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ABSTRAKT DISERTACE 

Co se lektoři mohou učit od herců, co mají společného? S touto otázkou jsem začal studovat 

na DAMU, na Katedře autorské tvorby a pedagogiky, především psychosomatické disciplíny. 

Zaznamenané zkušenosti a poznatky z pěti let denního studia a z 25 dílen a stáží (především 

divadelní improvizace) se staly základem mého výzkumu, první várkou dat. Souběžně jsem 

pracoval jako lektor firemního vzdělávání, vedl jsem 106 kurzů, kterými prošlo 1474 účastníků. 

Z kurzů jsem psal závěrečné zprávy, které se staly druhou várkou mých dat. V závěru studia jsem 

data analyzoval metodou zakotvené teorie, sledoval vývoj své psychosomatické kondice, jak se 

projevuje v lektorské praxi, s čím jsem se na kurzech potýkal a co se mi osvědčilo. 

Z analýzy mi vyšel základní model - Dolmen sebedůvěry. Jako klíčová se pro práci lektora ukázala 

sebedůvěra založená na třech oporách: opoře v obsahu sdělení, opoře v těle a opoře ve vztahu 

k sobě. V kapitole obsah sdělení jsem se věnoval směřování, autorství a integritě lektora. 

V kapitole opora v těle jsem zkoumal strach, uvolněné soustředění, schopnost vnímat, vědomí těla 

a tělesný postoj, výslovnost a plynulost řeči. Od techniky jsem se dostal k sebepoznávání. Z toho 

vychází kapitola vztah k sobě. Lektorovu sebedůvěru ovlivňuje, jestli má k sobě spíše výkonový 

nebo partnerský vztah, a s tím související postoj k vlastní chybě. To se projevuje v jeho interakcích 

a vztahu s účastníky. Lektor musí být stejně jako herec odborníkem na vztah nejen k divákům či 

účastníkům, ale i k sobě. 

Při syntéze výsledků jsem svá zjištění konfrontoval s literaturou. Díky tomu jsem zjistil, že 

psychologická perspektiva, se kterou jsem dělal analýzu, byla omezená, že pod sebepoznáním, 

které jsem ve svém modelu považoval za „základovou desku“, jsou sociální, historické a 

antropologické vlivy. To, s čím se potýkám, není jen osobní věc: přestože je tato práce založená na 

subjektivních datech, vypovídá o stavu a proměnách současné společnosti. Ze závěrů práce, tedy z 

toho, co jsem se naučil na DAMU, z divadelní improvizace a ze své lektorské praxe, jsem 

vydestiloval 42 Rad pro Václava; mohou ale platit i pro ostatní lektory a obecně při veřejném 

vystupování. 
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1. ÚVOD 

Tato práce se původně měla jmenovat „Psychosomatické kvality v práci lektora“. Chtěl jsem 

zkoumat, co se lektoři firemního vzdělávání mohou naučit od herců a improvizátorů o herectví 

a verbální i neverbální komunikaci ke skupině lidí. Jak pracovat s hlasem? Jak dýchat? Co s rukama 

a gesty? Kam se dívat? Jak u toho správně stát? Postupně jsem ale zjistil, že více než otázka 

správnosti, kvalit a technického provedení komunikace k někomu mě zajímá vztah k sobě 

a druhým, tedy spíše komunikace s někým - a jak takovou komunikaci se skupinou obstarat 

i na firemním kurzu.  

Lektor není herec. Nebo ano? 

Každý lektor nebo učitel, který se má postavit před skupinu studentů nebo účastníků 

workshopu, musí především vědět, co říct, musí se vyznat v tématu. Nestačí mu ale poznatky 

sepsat a publikovat. Na workshopu je celou svou osobností, nemůže se opřít jen o znalosti. Lektor 

se musí opřít i o další schopnosti a dovednosti, protože nejde jenom o to, co předává, ale i jak. 

2. ANALÝZA VIDEOZÁZNAMŮ 

Výzkum jsem chtěl založit na pozorování lektorů. Natáčel jsem je během reálného workshopu 

pro firemního klienta nebo veřejnost. Objevil jsem témata, která se na videu dají zkoumat: 

interakce s účastníky, plynulost sdělení, řečové a jazykové prostředky sdělování, gesta a lektorské 

principy. Byly to zajímavé poznatky, ale měl jsem dojem, že jsem zůstával na povrchu. Na kameře 

jsem viděl důsledky nějakých jevů, ale nevěděl, jakých, co je způsobuje ani jak je změnit, jak na 

nich pracovat. Jako bych přišel ke stavbě z doby kamenné, která je staletími zasypána, takže na 

povrchu je vidět jenom část: 

 

Rozhodl jsem se, že nemá smysl pokračovat stejnou metodou. Začal jsem kopat, odhazovat 

písek, abych odkryl základní kameny tohoto megalitu, abych zjistil, na čem stojí, co ho podpírá. 

Jestliže mi dostatečnou hloubku neposkytlo vnější pozorování zachycené na kameru, rozhodl jsem 

se pro pozorování vnitřní: začal jsem zkoumat sám sebe na kurzech, na dílnách, na DAMU a na 

jevišti. Vzhledem k tomu, že data měla charakter dokumentů, rozhodl jsem se pro metodu 

zakotvené teorie (Řiháček et al., 2013, s. 47, dále Miovský, 2006) 

  

lektorské principy 

interakce s účastníky 

plynulá řeč 
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3. ANALÝZA ZKUŠENOSTÍ ZE STUDIA DAMU 

Na DAMU jsem prakticky, prezenčně a intenzivně studoval čtyři roky, další dva roky studia jsem 

se věnoval vlastním divadelním projektům a psaní této disertace. Zkušenosti ze studia jsem 

zaznamenával jako reflexe, postřehy a poznámky, zpětné vazby od pedagogů. Vzniklo 1,988 kg 

ručně psaných zápisků a 13 nahrávek konzultací s pedagogy. Dalším zdrojem dat byly reflexe 

v denících, které se týkaly lektorské práce, poznatků z 25 dílen a stáží mimo DAMU, kde jsem byl 

jako účastník a poznatků z dílen improvizace pro veřejnost, které jsem vedl. Zjistil jsem, že dělit 

zkušenosti podle psychosomatických disciplín nemá smysl, výhodnější se ukázalo dělení podle 

užších témat, která se vynořovala napříč: 

 

Ujasnil jsem si, že je nutné pracovat na autorství, směřování, pracovat na smyslu sdělení a tím 

získat oporu v obsahu sdělení. Vedle toho je možné pracovat na řemeslné stránce projevu 

(vědomí těla, očním kontaktu atd.), ale nehledat fígle, spíše odstraňovat to, co překáží 

srozumitelnosti a odvádí pozornost, co lektorovi podráží nohy. Opora v autorství, spolupráce 

s tělem a práce na vztahu k sobě, to je ona herecká „magie“, pro kterou jsem si původně šel na 

DAMU. Co jsem ale během stejných pěti let zjistil v prostředí firemních kurzů? Bude to poznatkům 

z DAMU odpovídat nebo protiřečit? 
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4. ANALÝZA ZKUŠENOSTÍ Z VEDENÍ FIREMNÍCH KURZŮ 

Analyzoval jsem lektorské zkušenosti z firemních kurzů, které jsem vedl v České cestě 

od nástupu na DAMU, tedy od října 2014 do července 2019. Má data tvoří 98 interních 

závěrečných zpráv z kurzů, na kterých jsem byl jako vedoucí lektor. Celkově těmito kurzy prošlo 

1474 účastníků. Nejčastěji jsem školil témata improvizace (28 kurzů), lektorské dovednosti a 

konzultace k lektorským dovednostem (15 kurzů) a prezentační dovednosti (5 kurzů). Jazykem 

kurzů byla čeština (75 kurzů), angličtina (21) a němčina (2). Došel jsem k jiné struktuře témat než 

v předchozí kapitole a nezachovával jsem chronologii dat: 

 

Zajímavým zdrojem dat pro mé téma byly otázky, které mi pokládali interní lektoři na kurzech 

lektorských dovedností. Díky nim jsem získal přehled, s jakými představami lidé do profese lektora 

vcházejí, jak chápou svou roli, vztah s účastníky či to, jak mají zacházet s hlasem.  

Jak účastníky zaujmout, nadchnout, motivovat? 

Jak účastníky zaujmout, aby neusínali? Jak je nadchnout pro nudné směrnice? 

Jak školit blbosti? 

Co dělat, když mám školit něco, o čemž nejsem sám přesvědčen? 

Jak reagovat na negativní účastníky, kteří navíc mají pravdu v tom, že to, co je učím, je blbost? 

Jak na negativní účastníky a účastníky v odporu? 

Co mám dělat, když účastníci všechno rozporují a veškerou negativitu napírají do mě? 

Jak na trému? 

Jak pracovat s vlastní nervozitou? 

Jak vést s účastníky dialog? 

Jak lidi aktivně zapojit, vyvolat diskusi? (8) 

Na tyto otázky odpovídám - a polemizuji s nimi - v následující části práce. 
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5. SYNTÉZA VÝSLEDKŮ 

Hrát umí všichni, kdo potřebují něco vyřídit či domluvit. V té chvíli jednají přesně, uvěřitelně. 

Jak se tedy liší každodenní herci od herců? Lektoři si nemusí dramatickou situaci představovat: 

opravdu potřebují účastníkům něco vysvětlit, popsat, vylíčit. Není potřeba nic hrát. Nepotřebují 

herectví. Stačí „normálně“ komunikovat, mluvit, vyprávět, jednat. Takže jsem byl na DAMU 

zbytečně? Ne, dozvěděl jsem se totiž něco důležitého o „normální komunikaci.“ Protože 

dosáhnout normální komunikace na kurzu je těžké. 

Jak vypadá „normální“ komunikace? Jeníček něco chce říct, něco vyjednat a Mařenka to chce 

poslouchat. Jeníček něco sděluje Mařence a zajímá ho, jestli to uslyšela, jak na to reaguje, jak to 

pochopila. Mařenka reaguje a je zvědavá, co na to Jeníček.  

A jak vypadá komunikace na kurzu? Lektor má něco sdělovat lidem, které nikdy neviděl. Neví, 

jestli ho budou chtít poslouchat. Neví, co už probírali na minulém školení, neví, co je zajímá. Je sám 

a jich je mnoho. Vnímá kurz trochu jako „zkoušku“, jestli je dobrým lektorem. Má o sobě 

pochybnosti. Bojí se účastníků, jestli ho přijmou. Ví, že bude hodnocen, jak se mu to podařilo, 

budou o něm vyplňovat hodnotící dotazníky, možná, že někdo z účastníků je na kurzu na kontrole. 

Je to jeho živobytí, dělá to za peníze. Promítá ke svému povídání slidy. Stojí u flipchartu a ostatní 

sedí. Ví o účastnících od jejich šéfa něco, co je možná pravda, ale možná také ne. Má od šéfa tajný 

nebo veřejně deklarovaný úkol skupinu někam dovést, nějak na ně zapůsobit, něco s nimi udělat. 

Účastníci lektora nikdy neviděli, často ho nechtějí poslouchat, nevědí, proč vůbec na školení 

jsou. Mají spoustu práce, která jim teď stojí, školením ztrácejí čas. Nevědí, k čemu jim to bude. Bojí 

se, že to bude nuda a že je lektor bude hodnotit šéfovi. Nevědí, proč by lektora měli poslouchat. 

Nechtějí se projevovat před neznámými kolegy, stydí se. Chtějí lektora testovat a dokázat mu, že 

jeho teorie nelze v praxi užít. Viděli už mnoho jiných lektorů a mají s nimi špatné zkušenosti.  

Lektor musí „jen“ vytvořit podmínky pro normální mezilidskou komunikaci, a v tom si počínat 

poučeně, zkušeně tím provést sebe i skupinu. Na začátku výzkumu, při analýze videí před čtyřmi 

lety, jsem objevil tuto megalitickou stavbu. Díky analýze jsem odkryl její základy, její skutečný tvar, 

přesnější názvy a počet jednotlivých kamenů. Vzniklo schéma Dolmen sebedůvěry, které centrální 

postavení sebedůvěry znázorňuje: 

lektorské principy 

opora 

v obsahu 

sdělení 

opora 

v těle 
partnerský 

vztah 

k sobě 

vztah s účastníky 

sebedůvěra 

přirozená lidská řeč 

uvolněné 

soustředění 

sebepoznání 

příprava 

 

expozice 

 

trénink 
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Na základové desce (sebepoznání) stojí tři sloupy (opora v obsahu sdělení, těle a vztahu k sobě), 

každý z nich je něčím vypodložen (příprava, herecký a improvizační trénink, expozice). Uvolněné 

soustředění spojuje oporu v těle (schopnost vnímat a soustředit se) s partnerským vztahem k sobě 

(schopnost se uvolnit). Na těchto oporách je položena sebedůvěra jako trám, který nese vztah 

s účastníky a komunikaci s nimi (přirozená lidská řeč). Úplně nahoře leží lektorské principy. 

Z tohoto pracovního modelu jsem vyvodil jednoduchá, zapamatovatelná hesla, formulovaná 

jako Rady pro Václava, zvýrazněná šipkou. Jsou určené mně jako lektorovi, herci i člověku, proto si 

v nich tykám. Pokud se někdo rozhodne tyto rady vyzkoušet na sobě, zjistí, jestli mu mohou být 

k užitku, nebo ne. V následujících kapitolách uvádím několik příkladů. 

5.1. OPORA V OBSAHU SDĚLENÍ 

„Jak mám pracovat s hlasem, abych nezněl monotónně?“ zeptal se účastník kurzu lektorských 

dovedností. Prozradil své přesvědčení, že hlasem je potřeba vědomě manipulovat, aby zněl 

zajímavě a nenudil. Příručky prezentačních dovedností k tomu přímo nabádají: „Užíváte rozsáhlou 

skupinu tónů a hlasových modulací, které činí Váš hlas uchu posluchače zajímavějším (…)?“ 

(Bradbury, 2001, s. 6)  

→ Nech hlas být.  

Představa, že bych měl záměrně modulovat výšku hlasu a rychlost řeči je nebezpečná. 

Nebezpečná proto, že je nepřirozená. Nepřemýšlej, jak mluvit, jak bys měl znít. Říkej věci, které tě 

zajímají, představuj si je a představuj je druhým. Soustřeďuj se hlavně na to, co říkáš a komu, ne 

na pauzy, rychlost či hlasitost: to je nelidské. 

→ Předávej to, čemu věříš. 

Lektor - reproduktor předává věci, které nedělá ani jim nevěří. I přesto, že to může dělat 

zajímavě a interaktivně, překračuje podle mě etickou hranici, přichází o svůj „vnitřní pohon“. Znám 

lektory, kteří říkají, že „o obsahu nerozhodují“ a školí to, co dostanou za úkol. V tomto výzkumu 

jsem dospěl k tomu, že to není jenom otázka etiky řeči či autenticity, ale že má i ryze praktické 

důsledky: vrací se jako bumerang v podobě odporu účastníků. Lektory - reproduktory účastníci 

testují, nechtějí je poslouchat, vymezují se vůči nim. Pokud lektor sám není schopen najít smysl 

v tom, co má předávat, je lepší mlčet.  

→ Pečuj o svou integritu. 

Témata, která chci školit, musí být „žitá a ověřená mou zkušeností a praxí“, abych za ně mohl 

„ručit“. Na DAMU jsem zjistil, že z ručení za obsah toho, co říkám, tedy z autorství, vyvěrá chuť 

sdělovat, což je „vítr, na kterém se dá plachtit docela daleko, a loďka přepluje i přes některé 

technické nedostatky přednesu,“ řeči a prezentačních dovedností. 

→ Vyšij si košili i pod sakem. 

Náročná příprava herců před premiérou může vypadat jako neefektivně investovaný čas. 

Hodiny se zkouší scény, které se do výsledného tvaru nedostanou, dialogy, které se vyškrtnou. 

Všechna tato příprava ale dává herci jasnou představu a sebedůvěru. Eugenio Barba to popsal 

takto: „Steh vyšitý na košili postavy, který není nutný, protože je pod sakem, je stejně pečlivý jako 
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steh vyšitý proto, aby ho všichni viděli. Ten neviditelný steh je důležitý pro herce a režiséra.“ (Barba, 

Čtyři diváci, in Pilátová, 2009, s. 495). Metafora pečlivého stehu pod sakem přesně vystihuje 

nutnost důkladné přípravy, „vyšívání“ i těch částí kostýmu, které nakonec nebudou vidět a na 

jejichž přípravě by se dalo ušetřit. Co si tedy na kurz připravovat? 

→ Vyprávěj příběhy. 

Hledej si příběhy ke svým tématům, abys je mohl při školeních vyprávět. Sbírej je i od účastníků. 

Můžeš se na jednotlivé příběhy rozpomínat, asociovat, vracet se a zpřesňovat je. Nesnaž se mluvit 

jako kniha. Poslouchej se. Zůstávej v dialogu s účastníky, otevřen jejich reakcím a otázkám. Krok za 

krokem vykládej další krátkou větu své promluvy a po větě udělej tečku. Nezaplétej se do složitých 

souvětí. 

5.2. OPORA V TĚLE 

Převažující pocit, se kterým jsem se při prvních trénincích divadelní improvizace setkal, byl 

strach vystoupit před lidi a být hodnocen. Překonávání strachu bylo hlavním tématem prvního 

roku dialogického jednání. Strach mi bránil se před lidmi uvolněně soustředit. Ale po roce 

opadnul: mohl jsem stát před lidmi a nevědět, co bude dál, a už mi při tom tolik nebušilo srdce. 

Tělo si na tu situaci zvyklo. Opakovaně jsem si ověřil, že strachy a pochyby o sobě lze 

experimentálně vyvracet. 

→ Dělej to, čeho se bojíš. 

 Protilátkou proti strachu je odvaha, která dodává energii vrhnout se do dalšího pokusu, 

náročnější expozice. Odvahu jsem trénoval jak na kurzech, tak i při hereckém tréninku. 

Improvizace je přímo tréninkem „skoku do neznáma“, navzdory strachu z neznáma: „Skoč, a po 

cestě dolů vymysli, co dělat!“  

→ Soustřeď se uvolněně. 

Uvolnění a soustředění nejsou dva protichůdné stavy, ale naopak stavy, které se podporují: díky 

uvolnění se můžu soustředit, a díky soustředění se můžu uvolnit.  

→ Poslouchej se zvenčí. 

Ve videu z Kolumbie jsem našel několik příkladů, kdy jsem se zaslechl a potom opravil nebo 

zpřesnil. I na kurzech jsem zažil, jak je výhodné být si tímto kolegou. Nejenom kritikem, 

hodnotitelem, ale partnerem, který mi celou dobu „kryje záda,“ dává pozor, co říkám, abych nesjel 

z cesty, který mě zastaví, upozorní, poradí, jako si poradil lektor ve Stuttgartu, když se účastníků 

zeptal: „Je tady někdo, komu by tohle snad přišlo nepoužitelné?,“ ale naštěstí se uslyšel a řekl: 

„Aha, teď jsem sám řekl sugestivní otázku.“ Díky vnitřnímu partnerovi mohu „odkrýt karty“, když 

se dostanu do úzkých, vystoupit ze situace a okomentovat ji. Není potřeba brát úkol příliš vážně.  

5.3. PARTNERSKÝ VZTAH K SOBĚ 

Nejpřekvapivějším zjištěním v mé analýze byly poznatky o vztahu k sobě, ze kterých se vynořila 

tato kapitola. Původně jsem nic takového nechtěl zkoumat, ale ukázalo se, že vztah k sobě 
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ovlivňuje vztah k druhým, má vliv na psychosomatickou kondici, schopnost se uvolnit, umožňuje 

na kurzu improvizovat. Zjistil jsem, že je třeba pracovat na zvědomování neuvědomovaných snah a 

tendencí, které mám před diváky, aby s nimi mohl komunikovat přirozeně. V datech jsem objevil 

dva způsoby vztahování se k sobě s těmito konotacemi: 

 výkonový vztah k sobě partnerský vztah k sobě 

zaměření na výsledek na proces 

 kvantita kvalita 

 být vykloněn mimo sebe naslouchat svému nitru 

hloubka málo času dostatek času 

pocit úleva při úspěchu radost při činnosti 

jak na sebe plním svou představu jsem na sebe zvědavý 

 produktivita zkoumám, co mě baví 

 modus dělat modus být 

k přítomnosti 
úzkost z volného času 
nespokojenost mysli 

zalíbení v přítomném okamžiku 

směřování 
neschopnost prioritizovat, 
odmítat nabídky a úkoly 

zacílení na priority 

 nevím, kam směřuji vědomí smyslu a životního směřování 

 široké ambice a cíle vyhraněné ambice a cíle 

vnitřní 
předpoklady 

„Právo něco dělat mají jenom ti, kdo 
v dané oblasti mají nepochybný talent.“ 

„Mám právo dělat, co mě baví.“ 

 
„Nemám právo plýtvat svým časem na 

neproduktivní věci.“ 

„Pokud se věnuji sobě, nejdůležitějšímu 
člověku ve svém životě, neplýtvám 

časem.“ 

 
„Mám povinnost žít naplno.“ 

 

„Nemám povinnost všechno vidět, 
zažít, být u všeho.“ 

„Mám právo žít na tři čtvrtě plynu.“ 

 
„Měl bych produkovat, trpět a 

hromadit, ne si užívat.“ 
 

„Neznásilňovat se k výkonu, ale dělat si 
činnostmi dobře.“ 

 
„Je zločin nevyužít něco, na co mám 

nárok.“ 
„Mám právo si nevyzvednout snídani, 

když nemám hlad.“ 

→ Můžeš dělat, co tě baví, i když nejsi nejlepší. 

Předpoklad, že právo něco dělat mají jen ti nejlepší, je podle Csíkszentmihályiho (1996) výrazem 

našeho zaměření na výsledek. „Původně je slovo „amatér“ odvozeno od latinského slovesa amare, 

„milovat“, a znamenalo osobu, která miluje to, co dělá. (…) Nic neilustruje tak jasně naše měnící se 

postoje k hodnotě prožitku jako osud těchto slov. Bývaly časy, kdy bylo hodné obdivu být 

amatérským básníkem nebo diletantským vědcem, protože to znamenalo, že člověk těmito 

činnostmi zvyšuje kvalitu svého života. (…) Dnes se obdivuje úspěch, dosažení cílů, kvalita výkonu, 

ne však kvalita prožitku.“ (s. 208) 
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→ Máš právo něco nevědět. 

Lektor musí být ochotný se učit, tedy být otevřený zpětné vazbě, jiným názorům, novým 

poznatkům. Tedy nastaven tak, že sice něco ví, ale mnoho toho neví a chce se dozvědět. Brook učil 

studenty režie, že „ten druhý může mít lepší nápad, že může mít na srdci něco důležitějšího než ty. 

Když si všechno schystáš předem, uzavíráš se tomu, co přichází.“ (Pilátová, 2009, s. 384). Jestli 

režisér má právo nevědět, pak i lektor má právo něco nevědět, naopak dokonce musí nevědět, aby 

se mohl dále učit, což je zásadní pro jeho a motivaci.  

→ Uč se od účastníků. 

V analýze zkušeností z kurzů mě překvapilo, kolik jsem se toho naučil od účastníků. Právě 

od obávaných obchodníků s pneumatikami jsem se přímo na kurzu „naučil o vyjednávání a 

obchodování ještě víc než při přípravě.“ Připustit, že se jako lektor na kurzu mohu učit, podporuje 

partnerský vztah mezi lektorem a účastníkem: Vy se něco učíte ode mě, já se něco učím od Vás, 

jsme kolegové v učení. Brook tvrdí, že i režiséři, vnímaní jako silná autorita s jasnou vizí, se ve 

skutečnosti také učí až za pochodu, sice vedou ostatní, ale sami přesně nevědí kam, ani kudy. 

„V určitém smyslu je režisér vždycky falešný hráč, průvodce nocí, krajem, který nezná, a přece nemá 

jinou volbu - musí vést a cestou se učit, kudy se vlastně cesta vine…“ (Brook, 1988, s. 50). 

→ Přijímej chyby. 

Když letadlu za letu dojde palivo, je to chyba. Když pacient dostane transfuzi se špatnou krevní 

skupinou, je to také chyba. Co ale můžeme považovat za chybu při divadelní improvizaci? Když si 

herec splete jméno postavy, se kterou hraje, a osloví ji jiným jménem? Na první pohled se to může 

zdát jako očividná chyba, selhání paměti. Může se ale ukázat, že to naopak bylo to nejlepší, co se 

na scéně mohlo stát - pokud si oba herci této chyby všimnou, aniž by analyzovali, proč vznikla, aniž 

by se před lidmi dohadovali „Počkej, já jsem byla přece Pavlína, ty jsi nedával pozor?“ Pokud chybu 

vezmou do hry jako součást scény, jako událost, která se stala, může se scéna vyvinout například 

tak, že právě vyšlo najevo, že Tonda střídá partnerky tak rychle, že si plete jejich jména, a Pavlína 

byla tudíž jenom jedna z mnoha, o čemž neměla do této chvíle tušení. Scéna díky tomu může 

dostat nový spád a ve zpětném pohledu to byla „blahoslavená chyba, která nám ukázala cestu.“ 

→ Ber chybu do hry. 

Lektoři mají v tomto blíže k improvizátorům než k pilotům: jejich chyba má minimální důsledky. 

Největší chybou v práci lektora je nevšimnout si jí a nevzít ji dohry, nechat se rozhodit, zaseknout 

se. Hlavní je nepovažovat se za bezchybného kapitána, neotřesitelnou autoritu mezi pasažéry, 

účastníky kurzu. Je výhodnější vnímat se jako průvodce, starší spolužák, zůstat otevřený tomu, že 

mohu chybovat, něco nevědět, i tomu, že mezi studenty může být člověk, který toho ví více než já.  

→ Nechávej si prostor pro improvizaci. 

Z analýzy vyplynulo, že díky rostoucí sebedůvěře, odvaze zkoušet nové věci a dělat chyby si na 

kurzech dovoluji zkoušet okamžité nápady, více důvěřuji intuici. Jsem více zvědavý a méně 

zkoušený, ve své práci si více hraji a méně skládám maturitu. Náhlý nápad 10 minut před začátkem 

kurzu - udělat aktivitu Komiks s náhodnými pohlednicemi, kde jsou všechna řešení správná, pokud 

jsou s nimi spokojení – zafungovalo skvěle, vede přesně k uvědomění, které jsem potřeboval. 

Na kurzech se nebojím improvizovat, dokonce si myslím, že je to nutné: bez ohledu na to, jaký byl 
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původní scénář a představa, se rozhodovat vždy pro variantu, která nejlépe směřuje k cíli. Původní 

plán beru jen jako načrtnutou orientační mapu. Až v terénu se rozhoduji, co obejdu a kam se 

naopak vydám, i když je to oklika. 

5.4. SEBEDŮVĚRA 

Sebedůvěra je centrální oblast, která propojuje všechna ostatní témata. Jak jsem znázornil ve 

schématu Dolmen sebedůvěry, podpírá vztah s účastníky, komunikaci s účastníky (přirozená lidská 

řeč) i lektorské principy a zároveň stojí na třech oporách (v obsahu sdělení, těle a vztahu k sobě). 

→ Důvěřuj si kvůli účastníkům. 

Mezi hercem a divákem funguje efekt zrcadlení založený na funkci zrcadlových neuronů: když je 

herec nejistý, cítí se i divák nejistý (Rizzolatti, Sinigaglia, 2008, Vostrý, 2009, Bauer, 2016). 

Na hodinách herectví nám Jaroslava Pokorná radila: „Sebevědomě na scénu, sebevědomě ze scény, 

ať se mezitím děje, co se děje.“ Sebedůvěra je vědomý postoj. Může být podepřen zkušenostmi a 

oporou v obsahu sdělení, těle a vztahu k sobě, ale lektor se pro něj musí rozhodnout a naučit se 

ho. Pokud v účastnících chci podporovat sebedůvěru a odvahu, musím se tak na kurzu v první řadě 

cítit sám, pokud chci podporovat partnerský vztah k sobě, musím se sám k sobě chovat partnersky. 

Práce na psychosomatické kondici, uvolněném hlasu, sebepoznání, překonávání strachu, to 

všechno se najednou zároveň zdá jako práce pro všech 1400 účastníků, se kterými jsem za 

posledních 5 let setkal. Vztah k sobě a sebedůvěru herce i lektora je tudíž možné vidět jako 

službu pro účastníky. 

5.5. VZTAH S ÚČASTNÍKY 

Podle Meisnera je „divadelní představení založeno na vztazích, buď k hereckým partnerům, 

nebo k divákům.“ (Krasner, 2007, s. 145) Herec je umělcem vztahu s druhými, herci a diváky. 

Myslím, že lektor by měl být umělcem vztahu s účastníky.  

→ Vytvoř bezpečné prostředí. 

Aby se lidé na kurzu mohli učit, musí se cítit v bezpečí fyzickém i psychickém, vztahovém. Lidé, 

kteří se mezi sebou neznají, se mohou cítit ohroženi - mezi největší lidské strachy patří strach 

z negativního hodnocení (Praško, 2005). Na začátku kurzu je proto hlavním úkolem lektora vytvořit 

bezpečný prostor. „Tam, kde panuje strach a tlak, slábne jiná schopnost, která žije z práce 

zrcadlových neuronů: schopnost učit se.“ (Bauer, 2016, s. 36)  

→ Já jsem OK, účastník je OK. 

S postojem „Já jsem OK, účastník není OK“1 sebe vidí jako experta a účastníky jako hlupáky, 

proto je krmí moudry a jejich názory ho nezajímají. Dříve nebo později se setká s odporem. Lektor 

s postojem „Já nejsem OK, účastník je OK“ ze sebe dělá chudáka, který účastníky obtěžuje svým 

školením, v horším případě je jimi zkoušen. 

                                                      
1
 Tento princip vychází z transakční analýzy (Harris, 1997). 
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→ Nedělej maturitu. 

Cenný poznatek jsem si odnesl z kurzu prezentačních dovedností pro skupinu stydlivých žen. 

Držely se hodně při zemi, mám dojem, že to pro ně bylo spíše o odbourávání strachu a stresu. Byl 

na nich vidět „syndrom maturity“ – když se postavily před lidi, byť jen v modelové scéně, nebyly 

schopné se uvolnit, chovaly se jako před maturitní komisí. Všiml jsem si, jak nešťastné je chovat se 

jako před komisí i ve chvíli, kdy nejsem zkoušen, kdy mám jenom něco říct lidem. Klíčem je tedy 

dokázat se uvolnit, dovolit si i před neznámými lidmi zkoušet nové věci a dělat chyby, k čemuž 

pomáhá sebedůvěra a partnerský vztah k sobě: můj dnešní výkon nic nevypovídá o mé hodnotě. 

Hlavně nedělat maturitu. 

→ Neber si to osobně. 

Naučil jsem se nebrat si odpor účastníků osobně, protože pak necítím potřebu program 

obhajovat, dokazovat, že jsem dobrý lektor. Lepší je přijmout emoci účastníka, vyslechnout ho a 

pokračovat v programu. Pokud odpor účastníků neberu jako selhání, neublíží mi to, a tudíž nebudu 

reagovat ublíženě. Osobně se mě na kurzech týká méně věcí, než jsem si dříve myslel, a to ani ve 

chvíli, kdy někdo přejde do otevřené konfrontace.  

5.6. PŘIROZENÁ LIDSKÁ ŘEČ 

Jak se vyhnout prefabrikovanosti při opakování stejného školení? Pokud lektor školí vícekrát 

stejné téma, stojí před stejným úkolem jako herci při reprízách: jak své repliky, přirovnání, principy 

a příběhy udržet živé? Cítím, že školení je dřina, kterou je potřeba udělat pokaždé znovu. Všiml 

jsem si, jak se vůbec logická struktura sdělení musí pokaždé znovu „vybojovat“, správně za sebou 

poskládat, aby to dávalo smysl. Tentokrát jsem občas sám sebe slyšel, jak říkám věty, které dříve 

fungovaly, ale teď jako kdyby ztratily smysl, jako bych je musel ještě dovysvětlovat, nedoléhaly k 

účastníkům, ani ke mně. Zažil jsem, že je nutné pokaždé znovu od začátku sdělení hledat a stále 

hlídat to, co říkám, protože i osvědčené příběhy a metafory se mohou opakováním vyprázdnit. 

→ Sdělení pokaždé vybojuj znovu od začátku. 

Stejně jako herci musí ke své práci přistupovat „jako poprvé“ dokonce i režiséři. Brechtův 

asistent při práci na Kavkazském křídovém kruhu, si do deníku zaznamenal: „Když Brecht režíruje, 

jako by zapomínal, že on sám hru napsal. Často mám dojem, jako by ji viděl poprvé. Někdy, zdá se, 

že je jí udiven.“ (Barba, Savarese, 2000, s. 86) Lektoři stojí před stejným nebezpečím a stejnou 

výzvou jako herci při desáté repríze. Účastníci i diváci jsou pokaždé noví, každý kurz je proto nutné 

začít znovu od začátku. Lektor se buď své „reprízy“ naučí říkat pokaždé jako poprvé, nebo se začne 

opakovat a začne slovy Brooka vést „mrtvolné“ kurzy. Improvizace tedy není jenom možnost, ale 

dokonce nutnost, aby kurz zůstal živý. 

→ Soustřeďuj se na dialog, ne na svůj monolog. 

Lektoři často řeší, jak zajímavě přednášet, prezentovat. Zaměřují se na kvalitu monologu. Tento 

zájem o monolog může zastínit to, že především je potřeba umět s účastníky vést dialog: být 

připravený vstoupit do interakce, nebýt jen „chrlič“ informací, přesunout pozornost „od sdělení ke 

sdílení“ (Čunderle, 2012, s. 48) Jednou na to přišla účastnice přímo na kurzu lektorských 

dovedností: „Musím klást otázky místo toho, abych jenom dávala odpovědi.“ (57)  
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5.7. LEKTORSKÉ PRINCIPY 

Z mých zkušeností vychází, že přednášení je kontraproduktivní, protože aktivní je lektor 

a účastník jen poslouchá.  

→ Účastník musí být aktivní: nepřednášej. 

Aktivity jsou „lovištěm“, kde si každý může své poznatky ulovit, a lektor tedy užíváním aktivit 

loviště vytváří. Ale aby se někdo vydal na lov poznatků, musí být motivovaný, zvědavý. Tomu může 

lektor pomoci, ale ulovit si poznatek musí každý sám. „Učitel - jako v řemesle - je ten, skrze koho 

učení přechází: učení je třeba dostat, to, jak je učeň znovuobjeví, jak se v něm rozpozná, ale může 

být jen osobní fakt.“ (Grotowski, 1999, s. 101).  

→ Nech lidi lovit poznatky, nemusíš je krmit. 

Úkolem lektora je probouzet zvědavost. Když jsem to takto interním lektorům popsal, 

protestovali: „Já rozhodně nemám zodpovědnost někoho motivovat, to je přece věc každého, 

nejsme ve školce, mým úkolem je jenom předat informace.“ Během kurzu se pak snažím sám na 

sobě ukázat, že když lektor nevzbudí zvědavost, nemůže očekávat zájem. Spíše může čekat odpor. 

Někdy přichází skupina motivovaná se učit. Ale u těch nemotivovaných se ukáže, jak je schopnost 

vzbudit zvědavost důležitá a jak je přístup „já jenom krmím informacemi“ nefunkční.  

6. ZÁVĚR 

Když jsem závěry konfrontoval s literaturou, zjistil jsem, že jsem byl v analýzách (kap. 2, 3 a 4) 

omezený svou psychologickou perspektivou. Sociologický, historický i antropologický pohled, ke 

kterým jsem se dostal až v kap. 5, naznačily další souvislosti. Sebepoznání, které jsem ve schématu 

Dolmen sebedůvěry považoval za „základovou deskou“, totiž leží na společenském a obecně 

lidském podloží. Pod sebepoznání jsem proto musel doplnit další vrstvu, která se promítá do opory 

v obsahu sdělení (nejistota směřování) a vztahu k sobě (vztah k chybě). 
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Když jsem se zamýšlel nad svým posláním, pokoušel jsem se určit, co musí splňovat. Podmínky 

jsem si ujasnil, ale ničeho konkrétního jsem se nedobral. Uvažoval jsem proto, zda bych to neměl 

uchopit jinak: Co když je celé toto hledání už polovinou mého poslání, co když jsem „lovec a 

sběrač“, který po světě hledá „tep života“ a pak o tom vypráví ostatním? Co když nemám hledat 

své poslání, co když je mým posláním právě nekončící hledání inspirujících věcí? Když jsem spolu 

s Baumanem (2004) odkrýval sociální rozměr hledání cílů, poslání a identity, došlo mi, jak silně 

postmoderní nebo tekutě moderní závěr jsem si udělal. Asi jsem opravdu „mazaným tulákem“, 

„privilegovaným členem globální elity“, který s takto neuzavřeným posláním dokáže žít.  

Co by Bauman asi řekl na to, že se věnuji divadelní improvizaci, a navíc se živím tím, že jako 

„lehkonohý poutník“ cestuji po světě a improvizaci učím - nejen, že žiji v nejistotě, ale ještě ji 

vyučuji. Nestal jsem se ale nevědomky misionářem tekutého řádu světa a nejistoty? Nepomáhám 

ho upevňovat tím, že lidi učím přijímat chyby, vyrovnávat se se změnami, uvolnit se, i když nemají 

plán, milovat nejistotu? Být v práci ještě flexibilnější a ničím se nenechat zaskočit? Učím lidi 

přijímat nejistotu světa, místo toho, aby svět měnili? 

Bauman na druhou stranu tvrdí, že „tekutosti“ modernity nikdo neunikne, proto je úkolem 

vzdělávání člověka na tento svět nejistoty připravovat - a to vlastně dělám. Jestliže je autor 

veslařem, který sedí proti směru jízdy a tudíž nevidí, kam jede (Weinberger, 2010), když je 

průvodcem nocí, krajem, který nezná (Brook, 1988) a pokud je improvizátor řidičem, který se dívá 

jen do zpětného zrcátka (Johnstone, cit. dle Gino, 2018), pak autoři a improvizátoři dokážou žít a 

hledat cestu také ve světě nejistoty (Bauman, 2004) - a lektoři s autorským postojem by to mohli 

učit i ostatní. 

6.1. DISERTACE VE ZKRATCE 

Omezením této práce je i její délka. Rozsah ani proporci dat jsem neměl pod kontrolou. Abych 

to na závěr vyvážil, pokusím se nyní vystihnout v naprosté zkratce, na co jsem během své cesty 

k psychosomatické kondici a autorství v práci lektora přišel: 

 

Václave! Nepracuj s hlasem. Zajímej se, nesnaž se být zajímavý: hledej svou prioritu. Předávej 

to, čemu věříš. Pečuj o svou integritu. Připravuj se pečlivě, vyšij si košili i pod sakem. Chystej si 

sdělení tak, aby sis ho dokázal vybavit: vyprávěj příběhy. Sdělení pokaždé vybojuj znovu od 

začátku. Říkej věty, ne souvětí - po větě ticho, poslouchej se. Trénuj paměť. Vnímej své tělo jako 

spoluhráče. Nesoustřeďuj se na svůj monolog, ale na dialog. Nepřednášej. Nech lidi lovit poznatky, 

nemusíš je krmit: stavěj před ně náročné výzvy. 

Dělej to, čeho se bojíš. Soustřeď se uvolněně, ale ne na výkon. Připomínej si, že nemusíš být 

nejlepší - můžeš dělat to, z čeho máš radost. Máš právo něco nevědět: uč se od svých účastníků. 

Přijímej své chyby, analyzuj je později. Ber je do hry! Nechávej si prostor pro improvizaci. 

Experimentuj a veď si z toho poznámky. Zkoušej být sám se svou myslí, neutíkej, hledej si zalíbení v 

každém okamžiku. Důvěřuj si kvůli účastníkům. 

Vytvoř pro všechny bezpečné prostředí. Václave, jsi OK a účastníci jsou taky OK. Nedělej 

maturitu. Nedělej si o účastnících domněnky. Zajímej se o příčiny a důvody jejich odporu. Neber si 

ho osobně. Zajímej se o každého účastníka. Dívej se na lidi, se kterými mluvíš. Měj účastníky rád, 

protože to jsou lidé. Jestli nemáš rád lidi, najdi si jinou práci. 
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