenéra muiZe byt pfinosnd. Byt
dobrym manaZerem a jesté¢ k tomu mit trenérské dovednosti je uzasny dar a je
mozné oboje najit v jedné osobé€, nicméné vyuZzit potencidl obou dovednosti

v plné kvalité¢ mize byt Casové nezvladatelné.
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Béhem vzdélavani zaméstnancii, uprednostiiujete spiSe interni nebo externi
zdroje? V ¢em vidite vyhodu?

Interni lidské zdroje maji obvykle vyhodu, co se tyce znalosti spolecnosti
a veskerych internich procesti. Na druhou stranu maji Casto zazité zpusoby, jak
jednotlivé situace feSit a jejich pfinos nemusi byt tak kreativni jako u zdroji

pfichazejicich z odliSnych pozic a spole¢nosti.

Jaky je Vas nazor na manaZerské kompetence, které jsou podle Vas
klicové?
Empatie, zvidavost, obchodni duch, proaktivni hledani feSeni, time management

a schopnost follow up

Jaky by mél byt podle Vis idealni obraz manaZera?

To je t€zké zhodnotit. Pro mé& je to nékdo, kdo je schopen zkombinovat mékké
dovednosti s tvrdymi tak, aby to vedlo ke snizeni fluktuace zaméstnanci a
zvyseni jejich spokojenosti. Zaroven je to nékdo, kdo vede prikladem, vzbuzuje

obdiv, respekt a divéru a umi perfektné tidit sviij ¢as.



Priloha C

Rozhovor s Michaelou Pokornou

Michaela Pokornd je majitelka a manazerka agentury Svatba stylove. V
minulosti hlavni manaZer v oblasti rozvoje vzdélavacich projektii na radnici Prahy 9.

Vek 291et

Otazky:
e Jak byste charakterizovala soucasné cile a ukoly profesniho vzdélavani
v praxi?

Rozvinout a posilit dovednosti jednotlivce k lep§imu fungovani celku.

e Je role trenéra ve firmé nezbytna? Mate moZnost porovnani pracovist’, kde
momentalné neni, ale v minulosti byl trenér? Jak se nepritomnost trenéra
projevuje na znalostech zaméstnancl, prodejich, atmosféfe a moralce
v kolektivu?

Z minulého pracovist€ mam zkuSenost sroli externiho trenéra, ktery vsak
neznalosti firmy 1 vlastnosti zaméstnancii nebyl velkym piinosem. Neumél
zhodnotit potieby k rozvoji jednotlivych zaméstnancii. Proto si myslim, Ze trenér
by mél byt soucasti firmy, pokud samotni manaZefi nemaji kapacity nebo

dovednosti pro rozvoj svych podfizenych.

e Co povazujete vy osobné za klicovou kompetenci lektora/trenéra?

Zkusenosti s vedenim 1 rozvojem, EQ, nadhled, pokracujici samovzdélavani.

e Je podminkou uspéSného manaZera, byt i dobrym lektorem?
Ne nezbytné, schopnost byt i lektorem ddva manazerovi kvalitativni naskok pred
kolegy manazery, ale neni to podminkou jeho Uspéchu. Jeho roli neni primérni

rozvoj podiizenych.
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Jak vnimate propojeni role manaZera a lektora/trenéra?
Mai-li k tomu ne¢kdo ptirozené predpoklady, pak ani on sam nelisi, kdy se chova
jako dobry manazer a kdy jako lektor. Naopak pokud se nékdo nauci nékolik

poucek a toporné je predava svym podiizenym, neni lektorem.

Béhem vzdélavani zaméstnancii, upiednostiiujete spiSe interni nebo externi
zdroje? V ¢em vidite vyhodu?
Po zhodnoceni potieb preferuji externi zdroje. Lze je zaméstnanciim piedat jako

zpestieni a benefit.

Jaky je Va§ nazor na manaZerské kompetence, které jsou podle Vas
kli¢ové?

Ptfirozena schopnost vést tym. Zajistit aby podtizeny védél, co je smyslem ukolil
a cild, které firma ma. Diky tomu si dokéze predstavit realny dopad jeho prace
pro firmu, tak i pro klienty, kterym diky tomu pifindsi uZzitek. Umét vyvazit

empatii s autoritou.
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Priloha D

Rozhovor s TomaSem Pokornym

Tomas§ Pokorny je po dobu 7let regiondlnim manaZerem pro Prahu a Stfedni

Cechy ve firmé¢ seznam.cz . Tomas Cerpal své pracovni zkusenosti také v Némecku a

nadnarodnim koncernu BMW. Vék 30let

Otazky:

Jak byste charakterizoval soucasné cile a ukoly profesniho vzdélavani
v praxi?

Mezi hlavni cile z pohledu zaméstnavatele je dodat patficné znalostni prosttedky
svym zaméstnancim, tak aby dokazali vykonavat své pracovni ukoly na co
nejvyssi urovni. Ke kompetencim jednotlivych zaméstnancu je tfeba dodéavat
odpovidajici znalostni podporu, které vede jak ke zlepSeni pracovnich vysledkd,
tak i kmotivaci jednotlivych zaméstnanct, kteti diky propracovanému

profesnimu vzdélavani dosahuji vyssi hodnoty na pracovnim trhu.

Je role trenéra ve firmé nezbytna?

Z mého pohledu zavisi na dovednostech jednotlivych manaZerti ve firmé tuto
roli nahradit a také na velikosti dané spole¢nosti. Z pravidla plati, Ze pohled
dalsiho ,,lektora®, ktery umi vystoupit ze zab&hlé praxe a podivat se na postupy

zaméstnancl s odstupem vede k inovativnéjSimu pfistupu v praxi.

Mate mozZnost porovnani pracovist’, kde momentalné neni, ale v minulosti
byl trenér?

V piedchozim zamé&stnani jsme neméli moznost vyuzivat internich trenéra a to
vnimam spise jako nevyhodu. S internimi trenéry je u nds moznost konzultovat
jednotlivé manazerské kroky a nechat do problému nahlédnout nezaujatého
pozorovatele, ktery pak pfinaSi svou zkuSenost a hlavné dokaze dat tipy, jak

podobnou situaci fesili jini manazefi.
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Jak se neprFitomnost trenéra projevuje na znalostech zaméstnanci,
prodejich, atmosféie a moralce v kolektiva?

Projevuje se zaporné. Kazdy zaméstnanec, kterému zévisi na svém rozvoji,
oceni, pokud dostane zpétnou vazbu na svlij vykon a tim i dal$i napady a
moznosti, jak ve své praci postupovat jesté 1épe. Dulezité je propojeni prace
manazera a trenéra tak, aby doporuceni, ktera si chce zaméstnanec do své praxe

pienést, podporoval a utuzoval i1 jeho manazer.

Co povazujete vy osobné za klicovou kompetenci lektora/trenéra?

Umeét motivovat, naslouchat a mit dostatecné zkuSenosti s danou trénovanou
dovednosti, nebo Skolenim, které se ma na zaméstnance prenést. Naslouchani je
dilezité, protoze kazdy je jiny a je dilezité se ptizplsobit i osobnosti tak, aby

ptijal rozvoj za sviij.

Je podminkou ispéSného manaZera, byt i dobrym lektorem?

Véfim, ze ano. Kazdy manazer by mél byt 1 dobry lektorem. Protoze to co lektor,
Skolitel nebo kou¢ ptfeda na zaméstnance je pak tfeba dal zapojovat do praxe a
udrzovat tak, aby se dand dovednost stala nedilnou soucésti napf. prodejniho

procesu u obchodnika.

Jak vnimate propojeni role manaZera a lektora/trenéra?

Toto propojeni vnimdm jako nezbytné pro spravny dlouhodoby rozvoj svych
podfizenych. Manazer je se svym podiizenym v kazdodennim kontaktu a tak ho
dokaze nejlépe podporovat v zapojeni novych dovednosti. Skolenim vse jen

zacind a praxi a podporou manazera lze nové znalosti pfevést do praxe.

Béhem vzdélavani zaméstnancii, upfednostiiujete spiSe interni nebo externi
zdroje? V ¢em vidite vyhodu?

Kazdy zdroj méa své vyhody a nevyhody. Interni dokaze pfesné reagovat na
potfeby dané firmy a zna nejptesnéji vSechny souvislosti ve firmé. Externi za to
dokéze poskytnout nadhled a vystoupit ze zab&hlé praxe. Kombinace obou dvou

je z mého pohledu nejidealné;si.



Jaky je Vas§ nazor na manaZerské kompetence, které jsou podle Vas
klicové?

Je to soubor dovednosti, které¢ je tfeba spravné propojit. Manazer ma znat plan,
cil nebo vizi, ke které ma dojit, tu piedat svym podiizenym tak, aby véd¢li co je
cilem a k ¢emu vSemu splnéni tohoto cilu bude (Motivace). K tomu je tfeba fici
si postup, jak toho dosdhnout a jaké kroky k tomu budou tieba (Planovani).
K vykonéani novych ukoli nemusi byt vSichni v tymu zcela kompetentni, pak
prichazi rozvoj a Skoleni (vedeni). Za tim vSim je prabézné kontrolovani, zda

cely tym je tam, kde si na zacatku stanovil, Ze v ¢ase chce byt.

Jaky by mél byt podle Vis idealni obraz manaZera?

Dobry manazer je tak dobry, jak dobii jsou jeho lidé. Je to ¢lovek, ktery umi
inspirovat a nadchnout ostatni pro spole¢nou véc. V té véci je podporovat a
rozvijet jejich dovednosti spolecné s novymi vyzvami, které pfichazeji. Umi
spravné fici co je Spatné a definovat to tak, aby podfizeny védél co je cilem.

Stejné tak umi chvalit a slavit pokud se dana véc povede.



Priloha E

Rozhovor s Veronikou Zupkovou

Veronika Zupkova je aktualné team manager ve spole¢nosti LVMH (3 roky),

piedchozi pracovni zkuSenosti Cerpala ve spoleCnosti Swarovski, na pozici manazera

prodejniho tymu. Cetné zkusenosti vychdzeji, z jejiho nékolikaletého pobytu v USA,

kde se také pracovné orientovala v retailové sféte. VEk 32 let

Otazky:

Jak byste charakterizovala soucasné cile a ukoly profesniho vzdélavani
v praxi?

Zvyseni vykonu / obratu a ¢astecné i motivace.

Je role trenéra ve firmé nezbytna? Mate moZnost porovnani pracovist’, kde
momentalné neni, ale v minulosti byl trenér? Jak se nepfitomnost trenéra
projevuje na znalostech zaméstnancl, prodejich, atmosféfe a moralce
v kolektivu?

(13

Je nezbytnd, méla jsem moznost posoudit ,,s a ,,bez“ na nckolika riznych
pracovistich a dopad trenéra je veliky jak na mordlku tymu, jeho védomosti,

komfortu pfi jednani s klienty atd.

Co povaZujete vy osobné za klicovou kompetenci lektora/trenéra?
Empatie — vnimani individudlnich potieb, pfizptisobeni se konkrétnim situacim a

pozitivni spirit.

Je podminkou uspé$ného manazera, byt i dobrym lektorem?

Ne nutné, samoziejmé je to vyhodou v situaci, kdy mit trenéra je nemozné...
Jak vnimate propojeni role manaZera a lektora/trenéra?

Jako vzajemné se dopliujici, manazer vede, zna cil, trenér jej pomdha

dosahnout.
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Béhem vzdélavani zaméstnanci, uprednostiiujete spiSe interni nebo externi
zdroje? V ¢em vidite vyhodu?
Interni zdroje, znaji prostfedi firmy i lidi, se kterymi pracuji. Externi nikdy

nebudou tak vlivné, zalezi nicméné na tématu skoleni.

Jaky je Vas§ nazor na manaZerské kompetence, které jsou podle Vas
kli¢ové?

Manazer by mél byt divéryhodny, empaticky, védét kam smétuje a jak se tam
dostane. M¢l by zndt sviij tym a jeho individudlni motivace, silné a slabé stranky

a umét s nimi pracovat.
Jaky by mél byt podle Vis idealni obraz manaZera?

To je tézké definovat, v riznych prostiedi se to muze liSit... At dé€l4, co déla,

musi pfinaset vysledky a byt efektivni.
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Priloha F

Rozhovor s Terezou Vacinovou

PhDr. Tereza Vacinova, Ph.D. se 13 let pohybuje na pudé vysokych skol v roli
lektora a vykonného manazera. Podilela se na koncepci vnitfniho rozvoje a nastaveni
vnitinich procestt  vysokoskolskych kateder Andragogiky, Vzdélavani dospélych
a Manazerskych studii. Jeji profesni odbornd drdha je spojena predevsim
s problematikou vzdélavani dospélych a pedagogicko-psychologickymi aspekty
didaktického procesu. Je dlouholetou clenkou AIVD. Od ledna roku 2015 piisobi
na Vysoké Skole finan¢ni a spravni, kde uspésné vede pirednasky a seminafe z oblasti

aplikované psychologie v oblasti marketingu a komunikacnich dovednosti. Vek 38 let

Otazky:
e Jak byste charakterizovala soucasné cile a ukoly profesniho vzdélavani
v praxi?
Zalezi na oboru a nastavenému cili konkrétniho vzdélavani. Obecné¢ vnimam
jako nejdilezitéjsi cil kvalifikovanost, odbornost, ktera je vyzadovana pro vykon

dané pracovni pozice.

e Je role trenéra ve firmé nezbytna? Mate moZnost porovnani pracovist’, kde
momentalné neni, ale v minulosti byl trenér? Jak se nepritomnost trenéra
projevuje na znalostech zaméstnanci, prodejich, atmosféie a moralce
v kolektivu?

Nevim, jak chépete Siroky pojem trenér. Mlze se jednat o lektora mékkych
dovednosti, kouce, mentora atd.....Neni, opét zavisi na oboru a spolecnosti. Ano,

mam. Nijak, trenér neni odbornik.
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Co povaZujete vy osobné za klicovou kompetenci lektora/trenéra?
Odbornost, ktera obnasi jek znalost oboru a didaktickych dovednosti. Cim dal
vice vnimam, Ze jedno bez druhého nelze oddélovat. A pokud je n€kdo jen dobry

rétor nebo obracen¢ specialista, nelze hovofit o odbornosti.

Je podminkou uspé$Sného manazera, byt i dobrym lektorem?

Ne, idedlni stav. V praxi obtize realizovatelny.

Jak vnimate propojeni role manaZera a lektora/trenéra?

Viz ptedchozi odpoveéd..

Béhem vzdélavani zaméstnanci, uprednostiiujete spiSe interni nebo externi
zdroje? V ¢em vidite vyhodu?
Externi, nezatizenost, objektivita. Nevyhodou pro malé spolec¢nosti financni

nakladnost.

Jaky je Va§ nazor na manaZerské kompetence, které jsou podle Vas
kli¢ové?

Uptimné, vSechny jsou klicové pro danou pozici, firmu, ve které ptisobi, tym lidi
ktery tidi. Jedna se o téma sama o sob¢, které se zbyte¢né nafukuje, diskutuje,

misto toho aby lidé skute¢n¢ vykonavali svou profesi....
Jaky by mél byt podle Vis idealni obraz manazera?

Clovék s profesnimi a Zivotnimi zkuSenostmi, ktery mu umoZzni nadhled.

Podstatné jsou piedevsim jeho dovednosti a osobnostni zalozeni.
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