Ef evmpsw : l Q
socialni i =
L=

MINIS STVO SKOLSTV Vadiliavani
fond v GR  EVROPSKAUNIE 14 Aot 2e A T o0 1o pronemkamenceschopnast  stecky ki

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Mentoring ve firemni
praxi

Studijni material

,Tento material vznikl v rdmci projektu financovaném z
prostiedk(l Evropského socidlniho fondu a rozpocétu CR s
nazvem: Kvalita lektor(l = efektivnost a kvalita vzdélavacich
programu CZ.1.07/3.2.06/02.0031“

Vzdélavaci spole¢nost EDOST, s. r. o.
2012




evropsky
socilni MINISTERSTVO SKOLSTY OF VadéBavian T
fondvCR EVROPSKA UNIE | pos onkusensenshopuent Ustecky kraj

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Obsah
UVOO ottt bbb b et b et b b a bbb s e b a b b A bbb b e e bbb et b st et st bt s et s aen 2
1. PrincCipy @ zaSady MENTOTINGU ......viiieiiiieiiiieeeciiee et e e st e e et e e e e taeeestaeeeasataeeeassaeessseeaastaeeaaseasesnsseeeansseeennen 4
2. Role a KOMPELtENCE MENTOIA @ MENTEE ...ciiceiiieeciiee ettt e ettt e e sctte e e e ette e e e ette e e sbaaeeesataeeeesseeessseseesstseeeastasesnnsanas 6
2.1, KOMPETENCE MENTOIA ...uiiiiiiiiiiiiiiiiiee ettt e r e e e e s e s r et et e s e s ennb e e et e s e s e nnraaeeeeess 6
2.2 ROIE MENTOIA @ MENTEE ettt ettt e ettt e et e st e e e bt e s bt e s bt e sabeeeabeesabeeenseesabeesneenane 8
3. MENTOTINGOVE PrOBIAMY ...eeeuteiiiierietetteeiteeertte ettt eattesbeeasbeesbeeabaesabetesseeebeeessbeebeeessbeebetessbeenbesensaeeneeenanesanees 10
3.1 FOrmalni MentoringOVE PrOZIramMy ......cciuiieueeriieeieesteeeieesiteeeteesiteesteesabe e s st e sabeesabeesabeesaseesabeesaseesabeenaneess 11
4. Kompetence a jejich rozvoj metodou MENTOMINGU .....cccueeeeiiiieeeeiiee e eciee e e cee e e erre e e sebeeeestreeeesaeeeessseeeesataeesennns 13
4.1 KOMUNTKQCE 1.eenttenteeteeteete ettt sttt ettt eat e st s bt e s bt e bt e bt et sae e e beesb e e b e e st e e abesmsesaeesbeesbee bt e st emteeneessbenbeebeenbens 14
4.2 Z8Klady pSYChOIOZIE 0SODNOSTE ..eccuvviiiiiiieieciiee ettt e et e e et e e e et e e e e s taeeeebbee e eabeeeesataeeeensraeesnsanas 22
4.3 EMpatie @ @MOCNT INTEIZENCE . ...ccc ittt ettt e e et e e e s te e e e ette e e eabeeeesataeeeesraeesnsaeas 29
4.4 Motivace @ hOdNOCENT VYKONU.......uviiiiiiii ettt ettt e e e st e e e s aae e e saaeeeesntaeesennreeesnnneas 31
ST s [oTe [ To Yol o T o] a Lo XY U IRV AN £ 0 =T a1 o L o 1o { U [P SR 38
LT s o T 1y Yo 4ol e Yo o To 1Y/ o R 39
L |V oo =1 (oL V=T s T 1 4= Yo L 2RSSR 44
6.1 Uspd3ny mentoring V ERNST & YOUNG .......c.oiuivieiiceeiiieceeeceeetet st ees st esse st st st ts st ssetassssssssnssesassseenaas 44
6.2 NeUsSpesny mentoring Na UNIVEIZITE .........cc.viiieiiiee e ettt e eeite e e eetee e e eteeeeeetbe e e eeasaeaesbbeaeesaseeeeessaeeesasreaanns 47
6.3 MENtOriNg JAKO SIUZDA ...oooiniiiiecee ettt e e et e e e et e e e e ba e e e esateeeeeaaaeaeetreaans 49
6.4 Mentoring @ podpora POANIKANI........cuiii e eeee e et e e e et e e ssaee e e e staeeeessraeesenneeeesnreeeans 51
6.5 Mentoring @ bUAOVANT KATiEIy .......coccueiei ettt e e see e st e e et e e s eaeae e e sbaeeeesnteeesenseeeesnnaeeanns 52
1Y = TSP PR TT PP PRP 54
PFiloha €. 1 — Eticky KOGE@X MENTOIA ...eiiieiiiieciiesecee et eeree st e e et e s e e e et e e e eseeeesnsaeeesstaeeeanneeeesnnneas 57
SEZNAM [EEIATUIY ..t e e e e e s e b e e e e e e e e sesaataeeeaeeeesastaeseaeeseaastaasaaeeeesasstaaseeaeeesanssrareeaans 60



= S -®
Ll
a8 s
i * * y .
evropsky * * I

socialni JISTERS ) SKOLS OP Vadélivani |
fondvCR EVROPSKA UNIE . | pro konkurenceschopnest  LIstecky kraj

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

* 4k

Uvod

Pidvod terminu ,mentoring” mlZeme nalézt v Homérové spisu Odyssea.
Odysseus povéfril pfed odjezdem na dlouholetou vypravu starého moudrého
muze jménem Mentor, aby pecoval, vedl, vychovaval a ochranoval jeho syna
Telemacha po dobu, kdy bude mimo domov. Jméno Mentor se tak stalo
zakladem pojmu, ktery je dnes chdpan jako synonymum pro radce, vidce a
vychovatele. Mentoring je povazovadn za jeden z nejstarSich modell pro
lidsky rozvoj; v profesni sféfe se timto vyrazem oznacuje ,odborné,
kolegialni a moudré vedeni k ucdeni se v profesi a k profesiondlnimu

rustu.” (Lazarovd, 2010).

Teprve relativné neddvno zacal byt mentoring cilenéji poznavan,
podporovan a rozvijen v kontextu firemniho vzdéldavani. Ve firemnim
kontextu je mentoring definovdan jako ,profesionalni praxe poskytujici
podporu, asistenci a vedeni (nejen) zacinajicim pracovnikim za uUcelem
zvySeni jejich profesionalniho vzestupu a uUspéSnosti v praci.” (Johnson,

2008)

Klicovou osobou je v tomto procesu tedy mentor?’, ktery by mél byt vybaven
specifickymi kompetencemi, zkuSenostmi, osobnostni zralosti a také
dovednostmi na Urovni psychologie osobnosti, komunikace a zakladnich
znalosti o procesu uceni v ramci vzdéldvani dospélych. Z provedeného
dotaznikového Setfeni provedeného v ramci projektu ,Kvalita lektorid =
efektivnost a kvalita vzdéldvacich programu” (CZ.1.07/3.2.06/02.0031),
vyplynul zdjem firem v Usteckém kraji o $koleni internich mentord. Jako

cilovda skupina byly vybrany Zeny v manaZerskych pozicich s vyraznéjsi

LV celém textu pro jednoduchost pouZivdime pojmu mentor v muZském rodé, pod tento termin vsak zahrnujeme
jak muZe, tak Zeny.
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zkusSenosti v oboru. Dulezitymi vystupy z tohoto Setfeni byla identifikace
hlavnich prekazek pti aplikaci této rozvojové metody v oslovenych firmach a
identifikace poZadovanych rozvojovych cild v rdmci pfipravovaného Skoleni.
Hlavnim cilem tohoto studijniho materidlu je souhrn teoretickych poznatkd
o této rozvojové metodé do metodické prirucky, kterd bude vyuzita v ramci

pldnovaného Skoleni firemnich mentorek.
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1. Principy a zasady mentoringu

Mentoring byva obvykle definovan jako déletrvajici proces, v jehoZ rdmci se
jedna osoba (mentor) snazi podpofit u€ebni proces osoby druhé (mentee).
Dle jiné definice se jednd o vztah mezi zkuSenéjSim mentorem a méné
zkusenym/nezkusenym mentee. Dle této druhé definice byva vétsSinou
mentoring ve firmdch vyuZivan v reiimu zapracovani nové pfichoziho
zaméstnance zkuSenym kolegou. Obvyklym cilem mentoringu v ramci firmy
tak byva integrace jedince do systému organizace, pomoc lépe poznat sebe

a svlij potencidl.

Mentora si ¢asto mentee v téchto pripadech nevoli, ale je mu pfidélen. Pro
optimalni proces vzajemné spoluprdce je vSak moZnost vybéru mentora
dllezitym parametrem. Pro mentoring je charakteristickym prvkem
individualizované a neformalni vzdélavani. V jeho ramci jde zejména o
podporu iniciativy, smérovani a provazeni osobnim rozvojem a z toho
vyplyvajici zvySeni efektivity prace zaméstnance. Mentoring rozviji profesni
a socialni kompetence mentee. V ramci mentoringu vSak mentor svému
svérenci nejen radi, ale také ho motivuje, usmériuje a predava mu své

zkuSenosti.

V krdatkodobém horizontu (mentorovany se nauc¢i klicové dovednosti

dilezité pro Zivot ve firmé)

V dlouhodobém horizontu (rozvoj kariéry, odbornych kompetenci,

kompetenci v oblasti soft skills — moZnosti jak interni, tak externi).
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Mezi hlavni zasady mentoringu bezesporu patfi vzdjemnd dlvéra mezi
mentorem a mentee, nastaveni jasnych, srozumitelnych a bezpecnych

pravidel pro obé strany a zajisSténi atmosféry bezpedi a pratelského vztahu.

Mentoring lze definovat také dle klicovych slov, ktera si mlZzeme dosadit za

jednotlivd pismena slova mentor:

M — modeling (utvafeni)

E — encourage (podpora)

N — Nurtiring (péce)

T — Teaching (uceni)

O — Oppurtunity (ptileZitost)

R — Relationship (vztah)
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2. Role a kompetence mentora a mentee

2.1. Kompetence mentora

Jednou ze zakladnich kompetenci mentora je schopnost naslouchat a
navazovat vztah s mentee na zakladé prirozené dlvéry a budovani pocitu
bezpeci. Schopnost aktivniho naslouchani :zajisti, Ze mentor nepftijde
s dobfe minénou radou dfive, neZ dobfe porozumél situaci a okolnostem
mentee. DalSi dovednost, bez které se mentor neobejde, je schopnost
hodnoceni a nasledného poskytovani zpétné vazby (feedback). Mentor by
mél byt schopen citlivé volit zplisob a nacasovani pro rozvojovou zpétnou
vazbu. Zejména pozitivni zpétnd vazba ¢i ocenéni dosazeného pokroku od
zkusenéjsiho mentora, ma velky vliv na chut mentee pracovat na sobé a

prekonavat dalsi prekazky.

VySe uvedeny vycet schopnosti a dovednosti je také moznym voditkem pfi
vybéru vhodnych kandidatl na interni mentory. Pokud je nékdo povéren roli
mentora, mélo by to byt jasnym signdlem, Ze tento clovék je hodny
nasledovani. Obezretnost pfi vybéru je zde opravdu na misté. Nevhodné
zvolend osoba mentora muZe casto zpUsobit vazné potize se zafazenim,

vykonosti a dalSim rozvojem svéfené mentee.

Klicovou schopnosti vhodného kandidata na pozici mentora je predevsim
osobnostni zralost — to znamend schopnost sebereflexe, schopnost
uvédomovat si vlastni vnitfni zazitky, rozpozndvat vlastni emoce, city,
myslenky a postoje (podrobnéji v kapitole 4.3). | kdyz tuto schopnost je
mozné rozvijet a samozirejmé u mentorl je vhodné ji dale kultivovat (napft.
formou dalSiho Skoleni), jeji nizkd mira vyrazné sniZzuje potencidl dalSiho

rozvoje mentora.
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Dle Setfeni provedeného v rdmci vyzkumné prace Belze a Siegrista (Belz,
Siegrist, 2001) byly identifikovany zdkladni kompetence, které maji zvlastni

vyznam predevSim u osob zapojenych do procesu vzdélavani dospélych.

Jednd se o tyto kompetence:

1. Komunikativnost a kooperativnost

2. Schopnost feSit problémy a tvofivost

3. Samostatnost a vykonnost

4. Odpovédnost

5. Schopnost uvaziovat a ucit se

6. Schopnost zdluvodrnovat a hodnotit

Pfestoze nékteré kompetence maji svlj zaklad ve vrozené vybavé jedince,
do jisté miry je moZné tyto kompetence rozvijet formou cileného profesniho
rozvoje a dalSiho vzdélavani. Na strané mentee je rozvoj kompetenci
predmétem procesu mentorovani. Definovat jednotné cile mentorské
podpory patrné neni zcela moziné, nebot zalezi na tom, komu je mentorsky
specifickych odbornych i osobnostnich kompetenci, které umoini
zaméstnanci dobfe vykonavat svou praci a stiat se skutecnym
profesiondalem.“ Za neméné dulezity cil, zvlasté u zacinajicich pracovnikd,

je pak povaZzovana ,adaptace a socializace v novém prostfredi.”

Dil¢ich cild pak mulZe byt celd frada. Mentoring lze v uzsim pojeti chéapat

témér vyhradné jako pomoc zacinajicim pracovnikim a tak lze definovat
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mentorovy cile prostfednictvim atributl, kterych by mél zadinajici

zaméstnanec za pomoci mentora dosdhnout:

Kompetence: dosahnout poZadované Urovné ve znalostech a dovednostech i

ve schopnosti aplikovat je v praxi.

Sebeduvéra: vérit ve vlastni schopnost, <¢init dobrd rozhodnuti,

odpovédnost a sebekontrola.

Sebefizeni: nabyt jistoty a schopnosti postarat se o vlastni osobnostni,

profesionalni a kariérni rozvoj.

Profesionalismus: pochopit a vytvoftit si pfedstavu o odpovédnosti a etice v

profesi.

2.2 Role mentora a mentee

Mentor prochazi ¢tyfmi rolemi, které voli dle okolnosti a kontextu situace.

Stava se bud: facilitdtorem, lektorem, konzultantem, ¢i koucem.

Patfi tedy vedle kouée do kategorie téch, ktefi podporuji a pomahaji

v procesu profesionalniho rlstu pracovnika.

V roli mentora se ocitame tehdy, pokud v dlivérném a partnerském dialogu
s mentee hleddme odpovédi na otdzky, které dotyéného trapi a jez sam
pojmenovava. Setkani probihd na pracovisti mentee a vztah mezi mentorem
a mentee vychdzi z pohledu: ,Za to, co se naucis, jsi zodpovédny ty. J3
odpoviddm za podporu, facilitaci a spolec¢né uceni.” Spole¢ny dialog

mentora s mentee probiha podle predem danych pravidel.
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Z vySe uvedeného lze vyvodit, Ze mentor neni ten, kdo:

e vytvari vztah zdvislosti mentee na mentorovi

vede jednosmérnou konverzaci

fidi shora

e zna vSechny odpovédi a je odpovédny za motivaci a smérovani
mentee

hodnoti mentee

Eticky kodex pro mentoring, ktery je pfilohou tohoto studijniho materidlu,
zminuje dva dualezité body: dlvérnost a dobrovolnost vztahu mentora a
mentee. Pozadavek na duivérnost informaci, které se mentor béhem své
prace s mentee dozvi, klade velké naroky na osobnost mentora a jeho
schopnost rozliSovat rlizné role, ve kterych ve firmé vystupuje. DUvérnost
tohoto vztahu také mlzZe byt v rozporu s pochopitelnou snahou organizace

kontrolovat jeho pribéh a vysledky.
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3. Mentoringové programy

Mentoring neni jednordzovy akt, ale déletrvajici proces, ktery obvykle
podléha predem stanovenému, avsSak v prObéhu spole¢né prace
modifikovanému planu. Mentorsky vztah ma svou dynamiku a prochazi v
case nékolika fazemi. Jak uvadi Johnson (Johnson, 2008), mUZeme rozliSit 4

faze:

> iniciace (pocatecni budovani davéry)

> kultivace (osvojovani si novych dovednosti a dosahovani
zaddouci urovné profesni kompetence)

> separace (mentor pti védomi splnéni své funkce se postupné
vzdaluje svému svérenci)

> nové vymezeni vztahl (mentor a jeho svéfenec se stavaji prateli
a kolegy a sdileji spolecné zajem o co nejkvalitnéjsi vykon

profese).

Jednotlivé faze souviseji s rolemi a jejich proménou v pradbéhu dcasu.
Zpocdatku jde obvykle o velmi tésné propojeni mentora s mentee, ve kterém
dochdzi nejprve k navazani vztahu (raport), dédle k budovani vztahu dlvéry a
pocitu bezpeci. Dochazi ke stanoveni dil¢ich cild. V okamziku, kdy je mentor
presvédéen o tom, Ze mentee je naddle schopny dosahovat téchto cilQ
samostatné, dochdzi postupné k odpoutdavani mentora a na vyznamu
ziskavaji takové metody, které rozvijeji a podporuji jeho samostatnost
(napf. koucovani). ,Mentor tedy vyuZiva pestrou skalu rtGznych postupl a
metod: supervizni rozhovor, koucovani, pozorovani, konzultovani,
instruovani ¢i jiné specifické formy prace k takovym ucelim rozvijené.”

(Lazarovd, 2010). Mentoring je oboustranny proces, ktery klade pozadavky

10
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nejen na (oba) zaméstnance v mentorském vztahu, ale i na prostredi, ve

kterém Ziji a pracuji.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, mentoring funguje jako interakce mezi dvéma
¢initeli. Mentor, tedy osoba, ktera ma prfedat dané zkuSenosti a rady, je
vétsSinou starsi, plsobi na konkrétnim misté déle a ma tudiZz vice zkuSenosti.
Mentee mlze byt novacek, ktery pravé nastoupil do zaméstndni nebo byl
prelozen z jiného mista v podniku. Tento vztah miZe fungovat jen tehdy,
jsou-li obé strany naklonény spolupraci a aktivné se mentoringu ucastni.
Zde lze tedy jasné vidét aspekt dobrovolnosti, ktery ddle tento proces

podminuje.

Mentor by mél na mentee plsobit jako inspirdtor, zvySovat jeho
sebevédomi i vykon, podnécovat mentee k profesionalnimu chovani a
dosahovani cilt, byt pro néj vzorem, informdtorem a rddcem v oblasti
fungovani podniku, oporou v krizovych situacich a podporou v kariérnim

ridstu.

Dlalezitym momentem mentoringu je pfinos pro obé strany. Mentoring
nejen pomdahd mentee aklimatizovat se, ale i mentorovi obohatit se o nové
naméty a postfehy. Tato metoda firemniho vzdélavani tak zabranuje

stereotypu v podniku a napomaha jeho rozvoji.

3.1 Formalni mentoringové programy

V zemich zapadni Evropy a USA je princip mentoringu vyuzZivdn nejc¢astéji ve
vzdélavacich programech, v oblasti socialnich sluzeb nebo ve firemni praxi.
V oblasti vzdélavani se mentoring vyuziva jak pfi vzdélavani dospélych, tak
také v oblasti prace s mladezi a dospivajicimi. Mentoring uréeny pro cilovou
skupinu déti je nejCastéji vyuZivan v oblasti prevence socialné
patologickych jevi nebo pfi praci s absolventy. V USA vznikla na zdkladé

11
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mentoringového programu pro déti a mladez nadace, kterda za podpory

vlady resi situaci déti bez otce (http://thementoringproject.org). Mentor

v tomto programu tedy reprezentuje nejen oblast vzdélavani, ale navic
prebird z ¢asti i oblast vychovy. V tomto sméru je zajimavd spojitost

s puvodnim antickym pojetim mentoringu, tak jak je popsdn v Uvodu.

Formdlni v tomto pojeti znamena tedy predevSim zpuUsob organizace,
identifikace samotného procesu, zajisténi financovdni - nikoliv samotny

vztah mezi mentorem a mentee.

12
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4. Kompetence a jejich rozvoj metodou

mentoringu

Rozvoj kompetenci v intencich naseho projektu sméfuje predevSim k Zendam
ve vedoucich pozicich v roli mentorek. Od nich bude dale sméfovat proces
rozvoje k mentee — v rdmci provedeného Setreni se bude nejéastéji jednat o
skupinu vSech zaméstnancl na urovni kolegh i podfizenych. Druhou
vyznamnou skupinou tvofi nové pfichozi zaméstnanci, pfip. zaméstnanci
v pozici novacka pfi pfesunu na jiné pracovni misto. Pidvodni predpoklad o
nezbytnosti posileni mékkych dovednosti budoucich mentord byl potvrzen
také vysledky Setfeni, kdy 57 % dotdazanych ocekdva tento druh osobniho

rozvoje v ramci Skoleni mentord (viz tabulka).

Jaké je mé ocekavani od ucasti ve
vzdélavacim programu pro mentorky?

M obecné posileni soft skills
(napf.: komunikace, leadership,
asertivita, psychologie
osobnosti, timemanagement...)

M metodika mentoringu /
moznost vyzkouset si ho v praxi

Ld osobnostni rast, posileni
sebevédomi

M nevim / nechci se Géastnit

zdroj: Mentoring v praxi vedoucich pracovnikli — vyzkumné Setfeni, 2012

13



= S -®
Ll
a8 s
i * * y .
evropsky * * I

socialni NISTERS ) SKOLS OP Vadiavani .
fondvCR EVROPSKA UNIE . | pro konkurenceschopnest  LIstecky kraj

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

* 4k

S ohledem na provedené Setfeni a vySe popsand teoretickd vychodiska byly
jako klicové kompetence identifikovany niZe uvedené oblasti. Nasledujici
kapitoly obsahuji rozbor klicovych kompetenci mentora z oblasti soft skills.
Detailni pozornost bude kazdému nize uvedenému tématu vénovana také

v ramci ptfipravovaného Skoleni mentor.

4.1 Komunikace

Komunikace v SirSim pojeti je kazda interakce v pfitomnosti jiného ¢lovéka,
vSechno co fikdme, déldme a zpUsob jakym to délame. Komunikace v uzsim
pojeti je proces vysilani a pFijimani zprav. U¢innd komunikace a jeji vyznam
byvad obecné Casto podceriovdn a v ramci vztahu mentora a mentee je proto
pravem klicovou kompetenci &islo jedna. Uspéch celého procesu a vystupy,
kterych je dosahovdno, jsou podminény zplsobem, jakym je nastavena
komunikace mezi obéma ucastniky a soucasné uroven komunikacnich

dovednosti na strané mentora.

Pokud c¢lovék ovlddd uméni komunikovat, je ve vétSiné pripadl i dobrym
tymovym spolupracovnikem, vedoucim nebo mentorem. Umi efektivnéji
resSit problémy, fidit projekty i sdm sebe. Komunikaé¢ni kompetence se
objevuji ve vSech vymezenich nejdulezitéjSich soft skills. Oblast
komunikac¢nich dovednosti je velmi Sirokd. V nésledujicich rfadcich jsem se

pokusil vymezit z ni to nejzdsadnéjsi.
Ruzné cile komunikace

Pfredat informaci
Ovlivnit chovani
Ovladnout

Urazit, ponizit

vV V. V VY V

Ventilovat svdj hnév

14
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> Ukazat svUj vyznam

Druhy komunikace:

v Verbdlni — komunikace prostfednictvim slov, prostfednictvim
jazyka. Verbdlni komunikace mizZe byt pfimd, zprostfedkovana,
mluvena nebo psand. Jednd se o vyznamnou soucdst socidlniho
Zivota. Vyznam slov je vidy dotvaren neverbalnimi prostfedky a

svrchnimi tény feci (paralingvistika).

v' Paraverbalni — dotvafi verbalni projev a vyznam mluveného
jazyka. Jedna se napf. o téon hlasu, silu hlasového projevu,

slovni dlraz, slovni zlozvyky (tzv. slovni vata — Ze ano, jaksi...)

v" Neverbadlni - mimoslovni komunikace. Cim vice jsou
v komunikaci zahrnuty pocity a city, tim vice narlstda vyznam
komunikace neverbalni. Dle vyzkumd psychologll se na
celkovém ucinku komunikovani podili neverbalni komunikace
50% az 75%. Priblizné jen 7% vysledného efektu komunikace je
ddno obsahem toho, co se fika! Neverbalni komunikace je proto
velmi dulezitd a jeji porozuméni je vyznamnou kompetenci
mentora.

. Proxemika - osobni prostor, vzdalenost mezi
komunikujicimi. Existuji 4 typy tzv. z6n, které jsou
podminény kulturni tradici a osobnostnim nastavenim a
tudiz se mohou regionalné liSit. Pfi komunikaci je potreba
akceptovat a nenarusSovat intimni zédnu partnera.

1. zéna - Intimni (obecné do 50 cm). Tato zdna je

vnimana jako osobni prostor, do kterého mohou

15
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vstupovat pouze nejblizSi osoby. Je-li tato zdéna
naruSena vetfelcem, vyvold to vi¢i nému silné
negativni postoj.

2. zéna — Osobni (od 50 cm do 1,5 m). Na tuto vzddlenost
se stavi lidé pri pratelské komunikaci pfi rlznych
setkanich.

3. zéna - Socialni (od 1,5 m do 3,5 m). Socidlni zdéna
predstavuje odstup, ktery je wudriovan vicéi cizim
osobam a nezndmym lidem. Do této vzdalenosti od
ostatnich se vétSinou postavi ten, kdo vstoupil do
nezndmé spolecnosti.

4. z6na — Verejnd (vice nez 3,5 m). Tuto vzdalenost si
udrzuje napftiklad fe¢nik od svého publika.

. Haptika - komunikace prostfednictvim dotekl a
bezprostfednim kontaktem, napfr. podani ruky,
spolecensky tanec, poplacdni po rameni.

° Posturika - fec¢ téla, komunikace probihd v rdamci
celkového usporadani téla v prostoru (postoj). Jednd se o
razné polohy téla a vztahy mezi ¢astmi téla. Velmi zdaleiZi
na okolnostech, spolec¢enskych zvyklostech apod. Napf.
ruce v bok (konfrontace), zaloZené ruce kfizem (bariéra,
nesouhlas).

° Kinezika — jednda se o bezdécné pohyby nohou, rukou,
hlavy a téla, které mohou vyjadifovat napf. nervozitu nebo
napéti (napr. bubnovdani prsty pfi nervozité).

. Gestika — jedna se o neverbalni symboly, které zastupuji

mluvenou tec¢. Vyjadfuji se predevsSim jako gesta rukou a

16
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hlavy. Jsou kulturné podminéné (jedno gesto muzZe
v riznych kulturnich prostfedi nabyvat rGznych vyznam).
Mimika - jednd se o sdélovani emociondlnich stavl
pomoci vyrazl obli¢eje prostfednictvim pohybd mimickych
svalll (napf. udiv, smutek, radost).

Image — komunikace prostrednictvim vnéjSich znaku jako
je celkovy vzhled, obleceni, uces, Sperky, viiné apod.

Oc¢ni kontakt — jedna se o velmi dllezity komunikacni
nastroj. Je prokdzano, Ze komunikace bez o¢niho kontaktu
probihda odlisSné (méné efektivné). Oc¢ni kontakt pUsobi
pozitivné a symbolizuje zajem (s vyjimkou upfeného
nepretrzitého kontaktu.) Kombinace pouhého kontaktu
o¢ima a odmlky po poloZzeni otdzky lze vyvolat tlak na

osobu, s niz hovorime.

Zasady asertivni komunikace

Jedna se o vyznamnou komunikac¢ni dovednost, kterou lze charakterizovat

jako schopnost aktivné prosazovat vlastni ndzor a postoj, aniz by nase

chovani sklouzlo k agresi ¢i manipulaci.

Asertivita je:

>

N2 20 20 2N 2

Oteviend, upfimnd a primérend komunikace

Aktivni zasazovani se o vlastni cile

Vyjadfovani vlastnich pocitd priméfenou formou

Uméni pozadat o to, co ¢lovék chce nebo potrebuje

Schopnost fici ne

Schopnost pfijimat odmitnuti bez pocitl pordzky nebo ponizeni

Umeéni vyjadrit i prijmout kritiku a pochvalu

17
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> Schopnost jednat s plnym nasazenim

Asertivita je uméni prosadit se a zdroven respektovat potfeby druhych
(stojim si za svymi prdvy bez toho, abych poniZoval druhého ¢lovéka,
uzndvdm pravo druhého na jeho nazor). Schopnost asertivniho jedndni a
komunikace Uzce souvisi s osobnostnim nastavenim, ale predevsim
s vnitfnim pocitem vlastni hodnoty. V rdmci komunikacnich strategii
rozliSujeme jesté 3 dalsi moziné styly, které odrazeni rGznou Uroven pocitu

vlastni hodnoty a sebevédomi.

Pasivita

Pasivni ¢lovék ustupuje ostatnim, je nejisty, stdle se omlouvd, vyhybda se
vyméné nazorl, obvifuje okoli z agresivity, ma pocit, Ze ho ostatni vyuzivaji
(Casto ano), ma nizké sebevédomi, nemluvi o svych emocich, potlacuje je v
zajmu druhych, pfi komunikaci ma casto sklopené oci, ohnutd zada,

nevyrazny verbalni projev.

Agresivita

Agresivni ¢lovék je neustdle pripraven k Utoku, zranuje druhé, ponizuje je,
prosazuje sebe bez ohledu na ostatni, vSechno vi nejlip, rad kaze, vycita,
moralizuje, neumi si priznat vlastni chybu, prehnané sebevédomi muizie

zastirat komplexy, které si agresivitou kompenzuje, pouziva zastrasovani a

vyhrozovani: Radim ti, abys...

Manipulace

Manipulativni ¢lovék je ptipraven dosahnout toho, co chceme - nikoliv
primo, ale oklikou. VSichni ji do urcité miry pouiZivaji (at jiz védomé ¢ci

nevédomé). Jednd se o typicky rys pro hysterické osobnosti. V ramci
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komunikace c¢asto vyuzivaji emoci k dosahovani svych cild (pla¢, krik,
vycCitky, lichotky, moralizovdn). Velmi uéinnym ndstrojem manipulace je

ucinit druhého odpovédnym za celou situaci.
Aktivni naslouchani

U¢innda komunikace je oboustranny proces pfijimani a vysilani zprav.
Vrdmci mentorského pUsobeni je vyznamné predevSim zvlddnuti
kompetence aktivniho naslouchani. Aktivni naslouchdni je schopnost
pozorné naslouchat, vnimat obsah sdéleného a zaroven umét poskytovat
efektivni zpétnou vazbu. Uvadi se, Ze naslouchdni se na procesu komunikace
podili ze 45 aZz 53%. Pro UspéSnou komunikaci je nutné zvladnout dobre
aktivni naslouchdni a kladeni otazek. PrestoZe je schopnost naslouchat
povaZzovana za béZznou véc, kterou kazdy umi, odhaduje se, Ze az 80% lidi

naslouchat neumi.

Nékteré nastroje aktivniho naslouchani:

> Povzbuzeni (stimulace) - vySleme pozitivni signaly (Usmév, stisk
ruky, Jsem rdda, Ze jsme se seSli.. Vazim si, ze jste si udélal
¢as...)

> Preformulovani hlavnich mysSlenek - zopakujeme po partnerovi

to hlavni, co nam sdélil. Vyjasnime si tak zda jsme ho pochopili
spravné. (Pokud jsem to spravné pochopila, fikal jste.. Jestli
dovolite, zopakuji vase stanovisko...)

> Vyjasnéni si toho, ¢emu nerozumime - (Prominte, ale neni mi
Uplné jasné... Mohl byste prosim zopakovat...)

> Shrnuti - toho, co bylo feceno + reflexe pocitd vlastnich i jak
vnimdme druhou stranu. (KdyZ to tedy shrnu.. Madm z toho

radost.. Mam pocit, Ze té to rozrusilo...)
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> Ocenéni - musime ocenit a sdélit druhé strané, Ze jsme radi, ze

se nam oteviela, néco rekla. Pak se role otoc¢i a druhda strana
aktivné nasloucha nam. Pokud se k tomu nemda, musime ji

pfimét - napf. otdzkami a povzbuzovdnim.

Nékteré zlozvyky pro naslouchani

v oevzs

1. Cteni myslenek — jedna se o jeden z nejtypictéjsich zlozvykld pf¥i
naslouchani. Nedorozuméni vznikd proto, Zze do toho, co ndm druhy
fekl, si vkladame vyznam. Byva to néco, co pfedem ocekdavdme, nebo
se toho predem bojime. Pomoci ,¢teni mySlenek” prfisuzujeme druhé
strané urcity motiv, pro¢ danou véc fika, tak jak ji Fika.

2. PreruSovani a skakani do rfeci — je velmi typické u netrpélivych lidi.
Timto naruSovanim komunikace vyvoldvame v partnerovi pocit, Ze mu
nenaslouchame, Ze nas jeho sdéleni nezajimda. To vede ¢asto k tomu,
Ze se nam vétsina lidi vyhne.

3. Neverbdlni odmitdni - divani se mimo fecnika (chybéjici ocni
kontakt), otdceni se o¢ima za jeho z4ady, postoj téla (zalozené ruce),
gesta (pohled na hodinky).

4. Nereagovani na sdéleni — chybéni zpétné vazby je pro druhého
neprijemné. Pokud neddme najevo, Ze poslouchame, mlzZe mit partner

pocit, Ze ho ignorujeme nebo Ze mu nerozumime.

Zpétna vazba

Jednou z dllezitych kompetenci mentora je schopnost poskytovani zpétné
vazby. Cilem zpétné vazby je posilovani Zddouciho chovani a jednani
mentee. Proto by zpétnd méla byt zamérena pfedevsSim na pozitivni aspekty

jeho chovani (na co se zaméfi pozornost, to roste). Soucasné by méla byt

popisnd a konkrétni (konstruktivni).
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Nékteré zasady optimdlni komunikace

Klicem k optimdlni komunikaci je soulad mezi slovni a mimoslovni
komunikaci, tedy situace, kdy se shoduje to, CO fikame s tim, JAK to fikame.
Nejz4dvainéjsi poruchou komunikace je tzv. dvojitd vazba, tedy situace, kdy
¢lovék slovné pridava sdéleni jeden obsah a vyznam a mimoslovné, celkové,
vyznam a smysl opacny. Naptiklad kdyZ slovy fika: ,Jsem rdd, Ze té vidim.”

Brani se vSak o¢nimu kontaktu a jeho télesny postoj je uzavfieny.
Prekazky komunikace

Mentoring je efektivnim nastrojem pravé proto, Ze svym pristupem tlumi a
odstranuje prekazky, které se v rdmci mezilidské komunikace (a v pracovnim
prostfedi zvlasté) casto vyskytuji. Velmi stru¢né si dovolim predstavit ty

nejpodstatnéjsi:

v' PFikazy, nafizeni, povely (Fikat druhému, co ma délat)

v" Varovani, vyhruzky, sliby (namluvit druhému, jaké bude mit dasledky
jeho konani/ nekonani)

v Napomindni, moralizovdni, kardni (fikat druhému, co by mél, nebo
mohl udélat)

v' Radit, davat feSeni a navrhovat (fikat nékomu, jak FeSit problém,
dadvat rady, nebo navrhy, poskytovat hotové odpovédi nebo hotova

eSeni

<

v' Posuzovéani, kritizovadni, vyjadfovdni nesouhlasu, obvifiovani (vyslovit
negativni ndzor nebo hodnoceni partnera)

v" Néalepkovéni, vysmivani se, zahanbovani (zpUsobit, Ze se nékdo citi
jako hlupdk. Nékoho nékam zaskatulkovat)

v' Interpretovdni, analyzovéani, diagnostikovdni (vysvétlovat druhym

jejich motivy, pro¢ néco délaji nebo Fikaji
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v Opakované uté$ovdani (pokouset se zlep$it druhému ndladu tim, Ze mu
vyvracime jeho pocity, resp. oprdvnénost jeho pocitQ)
v' Sondovani, vyptavani se, vyslychani (snaZit se ziskat dalsi informace,

které nesouvisi s problémem)

4.2 Zaklady psychologie osobnosti

Osobnost je souhrn duSevnich i télesnych vlastnosti, vrozenych i ziskanych —
projevuje se chovanim, jednanim, prozivanim. Pro mentoringovy proces je
orientace v této oblasti dulezitd hned ze dvou dlvod(. Zaprvé z pohledu
osobnosti mentora, jehoZ osobnostni nastaveni je klicové pro uspéch celého
procesu. Zadruhé z pohledu osobnosti mentee. Znalost klicovych aspekt(
osobnosti ¢lovéka je pro mentora dllezitou kompetenci, kterd usnadnuje

pochopeni nékterych procesl v ramci interpersonalni interakce.

Osobnost ¢lovéka je individudlni jednotou biologickych, psychologickych a
socidlnich aspektl. Cast nasi osobnosti se utvafi jesté pred nadim
narozenim. Je ddna dédicné a predavana v genech mezi jednotlivymi
generacemi. Druhda ¢ast se vyviji na zdkladé plsobeni vnéjsi vliva, jako je
naptiklad prostiedi, ve kterém vyristdme nebo socialni okoli, které na nés
pUsobi. MUZeme tedy fict, Ze osobnost ¢lovéka je utvarena ve vztazich mezi
lidmi, je ddna biologicky a projevuje se vidy jako celek. VSechny aspekty

nasi osobnosti jsou navzajem propojené.

Osobnost c¢lovéka je vidy jedine¢na a porozuméni mechanismim jejiho
fungovani a wutvareni se vénuje celd védni disciplina — psychologie
(psychologie osobnosti). V dnesdni dobé existuji pokrocilé
psychodiagnostické nastroje, které umoznuji jednotlivé aspekty osobnosti

meérit a analyzovat.
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Struktura osobnosti

biologické znaky

spole¢enska charakteristika

charakterové vlastnosti

motivacni vlastnosti (zajmy, city, potreby)

vykonové vlastnosti (schopnosti, dovednosti)

vlastnosti zakladnich psych. procesl a stavd (vnimdani, pamét)

seberegulacni vlastnosti (vile, sebekritika)

N2 2 20N 2N 2N N\ 2

temperament

TEMPERAMENTOVE VLASTNOSTI

Lidé se navzdjem liSi nejen obsahem svého dusSevniho Zivota (tj. vnimdnim,
pamatovanim, mysSlenim, zajmy), ale i formou - reakcemi na podnéty.
Temperament tedy urcCuje dynamiku celého prozivani a chovani osobnosti.
Jako prvni tyto odliSnosti popsal Hippokrates (460 pf. n. [.) a ndazev
odkazuje na latinské slovo Tempere — smichat. Vychdazi z plvodni teze, Ze
temperament clovéka urcuje pomér (smés) 4 zakladnich télesnych stav -
Krev, hlen, c¢ernd Zzlu¢ a zlu¢. Témto 4 kategoriim odpovidaji 4 typy
temperementu (viz zndzornéni nize).

flegmatik melancholik

nespolelensky
rezervovany
pesimisticky
stiizhvy
ngidni
(zkostlivy
naladovy
labilni

stabilni
Widci urdzhivy
bezstarostny neklidny
Zivy agresivni
varusivy
tvamy
impulzivni
optimisticky

sangvinik cholerik
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RYSY OSOBNOSTI

Nize uvadim struc¢ny prehled rysl osobnosti, které spolu vytvari vzdjemné
polarity a jejich unikdtni konstelace stoji za jedine¢nosti kazdého jedince a

determinuji jeho chovani a jednani.

LABILITA 'STABILITA

|

Labilita - labilni jedinec byva citlivy, Stabilita - stabilni jedinec byvd ve
vice podléhd naladdm, necha se stresovych situacich klidny, dobre snasi
snadno rozladit, je nejisty a pfilis tlak, je sebevédomy a vyrovnany,
sebekriticky, obtiZnéji se vyrovnava se vétSinou pozitivné naladény, kritiku si
stresovymi situacemi, rychle ztraci nebere osobné - na druhou stranu ma
trpélivost, na druhou stranu je sklon ignorovat signaly ze strany
schopny pfijmout zpétnou vazbu, ostatnich, je méné ochotny pfijimat
uznava své nedostatky a snaiZi se je negativni  zpétnou vazbu, casto
napravovat, je vnimavy k situaci jinych nedodrzuje terminy, ,ma na vSechno
lidi, umi pracovat v kratkych zabérech dost ¢asu”.

a je schopny se pfizpUsobit, kdyZz néco

spécha.
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INTROVERZE

EXTROVERZE

Introvert byvad tichy a zdrZenlivy,
obtiZzné se mu navazuji vztahy s jinymi
lidmi, mlzZe pusobit rezervované a
nepfristupné, casto neposkytuje
druhym dostate¢nou zpétnou vazbu a
dostatek informaci, na druhou stranu
na sebe neupoutava pozornost, je
dobrym posluchaem, nepferusuje
hovor, neskidce druhym do ftedi,
projevuje se jako chapavy Ccloveék,
ktery dokaze vyslechnout, dfive nez
néco fekne, vse si peclivé promysli,

nevadi mu pracovat o samoté.
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Extrovert plsobi oteviené a
pristupné, je spolecensky, umi rychle
navazovat vztahy sdruhymi lidmi,
nerad pracuje sam, je energicky a
hovorny, umi vytvorit odlehéenou
atmosféru, dokaze druhé rozmluvit a
rozpovidat, je impulzivni a svérazny,
na druhou stranu nékdy vice hovofi,
se snadno

nez naslouchd, necha

vyrusit a rozptylit, snadno se
zapovida, muUze mit sklon zahlcovat

druhé informacemi.
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SUBMISIVITA

DOMINANCE

Submisivni  jedinec byva tichy,
nepribojny, nerad prebira iniciativu a
odpovédnost, radéji nechdva vedeni a
rozhodovani na ostatnich, vlastni rozvoj
ho zajimd méné, na druhé strané je
kooperativni, je dobrym
spolupracovnikem, dava prednost
dohodé a kompromisu pred pfimou
konfrontaci, je ochotny nasledovat

druhé.

Dominantni jedinec byva energicky,
velmi aktivni a iniciativni, tvrdé
pracuje, neboji se obtiznych ukoll a
vyzev, naopak se je snazi vyhleddvat,
neboji se prevzit za véci odpovédnost,
je soutézZivy a touzi se zlepSovat, na
druhou stranu milZe ve vztazich
sdruhymi az pfiliS dominovat, ma
sklony byt netrpélivy a prudky ve
svych reakcich, obtizné  snasi
nelspéchy, je méné ochotny si pfiznat

chybu.
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AFILIACE

HOSTILITA

Jedinec byvd nezavisly, upfimny a
pfimocary, dokaze sdélit i nepfijemnou
zpravu, jedna primo a oteviené, takze
kazdy vi, na ¢em s nim je, dokaze si stat
jasné za svym nazorem, na druhou
stranu umi byt také ke druhym velmi
kriticky az necitlivy, neni snadné mu
vidy vyhovét, dokaze byt nékdy az

nemistné tvrdohlavy.

Jedinec byva vrely, pratelsky a srdecny,
je schopny vytvofit velmi pozitivni
atmosféru, je vnimavy k pocitim a
potfebdm druhych, ve svém jednani je
velmi ohleduplny a starostlivy, vétSinou
je druhymi velmi oblibeny, na druhou
stranu se za kazdou cenu snazi vyhnout
konfrontacim a sdélovani
nepfijemnych zprdv, je diplomaticky za

vSech okolnosti, nékdy druhym slibuje

vice, nez mize dodrzet a splnit.
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NESYSTEMATICNOST

SYSTEMATICNOST

Nesystematicky jedinec byva
impulzivni, je nepozorny k detailim,
¢asto mu vadi stereotypni cinnost,
Casto se neprizpGsobuje pravidlim,
blizky dohled,

odmita muze

se projevovat neorganizovanosti a
nepredvidatelnosti, na druhou stranu
byva spontanni, kreativni, inovativni a
flexibilni, dokaze se velmi dobre
pfizplsobit zménam, je schopny se
vénovat vice ¢innostem najednou, umi
vyjit vstfic rdznym typlm lidi s rGznymi

potfebami a pozadavky.

28

Systematicky jedinec byva
organizovany, ma vidy naplanovany
dalsi krok, je spolehlivy, ma smysl pro
povinnost, je precizni a dukladny,
vs§ima sidetaild, snazi se véci
dotahovat do konce, neodklada ukoly,
ani  kdyz

jsou nudné nebo jinak

nepfijemné, dodrzuje pravidla a
dohodnuté postupy, snadno se na néj
dohlizi, na druhou stranu neni pfilis
otevieny ke zménam, hlfe se s nimi
vyrovnava, je méné flexibilni, hire a
pomaleji se prizplsobuje nové
vzniklym okolnostem a podminkdm,

pro detail ¢asto nevnima Sirsi kontext.
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4.3 Empatie a emocni inteligence

Emoce provazeji veSkeré lidské chovani. Emocni prozivani vSak nemusi byt
vidy plné uvédomovano. Obvykle si uvédomujeme jen ty emocidlni stavy,
které tfeba trvaji i jen kratce, ale maji urcitou intenzitu. Pokud tedy ¢lovék
neprozivd intenzivnéji néjakou situaci ¢i udalost, mlZe se mu jevit

v kazdodennim Zivoté jeho emociondlni stav jeho prfevaziné neutrdlni.

Toto konstatovani znamena, Ze pravé vykonavand <¢innost probihd
,hormalné“, bez problém(, v souladu s navyklymi zplsoby nebo
octekdvanim. Soucasné pojeti emoci vychdzi z relativné samostatného
emocionalniho systému, ktery je vSak chdpan jako integrdlni soucdst

psychickych jevl a ktery se vétSinou sestdva ze Ctyr soucdsti:

1. podnétova situace, které vyvolavaji emocionalni reakci

2. védomy prozitek v zdsadé pozitivhiho nebo negativniho ladéni

3. télovy fyziologicky stav navozeny nervovym systémem a Zldzami
s vnitfni sekreci

4. chovani, které je emoci vyvolano

Bez ohledu na rdzné koncepce hraji emoce podstatnou roli v socidlnich
vztazich. MlUZeme identifikovat 6 zakladnich (primdrnich emoci), které jsou
spojené se zakladnimi potfebami a lze je identifikovat na zdkladé odliSného

vyrazu tvare. Jedna se o:

- hnév

- znechuceni
- strach

- Stésti

- smutek

- prekvapeni
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Empatie

Empatie je dlilezitou kompetenci mentora. Schopnost vcitit se do prozivani
druhé osoby je vyznamnou soucasti jeho osobnostniho vybaveni. Empatie
souvisi s urovni emocni inteligence, ktera je v ramci psychologie definovana
jako schopnost zachazet s emocemi a spolupracovat se socidlnim chovanim.
Emocni kvocient (EQ) urcuje miru této kompetence, kterd je popisovdna
jako schopnost vcitit se, ovlddat ndlady, prizplsobit se, byt nezavisly,

pratelsky, laskavy a vytrvaly.

Pro schopnost empatie je uzZitecné umét odlozit svoje vlastni néazory,
hodnoty a predsudky. Jde o to byt schopny pochopit, jak a pro¢ c¢lovék
jednal, jaké z toho ma pocity a jaky md na kterou véc nazor. Empatie je
zakladnim pojmem humanistické psychologie (C. R. Rogers). Schopnost
empatie dale souvisi s nasi urovni komunikaénich dovednosti (pfedevsSim
vnimani neverbalni komunikace, napt. re¢ téla) a schopnosti porozumét

rysim osobnosti (viz predchozi kapitoly.

Definice EQ podle Steve Heina:

Emocni inteligence je vrozend schopnost citit, pouZit, komunikovat,

rozeznat, pamatovat, ucit, ovlddnout a porozumét emocim.

Definice dle Byrona Stocka:

Emocni inteligence je schopnost nabyt a pouZit znalosti z naSich emoci a
emoci ostatnich. Informace o tom, jak se citime, nam mlZe pomoci ucéinné

se rozhodnout, o tom co délat ¢i fict nebo nefict.
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Pét sfér emocni inteligence (podle D. Golemana):

,Emocni inteligenci se rozumi schopnost vyznat se sdm v sobé i v ostatnich,
vnitini motivace a zvladani vlastnich emoci i emoci cizich.” (Goleman:

,Prace s emocni inteligenci®, 1999)

Porozuméni svym vliastnim emocim
Ovladani vlastnich emoci
Sebemotivovani

Rozpoznavani emoci u jinych

AN N NN

Zvladani vztahu

4.4 Motivace a hodnoceni vykonu

Motivace usmérfiuje nade chovani k dosazeni konkrétniho cile. Ukolem
mentora je pracovat predevSim v roviné motivace a proto je tato
kompetence povazovana za stéZzejni oblast a schopnost motivovat patfi mezi
klicové kompetence mentora. Soucasné s roli manaZera souvisi také
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance. Tato kapitola podrobné
popisuje faktory motivace a hodnoceni pracovniho vykonu a objasnuje

nékteré souvislosti.
MOTIVACE

Veskeré nase chovani je motivaci podminéno. RozliSujeme dva zdakladni

zdroje motivace — vnitini a vnéjsi.

Vnitini zdroje — jednani jedince jsou relativné stabilni (povaha, osobnostni
rysy, struktura potreb, zajmy, schopnosti a dovednosti) — jde o motivy jako

odpovédnost, samostatnost.
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Vnéjsi zdroje - hraji roli v korekci, zméné, zvySeni pracovniho jednani. Je
jich mnoho a mohou mit podobu odmény nebo trestu (sankce) — finanéni

odmeény nebo sankce, pokardni, pochvaly, povysSeni.

V pracovni sféfe nastupuji 3 vyznamné motivy:

- vykon (Uspéch)
- spojenectvi, vztahy

- moc, kontrola, vliv

Motivace k praci v organizaci

- zabezpeceni prostfedkd na stravu a bydleni — primarni funkce
- strukturovdni ¢asu

- pravidelna socidlni interakce

- zazitky tvofivosti, dovednosti, smysl Zivota

- zdroj osobniho statutu a identity

- zdroj aktivity

Typické pobidky

- penéini odmeéna

- pracovni hodnoceni (ocenéni vykonu a osobnosti, stanoveni
perspektivy)

- pracovni podminky a reZzim prace (pfiznivé se podileji na
pracovni pohodé, nepfiznivé jsou zdrojem nespokojenosti)

- hodnoceni skupinou (uznéni, respekt, statut, titul, apod.)

- porovnani  vykonu s vysledky druhych (sebehodnoceni,
sebeocenéni, aspirace, cile, atd.)

- mozZnost samostatné prace a participace na rozhodovani

- Uroven socidlnich vyhod
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Vztah spokojenosti a pracovniho chovani

Predpoklad vychdzi z pojeti, Zze vysoka pracovni spokojenost je spojena
s vysokymi vykony, nizkou fluktuaci. Pokud budeme pfiznivé ovliviovat a
zvySovat spokojenost, pozitivné se to promitne na vykonnosti. Ukazuje se
vSak, Ze tato pfima vazba neplati. Spokojeny pracovnik nemusi byt vysoce
vykonny. Pracovnik s vysokymi vykony nemusi byt nutné spokojeny.
Nejsilnéjsi je vztah mezi absencemi/fluktuaci a nespokojenosti.
Nespokojenost vede ke ztrdté zajmu o prdci a hleddni jiné nabidky na trhu
prace. Neplati vSak c¢asto uplatfiovana, nicméné chybna rovnice, zZe vysSi
plat zméni kazdého ve vykonného a motivovaného jedince (naopak — pokud

neni zajiSténa naprostd spravedlnost, mlzZe byt demotivujici).
Vztah motivace a vykonu

Pro vykon v kazdé praci plati urcité optimum. Tento vztah ma formu
obraceného U. K maximalnimu vykonu vede optimdlni motivace - jak
podmotivovdani, tak pfemotivovani vede k nizkym vykon@m. Skadla motivace
je individualni — zavisi na temperamentu, stabilité osobnosti, neuroticité, to
znamenad, Ze jeden stejny podnét (vysledek hodnoceni, zpétné vazby) muze
vést k rozdilnym drovnim nasledné motivace (u jednoho k optimalni, jiného

nizké)
Priklad:

- intenzivni motivace zpUsobi trému u zkousky, zhorSeni vybavovani
informaci; predvedeni vykonu u pfijimaného pracovnika, neschopnost

promluvit
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- u jednoduchych vykonl (operdtor zaddvajici data, manualni
¢innosti) zvySuje intenzita motivace kvalitu vykonu = zde plati ¢im vyssi je

motivace, tim vyssi je vykon

Pozor! Se vzrlstajici intenzitou motivace od optima — klesd vykonnost a
vznikd podrdidénost, neklid, neschopnost relaxace, poruchy spdnku, Uzkost,
panika, deprese a Uplna ztrata vykonnosti aZz zablokovani se, zhrouceni.
Uzkost/lUzkostnost je nerovnovainy stav, ktery v nas probouzi usili udélat
néco pro zpevnéni ¢i obnoveni rovnovdhy, sebejistoty, pro posileni
kladného emoéniho naladéni. Clovék bez Uzkosti je spokojeny, klidny, citové
vyrovnany a tim, Ze neni nositelem Uzkosti, nenosi v sobé ani vyzvu
k aktivité. Je-li vSechno v pofadku, neni divod ke zvySovani pracovniho

asili.

Udrzet strach/uzkost na takové drovni, na niZ jej lze zapojit do programu
Zadouci aktivity je velmi naroc¢né. Vyzkumy nicméné ukdazaly, Ze nejistota
v situaci psychické zdtéze zplUsobuje silnéjsi Uzkost nez zfetelné nepfizniva
informace - proto lidé zpravidla davaji prfednost znalosti o redlném
ohroZeni neZ neznalosti. Pro zdravého clovéka je mirnéjsSi uzkost a strach
faktorem, ktery zvySuje jeho aktivitu, pracovni motivovanost, stimuluje jeho

pozndvaci a sebevychovné zajmy.
Mzda jako motivace

VySe mzdy je faktorem, ktery je-li vniman nepfiznivé, silné ovliviauje
nespokojenost v praci. Penize v jakékoli formé jsou nejzjevnéjsSi odménou.
Finanéni ocenéni ma znaény motivacni vliv. Nicméné zvySeni platu nema
dlouhodoby motivaéni Gc¢inek, nebot pracovnik jej rychle akceptuje jako

standard nalezZejici k dané profesi nebo funkci.
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Spokojenost/nespokojenost s platem vystupuje predevsim v kontextech,

kdy:

- srovnavame svlj plat s platy ostatnich z hlediska vynaloZeného
usili a vysledka

- chapeme finanéni ocenéni jako ohodnoceni naSeho pftinosu
organizace od nadtizenych

- vnimdme finanéni ohodnoceni z hlediska vyznamu, prestiZze a
spolecenského ocenéni své profese

- v pracovnim odménovani jejich vyznam je vidy v kontextu s

,pocitovanou spravedlnosti”
Reseni problémi pracovni vykonnosti
MUzZe nastat situace, kdy pracovnik

- nemél odpovidajici podporu nebo vedeni nadfizeného

- nepochopil, co se od néj ocekdava

- nemohl Ukol splnit, protoZze nemél pfisluSnou schopnost
- nevédél, jak ma ukol splnit, nemél prisluSnou dovednost

- ukol nesplnil — problém s postojem
Selhdni hodnoceni vykonnosti znamena, Ze vedouci:

® - nemd informace o skuteéné vykonnosti hodnoceného

® - standardy hodnoceni jsou nejasné
® - nebere hodnoceni vainé
® - neni dostateé¢né pfipraven na hodnoceni
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® - neni v pribéhu hodnoceni upfimny a estny

® - nemd odpovidajici schopnosti hodnotitele

® - pouzivd v procesu hodnoceni nejasny nebo mnohoznaény jazyk
® - zaméstnanec nema odpovidajici zpétnou vazbu o své vykonnosti
® - nedostateény dopad na odmérovani

® - neni odpovidajicim zplsobem projedndn moiny profesni rozvoj

zaméstnance
Zavéry hodnoceni a jejich pouziti

Vyuziti zavérl z hodnoceni v zemich zapadni Evropy (podle poslednich

vyzkuma v r. 2006):

- stanoveni potfeb vzdélavani jednotlivce
- vzdélavani organizace jako celku

- povySeni

- kariéra

- odménovani

- zlepSovani organizace prace
VyuZiti zavérd z hodnoceni v Ceské republice

- odmeénovani (74% firem — nejvice ze vSech evropskych zemi)
- povySeni (53%)
- stanoveni potfeb vzdélavani jednotlivce (60% - nejvice ze vSech

postkomunistickych zemi)
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- zlepSeni organizace price (37% - vedle Bulharska nejméné ze
vSech postkomunistickych zemfi)
- vzdéldvani organizace jako celku (40% - v priméru)

- kariéra (42% - vyrazné nejvice z postkomunistickych zemi)
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5. Hodnoceni prinosu v mentoringu

»Mentoring je chapan vyhradné jako déletrvajici, kontinudlni proces
pomoci, tedy bez kontrolnich aspekti. Zakladni podminkou Uspéchu je
vztah zaloZeny na dobrovolnosti obou stran, vzdjemné dluvéfe a respektu.
Obé strany vztahu spolu sdileji nejen situace Uspéchu, ale i momenty
frustraci. Zac¢atecnik ¢asem dochdzi k poznani, Ze problémy jsou integrdlni
soucasti kazdé profese. | timto zplsobem se posiluje vztah davéry k
mentorovi, ktery ve své praxi celi podobnym problémim, jako jeho

zacinajici kolega.” (Lazarovd 2010)

Otazkou je, zda vibec maze byt jednim z cild mentoringu i dil¢i hodnoceni,
v pripadé, je-li mentorskd podpora soucdsti procesu zaucovani nového
pracovnika nebo souvisi s procesem kariérniho postupu zacinajiciho nebo
stavajiciho zaméstnance. Hlavnim udskalim hodnoceni v ramci mentoringu je
v riziku naruseni vztahu dlvéry a bezpeci, ktery je zakladni stavebnim

kamenem celého procesu.

Jednou z mozZnosti, jak zachovat rozumnou miru zpétné vazby a pritom
nenarusit vztah davéry je supervize. Tato odbornd metoda byla vytvofena
pro profesni situace, které kombinuji velkou zodpovédnost s potrebou
respektovat davérnost vztahu s klientem, a proto jsou casto v pozici
osamélych vojakl v poli. ,Supervize je vyzkouSeny zplUsob, kterého vyuzivaji
lékati, zdravotni sestry, psychologové, terapeuti, ale i ucitelé a koucové.
Zajisténi supervize pro mentory je ptijatelnou formou, jak ziskat urcitou
kontrolu nad tim, co se v mentoringu déje a soucasné poskytnout mentorim

podnéty pro dalsi rozvoj.” (Lazarovd, 2010)~
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5.1 Hodnotici pohovor

Pokud si poloZzime otdzku, zda hodnoceni lze vibec zahrnout do procesu
mentoringu jako jedno z vychodisek se nabizi nastroj hodnoticiho pohovoru,
ktery se svym pojetim blizi otevienému a nedirektivhimu pfFistupu,
kombinujicimu prvky vedeni k u€eni a zpétné vazby. Hodnotici pohovor je
vyusténim pribéZiného sledovani a neformalniho hodnoceni pracovnika
manaZerem. Pro pracovnika i manaZera je dlleZita zpétnd vazba. Je to
informace o odezvé na prdaci i chovani dotyéného, umoznujici rychlou

reakci, zavedeni potfebnych opatfeni nebo zmén.
Hlavni smysl hodnoticiho pohovoru je:

- vést k ziskani komplexniho pohledu na vykonnost jedince za
uplynulé obdobi a umoiZnit sladéni pohledu na vykonnost,
problémové oblasti mezi nadrizenym a hodnocenym
pracovnikem

- Ucelovda diskuze, kterd md dospét k pevhym a dohodnutym
zavéridm o budouci <¢innosti hodnoceného, o oblastech

vyZadujicich zlepSeni a o tom, jak tohoto zlepSeni dosdahnout
Hodnotici rozhovory lze rozdélit do 3 typl (z hlediska pri¢in a nasledku):

- zameérené na ovlivnéni
- zamérené na komunikaci a naslouchani

- zamérené na reSeni probléma

V praxi se tyto typy €asto prolinaji, podle konkrétni situace.
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Predpoklada se aktivni Ucast hodnoceného, hodnotitel by mél mit prostor
cca 30 — 35 % Casu. Podstatnou kompetenci hodnotitele je proto schopnost

aktivniho naslouchani (podrobné viz kapitola 4.1).

Soucdsti pripravy je respektovani 5 prvk( fizeni pracovni vykonnosti:

1. méreni — hodnoceni vysledkd pomoci porovnani s dohodnutymi
cili a normami

2. zpétna vazba — poskytnuti informaci jak pracovnik pracoval

3. pozitivni posileni védomi — zdlUraznéni toho co se udélalo

dobfe, co lze udélat lépe — prtipousti se pouze konstruktivni

kritika
4. vyména ndzorl — o praci, aspiracich, moZnostech, prostoru
5. dohoda — co ucinit ke zlepSeni vykonnosti, k feSeni probléma co

se objevily v pribéhu diskuze

Obecné zasady

- hodnotit celé obdobi

- uvést konkrétni priklady, co nejspecifictéji

- zadna prekvapeni — pokud mél pracovnik Spatné nebo dobré
vykony, mél by to védét

- pouze konstruktivni kritika, Zzadna jina

- snazte se zménit chovani, ne ¢lovéka

- hodnoceni neni soudni tribundl nebo ptilezitost vyridit si ucty

Zasady klasického hodnoticiho rozhovoru

a) vytvorte pozitivni, pratelskou atmosféru. Jasné popiSte dobré vykony,
kladte oteviené dotazy, sdélte pracovnikovi sv(j ndzor na jeho vykon,

chovéni, jednani, budte konkrétni, uvedte priklady kladd i zdpord,
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pochvalte, specifikujte jasné a konkrétné oblasti vyzadujici zlepSeni,
cesty a zplsoby pro dosazeni

b) dejte prostor sebehodnoceni pracovnika, aby popsal v kterych
oblastech ma potizie

c) dojednejte plan budouci vykonnosti

d) projednejte potfebu Skoleni, vzdélavani

e) pripadné stanovte datum dalsSiho jednani

Psychologie hodnoticiho rozhovoru — neverbalni faktory:

- usporddani mista (zidle v pfimém sméru proti sobé napfiklad
navozuji konfrontacni postoj)

- zahdjeni — podani ruky, pohled, signdly rukou, signaly nervozity

- verbalni komunikace — pozitivni, jista, presvédciva

- planovani ¢asu — cca 1 hodina, zajisténi klidu a neruseni

- empatie

Hodnoceni dosazenych vysledku

Pro vedouciho prinasi:

prostor pro vztahy a spolupraci s podfizenymi
poskytnuti zpétné vazby pracovnikovi
rozvoji manazerskych dovednosti

motivovani a uzndni za dobry vykon

YV V V VY VY

podklad pro dalsi procesy (odménovani, kariérovy rust)

Zameéstnanec mulze:

> l[épe se orientovat v prioritach na dané obdobi
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> aktivné se vyjadrit k hodnoceni jeho vykonu a definici
zlepSeni

> hovotit o svych ocekdavdnich, ambicich, prfedstavach
rozvoje

Organizace ma ziskat:

> prostor pro komunikaci napfi¢ organizaci
> Sanci na dosazeni svych strategickych cild
> nastroj, ktery umoznuje ovliviiovat lidsky potencidl firmy

definovanym zpuUsobem

Obsah dohody pro hodnoceni pracovni vykonnosti:

pracovni cile na urcité obdobi
méritka vykonnosti — konkrétni kritéria
kompetence = nutné znalosti a dovednosti poZadovaného

chovani, potfebného k efektivnimu vykonu prace

Cil by mél byt SMART (z angl. termin():

S
M
- A
R
T

specificky
méftitelny
pfijatelny, dohodnuty
realisticky

¢asové vymezeny

Meéfritelnost cile:

se musi tykat vysledkl, ne vynalozeného usili

musi byt pod kontrolou pracovnika
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- musi byt objektivni a sledovatelna
- musi mit k dispozici objektivni udaje o vysledku

- musi byt pouzitelna vSude, kde je to moiné
Casté chyby hodnotitell

- zaujatost - efekt prvniho dojmu (zaméstnanec je jen Spatny
nebo jen dobry)

- pozitivni nebo negativni halo efekt (pokud budu generalizovat
dobré nebo Spatné chovani v jednom aspektu prdce na praci
jako celek)

- efekt podobnosti — posuzuji a hodnotim zaméstnance podle
sebe, tzn., Ze posuzuji priznivéji ty, ktefi maji podobné postoje,
hodnoty, zajmy, ptistupy a vzorce chovani jako ja

- kontrast - chyba kontrastu nastane, kdyZ srovndavam
zaméstnance s jinymi zaméstnanci spiSe neZ se specifickymi
standardy vykonnosti

- centrdlni tendence - nastdvd tehdy, kdyz se hodnoti vSichni
zaméstnanci pramérné nebo blizko priméru (,pro¢ si délat
problémy”)

- chyby mirnosti nebo ptisnosti — snaha hodnotit zaméstnance na

jednom konci Skdly bez ohledu na jejich aktudlni vykonnost
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6.Modelové priklady

V posledni kapitole jsou uvedeny konkrétni priklady vyuZiti mentoringu
v praxi, a to jak v kontextu firemni praxe, tak i v jinych oblastech. Pfiklady
jsou uvddény formou pripadové studie — tzn. jako ,komplexni ptiklad, ktery
uvadi do praktickych souvislosti daného problému a také ilustruje jeho

podstatu." (Fry, H., 1999)

Jedna se o priklady dobré a Spatné praxe, které popisuji priklady vyuziti
mentoringu a aplikaci jednotlivych vySe popsanych teoretickych vychodisek

v redlnych situacich.

6.1 Uspésny mentoring v ERNST & YOUNG

Rudolf Miller pracuje jako senior manaZer ve spole¢nosti Ernst & Young v
Némecku. Soucdasné plsobi v roli mentora. Jeho tym zahrnuje stazZisty,

stejné jako kvalifikované Gcetni z celé Evropy.

"Jsme firma velmi orientovand na sluzby, to znamenad, Ze nasSi zaméstnanci
jsou povazovani za naSe nejcennéjsSi aktivum. Jsou to oni, kdo poskytuji

vyjimecné sluzby pro nase klienty”, rika.

"To je dlvod, pro¢ jsou lidé motivovani, aby se podileli na mentorském
programu. "Nicméné, mnohé z nich musime trochu povzbudit. Pokud maji tu
vyhodu, Ze se podobného programu ucastnili jiZ v minulosti sami, pak snaze

chdpou vyhody mentoringu.

V Ernst & Young v Némecku je praxe v ramci odborné pfipravy v roli
mentora zabudovdana do strukturovaného programu rozvoje. Systém
kombinuje kariérové poradenstvi s mentorovdnim. Nicméné, firma nyni

prechdzi k oddéleni téchto dvou klicovych oblasti — poradce zamérené na
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osobni aspekty (mentory) a odborniky, ktefi jsou zaméreni na zkoumani

otdzek vice profesni povahy.

»Nejdulezitéjsi vlastnost, kterd zajisti nejvys$sSi prfinos pro ucastniky
mentoringu je trpélivost. Je to naprosto klicova véc”, uvadi Miller. Musite
byt schopni nechat jinou osobu sdélovat své dojmy a pocity, s cilem
prokdzat porozuméni a ziskat jejich dlvéru. Pouze pak mlZete vhodnym
zplsobem reagovat v souladu s jejich osobnostnim typem. Kazdy ¢lovék je
trochu jiny a neni moiné jednat s extrovertem stejnym zpuUsobem, jako

byste jednal s nékym, kdo je zdrzenlivy.

NemUZete na mentee uplatfiovat jednotny styl komunikace, musite se
nechat vést svym instinktem. Miller se v prvni fazi vénuje predevsim
poslechu a sledovdni chovani svych mentee. ,Je to viechno o zpudsobu jakym
jednaji, kdyz spolu komunikujeme. Jejich chovédni vam da dobrou pfedstavu

o tom, co je to za ¢lovéka,” vysvétluje.

,Sledujte, jak se chovaji prfi komunikaci s vdmi, ale pfitom nezapomente na
to, co fikaji. Jsou vnimavi nebo odtaziti? Néktefri lidé mysli rychleji, nez
mluvi; jini délaji presny opak. Musite byt schopen posoudit jakd je pred
vami osobnost. A pak se budete muset pfesvéd(Cit, Ze vasSe prvni hodnoceni
je spravné. Teprve potom muUZete prejit k dalsi fazi - stanoveni

realistickych cil(l pro vase budouci mentoringova sezeni.”

Mentoti Ernst & Young maji pro svou praci stanovenou jasnou strukturu,
avSak soucasné maji pravomoc vyuzivat vlastni iniciativu a v pripadé

potfeby prizplsobit mentoringovy proces potfebam jednotlivce.

Je to velmi komplexni proces, jez zahrnuje také poradenstvi a planovani. ,Ja
si s nimi nejprve sednu, abych si vyslechl jejich nazor na jejich vykon v

ramci tymu a ocfekdvany budouci rozvoj," fika Miller. ,Jakmile ziskdam
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celkovy obraz z jejich perspektivy, diskutuji s nimi o nastaveni cili pro
nasledujicich vice neZ Sest mésicl, stejné jako o stanoveni dlouhodobych

cila.

Spole¢né potom dokumentujeme ty cile, které by mohly zahrnovat jak
rozvoj technickych, tak i mékkych dovednosti, stejné jako se snazime o
vytyceni milniku, které pfed nami stoji na nasSi spolecné cesté pfi

dosahovani stanovenych cild.

"Nékdy se stane, Ze si jdeme neformalné popovidat pfi obédé. Pokud
chceme, aby vedeny ¢len tymu byl otevieny a pfristupny, musime nékdy
ustoupit od obvyklé struktury, kterd je pfilis rigidni, nebo pfrilis formalni.
To vSak neznamena, Ze mentoringovy proces probihd bez jasné vymezeného
¢asu. Mentoring mlze vytvaret neocekdvané ndaroky na cas, ktery je mu
tfeba vénovat. Tim spisS, pokud se v ramci pracovnich ukoll hlasi také jiné

priority, které bojuji o nasSi pozornost.

"Myslim, Ze je dllezité nezapomenout, jaké to bylo, kdyz c¢lovék byl
vedenym c¢lenem tymu sdm, "radi. "Zejména na nizSich Urovnich, lidé ¢asto

prichdzeji za mentory s problémy, které je tfeba vyfesit hned.

Pokud jste schopni fidit svlj ¢as efektivné, pak by mélo byt témér vidy
mozné, abyste svym lidem vénovali pozornost — minimdalné 10 minut. , Chci,
aby mdj mentee ziskal pocit, Ze za mnou muze ptijit kdykoliv,” fika Mdller.
Zatimco néktefi jeho mentee s nim byly po dobu Sesti mésicu, jini byli pod
jeho vedenim ¢étyfi roky. Neni pochyb, Ze se toto usili také vraci. "Kdyz
budete lidem pomaéhat rozvijet jejich vlastni porozuméni, dostane se Vdm
zpét odmény ve formé pochopeni vaseho vlastniho chovani a jednani. Pro
mé je pochopeni lidské duSe zajimava studie. Mentoringem zvySuji své

znalosti, jak lidé mysli a chovaji se, a jak jim mohu pomoci.
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A je dobré védét, Zze mlzete vyuzit své vlastni neuspéchy nebo lekce, které
jste se naucdili ve své kariéfe - anebo v Zivoté — ve prospéch druhych, aby

mohli mit vice naplfiujici zkuSenost v préci.

,Jsem také presvédcen, Ze jakkoli je mentoring vdiny a narocny ukol, nesmi
byt pro vas zaroven sklic¢ujici vyhlidkou, Ze mnozi lidé na vas spoléhaji. Ano,
budete muset hrat klicovou roli v néc¢im Zivoté - casto také v situacich,
které nejsou jednoduché. Ale vy si budete muset byt jisti, Ze jste schopni

byt upfimni ve svych odpovédich.

Role mentora neni v tom, Ze znd odpovéd na vSechny otazky. Pokud si
nejste v nécem jisti, je stejné dlleZité byt upfimny a umét to pfriznat i
svému svérenci. To je to nejdulezitéjsi, ¢im si mlzete ziskat a udrZzet jeho

divéru — ne tim, Ze davam faleSné nadéje nebo sliby.

Nékteri z téch, které vedl Miller v prabéhu své kariéry, jsou jiZz na
vedoucich pozicich: "Je to nesmirné uspokojujici sledovat nékoho tvrdé

pracovat a vidét jeho pokrok, ke kterému jste prispél"”, rika.

A to je dalSi z pozitivnich dopadld této profese - pripravuje pldu pro
budouci leadery. ,Jsem nesmirné hrdy na lidi, které jsem vedl a jsem vdéény
za vztahy, které mezi nami vznikly a které, jak doufam, budou mit dlouhého

trvani."
6.2 Neuspésny mentoring na univerzité

Petra Pohanovd je ctvrtym rokem postgradualni studentkou biologie na
univerzité Prirodovédecké fakulty Ostravské univerzity v Ostravé. Svij
vyzkum vede v laboratofi profesora Durie, jeho? laboratof se zaméFuje na
vyzkum DNA. Prace Petry byla svédomitd, ale chybély ji vysledky. Citila, Ze

jeji vyzkum stagnuje a proto se pokusila poradit se s vedoucim laboratofe
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profesorem Duriem. "Nakonec vysledky pFijdou" - to je viechno, co

profesor Duri$ Fika na jeji prosbu o pomoc.

Univerzita si je védoma, Ze mentoring je nesmirné dllezity v oblasti
odborné ptipravy postgradudlnich studentl, proto katedra biologie na
univerzité v Ostravé vede své profesory k tomu, aby slouzili studentlim jako
formdlni mentofi. Petra se proto spoléha, Ze se profesor stane automaticky
jejim mentorem a nezddd proto o pomoc nikoho jiného na oddéleni. Na
druhou stranu je presvédcéend, Ze profesor ji nevénuje dostatecnou
pozornost, vzhledem k jeho dal$im aktivitdm. Profesor Duri§ se intenzivné
zajima o pocitace a programovani. Jako instruktor pro katedru molekularni
biologie vyviji pocitacovy program, ktery generuje video ukazku prepisu
DNA. Tento program je hitem mezi studenty této katedry. Uvédomil si, Ze
program ma Sirokou odezvu, a Ze ma talent pro programovani, proto
profesor soucasné buduje svou vlastni firmu, BioProgram. Uvadi na trh
program, a vyviji dalsi na obchodni fakulté a na jinych vysokych Skoldch

pres internet.

Kromé obavy Petry, Ze profesor ji neposkytuje dostate¢né vedeni, musi
Casto vyrizovat telefonaty zdjemcl o BioProgram a dalsi programy, které
souvisi s profesorovym podnikanim. Spolu s vyzkumem, zkouskami, a praci
na vlastni disertacéni praci, prinasSeji tyto aktivity Petfe pocit, Ze je na
viechno sama. Ale prfesto nechce vypadat, Ze neni ochotnd profesorovi
pomoct. Petra vi, 7e profesor Duri$, vzhledem k jeho vynikajici povésti a
jeho rozsahlym kontaktim v oblasti vyzkumu, pro ni muzZe byt velmi
uziteécny. Petra také doufa, Ze |ji profesor pomlZe ziskat misto v

mezinarodni vyzkumné skupiné, nebot je ¢lenem vybérové komise.

Petra jiz absolvovala dva vybérové pohovory, které jsou obzvlast narocné.

Clenové hodnotici komise viak maji neredlné pozadavky. Petra doufa, Ze ji
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profesor podpofi. Ten se vSak odmitd angazovat a pozdéji vie omlouva tim,

Ze to neni jeho odpovédnost.

Petru trdpi pocity zanedbavani, schizku k projednani vlastni disertacni
prace neméla vice neZ rok a profesor nevykazuje Zzadné znamky aktivity.
Petra je velmi frustrovand a proto si domluvi schlizku s docentkou
Malachovou, nadfizenou ¢lenkou fakulty. Petra vidéla docentku pfi praci s
jinymi postgradualnimi studenty, a vidi, jak se na rozdil od jejiho profesora
aktivné podili na vytvareni jejich postgradudlni prace a podporuje je pfi

budovani jejich kariéry.

Petra se rozhodne promluvit s docentkou, kterd ji naznacuje, Ze by méla jiz
svou situaci zadit fesit, nebot se domniva, Ze neni pravdépodobné, aby
dokon¢ila své studium do konce patého roku, coZz je jeji pfedpokladany
termin dokonceni. Petra je naStvana, protoZe se domnivala, Ze délala
pfesné to, o co ji 74dal profesor. Profesor Duri$ ji viak upozorfiuje, e Petra
mu pomahala dobrovolné a misto aby c¢as vénovala své disertacni préaci a

zkouskdm vénovala svij ¢as jinym aktivitam.

Petra se rozhodne, Ze i v tomto bodé svého postgradudliniho vzdéldvani, je
lep$i zaéit znovu v jiné laboratofi. Zdda profesora o dopis s doporuéenim.
Ten ji vSak upozorni, Ze nemuUZe napsat dopis, aniZz by v ném nezminil

neldspéchy, které provazely jeji vyzkum v jeho laboratofi.

6.3 Mentoring jako sluzba

Ing. Roman Dédi¢ provozoval ekologicky zaméfenou tiskdrnu prodejce
Continuprint ¢tyfi roky, kdyz se na jedné vystavé dostal do kontaktu se
skupinou Rockstar, kterd mimo jiné nabizi mentoring v oblasti PR jako

sluzbu pro své zdkazniky. Ing. Dédi¢ se chopil Sance posilit tuto oblast,
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kterou dlouhodobé pocitoval jako problematickou. "Marketing a PR je to

hlavni, kde jsme potfebovali pomoc a radu," fika.

Brzy se ocitl ve styku s Rockstar a od té doby vidél pfitomnost Continuprint
na webu raketové stoupat. "Asi pred péti mésici, pokud jste zadali

,Continuprint” do Google, nemohli jste nic najit, ale ted se jiz dafi."

Dédi¢ vSak neziskal pouze jednorazové PR sluzby, ale diky pfistupu firmy
Rockstar ziskal i svého mentora, ktery s nim komunikoval jednou nebo
dvakrdat tydné e-mailem, udrZoval s nim pravidelny telefonicky kontakt nebo

jezdil osobné na mési¢ni prohlidku a konzultaci.

"Vzpomindam si, Ze jednou jsem konzultoval spornou nabidku. Ja jsem vsSak
jeho radu plGvodné nebral vibec vdiné. Nemam moc v oblibé, pokud mi
nékdo radi, jak mam vést svlj podnik. Teprve po case jsem zjistil, Ze diky
citlivému vedeni mentora a diky moZnosti pravidelnych konzultaci jsem

usSetril vice nez 150 tisic korun.

"Citim, Ze nejsem sam pfi nékterych dllezitych rozhodnutich," fikd Dédic.
"Byt schopen ventilovat své nazory mentorovi je pro mé efektivni zpUsob,
jak si uvédomit své chyby, a s pomoci obchodniho poradce se mohu

nakladnym chybdm snaze vyhnout."
Neni to Uplné nezistné, nicméné Dédi¢ véri, Ze kromé zisku pfrinasi
mentorovi jeho prace také uspokojeni, pokud vidi, Ze firma expanduje a

muze si dovolit naptiklad ptfijmout vice zaméstnanc.

Také se domniva, Ze investice do zkuSeného prlvodce je pro mladou
spole¢nost neocenitelnd. ,Mit moZnost mluvit s nékym, kdo ma vase

nejlepsi zdjmy na srdci — ja rozhodné doporucuji."
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6.4 Mentoring a podpora podnikani

Celé mésice vldda a podnikatelé mluvili o zpUsobech, jak na podporu
mladych podnikateld v Britdnii. | kdyZ existuje mnoho prostredkl, které
mohou podnikatelsky sektor podpofit, mentoring je bezpochyby jednim z
nejucinnéjsSich nastrojl, ktery pomdha budoucim podnikateldm, na jejich

cesté k obchodnimu Uspéchu.

Ale hledani spravného mentora muZe byt to nejtézsi — zvlast pokud
zaCinate. Vérim, Ze hlavni roli mentora je pomoci udrzet vedeného na jeho
cesté, tak aby mohl rozvijet své obchodni cinnosti. Kazidé sezeni se
diskutuje o tom, jaky pokrok se déje, a rozhovor se obvykle soustifedi kolem
dvou klicovych oblasti: kam je potfeba investovat a jak oddélit jednotlivé

prvky podnikani.

Je dllezité predevsim vymezit, co jsou hlavni cile, spiSe neZ ztrdcet ¢as na
méneé dulezitych detailech. Byt mentorem je neuvéritelné obohacujici - staci

védomi, Ze vaSe rady pomahaji jiné osobé k dosazeni jejich cill.

Vlastnici firem mohou vidy sednout s rodinou a prateli a popovidat si o
svych ndpadech a pozadat o radu. Nicméné pouze prostfednictvim
formdlnich vztah(l s mentorem si mohou byt jisti, Ze ziskaji zcela pravdivé a

upfimné nazory, které nejsou nijak ovlivnény pratelskou loajalitou.

Pro mé je nejdllezitéjsi soucCasti mentoringu tajemstvi, které obklopuje
vzajemny vztah. Opravdu jsem si mentoring uzil a budu v rdmci kampané
oslovovat dalsSi zavedené podnikatele, aby zvazily svou ucdast v tomto
programu — neni opravdu Zadnd vétsi odména nez preddvat a sdilet své

znalosti a informace s ostatnimi
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6.5 Mentoring a budovani kariéry

Jaroslav Soukup mluvi o tom, jak mu mentoring pomohl v jeho cesté za

zajimavou kariérou.

Jaroslav Soukup je autorizovanym strojnim inZzenyrem, ktery hledal pestrou
a zajimavou kariéru s flexibilitou. Pracoval v automobilovém priamyslu po
dobu 6 let a pak se prestéhoval, aby se stal projektovym inZzenyrem v malé
firmé doddavajici dimysiné mechanické konektory pro ropny a plynarensky
pramysl. Po 5 letech v této spolec¢nosti dosdhl bodu, kdy citil, Ze zde
nemlze uplatnit vétsSinu svych technickych dovednosti a navic, Ze se jizZ

neuci nic nového.

Ve svém volném case se snaizil skloubit svou praci se svym konickem. ,Chtél
jsem lepsSi zplsob, jak skloubit kariéru inZenyra a vyZivového poradce,

protoze jsem rad délal oboji," fikd Jaroslav.

Jaroslav uz znal vyhody poradenstvi. ,,0d Skoly jsem mél par neoficialnich
mentorl, ale védél jsem, Ze nikdo z nich mi v tuto chvili nemizie
pomoct." Tak se Jaroslav obratil pro pomoc na MentorSET a byl velmi
potésen, kdyz uslySel jméno navrhovaného mentora. ,SlySel jsem svého
mentora mluvit na konferenci a zdalo se, Ze ma potfebné znalosti, je
pristupny a predevsSim je to nékdo, s kym bude prfijemné pracovat." Jeho
ucitel byl vSechno, v co doufal, Ze bude a za kratky ¢as si vytvofrili velmi

pratelsky vztah.

Jaroslav naSel prostfednictvim MentorSET neocenitelného radce a
podporu. Byl schopny vyuiZzit jeho znalosti vlastnika firmy a
konzultanta. NejvétSim prinosem pro néj bylo mit nékoho, kdo by
naslouchal. Jaroslav mluvil skrze své mySlenky, které sméfovaly tam, kde
hledal odpovédi. ,Pokazdé, kdyz jsem dékoval za setkdani, mlj mentor mi
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vidycky Ftikal, Ze jsem to byl ja, kdo odvedl| prdaci" fika Jaroslav. S jeho
pomoci identifikoval nové prilezitosti a ziskal idedlni vychozi pozici pro
novou fazi ve své kariéfe. Jaroslav nyni pracuje jako inspektor pro
inZenyrské sité. Z domova navstévuje kazdy den rdzné spolecnosti. Je to
naroc¢nd role, kterd vSak nabizi jak pestrost, tak urcitou flexibilitu. ,Stdle se
ué¢im nové véci, a byl jsem ujisStén vedoucim inspektord, Ze to nikdy

nepfestane," fikd. ,To by se rozhodné nestalo bez mého ucitele."

| pfes ¢asové naro¢nou praci na nové pozici, jeSté stiha vypliovat volny ¢as
tim, co ho dnes bavi - stal se mentorem spole¢nosti MentorSET a podporuje

nyni ostatni v jejich snaze k dosazeni stanovenych cill.
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V zadvéru bych si rad polozil otdazku, jakd je vlastné souvislost mezi praci
manaZera a mentorskym pfistupem. Z pohledu manaZera se mentorsky
(nebo také koucovaci) pristup muze jevit jako pfrilis ,mékky” nastroj pro
fizeni organizace. Podstatné je vSak, jak definujeme roli manaZera. Ve svém
prispévku ,Koucovani, mentoring pro manazery” uvddi jeho autor Martin

Hajek zajimavou tezi, kterd mulZe pomoci zménit zazity pohled na

leadership Cisté jako na ndstroj fizeni organizace z pohledu direktivity.

Beze vSi diskuze mlZeme prohlasit, Ze management jednoznacné pUsobi na
¢lovéka (zaméstnance) — na jeho fyzickou, mentdlni i emocialni ¢ast. Casto
jsme vsak zvykli chdpat management Cisté mechanicky jako ndstroj fizeni —
tzn. ovlddani a regulaci lidského chovani ve vztahu k dosahovani vysledku a
zaddoucich vystupld. Naopak ta ¢ast manaZerské prace, ktera pusobi na
emocionalni slozku ¢lovéka, na jeho motivaci a budovani pocitu
smysluplnosti jeho konani je <¢asto v pozadi (jako neefektivni,
neuchopitelna, nepotfebna). Nicméné v soucasnosti se u fady organizaci
zacdina tento pohled radikdlné ménit. O tomto druhém pojeti manazZerské

prace se ve své praci zmifduje autor Martin Hajek jako o vedeni.

,Ve vétsiné organizaci dosud vyrazné prevlada fizeni nad vedenim. Je to
disledek historického vyvoje: v dané etapé rozvoje lidské spolecnosti to
bylo naprosto postacujici. Nebyl divod zavadét ve vétsi mire i vedeni, které
je podstatné obtiznéjsi, a tudiz i nakladnéjsi, neZ rizeni. Ukazuje se vsak, Ze

v souvislosti se zménou makroekonomickych podminek, globalizaci

ky
konkurenéniho prostiredi a v souvislosti s nebyvalou rychlosti zmén, doba

jednobarevného managementu fizeni lidi konc¢i. Nastupuje i vedeni.
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Jiz dnes existuje nemalo organizaci, které to pochopily a zavedly. A svoji
UspésSnosti prakticky prokazuji, Ze v dneSni dobé je nezbytné rozvijet
v organizacich vedeni. Ty organizace, které tento trend nezachyti a
nepfijmou fakt, Ze ne fizeni, ale vedeni se stava konkurené¢nim faktorem

¢islo 1, prestanou existovat.”

Co tedy konkrétné déla mentor/kou¢ manaZzer jinak neZ béiny fridici

pracovnik?

4 Davd svym lidem prostor pro samostatnost a mozZnost volby
vSude tam, kde je to mozné.

v Nestavi lidi prfred hotova rozhodnuti, ale zapojuje je do
rozhodovani.

4 Véri svym lidem, davéruje v jejich schopnosti, o¢ekava od nich
vidy to nejlepsi.

4 Misto udélovani pokynl a prikazl spise klade otazky, podnécuje
lidi k vlastnim ndpaddam.

4 Podporuje sebedlvéru svych lidi, ¢asto chvali a ocenuje.

4 Misto kritiky a vytykdani chyb poskytuje lidem konstruktivni
zpétnou vazbu.

v Pfenechdvd lidem plné zodpovédnost za vysledky jejich préace.

A co z toho tedy miUZeme vyvodit pro obhajobu mentorského pristupu pfi
manazerské praci v organizaci? Jestlize maji lidé pocit, Ze sami mohou
ovlivnit svoje cile i zplsoby jejich dosahovani a jestlize citi, Ze jim jejich Séf
véri, pocituji mnohem vétsi zodpovédnost za vysledky své prace, jsou
kreativni a prindSeji nové ndpady, pracuji samostatné a neni tfeba je tolik
kontrolovat. V souladu s timto stylem Ffizeni nejsou manaZer a jeho
podtizeni protivnici, ale partnefri, ktefi sdileji spole¢né cile a spolecné
pracuji na jejich dosazeni.
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Vedeni lidi je <¢cinnost, jejimZz smyslem je ve vzajemném vztahu
sounalezitosti s vedenymi dosdahnout néjakého nového cile, jehoZ dosazeni
je v pfimém a vlastnim zajmu jak vedouciho, tak vedenych. Vedouci toho
dosahuje prostfednictvim rozsSifeni uvédoméni vedenych a jejich cilenou

motivaci. A k tomuto Ucelu je mentorsky pristup idealnim nastrojem.
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Priloha €. 1 — Eticky kodex mentora

ETICKY KODEX EMCC

uvoD

Evropska rada pro mentoring a koucink (EMCC) se snazi zajistit prosazovani spravnych postupl a dodrzovani co
nejvyssi kvality poskytovanych sluzeb v oblasti koudinku a mentoringu tak, aby byly v co nejvétsi Sifi nabizeny
moznosti vzdélavani, vyzkumu a rozvoje.

CiL

Tento eticky kodex stanovuje, co mize klient a sponzor od sluzeb kouée/mentora ofekavat nejen v oblasti koudinku
a mentoringu, ale i Skoleni, dohledu a kontroly, a tak se mlZe stat vychozim bodem pfi sestavovani dohody ¢i
smlouvy.

Vsichni ¢clenove EMCC se zavazuji k dodrzovani principl a cild EMCC. Nicméné jsme si védomi toho, Ze se mohou
vyskytnout situace a pripady, kdy nebudou tyto etické principy dodrzeny a respektovany. Proto existuji schvalené
postupy, jak v takové situaci reagovat, jak o takovém poruseni etického kodexu podat zpravu a jak vse nasledné
prosetfit. Vice informaci na toto téma v dalsi éasti dokumentu.

Vsichni ¢lenové EMCC maji v okamziku podpisu smlouvy informovat jednotlivé klienty nebo sponzorské organizace o
existenci tohoto etického kodexu.

TERMINOLOGIE

Terminem ,koucink/mentoring” se oznacuji véechny mozné formy a druhy koucinku a mentoringu na pracovisti i
mimo né&j. EMCC si je védoma toho, Ze existuje cela fada riznych forem koucinku a mentoringu. Ty je tfeba presné
definovat, aZ budou vytvoreny a specifikovany podrobnéjsi standardy.

Termin klient" oznaéuje kohokoliv, kdo se rozhodne vyuzit sluzeb kouce/mentora. Tento termin je mozné zaménit
za jiné vyrazy, napf. ¢len, student, posluchaé, kolega, je-li to obéma stranami povaZovano za vhodnéjs ¢i
srozumiteln&jsi.

Za urcitych okolnosti miize mit kou¢/mentor dva ,klienty"- vlastniho klienta, kterého bude skolit, a organizadi, ktera
koucink a mentoring zprostredkuje. V kodexu je tato organizace oznacovana terminem ,sponzor™.

Terminem ,dohled” nebo ,konzultant™ se oznacuji postupy nebo osoby, jejichz cilem je dohlizet na praci kouce a
mentora a nabizet mu adekvatni poradenstvi. Terminologie je podobna jako v ostatnich profesich, napf. v
psychoterapii nebo poradenstvi, ale postupy se v mnoha rysech vyznamné lii.

KODEX

Koué/mentor pfi svém jednani a pristupu respektuje lidskou diistojnost, bere na védomi veskeré odlisnosti a nabizi
véem stejné Sance a prileZitosti. Zakladni povinnosti koude/mentora je nabizet co nejkvalitnéjsi sluzby a zaroven
dbat na to, aby svym jednanim neposkodil zadného z klientd nebo sponzorl. Kou¢/mentor se zavazuje k dlistojnému
pristupu, spolehlivosti a solidnimu jednani.

Etlcky kodex EMCC zahrnuje nasledujici:
Kompetence
- Kontext
- Boundary management
- Integrita
- Profesionalita
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Kompetence

1.

=~

ouc¢/mentor zarucuje, ze:

a. jeho znalosti a zkusenosti odpovidaji potrebam klienta.
b. je schopen pracovat v souladu s etickym kodexem.
¢. bude rozsifovat a rozvijet své znalosti a zplsobilost ucasti na prislusnych skolenich a vzdélavacich kurzech
d. bude v kontaktu s konzultantem s prislusnou kvalifikaci, ktery bude pravidelné hodnotit jeho zplsobilost a
dohlizet na jeji pravidelné rozvijeni a rozsirovani. Konzultant se ridi principy stanovenymi v kodexu. Presna
definice pojmu konzultant s prislusnou kvalifikaci je soucasti standard EMCC.
Kontext

2. Koué/mentor zaruéuje, ze:
a. zvolené formy koucinku a mentoringu berou v Uvahu prostredi a souvislosti, ve kterych probiha.
b. se vynasnaZi porozumét a vyhovét pozadavk{im a oéekavanim klienta a sponzora.
¢. zvoll prostiedi, ve kterém se klient, sponzor i koué¢ mohou plné soustfedit a vénovat se vzdélavacimu
procesu.

Boundary management

3. Koué/mentor si je védom:

a. svych schopnosti a moznosti, rozpozna, kdy a jak je mozné své kompetence vhodné rozsifovat a kdy je
nezbytné odkazat klienta na zkusengjsiho kouce ¢i mentora, pripadné jiného odbornika napf. konzultanta,
psychoterapeuta, financ¢niho poradce apod.

b. mozZného stfetu zajm{ obchodniho i osobniho charakteru, které se mohou ve vztahu s klientem vyskytnout.
Je schopen se s nimi efektivné a rychle vyporadat tak, aby nedoslo k Ujmé na strané klienta nebo sponzora.

Integrita

4. Kou¢/mentor zarucuje, ze:

a. zachova veskerou diskrétnost, ktera vyplyva z dohody stanovené na zacatku spoluprace.

b. kpripadnému odhaleni informaci dojde jen na zakladé vyslovného souhlasu klienta nebo sponzora
(existuje-li n&jaky) nebo v pripadé, je-li koud/mentor presvédcen, ze klientovi nebo nekomu jinému hrozi
prokazatelné nebezpedi, jestlize zlistane informace utajena.

¢.  bude jednat v souladu s platnymi zakony a nebude podporovat nebo jinak napomahat jednani, které je
necestné, protizakonné, neprofesionalni nebo diskriminaéni, a nebude se ani spolcovat s témi, ktefi takové
jednani podporuji.

Profesionalita

5. Koué/mentor zaruéuje, Ze:
a. bude pracovat v souladu s pfedem stanovenymi pozadavky klienta na vzdélani a vyuku.
b. zadnym zplsobem (finanéng, sexudlné apod.) nevyuZije a nezneuzije profesniho vztahu s klientem. Navic
zarudi, Ze smlouva mezi nim a klientem se uzavira jen na dobu nezbytné nutnou.
¢. sl je védom toho, Ze profesiondlni pristup se neomezuje jen na priibéh viastniho kouéinku a mentoringu,
ale vztahuje se i na nasledujici:
o Je nutné zarudit diskrétnost ve vztahu k vedkerym informacim tykajicich se klienta nebo sponzora.
o Neni mozné jakymkoliv zplsobem zneuzit pfedchozi profesni vztah s klientem.
o Je tfeba zajistit daldi informace a navazujici pokracovani tak, jak je prfedem stanoveno v dohodé.
o Je nutné zajistit bezpecné uchovani dat a zaznaml tykajicich se klienta.
d. bude respektovat rozdilné pfistupy v oblasti kouéinku a mentoringu.
e. nikdy nebude vydavat praci nékoho jiného za svoji vlastni.
vsechny uvadéne informace tykajici se vzdélani, kvalifikace a akreditace jsou pravdivé a Ze nikde nejsou
zveFejnény informace nepravdivé nebo zavadéjici.

h
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Vsichni ¢lenové EMCC budou vZdy vykonavat koudink a mentoring tak, aby neposkodili dobré jméno této profese.

Ma-li klient nebo sponzor pochybnosti o tom, zda dany ¢len EMCC opravdu jedna v souladu s etickym kodexem, mél
by nejprve stiznost a naslednou napravu projednat s timto ¢lenem individualng. Jakakoliv strana sporu vsak mlze
pozadat EMCC o asistenci v tomto procesu.

Pokud je klient nebo sponzor nadale nespokojen, ma pravo podat formalni stiznost. S tou bude nakladano v souladu
s postupy predem stanovenymi pro reseni stiznosti a disciplinarni fizeni. Tyto postupy jsou popsany v dokumentu
EMCC, jehoz kopie vam m(ize byt na vyzadani poskytnuta. Vase zadost musi bat zaslana bud'to na adresu:

EMCC CZECH, o.s.
Francouzska 172/30
120 00 Praha 2
Ceska republika

nebo

European Mentoring & Coaching Council
Wildhill

Broad End

Hertford SG14 2JA

Velka Britanie

nebo na e-mailovou adresu: emcc@emccouncil.cz nebo info@emccouncil.org

Kterykoliv clen EMCC, na néhoz byla podana stiznost, se musi aktivné podilet na napravé a hledani vyhovujiciho
redeni.

Clenové EMCC budou konfrontovat kazdého kolegu, ktery prokazatelné nejedna v souladu s etickymi zasadami, a
pokud nedojde k napravé, podaji o tom zpravu EMCC.

Zdroj: prevzato zinternetovych stranek European Mentoring and Coaching Council

http://www.emccouncil.orq/cz/cs/o_emcc _czech
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