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Abstrakt

Bakalafska prace podava prehled o moznostech vyuziti mentoringu ve vzdélavani a
rozvoji pracovniki v organizaci, specifikuje situace, ve kterych lze uziti mentoringu
definovat jako efektivni. Obsahem prace je identifikace téchto moznosti na podkladu
analyzy vzdélavani a rozvoje pracovnikl v organizaci. Nejprve jsou definovany hlavni
pojmy, vymezeny cile, formy a metody vzdélavani a rozvoje v organizaci, blize jsou
specifikovany a podrobné rozpracovany moznosti vzdélavani a rozvoje pracovnikli. DalS§im
zdrojem informaci pro identifikaci moznosti vyuziti mentoringu je vymezeni mentoringu,
jeho podstatnych principa a znaku, fazi, forem uzivanych v organizaci. Stanoveny jsou
také pifinosy a limity mentoringu. Na tomto zdklad¢é jsou nasledné definovany moznosti
vzdélavani a rozvoje pracovnikil v organizaci, pro které je vhodnou a efektivni metodou

mentoring.

Kli¢ova slova: mentoring, mentor, mentee, mentoringovy vztah, vzdélavani a rozvoj

pracovnikll organizace, kariérni rust



Abstract

This bachelor’s thesis provides insight into the possibilities of mentoring in the
education and development of employees in an organization, and it specifies the situations
in which the use of mentoring can be defined as effective. The thesis includes
identification of these possibilities on the basis of an analysis of the education and
development of the employees in an organization. First, the main concepts are defined,
objectives, forms, and methods of education and development in an organization are
specified, and the possibilities of education and development of the employees in an
organisation are specified in more details. Another source of information for identification
of the possibilities of using mentoring is the definition of mentoring, its essential principles
and characteristics, stages, and forms used in an organization. Benefits and limits of
mentoring are also defined. On this basis, the possibilities of education and development of
the employees in an organization for whom mentoring is a suitable and effective method
are defined.

Keywords: mentoring, mentor, mentee, mentoring relationship, education and

development of the employees of an organisation, career growth
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Uvod

Mentoring je jedna z metod vzdélavani a rozvoje pracovnikti organizace. V odborné
literatufe je dobfe popsan pojem mentoring i jeho procesy, ovSem uziti mentoringu
v prostiedi organizace je zminovano prevazné Vv souvislosti s cilenym usmériiovanim
prabéhu adaptacniho procesu novych pracovniki, o jinych moznostech se hovoii jen malo.
Vzhledem k moznostem, které mentoring nabizi, je mou motivaci a feSenym problémem
nabidnout uceleny pohled na tuto problematiku.

V organizaci je mnoho piileZitosti k uceni. Stejné jako mimo organizaci je dnes
participace na celozivotnim uceni nezbytnou a trvalou soucéasti Zivota, v organizaci je
doplnovani ¢i prohlubovani vzdé€lani nevyhnutelné. Jiz sam Zakonik prace uklada
zaméstnavateli povinnost zaSkolit nové pracovniky, pribézné pecovat o aktualizaci jejich
védomosti a dovednosti a dle potieby jim umoznit prohlubovani a zvySovani kvalifikace.
Organizace jsou do jist¢ miry zavislé na schopnosti rozvijet své pracovniky, aby byly
konkurenceschopné a aby dokézaly uspét a pruzné reagovat na zmény trhu, je tieba
modifikovat znalosti a dovednosti svych pracovnikd, zvySovat jejich kvalifikaci,
podporovat karierni rast v intencich cili organizace a zhodnocovat tim jeji lidsky kapital.
Je tieba vyuzit kazdé prilezitosti k uceni, zvlasté aktivit podporujicich profesionalni rozvoj
pracovnikti pfimo na pracovisti, kam je fazen i mentoring, a to v souvislosti s dnesnim
modernim pojetim kariéry, kdy pracovnici méni pracovni pozice, profesi ¢i zaméstnavatele
nékolikrat za Zivot a jsou individudlné odpovédni za sviij rozvoj. Také protoze trh je v této
dobé plny vysoce kvalifikovanych lidi. Organizacemi jsou cenény odborné znalosti a
jedine¢né dovednosti, je zvySovan tlak na efektivnost a nizs$i chybovost, vysokou miru
odpovédnosti pracovnikll, nestaci jiz rutinni vykon.

Problematice mentoringu se vénuje nespocet knih a odbornych publikaci. V téchto
pracich vSak nebyva komplexné zpracovano téma moznosti vyuziti mentoringu ve
vzdélavani a rozvoji pracovnikli organizace. Ve své praci se zamétuji uzeji praveé na tuto
oblast. Mym hlavnim cilem je identifikovat vSechny moznosti vzdélavani a rozvoje
pracovnikll v organizaci, pro které je vhodnou a efektivni metodou mentoring. Abych je
mohla vymezit, musim nejprve definovat zakladni pojmy, ze kterych budu vychazet. Témi
jsou vzdélavani a rozvoj pracovnikii v organizaci, obsahy a oblasti tohoto vzdélavani,
formy a metody, efektivita, dale mentoring. K témto tématim je v odborné literatuie
dostatek relevantnich informaci, které budu analyzovat a nasledn¢ identifikovat, kdy je
efektivni uziti mentoringu. Zaroven bude vystupem potvrzeni nebo vyvraceni hypotézy, ze
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je mozné mentoring efektivné vyuZzit i v mnoha jinych oblastech rozvoje a vzdélavani
pracovnikt,, nejen v obdobi jejich adaptace. Tento postup je i navodem K realizaci mé
prace.

V prvni kapitole bude osvétlena oblast vzdélavani a rozvoje pracovniki organizace,
uvedeny cile, uzivané formy a metody. Predevsim budou v této kapitole rozepsany
moznosti vzdélavani a rozvoje pracovnikid v organizaci, aby bylo nasledné mozné
identifikovat, v jakém piipadé by bylo efektivni uziti pravé mentoringu.

Druha kapitola bude vénovana mentoringu, podrobné bude vysvétlen tento pojem
Vv kontextu vzdélavani a rozvoje pracovnikl v organizace. Dale bude kapitola zam¢tena na
pozadavky kladené na mentora, jeho Cinnosti a piipravu, pozadavky na menteeho.
Vysvétleny budou hlavni principy a formy mentoringu, zasady jeho vedeni, poté shrnuty
jeho pfinosy 1 limity.

Treti kapitola prace bude vénovana identifikaci moznosti vyuziti mentoringu ve
vzdélavani a rozvoji pracovnikii v organizaci na zakladé znakd mentoringu, moznosti

vzd¢lavani a rozvoje a vymezeni definice efektivity.
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1 Vzdélavani a rozvoj pracovniki v organizaci

Vzdélavani a rozvoj pracovnikll v organizaci spo€iva ve formovani pracovnich
schopnosti pracovniku, jejich znalosti, dovednosti i pracovniho chovani, ve kterém se
angazuje organizace, a to pro ¢innosti souvisejici se soucasnym pracovnim mistem, ale 1
pro budoucnost, za Gcelem zlepSovani vykonu jedince, tymu i organizace (Armstrong,
2007, s. 441). Podstatou je formovani chovani prostiednictvim pfilezitosti k uceni,
vzdélavani a rozvoji, které umoziuji dosahnout takové urovné znalosti, dovednosti a
schopnosti, aby byla pracovni ¢innost vykonavana efektivné. Pozadavky na znalosti a
dovednosti pracovnikli dnes podléhaji rychlym zméndm, stejné jako se rychle méni vse, co
nas obklopuje a je nutnosti znalosti a dovednosti téméf neustale prohlubovat a rozsitovat,
v souladu s myslenkou celozivotniho uceni, nebo napiiklad dle Strategie celozivotniho
uceni CR pro roky 2007-2015, kde se uvadi vyznam profesniho a firemniho vzdélavani
pracovnikii v kontextu konkurenceschopnosti a profesni flexibility zamé&stnanct (Cesko,
2006, s. 73). V dnesni dob totiz pouze tradi¢ni zpusoby vzdélavani v organizaci spocivajici
v zéacviku, doskoleni ¢i ptipadném pieskolovani, jiz nejsou samy o sobé dostatecné
(Koubek, 2007, s. 252), ¢loveék postindustrialni doby totiz prochdzi ve své Zivotni draze

fadou kariér.

Spravny vybér novych zaméstnancii do zna¢né miry umoziuje splnit naroky
organizace na uroven schopnosti jejich pracovnikti (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 82),
ovSem tyto je tieba pritbézné aktualizovat. Hlavnim cilem vzd€lavéani a rozvoje pracovniki
V organizaci je zvysit vykonnost pracovnikli, dosahovat efektivnéji pozadovanych cilu,
¢imz nasledné bude vyssi také prosperita, konkurenceschopnost a mira naplinovani cili

organizace (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 83).

Vzdélavani je jeden ze zpusobii uceni se, zplusob oOrganizovany a
institucionalizovany, vzdélavaci aktivity jsou ohrani¢ené, maji sviij zacatek a konec
(Hronik, 2007, s. 31). Vzdélavani definuje Tureckiova (2004, s. 96) jako cilevédomy
proces piipravy ¢lovéka na urité pracovni role. Vzdélavani pracovnikd v organizaci, jinak
nazyvano firemnim ¢i podnikovym vzdélavanim, je organizovano zaméstnavatelem za
ucelem zvySovani nebo prohlubovani kvalifikace pracovnikii nebo jejich rekvalifikace. Je
soucasti dalsiho profesniho vzdélavani, tedy odborného vzdélavani po dokonéeni fadného
formalniho odborného vzdélavani ve Skole (Bartak, 2015, s. 154), které spole¢né se

vzdélavanim zajmovym a obCanskym reprezentuji dalsi vzdélavani.
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Vzdélavani a rozvoj pracovnikd v organizaci také mohou byt definovany jako
souhrn edukac¢nich aktivit, které zajiStuje organizace (Prucha, Veteska, 2012, s. 204).
Dvotakova (2007, s. 286) je charakterizuje jako ,,...soubor cilenych, védomych a
planovanych opatieni a cinnosti, které jsou orientovany na ziskavani znalosti, dovednosti a
schopnosti (pracovnich zpiisobilosti) a osvojeni si Zadouciho pracovniho jedndni
pracovniky organizace .  Armstrong (2007, s. 462) jako ,, nepretrzity proces, ktery nejen

zvySuje existujici schopnosti, ale také vede k rozvijeni dovednosti, znalosti a postoju, které

vevr

Rozvoj pracovnikii v organizaci vede Kk postupu ze soucasného stavu znalosti,
schopnosti a dovednosti do budouciho stavu o jejich vyss§i urovni (Armstrong, 2007, s.
470). Rozvoj je pojmem §irSim nez vzdélavani, je tou oblasti formovani pracovnich
schopnosti ¢lovéka, kterd je orientovana na ziskani vétSiho okruhu znalosti ¢i dovednosti,
nez které jsou nutné k vykonu soucasného povolani (Koubek, 2007, s. 257). Vztah uceni
se, rozvoje a vzdelavani vystizné graficky znazoriiuje Hronik (2007, s. 31), coz je obsahem

obrazku 1.

UCENI SE

ROZVQOJ

VZDELAVANI

Obrazek 1: Vztah uéeni se, rozvoje a vzdélavani (Hronik, 2007, s. 31 — upraveno autorkou)

Rozvoj je vice orientovan na budouci kariéru pracovnika nez vzdélavani, formuje
potencial na pracovnim trhu, €ini jedince adaptabilnéjSim. Kromé formovani pracovnich
schopnosti do oblasti rozvoje patii i formovani osobnosti, kterou pretvati tak, aby
pracovnik 1épe ptispival k plnéni cilii organizace a ke zlepSovani mezilidskych vztahti v ni

(Koubek, 2007, s. 257).

Rozvoj pracovnikil je také slozkou péce o pracovniky ve smyslu prohlubovani a
rozsifovani jejich kvalifikace (Kocianova, 2010, s. 187), protoze zahrnuje vSechny aktivity
vedouci k zddouci zméné (Hronik, 2007, s. 31) a méa za cil pfipravit jedince na zvladnuti

budoucich pfilezitosti bez ohledu na jeho soucasné pracovni zatazeni. Péce o pracovnika
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souvisi s jeho dal$imi perspektivami a upeviiuje vztah k organizaci (Stikar, Rymes, Riegel,
Hoskovec, 2003, s. 127-128). Rozvoj lidskych zdroju se orientuje na tii oblasti, kterymi
jsou uceni, vykon a zména, a to jak v roviné jedince, tak v roviné organizace (Novotny,
2009, s. 39). Lidsky kapital organizace je souhrnem schopnosti, védomosti a dovednosti,
motivace, talentu a energie, kterymi lidé disponuji a které mohou v organizaci uplatnit
(Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 34, 41), nositeli lidského kapitalu jsou lidské zdroje, tedy
lidé pracujici v uréité organizaci. Rizeni lidskych zdrojti 1ze na tomto zakladé definovat
jako zptsob fizeni lidi vedouci k dosazeni cilii organizace a konkurencni vyhody. A
vzdélavani je poklddano za vyznamny a uc¢inny zdroj akcelerace rlstu organizaci i celych
ekonomik (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 39), ptispiva ke zvySovani vykonnosti
pracovnikl (Tureckiova, 2004, s. 89), zvySuje a zefektiviiuje vnitini procesy a rozvoj
organizace jako celku, organizace tak timto zplisobem dava najevo, ze se o své
zamg&stnance zajima. Pfinos vzdélavani a rozvoje pracovnikl se tak projevuje na strané

jednotlivce, organizace 1 spolecnosti (Arnold, 2007, s. 351).

Uroveni koncepce a planovani vzdélavani a rozvoje pracovnikdl je V riznych
organizacich na velmi odliSné Urovni, ve Skédle od celkové absence vzdélavani aZ ke
strategickému planovani vzdélavani a rozvoje pracovnikli. Na nejnizsi urovni koncepénosti
figuruji organizace, které vzdélavani pro pracovniky viibec nezajistuji. Na dalsim stupni je
piistup organizace Cist¢ nahodily, spoc¢ivajici v realizaci kusovek, ¢imz mini Hronik (2007,
s. 117) ptipady, kdy se dle aktualni potieby jednotlivce ¢i organizace realizuje jen urcita
vzdélavaci aktivita, bez ndvaznosti na dal$i akce a pouze pro urcité pracovniky. Vysledek
je ovsem vzhledem k roztiisténosti, nahodilosti a nesystemati¢nosti jednotlivych
vzdélavacich akei jen kratkodoby, nemiize mit dlouhodobé vyznamny vzdélavaci a

rozvojovy efekt (Tureckiova, 2004, s. 89).

Na vys$i urovni nasleduje pfistup systematicky, ve kterém je vzdélavani jiz
chépano jako systém postaveny na podkladu urcité strategie, vzdélavani sleduje urcené
kratkodobé a dlouhodobé cile. Planovani a financovani vzdélavani v tomto ptipad¢ probiha
na zaklad¢ identifikovani vzdélavacich potieb. A zahrnuje vSechny pracovniky.
Systematické vzd€lavani vytvareji ¢tyfi na sebe navazujicich faze, kterymi jsou analyza a
identifikace vzdélavacich potieb, dale nasleduje samotna realizace vzdélavani jako ¢innost
odstranujici rozdily mezi pozadovanym stavem a aktudlnim stavem poznani (Bartonikova,
2010, s. 110), poté vyhodnocovani vysledki na zaklad¢ stanovenych kritérii. Toto
hodnoceni je ovSem vzdy velmi komplikované vzhledem Kk faktu, Ze jsou hodnoceny
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Spatné méfitelné veliciny. Vyhodnoceni je vSak nezbytné (Koubek, 2007, s. 274). ,,Kazda
vzdeélavaci aktivita si v prvnim planu klade za cil zvysit pracovni vykon. Proto nezbytné

potrebujeme védet, v jake mire designovand a realizovand aktivita naplnila svij cil.

(Hronik, 2007, s. 176).

Na nejvyssi trovni je pristup strategicky, ktery vychazi z toho, ze vzdélavani a
rozvoj pracovniki by mély byt soucasti a vsouladu s celkovou strategii a politikou
organizace (Kocianova, 2010, s. 169), prvkem sytému personalni prace v organizaci
(Tureckiova, 2004, s. 91) navazujicim na ziskavani pracovnikti, formovani pracovni sily a
hodnoceni. Implementace téchto strategii napomaha k uspokojeni souc¢asnych i budoucich
potieb organizace, protoze lidsky kapitdl organizace povazuje za dilezité aktivum, s cilem
zabezpecit kvalifikované, vzdélané a schopné lidi potifebné dnes i pro budouci tkoly
(Armstrong, 2007, s. 443), jinymi slovy zabezpeceni téch spravnych lidi pro uspokojeni

soucasnych a budoucich potieb organizace.

Idedlni twrovni je model ucici se organizace, celostni piistup spocivajici
V prubézném uceni se, permanentnim, kontinualnim rozvoji, zejména za chodu a
z kazdodenni zkuSenosti (Hronik, 2007, s. 177). Tento model propojuje individudlni a
skupinové uceni s organiza¢nim rozvojem (Novotny, 2009, s. 70), kdy organizace vytvareji
klima povzbuzujici zaméstnance ke vzdélavani se a rozvoji. ,, Organizace se uci, pouze
prostiednictvim jednotlivcii, kteri se uci. To, ze se uci jednotlivci, ovSem neni zdrukou
organizacniho uceni. Avsak bez ucicich se jednotlivcii nemiize k Zadnému organizacnimu
uceni dojit.” (Senge, 2007, s. 145). Ucici se organizace je tedy orientovana na motivovani
zaméstnancl k informacnimu chovani, vytvareni a predavani znalosti, které jsou pro jejich
uspésnost rozhodujici (Armstrong, 2007, s. 451). Organiza¢ni klima ucici se organizace
podporuje otevienost, pratelskost, spolupraci, zajem pomdhat si navzijem a sdileni
znalosti, myslenek a nazort. Takové prostfedi soustavného a spole¢ného uceni povede
k rozvoji organizace s cilem dosahnout, aby kazdy proces v organizaci vytvarel pfidanou
hodnotu (Dvotékova, 2012, s. 298). Zaklad ucici se organizace je v osobnim mistrovstvi,
tymovém uceni, uméni vytvaret sdilené vize, modelech chapani svéta k ucelnému a

tviré¢imu jednani v realnych situacich a systémovém mysleni (Trunecek, 2004, s. 178-179).

15



1.1 Cil vzdélavani a rozvoje pracovnikii v organizaci

Cil vzd€lavani a rozvoje piedstavuje piedpokladany, ocekavany a zamysleny
vysledek, kterého maji ucCastnici vzdélavaci akce dosahnout, respektive ¢eho ma byt
nasledné ucastnik schopen (Skalkova, 2007, s. 119). ,Jedna se o zdkladni didaktickou
kategorii vymezujici edukacni zaméry pri vzdélavani dospélych a postupy pro jeho
dosahovani.“ (Pricha, Veteska, 2012, s. 55). Cile jsou voleny na zdklad€ identifikace
mezery feSitelné vzdélavanim (Bartoiikova, 2010, s. 135) a definovanim pozadované
zmény chovani tucastnikli vzdélavani Vv pracovni praxi po absolvovani vzdélavani
(Plaminek, 2010, s. 236). Jen konkrétni cil muze urcit, jaké obsahy vzdélavani a jaké
formy a metody jsou vhodné k jeho dosazeni (Valisova, Kasikova, 2007, s. 137). Cile je
tieba stanovit dle metody SMART, jejichz akronym je tvofen z pocatenich pismen
anglickych nazvi atributi cild, aby byly zejména konkrétni (specific), méfitelné
(measurable), dosazitelné (achievable), realistické (realistic), terminované (time-bound).
Cile byvaji stanoveny Vv oblasti vykonnostni, ucebni, dale se stanovuji cile dil¢i.
Vykonnostni cile se vztahuji k potfebé vykonu dané ¢innosti na urcité pozadované urovni.
Ucebni cil stanovuje, ¢eho maji byt ucastnici vzdélavani po absolvovani urcité vzdélavaci
akce schopni, které védomosti, dovednosti ¢i vzorce chovani maji ovladat (Bartonikova,
2010, s. 135). Dil¢i cile, nebo také cile specifické ¢i jednotlivé udavaji, co maji ucastnici
vzdélavani védet ¢i umet na konci kazdé etapy vzdélavani.

Vyse jmenované cile vychézeji z analyzy vzdé€lavacich potieb a z cilti organizace.
Maji funkci motivaéni pro UcCastniky, regulacni funkci maji pro volbu obsahu, forem a
metod vzdélavani a také maji funkci kontrolni K posouzeni, zda cili bylo dosazeno.
Zékladnim cilem na urovni jednotlivce je nejen rozvoj kvalifikace a odborné zpusobilosti,
»-ale predevsim dosazeni zmeén v mysleni/citéni a chovani pracovniku, které jsou
rozhodujici pro dalsi rozvoj firmy a pro dosazeni a udrzeni jeji konkurenceschopnosti.
Nové znalosti, dovednosti a ovSem také pracovni navyky a postoje jsou prostredkem a
zaroven podminkou uspéchu zavadeéni organizacni zmény, at uz ma podobu zmény

postupné (inkrementdalni) ¢i transformacni. *“ (Tureckiova, 2004, s. 92).

Vzhledem ke strategii organizace je hlavnim cilem vzd¢lavani a rozvoje pracovnik
zajisténi zpusobilosti pracovnikli vykondvat praci na daném pracovnim misté, tim
dosdhnout cili organizace, eliminovat disproporce mezi kvalifikaci pracovnikii a
pozadavky pracovniho mista (Koubek, 2007, s. 257 nebo Lahey, 2015, s. 21), zvySeni

vykonnosti pracovnika na zaklad¢ rozvoje jeho kompetenci (Hronik, 2007, s. 13), diky
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tomu nasledné zvySeni produktivity celé¢ organizace (Dvotdkova, 2007, s. 286). Vysoka
vykonnost organizace totiz neni mozna bez rozvoje kompetenci a schopnosti sebefizeni
jejich pracovniki, jejich ristu. ,, Zjednodusené miizeme vici, Ze vykonnost firmy je dana
vykonnosti procesii a vykonnosti lidi. Vykonnost procesii a lidi jsou na sobé zavislé...Cim
Jsou procesy sofistikovanéjsi a narocnéjsi, tim je obvykle potreba vykonnéjsich, respektive

efektivnéjsich lidi, u nichz naristd mira seberizeni a kompetenci. * (Hronik, 2007, s. 13).

1.2 Formy vzdélavani a rozvoje pracovnika v organizaci

Formy vzdélavani jsou nejéastéji chapany jako zplsob organizace a uspotfadani
vzdé¢lavani, jako organiza¢ni ramec vyuky (Langer, 2016, s. 146), souhrn organiza¢nich
opatfeni. Pi1 vybéru formy je tfeba vzit v ivahu misto, ¢as, pocet posluchacti i zplisob
jejich zapojeni se do vzdélavani (Veteska, 2011, s. 90), dale zaméfeni akce a obsah
vzdélavani. Palan (2002, s. 65-66) ve svém vykladovém slovniku rozliSuje formy
vzdélavani dospélych dle casového trvani a uspotfadani, vyuCovaciho prostiedi, poctu
vzdélavanych, zplisobu komunikace mezi lektorem a poslucha¢em a zaméteni vzdélavaci

akce.

Vzdélavani je dle organizacni formy ¢lenéno na prezenc¢ni, distancni, kombinované
a sebevzdélavani. V prezenénim vzdélavani jsou vzdélavatel i Gcastnici fyzicky pfitomni
ve vyuce. Distan¢ni forma nastane, kdyZ jsou Uc¢astnici a vzdélavatel prostorové a ptipadné
i Casove vzdaleni. Kombinovana forma je dle svého ndzvu kombinaci diive zminénych,
fizeného samostudia s prezen¢nimi setkanimi (Langer, 2016, s. 146). Posledni formou je
sebevzdélavani (autodidaxe) vychazejici z vule, volby a iniciativy vzdélavaného jedince

(Langer, 2016, s. 146).

Dle poctu ucastnikil jsou rozliSovany formy vzdélavani na hromadné, skupinové a
individudlni. Hromadna forma znamené frontalni vyuku podobnou té, ktera probihd ve
Skolach. Vzhledem k velkému poctu ucastnikil je nevyhodou, ze neni mozné dat kazdému
ucastniku veétsi prostor pro aktivitu. Nejvice uzivanou metodou je v tomto piipade
prednéska, ale také workshop, demonstrace, skupinova diskuse, hrani roli a nacvik,
supervize ¢i outdoor (Hronik, 2007, s. 151). Skupinové vzdélavani probiha v mensim poctu
posluchact. Individualni vzdélavani predpoklada jednoho ucastnika na jednoho lektora,

tato forma je vice cilena na Ucastnika, u€eni se uskutecniuje nejcastéji pozorovanim a
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napodobniovanim, koucovanim, poradenstvim, pfipadovymi studiemi, mentoringem,

konzultovanim nebo sebefizenym u¢enim (Hronik, 2007, s. 152).

Bohuzel didakticka terminologie co do forem a metod vzdélavani neni zcela
jednotna, naptiklad Plaminek (2010, s. 40-41) v oblasti mimoskolniho uc¢eni dospélych
rozliSuje Sest zékladnich forem, které by jinym autorem byly nazyviany metodami, a to
Skoleni, trénink, konzultace, koucovani, uceni z vykonu vzdélavatele a uceni z vlastniho

vykonu.

1.3 Metody vzdélavani a rozvoje pracovniki v organizaci

Metody piedstavuji v didaktice soubor pfistupt, které vzdélavatel vyuziva pii
vzdélavani (Pricha, Veteska, 2012, s. 172), zpusoby zamérného uspofadani ¢innosti
vzdélavatele a iCastnika vzdélavani, které sméiuji ke stanovenym cilim (Skalkova, 2007,
s. 181), kterym se dle principt andragogiky a didaktiky realizuje edukacni proces (Palan,
2002, s. 118). Prostfednictvim metod se uskute¢fiuje vazba cile a obsaht vzdélavaciho
procesu s jeho vysledkem, kterymi jsou zmény ve védomostech, dovednostech, postojich
nebo osobnosti vzdélavanych. Uéinnost uzité metody je prokazana tim, do jaké miry

odpovida ptvodni cil kone¢nym vysledkim (Skalkova, 2007, s. 182-3).

Palan (2002, s. 118) uvadi ¢lenéni metod vzdélavani dospélych dle interakce na
frontalni, skupinové a individualni. Na zaklad€ interakce mezi lektorem a ucastnikem
metody monologické, dialogické, problémové a praktické. Metody lze vSak Clenit
nejruzngjSimi zpusoby a dle riznorodych hledisek. Bartak (2015, s. 61-74) uvadi
argumentaci, zprostfedkované metody, metody autodidaxe, kombinované metody,
srovnani, dé¢leni metod dle prostfedi a z hlediska zdroje poznani. Také zminuje aktivizacni
metody. Bartonkova (2010, s. 152) uvadi kategorizace dle pristupu, vztahu k praxi
ucastnika, dle miry jeho participace na procesu vzdélavani, dle formy podpory ucastnikovi,
dle mista vzdélavani a jiné. Plaminek (2010, s. 110) popisuje zakladni étyfi tréninkové
metody, jako prezentaci, diskusi, feSeni modelovych situaci a feSeni situaci realnych.
Metody vzdélavani a rozvoje pracovniku Ize délit i podle i podle obsahu na teoretické,
teoreticko-praktické, praktické, nebo dle podpory uceni i¢astnika na transmisi, facilitaci ¢i
podporu kritického mysleni. Koubek (2007, s. 265-266) fadi metody vzdélavani a rozvoje

pracovnikil organizace do dvou skupin, na metody vyuzivané ke vzdélavani na pracovisti
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(on-the-job) za chodu, tedy pfi vykonu prace a metody vyuzivané mimo pracovisté (off-

the-job). Na zakladé tohoto déleni nejuzivanéjs$i metody nyni rozvedu.

1.3.1 Metody vzdélavani na pracovisti

vvvvvv

Oblast vzdélavani na pracovisti pfi vykonu prace je ustfednim a nejdulezitéj$im
aspektem uceni, jez méa dopad na vykonnost v praci, protoze praktické ptistupy, které jsou
cilené a mohou byt hned pouzity, jsou U¢inngj$i nez teoreticka Skoleni (Cunningham,
Dawes, Bennett, 2004, s. 3, 12) z divodu mnohdy problematického pfevodu toho, co se
nau¢ime na kurzu, do své pracovni cinnosti. Mezi metody nejcastéji pouzivané ke
vzdélavani na pracovi$ti pfi vykonu pracovnich uUkoll patii instruktdz, koucovani,
konzultovani, asistovani, povéfeni ukolem, rotace prace, pracovni porady a mentoring,
ktery bude piedstaven ve druhé kapitole. Spole¢né je pro tyto metody, ze se jedna o
individudlni vyuku vyZzadujici partnersky vztah mezi vzdélavatelem a vzdéldvanym

(Koubek, 2007, s. 269).

Instruktdz je nejjednodussi metodou vzdélavani a rozvoje nového ¢i nezkuSeného
pracovnika Vv organizaci (Langer, 2016, s. 186). Spociva v obvykle jednorazovém zacviku
pracovnika, kterému je pfedveden pro né¢j novy postup a prostfednictvim pozorovani a

napodobovani si vzdélavany pracovnik tento novy postup osvojuje (Koubek, 2007, s. 267).

Koucovani je oproti instruktazi metodou dlouhodobéjsi spoluprace, jedna se o
soustavné podnécovani a smérovani vzdélavané osoby k pozadovanému vysledku a vlastni
iniciativé (Koubek, 2007, s. 267), scilem dovést ho k samostatnému kompetentnimu
vykonu prostfednictvim kladeni spravnych otazek v rozhovoru (Tureckiova, 2004, s. 103).
Spociva ve zpisobu jak diky dialogu vytvofit prostredi, které pomuize kou¢ovanému najit
potiebné odpovédi (Gallwey, 2004, s. 203). Koucovani je vyuzivano piedev§im ke

vzdélavani a rozvoji manazerq.

Oproti mentoringu, kde je zakladnim pfedpokladem, ze mentor je uznavanym
odbornikem v daném oboru a poskytuje menteemu hotové odpoveédi, byva kouc
odbornikem pouze na koucovaci metodu, ne na dany obor. V ramci koucovani Si
koucovany sam voli svoji cestu, neni veden jako v mentoringu. Rozdily mezi kouc¢ovanim
a mentoringem jsou jak v odlisném vzdélani vzdélavatele, tak v rozdilném cili i zptisobu
jeho dosazeni. Nicmén¢ je-li mentor schopny pouzivat koucovaci pfistup, je to vyhodou,

muze ho béhem mentoringu pouzit jako jeden z postupl. Spole¢né tyto dvé metody
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vyplnuji oblast individualniho vzdélavani v ramci dlouhodobéjsi spoluprace vzdélavaného

a vzdélavatele.

Konzultace neboli counselling definuje Koubek (2007, s. 268) jako vzajemné
konzultovani a ovliviiovani, zpétnou vazbu, obousmérny vztah mezi podiizenym a
nadfizenym umoziujici vzdélavanému pracovnikovi predkladat vlastni ndvrhy feSeni
problému, tato metoda je vSak velmi ¢asové naro¢na pro ob¢ strany. Oproti mentoringu se
jedna o vztah mezi experty, ktefi si pomahaji fesit problém, a nemusi se jednat pouze o
dvojici. Vzdélavany si nasledné vybere sam, na kterou stranu se ptikloni. Nejcastéji jde 0

jednorazovou aktivitu (Tureckiova, 2004, s. 104).

Tradi¢néj$i metodou vzdélavani na pracovisti je asistovani. Vzdélavany pracovnik je
ptrid€len ke zkuSenéjsi osob¢ jako asistent (Langer, 2016, s. 186), od této osoby se uci
pracovnim postupim zejména na zdkladé¢ pozorovani. Vzdélavany pracovnik postupné
prebird vice odpoveédnosti a osamostatiuje se. Jedna se o dlouhodobou metodu vzdélavani
a rozvoje pracovnikill, pouZziva se k pfipravé na vykon zaméstnani a nékdy se také hovoti o
tzv. stinovani (Tureckiova, 2004, s. 104). VyuzZivana je tato metoda v manualnich
profesich, ale také pro vzdélavani specialisti (Koubek, 2007, s. 268), ¢asto v oblasti
1ékatstvi. Oproti mentoringu jde pouze 0 uceni pozorovanim pracovni ¢innosti, kdezto
mentoring je komplexngjsi, byt tento postup také vyuziva. Asistovani postupné prechazi
v dal$i metodu, kterou je povéfeni tikolem (Koubek, 2007, s. 268), coz je také jedna

z dil¢ich metod, které vyuZiva mentoring, zejména V jeho zavérecné fazi.

Rotace prace, at’ uz v rdmci jednoho oddé€leni organizace ¢i mezi riznymi oddélenimi,
je vyuzivana u absolventl ¢i naopak manaZeri a poskytuje SirSi nadhled a komplexné;jsi

poznéni pracovnich kol (Koubek, 2007, s. 268).

Posledni z nejcastéji uzivanych metod vzdélavani a rozvoje pracovniki na pracovisti

jsou pracovni porady (Koubek, 2007, s. 268).

1.3.2 Metody vzdélavani mimo pracovisté

Druhou skupinou jsou metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracoviste, a to at’ uz
Vv organizaci ¢i mimo ni, nazyvané také off-the-job. Dle Koubka (2007, 270-273) tyto
metody maji formu hromadnych vzdélavacich akci oznacovanych nejcastéji jako skoleni

nebo kurzy organizované zaméstnavatelem ¢i povéfenou vzdélavaci instituci. Mezi tyto
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metody je fazena piednaska, ptrednaska s diskusi, demonstrovani, ptipadové studie,
workshop, brainstorming, simulace, hrani roli, assessment centre, team building,

development centre, outdoor a e-learning.

Prednaska je verbalni prezentace urcitého tématu (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s.
113). Pomérné pasivni jednosmérna metoda vzdélavani (Koubek, 2007, s. 270) témert
neumoziujici zpétnou vazbu a individualizaci, kterd ale umoziuje rychly pienos
pozadovanych obsahi vzdélavani velkym skupindm ucastnikii. V organizaci je cCasto

vyuzivanou metodou.

Prednaska s diskusi, nazyvana také seminaft, je jiz aktivnéjSim zplisobem pienosu
znalosti formou referati a naslednou diskusi na predem znamé téma zprosttedkovavajici
znalosti (Koubek, 2007, s. 270). Vyhodou je podpora a rozvoj myslenek, okamzita zp&tna
vazba (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 113).

Demonstrovani neboli nazorné vyucovani, se vyuziva ke zprosttedkovani znalosti,
vice se vSak orientuje na dovednosti, pomoci audiovizualni techniky, pocitace, ale také
napiiklad pfedvedenim pracovniho postupu (Koubek, 2007, s. 270). Demonstrovani ze své

podstaty klade diiraz na praktické vyuziti ziskanych znalosti a dovednosti.

Piipadové studie spocivaji ve vylieni smyslenych ¢i skuteénych situaci,
organizacnich problémi, které je tfeba fesit, zapojuje tiCastniky do d&je (Langer, 2016, s.
171). Tyto situace jsou studovany, diagnostikovany a je navrhovano jejich feSeni, ¢imz

pomahaji k rozvoji analytického mysleni.

Workshopy jsou tymovym feSenim néjakého praktického problému ¢i ukolu, nebo
ptipadové studie, uzaviené setkani nad uréitym problémem (Langer, 2016, s. 160) vyzaduji
vSak pfipravenost vzdélavanych pracovniki, jejich znalosti dané situace. Jednd se 0
populdrni metodu ur¢enou k prodiskutovani konkrétnich situaci a hledani nejvhodnéjsich
ptistupt k jejich pozitivnimu zvladnuti (Koubek, 2007, s. 270). Vyhodou je neformalnost a

moznost ucasti az patnacti u¢icich se (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 115).

Brainstorming je specifickym zptsobem skupinového hledéani feSeni, fidi se svymi
pravidly, ucelem je zejména navozeni atmosféry vhodné pro vznik novych myslenek.
Ucastnici navrhuji feSeni daného problému. Po prezentaci navrhi nasleduje diskuse o

uvedenych fesenich a hleda se optimalni navrh (Koubek, 2007, s. 271).

Simulace je aktivni metodou vzdélavani a rozvoje zamétfenou na praxi spocivajici

Vv navrhovani a modelovani komplexniho feSeni urcité situace, se kterou se vzdélavani
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pracovnici mohou Vramci pracovni Cinnosti setkat, nebo se sni setkavaji. Metoda je

ucinna pro formovani schopnosti vyjednavat a rozhodovat se (Koubek, 2007, s. 271).

Hrani roli, také znamé jako manazerské hry pro jejich Casté pole uplatnéni, je
metoda orientovana na rozvoj praktickych schopnosti Gcastnika. Vyzaduje aktivitu, hravost
(Koubek, 2007, s. 271) a samostatnost. Zejména jsou modelovany socialni role, zadouci
vzorce chovani. Vhodna je to metoda pro skupinu az deseti uc¢astnikii. Umoziuje zabavné
procvicovani i jinak nepfijemnych situaci v oblasti interpersonalnich, poradenskych,
marketingovych manazerskych nebo tréninkovych dovednosti (Vodak, Kuchar¢ikova,
2011, s. 114).

Assessment centre, nazyvany také diagnosticko-vycvikovym programem, je
komplexni metoda vzdélavani a rozvoje zejména manaZerti spocivajici v plnéni riznych
ukolt, feSeni problémui (Koubek, 2007, s. 272) navrzenych nejlépe psychologem,
hodnocenych komisi, poskytujici zpétnou vazbu. Development centre je metoda slouzi ke
zhodnoceni arozvoji potencidlu jedince vyuzitelnd i1 vramci vzdélavaciho procesu

(Langer, 2016, s. 183).

Outdoor training je vzdélavani spojené s vyjezdem mimo organizaci ¢i sportovnimi
ukoly, spociva nejcastéji v hledani optimalniho feSeni néjakého ukolu, u¢i komunikaci a
spolupraci v tymu prostfednictvim hry ¢i fyzické aktivity (Koubek, 2007, s. 272). Po
vyteseni ukolu by mél byt tento vzdy vysvétlen, diskutuje se, jaké manazerské kompetence

byly ke splnéni ukolu zapotiebi, co by se dalo vylepsit.

E-learning, dfive nazyvany vzdélavani pomoci pocitact, je nékde uvadén jako
forma, nékde jako metoda vzdélavani a rozvoje pracovniki, ktera velmi rychle nabyla na
vyznamu. Sofistikované programy umoziuji do velké miry individualizaci. Na druhou
stranu je u zcela distanéniho pfistupu velkou nevyhodou piilisné mnozstvi ucastniku, ktefi

vzdélavani nedokonci (Walker, 2003, s. 96).

1.4 Moznosti vzdélavani a rozvoje pracovniki v organizaci

Moznosti vzdélavani a rozvoje pracovnikil v organizaci klasifikuji ¢i shrnuji rizni
autofi dle odlisnych hledisek, oblasti a obsahl. V nasledujici ¢asti mé prace se zaméfim na
rizné zpusoby klasifikaci moznosti vzdélavani a rozvoje pracovnikli v organizacich dle

souc¢asného stavu poznani a odborné literatury, coz je dulezité pro budouci identifikaci
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moznosti vyuziti mentoringu. Aby nasledné bylo mozné do téchto dosadit mentoring,
pokud to dle jeho charakteristik bude efektivni, a to i s védomim, ze se n¢které oblasti a

obsahy vzajemné prolinaji.

Obsahy vzdélavani jsou pedagogicky ¢i andragogicky ztvarnénou prezentaci urcité
skuteCnosti, ktera vstupuje do edukacniho procesu a vede k edukaci vzdélavajicich se
subjektl. Vzdy je tfeba vybrat to, co mé byt do obsahu vzdélavani vélenéno, co ma byt
ptevedeno do podoby uciva (Pricha, Veteska, 2012, s. 186). V tomto smyslu se hovofi o
didaktické transformaci (Skalkova, 2007, s. 71). Vstupuje do ni vzdélavany, role

vzdeélavatele a cile vzdélavani.

1.4.1 Déleni oblasti vzdélavani v organizaci dle Zdeiika Paliana

Podle Palana (2002, s. 157) zahrnuje vzdélavani a rozvoj pracovnikd v organizaci
oblast ptipravy pracovnikt k vykonu pracovni ¢innosti spocivajici v adaptaci, vzdélavani
daného Zakonikem prace. Dale uvadi oblast zvySovani kvalifikace, jeji prohlubovani a
rekvalifikaci. Také zminuje vzdélavani manazerd, nakonec vzd€lavani v ramci

outplacementu.

1.4.1.1  Adaptace a orientace

Pojem adaptace obecné predstavuje schopnost prizptisobeni se novym podminkam
zivota, reakci organismu na okolni zmény, aby v daném prosttedi mohl co nejlépe
existovat (Rymes, 1985, s. 19). V psychologii na urovni vykladu osobnosti a ¢innosti
¢loveka predstavuje soubor aktivit, jimiZ se jedinec vyrovnava s ptirodnim a spolecenskym
prostiedim, s objektivni realitou (Rymes, 1985, s. 27). Obdobi adaptace a orientace novych
pracovnikt je velmi dulezity ¢asovy usek po nastup do nového zaméstnani, zahrnuje i
absolventy a pracovniky po piefazeni na jinou pozici vramci jedné organizace, Ci
navrativsiho se pracovnika po dlouhodobé nepiitomnosti v organizaci. Adaptace navazuje
na kvalitu vybéru a vhodné umisténi pracovnika (Rymes, 1985, s. 33). Nejdiive néjakou
dobu trva, nez se novy pracovnik zcela ptizplisobi, zorientuje, tedy nez je pln¢ adaptovany.

Adaptabilita, schopnost jedince prizptsobit se vnéj§imu ptirodnimu a socialnimu
prostiedi (Pricha, VeteSka, 2012, s. 16), je individualné odli$na. Zavisi na vychozich
dispozicich ¢loveéka, jako jsou osobnostni piedpoklady. Je determinovana také socialnimi

podminkami, které uspokojuji socialni potfeby, pocit bezpe¢i a sounalezitosti. Pracovni
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uspokojeni zadvisi na profesni Urovni pracovnika, jeho pracovnich zkuSenostech,
o¢ekavanich a na podminkach adaptace ze strany organizace (Kocianova, 2010, s. 130),

ktera mize pomoci védomym usmérinovanim adaptace (Rymes, 1985, s. 8).

Pro pracovnika i organizaci je cilem dobfe zvladnuté adaptace dosazeni co
nejrychlejsi zpusobilosti k vykonu pozadované prace, zaclenéni pracovnika do kolektivu a
vytvofeni ptiznivého klimatu pro formovani jeho pracovnich postoji (Palan, 2002, s. 113),
coz zahrnuje vytvoreni souladu mezi jeho dosavadnimi odbornymi znalostmi, praktickymi
pracovnimi a socidlnimi zkuSenostmi na jedné strané. A specifickymi pracovnimi
podminkami daného pracovisté na stran¢ druhé. Adaptace je rozliSovana V roviné pracovni
a socialni, tyto se navzdjem prolinaji. Pracovni adaptace je piizplisobeni jedince praci,
pracovnimu prostfedi a pracovnim podminkdm. Dosazend mira adaptovanosti se promita
ve vykonnosti pracovnika a v jeho pracovni spokojenosti. Socialni adaptace je za¢lenovani
se do struktury socialnich vztaht v rdmci skupiny i do §irsiho socialniho prostredi. Vychazi
z procesu socializace. Vysledkem mutze byt uplné vclenéni do novych socialnich
podminek, identifikace, participace, sounaleZitost, nebo jen ¢astetna adaptovanost ¢i
nevclenéni se do nové situace projevujici se konflikty a socialni izolace (Novy, Surynek,
2002, s. 148-149). V obdobi adaptace se tak novy pracovnik musi seznamit s pracovnim

prostfedim, naplni prace, pracovnimi postupy i se zaclenit do daného socialniho prostiedi.

Odpovédnost za prubéh adaptace nesou (Kocianova, 2010, s. 135) jak pracovnik,
tak jeho nadiizeny zodpovédny za prubéh adaptace v ramci svého utvaru a pracovniho
mista, ktery také zajiSt'uje kontrolu a hodnoceni. Zodpovédnost maji rovnéZ personalisté, a
to za obecnou koncepci adaptace pracovnikl, dale pracovnikiiv mentor ¢i patron, stejné

jako pracovnici vzdélavaciho titvaru i spolupracovnici nového zameéstnance.

14.1.2 Vzdélavani dané ze zakona

Sam Zakonik prace stanovuje, Ze zaméstnavatel je povinen pecovat o odborny
rozvoj zaméstnancti (CR, Hlava II, paragraf 227-231), ktery spodiva v zaskolovani a
zauceni, dale odborné praxi absolventl skol, prohlubovani kvalifikace a jejim zvySovani.
Zameéstnavatel je povinen zaskolit nového zaméstnance, ale 1 toho, ktery pouze prechadzi na
nové pracovni misto v rdmci organizace. Absolventim, pracovnikim pracujicim po Skole

méné nez dva roky, je tfeba vénovat zvlastni pozornost.

Normativni $koleni zahrnuje vzdélavani v oblasti odborné zpusobilosti pro
provozovani nékterych femesel a Zivnosti sméfujici ke slozeni zkouSek odborné
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zpusobilosti, vzdélavani specializovanych pracovnikli na Gseku bezpecnosti prace, kurzy

pozarni ochrany a obsluhu technickych zatizeni (Palan, 2002, s. 11).

14.1.3 Doskolovani

Doskolovani spoc¢iva v udrzovani a obnovovani ziskanych znalosti a dovednosti,
roz§ifovani a prohlubovani dosavadni kvalifikace, piizptisobeni se pracovnimu mistu ¢i

specializaci. Muze byt spojeno i se studiem v ramci formalniho Skolského vzdélavani.

1414 Rekvalifikace

Rekvalifikace, tedy osvojeni si nového povolani ¢i zajiSténi pouzitelnosti
pracovnika pro jind pracovni mista, spo€iva v ziskani nové kvalifikace ¢i jiné zméné
dosavadni kvalifikace. Je rozeznavana obnovovaci rekvalifikace, doplikova, prakticka a
rekvalifikaéni staz. Rekvalifika¢ni vzdé€lavani obsahuje rekvalifikaci specifickou, tedy

cilenou, dale nespecifickou pro absolventy.

1415 Vzdélavani v ramci outplacementu

Vzdélavani vramci outplacementu je jednim z ndstroji pomoci odchazejicim
pracovnikiim , které spociva ve zmirnéni dopadii propusténi. Obsahy vzdélavani jsou rizné

od pfipravy na pracovni pohovory, vyklad narokli na pomoc od statu, az po rekvalifikaci.

1.4.2 Déleni dle Michaela Armstronga

Armstrong (2007, s. 461) rozliSuje ¢tyfi druhy vzdélavani. Instrumentalni
vzdélavani vedouci ke zlepSeni ve vykonu dané prace, vzdélavani poznavaci K ziskani
znalosti a pochopeni dané¢ho problému. Citové vzdélavani s cilem formovani postoji nebo
pociti. A vzdélavani sebereflektujici, které formuje nové vzorce vidéni sebe sama, mysleni

a chovani v dasledku novych znalosti.

1.4.3 Dle FrantiSka Hronika

Hronik (2007, s. 128-129) rozliSuje vzdélavani funk¢éni, manazerské, jazykové,
informacnich technologii, dale ucelové vzdélavani a Skoleni ze zikona. Také uvadi

ptiklady pro $koleni pfi vykonu prace na pracovisti a mimo néj, viz tabulka 1. Funk¢ni
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vzdélavani chape jako rozvoj tvrdych dovednosti zajistujici, ze je pracovnik schopen

provadét pridélenou praci. Ucelovym vzdélavanim mysli rozvoj mékkych dovednosti.

Oblast vzdélavani

Za chodu (on-the-job) Mimo chod (off-the-job)
Funk¢ni vzdélavani Rotace, on-the-job training Piednaska
Dopliitkové vzdélavani Rotace, prace na projektu Kurz projektového fizeni
Manazerské vzdélavani Koucing, mentoring Leadership
Jazykové vzdélavani Staz v zahranici Firemni kurz
IT $koleni Vytvéieni prezentaci Skoleni ve vytvaieni prezentaci
i Time management, outdoor
Ucelové vzdélavani Stinovani .

training

Skoleni ze zikona Instruktaz Skoleni bezpe¢nosti prace

Tabulka 1: Rozpis vzdélavani - priklady (Hronik, 2007, s. 129)

1.4.4 Dle Josefa Koubka

Formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka probiha v oblasti vSeobecného
vzdélavani, oblasti odborného vzdélavani a v oblasti rozvoje (Koubek, 2007, s. 255).
V oblasti v§eobecného vzdélavani se aktivita organizace neuplatiluje, jedna se o formovani
zakladnich, vSeobecnych znalosti a dovednosti pro zivot v lidské spole¢nosti, coz zajistuje
Skolsky systém, a v ndvaznosti na n¢ je mozné rozvijet specializované pracovni ¢innosti.

Oblast rozvoje piestavuje karierni rist, roz§ifovani kvalifikace a formovani osobnosti.

Do oblasti odborného vzdélavani zahrnuje Koubek piipravu na vykon urcité
pracovni ¢innosti, orientaci, prohlubovani a rozSifovani kvalifikace, rekvalifikaci a

profesni rehabilitaci, tedy znovu zatazeni do pracovni ¢innosti po dlouhodobém pteruseni.

145 Dle druhu prace vykonavané pracovnikem

Typy vycviku Armstrong (2007, s. 476) déli dle druhu prace vykonavané
pracovnikem. Obsah vycviku by mél odpovidat obsahu prace ucastnikii a pouzité metody

ucelu vzdélavani a potfebam ucastnikl, jejich pracovni Cinnosti, zkuSenostem, urovni
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znalosti a dovednosti, motivaci ke vzdélavani. Manudlni pracovnici potiebuji vycvik ke
zru¢nosti, znalostni pracovnici spise v oblasti znalosti, technologii a mékkych dovednosti,

jak shodné uvadi Bartak (2006, s. 23).

1451  Rozvoj manaZeru a zajisténi ndstupnictvi

Rozvoj manazert je specifickd oblast zamétend na urcitou skupinu pracovnikd, a to
na manazery liniové, jejichz hlavni ¢innosti je vedeni pracovnikii feSici kazdodenni
problémy provozu, na Stifedni management zabyvajici se planovanim a uskute¢iovanim
strategickych cili a na vrcholovy management formulujici organizacni strategie.
Vzdélavani manazerd je zaméfeno na zlepSovani vykonu pro jejich soufasné pracovni
misto a také na ptipravu pro vyssi funkce v budoucnu, v rozvoji kompetenci. Kompetence
definuje Koubek (2014, s. 43) jako vzorek chovani, zahrnujici znalosti, dovednosti a
nezbytné postoje pro dosazeni uspé$né¢ho vykonu, které v organizaci na ur€ité pozici jsou
potiebné, komplex zkuSenosti a vlastnosti podporujici dosazeni cile a zahrnujici i osobni
iniciativu, volni vlastnosti, motivovanost, ochotu pfijimat rizika (Bartak, 2015, s. 155).
Kompetencemi tedy je pojmenovavano to, co je pracovnik skute¢né schopny délat (Wiley,
2015. S. 52). Mezi manazerské kompetence patii (Lojda, 2011, s. 20) schopnost
samostatného rozhodovéni, schopnost dotahovat véci do konce, reagovat na ménici se
podminky, schopnost sebevzdélavani, flexibilita a inovativnost pfi feSeni ukolld. Zejména
je manazerim veénovan prostor a P0ozornost v oblasti rozvoje osobnostnich a socialnich
dovednosti v oblasti leadershipu (Dvorakova, 2012, s. 288), time managementu, vedeni
porad (Lojda, 2011), prezenta¢nich dovednosti, prace se stresem. Cilem rozvoje manazeri
je (Armstrong, 2007, s. 489) rozpoznat manazery s potencialem, vést je k osobnimu rozvoji
a vzdélavani, zlepsit vykon manazera v jejich soucasnych rolich, zabezpecit, aby manazeti
pochopili cile posuzovani vykonu a chapali, co se od nich ocekava. Také zabezpeclit

naslednictvi.

1.45.2  Rizeni kariéry a talent management

Uspéch organizace je tvofen z velké ¢asti lidmi. Proto je tieba praci s talenty dat
velkou vahu, vénovat se ji systematicky, a to od vybéru talentdi, ptes jejich vzdélavani,
rozvoj a stabilizaci v organizaci (Bartak, 2015, s. 113). Talent management spociva
Vv zamétfeni se na pracovniky, ktefi maji mimotfadny rozvojovy potencial, v disledném
monitorovani talentd v navaznosti na soucasné a budouci podnikové procesy, v planovani
nastupnictvi (Dvotakova, 2012, s. 266). Ziskavani, udrzovani si, rozvijeni, motivovani a
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(Crainer, 2000, s. 209). V ramci talent managementu je uplatiovano mnozstvi pfistupd a

metod, v€etné mentoringu.
1.4.6 Dle oblasti formovani

1.4.6.1  Dle urovné zmény

Uc€eni muze zpisobit zménu chovani. Takova zména vyzaduje nové znalosti (t0, CO
znam), dovednosti (to, co umim) a praktické vyzkouseni (to, co délam), jak uvadi Hronik
(2007, s. 34).

Znalosti, poznatky ¢i informace zuSlechténé nasimi pfedchozimi zkuSenostmi a
dovednostmi (Bartak, 2006, s. 37), jsou rozdélovany na explicitni a implicitni. Explicitni
znalosti Ize tzv. zakonzervovat, tedy uchovat v organizaci v pisemné, digitalni ¢i zvukové
podobé¢. Implicitni, tacitni znalosti jsou spise sdilenymi znalostmi V hlavach pracovnikt
(Hronik, 2007, s. 37), které ptili§ formalizovat nejde (Bartak, 2008, s. 25). Patii sem osobni
zkuSenosti, predpoklady, mentalni modely, pfistupy a napady. Je piece bézné, ze vime
vice, nez jsme schopni fici. Jednd se o znalosti zakofenéné v urcitych aktivitach,
Vv postupech, které uplatiujeme. Tacitni znalosti se prenasi nejlépe pomoci metod
vzdélavani a rozvoje zalozenych na simulaci a nacviku pfimo na pracovisti ¢i mimo n¢j
(Bartak, 2015, s. 73). Jejich pfenos zavisi na urovni firemni kultury, tendovani k ucici se
organizaci, na zpusobu vedeni lidi, organizaénim chovani, komunikaci a vztazich mezi
pracovniky (Bartak, 2006, s. 103-104). Souvisi s knowledge managementem, fizenim
znalosti, ktery se zabyva tim, jak zajistit, aby znalosti ve firmé pietrvavaly, 1 kdyz lidé

prichazeji a odchazeji (Hronik, 2007, s. 80).

Skute¢ny vyznam v zZivoté maji ty védomosti, které umime prakticky vyuzivat, diky
kterym dokdzeme fesSit teoreticky tkoly €i novou situaci. Ale hlavné jsou vyznamné ty
védomosti, jeZ umime uplatnit v jednani v praktickych cinnostech a zivotnich situacich
(Skalkova, 2007, s. 154). Dovednosti znamenaji umét vyuzit znalost ve svém chovani
(Hronik, 2007, s. 38). Dle druhu jsou ¢lenény dovednosti na intelektové, senzomotorické,
pracovni a komunikacni. Intelektové spocivaji ve schopnosti pouZzit nabyté védomosti
k feSeni praktickych situaci (Skalkova, 2007, s. 166). Charakteristikami senzomotorickych
dovednosti jsou kvalita vysledkl ¢i chybovost, rychlost, vykon nebo unava, také metoda
¢innosti. Jejich zlepSeni je mozné uvé€domélym procviCovanim, zpétnou vazbou a

pochopeni principt (Skalkova, 2007, s. 169). Dalsimi dovednostmi jsou pracovni a
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komunikac¢ni. Obecné¢ k vytvafeni vSech uvedenych druhi dovednosti vede cviceni

(Skalkova, 2007, s. 166).

Nejhtaife jsou ovlivnitelné postoje, které tvoii pomérné stabilni prvky struktury
osobnosti usmérnujici lidské chovani. ,, Postoje vyjadruji vztah clovéka k urcitému objektu,
jevu ¢i cloveku.* Hartl, Hartlova (2000, s. 442) definuji postoj jako ,,.sklon reagovat
ustalenym zpusobem na predméty, osoby, situace...souvisi se sklony a zdjmy osobnosti,
predurcuji poznadni, chapani, mysleni a citéni.” Postoje se ziskavaji v prub&hu zivota
zejména vzdélavanim a socidlnimi vlivy, jako napftiklad diky vefejnému minéni. Postoje

obsahuji slozku poznavaci (kognitivni), citovou (afektivni) a konativni (behavioralni).

1.4.6.2  Oblast mékkych a tvrdych dovednosti

Ceskym ekvivalentem terminu soft-skills jsou mékké dovednosti. Jednd se o
interpersondlni kompetence pro efektivni komunikaci, dale pfesvédcivost, empatii,
schopnost tymové spoluprace, vyjednavani a tfeseni konfliktii, sebetizeni. Jsou to takové
dovednosti ¢i kompetence, které nejsou presné¢ meéfitelné, vSak pro kvalitu vykonu
pracovnikt jsou dilezité. Vyznamnou roli v rozvoji mékkych dovednosti hraji koucovani a

mentoring (Koubek, 2014, s. 25).

Hard-skills, tvrdé dovednosti, kvalifikaci, lze dolozit dokladem o dosazeném

vzdé¢lani, ovéfitelnymi znalostmi, praxi ¢i zkuSenostmi (Pricha, Veteska, 2012, s. 234).

1.4.6.3  Motivacni rozvojové aktivity

Motivacni rozvojové aktivity spocivaji v orientaci na faktory psychologicko-
socialni jako identifikace pracovnika s organizaci, zména pracovniho prostiedi. Ugelem je

posileni motivace pracovniki k vy$si vykonnosti (Serak, Dvoiakova, 2009, s. 77).
1.4.6.4  Dle Walkera
Walker (2003, s. 98) rozdéluje oblasti neformalniho vzdélavani pracovnikd na
pracovisti na pragmatické vzdélavani spocivajici ve znalostech a dovednostech pro vykon

prace. Na dovednosti nutné pro uméni pfizptisobovat se zménam, schopnosti nutné ke

spolupraci a pochopeni podnikové kultury.

14.6.5  Priprava na zmény, inovace a nové technologie

Zijeme v dobé permanentni zmény, kdy se profese i pracovni mista transformuji.

Odpovédnost za ptipravu lidi na zmény proto nesmi organizace zanedbavat. Jejim ukolem
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je nastavit, aby pracovnici problém vide€li jako vyzvu, aby dovedli myslet v alternativach
(Bartak, 2008, s. 60). Tvofivost, kreativita, je velmi rizné definovana, obecné se jedna o
schopnost nalézt feSeni neznamé problémové situace, pokud zndmé tfeSeni nelze vyuzit.
Tato schopnost je komplexni charakteristikou osobnosti (Skalkova, 2007, s. 161-162),

ktera predpoklada inteligenci a ktera ptispiva k vykonnosti pracovnika.

1.4.7 Dle pristupu organizace ke vzdélavani

1471 Vzdélavani a rozvoj jako persondlni innost

Mezi zakladni persondlni ¢innosti patfi mit spravné lidi na spravnych mistech,
udrzet si je, motivovat je a rozvijet jejich dovednosti (Crainer, 2000, s. 195). Koubek
(2007, s. 253) vzdélavani pracovnikl jako personalni Cinnost déli na pfizptisobovani
pracovnich schopnosti pracovnikii ménicim se pozadavkim pracovniho mista, dale

zvySovani pouzitelnosti pracovnikii a rekvalifikacni procesy.

1472  Kompetencni pristup oproti systematickému pristupu

Dalsim zptsobem klasifikace je rozliSeni kompetencniho a systematického ptistupu
ke vzdélavani a rozvoji pracovnikli. Kompetencni pfistup se uplatituje jiz pii pfijimani
novych pracovniki. Kompetence jsou rozliSovany klicové, dale tymové, funkéni,
vildcovské a manazerské (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 72). Tento piistup je uzitecny
svou efektivitou, na zaklad¢ analyzy vzdélavacich potieb jsou voleny vzdélavaci aktivity

nejvhodnéjsi pro rozvoj v uréené oblasti.

Vyhodou systematického vzdélavani pracovnikti v organizaci, jak uvadi Muzik
(1999, s. 84) totiz je, Ze tento prfistup hleda cesty k dosazeni cili organizace
prostiednictvim vzdélavani, formuje pracovni schopnosti pracovnikli podle specifickych
potieb organizace, ovlivituje pracovni vykon, produktivitu prace i kvalitu, dale formuje
kulturu organizace, podporuje fidici, rozhodovaci a komunikaéni procesy. Napomocny je
pii identifikaci pracovnikll s organizaci a umoziuje kvalifikované provadét procesy

personalniho planovani, personalniho rozvoje a dalSich personélnich ¢innosti.

1.4.7.3 Reaktivni a proaktivni pFistup

Buckley a Caple (2007, s. 31) rozlisuji reaktivni a proaktivni pfistup ke vzdélavani.

V ptipadé reaktivniho pfistupu je podstatou, ze po Vyskytnuti se problému, jsou hledany a
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feSeny jeho pticiny. Reaktivni pfistup ma vztah k vykonnosti (Bartonikova, 2013, s. 12).
Naproti tomu pfistup proaktivni zohlednuje planovani, zamétfuje se na budoucnost,

pfedchazeni moznych budoucich problémi, planovani lidskych zdroji do budoucna.

1.4.8 Dle pristupu k uéeni

1.48.1 Tradicni a moderni modely vzdélavani

Vzdélavani pracovnikli v organizaci je mozné realizovat tradi¢nimi nebo

modernimi metodami.

1.4.8.2 Uéeni z vykonu

Uceni se je moZzné z vlastniho vykonu nebo z vykonu ucitele (Plaminek, 2010, s.
259). Nékteré hodnoty jsou jinak nepienositelné, nez praktickou ukazkou. U dovednosti je
napodobovani klicem k zapamatovani si. Z vykonu ucitele lze vSak nacerpat i tacitni
znalosti (Plaminek, 2010, s. 260). Uceni se z vlastniho vykonu je mozné naptiklad pokud
nam lektor ¢i trenér dava zpétnou vazbu, pokud nas nataci na video v pribéhu praktického

uzivani nové ziskanych znalosti a dovednosti.

1.4.8.3  Autoritativni i participativni piistup

Otazkou je, zda budeme predavat predem osnovou dané informace, zda ma lektor
predavat jiz hotové poznatky, znalosti a dovednosti. V tom pfipad¢ se jedna o autoritativni
pristup ke vzdélavani. V opacném piipadé, kdy mize vzd€lavatel obsah a metody
prizptsobit ucastnikiim vzdélavani, jedna se o participativni zptisob vzdélavani umoznujici
objevovani novych poznatkli, dovednost naucit se uclit, rozvijet se, aktivni nacvik
dovednosti a lepsi zapamatovani piedlozené latky (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 113).
S participativnim pfistupem ke vzdélavani se nejCastéji setkame V organizaci v ramci

tréninku.

1.4.9 Dle organiza¢nich podminek

1.49.1  Dle zajisténi

Také muze byt rozdéleno vzdélavani v organizaci na interni a externi dle volby
vzdélavatele piimo z dané organizace ¢i mimo ni. Interni vzdélavani je vedeno internim
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lektorem, tedy zaméstnancem organizace. Vyhodou je vétSinou niz$i cena, ackoliv ve
velmi malé organizaci se nam naopak zaméstnavani vzd¢lavatele ekonomicky nevyplati.
Hlavni vyhodou je, Ze interni lektor pfirozené disponuje informacemi nutnymi k nastaveni
vzdélavaci akce dle potieb organizace. Dalsi moznosti je zajisténi externim vzd¢lavatelem,
coz je vhodné pokud v organizaci danymi znalostmi nedisponuji ¢i potiebuji novy pohled
na urity problém, vzhledem k tomu, ze externi vzdélatel naopak neni zatizen zvyklostmi

dané organizace (Muzik, 2012, s. 41-42).
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2 Mentoring jako metoda vzdélavani a rozvoje pracovniki

VvV organizaci

Vyuziti mentoringu je mimo prostiedi organizace Siroké, zejména Vramci prace
sdétmi a mladezi, v socialnich sluzbach, nebo také v oblasti volnocasové pedagogiky
dospélych ¢i v ramci osobniho rozvoje. Tato diskuse vSak piesahuje zamér mé bakalaiské
prace, ve které se zcela zamétuji pouze na moznosti vyuziti mentoringu ve vzdélavani a
rozvoji pracovnikli v prostfedi organizace. Obsahem této kapitoly je vymezeni pojmu
mentoring a popis hlavnich zasad spojenych s jeho aplikaci. Postupné budu mentoring
charakterizovat na zéklad¢ jeho relevantnich znaki, aby nasledné bylo mozné pomoci této
analyzy identifikovat jeho vyznam v kontextu vzdélavacich a také rozvojovych situaci
prostiedi organizace. Aby bylo mozné vymezit oblasti, v nichz je efektivni mentoring

uplatnit kK podpofte ristu pracovnika, vzhledem k moznostem, které mentoring nabizi.

2.1 Definice mentoringu

Mentoring je definovan jako proces, ve kterém vzdélavani a rozvoj jedné osoby, jez je
zde nazyvana mentee, jsou facilitovany na zaklad¢ nasledovani piikladu a zkusenosti druhé
osoby, nazyvané mentor. Mentor je nejcastéji jiny uspésny pracovnik organizace, odbornik
na danou oblast, ktery poskytuje praktické rady (Rollo, 2007, s. 91), znalosti, vede
menteeho a podporuje ho (Kvasnickova, 2010, s. 70). Na této definici se odbornici shoduji,
napiiklad Brumovska (2010, s. 11) jej definuje jako ,,...blizky, individudlni vztah mezi
zkuSenéjsim mentorem a méné zkuSenym chrdanéncem mentora (tzv. mentee), v némz
mentor preddava své zkuSenosti a dovednosti a pomaha tak svému svérenci rozvijet se
V oblasti osobnostni, védomostni a socialni.” Autorky hovoii o dospélém mentorovi a
mentorovaném ditéti. Podstata ale zistava i v piipadé vzdélavani dospélych, kde mentorem
je osoba sdilejici a piedavajici svou odbornost osobé méné zkuSené VvV daném oboru
(Hawkins, Smith, 2006, s. 40), aby tato osoba dosahla vyznamné zmény ve znalostech,
praci ¢i mysleni (Megginson, 2006, s. 4-5), podporuje aspirace této osoby (Johnson, 2003,
s. 130). V oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikii organizaci vymezuji mentoring Priicha a
Veteska analogicky (2012, s. 171) jako specificky proces .,...v pritbéhu kterého specidilné
vySkoleni jedinci vedou pracovnika a poskytuji mu praktické rady a soustavnou podporu.

Pracovnikovi tak mentor pomdha pri vzdélavani a rozvoji. “ Obdobné jej definuje Johnson
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(2003, s. 130) jako pomoc profesionala poskytujiciho podporu, asistenci a vedeni, a to

nejenom absolventiim za G¢elem jejich profesionalniho ristu a zvySeni uspés$nosti v praci.

Zpohledu uceni se na zdkladé¢ napodobovani cCinnosti, ndsledovani piikladu a
zkusenosti odbornika v daném oboru a bezprostiedni Gcasti na praci patii mentoring mezi
nejstarsi zpuisoby vzdélavani. Ve své podstaté je mentoring prastarou metodou (Petrasova,
Prausova, Stépanek, 2014, s. 29). Je to spiSe pfirozeny zpiisob predavani znalosti a
dovednosti, nez Ze by se jednalo o novy ¢i moderni zpusob vzdélavani, jak se nékdy uvadi,
COoz piisuzuji tomu, Ze v prostiedi rozvoje a vzdélavani pracovnikli organizace doslo ke

znovuobjeveni této metody.

Ve vzdé¢lavani a rozvoji pracovnikti v organizaci se jedna o metodu uzivanou v oblasti
neformalniho vzd¢lani, tedy situovanou mimo formalni vzdélavaci systém, organizovanou
zamé&stnavatelem ¢i poveéfenymi vzdélavacimi organizacemi (ValiSova, Kasikova, 2007,
67). Z pohledu organiza¢ni formy vyuky jde nejcastéji o vyuku individualni, jejimz
jednoznaénym pozitivem je, ze vzdélavané osoby pracuji vlastnim tempem dle jejich
moznosti a plni si své vlastni individualni cile, coz samo o sob& pusobi jako motiva¢ni
faktor (Kosikova, 2011, s. 81) ,, ...jejich individudlni cil vychazi z jejich mozZnosti, proto je
pro kazdého zZaka splnitelny, tim je pro Zdka motivujici. Kazdy zZdk miize byt uspésny.
Hodnoceni se opirad o individudlni normu.* Minimalizuje pokles motivace dostavujici se,
pokud se pracovnik ze zafatku dostate¢né neorientuje v novém oboru, je neuspésny ve
své praci ¢i dosahuje rozvoje jen velmi pomalu. Mentoring vyuziva didaktickych principt
vzdélavani dospélych, a to zejména uvédomélosti a aktivity, nazornosti, piimefenosti
zatéze a trvanlivosti. V tomto procesu je vsak dulezitd i vzajemna spoluprace mentora a
menteeho, navazani kvalitniho mentorského vztahu (Brumovska, Malkova, 2010, s. 70).
Na pocatku je tieba stanovit cile mentoringu, které budou na konci zhodnoceny. V prubé¢hu
je dalezité klast diraz na kvalitu komunikace, reflexe, motivace a na prubézné hodnoceni
(Spirudova, 2015, s. 61).

Sumarizaci vymezeni pojmu mentoring v prostifedi vzdélavani na pracovisti pii vykonu
prace vyplyva, ze patii k nejlepSim zplsoblim osvojovani si znalosti a dovednosti
poticbnych na urCitém pracovnim mist¢ (Armstrong, 2007, s. 469). Jedna se o
individualizovanou formu neformalniho vzdé€lavani, ktera dopliuje formalni vzdelavani,
nedostatek praktickych zkuSenosti pracovnikii a vycvik o individualni vedeni od zkuSenych
0sob v oblasti odborné, ale i se znalosti toho, jak to v organizaci chodi (Armstrong, 2007,

s. 469). Mentoring podporuje uceni se akci (Folwarczna, 2010, s. 125), obsahuje
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poradenstvi, které poskytuje odbornik na dany obsah a metodu (mentor), jak bude
rozvedeno nize, pracovnikovi (menteemu) za Ucelem jeho profesniho, kariérniho ¢i

osobnostniho riistu, pfi¢emz mentor ma aktivni zajem o rozvoj menteeho.

2.2 Mentor

Mentor je expert na uréitou problematiku, ktery diky svému poc¢inani a svym postojum
ovlivilyje jiné pracovniky a pfedstavuje pro né vzor (Lacina, Rozmahel, Kominacka, 2015,
s. 23). Dle Muzika (2011, s. 23) je mentoring pravé ,, uceni se od zaméstnance s prirozenou
autoritou. ‘. Mentofi jsou zejména ti pracovnici, ktefi prokazali svou schopnost efektivné
pusobit v ramci organizace (Hay, 2007, s. 11), dodavaji své vlastni zkuSenosti, uceni a
poradenstvi tém, ktefi maji méné zkuSenosti v dané oblasti. Nejcastéji se v prostiedi
organizace jedna o respektovaného kolegu nebo nadiizeného, mentoring proto byva také

definovan jako forma kolegialni podpory (Lazarova, 2010, s. 59).

Mentor se zaméfuje na pomoc menteemu Vv jeho kariérnim i osobnim ristu, pficemz
mentee Cerpa ze zkuSenosti svého mentora, jeho znalosti organizace a jeho kontaktu.
Mentor uvadi mentecho do oboru prostiednictvim vedeni v redlnych situacich (Spirudova,
2015, s. 61), je oporou V krizovych situacich, ma zajem poskytnout pro tento ucel svij Cas,
protoze mentoring vyzaduje jeho ¢as a usili (Stone, 2007, s. 156), zalezi mu na tom, aby

byl mentee tspésny.

Oznaceni mentor a prvni zndma pisemna zminka o mentoringu pochazi jiz z klasické
fecké literatury, konkrétné¢ Homérovy Odyssey vytvofené pied témeét tiemi tisici lety
(Hawkins, Smith, 2006, s. 39 nebo Garvey, Stokes, Megginson, 2009, s. 12 nebo
Brumovska, Malkova, 2010, s. 11 aj.), ktera je povazovana za prvni pisemnou zminku o
tomto zpusobu predavani zkuSenosti. Mentor svelkym ,,M*“ byl dle této povésti
opatrovatelem a radcem syna Odyssea Télemacha (opomineme-li, Ze se vlastné jednalo o
vtéleni bohyné Atény), jez ho vychovaval, vedl a podporoval po dobu, kdy byl Odysseus
ve valce (PetraSova, Prausova, Stdpanek, 2014, s. 29). ,, Kdyz se Odysseus vydal na cestu
do Trdje, sveril vychovu svého syna Télemacha priteli Mentorovi, prosil ho, aby
Télemachovi povedel vsechno, co znd.“ (Merg, Knddler, 2007, s. 89). Tehdy se jednalo o
bézny zpisob vyuky, kdy byli mladi muzi vedeni zkuSenéjsimi, od kterych se ucili a
jejichz hodnoty ptejimali (Stone, 2007, s. 158). Jako dalsi slavné dvojice mentor a mentee

z historie je mozné uvést Alexandra Velikého a Aristotela, Platona a Sokrata, Dvofaka a
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Suka, nebo ze soucasnosti Helmuta Kohla a Angelu Merkelovou, ze sportu naptiklad
Maria Lemieuxe a Jaromira Jagra (Lacina, Rozmahel, Kominacka, 2016, s. 17). Ve
sttedoveéku byli mentory naptiklad cechovni mistii, kdy po cela staleti byl systém
ucnovstvi jedinou moznosti, jak ziskat technické znalosti a dovednosti (Stone, 2004, s. xii).
Prvni knihy o mentoringu se objevily v 18. Stoleti. Uplné prvni kniha nesla ndzev Les
aventures de Télemaque Francoise Fénelona. Soucasny vyzkum vzdélavani se mentoringu
zatal vénovat v poloviné 70. let 20. stoleti (PetraSova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 29).
Ale teprve relativné nedavno zacal byt mentoring rozvijen v kontextu vzdélavani a rozvoje

pracovnikl v organizaci.

Dnes$ni mentor s malym ,,m* je ochranci Télemacha velmi podobny. Tento termin je
pouzivan pro né¢koho, kdo je oporou a vzorem. Mentorem ale neni kazdy, kdo poradi
jinému kolegovi. Mentoring ma urcit€¢ principy. Jedna se o dlouhodobéjsi spolupraci.
V prostiedi organizace je mentorovi zadan ukol menteeho néco naucit, rozvinout ho
v urCité oblasti, zadavatelem je tedy vymezen cil prace mentora (PetraSova, Prausova,
Stépanek, 2014, s. 35), pri¢emZ zadavatelem miiZze byt sdm mentee &i jina osoba, napiiklad

nadiizeny menteeho.

Sila mentora je pfedné v jeho odbornosti, ma potiebné odborné a profesni predpoklady
pro poskytovani podpory dle zasad mentoringu, pfi¢emz nemusi byt nutné sluzebné starsi,
ale rozhodné se jedna o uznavaného a respektovaného odbornika (Lacina, Rozmahel,
Kominacka, 2016, s. 44). Mentor pomaha menteemu zprostiedkovanim zkusenosti, které

kroky vedou k danému cili a naopak ktera cesta je malo efektivni ¢i zcela slepa.

Jednou z roli mentora je role ucitele. Mentor musi byt schopen své dovednosti a
zkuSenosti menteemu piedat (PetraSova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 37), mit
andragogické kompetence. Dulezité jsou alespont zakladni didaktické znalosti mentora
naucit se jak efektivné ucit druhé (Muzik, 2011, s. 230). Ne kazdy odbornik ve svém oboru
je totiz zaroven dobrym ucitelem majici schopnost vytvotit vhodné prostiedi k uceni
(Malik Holasova, 2007, s. 20). Podstatna je schopnost analyzovat jednotlivé postupy
pouzivané pii praci, verbalizovat je a pfiméfenou formou pfedat menteemu. Dale umet
prizpisobit pribéh mentoringového procesu potfebam a moznostem menteeho. Lazarova
(2005, s. 23) v této souvislosti vyzdvihuje kompetence psychopedagogické, které spocivaji
Vv projektovani postupti podnécujicich uceni a realizaci té€chto na vychovné ptisobeni. Dale
urc¢ité diagnostické kompetence k urceni védomosti, dovednosti, stylu uceni a potencialu

menteeho. Také metodické a osobnostni kompetence podminujici uspésné pedagogické
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pusobeni, jako je tvofivost, flexibilita, empatie, autenticita, odpovédnost akceptovat sebe i
druhé. Johnson (2003, s. 135-147) navrhuje trojuhelnikovy model zptsobilosti mentora,

viz obrazek 2.

KOMPETENCE:

Rozvijet mentee

SCHOPNOSTI: Vytvofit mentorsky vztah
Kognitivni Rozumét fazim mentoringu
Emocionalni Vyuzivat rtizné techniky
Vztahové

Neptekracovat hranice
Rozpoznat dysfunkce
Schopnost Fidit cross gender vztah

g z 2 Rozpoznat specifika mensin
TROJUHELNIKOVY

MODEL ZPUSOBILOSTI
MENTORA

Respektovat autonomii

Sebeuvédoméni

CHARAKTEROVE VLASTNOSTI

Cestnost Laskavost Obezietnost

Beztthonnost Pége Proziravost

Obrazek 2: Trojuhelnikovy model zpusobilosti mentora (Johnson, 2003, s. 135 - upraveno)

Tento model je velmi podrobny a uvadi pozadavky na zpusobilost mentora ze tfech
zakladnich oblasti, zoblasti schopnosti, kompetenci a charakterovych vlastnosti
nazyvanych zde ctnosti nebo pfednosti. Mezi nutné charakterové vlastnosti, moralni
zéklad tvotici zaklad i pro profesionalni etiku, uvadi Johnson (2003, s. 135-147) cestnost a
bezuhonnost nutné pro rozvoj divéry v jakémkoli vztahu a projevuje se v poctivosti reakci
jako vyjadfeni charakteru mentora, a to napfi¢ kontexty. Laskavost a péce se projevuji
citlivosti k potfebam druhych, projevuje se ji zajem o potieby menteeho. Je to nezbytny
piedpoklad pro empatii. Dale obezietnost a proziravost vreakcich a planovani. Mezi
pozadované schopnosti mentora fadi Johnson schopnosti kognitivni, tedy projev intelektu,
odborné znalosti teoretické i k praktickému uziti, dale kreativitu umoziujici badani a

vyvozovani novych zavérl, inovace. Pozaduje schopnosti emo¢ni, které jsou z pohledu
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menteeho zvlast’ dalezité, ve kterych se projevuje osobnost mentora. Patii sem trpélivost,
otevienost, soucit, flexibilita ¢i schopnost sebereflexe. Dale jsou nutné schopnosti
vztahové, jelikoz vytvoreni fungujiciho mentorského vztahu je pro vysledek mentoringu
zvlast dilezité a mentofi jsou zejména praktici vztahl. Schopnost vytvofit pratelskou
atmosféru na zakladé duvéry a blizkosti, pocit vzajemnosti pomahajici zaujmout menteeho,
schopnost zatraktivnit proces rozvoje a zejména umét vhodné komunikovat, jsou pro
efektivni praci mentora klicové. Mezi pozadované kompetence fadi Johnson schopnost
uvédomit si potieby menteeho v oblasti rozvoje, schopnost a¢inné snizovat stres, tzkost a
pocit nejistoty menteeho, umét respektovat autonomii menteeho. Nezbytna je schopnost
vytvofit kvalitni mentorsky vztah a fidit jednotlivé fdze mentorského vztahu, v riznych
mentorskych vztazich plnit riizné role a funkce, vyuzivat riizné techniky. Je dulezité také
uvédomeéni si vlastni osobni a profesni zpusobilosti, pfipadné aktudlni nezplsobilosti ¢i
zastaravani pouzivanych technik. Zajistit, aby vztah nebyl negativné ovlivnén piedsudky a
stereotypy, aby mentor dokazal fidit i vztah s menteem jiného pohlavi (cross-gender) ¢i
rasy (cross-race). Zasadni mohou byt také socialni bariéry, zdravotni postizeni (Law, 2013,

S. 5), sexualni pfitazlivost. Zdiraznuje nutnost znalosti zakladii psychologie uceni.

Lacina, Rozmahel a Kominacka (2015, s. 38) také zminuji, Ze mentor musi
vykazovat osobnostni zralost a urCité¢ predpoklady pro vykon této Cinnosti. Nékteré jsou
vrozené, lze je vSak dale rozvijet a kultivovat, zejména poukazuji na nutnou empatii,
schopnost podivat se na problém oc¢ima mentecho. Zaroven také schopnost kritického
nadhledu, schopnost piedavat a piijimat zpétnou vazbu a psychicka odolnost. Mentor nese
spolu s menteem odpovédnost za prubéh a vysledek mentoringu. Dale je tieba umét

stanovovat cile, efektivné fidit Cas a zvladat namitky (Veteska, 2013, s. 84).

Evropska rada mentoringu a koucinku (EMCC, 2010 online nebo ¢esky pieklad
Crkalova, 2012, s. 309) shrnuje osm kompetenci mentora - schopnost sebepoznani,
zavazek seberozvoje, schopnost stanovit a udrzet ocekdvani a hranice mentoringového
vztahu, schopnost vytvaret tento vztah, rozvijet ndpady a uceni, zamétfeni na akci a

vysledek, schopnost vyuzivat rizné metody a techniky k podpoie u¢eni menteeho.

Zdrava komunikace je pro mentoring nepostradatelna. Vyznacuje Se schopnosti
kognitivniho pfizptisobovani se stanoviskim a slovniku druhého, tak aby druzi spravné
pochopili komunikované obsahy. Je tfeba projevit zdjem o druhého prostrednictvim
pozorného naslouchani, trpélivosti, pfivétivym hlasem a pratelskym pohledem,

bezprostfedni reakci bez odkladu. Je dulezité byt upfimny a konzistentni v nazorech a
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chovani. Pozitivni ladéni pomaha jako prevence proti konfliktu a stresu a i ptipadnou
kritiku 1ze formulovat pozitivnim zptsobem. Pro takto popsany zptusob komunikace je
tteba naucit se neskakat druhému do feci a emo€ni sdileni. Reciprocita ve smyslu vzajemné
spolutvorby komunikace, stejné dulezitosti, aktivity a stejného Casu vyhrazené¢ho pro
kazdého partnera. Pomaha K uvolnéni atmosféry, je-li mozné uplatnit humorné odlehceni
tématu, zertovani bez ironie (Vybiral, 2005, s. 225-231). Neni vhodné projevovat piilisnou

kritiku ¢i vyjadfovat zklamani (Lazarova, 2008, s. 39).

Vyznamna je jiz zminénd schopnost mentora naslouchat, porozumét tomu, co
mentee déla a fika a jaky ma to ¢i ono pro n€j vyznam. Aktivné naslouchat, tedy vyjasnit
si, ¢emu nerozumim, pteformulovat nahlas hlavni myslenku, shrnout, co bylo feceno,
reflektovat vlastni pocity, povzbudit a ocenit, vyhnout se snaze o ¢teni myslenek. Pokladat

oteviené otazky. Zabyvat se tim, co mentee chce a pottebuje (Kratochvilova, 2015, s. 23).

Role, které mentor vzhledem k menteemu vykonava, charakterizuje Stoneova
(2007, s. 159) jako role vzoru, jehoz hodnoty, postupy a postoje mentee piejima, pomaha
vyvarovat se chyb a provokuje mysleni menteeho (Bartak, 2008, s. 28). Je zaroveni v roli
facilitatora rozvoje a vzdélavani menteeho, v roli poradce k vyuziti jeho potencialu. V roli
lektora, konzultanta a také kouce, pokud hleda odpovédi na otazky, které menteeho trapi a
které sam pojmenovava (Edost, 2012, s. 8). Mentor je zdrojem novych kontaktd a je také
obhajcem mentora, ktery pomaha menteemu ukazat ostatnim jeho schopnosti a potencial.
Tzv. 3C model mentorskych roli uvddi obdobné mentora v roli spolupracovnika
(collaborator), konzultanta (consultant) a kouce (coach), jak uvadi Lacina, Rozmahel,
Kominacka (2016, s. 23). Jedna se o podporu a doprovazeni ve smyslu pomoci snaset
menteemu jeho situaci. Mentor vystupuje jako Skolitel, poradce a hodnotitel. ,, Podporuje
smysluplnost kondni, dodava odvahu jit po své cesté.” (PetraSova, Prausova, Stdpanek,
2014, s. 40). Tito autofi vySe uvedené role shrnuji do dvou oblasti, direktivni a facilitativni.
Ve vsech svych rolich Svou ¢innosti mentor menteeho motivuje k pozadovanému rozvoji.
Nemél by pfimo hodnotit vykon menteeho, mohlo by dojit k poskozeni mentorského

vztahu (Stone, 2007, s. 159).

Mentor musi umét pfiznat, ze néco nevi, musi byt schopny pracovat sam na sob¢,
byt ochotny se dale rozvijet, u¢it se novym nahledim (Petraova, Prausova, Stépanek,
2014, s. 35), ucit sam sebe. V idealnim ptipadé jde uceni obéma sméry (Stone, 2007, s.
156). Pro efektivitu mentorského procesu je tieba i zpétna vazba menteemu, kterou jinde

nedostane, ale také umét sam zdravé pfijimat zpétnou vazbu a ucit se od menteeho,
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obohacovat se o nové naméty a postiehy (Edost, 2012, s. 11). Mentor by mél rozvijet své
osobni a socialni kompetence, dovednosti jako vyse uvedené naslouchani, kladeni otazek,
poskytovani zpétné vazby (Veteska, 2013, s. 85). Vhodnou formou rozvoje mentora
samotného je supervize, skrze kterou obdrzi zpétnou vazbu a podnéty pro dalsi rozvoj. Pro

organizaci to je zpusob kontroly pribéhu mentoringu.

Pro mentora je mentoring také moznosti ziskdni jeho osobniho uspokojeni a
naplnéni (PetraSova, Prausova, étépa’mek, 2014, s. 35), seberealizace, také ,,..mozna
nejhez¢i moznost, jak zuzitkovat v podniku odborné, osobni, podnikatelské a strategické
know-how starsich vedoucich pracovnikii v poslednich letech, nez odejdou do diichodu.
(Hendrich, 2011, s. 74). Mentoring obohacuje interpersonalni dovednosti mentora, je

prilezitosti k sebereflexi (Megginson, Clutterbuck 2005, s. 43).

Pro dobrého mentora jsou zasadni jeho zkuSenosti v ur€ité odborné oblasti, ve které
vsak také osobnost mentora projevujici se v jeho schopnosti ziskani divéry menteeho,
navazani vztahu, uméni pienosu zkuSenosti a dovednosti, schopnost naslouchani pro
ptizpisobeni se potiebam menteeho a uméni motivovat ho, mél by pisobit pratelsky a
diavéryhodné (Lacina, Rozmahel, Kominacka, 2016, s. 45). Dale je dulezit¢ ucinné
pfedavani 1 pfijimani zpétné vazby. Vysledkem je podpora menteeho, zrychleni a

usnadnéni, tedy facilitace, jeho rozvoje a vzdélavani.

2.3 Mentee

Termin mentee oznaCuje vzdélavanou osobu Vv procesu mentoringu. Pochazi
z anglictiny, dale se uziva francouzsky ekvivalent protégé, nebo Ceské oznaceni svéienec,
ucen ¢i chranénec, nékdy i klient, zak, mentorovany ¢i podporovany jedinec. VSechny tyto
nazvy lze uzit pro méné zkuSeného pracovnika, ktery je piijemcem benefiti mentorského

vztahu (Brumovska, Malkova, 2010, s. 17). V této praci uzivam termin mentee.

Stejné jako na mentora jsou i na mentecho kladeny urcité naroky, aby mentoring
vedl ke stanovenému cili a aby byl efektivni. Mentee musi byt aktivnim t¢astnikem
mentoringu. Nemize byt jen pasivnim piijemcem. Mentee mentoring ¢asto sam iniciuje,

naopak mentor jeho uceni ¢i rozvoj pouze usnadiiuje a urychluje.
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Proaktivni pfistup a motivace ke zmén¢€, rozvoji a vzdélavani se, jsou u menteeho
klicové. ,, Pokud se chci vénovat mentoringu, musim hlavné chtit. Demotivovany clovék,
ktery nema cile nebo dostatek chuti a energie, neni vhodnym kandiddatem pro mentoring. “
(Veteska, 2013, s. 84). Mentee musi umét definovat svij cil. Nutnda je schopnost
sebereflexe, uméni naslouchat, pfijimat rady, otevienost (Lacina, Rozmahel, Kominacka,
2015, s. 19), proto aby byl mentee schopny vyjadfit své pozadavky a ofekavani. ,, Otevrit
svoji mysl, kriticky premyslet a pripustit, Ze existuje i jiné reSeni nez to, o kterém puvodné

uvazoval. “ (Lacina, Rozmahel, Kominacka, 2016, s. 16).

Mentee si podle zdsad mentoringu vybird mentora sdm, ovSem v prostfedi organizace
je casto mentor stanoven. V tomto ptipad¢ je tfeba velmi pozorné vnimat, zda nedochazi
k n¢jakym nevhodnym efektim, protoZze $patné vytvoiena dvojice mentor - mentee muiize

mit za nasledek nedosazeni stanovenych rozvojovych cilli, demotivaci menteeho.

2.4 Principy mentoringu

Mentoring je jedna z didaktickych metod vzdélavani a rozvoje pracovniki
zamé&fena zejména na pienos praktickych odbornych dovednosti a navyku, ale podporuje i
schopnost 1épe poznat sebe a sviij potencial. Jako kazda metoda predstavuje specificky
soubor piistupi, pomoci kterych jsou piedavany poznatky, formovany dovednosti a
navyky dospélého uciciho se, stejn¢€ jako jeho postupy k osvojeni si nového. ,, Metoda je
prostiedek stimulace uceni dospélého, vede ho K vyukovému cili a cini proces uceni
efektivnim. (Muzik, 2011, s. 89). | mentoring se fidi uréitymi zasadami, jejichz
dodrzovani vede k vyssi efektivité (Kvasnickova, Berka, 2010, s. 70), facilitaci, procesu
podpory osobniho a profesniho rozvoje menteeho (Lacina, Rozmahel, Kominacka, 2015,
s. 18), podpofe iniciativy menteeho (Toth, 2010, s. 419). Mentoring vykazuje urcité, dale
uvedené, charakteristiky.

Mentoring je fizeny a déletrvajici proces (Edost, 2012, s. 4), vedouci k ur¢enému
cili, nejedna se tedy 0 jednorazové piedani informaci na pozadani. Délka mentoringového
vztahu je dulezitym faktorem kvality mentoringu (Brumovskd, Malkova, 2010, s. 91),
dlouhodobé mentorské vztahy trvajici alespoii rok maji pozitivni vysledky, predCasné
ukoncené naopak negativni. Dulezité je, Ze cil a zaméfeni se jsou orientovany na pirani a

potfeby menteeho.
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Pro efektivitu mentoringu je dulezitd samotna kvalita mentorského vztahu. Mentor
je vroli manazera, ktery musi vytvofit a poté vést tento vztah, umét vytvofit prostiedi
vzajemné divéry, ve kterém se mentee neboji oteviené hovofit o svych slabostech. Jedna
se o vztah dvou rovnocennych partnerd, je tfeba si uvédomit, Ze mentoring neni fizeni
shora (Sneberger, 2012, s. 15). Mentor aktivné pracuje s cilem profesionalniho rozvoje
menteeho (Petra$ova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 31, Brumovska, Malkova, 2010, s. 70,
aj.), je rozhodnuty svého svéfence podporovat, peuje o néj, radi a poskytuje hotové
odpovédi (Hronik, 2007, s. 105), respektuje vSak nazor mentecho a jeho podhled na véc.
Jak uvadi Brumovska, Malkova (2010, s. 70) ,, Mentor se musi snazit o to, aby dokdzal
rozpoznat, kdy vstoupit do procesu se svym ndzorem, svou radou a....urcit napriklad
posloupnost krokii uceni a témat, a kdy je pro ucné nejuzitecnéjsi, aby si odpovédi
Nachdzel sam s podporou mentora...aby ucen mél dostatek odvahy hledat novd reseni,
energii uskutecnovat je a motivaci vydriet na cesté realizace potirebnych zmén ve svém
zivoté.“ Mentor u svého svéfence také zvySuje odolnost viici stresovym a zat€Zovym

situacim (Brumovska, Malkova, 2010, s. 16).

Klicova je pozitivni motivace. Na pocatku je tieba, aby mentor svého menteeho
dobie poznal, aby identifikoval potieby, které dominuji u daného jedince vzhledem k jeho
zajmovému zamétfeni a aby vytvofil cilené vnéjsi incentivy k podpofe jeho motivace
béhem pedagogické komunikace (Veteska, 2011, s. 71-72). Mentoring je vzdélavani
zacilené na konkrétni potfeby konkrétniho jedince, priubéh Skoleni je upravovan a §it na

miru dle individuélnich potfeb menteeho.

Mentee i mentor se tohoto procesu ucastni dobrovolné. Za to, Ze bude mentoring
probihat tak, jak ma, odpovidaji spole¢n¢ mentor i mentee (Koubek, 2014, s. 150). Jedna se

participativni pfistup a mentee je v ném aktivnim Cinitelem.

Pravé uceni se akci, pfi vykonu prace, coz je pole pusobnosti mentoringu ve
vzdélavani a rozvoji pracovnikl v organizaci, je vyznamnym faktorem, diky kterému si
mentee rychle a pevné spoji to, cemu se uci, s tim, co skutecné déla ¢i ma delat. Cti zasady
efektivniho individualniho uéeni, které shrnuje Hronik (2007, s. 54-55) do co nejvyssi miry
zapojeni se ucastnika, znalosti cild a co nejsirSich souvislosti, posloupnosti smyslupIlného
fazeni ucebnich uloh, nutnosti opakovani, vztahnuti aktivit K praci a zpétné vazby. Cili
vzdélavani a rozvoje v ptipadé mentoringu je motivovat, ukazat, nasmérovat, zménit a

zazit (Medlikova, 2013, s. 41-42). Kuceni dochazi testovanim piedkladanych informaci,
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které nasledné ptijimame ¢i odmitneme. V piipadé¢ piijeti informace fixujeme, vstiebavame

poznatky a své vzory napodobujeme (Plaminek, 2010, s. 28).

Uceni je usnadnéno také diky zpétné vazbé (Brumovska, Malkova, 2010, s. 17),
oboustranna zpétna vazba je jednou z charakteristik i zplsobii podpory Vv procesu
mentoringu pro zlepSeni vykonnosti a rozvoj dovednosti. Funkci zpétné vazby je jednak
pozitivni posileni spravného vykonu (Marques, 2009, s. 80), pfipadné socialni zpeviiovani
diky odméné ¢i trestu (Veteska, 2011, s. 75). Dale oprava chyby ¢i Spatného postupu
(Veteska, Vacinova, 2011, s. 74). Zpétnd vazba mize mit mnoho podob, vcetné
bezprostiedniho komentafe k Ukolim danym na misté, neformalni konverzace daleko
mimo zaméstnani, jako souéast formalnich roli v organizaci, jako mentor nebo supervizor
zaméstnance v kratkodobém az stfednédobém horizontu pokroku, nebo pravidelné
formativni zpétné vazby, Ci revize nastavena tak, aby byla zaméstnanctim podavana zpétna
vazba o silnych a slabych strankach a nazory na budouci pfilezitosti ke vzdélavani a

rozvoji (Eraut, 2008, s. 21-22).

K dalsim dilezitym zadsadam mentoringu patii mira podobnosti mezi mentorem a
menteem, podobnost osobnostnich ryst v temperamentu. Negativni vliv ma rozdil mezi

o¢ekavanim a prvnim kontaktem (Brumovska, Malkova, 2010, s. 91).

Dle Maxwella (2008, s. 72-74) mentoring vyuziva k facilitaci uceni a rozvoje
androdidaktickych principt, jako je orientace na praxi, diky kterym je vysledek rychleji
dosazen a je trvanlivéjsi. Navrhuje zjednoduSené postup v péti krocich, nejprve predvést
ukol zatimco se zauCovana osoba diva, ukdzat cely proces bez pteruSeni, dale provést
mentoring, vSe vysvétlit, jednotlivé tkony i divod jejich provadéni, a v pribéhu tohoto
kroku pokracovat v provadéni ukolu, ale tentokrat stoji mentee vedle mentora a pii procesu
asistuje. V dalsim kroku mentor jen pozoruje, mentee provadi tkol, mentor asistuje a
opravuje ho. V pribéhu této faze je mimotadné dilezité zlstat pozitivni a zauCovaného
povzbuzovat, cozZ jej pfimé&je, aby se snazil a chtél se zlepSovat, nikoli to vzdat, dokud se
vyrazné nezlepsi. Jakmile si mentee vyzkousi cely proces, navrhuje Maxwell pozadat ho,
aby jej vysvétlil, to mu pomiize proces pochopit a pamatovat si ho. Dale je tfeba menteeho
motivovat a poté ho nechat jit, az kdyZ se mentor ujisti, ze vi i bez pomoci, co ma délat, a

povzbuzovat ho, aby se nadale zlepSoval.

Mentor vyuziva pestrou Skalu rliznych postupii a metod od pfimé instruktaze pies

facilitativni techniky (Law, 2013, s. 14), dochdzi k u€eni se z vykonu mentora i vlastniho
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vykonu, uziva se supervizni rozhovor, koucovani, pozorovani, konzultovani, instruovani

aj. (Lazarova, 2010, s. 61), které se navzajem prolinaji a dopliuji.

2.5 Faze mentoringu

Mentoring je dlouhodoby proces a jako takovy jej odbornici déli na nékolik na sebe
vzajemné navazujicich fazi nebo tsekt. Stoneova (2004) uvadi pouze tfi faze, Jonson
(2008, s. 102) uvadi ctyii faze — iniciaci, kultivaci vztahu, separace a nakonec nové
vymezeni vztahti, Zachary (2005) a Pricha (2012) shodné Ctyii faze, Megginson (2006)
potom fazi pét — budovani vztahu, nastaveni sméru dal§iho sméfovani, vyvoj, ukonceni a

posun vztahu, Hay (1999) dokonce fazi sedm.

Obecné vsichni autofi shodné uvadéji faze obsahujici pfipravu mentora, navazani
vztahu mentora s menteem a vyjednavani o pribéhu a nabidce témat, nastaveni cile
mentoringu, hledani moznosti a nastaveni akci, realizace mentoringu a nakonec vystupy
spocivajici ve vyhodnocovani cile setkdvani, a separaci, tedy vzdalovani se menteemu, az
po ukonleni setkdvani a poté nové vymezeni vzajemnych vztahii. Pfitom jak rychle se

mentee dostane z jedné faze do druhé je individualni (Jonson, 2008, s. 103).

Priprava mentora, nebo také obdobi oCekavani, se tyka pouze mentora a zahrnuje
vytvareni si predstavy o budoucim mentorském vztahu, ziskavani informaci o menteem a

zejména odbornou piipravu mentora (Veteska, 2013, s. 85).

V dalsi fazi je mentoring zahdjen, mentor a mentee travi ¢as poznavanim jeden
druhého, budovanim diavéry a pocitu bezpeci, zacinaji se zapojovat do spolecnych ¢innosti
a buduji vzajemny vztah (Zachary, 2014, s. 13), byt’ se jedna o fazi stale jen ptipravnou,
Casto determinuje koneCny vysledek mentoringu. V této fazi je cilem poznat se diky
dotazlim a vyjasnit si vzajemnd ocekavani a predstavy o tom, jak bude mentorsky vztah
rozvijen (Brumovska, Malkova, 2010, s. 84), stanovovat pravidla, prava a povinnosti
(Veteska, 2013, s. 85) a miZze se stat, ze pro neshody bude spoluprace jiz v této fazi
ukonc¢ena, pokud se zjisti, ze se rozchazeji v o¢ekavanich, Ze nejsou schopni spolu vyjit a
dale pracovat. Usp&sné mentoringové vztahy maji tendenci zahrnovat pravidelné
hodnoceni samotného vztahu, kdy je tieba si stale pokladat otazky jako naptiklad zda chtit
rozsifit a prohloubit okruhy problému, kterymi se budeme zabyvat? Jak muzeme byt k sobé
upiimni? Co se musi zménit na strané mentee, aby se mentee dale rozvijel? (Zachary,

2014, s. 10).
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Dalsi fazi je nastaveni sméfovani mentoringu, jsou nastaveny cile rozvoje a také
strategie jejich dosazeni, forma spoluprace a odpovédnost za vysledek (Veteska, 2013, s.

85). V nékterych piipadech také Skolici ¢i rozvojovy plan.

Dale navazuje samotny rozvoj a vzdélavani, realizace, mentor pomaha menteemu
dosahnout pozadovaného rozvoje. Tato faze je nejdelsi, uvadi se nejcastéji nékolik mésicti
(Megginson) az nékolik let (Stone). Jsou uzivany rizné postupy, probirany dil¢i vysledky,
uspechy, pokroky ¢i pirekazky.

Po dosazeni vytycenych ucebnich a rozvojovych cild, kdy ziska mentee jistotu ve
své samostatné praci, dochazi k postupému odpoutavani se a mentorsky vztah je ukoncéen.
Nasledné je tieba mentoring vyhodnotit, shrnout, co se mentorovany v jeho prubéhu naucil

(Veteska, 2013, s. 85).

2.6 Formy mentoringu

Neformalni neboli pfirozeny mentoring neni organizaci formalné zajistovan, je
mozné jej také oznadit za neplanovany ,,ad hoc* mentoring (Veteska, 2013, s. 82), ktery je
zalozeny na zéklad¢ ptirozeného spojeni dvou lidi, ve kterém jeden druhého rozviji.
V oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikii vznikd neformélni mentoringovy vztah tou
cestou, kdy pracovnik zada kolegu ¢i nadiizeného o podporu pfi svém rozvoji.

Formalni mentoring je organizovan institucemi, ve kterych je realizovan, spociva
ve vytvoreni formalniho mentorského programu, do kterého jsou mentee oficialné zarazeni
(Veteska, 2013, s. 82) a ktery supluje absenci pfirozeného mentoringového vztahu
(Brumovska, Malkova, 2010, s. 14-15). Je jasné strukturovan, dan je popisem ¢innosti a
postupy, dokumentovany jsou setkani formou zapist, 1 vysledky. Velmi casto je
V organizaci zaméstnana osoba, jejiz naplni prace je pravé mentorovani, tudiZ mentee nema
moznost vybéru mentora. U takto uméle vytvorené¢ho formalniho mentoringu je vSak
nutné, aby i tak vznikl vztah divérny a ptatelsky, mentoring musi byt veden profesionalné
podle odbornych poznatkii o mentoringu (Brumovska, Malkova, 2010, s. 106), jinak bude
neuspesny.

Reverzni mentoring vznikne, pokud zkusSengjsi kolega ¢i manaZer pozada o
mentoring méné zkuSeného pracovnika, novacka, ktery je ale odbornikem v urcité oblasti

(Veteska, 2013, s. 83), jeho prostiednictvim se spoluvytvaieji inovace a zlepSuje vztah
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mezi generacemi (Pandey, 2015, s. 24). Kolegialni mentoring se vytvoii mezi kolegy

sdilejicimi informace, napady a zpétnou vazbu.

Dale jsou rozliSovany formy mentoringu z hlediska interakce mezi mentorem a
menteem, podle zpusobu kontaktu mezi mentorem a mentee na distancni, tedy
mentorovani na dalku, a prezen¢ni formu cili osobni mentoring tvaii v tvar, ktery je
nejbézné€jsi formou. Moderni formou je e-mentoring, zalozeny na spolupraci via moderni
ICT technologie jako je email, chat, ¢i jinou formu online skupinové prace (PetraSova,
Prausova, Stépanek, 2014, s. 30), napiiklad pies Skype (Veteska, 2013, s. 83) &i n&jakou
formu e-learningového programu. Diky asynchronni (e-mail) nebo synchronni komunikaci
(Law, 2013, s. 20) poskytuje e-mentoring zejména pohodli a flexibilitu umoziiuji

neformalni komunikaci mezi jednotlivci ¢i skupinami na dalku.

Petrasova, Prausova a Stépanek (2014, s. 98) rozlisuji mentoring dle jeho uziti

rozvojovy, zau¢ovaci, pro fidici pracovniky a obraceny.

Podle poctu vzdélavanych je ve vétsine piipadi mentoring veden jako individualni,

je ale mozné se také setkat s mentoringem tymovym ¢i skupinovym.

2.7 Prinosy a limity mentoringu

Na zakladé¢ vySe uvedenych charakteristik a také principi mentoringu se V této
subkapitole zamé&fim na pfinosy a limity vyuziti mentoringu ve vzdélavani a rozvoji

pracovnikll v organizaci.

2.7.1 Prinosy mentoringu

Pfinosy mentoringového vztahu jsou zejména na strané menteeho, ty lze rozdélit do
tfi oblasti — kognitivni, socidlni a psychologické. Mentoring ma ale pfinosy i pro mentora a
samotnou organizaci (Baugh, Sullivan, 2005, s. 429), a to diky rychlejSimu zaskoleni
menteeho (Dvoiakova, 2007, s. 300, Bartak, 2008, s. 61), naslednému vys$$§imu vykonu
menteeho a s ohledem na nizké naklady mentoringu (Stone, 2004, s. 6).

Pro menteeho je hlavnim ptinosem mentoringu ziskani hodnotné rady, diky které
miiZe zabranit chybnym rozhodnutim (PetraSova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 34).
Mentoring usnadnuje a urychluje osvojeni si a rozvoj znalosti (PetraSova, Prausova,

Stépanek, 2014, s. 34), dovednosti a kompetenci (Brumovska, Malkova 2010, s. 67),
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fungujicich odbornych a firemnich postupti a procest, ziskdni cennych kontakti a
konstruktivni zpétné vazby (Stone, 2004, s. 6). Urychluje adaptaci na praci a pracoviste,
ptinos je tedy v rychlosti proSkoleni, jeho efektivité, pfipravuje pracovnika dle potieb
urcitého pracovniho mista a organizace, zejména to je ziejmé u pozic a profesi, na které

neni mozné piipravit se ve Skole vV rdmci formalniho vzdélavani.

Mentoring nejen usnadfiuje pracovni, ale i socialni adaptaci nového pracovnika.
Urychluje socializaci a vhled do kultury organizace, piedstavovanim mentecho,

predavanim kontaktli, zkusenosti mentora se zptisoby chovani v uréitych situacich.

Psychologicka oblast pfinosu mentoringu spociva zejména V podpoie
vnitini motivace menteeho (PetraSova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 25), vedouci
k aktivizaci jeho potencialu, zvySeni vykonnosti (Marques, 2009, s. 72). Motivace
pracovnika ptedstavuje vnitini hnaci sily, které usmériuji mysleni, proZivani a jednéani
Clovéka, je zavisla na vnitinich zdrojich a vngjSich stimulech (Rymes, 1985, s. 50-51),
motivaéni dispozice k pracovni €innosti jsou relativné stdlou strukturou, tzv. motivacnim
profilem, lidé vykazuji relativné trvalou motivaéni preferenci. Clovék si jiz b&hem svého
vyvoje utvafi k pracovni Cinnosti vztah, ktery se stavd soucasti ziskanych motivacnich
dispozic, ty jsou ale ovlivnény osobnostnimi vlastnostmi, potiebami, zajmy, navyky,
postoji, a vnéjsimi stimuly (Rymes, 1985, s 51) a také budoucimi cili, aspiracemi, ¢lovéka.
Aktivizace téchto motivi, jejich sila a smér, zavisi i na vlivech vnéjsiho prostiedi,
napiiklad na organizaci, kterd miize pro ni vytvafet pfiznivé ¢i nepfiznivé podminky.
Mentoring zvysuje loajalitu k organizaci, protoze presvédCuje pracovnika, ze organizace
ma zajem o jeho potfeby a jeho rozvoj, a ze naslouchd jeho nazorim. Dochazi také ke
snizeni stresu spojeného snovymi pracovnimi Ukoly, snizuje uzkost. Brumovskad a
Malkova uvadéji, ze jeden z nejkvalitnéjSich a ucelenych teoretickych modela piinosu
mentoringu vytvorila Rhodesova (obrazek 3). Tento model potvrzuje piinosy mentoringu
v uvedenych oblastech, avSak pouze v ptipadé, kdyz mentorsky vztah napliiuje urcité
znaky kvality, jako je zejména vzajemna diveéra, blizkost, empatie (Brumovska, Malkova
2010, s. 65 a 89).
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Prostiednik

Rozvoj v socidlni a Pozitivni
emocni oblasti — vysledky:
X Vzijemnost Rozvoj Vv kognitivni Vykon
Mentorsky vzta . —> .
Y Divéra oblasti Spokojenost
) ¢ Chovani
Empatie
Rozvoj identity a
mezilidskych vztaht >

T

Socialni kompetence, uroven rozvoje, doba trvani vztahu, zvolené postupy

Zprostiedkovatelé

Obrazek 3: Model pfinost mentoringu (Rhodes, 2008, s. 256 — upraveno autorkou)

Mentoring je také zptisobem rozvoje samotného mentora, uplatnéni jeho zkusenosti
a ziskani osobniho uspokojeni diky rozsifeni odpovédnosti a jeho pracovni naplné, stejné
jako pfilezitost k uvédomeéni si své odbornosti, u¢eni se predavat informace a efektivné
komunikovat, vymanit se z bézné rutiny. Mentorovi mize piinést prestiz. Je moznosti jak
otestovat ¢&i rozvijet viiddcovské schopnosti (Petra$ova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 35).

Mentoring ale zpiisobuje i to, Ze mentor sdm sebe uci.

Spravné aplikovany a profesionalné fizeny mentoring v organizaci pfispiva ke
snizeni fluktuace pracovnikli a sdileni znalosti, napomaha uchovavani, pifenosu a
zhodnocovani zkuSenosti v organizaci. Interni mentoring je navic finanéné nenaro¢ny, coz

je pro organizaci pfinosem, pro mentora totiz bézn¢ mentoring neni hlavni pracovni

¢innosti, proto je mentoring levny, ¢i dokonce nestoji organizaci viibec nic.

2.7.2 Limity mentoringu

Spravné vedeny mentoring je ucinny, ale jeho vysledek je determinovan pravé

kvalitou mentorského vztahu (Koubek, 2014, s. 151), vzdy se jedna o jedinecny vztah mezi
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dvéma osobami, mentorem a menteem, mentoring je tak siln¢ ovliviovan
interpersonalnimi procesy (Brumovska, Malkova, 2010, s. 13), proto musi byt mentoring
veden profesionalné podle odbornych poznatkti o principech mentoringu (Brumovska,
Malkova, 2010, s. 106), jinak mize byt neuspésny. Nutnd je divéra, blizkost a empatie
(Rhodes, 2008, s. 256), vyjasnit si o¢ekavani mentora a svéfence. Spole¢nou pficinou
komunikacnich bariér je neschopnost nebo neochota vidét situaci ofima toho druhého.
Plaminek (2008, 53-82) uvadi, Ze rizni lidé reaguji na rtizné podnéty rizné, 1isi se napf.
motivacni zalozeni lidi, preferované podnéty, zptisob prace. Madme vSak moznost ucit se
vychazet s odlisSnymi typy lidi, jsme schopni pozorovat, napodobovat ¢i si vytvaret noveé

VZorce.

Mentee by si mél mentora vybrat sam, ovSem nemusi k tomu mit dost relevantnich
informaci, nebo si vybere mentora z nespravného duvodu, jako je pouha sympatic bez
dirazu na kompetentnost mentora nebo jeho moc (Koubek, 2007, s. 268). Druhym
ptipadem je situace, kdy je mentor stanoven organizaci, mentee nema na vybér, nékdy je
vybran nadfizeny mentora. V piipadé, Ze je vytvofena dvojice vzajemné nekompatibilni,
jedna se 0 nevhodny vybér mentora ¢i o vzajemnou antipatii, je tfeba mentora vymenit.
A pti vybéru dbat na komunikaéni styl a osobnost, zda je empaticky, zda ma zkuSenosti,
které muize mentorovany ocenit, jeho ¢asové moznosti (Veteska, 2013, s. 86) a motivaci.

Na druhé¢ stran¢ je riziko vytvoreni zavislosti menteeho na mentorovi (Edost, 2012, s. 9).

Méné kvalitni mentor limituje menteeho v jeho rozvoji. V odvétvich prochazejicich
velmi rychlym vyvojem muze byt mentoring dokonce brzdou inovace (Koubek, 2014, s.
151), ony pomyslné cesty vySlapané mentorem jiz totiz nemusi byt dnes efektivni (Podana,
2012, s. 21) z ddavodu neaktualni odborné znalosti mentora nebo jeho nedostate¢na
priprava (Koubek, 2014, s. 151). Limitujici je také stale vy$S§i mira individualizace

pracovnich pozic.

Mentor mize byt uznavanym odbornikem v daném oboru, ovSem neni-li schopen je
menteemu piedat, t0 Se nutné projevi na vysledku rozvoje menteeho, stejné tak pokud
mentofi svou mentorskou odbornost nekultivuji (Spirudova, 2015, s. 64). Dalsi riziko

spocivajici v syndromu vyhotfeni mentora.

Zasadni je také otazka odméenovani mentora, mentoringem byva nékdo povéten pro
své uspéchy v odborné oblasti a mentorstvi tak pro né¢j znamena dalsi povinnosti a veétsi

zatéz (Omansky, 2010, s. 700), pfesto Casto neni za tuto Cinnost pracovnik vibec
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odmeénovan, coz v§ak mize vést az k jeho Ihostejnosti k vysledku. Nevyhodou mentoringu
je Casova naro¢nost na mentora (Dvoiakova, 2007, s. 300 nebo Bartak, 2008, s. 61),
limitujici je tedy 1 to, Ze se jedna o individualni vzdélavani, nelze jej poskytovat ploSné.

A pokud tedy mentor neni motivovan k mentoringu jinak, z vyse uvedeného vyplyva
mala motivace zkusenych zaméstnanct stat se mentory (Koubek, 2014, s. 151). A to i
z obavy predavat informace jinym pracovnikiim, uméle péstovanou soutézivosti, mohl by
piijit o praci (Petra$ova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 37). Toto riziko je tfeba fesit na
stran¢ organizace, nastavit mentoringovy proces Sohledem na firemni kulturu, uréit

manazera projektu a dohled nad mentory, proskolit je a pribézné¢ mentoring vyhodnocovat.

Z pohledu limiti na strané mentecho je hlavnim rizikem pasivita menteeho,

neudrzeni motivace nutné k dosazeni stanovenych cilt.
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3 ldentifikace moznosti vyuZiti mentoringu ve vzdélavani a

rozvoji pracovniki v organizaci

Na zakladé ziskanych informaci v piedeslych dvou kapitolach nyni mohu konecné
prejit k analyze a nasledné identifikovat moznosti vyuziti mentoringu ve vzdélavani a
rozvoji pracovnikili v organizaci, jinymi slovy nabidnout uceleny pohled na tuto
problematiku, vzhledem k moznostem, které mentoring nabizi, coz je feSenym problémem

a cilem této prace.

3.1 Metodologie

K analyze moznosti aplikace mentoringu ve vzd€lavani a rozvoji pracovniki
v organizaci je tieba provést dekompozici dvou systémid, a to mentoringu na
jeho elementarni ¢asti, oddélit dalezité znaky, ocistit je od nepodstatného a postupovat
k podstaté, a dale je nutné rozebrat moznosti vzdélavani a rozvoje pracovnikd v organizaci
také na jejich jednotlivé prvky. Avizovana analyza, postupné rozpoznavani a vydélovani
mozné najit vzajemné vazby, identifikovat kam Ize dosadit mentoring do jiZz definovanych
jednotlivych mozZnosti vzdélavani a rozvoje pracovniktl v organizaci. Pro tuto analyzu jsou
samoziejm¢ definovani mentoringu a vzdélavani a rozvoje pracovnikii v organizaci

vvvvvv

kritérium pro volbu metody vzdélavani.

Hypotézou je, Ze mentoring je mozné efektivné vyuzit i v. mnoha jinych oblastech
rozvoje a vzdelavani pracovnikd, nez pouze v ramciadaptace novych pracovniki.
Vystupem této prace bude identifikace téchto moznosti i potvrzeni nebo vyvraceni této

hypotézy.

3.2 Znaky mentoringu

V predeslé kapitole jsem se veénovala problematice mentoringu Vv prostiedi
vzd¢lavani a rozvoje pracovniki v organizaci, z téchto informaci je nyni mohu extrahovat

zakladni dale uvedené znaky mentoringu.
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Mentoring je déletrvajici metoda vzd€lavani ¢i rozvoje spolufizena mentorem a
menteem vedouci k uréenému cili, jehoz nejzasadnéj$im kritériem je potieba menteeho.
Mentee se ucastni mentoringu dobrovolné, nebo je pfimo inicidtorem svého vzdélavani a
rozvoje, je motivovan a je v tomto procesu jeho aktivnim ¢initelem, idealné si vybira svého
mentora, protoze je pro n& vzorem. Mezi mentorem a menteem vznikd rovnocenny,
partnersky vztah vzijemné divéry a respektu, nedirektivni, ve kterém se mentee neboji
otevien¢ hovofit o svych pottebach a slabych strankach, je posilovana jeho motivovanost,

je uplatnovan participativni ptistup. Mentoring ma nékolik na sebe navazujicich fazi.

Mentor, odbornik v daném oboru, je rozhodnuty svého svétence ucit, povzbuzovat
a podporovat a také poskytovat poradenstvi v oblasti plnéni ukolll i v emoc¢ni oblasti. Je
pfipraven mentecho pii procesu uceni ovliviiovat, podporovat a pomahat mu, predavat
hotové odpovédi, zkuSenosti a dovednosti, sdilet informace, aby tak jeho uceni zrychlil a
prohloubil. Mentee miize byt rozvijen v oblasti osobnostni, védomostni i socialni, v oblasti
kariéry i znalosti kultury organizace. Mentor pomaha menteemu naucit se potiebnym
dovednostem k vykonu jeho povolani, mentoring probiha pfimo na pracovisti formou
reflektivni praxe, napodoby, diky tomu si mentee rychleji a pevnéji propoji to, cemu se uci,
s tim, co skutecné vykonava ¢i ma v budoucnu vykonavat pii praci. Nejcastéji se jedna o
individudlni pfistup, coZ je pro mentoring zaroven limitujici. Mentor musi menteeho
nejprve dobfe poznat, aby byl schopen identifikovat jeho potieby, aktivizovat potencial,

aspiraci, zajmy a motivaci. Mentor se musi umét vcitit do menteeho.

Dulezitou soucasti procesu je oboustranna zpétna vazba, ktera spolupomaha
zlepSovat vykon menteeho a rozvijet jeho dovednosti. Dilezita je pozitivni motivace,

atmosféra slouzici k posilovani zddouciho chovani.

Pfinos mentoringu je zejména v oblasti cileného rozvoje ¢i vzdélavani pracovnika
dle jeho konkrétnich potieb, pozadavk pracovniho mista a organizace, individualni
pfistup urychluje ptenos znalosti a dovednosti. Pomoc mentora usnadiiuje a urychluje i

socialni adaptaci menteeho, napomaha udrzeni jeho motivovanosti ke vzdélavani a rozvoji.

Za zakladni znaky mentoringu povazuji vSechny niZze uvedené charakteristiky,
jazykem matematické logiky feceno, jedna se o mentoring pouze pokud budou soucasné

pravdivé vSechny uvedené vyroky:
e Neformalni vzdélavani ¢i rozvoj probihajici na pracovisti.
e Dlouhodoba spoluprace vzdélavaného a vzdélavatele.

52



e Vzdélavatel je odbornik v dané oblasti, ve které je vzdélavany rozvijen.

e Je uplathovan individualizovany pfistup ke vzdélavanému umoziujici volbu
obsahu vzdélavani nebo vlastniho tempa nebo cile vzdélavani ¢i rozvoje.

e Vzdélavanému jsou poskytovany hotové odpovédi, sdileny jsou informace
nebo prenaseny znalosti nebo zkusenosti nebo dovednosti nutné pro praci na
daném pracovnim misté ¢i pro budouci kariéru nebo jsou ovliviiovany jeho
postoje, pifedavany hodnoty ¢i normy organizace, nebo facilitovana socialni
adaptace nebo je rozvijena osobnost vzdélavaného.

e Pozitivnim posilovani zadouciho chovani a zpétna vazba jsou uzity

k facilitaci dosazeni rozvojovych ¢i vzdélavacich cila.

Dale budu a priori piedpokladat, ze v ramci navazani mentoringového vztahu bude
zajisténo, ze:
e Vzdé¢lavany je aktivnim ¢initelem v tomto procesu, motivovany ke svému
rozvoji.
e Mezi vzdélavatelem a vzdélavanym vznikne partnersky, nedirektivni vztah.
e Edukacni proces je spolufizeny vzdélavatelem a vzdélavanym.

e Vzdélavatel ma zajem na facilitaci vzdélavani a rozvoje vzdélavaného,

snizeni jeho stresu.

3.3 Efektivita vzdélavani

Vyhodnocovani efektivity vzdélavaci akce je proces spocivajici v méfeni celkovych
nakladi a celkovych pfinost daného programu k urCeni navratnosti investic (Vodak,
Kucharéikova, 2011, s. 125). Povaha soudobé spole¢nosti vyznam vzdélani a vzdélavani
vyznamné posouva do oblasti vykonu, produkce a trhu (Thelenova, 2014, s. 44) a za
efektivni uceni z pohledu organizace ekonomicky feceno povazuje takové (Vodak,
Kucharc¢ikova, 2011, s. 121), které dosahuje pozadovanych cili s nejnizSimi naklady.
Pricha a Veteska (2012, s. 89) upfesnuji, ze mezi naklady patfi naklady financni,
materialni, vynalozend pracovni sila i1 Gsili uCastnika vzdélavani. Na stran¢ piinost pro
ucastnika vzdélavani se muize jednat o nové znalosti, védomosti, dovednosti nebo
kompetence, pro organizaci je pfinosem lepsi vyuziti potencialu pracovnikli v oblasti
flexibility 1 vykonnosti, lep§i vyuZiti zafizeni a systémil, zvySeni vykonu organizace

Vv oblasti vyrobnich procest, administrativnich procedur, kvality, bezpe¢nosti, spokojenosti
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zakazniku, snizeni fluktuace nebo zvyseni spokojenosti zakaznikd (Vodak, Kucharcikova,
2011, s. 164-168). K uréeni miry efektivity je nutné spravné vyhodnocovat vzdélavaci akci
jak v roviné ekonomické, tak v roviné andragogické (Bartonkova, 2010, s. 150), tedy do

jaké miry se podarilo uspokojit vzdélavaci potieby.

Predpokladem vytvoteni efektivniho vzdélavaciho programu je spravné rozpoznani
potfeb v oblasti rozvoje a vzdélavani na zdklad€¢ analyzy vzd€lavacich potieb, a to na
urovni jednotlivce, tymi i na Grovni organizace dle cilti organizace. Analyza vzdélavacich
potieb ,,...spociva ve shromazdovani informaci o soucasném stavu znalosti, schopnosti a
dovednosti pracovnikii, o vykonnosti jednotlivcii, tymii a podnikii, a v porovnani zjisténych
udaju s pozadovanou urovni. “ Vysledkem analyzy je zjistéeni mezer ve vykonnosti, které je
treba eliminovat, se zamérenim na takové, které je mozné odstranit vzdeldavanim. ©“ (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2011, s. 85). Dale formulovani cile planované vzdélavaci akce a navrh
vhodného vzdé€lavajici programu (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 85). Walker (2003, s.
93) uvadi, ze krom¢ vzdélavani mize byt vyssi produktivita zajiSténa marketingem a

investicemi do technologii, vyzkumu ¢i logistiky.

Identifikace vzdélavacich potieb je vzdy slozita, protoze schopnosti, dovednosti a
kompetence jsou obtizné kvantifikovatelné vlastnosti ¢loveka, je slozité jejich méteni |
stanovovani souladu mezi pozadavky pracovniho mista a pracovnimi schopnostmi daného
pracovnika a vysledky jeho prace (Koubek, 2007, s. 261). Jejich troven i velikost zmény
jsou métitelné jen neptimo (Koubek, 2007, s. 274), napiiklad pomoci porovnani vysledki
vstupnich testi s vystupnimi, dale pomoci ekonomickych ukazatell jako zvySeni
produktivity prace, nebo prodejii, ¢i kvality vyrobkl nebo poklesu naklada.

Vysledek a efektivita vzdelavaci akce pfipravené pro pracovniky organizace je
motivace a identifikace s cili rozvoje, na strané¢ organizace, jak bylo uvedeno, spravné
identifikované vzdélavaci potieby, dale také uroven koncepcnosti pfistupu ke vzdélavani v
organizaci, kvalita pfipravenych vzdélavacich programi a vybér vhodnych forem a metod

vzdé¢lavani, kterych ma organizace k dispozici velké mnoZstvi metod.

K dosazeni cilli, jichz planuje organizace prostfednictvim vzdélavani a rozvoje
pracovnikli dosdhnout, je pravé tfeba zvolit vhodnou metodu, coz je vjistém smyslu
zasadni a rozhoduje o vysledku vzdélavaci akce. Jiné metody jsou vhodné pro osvojeni si

znalosti a jiné pro nacvik dovednosti, jak didaktické kritérium stanovi, je nutné uvazovat o
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tom, zda je viibec danou metodou mozné naucit se pozadovanému obsahu vzdélavani. Je
nutna i znalost cilové skupiny, jiné potifeby budou mit fadovi pracovnici, jiné stéedni ¢i
vrcholovy management, je tedy tieba vybirat metodu i1 dle vykonavané prace a pozice.
Nadfizeni by méli byt zapojeni do analyzy vzdélavacich potieb, identifikaci nedostatkli
znalosti a dovednosti a rozhodovani o tom, jaky typ Skoleni by bylo nejlepsi zvolit

(Cunningham, Dawes, Bennett, 2004, s. 7).

Dle zpuisobu osvojovani Ize volit vhodné metody vzdélavani a rozvoje pokud jde o
naslouchani, pfemysleni, napodobovéni ¢i experimentovani (Plaminek, 2010, s. 114). Je
tteba vzit v ivahu, zda je vhodny autoritativni ¢i participativni zptsob vzdélavani, zda
budou ptedavany hotové znalosti ¢i ptijde o objevovani, zda je nutny zavazny program a

jeho vyklad nebo je moZna pruznost a ucastnici mohou byt jeho spolutviirci.

Vzdy je tteba vzit v tvahu, jaké mnozstvi osob by mélo byt vzdélavano, zda se
jedné o jednorazovou akci ¢i dlouhodoby rozvoj, zda je mozné vzdelavat pii vykonu prace
¢i jen mimo né&j. Ekonomické efektivita dand cenou realizace vzdé&lavaci akce a jeji
¢asovou dotaci je pro organizaci velmi dilezitym kritériem, i kdyZ si dnes jiz organizace
uvédomuji, Ze rozvoj neptredstavuje pro firmu nédklad, ale investici do budoucna (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2011, s. 35). Vybér metody determinuji také faktory jako veék ucastniku,

soucasna a pozadovana uroven védomosti, dovednosti, troven motivace K uceni.

Armstrong (2007, s. 476) uvadi piedpoklady G¢innosti zvolené rozvojové metody
jako pocit potfeby vzdélavani za ucelem zlepSeni vykonu pii praci, stanoveni normy
vykonu k métfeni pokroku, zpétnd vazba, vzdélavany musi citit uspokojeni ze svého
vzdélavani, participace ucastnika na tvorbé vzdélavaciho programu, musi byt zvolena

vhodna metoda vzdélavani a rozvoje a metody stfidany, upevnéni nau¢eného chovani.

Determinaci vybéru vhodné metody riznymi faktory shrnuji Vodak a Kucharcikova
(2011, s. 112) do oblasti cilti uceni, pfedmétu a obsahu, princip uéeni, lidskych faktord,

také uvadi Casové a materialni faktory, viz obrazek 4.

Me¢teni efektivity vzdélavani je slozité, ale 1ze méfit rozdil mezi vykonem pied a po
vzdélavaci akci, dale je mozné meéfit zmény vlastnosti psychologickymi testy, znalosti
riznymi testy, dovednosti a postoje pozorovanim a hodnocenim chovani v realné situaci ¢i

simulaci urcité situace (Plaminek, 2010 s, 101).
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[ FAKTORY OVLIVNUJICI VOLBU METOD ]

/Cile uceni \ Lidské faktory
védomosti lektofi
dovednosti ) ™ ucastnici
schopnosti prostiedi

-

kpostoje, hodnoty j
- )

specificky  predmét
a pozadavky podniku

Casové a materialni faktory

redmeét a obsah tas

A
A 4

finance

. e, vzdélavaci zatizeni
interdisciplinarni \ -

\téikosti /
A 4
Grincipy uceni \

motivace

aktivace zapojeni
individudlni ptistup

zpétna vazba
Kpfenos poznatkil /

Obrazek 4: Faktory ovliviiujici volbu vzdélavacich metod (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 112)

Vzhledem k vyse uvedenému a cili této prace budu za efektivni uvazovat mentoring,
pokud je vzdélavani v dané oblasti touto metodou mozné a zarovenn pokud mentoring
facilituje, tedy urychluje, usnadiiuje a prohlubuje uceni ¢i rozvoj pracovnika, jez se
nasledné projevuje v ekonomické oblasti, navic s ohledem na to, Ze mentoring je pomérné

levny, coz bylo rozvedeno ve druhé kapitole této prace.

56



3.4 Identifikace moZnosti vyuZiti mentoringu ve vzdélavani a rozvoji pracovnikii

Na zéklad¢ definovani efektivity a dostatku relevantnich informaci tykajicich se
mentoringu a moznosti vzdélavani a rozvoje pracovnikti organizace lze nyni identifikovat
moznosti vyuziti mentoringu ve vzdélavani a rozvoji pracovniki Vv organizaci. Dle
vzajemnych vazeb je mozné uréit, kam je mozno dosadit mentoring do téchto oblasti a

obsaht vzdélavani a rozvoje, pokud je jeho uziti efektivni.

3.4.1 Déleni oblasti vzdélavani v organizaci dle Zderika Palana

3.4.1.1 Adaptace a orientace

V obdobi adaptace se pracovnik musi sezndmit s novym pracovnim prostiedim,
naplni prace, pracovnimi postupy, zaclenit se do daného socialniho prostfedi a pochopit
kulturu organizace spoc¢ivajici v normach, hodnotach, zptisobu chovani a uzivaném stylu
fizeni. Pracovnik ale nemusi zménit pozici, divodem nutné znovu-adaptace totiz mize byt
1 néjakd inovace zasahujici do pracovnich cinnosti na stavajici pozici pracovnika.
V organizacich se predavani zkuSenosti sluzebné starSim kolegou pii nastupu nového
pracovnika déje casto zcela pfirozené, avSak promyslené poskytovani podpory novym
pracovnikiim formou mentoringu zefektivituje adaptacni proces. Zaskoleni je tfeba provést
pfimo na pracovisti, vzdélavatel musi byt odbornikem v dané oblasti, vzdélavany potiebuje
znalosti a dovednosti nutné pro praci na daném pracovnim misté, vzdélavatel pomaha i se
socialni adaptaci, cilené individualni vzdélavani zaskoleni zrychluje a usnadiiuje. Adaptace

trva vétSinou nékolik mésict, je tedy tfeba dlouhodoba spoluprace.

Mentoring dle identifikovanych znakli a pfinostt pomaha novému pracovniku
rychleji se zapojit do pracovnich Cinnosti, také usnadiiuje stavajicim zaméstnancim
pfechod na novou pozici a je velmi vhodné jej vyuzit pro zaclenéni absolventi. Vse, co je
tieba obsahnout v obdobi adaptace, neni mozné zaznamenat, zpracovat do podoby obsahu
vzdélavani, naptiklad ve formé prednasky, ¢i néjakého manualu. Mentoring bude ptinosny
¢innosti, uchranit ho stresu z novych situaci (Brumovska, Malkova, 2010, s. 16), zrychlit
zaskoleni (Dvotakova, 2012 s. 300), ptedat i tacitni znalosti. Naopak pokud k plné adaptaci
pracovnika sta¢i instruktdz, pokud bude pracovnik vykonavat jen jednoduchou ¢i

monotonni ¢innost, pokud nebude potifebovat kontakt s ostatnimi pracovniky, mentoring by
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byl vtomto piipadé zbytecny. Doporucuje se, aby mél pracovnik v obdobi adaptace

k dispozici privodce ¢i garanta, coz také koresponduje s mentoringem.

Mentoring Vv adaptaci umoznuje piijmout ne zcela kvalifikovaného pracovnika,
zejména se uplatni v piipadé profesi, které jsou specifické a na které neni mozné se jinym
zptisobem ptipravit. Pro nové pracovniky je mentor privodcem v novém prostiedi, provadi
je zacvikem, upravuje plan Skoleni v adaptaci dle individualni potfeby nového pracovnika,
poskytuje mu zpe€tnou vazbu. Mentoring ¢asto nestaci, nebo v pripadé jednoduchych ukont
ani neni tfeba, nékdy je pouze dopliikem adaptace plné jinych typt Skoleni provadénych
jinymi metodami vzdélavani, avSak mentoring prispivda plnému zaskoleni nového
pracovnika dle jeho individudlnich potieb, rozvijet jeho individudlni schopnosti a

potencial, motivovat k vy$§imu vykonu.

Pro absolventy je mentor spole¢nikem, ktery pomaha pieklenout stresujici obdobi
adaptace plné nejistoty, které je zatézovou situaci pro vSechny adaptované. Jiz samotny
ptechod ze Skolniho prostiedi do pracovniho rezimu byva obrovskym kulturnim Sokem pro
absolventy, mentor jim pomaha vrané fazi kariéry sodbornymi, ale i mezilidskymi
problémy. Byt dobfe ze Skoly vramci kvalifikace pfipraveni absolventi nemusi byt
Z pocatku schopni své védomosti prevést do konkrétnich pracovnich ¢innosti, mentor jim
muze byt ndpomocen jakousi doprofesionalizaci, zvySeni jejich kompetentnosti, zejména
diky vedeni ptikladem v realnych situacich, poskytovanim hotovych odpovédi. Mentoring
dopliiuje formalni vzdélavani a vycvik tim, Ze nabizi individualni vedeni z pozice

zkuseného odbornika (Priicha, Veteska, 2012, s. 171).

V piipadé¢ zmény pracovni pozice, pracovni ¢innosti ¢i inovace pomaha mentor

ptreklenout stresujici obdobi nejistoty, dané pfirozenou nedivérou ve zmény.

Spolu se zkuSenostmi a znalostmi je diky mentorovi mentee seznamovan S prvky
firemni kultury, normami a hodnotami (Medlikova, 2013, s. 13). Pomoci mentoringu mutize
mentor cilené posilovat ty ¢asti firemni kultury, které jsou pro Gspéch organizace zasadni.
Také mentor pomaha se socializaci, uvédoménim si jak se lidé v organizaci chovaji, o cem

spolu hovoii, pomaha v navazovani neformalnich vztaht, za¢lenéni se do kolektivu.

Mentoring absolventim a ostatnim pracovnikim zpfistupniuje dovednosti, které
nelze ziskat v ramci formalniho vzdélavani, napiiklad v oblasti prodejnich dovednosti a
uspésnosti v nich je tieba teorie, vycvik, ale zejména modelové situace a zpétna vazba, coz

muze poskytnout pravé mentor.
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Efektivni podporou pracovnikl v nadnarodnich firmach ¢i mezindrodnich tymech
je interkulturalni mentoring. Umozituje predani ziskanych znalosti a zkuSenosti mentora
zejména v oblasti, jak se jinakost dané kultury konkrétné projevuje a jak Si S ni poradit
vV kazdodennim pracovnim procesu, je velkym piinosem v oblasti urychleni adaptace

nového pracovnika.

Piinos pro organizaci ma mentoring v adaptaci v oblasti snizeni fluktuace, zvySeni
produktivity a pracovni spokojenosti (Dvotakova, 2012, s. 162). Nehled¢ na to, Ze vénuje-
li se mentor pracovniku v adaptaci, je to vyhoda i pro ostatni kolegy nového pracovnika,

ktefi tak maji vice Casu na svou vlastni praci.

3.4.1.2 Vzdélavani dané ze zakona

Ze Zékoniku prace vyplyva, ze je zaméstnavatel povinen zaskolit nového
pracovnika, zejména absolventa, cemuz se vénuje predchozi subkapitola, dale stanovuje

povinnost peovat o dalsi odborny rozvoj zaméstnancii, viz nésledujici dvé subkapitoly.

Normativni Skoleni vede zejména Kk odborné zpisobilosti pro vykon urcitych
profesi. Zaklad spociva v kvalifikaci pracovnika, ziskani potfebnych akademickych titult
¢i certifikatt. Je zde pfesné danad oblast vzdélavani, neménny obsah, osnovy, tituly lze
ziskat pouze formélnim vzdeélavanim. Obecné se nejednd o oblast vzdélavani, ve které by
bylo mozné pokryvat mentoringem, ten naopak umoziiuje volbu obsahu vzdé€lavani,

upracovat cil vzdélavani dle potfeb menteeho, vlastni tempo.

VSsichni pracovnici jsou v oblasti bezpe¢nosti prace Skoleni plosné a opakovang.
Z téchto divodl také neni mentoring vhodnou metodou vzdélavani v rdmci normativniho
Skoleni, plosné poskytovani mentoringu nelze z €asovych divodl na strané mentora, je
vzdy tfeba vybrat vhodné jedince s potencidlem k rozvoji, ktery lze mentoringem
facilitovat. Mentoring se vyznacuje jinymi znaky. Zminit bychom ho mohli pouze
v ptipadé¢ podpory motivace, rozvoje jednotlivce jen v urcité oblasti doformovat

dovednosti ¢i znalosti, zjisténi divodu pochybeni.

3.4.1.3 Doskolovani

Doskolovéni spociva v udrzovani a obnovovani znalosti a dovednosti pracovnika, v
prohlubovani kvalifikace, jejim zvySovani a rozSifovani. I pro dopliiovani znalosti
ziskanych formalnim vzdélavanim je mentoring vhodny (Lacina, 2016, s. 22), jednalo by

se 0 rozvojovy mentoring poskytnuty V piipad¢€, ze je tteba rozvinout pracovnika v urcité
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oblasti, prohloubit a rozsifit jeho individudlni znalosti a dovednosti, které mize poskytnout
odbornik pfimo na pracovisti, kdy je tfeba dlouhodobé&jsi spoluprace k piedani vseho

potiebného a u pracovnika je identifikovan potencial k rozvoji.

3.4.1.4 Rekvalifikace

K rekvalifikaci, tedy zméné profesni role ¢i zamétfeni pracovnika v ramci
organizace, muze dojit v ptipad¢ planované zmeény, zajisténi interni mobility pracovnikd,
tedy presunu ¢i povySeni pracovnika, nebo vramci kvalifika¢ni piipravy personalnich
rezerv. V téchto ptipadech se jedna o novou situaci pro pracovnika, kdy prochézi jistym
druhem adaptace, proez mentoring mulze byt efektivni a facilitovat ziskdni novych

znalosti a dovednosti, coz bylo uvedeno vyse.

3.4.1.5 Vzdélavani v ramci outplacementu

Pro pomoc pracovnikovi, ktery odchazi z organizace, picklenout toto obtizné
obdobi, miize byt mentoring vhodnou a efektivni pomocnou metodou, protoze V ramci
outplacementu potiebuje pracovnik doplnit své znalosti dle jeho individudlnich potieb,
zejména v oblasti hledani si nového zaméstnani, psani zivotopisu, pracovniho prava,
socialniho zabezpeceni, dale potiebuje odchazejici pracovnik psychickou podporu a nacvik
dovednosti v oblasti vybérovych rozhovord. Mentor, odbornik v téchto oblastech, mize
prinést odchazejicimu pracovnikovi podporu a vedeni. Dle znakd mentoringu tedy je tato
oblast pro jeho vyuziti vhodnd a mentoring by byl efektivni. Samoziejmé, v ptipadé
odchodu vétsiho mnozstvi pracovnikii organizace nebude mozné poskytnout takovou
podporu kazdému, pomoc mentora je mozna pouze v piipadé jednotlivcd. Pro organizaci je
dalezité, aby pracovnik odchazel s dobrym pocitem, Ze se o n¢j organizace postarala,
ovSem obavam se, ze se jednd spiS o idealni model, nez bézné vyuzitelnou praxi,
organizace maji ekonomicky zajem na vzdélavani zustavajicich pracovnikd, ne
odchazejicich. Odchazejici pracovnik také spiSe nebude mit chut’ s organizaci dale takto

uzce spolupracovat.

3.4.2 Déleni dle Michaela Armstronga

Armstrong (2007, s. 461) rozliSuje Ctyfi druhy vzdélavani, vzdélavani
instrumentalni vedouci ke zlepSeni ve vykonu dané prace, poznavaci ke zlepSeni znalosti a
pochopeni daného problému, citové s cilem formovani postoji nebo pociti a
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sebereflektujici v disledku novych znalosti. Z pohledu tohoto déleni je mentoring metodou
kombinujici v sobé vSechny c¢tyii Armstrongem uvadéné druhy vzd€lavani. V ramci
mentoringu jsou mentorem, tedy odbornikem, ptfedavany znalosti, postupy vedouci ke
zlepSeni vykonu pracovnika, ptsobici v kognitivni i emocni oblasti, kdy mentor vstépuje
menteemu normy a hodnoty organizace, proces zahrnuje i zpétnou vazbu a sebereflexi.
Samoziejmé, 1 kdyZ v ramci mentoringu je mozné se vzdélavat ve vSech uvedenych
oblastech, je tieba mit stdle na paméti, Ze mentoring piestavuje déletrvajici komplexni
proces, probihajici v uréitych fazich, dle svych principt, Ze je zalozeny na dobrovolnosti a
vztahu urcitych kvalit mezi obéma aktéry. Tudiz, i kdyZ mentoring mize byt efektivni a
facilitovat vzdélavani pracovnika ve vSech uvedenych oblastech, je tfeba fadn¢ vyhodnotit,
zda napiiklad pozadované znalosti ¢i dovednosti nemuze pracovnik nabyt efektivnéji
jednodussi metodou jako instruktaZz nebo jinou metodou. Mentoring bude zvolen zejména
Vv ptipadé, kdy jsou znalosti slozité pfenositelné, jako napiiklad tacitni znalosti, které se
ptenasi nejlépe pomoci metod vzdélavani a rozvoje zalozenych na individualni simulaci a
nacviku V realnych situacich, a kdy je tfeba na rozvoji déle pracovat. Vzdy je tfeba dbat na
to, ze obsah vzdélavani by mél odpovidat obsahu prace tcastniki a pouzité metody by
mély odpovidat ucelu vzdélavani a potfebam ucastnikll, jejich praci, vzdélavacim
potiebdm, zkuSenostem, urovni znalosti a dovednosti, jejich motivaci ke vzdélavani

Armstrong (2007, s. 476).

3.4.3 Dle Franti§ka Hronika

Hronik (2007, s. 128-129) oznacuje mentoring jako vhodnou metodu on-the-job
vzdélavani manazert, S ¢imz lze souhlasit, protoZe se jednd o vysoce odbornou komplexni
¢innost, kvalifikaci pro ni neni mozné ziskat v zddné skole ¢i kurzu, kombinuje profesni i
osobni rozvoj, kdy je tfeba zvolit individudlni zplisob vzdélavani dle potfeb daného
manaZzera. Samoziejmé vzdy je tieba zjistit, zda m& manazer o takovou pomoc opravdu

zajem, zda je ochotny se rozvijet a zda ma potencial k dalSimu rozvoji.

Ostatni Hronikem identifikované oblasti jsou pfili§ obecné, takZe neni mozZné
jednoznacéné urcit, ve kterém piipadé by mohl byt mentoring vhodnou a efektivni metodou
vzdélavani a rozvoje, obecn€ by jeho vyuZiti efektivni nebylo, i kdyZz tvrdé i mekkeé

dovednosti mentee v prubéhu mentoringu ziskava.
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3.4.4 Déleni oblasti vzdélavani dle Josefa Koubka

Pokud jde o déleni dle Koubka, tak tyto oblasti jiz byly popsany ¢i budou popsany
nize, dale Koubek uvadi déleni metod vzd¢lavani dle druhu prace vykondvané
pracovnikem (Koubek, 2007, str. 266). Obsah vzdélavani musi korespondovat s obsahem
prace ucastnikll vzdélavani, stejné tak pouzité metody. Manudlni pracovnici potiebuji
vycvik ke zru€nosti, znalostni pracovnici spiSe aktualizaci znalosti, technologii a m&kkych

dovednostech (Bartak, 2006, s. 23).

3.4.4.1 Manuadlni pracovnici

Manudlné pracujici také prochazeji zaSkolenim v ramci adaptace, normativnim
vzdélavani, preskolovanim a doskolovanim z divodu zmény v ndplni prace ¢i inovaci,
Vv prubéhu své pracovni drahy Casto nékolikrat méni zaméstnavatele, tudiz je jim tfeba
z pohledu vzdélavani pracovnikd v organizaci vénovat pozornost. Nepravem jsou nékdy
opomijeni. AvSak mentoring pro jejich vzdélavani spiSe neni uzivan. Pro manudlni
pracovniky je hlavni ndcvik motorickych ¢innosti, kdezto mentoring je o komplexnim
vzdélavani a rozvoji a spiSe o pfenosu znalosti. Manudlné pracujici nejCastéji absolvuji
instruktaz, coz je kratky zacvik realizovany prezentaci a predvedenim pracovniho ukonu,
ktery vzdélavany pozoruje, poté napodobuje a opakuje. Tato metoda je v pripadé

jednoduchych tkont rychla a u¢inna, je dostate¢na.

3.4.4.2 Znalostni pracovnici

Mladkova (2008, s. 3) uvadi, ze znalostni pracovnici tvofi polovinu az dv¢ tietiny
pracovnikil v rozvinutych ekonomikach. Znalostni pracovnici jsou definovani jako
pracovnici pouzivajici pii praci vice mozek nez ruce, na znalostech v jejich hlavach je
organizace Casto zavisld, byvaji to specialist¢ ve svém oboru. Znalostni pracovnici
potiebuji udrzovat a rozSifovat své znalosti, udrzovat a vytvafet vztahy s jinymi
pracovniky, je tieba podporovat jejich samostatné rozhodovani, tedy komplexni rozvoj.
Cast znalosti ziskaji znalostni pracovnici z metodik a uvodniho $koleni, jedna se hlavné o
explicitni znalosti. Dalsi ziskaji ¢asem, vlastni praxi, jsou to tacCitni znalosti, ovS§em Cast
téchto jim muize zprostfedkovat i mentor tim, Ze jim nabidne feSeni konkrétnich situaci a
predani uzite¢nych znalosti, které by jinak pracovnik sbiral dlouhou dobu. Jak uvadi
Vymeétal, Diacikovd a Vachova (2005, s. 207) je tieba v organizaci vytvofit takové
podminky, aby specialisté mohli a chtéli maximaln¢ vyuzit své znalosti a dovednosti ve

prospéch organizace. Mentoring je jeden ze zpusobu sdileni znalosti a jejich udrZeni
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Vv organizaci, je napomocny v oblasti knowledge managementu. Pro efektivni fizeni
znalosti je rozhodujici pfistup manazera, jeho podpora znalosti pracovnikl, ktefi jsou
schopni jejich vyuzivanim vytvaret nové napady (Trunecek, 2004, s. 155-156). Dale je
klicova kultura organizace vedouci ke sdileni znalosti mezi pracovniky a neboji se

pfedavat informace jinym.

VyuZit pro vzdélavani a rozvoj znalostniho pracovnika mentoring bude efektivni
Vv ptipadé rozvoje pracovnika, komplexniho vzdélavani v obdobi adaptace, zejména tam,
kde neni mozné ziskat formalnim vzdélavanim ptislusnou kvalifikaci, naptiklad u prodejcti
I v pripadé¢ mekkych dovednosti, naptiklad také v oblasti fizeni ¢asu (time managementu).
Znalostni pracovnik Si potfebuje promyslet, co bude dé€lat prioritné, ¢i kdy to bude délat,
zda ukol neni lepsi delegovat, mentor miize pomoci pracovniku tyto dovednosti rozvinout

dle jeho individualni potieby, silnych a slabych stranek, schopnosti vyrovnat se se stresem.

Mezi specialisty patii samotni mentofi, které tato pozice mimo jiné nuti
aktualizovat své znalosti, protoZe to od nich ostatni ocekavaji, tak je udrzuji na vySsi

arovni.

3.4.4.3 ManaZeii

Rozvoj manazert se tyka rozvoje jejich kompetenci, tedy schopnosti samostatného
rozhodovani, pfijimani zodpovédnosti, schopnosti dotahovat véci do konce, orientace na
zakaznika, schopnosti reagovat na ménici se podminky, schopnosti sebevzdélavani a ucent,

inovativnosti pii feSeni tikolt, socidlni kompetence, tymové prace a sdileni znalosti.

Mentoring je pro vzdélavani a rozvoj manazert zvlast vhodnou metodou, protoze
pro cileny rozvoj manazera je nutny individudlni pfistup. Mentoring je vhodny pro nové
povysené manazery (PetraSova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 48), ale také k rozvoji dle
potieb identifikovanych u stavajiciho manazera v oblasti uréitych specifickych odbornych i
osobnostnich kompetenci, aby byl nasledné schopen lépe vykonavat svou praci. Diky
mentoringu mize mentee dosdhnout vysledku, ktery by byl pro né€j jinak nedostupny, nebo
dostupnym za dlouho. Cili mentoringu jsou vedeni manaZera, podpora jeho vlastni
iniciativy, jeho osobniho rozvoje, také ziskani zpétné vazby, ktera mu nemize byt jinde
poskytnuta. Uceni se akci, tedy vystavovanim skute¢nym problémut, pomaha pifenosu

nabytych védomosti do praxe (Armstrong, 2007, s. 472).

Manazer odchézejici na jinou funkci si najde svého nastupce, na kterého postupné

deleguje své ukoly, odpovédnost za cile, spole¢né€ na nich pracuji, poskytuje menteemu
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zpétnou vazbu, ukazuje sva feSeni, pfedava ziskané zkuSenosti. Co stary manaZzer nabyval

roky, ziska novy za par mésicu.

Mentoring Vv organizaci napomaha snaze zménit kontrolni a direktivni styl fizeni
k podporujicimu a motivujicimu (PetraSova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 97). Lidii
V ramci mentoringu pro fidici pracovniky zjist'uji v jakych oblastech se potiebuji zlepsit,
rozvijeji svlij zpusob fizeni a vedeni lidi a své strategické mysleni. Také si mohou diky
mentorovi vytvaiet nové vazby a planovat dlouhodobé perspektivy kariéry (PetraSova,

Prausova, Stépanek, 2014, s. 98).

Mentoring je Siroce uplatiovan pravé v oblasti rozvoje manazerl, ale i talentd.
Planovani naslednictvi velmi izce souvisi s fizenim talentd, kdy organizace usiluje o
udrZeni pracovnikt schopnych plnit kli¢ové role, je tieba identifikovat klicové pracovniky,
jejich aktudlni Groven znalosti a dovednosti a co potiebuji znat a byt schopni vykonavat na
nové pozici. Vhodny mentor nésledné mtize pracovat s danym pracovnikem na pteklenuti
rozdili mezi sou¢asnym a pozadovanym stavem. Zde je mentoring vhodny a efektivni,
protoze se jednd o vysoce individualizované vzdélavani, které je tieba celé piizpuisobit
uréitému Ucastniku vzdélavani a cil ktery neni mozné dosdhnout jinou metodou vzdélavani
a rozvoje. Mentoring napomaha manazerovi v rozvoji inovaci a Kreativity, podporuje
strategické rozhodovani a mysleni, feSeni problémi a konflikti, usnadiiuje komunikaci

v organizaci (Petraova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 97).
3.4.4.4 Seniorni pracovnici, rozvoj mentora a age management organizace

Pracovnici, ktefi ve firmé dosahli nejvyssi mozné pozice, jsou nositeli know-how,
mohou byt diky jmenovani mentory, tudiz diky moznosti predavat své znalosti a
dovednosti, dale motivovani setrvat ve firmé¢ a podavat pozadovany vykon (Petrasova,
Prausova, Stépanek, 2014, s. 98). Pro mentora mtiZe byt tato funkce motivaci udrzeni si &i
rozvoje jeho odbornych a socidlnich kompetenci. Mentorovani méa pro mentora vyznam i
v oblasti uvédomeéni si jaky on sdm ma vyznam pro organizaci, ze je to ¢lovék hodny
nasledovani. Mentor se také mize vedenim mentoringu zdokonalovat v mékkych
dovednostech, rozvijet své komunika¢ni a manazerské dovednosti. Také mize mentoring

slouzit jako moznost identifikace oblasti pro vlastni dalsi rozvoj mentora.

Také obraceny neboli reverzni mentoring, kdy seniorni pracovnik ziskava nové
poznatky od novacka je vhodnou metodou rozvoje pro seniorni pracovniky ¢i mentory

Vv pfipadé pocitu, ze organizaci po n¢kolika letech plisobeni jiz nemaji co nového
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nabidnout. Napfiklad Lazarova uvadi, Ze mentoring miize byt velmi piinosny pro starsi
ucitele ve smyslu znovu socializace a revitalizace (Lazarova, 2011, s. 142), kdy se

ucitelim do mentoringu zapojenym nasledné zlepsily vztahy s Zaky i kolegy.

Age management se zabyva fizenim ve&kové struktury pracovnikil organizace
(Kocianova, 2012, s. 111-116), vénuje se strategiim a postupim k podpote vekové
diverzity na pracovisti a efektivniho vyuziti pracovnikt dle véku, také bojuje proti
vékovym bariéram, vékové diskriminaci. Souvisi s fizenim talenti a nastupnictvim,
zaméstnatelnosti starSi generace, mezigenera¢nim pfedavanim znalosti. Mentoring poméha

podpoie spoluprace mezi generacemi, preklenuti generacnich rozdild (Keel, 2009, s. 151).

3.45 Rizeni kariéry a talent management

V ramci talent managementu je uplathiovano mnozstvi pfistupd a metod vzdélavani
a rozvoje pracovnikl, vcetné mentoringu. Za talent mize byt povaZovan vrcholovy
manazer, v jinych souvislostech perspektivni fadovy pracovnik ¢i dokonce absolvent
(Kocianova 2012, s. 110). Talent management se v organizaci tyka ptiblizné péti az deseti
procent zaméstnanci (Hronik, 2007, s. 97). Mentoring je v tomto piipadé vhodnou a
efektivni metodou, protoze umoziuje individudlni vedeni k plnému rozvoji potencidlu
pracovnika, ktery facilituje. Formou sponzorstvi mize mentor podporovat menteeho tim,
ze ho postrkuje vpred k zadoucim projektim nebo zaméstnanim, zviditelituje jej vysoce
postavenym lidem (Arnold, 207, s. 556), pomah4a mu postoupit na vyssi pozici v radmci
organizace, v chranéném prostfedi ma moznost rozvijet svou iniciativu a tvofivost.
Mentoring je uplatiiovan v oblasti rozvoje talentd (Petra§ova, Prausova, Stépanek, 2014, s.
97), kdy jsou nejcastéji vramci development centre identifikovany silné stranky
pracovnika, ale 1 rozvojové potteby pracovnika. Také je to jedna z moznosti, jak motivovat

klicové pracovniky v setrvani v organizaci.

Cili mentoringu V oblasti fizeni talentl je rozvoj jejich kariéry a profesni rast
VvV organizaci na zadklad¢ formovani jejich odbornych znalosti a dovednosti, osobnosti
jedince, motivace, loajality k organizaci, to vSe diky facilitaci individualizovaného u¢eni
menteeho v prostfedi emocniho bezpeci, k plnému vyuziti jeho pracovniho potencialu.
Efektivitu mentoringu Vv oblasti kariérniho rozvoje jedince potvrzuji i Gayle, Sullivan

(2005, s. 549) potiebuje-li pracovnik pro pokrok v kariéfe rozsifeni svych zkuSenosti
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(Cunningham, Dawes, Bennett, 2004, s. xii). Také je vhodné jeho uziti pro vytvofeni
kariérniho planu, posouzeni perspektiv mozného rozvoje pracovnika, budoucich profesnich

cilt a alternativnich cest k dosazeni téchto cilu.

Do prace s talenty patfi i trainee programy, kdy jsou vybrani absolventi skol, ktefi
nasledné prochazeji ptipravou na urcitou praci v organizaci, absolvuji Kurzy, rozvojové
programy a maji pfifazeného mentora, diky kterému absolvent ziskava piehled o déni
V organizaci, Ucastni se vybranych projektd, absolvuje koleCko s cilem najit takové
pracovni misto, kde bude mozné efektivné vyuzit jeho talent a schopnosti (Petrasovu,
Prausova, Stépanek, 2014, s. 97-98). Mentor je absolventovi v tomto procesu napomocen,

zejména pii feSeni ukoll a béznych situaci z kazdodenni pracovni praxe.

3.4.6 Dle oblasti formovani

3.4.6.1 Dle urovné zmény

Mentor zprosttedkovava menteemu hotové odpoveédi, pomize mu rychle ziskat
know-how, uvadi konkrétni ptiklady ze své praxe, tudiz i ¢ast tacCitnich znalosti. Pokud je
sdileni znalosti zdkladni cestou ke zvySeni produktivity podniku a kritické je, aby lidé, co
se naucili, také vyuzivali, Z tohoto pohledu je mentoring vhodnou a efektivni metodou
fizeni a rozvoje znalosti, také se tak v organizacich uplatiiuje (PetraSova, Prausova,
Stépanek, 2014, s. 97), podporuje vznik a rozvoj kultury uéici se organizace (PetraSova,
Prausova, Stépanek, 2014, s. 97). Ze znakl mentoringu vyplyvé, Ze mentor je odbornik,
hlavné je tedy pfedavana odbornost, poskytuje hotové vzorce chovani dle své zkuSenosti,

znalost organizace.

Skute¢ny vyznam v praci maji jen ty védomosti, které umime prakticky vyuzivat,
diky kterym dokéazeme fesit teoreticky tkoly ¢i skutecnou situaci, tedy uplatnéni v chovani
(Skalkova, 2007, s. 154). Dovednosti znamenaji umét uplatnit znalosti ve svém chovani
(Hronik, 2007, s. 38). Obecné k vytvareni dovednosti obvykle vede cvi¢eni (Skalkova,
2007, s. 166), zpusob osvojeni si konkrétnich dovedeni je pfimo pii na pracovisti pfi
vykonu prace, mentor zde pusobi jako facilitditor tkoli, které maji pfivést menteeho
k praktickému vyuziti, usnadiiuje, umoziuje a urychluje rozvoj znalosti a dovednosti a
jejich praktické aplikace (PetraSova, Prausovd, Stdpanek, 2014, s. 34). Pro lepsi

zapamatovani je dalezité moci Si vSe vyzkouSet v praxi. A také zpétna vazba (Hronik,
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2007, s. 55). Coz odpovida mentoringu. Mentor identifikuje chybu v chovani, zaméfi se na
ni, nasledné vysvétli a ukaze efektivnéjsi zptisob jednani v dané situaci, tak aby jej mentee
piijal.

Nejhtie jsou ovlivnitelné postoje. Ale i vtomto ptipadé miize byt napomocen
mentoring diky poskytnuti vzoru. Mentor je pro menteeho vzorem, mentee je motivovan
ho napodobovat, ma touhu ho nasledovat (Armstrong, 2011, s. 54), coz miuZe napomoci

zméne postoje.

3.4.6.2 Oblast mékkych a tvrdych dovednosti

Koubek (2014, s. 25) uvadi, ze velmi dileZitou roli v rozvoji mékkych dovednosti
(soft-skills) hraji kou¢ovani a pravé mentoring, kterym je mozné do jisté miry formovat i
osobnost jedince. Mentoring muize facilitovat rozvoj menteeho v oblasti komunika¢nich
technik (Lacina, 2016, s. 22), rozvoje psychické odolnosti menteeho a jeho sebevédomi a
schopnosti sebetizeni. ZlepSovani jeho schopnosti prevzit odpoveédnost, a to individualnim
vedenim, ukdzkou fungujicich postupli a poskytovanim emoc¢ni podpory, na zakladé
identifikace ur¢itého konkrétniho deficitu, nebo také ziskanim nové znalosti ¢i dovednosti.
Mentee sam muze teoreticky védét, v éem ma mezery, co nedéla tak dobie, z ¢eho ma
obavy, s mentorem potom tuto oblast mize nacvicit v chranéném prostiedi a se zpétnou
vazbou. Samoziejmé, formovani mékkych dovednosti je mozné spise jemné, vSe je tieba si
nejen vyzkouset, ale spi§ zazit, rozvoj je mozny v dlouhodobém horizontu. Mentoring
pomaha stat se skuteCnym profesionalem, aby byl pracovnik schopen pracovat efektivnéji a
nové naucené 1 do dalSiho zaméstnani a osobniho Zivota, tudiz je pro néj rozvoj v této

oblasti i ristem do budouci kariéry.

Tvrdé dovednosti (hard-skills) jsou v ramci mentoringu formovany, protoze mentor
je pravé tim odbornikem, ktery pfedava menteemu své know-how, znalosti a dovednosti
Vv daném oboru, a to jiz v kratkodobém horizontu. OvSem tyto dovednosti je mozZné
formovat 1 jinymi metodami vzdélavani, obecné se neda urcit, zda je mentoring v tomto
ptipad¢ vhodnou a efektivni metodou, vyuzijeme ho jisté, pokud se nam bude jednat o

komplexni rozvoj jedince, bude tieba dlouhodobé¢ individualni vedeni.
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3.4.6.3 Motivacni rozvojové aktivity

Pracovni motivace vyjadfuje pfistup jednotlivce k praci, ochotu pracovat.
Motivaéni rozvojové aktivity spocivaji v orientaci na faktory psychologicko-socialni jako
je identifikace pracovnika s organizaci, zména pracovniho prostifedi. Jejich ucelem je
posilenim motivace pracovniki ke zvySeni vykonnosti pracovnika (Serak, Dvoidkova,
2009, s. 77) a nasledné vykonnosti organizace. Existuje mnoho teorii pracovni motivace.
Funkci prace pro ¢lovéka je zabezpeceni prostiedki na stavu a bydleni, ale i strukturovani
Casu a tad, pravidelna socidlni interakce, zazitky tvofivosti, dovednosti, smyslu zivota,
zdroj osobniho statusu a identity, zdroj aktivity. Pracovni ¢innost tedy neni jen zdroj
obzivy (Wagnerova, 2008 s. 16), ale také prostiedek ptinasejici uspokojeni ze samotného
prabéhu prace, z dosazenych vysledkt, ze socialniho postaveni a prestize nositele profese,

ze socialnich vztahtli a ocenéni. Dulezité je uznani, riist, moznost iniciativy.

Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 105) uvadi, ze motiva¢nimi faktory vzdélavani
jsou udrZeni si pracovniho mista, nebo pracovni postup, ziskani jiného pracovniho mista
nebo zlepSeni postaveni v pracovnim tymu, ziskani kvalifikace, vyuziti nau¢eného v praci,
seberealizace, zvySeni pracovni vykonnosti nebo kvality prace, vyssi pfipravenost na

zmény, nebo také lepsi plat.

Mentoring by m¢l byt dobrovolny, zdkladnim piedpokladem je, Ze mentee je sdm
motivovan vzdélavat se v tom, v ¢em zaostava. Mentoring piendsi fizeni vlastniho uceni se
na menteeho a posiluje tak jeho vnitini motivaci ke vzdélavani a rozvoji. ZvysSuje zdravé
sebeuvédoméni. Clutterbuck a Megginson (2006, s. 30—31) uvadéji Ctyii oblasti pfinosu
mentoringu, je to zlepSeni vykonu zaméstnance a spoleCnosti, implementaci organizacni
politiky, déle, neopomenutelny rozvoj znalosti a dovednosti, ptinosy v oblasti fizeni zmén
a nastupnictvi a pravé zvySeni motivace pracovnikid. Mentor poskytuje menteemu
bezpecné pratelské prostiedi, emocionalni podporu, povzbuzuje k rozvoji, dava rady a
aktivné nasloucha. Mentoring tedy sam muze plsobit jako motivacni faktor. PfiCemz je
tteba brat v uvahu, ze vztah motivace a vykonu ma tvar obraceného velkého U, tudiz

podmotivovani i pfemotivovani pracovnika vedou k nizkym vykonim (Wagnerova, 2008

s. 18).

Rozvoj potencialu pracovnika formou mentoringu muze byt i soucasti prevence
syndromu vyhofeni, coz je ztrata profesionalniho zajmu nebo osobniho zaujeti pracovnika

(Hartl, Hartlova, 2000, s. 586), stav vyCerpani, ktery je kone¢nym stadiem reakce na
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chronicky stres, ma negativni vliv na vykonnost pracovnika. Pomoci mlize v tomto piipadé¢
posilovani smysluplnosti prace pracovnika, jeho vyznamu v organizaci, zpétna vazba,

zvySovani autonomie pracovnika.

3.4.6.4 Priprava na zmény, inovace a nové technologie

Walker (2003, s. 98) rozdéluje oblasti neformalniho vzdélavani pracovniki na
pracovisti na pragmatické vzdélavani spocivajici ve znalostech a dovednostech nutnych
pro vykon prace. Na dovednosti nutné pro uméni ptizpiisobovat se zménam, schopnosti
nutné ke spolupraci a pochopeni podnikové kultury. Z téchto oblasti jsem Se jesté
nevénovala piipravé na zmény. Vzhledem k mnozstvi zmén, které okolo nas probihaji je
ziejmé, ze odpovédnost za piipravu lidi na zmény pro organizaci velmi dulezita, jejim
ukolem je nastavit, aby pracovnici problém vidéli jako vyzvu, aby pracovnici motivovali
ostatni vlastnim ptikladem, aby budovali pozitivni vztahy, dovedli myslet v alternativach
(Bartak, 2008, s. 60). Mentoring je efektivni vyuzit pravé v oblasti podpory pracovnikt ve
zménach, dil¢ich i velkych strukturdlnich (PetraSova, Prausova, Stépaneck, 2014, s. 97).
Rozvojovy mentoring podporuje rozvoj menteeho, ktery pozndva a prochdzi néjakym
druhem zmény (PetraSova, Prausové, Stépanek, 2014, s. 98), poskytuje bezpeény prostor,
oporu pfi implementaci zmény. Obecné je dobré piedpokladat, ze kazdd zména vyvola u
pracovnikii nejdiive obavy, pocity nejistoty, které mohou byt zdrojem nezadouciho
chovani, tyto je ale mozné vhodnymi opatfenimi regulovat (Lazarova, 2011, s. 5-7).
Mentoring diky individualnimu vedeni ptikladem, poskytovani hotovych odpovédi, snizeni

stresu a pratelském vztahu Gc€astnikii umoziuje identifikovat obavy ze zmény.

Tvofivost, kreativita, je velmi rizné definovand, obecné se jedna o schopnost nalézt
feSeni neznamé problémové situace, pokud zndmé feSeni nelze vyuzit, kreativita pfindsi
inovace, zvysuje efektivitu prace a vykon, konkurenceschopnost a prestiz organizace
(Bartak, 2015, s. 117). Mentoring je Siroce uplatiiovan v oblasti rozvoje manazert, ale i

rustu talentd, kde napoméha rozvoji inovaci a kreativité (PetraSova, Prausova, Sté€panek,

2014, s. 97).
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3.4.7 Dle pristupu organizace ke vzdélavani

3.4.7.1 Vzdélavani a rozvoj jako persondlni ¢innost

Mit spravné lidi na spravnych mistech, udrzet si je, motivovat je a rozvijet jejich
dovednosti patii mezi zakladni personalni ¢innosti (Crainer, 2000, s. 195). Mentoring, jak
jiz bylo uvedeno vyse, se pouziva k formovani odbornych znalosti a dovednosti menteeho,
doformovani dle potieb dan¢ho pracovniho mista a organizace, odhaleni mozného deficitu,
také rozvoji jeho osobnostnich charakteristik, pro vyssi efektivitu a vykonnost pracovnika.
Také k ovlivnéni kariéry menteeho a vyuziti jeho potencidlu. Je to tedy také jeden

Z néstroju fizeni lidi.
3.4.7.2 Kompetencni p¥istup oproti systematickému

Kompetenéni pfistup ve vzde€ldvani a rozvoji pracovnikll je uziteCny svou
efektivitou, na zéklad¢ analyzy vzdé€lavacich potieb jsou voleny vzdélavaci aktivity
nejvhodnéjsi pro rozvoj v uréené oblasti. Vzhledem Kk individualizaci pozic, je nutna i
individualizace vzdélavani pracovniki, dle potieby konkrétnich kompetenci pro vykon na
daném pracovnim misté. Mentoring tak je napomocny k formovani, dotvofeni kompetenci
pracovnika, protoze se neda piedpokladat, ze lze vzdy na trhu prace nalézt ¢loveka, ktery

bude obsazovanému pracovnimu mistu zcela vyhovovat.

Systematicky pristup ke vzdélavani predpoklada vzdélavani a pribézny rozvoj
pracovnikt dle jejich konkrétnich potieb, potfeb organizace, dnesnich i pro budoucnost
vyuzivajici rizné kombinace metod vzdélavani a rozvoje pracovnikl. V ramci tohoto

pfistupu je mentoring jednou z uzivanych metod.

3.4.7.3 Reaktivni a proaktivni dle potieby a pristupu ke vzdélavani

Buckley a Caple (2007, s. 31) rozlisuji reaktivni pfistup a proaktivni piistup ke
vzdélavani a rozvoji pracovnikii. Z tohoto pohledu je mentoring vyuzivan v ramci obou
pristupt. V ptipadé adaptace, inovaci, nastupnictvi se jedna o ptistup proaktivni. V ptipadé
reaktivniho pfistupu by se jednalo o situaci, kdy je identifikovan urcity vzdélavaci deficit,
ktery je vhodné feSit metodou mentoringu. Mentoring tedy obecné miize byt efektivné
vyuzivan v ramci obou téchto pfistupt a bude tfeba vzdy individudlné urcit, zda je zrovna

tou nejvhodnéjsi metodou a jeho uziti bude efektivni.
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3.4.8 Dle pristupu k uceni

3.4.8.1 Tradicni ¢i moderni modely vzdélavani

Vzdélavani pracovnikii v organizaci muze byt zprostfedkovano tradi¢nimi
metodami nebo fomou e-learningu ¢i blended learningu. Mentoring je mozné realizovat i
formou e-learningu, nebo alespon ¢aste¢né. Samoziejmé nejedna se o obvyklé feSeni, ale
pokud si predstavime nejmodernéj$i moznosti e-learningu, zejména online komunikaci
S pouzitim webové kamery a sluchatek, muze byt zazitek téméf jako v ptipadé prezencni
formy. Vhodné feSeni to bude v piipadé, Ze jsou pracovnici od sebe vzdaleni a neni mozné,

nebo by bylo pftili§ ¢asové ¢i finanéné narocné se sejit na jednom misté.

3.4.8.2 Uceni z vykonu

Uceni se je mozné z vlastniho vykonu nebo z vykonu ucitele, z tohoto pohledu je
mentoring kombinaci obou. Jednak se jedna o uceni se z vykonu ucitele, protoze mentor je
vzorem, poskytuje hotové odpovédi, ptiklady z praxe. Dale ale také podporuje menteeho

ve zkousSend si situaci, poskytuje mu chranéné prostedi a nutnou zpétnou vazbu.

3.4.8.3 Autoritativni i participativni pristup

V mentoringu je mentee spolutvarcem. Cile jsou stanovovany ¢i upravovany dle
potteb menteeho, rozhodné se tedy jedna o participativni piistup ke vzdélavani, mentee je
v ném aktivnim Cinitelem, jednd se o jeden ze zdkladnich pfedpokladii pro efektivni vykon
mentoringu. V ramci Cisté autoritativniho pfistupu se mentoring v zadném piipadé

neuplatni.

3.4.9 Dle organizacnich podminek

3.4.9.1 Dle zajisténi

Dle organiza¢niho zajisténi 1ze rozdélit vzdélavani na interni a externi. Hronik
(2007, s. 105) uvadi, Ze mentor byva vyhradné¢ z dané organizace, vyuZziti externiho
mentora za prili§ Casté nepovazuje. Dlvod vidi v samotné podstaté mentoringu, totiz, ze
mentor je pro mentecho vzorem, dle principu seniority a exteritoriality ma mit v organizaci
vysokou a uzndvanou pozici. Externi mentoring tedy vyuzijeme v piipad¢, Ze existuje
vhodny odbornik, vzor mimo organizaci, ktery poskytuje sluzby mentora. Ovsem vzdy je

tfeba dle fazi mentoringu nejdiive fadné posoudit, zda bude dvojice kompatibilni.
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3.4.9.2 Dle poctu ucastniki

I kdyZ je v odborné literatuie uvadén i mentoring tymovy ¢i skupinovy, jeho hlavni
pole plisobnosti je v ramci individualniho vzdé€lavani, pro které je zvlast vhodny, protoze
respektuje zvlastnosti vzdélavaného, jeho silné a slabé stranky (Bartdk, 2015, s. 11),
postupuje dle androdidaktickych zasad. ,.Individualizovand podpora pomoci systému
mentoringu ma dle dosavadnich vyzkumu vice nez 60% efektivitu (vztaZeno ke zméndam ve
viastni praxi dosaZenych danou formou vzdeéldavani) oproti cca 15% efektivité klasickych
semindri.* (Sneberger, 2012, s. 6). Z toho viak vyplyva i limit mentoringu, a to Ze jej
nelze poskytovat plosné ¢i hromadné vzhledem Kk ¢asové naro¢nosti na strané mentora.
Mentoring poskytuje vSechny vyhody individualniho vzdélavani, je ale tieba peclivé
identifikovat, komu tuto podporu poskytnout, organizace ma na vzdélavani a rozvoj
pracovniki vzdy jen uréity omezeny budget, peclivym vybérem je tieba zvysit

pravdépodobnost, ze investice do vzdélavani budou vynalozeny efektivné.

3.4.9.3 Dle ceny

Mentoring miize byt moznosti, jak udrzet zaméstnance organizace motivované a
vykonné, a to za nizkou cenu. U novackli mentoring umoziuje rychlejsi nastup vykonu a
mensi pravdépodobnost, Ze ziskaji nevhodné navyky, mentofi se diky vedeni mentoringu
protrénuji vV komunika¢nich dovednostech. Mentoring je moznost jak motivovat témef
zadarmo (Stone, 2007, s. 157). I kdyz, ¢im je organizace mensi, tim piestava byt pro
organizaci vyhodné zavadéni vlastniho systému internich mentor, pokud by tito
vykonavali jen funkci mentora, neméli jinou hlavni pracovni €innost, za kterou jsou

placeni.

3.5Zavéry identifikace moZnosti vyuZiti mentoringu ve vzdélavani a rozvoji

pracovnikii v organizaci

Obecné je mentoring vhodnou a efektivni metodou vzdélavani a rozvoje pro Siroké
mnozstvi pracovnikl, od fadovych pracovniki, pies specialisty az po top manazery, od
novych pracovnikll a absolventl pfes seniorni pracovniky. V rdmci zmény pracovni pozice

a talent managementu. Pro manualni pracovniky vhodny neni.

Uplatni se V rozvoji i vzdélavani vsude tam, kde je vhodna individualizovana forma

pomoci pii komplexnim vzd€lavani a rozvoji pracovnika zacilend na konkrétni potieby
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konkrétniho jedince, které neni mozné efektivné fesit néjakym hromadnym vzdélavanim.
Neuplatni se V pfipadé autoritativniho piistupu ke vzdélavani, kde je pfedem dany a
zavazny obsah vzdélavani a Casova dotace. Mentoring se naopak odklani od vzdélavani
zalozeného na piedepsaném obsahu a zaméfuje se spiSe na rozvoj individualniho
potencialu jednotlivce, dle jeho jedine¢nych potfeb, kdy je pro pracovnika daleko vice

pfinosné sledovat své vlastni zajmy a hromadné kurzy pro jeho riist nejsou efektivni.

Mentoring je vyuzitelny k pfenosu profesnich a socialnich kompetenci mentee,
udrzeni ¢i zvySeni jeho motivovanosti ke vzdélavani a rozvoji. Z pohledu obsahu
vzdélavani je efektivni zejména k prenosu odbornych znalosti a dovednosti, zkuSenosti
mentora, ¢astecné i tacitnich znalosti, které je vhodné aby mentee ptevzal od svého vzoru,
umoziuje doprofesionalizaci v Oblastech, na které nelze pfipravit v ramci formalniho
vzdélavani. Ma své misto v oblasti uvedeni do kultury organizace, kariérnim ristu
menteeho diky zviditeInéni mentorem, pfedani uziteénych kontaktt, dale v rozvoji

mekkych dovednosti.

Zejména je vhodné zvolit mentoring v obdobi adaptace pracovniki, kam lze zafadit i
prizpisobeni se zméné ¢i inovaci V organizaci. Dale jako rozvojovy mentoring pro

stavajici pracovniky, v talent managementu.

Konkrétné mize mentoring pfispét K lepSimu propojeni mezi teorii a praxi diky
vysoké mife ucastnika v uc¢ebnim procesu, napomahat rozvoji inovaci a kreativité, sdilent
znalosti, know-how v organizaci, tedy v oblasti knowledge managementu, podporuje
strategické rozhodovani a mysSleni, umoziuje feSeni problémt a konfliktd, usSnadnuje

komunikaci v organizaci. Vede ke zlepseni vykonu jednotlivce, tyma i organizace.

Z pohledu dalsich ptinosi uziti mentoringu je nutno zminit, ze se uplatni jako nastroj
age managementu k propojeni generaci, pieklenuti generacnich rozdili, a s respektem
k jejich roli v kultufe organizace, snizeni fluktuace v adaptaénim obdobi pracovnikd,
zvyseni loajality pracovnika k organizaci, motivaci k setrvani v organizaci, v oblasti fizeni
pracovniho vykonu. Je také napomocny jako metoda udrzeni odbornosti a rozvoje

samotného mentora.

Je vSak vzdy tfeba vychazet z identifikace vzd€lavacich potieb. Jako kritérium
efektivnosti uziti mentoringu nesta¢i hledét pouze na vhodnost individualni formy
vzdélavani na pracovisti, jsou nutné i jisté predpoklady na strané menteeho, jeho ochota a

aktivni zajem podilet Se na fizeni svého rozvoje ¢i vzdélavani, investovat vlastni ¢as do
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této Cinnost, mit rozvojovy potencial. Zakladnim predpokladem je také soulad dvojice

mentor a mentee.

74



Zavér

Hlavnim cilem mé bakalaiské prace bylo vytvofit uceleny piehled moznosti vyuziti
mentoringu ve vzdé€lavani a rozvoji pracovniki v organizaci. K identifikaci téchto
moznosti bylo nutné nejprve definovat mentoring jako metodu vzd€lavani a rozvoje
pracovniktl v organizaci, dale uvést moznosti vzdélavani a rozvoje v organizaci, definovat
si efektivitu vzdélavani vzhledem k volbé vzdélavaci metody. Na zaklad¢ této analyzy bylo
mozné nasledné provést identifikaci moznosti vyuziti mentoringu ve vzdélavani a rozvoji
pracovnikl v organizaci.

V tivodu prace byla stanovena hypotéza, ze mentoring je mozné efektivné vyuziti v
mnoha jinych oblastech rozvoje a vzdélavani pracovnikd, nez pouze v ramci adaptace
novych pracovnikii, kterd je cCasto zminovdna v odborné literatufe. Hypotéza byla
potvrzena v zavéru treti kapitoly, ve které shrnuji moznosti vyuziti mentoringu ve
vzdé¢lavani a rozvoji pracovnikl v organizaci.

V prvni kapitole byly podrobné¢ popsany vzdélavani a rozvoj pracovnikil
vorganizaci. Vzdélavani bylo definovano jako formovani pracovnich schopnosti
pracovnika, znalosti, dovednosti a pracovniho chovani pro c¢innosti souvisejici se
souc¢asnym pracovnim mistem. Rozvoj byl definovan jako pojem Sir§i nez vzdélavani,
ktery zahrnuje orientaci na budouci kariéru, potencial na trhu prace, zahrnuje formovani
pracovnich schopnosti i osobnosti. Bylo pfipomenuto, Ze hlavnim cilem vzdélavani a
rozvoje pracovnikll v organizaci je zvySeni jejich vykonnosti a efektivity prace, vedouci
nasledné k vys$8i mife napliovani cili organizace, jeji konkurenceschopnosti a prosperité.
Dale byly uvedeny formy a metody uZivané ke vzdélavani a rozvoji pracovniki. Nakonec
rizné zpusoby klasifikaci moznosti vzdélavani a rozvoje pracovnikti v organizaci dle
odborné literatury, slouzici nasledné¢ jako podklad pro identifikaci moznosti vyuZiti

mentoringu v organizaci, pokud to dle jeho znaka bude efektivni.

Ve druhé kapitole byl vymezen pojem mentoring jako individualni dlouhodoba
metoda neformalniho vzdélavani a rozvoje pracovnika v organizaci, aktivizace jeho
potencialu, fizend mentorem a menteem, vedouci k ur¢enému cili dle potfeb menteeho. Na
zaklad¢ vysvétleni ¢innosti mentora a jeho roli, také pozadavkl na menteeho, principt a
forem mentoringu, byly podrobné uvedeny zasady vedeni mentoringového procesu jako
nedirektivni, participativni ptistup ke vzdélavani, pozitivni posilovani zadouciho chovani.
K facilitaci rozvoje metodou mentoringu dochdzi na zakladé piedavani zkusSenosti

Z Gspeésné praxe mentora, zptistupnéni uzitecnych kontaktl, nidcviku dovednosti, sdileni
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informaci o fungovani organizace. Také diky vedeni radou, napodobé, vzdélavani

provadéného piimo pii vykonu prace.

Ve tieti kapitole byly shrnuty znaky mentoringu jako metody wuzivané
k neformalnimu rozvoji a vzdélavani na pracovisti jako zejména, Ze mentoring probiha na
zaklad¢é dlouhodobé spoluprace a je spolufizen mentorem a menteem. Vzdélavatel je vzdy
odbornik v dané oblasti. Mentoring je veden jako individuédlni forma uceni, pti vykonu
prace, dosazeni cile je facilitovano 1 pozitivnim posilovanim zaddouciho chovani a zpétnou
vazbou. Vzd¢lavanému jsou poskytovany hotové odpovédi, piednaseny znalosti,
zkuSenosti ¢i dovednosti nutné pro praci na daném pracovnim misté. Také muze byt
rozvijena osobnost vzdélavaného. V této kapitole byla definovana efektivita vzdélavaci

akce.

Nasledoval vystup prace v podobé identifikace moznosti vyuziti mentoringu ve
vzdélavani a rozvoji pracovnikd v organizaci. Bylo zjisténo, Ze adaptace a orientace
novych pracovnikil je samoziejmé hlavnim polem plsobnosti mentoringu, facilituje uc¢eni
nového pracovnika, zrychluje nastup jeho vykonnosti, usnadiiuje socidlni adaptaci jedince.
Ovsem vyhody individudlni formy vzdélavani zacilené na potieby konkrétniho pracovnika,
vedeni radou od odbornika, ktery mé zajem o rozvoj vzdélavané osoby, ktery je schopny
poskytnout hotové odpovédi, je ochotny sdilet informace, pod¢lit se o znalosti a zkuSenosti
Vv oblasti profesni, i v oblasti znalosti organizace, je mozné vyuzit i pro vzdélavani a rozvoj
stavajicich pracovniki, talentdi, seniorti ¢i manaZerd, a to zejména v pfipad¢ potieby
komplexniho vzdélavani a rozvoji pracovnika dle jeho potieb, které neni mozné efektivné

fesit hromadnym vzdélavanim.

Mentoring je vhodnou metodou vzdélavani a rozvoje v oblasti pienosu odbornych
znalosti a dovednosti, zkuSenosti mentora, castecné i tacitnich znalosti, které je vhodné aby
mentee prevzal od svého vzoru, umozinuje doformovani znalosti a dovednosti v oblastech,

na které se nelze pfipravit v ramci formalniho vzdélavani.

Uziti mentoringu je efektivni i v oblasti uvedeni pracovnika do kultury organizace,
kariérnim rlstu na zaklad¢ zviditelnéni mentorem, predavani uziteCnych kontakti. Dale
v rozvoji mékkych dovednosti. Uplatiiuje se v oblasti kariérniho rustu, profesniho i

osobniho rozvoje jedince. Napomaha také ve sdileni znalosti v organizaci.

Mentoring je ptihodné uzit pro Siroké spektrum pracovnikil, samoziejmé to ale neni
zazrand metoda, mé své limity. Zejména je tieba pecliveé identifikovat vzdélavaci potieby
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daného pracovnika, jeho rozvojovy potencial, dodrzovat zdkladni pravidla dana
v mentoringu, neustile sledovat probihajici proces a vyhodnocovat jeho vysledky.
Navazani kvalitntho mentorského vztahu je pro vysledek nezbytnym piedpokladem.
V organizaci je tfeba zajistit vyvazeny a systematicky piistup ke vzdélavani a rozvoji
pracovnikil, vyuzivat rizné¢ formy a metody vzdélavani dle jejich efektivity, aby se tyto
vzajemné doplinovaly a podporovaly, vytvofit a fidit se promyslenou strategii v oblasti

vzdélavani a rozvoje dle cili organizace.

Piinosem této prace je uceleny pohled na problematiku vyuZiti mentoringu
v organizaci dle aktualniho stavu poznani. Jsem si védoma, ze by této problematice mohl
byt vénovan vétsi prostor pro jeji pokryti, zejména v oblasti zkoumani konkrétnich
organizaci, V jakych situacich v kontextu vzdélavani a rozvoje pracovnikii mentoring ve
své praxi vyuzivaji. Zajimavy by byl vyzkum k porovnani teoreticky vymezenych
moznosti efektivniho vyuziti mentoringu ve vzdélavani a rozvoji pracovnikil v organizaci
s vyuzitim v realnych situacich v praxi konkrétnich organizaci. V pfipad¢ organizace, ve
které pracuji, je mentoring nabizen a vyuzivan jako efektivni metoda cileného rozvoje
klicovych lidi, v n€kterych oddélenich 1 pro adaptaci novych pracovnikii. V ostatnich
vzdélavacich a rozvojovych situacich je mentoring individualné¢ podporovan projevi-li
zajem sam pracovnik, ovSem aktivng jej organizace nepropaguje, probihajici mentoringové
procesy nefidi a nevyhodnocuje. Nej¢astéji si o pomoc metodou mentoringu zadaji noveé
povySeni manazeti. VEtSina ostatnich pracovniki se s terminem mentoring nikdy nesetkala,

0 moznosti poskytnuti takové podpory nevi.
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