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Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva otdzkou pouziti dvou vzdélavacich metod - koucinku
a mentoringu vinternim podnikovém vzdélavani. Pozornost je nejprve upfena
na problematiku podnikového vzdélavani, pricemz jsou objasnéna hlediska efektivity
vzdélavani i postup samotné realizace vzdélavani. Dale jsou definovany obé zkoumané
metody a predstaveny cile, jichz ma byt jejich vyuzitim dosazeno. Obé metody jsou poté
porovnany, pricemz je kladen ddraz na jejich podobné a odlisSné znaky. Prace dale zkouma
konkrétni situace, kdy je vhodné pouzit koucink a kdy mentoring v rdmci rozvoje
zaméstnancl. V empirické ¢asti prace je predstaveno Setfeni mezi podniky ohledné vlastniho

zpusobu pouziti zkoumanych metod.
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Abstract

This thesis examines the application of two educational methods - coaching and
mentoring - in an internal corporate education system. Attention is first drawn to
the concept of corporate education, while terms such as education effectiveness and
procedures of actual implementation are clarified. Thereafter, both examined methods are
defined and goals to achieve through these methods are presented. Both methods are then
compared, with the emphasis on their similarities and differences. The thesis also examines
the specific situations in which it is appropriate to use either coaching or mentoring as part
of company staff development. In the empirical part of the thesis, a cross-company survey is

presented, researching an own approach to use of examined methods.
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0 Uvod

V dneSnim modernim svété je idea rezignace v oblasti vzdélavani po ukonceni
formdlniho vzdélavani témér nepredstavitelnd. Neustale se ménici poptavka na trhu prace
jde ruku v ruce s rostoucimi pozadavky na dodatecné vzdélavani daného subjektu. Potifeba
udrzovat lidsky kapitdl, ale predevSim jej dale zvySovat, roste stale na vyznamu. Profesni
vzdélavani prestava byt chdpdno pouze jako ptiprava na budouci zaméstnani, ale stdle vice
jako celoZivotni proces. Coz plati i vzhledem ke skutecnosti, Ze zména zaméstnavatele nebo
dokonce pracovniho oboru je dnes béZnou soucasti nasich Zivotd. ,Atraktivita“ pro
zaméstnavatele tak nabyva na dilezitosti. Prvky jako motivace, ochota rozvijet se, touha
vyuzit naplno svij potencial, to vSechno a mnoho dalsiho jsou moZné prameny rdstu zajmu o
alternativni metody vzdélavani. Nezbytnost dalSiho profesniho vzdélavani si uvédomuji
nejenom ekonomicky aktivni lidé, nybrz i podniky. Tlak konkurence ve spojitosti s
perspektivou setrvani na daném trhu je vede k rostouci poptavce po efektivnich zplsobech

vzdélavani.

Pojem vzdélavani Hronik (2007, s. 31) definuje jako organizovany proces uceni se.
Samotné uceni pak predstavuje jako proces zmény, ktera zahrnuje nové véci i konani. V této
souvislosti cituji Bartonickovou (2012, s. 10): ,Znalosti, dovednosti a zkuSenosti, to je
potencial, kterym ndm nikdo nevezme®“. Pokud s vySe uvedenym souhlasime, musime si byt
védomi hodnoty vzdélani. DlleZitou ¢ast profesniho vzdélavani tvofi vzdélavani podnikové.
Vzdélavani zaméstnanc(l se v dnesni dobé ¢asto prezentuje jako zakladni kdmen Uspésnosti
podniku. Konkrétni podoba podnikového vzdélavani v podniku se odviji od jeho strategie,

aktualnich potieb a samoziejmé také moznosti (zdrojt), které ma k dispozici.

Podle udaj Setfeni DalSi odborné vzdéldvdni zaméstnanych osob v podnicich CR,
které predstavil Cesky statisticky Gfad (Kotynek, 2013), se zhruba 75 % podnik@i, které mély
nad sto zaméstnancu, snazilo podpofit své zaméstnance ve vzdélavani. Lze tedy odvodit, Ze
pfinosl vzdélavani jsou si dnes védomy témér vsechny podniky a odpovidaji tomu i jejich

aktivity. Formy a pfristupy ke vzdélavani jsou r(izné. Nékteré podniky s dalsSim vzdélavanim



svych zaméstnanclim souhlasi, uvolni je vramci jejich pracovni doby ¢i dokonce na
vzdélavani financné prispéji. Jindy je role podniku aktivnéjsi a za vzdélani svych zaméstnanci
prebira plnou zodpovédnost. Ve velké mife to zavisi na pozici daného zaméstnance, na
oboru, ve kterém podnik plsobi a v neposledni fadé také na kulture podniku, kterad také
predstavuje vztah podniku ke vzdélavani. Velky vliv na efektivitu vzdélani ma samotny vybér

vzdélavaci metody.

Tato prace se zabyva dvéma metodami vzdélavani a to konkrétné koucinkem a
mentoringem. Prace bude zkoumat pouze situace, kdy je koucovan ¢i mentorovan pravé
jeden zaméstnanec. Oblast napf. skupinového koucinku je v této praci opomijena. V rdmci
této bakalarské prace si kladu za cil popsat obé zkoumané metody v rozsahu a Ucelu pro
predlozenou praci. Hlavnim zdmérem je urcit, jak tyto metody vzdélavani funguji v praxi, jaké
naroky jsou kladeny na vzdélavatele, jaké na vzdéladvaného a jaké jsou predpokladané
vysledky vzdélavani. Jako dil¢i cil si kladu objasnit, jakych podob mohou tyto metody v ramci
interniho podnikového vzdélavani nabyvat. Dale se pokusim utfidit jejich spole¢né a rozdilné
znaky a porovnat moznosti jejich vyuziti. To vSe na zakladé prostudovani prislusné literatury

a také pomoci vlastniho empirického Setreni.

Metodou koucinku se zabyva fada autord, at uz zahrani¢nich nebo ceskych. Tato
prace vychazi predevsim ze zavérl britského poradce Sira Johna Whitmora, ktery do této
problematiky pfinesl mnoho nového, a jehoz knihy jsou pfekladdny do mnoha jazykd v rdmci
celého svéta. Z Ceskych autorl pak nejvice vychdzim ze zavérd Michaely Darnkové a lvany
Folwarczné. Oproti koucinku neni metodé mentoringu v ceské odborné literature
poskytovan dostateény prostor. Jednotlivi autofi nejcastéji uvadéji pouze definici této
metody ¢i jeji kratky popis. Podrobnéjsi informace v odbornych publikacich nenalezneme. |

z tohoto dlivodu jsem se zacala o tuto problematiku vice zajimat a rozhodla se ji vice osvétlit.

V zahrani¢i se rada autorll zabyvda obéma metodami a neni vyjimkou, Ze jsou
zkoumany dokonce ve vzajemném vztahu, prfiemz jsou prezentovany jako metody

postavené na stejném zakladu. Jako priklad autor(i, ktefi obé metody posuzuji, mizeme



uvést napriklad tyto jména: E. Parsloe, F. M Stone, R. Pask a B. Joy. Ve své praci vychazim

také z jejich zavéra.

Prace je rozdélena do péti zakladnich kapitol. V prvni kapitole se pokousim ¢Etenafri
priblizit problematiku podnikového vzdélavani. Jsou zde definovany zakladni pojmy, popsany
hlediska efektivity vzd&lavani zaméstnancl a postup samotné realizace vzdélavani. Ctenar
zde také nalezne ¢lenéni metod a typl vzdélavani. Druha a treti kapitola se vénuji jednotlivé
obéma zkoumanym metoddm, koucinku a mentoringu. V téchto kapitolach se nachazeji
definice obou metod a jejich specifikace. Jsou zde popsény role vzdélavatele (kouce Ci
mentora) a vzdélavaného (koucovaného ¢i mentorovaného). Ddle jsem zde predstavila
zpUsob, jakym spolu Ucastnici vzdélavani spolupracuji a jaké jsou jejich spolecné cile.
Konkrétni podobnosti a rozdily mezi metodami jsou shrnuty ve ¢tvrté kapitole. V posledni
kapitole jsou umistény vysledky vlastniho empirického Setfeni. Samotné Setieni, které bylo
uskutecnéno pro ucely této préce, bylo provedeno dotazovanim svyuZitim metody
polostruktorovaného rozhovoru. Pro jeho potreby byly osloveny podniky, které vzdélavaci

metody koucink a mentoring aktivné vyuzivaiji.
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1 Podnikové vzdélavani

Palan (2002, s. 157) charakterizuje podnikové vzdélavani jako ,, ... systematicky proces
zmény pracovniho chovani, Urovné znalosti a dovednosti véetné motivace zaméstnancu
organizace .. “ Vzdélavanim podle néj dochazi ke snizovani rozdilu mezi kvalifikaci
subjektivni a kvalifikaci objektivni. PficemzZ subjektivni kvalifikace nebo také kvalifikace
pracovnika je soubor schopnosti, dovednosti, navykl a zkuSenosti ziskanych béhem Zivota
s potencidlni moznosti jejich vyuziti pro vykon urcitych ¢innosti. Na strané druhé kvalifikace
objektivni predstavuje pozadavky kladené na pracovnika s ohledem na charakter vykonavané
prace. Postupné potlacovani rozdilu mezi témito kvalifikacemi je zakladnim cilem a neustdle
probihajicim procesem podnikového vzdélavani, nebot trvale dochazi ke zménam

v pracovnim procesu (Palan, 2002, s. 157).

Bartonkova (2010, s. 16) pak podnikové neboli také firemni vzdélavani charakterizuje
jako vzdélavaci proces organizovany podnikem ¢i firmou, ktery zahrnuje nejenom vzdélavani
v podniku, ale také mimo néj. Z pohledu spolecnosti, dle Armstronga (1999, s. 527), je
zakladnim udkolem podnikového vzdélavani zhodnotit jeho nejdllezitéjsi zdroj tj. své
zaméstnance, coZ ji umozini dosaZeni svych cili. Vzdélavani by mélo byt provadéno se
zamérem pomoci zaméstnancim k dosaZzeni co nejlepsiho vykonu pfi optimalnim vyuZiti

svych schopnosti.

Podnikové vzdélavani byva soucasti personalni prace v podniku a mizeme jej chdpat
jako investici do lidskych zdroja. V zasadé rozliSujeme tyto druhy podnikového vzdélavani:
funkéni  vzdéldvdni, doplrikové funkéni vzdélavdni, manaZerské vzdéldvani, jazykové
vzdélavani, IT skoleni, ucelové vzdélavani a skoleni ze zakona (Hronik, 2007, s. 128—129).
Cilem vzdélavani neni pouze ziskdvani novych poznatku, ale i vytvareni podminek pro
seberealizaci a skloubeni individudlnich cild zaméstnancl s cili podniku. Aby mohly byt
podniky konkurenceschopné, musi v nich byt rychlost uceni vétsi nez rychlost zmén ve

vnéjsim prostredi. Pokud je podnikové vzdélavani kvalitni, mize mit pozitivni vliv na ostatni
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persondlni ¢innosti v podniku. Je vSak nutné si uvédomit, Ze tato externalita mlZe byt jak

pozitivni tak negativni (Palan, 2002, s. 157).

Pokud je vdaném podniku vzdélavani dostatecné efektivni, miZeme pozorovat
zvySeni vykonnosti, at uz u jednotlivc, tymG ¢i podniku jako celku. DalSim faktorem je
dostatecné uspokojeni potfeb zaméstnanci a zaroven samotného podniku. V procesu
prizpGsobovani (zapracovani) novych zaméstnancd muze kvalitni podnikové vzdélavani snizit
¢as potirebny na jejich adaptaci, diky ¢emuz tak mohou podavat plny vykon mnohem dfive
(Eger, 2005, s. 50). Zaméstnancim pfrinasi vzdélavani prilezitost blizsi identifikace
s podnikem, kterd se muZe projevit vétSi pracovni spokojenosti, motivaci a loajalitou.
Pozitivni efekty podnikového vzdélavani vsak neplisobi pouze uvniti spole¢nosti, ale jsou
patrné i navenek. V oCich verejnosti (i konkurence) roste atraktivita podniku. Ten ziskava
povést dobrého zaméstnavatele, ktery ma zajem o rozvoj svych zaméstnancd. Kontinudlné
se také zlepsuji sluzby, které podnik poskytuje svym zakaznikim i obchodnim partneriim
(Tureckiova, 2004, s. 91). Eger (2005, s. 50) danou situaci dokresluje tvrzenim, Ze pozitivni
vlivy podnikového vzdélavani vytvari mezi zaméstnanci pozitivni kulturu a zaroven se

zlepsuje jejich postoj k implementaci potfebnych zmén v podniku.

V predchozim odstavci byl zminén problém efektivity samotného vzdélavani. Pokud
se podnik rozhodne vzdélavat své zaméstnance, musi dbat na Ucinnost celého procesu. Mezi
nejkriti¢téjSi mista podnikového vzdélavani patfi Spatna ¢i zcela chybéjici koncepce,
nekvalitni analyza vzdélavacich potfeb ¢i nedostatecna motivovanost ucastnikd. Problém
nastava i v momenté, kdy je zaméstnancum poskytnuto vzdélani, ale nedostava se jim
takovych pracovnich podminek, kde by mohli své ziskané védomosti aplikovat (Cervenkova,

2012, s. 6—7).

V podnicich existuji zhruba tfi druhy ptistupl ke vzdélavani zaméstnancl a to
nahodily pristup, systematicky pristup a koncept ucici se organizace. Prvni zminény se
vyznacuje nesystematic¢nosti a chaoti¢nosti v poradani vzdélavacich akci. Na zakladé téchto
charakteristik tak nelze v souvislosti s timto pfistupem mluvit o dlouhodobém vzdélavacim ci

rozvojovém efektu. Vzdélavaci akce se uskutecnuji pouze na popud momentalni potreby at
12



uz jednotlivce nebo podniku (Tureckiova, 2007, s. 89). S ¢imzZ Uzce souvisi i dalsi dlvod jejich
poradani - prebytek financnich prostiedkd. Ty jsou nasledné pouzity zcela ndhodné na rlizné
vzdélavaci kurzy. Zaméstnanci si z nich ale ¢asto odnasi jen pocit zmaru, nebot si béhem
jediného Skoleni nic dostatecné neosvoji a nejsou pozdéji ani schopni nové informace vyuzit
v kazdodenni praxi (Bartoni¢kova, 2012, s. 10-11). Pokud vSak podnik vzdélava své
zaméstnance systematicky, pak jsou zaméstnanci vzdélavani pldnované a ucelené. Kromé
zmén dovednosti a znalosti se zaméstnancim meéni i pracovni chovani. Vzdélavani se dotyka
také jejich motivace. Koncept ucici se organizace/podniku predstavuje pribézny rozvoj lidi
predevsim skrze ziskavani kazdodennich zkusenosti. Vzdélavani zde predstavuje uceleny a
fizeny proces. Podnik se zasluhou uceni svych zaméstnanc( stava zpusobilym vytvaret,
shromazdovat a aplikovat znalosti ve svém vnitfnim, ale i vnéjSim prostfedi (Tureckiova,

2007, s. 89).

Na podobu vzdélavani ma vliv mnoho faktor(, a to jak vnitinich, tak i vnéjsich z okoli
podniku. Vnitini faktory jsou veskeré interni procesy daného podniku, jejich podminky a
prostiedky fungovani. Na vzdélani se vaze existence podnikové politiky, podnikové strategie,
strategie rfizeni lidskych zdrojl, kultura podniku apod. DllezZité skutecnosti, které maji vliv na
planované a realizované vzdélavani jsou také velikost podniku, struktura odvétvi a ¢etnost
pouzivani rdznych technologii (vyrobni podnik vs. podnik poskytujici sluzby). Z vnéjsich vliva
na vzdélavani plsobi napf. demografickd struktura obyvatelstva, zmény v ekonomickém ¢i

technologickém prostredi a situace v legislativé (Bartorikova, 2010, s. 23-27).

” ”

1.2 Zajisténi realizace vzdélavani

Podnik md v zdsadé dvé moZnosti, jak realizovat vzdélavani svych zaméstnanci. Mize
zvolit interni nebo externi typ. Volba findIni moZnosti zavisi na zazemi podniku, pfedevsim na
jeho financnich, logistickych, persondlnich a ¢asovych moZnostech. Volbu samoziejmé
ovliviiuje také druh poZadovaného podnikového vzdélavani. Podnik se bude rozhodovat
uréitym zplsobem v pfipadé adaptace nového zaméstnance a jinym zplsobem u vzdélavani

senior manazera. V pfipadé realizace vzdélavani nesmi byt také opomenut faktor efektivity
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procesu. Pro dostatecnou Ucinnost musi byt brany v potaz dostatec¢nd kvalifikace a vhodné
kompetence lektora. Nebyvd v moznostech jednoho lektora, aby byl schopen kvalitné a

odborné vzdéldvat zaméstnance vsech stupnid podnikové hierarchie.

1.2.1 Interni vzdélavani

Za interni podnikové vzdélavani se poklada takové, které probihd v podniku a vede jej
vétSinou interni lektor — zaméstnanec podniku. VyuZiti interniho lektora se nabizi jako
nejlepsi reseni v pfipadé velkého zajmu o vzdélavani ze strany zaméstnanca. Interni lektor
pak vétsinou zajistuje také napf. vstupni Skoleni, kterym prochazi kazdy novy zaméstnanec
podniku. Skutecnost, Ze interni lektor ma cenné informace o aktudlnim chodu podniku a je
schopen potifebny kurz postavit na aktudlnich potfebdach, je velmi prinosna pro kvalitu
vzdélani. DalS$i mozZnosti je pozvat si do podnikového zazemi externiho lektora. Pro ni se
rozhodneme v pripadé, Ze mame sice vétsi pocet zajemcll o vzdélavani, ale interni lektor by
na pripravu pozadovaného kurzu potreboval pfilis mnoho ¢asu. JelikoZ jsou vsichni ucastnici
z jednoho podniku, mlze se i externi lektor zaméfit na konkrétni aktualni problematiku a
zaroven pfinést podniku (zaméstnancim) pfidanou hodnotu, nebot jeho pohled neni

zatizeny kazdodenni praci v dané spolec¢nosti (Muzik, 2012, s. 41-42).

1.2.2 Externi vzdélavani

Pokud mluvime o externim vzdélavani, jedna se o vzdélavani ,,na objedndvku”, které
se uskutecnuje ve specidlnich vzdélavacich zafizenich ¢i Skoldch, kam podnik své
zaméstnance vysila. Pro externi vzdélavani se podnik rozhodne v pripadé, Ze potiebuje
proskolit jednordzové jen nékolik malo zaméstnancl. V této situaci je externi vzdélavani
nejhospodarnéjsim fesenim. DalSim dlvodem, proc zvolit externiho lektora, je predpoklad
jeho SirSiho prehledu o praxi jinych podnik(. Predané zkusenosti mohou zaméstnancim
pfinést novy pohled a rozsifit mozZnosti posouzeni problému. Pfinosna mlze byt také
konfrontace s mimopodnikovymi G¢astniky kurzu. Naproti tomu nevyhodou muze byt nékdy
tézka prenositelnost ziskanych informaci na vlastni pracovisté. Vzdélavaci instituci je potfeba
peclivé zvolit, nebot na nasem vybéru opét zavisi efektivita vzdélavani (Muzik, 2012, s. 41—
42).
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Podle Kotynka, zamé&stnance CSU z oddéleni Statistiky vzdélavani (2013), se vyuzivani
internich kurzl pti komparaci dat mezi roky 2005 a 2010 snizZilo o 20 % ve prospéch kurzu
externich. Vyznamny vliv na tomto poklesu lze pfisoudit dlouhodobé financni krizi a
naslednym uUspornym opatfenim, které zavedlo velké mnozstvi podnik(. Z vyzkumu dale
vyplyva, Ze oproti roku 2005 poklesl vroce 2010 pocet podnikli, které poskytly svym
zaméstnancim moZnost Ucasti na vzdéldvacich kurzech. Z téchto informaci lze usoudit, Ze
s omezovanim podnikového vzdélavani prestdvda byt zaméstnavani internich lektorl pro
podnik vyhodné. Pfi nejisté ekonomické progndze je tvorba planu podnikového vzdélavani
velice sloZitd. Rozhodnuti nevyuZivat interni lektory pravdépodobné vychazi zanalyzy
kratkodobych nakladd, které jsou v pripadé externiho vzdélavani nizsi, tj. v podniku dojde na
uréitou dobu k omezeni interniho vzdélavani. Narazové osloveni externich vzdélavacich
instituci v pripadé konkrétni potreby se tedy stavda pro mnoho podnik( pfrijatelnéjsim

resenim.

Ackoliv, nebo mozZnd prdvé proto, Ze interni i externi typ zajisténi vzdélavani ma
mnoho vyhod muzZe se nejlepsim resenim zdat jejich vzajemna kombinace. Vidy musi
probéhnout zhodnoceni narocnosti vzdélavani a to jak z pohledu potiebnych znalosti tak i
financi. Pravé z financniho hlediska se miZe zdat vhodné vyuiZiti tzv. blended learningu.
Tento pfristup Eger (2005, s. 30—31) vymezuje jako kombinaci prezencniho studia s e-
learningem. Podniky jej mohou konkrétné vyuzivat napfiklad jako kombinaci workshopu
(nebo tutorialu) s e-learningem. Z hlediska ndvratnosti investic z tohoto vzdélavani se mize

jednat o usporu 30—40 % finan¢nich prostredk.

1.3 Metody vzdélavani

Didaktickou metodu neboli metodu vzdélavani si mizeme predstavit jako postup
k ur¢itému cili, kterym se lektor Fidi pfi vzdélavani. Neexistuje jedina obecné spravna
metoda, ktera by se dala pouZit ve vSech pfipadech vzdélavani. Velmi zalezi na stanovenych
vzdéldvacich cilech. Metody, které se hodi pro prezentaci informaci velké skupiné ucastnik,

nejsou vhodné pfi snaze rozvijet socidlni kompetence ¢i ovliviiovat postoje. Metoda ma
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zabezpedit optimalni zvladnuti pfedepsaného obsahu vzdélavani a pfitom musi odpovidat
dané vzdélavaci formé (prezencni, kombinovand, distancni) a moZinym vyukovym
podminkam (Muzik, 2005, s. 115). Mezi konkrétni determinanty, které ovliviiuji volbu
metody, patfi pocet a vék ucastnik(, jejich soucasné védomosti a dovednosti, motivace ke
vzdélavani ¢i pozice, kterou v podniku zastavaji (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 112). Existuje
mnoho druh( ¢lenéni didaktickych metod. Napfriklad Muzik (2012, s. 43) je déli na metody
teoretické, teoreticko-praktické a praktické. V této praci uvadim a podrobnéji popisuji
¢lenéni dle Dvorakové (2007, s. 298). Ta didaktické metody rozélenuje na metody vzdéldvani

na pracovisti a metody vzdélavani mimo pracovisté.

1.3.1 Metody vzdélavani na pracovisti'

Tyto metody vychazeji ze skutecnosti, Zze ucastnik jiz ma urcitou znalostni zakladnu.
Dale si tedy rozviji své dovednosti a osvojuje zZadouci pracovni jednani a pracovni navyky.
Vzdéldvani se odehrava na konkrétnich pracovnich pozicich pfimo v podniku skrze
vykonavani obvyklych pracovnich ¢innosti. DuleZitou roli v nich hraje osobnost skolitele a
jeho osobity individualni pristup, se kterym ke vzdélavanym pfristupuje. Musi brat zietel na
osobnosti vzdélavanych a na zpUsob, kterym si osvojuji dovednosti. Jako pfiklad téchto
metod mlzZeme uvést instruktdz, exkurzi, rotaci prace, koucink nebo mentoring (Dvorakova,

2007, s. 298-299). Poslednimi dvéma metodami se predloZena prace zabyva podrobnéji.

1.3.2 Metody vzdélavani mimo pracovisté?

Tato skupina metod se pouZiva pfi zaméru predat zaméstnanclim odborné znalosti.
VétSinou se pouzivaji pfi vzdélavacich akcich, kterych se zucastfiuje vétSi mnoZstvi
zaméstnancll predevsim vedoucich pracovnik( ¢i specialistd. Mezi tyto metody mizeme
zafadit napf. prednasku, semindf, demonstrovani, pfipadovou studii apod. | kdyZz uz

z podstaty véci vyplyvd, Ze u téchto metod neni pfilis prostoru pro variabilitu, nemél by byt

' On the Job Training
2 Off the Job Training
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lektor svdzan predem stanovenym postupem, kterym by se vzdal mozZnosti aktivniho
zapojeni zaméstnancl do procesu. Vzdélavani se odehrava v u¢ebnach, vyukovych dilnach ¢i

Skolicich centrech (Dvorakova, 2007, s. 298—-300).

” ”

1.4 Proces podnikového vzdélavani

Pro dostatecny Uspéch a efektivitu vzdéladvani nesmi byt podcenéna faze pfipravy,
ktera by méla byt dlouhodobym procesem. Proces samotného vzdélavani miZzeme obecné
rozdélit na Ctyri po sobé jdouci faze a to: identifikaci vzdélavacich potreb a definovani cilti

vzdélavani, planovdni vzdéldvani, realizaci vzdélavani a hodnoceni vysledki vzdélavani.

1.4.1 Identifikace vzdélavacich potieb a definovani cilt vzdélavani

Vzdélavani, které ma byt smysluplné, musi mit jasné stanoveny ucel a cil. Ukolem
identifikace vzdélavacich potreb je najit rozdil mezi tim, co lidé znaji a mohou délat a tim, co
by méli znat a méli by byt schopni délat. Vzdélavani by ale v Zddném pfipadé nemélo byt
pouhym doplnénim tohoto deficitu. Mélo by zaméstnancim pfinaset i dalsi rozvoj ve formé
napt. zlepseni (ziskani) kompetenci za Ucelem udélat zaméstnance ochotnymi a kvalifikacné
schopnymi pfijimat zodpovédnost za dalSi nové povinnosti. Analyza vzdélavacich potieb by
méla probihat jak na uUrovni jednotlivych zaméstnanctll, tak i pracovnich skupin, tym( a
celého podniku. Potfebné informace ziskdme napf. analyzou podnikovych a personalnich
pland, hodnocenich pracovnich vykona ¢i Setfenim mezi zaméstnanci. Cile vzdélavani nam
pak fikaji, ¢eho ma byt dosaieno, abychom vzdéladvani mohli povaZovat za Uspésné.
Definujeme tedy konecné chovani zaméstnance a pozadovanou zménu schopnosti po

absolvovani vzdélavaciho procesu (Armstrong, 1999, s. 534—537).

1.4.2 Planovani vzdélavani

Pti planovani vzdélavani bychom méli vychazet ze skutecnosti, které jsme zjistili v
predchazejici fazi. Zrejmé nejdUlezitéjsi polozkou, kterou je nutné se zabyvat, je obsah. Ten
by mél korespondovat se vzdélavacimi potfebami. Dale je nutné uréit dobu a délku

vzdélavani z hlediska ¢asu, metodu a formu vzdélavani, misto jeho uskuteénéni a osobu,
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kterd bude za samotné vzdélavani odpovédna. Mize ji byt manazer, vedouci tymu nebo
externi lektor (Armstrong, 1999, s. 538). Vse se predbézné formuluje, nacez se vytvofi navrhy
programu a rozpoctu. Tyto ndvrhy se pak upravuji az do konecné verze, kterd odpovida viem
pozadavkim. Musi korespondovat se stanovenymi cili, s moznostmi podniku i s potfebami

samotnych zaméstnancUl (Koubek, 2008, s. 249).

1.4.3 Realizace vzdélavani

ZvySe uvedeného je tedy patrné, Ze vzdélavani samotné je velmi individualni a
jedine¢né (v zavislosti na vstupnich veli¢inach). Pribéh je vidy odlisny, nebot konkrétni
spojeni ucastnikl a obsahu je v podstaté neopakovatelné. Jinak probiha vzdélavani u
jednotlivct, jinak pfi vzdélavani celého tymu. Samotna realizace spocivda na odpovédné
osobé a zadavatel by se do ni (po zadani svych pozadavk() nemél jiz vmeésovat. Efektivni
muzZe byt ale prlbézny monitoring, kdy ndm odpovédna osoba dava informace o pribéhu
procesu. PredevSsim o tom, jak je naplfovan plan a jak je pfijiman obsah vzdélavani

(Armstrong, 1999, s. 547-549).

1.4.4 Hodnoceni vysledku vzdélavani

V zédvéru vzdélavani je nutné provést hodnoceni vzdélavani, za coz lze povazovat
jakykoliv pokus ziskat zpétnou vazbu o Ucincich vzdélavani a jeji nasledné zpracovani. Jde
predevsim o porovnani stanovenych cilG s konecnymi vysledky s pfipadnym zjisténim rozdilu
(Hamblin in Armstrong, 1999, s. 555). Vysledky hodnoceni odhali, jaky mélo vzdélavani efekt
i zda bylo efektivni v porovnani s vynaloZzenymi naklady. Jiz ve fazi planovani je treba urcit,
kdy bude hodnoceni probihat a jakd budou kritéria, podle kterych se bude UspéSnost
posuzovat (Armstrong, 1999, s. 555-556). Hodnoceni muZe probihat béhem procesu
vzdélavani, na jeho zdvéru nebo aZ s odstupem casu. Za méfitka hodnoceni mlizeme zvolit
napf. reakce vzdélavanych na obsah, zmény jejich znalosti, zmény pracovniho chovani nebo
vliv akce na vykonnost ucastniki. Béhem prace svysledky musime brat ohledy na
skute€nost, Ze nékteré vystupy mohou byt subjektivni a pfinosy nejdou vidy finanéné
vyjadrit. Vysledky hodnoceni ndam mohou pomoci, pokud bychom zvaZovali uskuteénit

vzdélavani i u dalSich zaméstnancui (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 109-112). Nesmi byt vsak
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opomenuta skutecnost, Ze nékteré efekty vzdélavani se mohou objevit az v delSim ¢asovém

horizontu.

Neni pravidlem a neni ani nutné, aby tyto Ctyfi faze byly v praxi takto striktné
oddéleny. Kazdy podnik je mlzZe nazyvat jinak i jinak ¢lenit. Splynout mize napfriklad prvni
faze s druhou, kdy se definovani cilli spoji se samotnym planovacim procesem. Velké rozdily
jsou mezi internim a externim typem vzdélavani, pficemz u externiho typu mlze témér za

vsechny ukony prevzit odpovédnost konkrétni vzdélavatel mimo podnik.

Nékteré podniky, si za predpokladu jistych okolnosti, nemusi byt jisté prinosy, které
vzdélavani zaméstnancl prinasi. Jednim z dlvodd je sloZitd a tudiz Casto i nepresna
vycislitelnost vynosnosti investic do vzdélavani a nemoznost odlisit tento vliv vzdélavani od
vlivll jinych. Je nutné poznamenat, Ze vzdélavani neresi veskeré nepriznivé situace v podniku.
Pokud spolec¢nost nedosahuje uspokojivych vysledk(, nemusi byt vidy chyba v chybéjici
kvalifikaci zaméstnancl, ale napf. ve Spatném pracovnim materidlu nebo Spatnych

pracovnich podminkach (Vodak, Kucharcéikova, 2011, s. 61-62).

V neprospéch vyuzivani vzdélavani mohou hovorit také drivéjsi Spatné zkusenosti.
Podniky tak casto vzdélavani nahrazuji jinymi alternativami. Napriklad pfijimaji takové
kandidaty, ktefi jiz pozadované znalostmi a dovednostmi maji. Dalsi pohnutkou, proc
nevzdélavat zaméstnance, mlze byt presvédceni, Ze nynéjsi vykonnost zaméstnancl neni
treba zvySovat, nebot je pro podnik dostacujici (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 61-62). To se
ukdzalo byt i nej¢astéjsim divodem uvadénym v Setfeni CSU dle Kotylka (2013), které se
zabyvalo otazkou, pro¢ zaméstnavatel svym zaméstnancim neposkytl moznost vzdélavat se.
Zaméstnavatelé se domnivali, Ze stdvajici kvalifikace, dovednosti a schopnosti zaméstnancu
odpovidaji potfebam podniku. Je pravda, Ze pokud ztéchto dlvodid podnik vzdélavani
neshleddva za nutné, mohlo by jeho pfipadné aplikovani spiSe Skodit nez byt prospésné. A to
zdlvodl napfiklad budouciho nevyuZiti ¢i zbytecné ztraty casu z pohledu samotnych
zaméstnancl ¢i financnich prostfedkd z pohledu podniku. Pfi planovani vzdélavani by mél
urcitou roli hrat i samotny postoj zaméstnanc( ke vzdélavani. Zaméstnanci se lisi jeden od

druhého, a tak i pfinosy vzdélavani jsou vnimany kaZdym jinak. Proto by samotnému
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planovani méla predchazet nejen identifikace vzdéldvacich potieb (viz. 1.4.2), ale také
identifikace postoji a motivace zaméstnancl ke vzdélavani. A to predevsim z divodu, aby
podnik své zaméstnance nepotiebnym vzdélavanim zbyteéné nestresoval ¢i nedemotivoval.
Lze tomu zabranit, pokud podnik (je-li to mozné) umoini zaméstnanclim ucastnit se

vzdélavacich akci na zakladé dobrovolnosti.
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2 Koucink

Pojem koucink i samotnd metoda vzdélavani, jak o ni piSi na nasledujicich stranach,
jsou dnes vice ¢i méné zndmy Siroké verejnosti. Pojem koucink se pouziva jiz dvé sté az tfi sta
let. Timto pojmem byly dfive mysleny aktivity, které pomahaly predavani lidskych znalosti a
dovednosti za Ucelem dosazeni zlepSeni, nej¢astéji formou vyucovani a tutorovani. Do SirSiho
povédomi lidi se ale pojem dostal az v souvislosti se sportem a touhou po vyss$im vykonu

(Parsloe, Leedham, 2009, s. 20).

Wood (2012, s. 9) definuje koucink jako konverzaci mezi kouéem a koucovanym, pfi
které je ukolem kouce pomoci kou€ovanému nastavit si dostatecné motivujici cile. Jejichz

dosazeni mu umozni Zit plnohodnotny a predevsim naplniujici Zivot.

Posileni védomi vlastni hodnoty, rlst sebedlvéry, nalezeni smyslu prace Ci
prekvapeni z vlastnich schopnosti, které si kou¢ovany do té doby neuvédomoval — to vse jsou
prinosy, které miZe zaméstnanec koucovanim ziskat. S rostoucim sebevédomim a prijetim
odpovédnosti se zvétSuje jeho samostatnost a schopnost zvladat stale naroc¢néjsi ukoly. U
kouCovaného dochazi k dozravani, mysleno v otdzce uspokojeni potieb osobniho rozvoje,
dale seberealizaci ¢i ziskani uznani od ostatnich. (Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009, s. 26—
27). Podle Stackeho (2005, s. 54) spocivd metoda koucovani predevsim v tom, Ze koucovany
poznd rozsah svych schopnosti a limitl. Jejich pozndnim a pochopenim si zaméstnanec

vybuduje predpoklady pro zvyseni své efektivnosti, respektive usnadni si jejich prekroceni.

2.1 Kouc

Oznaceni kou¢ byva ¢asto zaménovano s pojmem trenér, pricemz styl jejich prace je
ve skuteénosti odlidny. Uloha trenéra spociva piredevsim v roviné instrukei, rad, podnétil ke
zlepseni a odstranéni nedostatk(. Naproti tomu kou¢ podnécuje vnitfni védomi a svédomi
koucovaného (Khelerovd, 2010, s. 135). Kou¢em se nem(ze stat kdokoli pouze na zadkladé

své touhy. Pro spravny postup pfi vzdélavani musi mit specificky zaklad ve svych vlastnostech
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a schopnostech. Mél by byt trpélivy, schopen podpofit druhého, umét naslouchat, byt
pozorny a zaujaty pro danou véc. Ke kou¢ovanému by mél pfistupovat objektivné, nezaujaté
a nestranné (Whitmore, 2004, s. 52-53). Kou¢ by mél byt predevsim odbornikem na
efektivni komunikaci a rozvoj. Jeho funkci Ize spatfit v usmérfiovani a koordinaci procesu
uceni (Folwarczna, 2010, s. 94). Naopak, to co kouc¢ pro svoji praci nepotiebuje respektive,
co se mlzZe zdat v nékterych pripadech spiSe na obtiz, jsou znalosti a zkusenosti z oboru, ve
kterém se pohybuje koucovany. Mensi (nejlépe Zadné) znalosti v oboru jsou Zadouci, nebot
¢im méné kouc zna, tim vice touha predavat své znalosti oslabuje. Pro odbornika muze byt
obtizné oprostit se od vSech svych dosavadnich znalosti a zkuSenosti, jez v oboru nacerpal.
Jakékoliv zdsahy v3ak nejsou v koucovani vitané, nebot kazda takovato intervence snizuje
odpovédnost koucovaného (Whitmore, 2004, s. 52-53). Jak jiz bylo uvedeno vyse, v procesu
koucovani jde predevSim o usmérnovani nikoliv o zjednoduseni (vyreseni) daného ukolu za
koucovaného. Na obdobnou situaci navazuje a dale ji rozvadi Darikova (2008, s. 95). Jedna se
o pripad, kdy koucovany pozada kouce o pomoc. Darikova se k nému vsak stavi shovivavéji.
Je sice presvédcena, Ze sdélovani nazor(l a rad neni pro proces koucovani vhodné, ale
domniva se, Ze pokud uz koucovany pozada kouce o radu, je to ztoho divodu, Ze ho
povaZuje za nezaujatého, vazi si ho a ocekava od néj pomoc. Kou¢ by v tomto pripadé mél
podle Dankové pomoci tim, Ze vyjadfi svlj nazor. Nesmi vsak koucovaného zapomenout
upozornit, ze tim kdo za konecné rozhodnuti ponese zodpovédnost, je stale koucovany.
Problematika primérenosti udileni rad ¢i sdélovani nazorl bude obsahem podkapitoly 2.3,
kde ozfejmim, Ze duleZitou roli v pfistupu kouce hraje nejen naléhavost konkrétni situace,

ale i kou€ovaci model, kterym se kou¢ béhem koucovani fidi.

2.2 Kouéovany

Lze predpokladat, Ze kazdy zdravy ¢lovék ma skryty potencidl, ktery prevysuje vykon,
ktery bézné podava. Tato skutecnost vSak nestaci k tomu, abychom mohli prohlasit, Ze je
mozné koucovat kazdého. Od koucovaného se olekava touha poznat, uvolnit a nasledné
naplno vyuZit tento potencial. Musi se také jednat o clovéka, ktery véfi nejen samotné

metodé koucovani, ale i konkrétnimu koucovi, s nimZ je ochoten spolupracovat (Suchy,
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Nahlovsky, 2007, s. 30). V koucinku lezi veskera odpovédnost za vysledky na kou¢ovaném,
tudiz se od néj ocekdva aktivni pfistup, cilevédomé jednani a ochota na sobé stale pracovat.
Ochotné by mél od kouce pfrijimat poskytovanou zpétnou vazbu. Také by mél zlstat
otevreny jak dalSimu vzdélavani, tak i naslednym profesnim postuplm. Je dulezité, aby si
kouCovany mezi jednotlivymi sezenimi pravidelné rekapitulovat vSe, co se odehrdlo a

prabézné sledovat své pokroky (Connor, Pokora, 2007, s. 57-63).

2.3 Koucovaci vztah

Hlavnim Ukolem kouce je uvést kouovaného do pohybu. Koucovany totiz ¢asto stoji
ve svém profesnim Zivoté jakoby na misté nebo dokonce v tzv. , doliku”. Tento , dolik” si
mlzZeme predstavit jako stav precenovani dosud ziskaného (vzdélani, zkusSenosti) a

podcenovani vseho, co by nutilo jednat (Suchy, Nahlovsky, 2007, s. 23).

kladeni otazek tidit danymi pravidly ohledné jejich obsahu a poradi (Whitmore, 2004, s. 55—
64). Jako nejprfihodnéjsi rfeseni se podle Folwarczné (2010, s. 95) zdd byt vyuZivani
otevienych otazek, které koucovanému pomohou rozkryt vSechny dimenze reSeného
problému a pfitom ponechaji aktivitu a odpovédnost za reSeni pravé na koucovaném.
Otazky, které zacinaji slovem ,proc¢“, by se nemély pouzivat viibec, nebot Ukolem kouce neni
analyzovat problém, ale pomoci vyresit ho. O tom, Ze kladeni otdzek predstavuje mnohem
efektivnéjsi zplsob vedeni, nez pouhé prikazovani a pridélovani ukoll, je presvédcen i
Whitmore (2004, s. 55—64). Spravné poloZené otazky donuti kou€ovaného se zamyslet,
zpozornét a vice se soustredit. Kou¢ by nemél od koucovaného v odpovédich vyZadovat
hodnoceni, nybrz objektivni popis svych problém(. Tim mu dopomuze k ziskani nadhledu
nad celou zaleZitosti. Otazky ho maji stimulovat k aktivhimu a cilevédomému mysleni a
zlepSeni pozornosti pfi vnimani feSenych situaci. Zplsobem kladeni otazek se zabyvd mnoho
autord. Pfedmétem jejich zajmu je napf. délka poloZzenych otdzek, naladéni uzivanych slov

apod. V publikaci némeckych autorli Haberleitnera, Deistlera a Ungvariho (2009, s. 85) vsak

23



nalezneme dulezité pripomenuti a to, Ze v podstaté neexistuji dobré ¢i Spatné otazky.

Nékteré vsak jsou v urc¢itém kontextu pro rozvoj kou¢ovaného prinosné vice nez jiné.

Samotny prabéh koucovani probiha v nékolika fazich. Na pocatku je nutné provést
individualni diagnostiku koucovaného a vytvofit seznam jeho silnych a slabych stranek. Na
zakladé zjisténych hodnot je nutné nasledné vytvofit strategicky postup pro dosazeni
stanovenych cill v daném prostiedi. Findlnim produktem postupu je plan budouci
spoluprace, podle néhoz nasledné probihd ,trénink” formou spole¢nych sezeni. Na konci
spoluprace je dllezity vysledny stav koucovaného opét zhodnotit, respektive porovnat se

vstupnimi hodnotami (Stacke, 2005, s. 54).

Je pravdépodobné, Ze se koucovany bude béhem vzajemné spoluprdce potykat s
rdznymi problémy, s nimiZz se bude muset vyporadat. Pristup k feSeni problému zavisi na
zvoleném modelu koucovani, jenZz predstavuje konkrétni postup, jimz se kouc tidi. Zakladni
déleni téchto modell se odviji od miry direktivnosti v pristupu kouce. Folwarczna (2010, s.
91) uvadi, Ze direktivni koucovani se vyznacuje vyuzivanim technik, jakymi je nafizovani,
instruovani ¢i prikazovani. Od této podoby koucinku se vSak mnoho autoru zcela distancuje a
zabyva se pouze koucinkem nedirektivnim. Vramci této bakalarské prace se ktémto
autordm pfripojuji a direktivni koucink zcela opomijim. Nedirektivni koucink je postaven
pouze na vedeni a usmérnovani ¢innosti koucovaného bez udileni rad. | zde vsak existuje

mnoho zpUlsobl uchopeni.

Jeden z nich predstavuje model RAFAEL, ktery prezentuje Folwarczna (2010, s. 98).
Ten je vyuzivan prevdiné v némecky mluvicich zemich. Jedna se o nedirektivni metodu, u
které je pfipusténo vétsi zapojeni kouce pti reSeni problému. V rdmci tohoto modelu kou¢
aktivné vyjadfuje své nazory. Zfejmé nejznaméjsim a nejvyuzivanéjsSim modelem zaloZzenym
na nedirektivnim koucinku je ale model GROW vytvoreny Whitmorem (2004). Ten popisi

podrobnéji.
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2.4 GROW

Metoda tzv. GROW spociva v pokladani otazek, které se postupné zaméruji na Ctyfi
rdzné oblasti. Jsou to tyto: cile (Goal), realita (Reality), mozZnosti (Options) a volba (Will)
(Whitmore, 2004, s. 64—65). Na cesté za lepSim vykonem, vy$sim sebevédomim ¢i zménou si
koucovany musi urcit, v jakych konkrétnich oblastech se chce pomoci koucovani zlepsit. Je
nutné si stanovit jak konecny cil, kterého chce dosahnout, tak i dil¢i vykonnostni cile, které
by mu mély pomoci dostat se k cili kone¢nému. Otazkami orientovanymi na budoucnost si
ma koucovany vytvofit vizi ohledné svého dalSiho smérovani. Koucovany si musi definovat,
¢eho chce docilit (nikoliv ¢eho ne), tj. cile musi byt pozitivni. Cile by mély byt jasné a
jednoduse definované, pfimérené ale i dostatecné motivujici. Kou€ovany by si mél své cile
uréovat sam. Nebot pouze pro to, co sami chceme a sami jsme si zvolili, jsme schopni
dosahovat nejlepsich vysledk( (Haberleitner, Deister, Ungvari, 2009, s. 97; Whitmore, 2004,
s. 68-72).

Dalsi fazi je objektivni zhodnoceni situace, ve které se koucovany nachazi a z které
tudiz vychazi pred zapocetim snahy o dosazeni svych cild. Pomoci spravné kladenych otazek
ze strany kouce muze dojit k tomu, Ze si koucovany uvédomi véci, kterym drive nevénoval
pozornost. Je nucen nad nové objevenymi skute¢nostmi zauvaZovat, zpozornét a vice se o né
zajimat. Zkoumani reality se v podnikové sféfe koucovani zaméruje predevsim na fakta. Ty se
mohou tykat financ¢nich naklad(, soucasnych aktivit podniku ¢i problému, které se vyskytuji a

stoji v cesté realizaci cild zaméstnance tak i celého podniku (Whitmore, 2004, s. 77-84).

Po prozkoumadni situace se hledaji mozna vychodiska, moZnosti neboli sméry, kterymi
se mlZe koucovany dale ubirat. Ukolem neni najit jedno spravné feseni, ale vymyslet co
nejvice alternativnich, ze kterych bude koucovany poté vybirat to nejkvalitnéjsi a nejlépe
proveditelné. DuleZity je samotny proces hledani moznosti, kdy koucovany stimuluje své
kreativni mysleni. K hledani napad( je potfeba pfistupovat oteviené a nevyhybat se né¢emu,

co se na prvni pohled jevi jako nemozné (Whitmore, 2004, s. 89—90).
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Cilem posledni faze — volby je rozhodnuti kouc¢ovaného, jaky bude dalSi postup a
kterou z vymyslenych strategii nakonec zvoli. Koucovany nesmi pocitovat tlak na svoji osobu
za Ucelem urychleni kone¢ného rozhodnuti. Toto pobizeni neni vidy prospésné. Je vsak
nutné otdzkami dospét do faze, kdy koucovany zacne s napliovanim planu. Stanoveni
pocatku jeho napliovani je velmi nutné pro dalsi praci. Koucovany by se mél dale pripravit
na problémy, které mohou v rdmci budoucich zmén jeho jednani nastat (Whitmore, 2004, s.

95-97).
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3 Mentoring

Jak jsem jiz zminila v dvodu, mentoringu neni (na rozdil od koucinku) v ¢eské
literatufe vénovana takova pozornost. V odbornych publikacich zabyvajicich se podnikovym
vzdélavanim nalezneme vétSinou pouze definici mentoringu, popfipadé jen nékolik malo
zakladnich informaci. Dovolim si také fict, Ze mnoho lidi nevi zcela presné, vcem tato
metoda vzdélavani viastné spociva. Je to zvlastni predevsim proto, Ze mentorovaci vztah je
lidem zcela pfirozeny. Netyka se totiZz pouze pracovniho Zivota, ale miZeme jej nalézt ve
svych rodinach ¢i v okruhu pratel. V roli mentora si mdzeme predstavit napfiklad otce, ktery

de facto nevédomky mentoruje své dité.

Mentoring je zaloZzen na osobnim dynamickém vztahu, ve kterém zkusenéjsi osoba
(mentor) pUsobi jako vzor a ucitel pro méné zkusenou osobu (menteeho, mentorovaného).
Mentor v ném poskytuje své poznatky, rady a podporu ve snaze pomoci mentorovanému
dosahnout ve svém oboru pfijeti (Johnson, Ridley, 2004, s. XV). Zakladni funkci a zaroven
cilem mentoringu v podnikové sfére je odborny a socidlni rozvoj zaméstnance. Mentor mu je
napomocen Vv rozvoji jeho potencidlu a schopnosti i vkariérnim rlstu. Vztah byva

dlouhodobéjsiho charakteru (Folwarczna, 2010, s. 102).

3.1 Mentor

Oznaceni mentor pochazi zrecké mytologie, kde predstavovalo moudrého a
dlvéryhodného poradce. Tento vyznam platil jesté do neddvné minulosti. Dnes je toto
pojmenovani pouzivdno k popisu ¢lovéka, kterého si vybirame jako svij vzor nebo kdo ma

vyznamny vliv na nasi profesni kariéru (Parsloe, Leedham, 2009, s. 19-20).

vvvvvv

nékteré ho mohou preduréovat k dobrému mentorskému chovani. Mentee jisté oceni,
pokud osoba, kterda se mu vénuje je pratelska, oteviena, podporujici a vzbuzujici davéru.
Dale by mél byt schopny s mentorovanym vytvofit pozitivni a dynamicky vztah, ktery bude

mentorovaného vybizet ke zlepSovani své vykonnosti. Mentor musi udrZovat vyvazeny mix
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svych charakterovych vlastnosti, ochoty pomdahat a predavat své zkuSenosti a zdroven by
nemél zapominat na svij profesni rozvoj, nebot pro mentorovaného ma byt vzorem.
Mentor by mél ve vztahu nabizet své zkuSenosti a znalosti, které by menteemu mohly

pomoci pfi feSeni vlastnich pracovnich aktivit (Clutterbuck, Lane, 2004, s. 53-55).

Mentor by mél ze své pozice v idealnim pripadé zastupovat vice roli. Stone (2007, s.
172) popisuje ctyfi zakladni role mentora. Mentora vidi jako vzor, zprostfedkovatele,

zastdnce a kariérniho poradce.

Za vzor obecné povazujeme osobu, kterd svym chovanim a jednanim v profesnim i
osobnim Zivoté inspiruje ostatni. Mentor by mél byt nékdo, koho bude moci zaméstnanec
obdivovat a vzhlizet k nému pro jeho dosazené uUspéchy i zplsob kazdodenni prace. Ve
vétsiné pripadl ztélesniuje osoba mentora néco, po ¢em mentorovany touzi a chce se tomu
alespon priblizit. Pravé vySe uvedend osobnost mentora se docka respektu. Predané
zkusSenosti i moZnost pozorovat mentora pii praci pak zaméstnanci velmi pomohou
k dosahnuti svych vlastnich cild. Z toho ale také vyplyva, Ze na mentora je kladen obrovsky

tlak, nebot jeho chovani je neustéle pozorovano a posuzovano (Stone, 2007, s. 172—-173).

Od mentora jako od profesné zbéhlého a zkuseného clovéka se predpoklada, ze ma
mnoho kontaktll a zndmych z oboru, které mulzZe v pfipadé potreby oslovit a pozadat o
pomoc Ci podporu. Mentorovany jakoZzto novacek ¢i pouze méné znaly, tyto moZnosti mit
nemusi a vétSinou ani nema. Proto jednou z dalSich , povinnosti“ mentora je seznamovat
menteeho s lidmi z oboru, aby i on mél pozdéji moZnost se na né obratit. Mentor se mUze

zhostit role radce v oblasti sprdvného budovani kontakt( (Stone, 2007, s. 174-175).

Mentorovany casto potfebuje podporu, kterou mu mlze mentor poskytnout.
Naptiklad pokud chce mentee predlozit vlastni projekt, ale neciti se pfilis sebejisté ¢i nevéri
v podporu ostatnich, miZe se mentor ukazat velmi ndpomocny, nebot mu muiZe s projektem
sam pomoci nebo alespon miZe zastitit projekt svym jménem. Tak mentorovany dostane
prileZitost, kterd by se mu bez mentorovy pomoci nenaskytla. Zastani vSak mentor muze

projevit i v kazdodenni praci ve formé pochvaly ¢i povzbuzeni. Mél by jej pouzivat ¢asto,
28



nikdy vsak prehnané mife a v neadekvatnich situacich (Stone, 2007, s. 175-177). Z tohoto
popisu role zastance vyplyvd, Ze Stone za mentora povazuje nékoho, kdo pracuje ve
spolecnosti pobliz menteeho, je s nim v kazdodennim kontaktu a ma vliv na jeho kolegy. Je

nutné zminit, Ze tak tomu ale vzdy byt nemusi.

3.2 Mentorovany

Svérenec, chranénec, protégé, mentee nebo jednoduse mentorovany. To vSechno
jsou oznaceni pro hlavniho prijemce benefitld z mentorského vztahu, tedy méné zkuseného
partnera. Na tyto terminy miZeme najit rdzné pohledy. Napf. Brumovska a Seidlova (2010, s.
17) uvadi, ze termin mentee (nebo také chranénec) se v ceském kontextu pouzivd napf. pri
socialni intervenci déti do spolecnosti, s tim, Zze mentee byva dité a mentor dospély, ktery
dité podporuje. Termin protégé (také svérenec) se pak vyuziva v pripadé, pokud mluvime o
pfijemci vyhod mentoringu v kontextu napt. personalistiky, kdy se mentoring poklada za

neformalni vzdélavani a kde ma svérenec od mentora ziskat nové znalosti a dovednosti.

Pohled na danou véc vsak neni jednotny, v ¢eské ani v zahranicni literature. Johnson,
Ridley (2004) a Clutterbuck, Lane (2004) napfiklad piSi o menteem, Connor, Pokora (2007) a
Stone (2007) o protégé, Folwarczna (2010) o svérenci a Hronik (2007) o mentorovaném,
pficemZz vSichni zminéni autofi mini tu samou osobu — dospélého clovéka, ktery
je podporovan druhou osobou ve svém pracovnim Zivoté. V této praci uzivdm pojem mentee

spolecné s neutralnim oznacenim mentorovany.

Aby mentoring plnil sv(j ucel a mentorovo Usili nebylo vynaklddano zbyteé¢né, musi
mentee spliovat urcité pozadavky. Pfedné by mélo jit o zaméstnance, ktery se chce stat
mél byt iniciativni a prokazovat sv(ij intelekt. Usili zlep$ovat by tedy nemélo byt vysledkem
mentorovaciho procesu, ale jeho zdkladem. Mentee by mél se svym mentorem sdilet vasen
pro dosahovani co nejlepsich vysledk(. Ochotné by mél pfijimat vétsi odpovédnost, kterd na

néj bude kladena. Musi také ocenovat predkladanou zpétnou vazbu na svou osobu, a to i
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v pfipadé, Ze neni zcela pozitivni, nebot si musi byt védom, Ze se diky ni mGZe vyhnout

opakovani svych chyb (Stone, 2007, s. 167-168).

3.3 Mentorovaci vztah

Spravné pojaty mentoringovy vztah je vyhodny pro oba ucastniky. Jak mentor tak i
mentorovany muiZe béhem spoluprace ziskat mnoho védomosti a zlepsi si své technické i
osobnostni kompetence. Vzajemna spoluprace pomaha prijmout vétsi odpovédnost za svou
kariéru i za dosaZeni svych profesnich cili. Obéma se zvedd sebevédomi a dlvéra ve své
schopnosti. Timto vztahem, jehozZ vysledky se projevi v rdmci jejich vykonu, si potvrdi svou

pozici v podniku a ziskaji pocit hodnotnosti (Clutterbuck, Lane, 2004, s. 54).

Mentoring je zaloZzen na vzdjemném vztahu mezi dvéma osobami. Vzdélavani a
pomoc se uskutecnuje skrze spolecna setkani, kdy mentor déva rady, odpovida na otazky a
spole¢né s mentorovanym se snazi vyresit nastalé problémy. Setkani by mélo trvat mezi
triceti az Sedesati minutami a neméli by se pfi ném nechat nikym ani ni¢im vyrusSovat (Pask,
Joy, 2008, s. 22-23). Frekvence a kvalita spolecnych sezeni predpovidd uUspéch celého
vztahu. Spravni mentofi tedy musi byt ochotni a mentorovanému kdykoliv k dispozici. Musi
projevit schopnost naslouchat, davat najevo laskavost, oteviené komunikovat a poskytovat

konstruktivni kritiku (Johnson, Ridley, 2004, s. 24-25).

Po zapoceti vztahu zacind pro mentora obdobi studia mentorovaného. Na zakladé
pozorovani, Castych schlizek a vlastni angazovanosti zkoumd mentorovaného v rdznych
situacich a rozeznava smés talentd ale i slabych stranek, kterymi oplyva. To vSe proto, aby
mohl jasné pojmenovat jeho vyznamné vlohy, schopnosti a dalsi osobni pfednosti. Zvlastni
pozornost musi klast také na jeho obavy a pochybnosti. A¢koliv je mentor identifikuje a zdaji
se mu ziejmé, mentee si jich nemusi byt védom. Proto je jednim z Ukoll mentora obeznamit
ho o nich a tim mu pomoci k lepSimu a prfesnéjsimu sebehodnoceni. Cilem je, aby se jednou
mentorovany vidél takovy, jaky doopravdy je a svou pozici stavél na svych silnych strankach

a prekonaval své slabiny (Johnson, Ridley, 2004, s. 24-25).
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Clutterbuck a Lane (2004, s. 44—-45) rozdéluji mentorovaci vztah do péti zakladnich
fazi. Jednd se o nasledujici faze: budovdni vztahu, nastaveni sméru, pokrok, zdnik a
transformace. V prvni fazi se mentor a mentee musi rozhodnout, zda spolu opravdu chtéji
spolupracovat. Musi byt schopni spolu navazat otevieny vztah, ve kterém se budou oba citit
prijemné. Pokud dojde mezi obéma ucastniky k pracovnimu souznéni, musi se dale domluvit

na sméru jejich spolecné prace. Co ocekavaji jeden od druhého i jak se k sobé budou chovat.

Nastaveni sméru, tak je nazyvana druha faze mentorovaciho vztahu. Jejim hlavnim
ukolem je stanoveni spolecnych cil(i a zplsobu, jak jich bude dosazeno. Zamér (cil) se mlze
vzhledem k dané situaci kdykoli zménit. Pokud nastane situace, kdy dojde ke splnéni
stanoveného cile, je nutné jej nahradit dalSim, ktery mazZe byt i zcela jiné povahy. Proto
nejdllezitéjsi faktor, ktery se od menteeho vyZaduje, je cilevédomost a smysl pro povinnost

(Clutterbuck, Lane, 2004, s. 45).

Treti faze neboli pokrok je gré mentorovaciho vztahu. Oba Ucastnici zde vynalozi
nejvice energie i Casu, predevSsim mentor musi menteeho podporovat a dostatecné
motivovat, aby dosahl kyZzeného Uspéchu. Komunikace je v této fazi velice intenzivni, kromé
klasickych setkani tak probihd mentorovani i pomoci telefonickych rozhovord ¢i emailu

(Clutterbuck, Lane, 2004, s. 45).

Ve chvili kdy je dosdhnuto poZadovanych cili a zaroven zacind mentee svymi
znalostmi a schopnostmi dosahovat mentora, je ¢as mentoring ukoncit. | kdyZz byl vztah
z pocatku velmi ptinosny, pozdéji se vném mlZe mentorovany citit pfilis§ svazany a
omezovany. Vztah se jiz nema kam posunout a pfidand hodnota tohoto vztahu pro oba

Ucastniky klesd (viz obr. 1) (Clutterbuck, Lane, 2004, s. 45).

Neni vSak pfili§ casté, aby vztah mezi mentorem a menteem po dlouhodobé
spoluprdci zcela skoncil. Nejcastéji se transformuje na vztah méné zavazujici a vice
neformalni. Vztah dokonce m(Ze pokracovat ve formé kolegidlniho pratelstvi. | kdyZz nutno
fici, Ze nesourodost mezi obéma, se kterou se do mentorovaciho vztahu vstupovali, zfejmé

nikdy nezmizi (Cluttebuck, Lane, 2004, s. 45).
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Obr. €. 1: Fdze mentoringového vztahu

Intenzita a
pridana
hodnota
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'Vztah u- - . T
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Clutterbuck, Lane, 2004, s. 44
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4 Porovnani kouéinku a mentoringu a jejich

moznosti pouziti

4.1 Podobnosti a rozdily kou€¢inku a mentoringu

Pokud se chce nékdo pustit do kou€ovani nebo mentorovani, musi o lidech pfemyslet
nikoli pouze na zakladé vykonQ, které predvadéji, ale i z hlediska jejich skrytého potencidlu.
Musi véfit, Ze se v lidech skryva néco, co se jesté nedostalo na povrch a on tomu muze
pomoci. Pro koucovani a mentorovani musime byt obecné velmi optimisticti ohledné
skrytého potencialu lidi (Whitmore, 2004, s. 23—-24). Na nasledujicich strankach se pokusim
shrnout nazory na spolecné a rozdilné znaky obou zkoumanych metod od autord, ktefi se

provazanosti téchto metod zabyvaiji.

Connor a Pokora (2007, s. 6) vymezili spole¢nou definici téchto dvou metod takto:
,, Koucink a mentoring jsou studijni vztahy, které lidem pomahaji prevzit odpovédnost za sv(j
vlastni rozvoj, uvolnit jejich potencial a dosahnout vysledk(, kterych si ceni. “ Jako spolecny
znak uvadéji proces uceni, ktery probihd skrz vztah dvojice. Podporovand osoba se v obou
pfipadech méni a vyviji, moZnosti se stavaji realitou a dostavuji se hmotné vysledky. Bez
ohledu na to, zda osoba hleda reseni aktualniho problému nebo fesi dlouhodobé zaméreni
své kariéry, kou¢ nebo mentor ho podporuje v bdadani, formulaci cili ¢i pfi samotném

provadeéni ¢innosti.

Zakladnim principem efektivniho mentoringu ¢i koucinku je proces uceni a zmény.
Vztah mezi obéma ucastniky neni pouze o spoluprdci, ale i o mozZnosti sdilet své znalosti,
hodnoty, postoje a zkuSenosti. Zavazat se k partnerstvi k tomu druhému. Vztah stoji a pada
na dialogu. Oba musi byt ochotni poslouchat, porozumét, byt otevieni novym ndpadim a
prevzit odpovédnost za dialog i za jeho dUsledky. Pravé dialog udriuje spojeni mezi nimi a

vede k uceni a potfebné zméné (Connor, Pokora 2007, s. 6-7).
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Prace mentora a kouce se v mnohém protind a mad mnoho spoleéného. Na pocatku
vztahu je vidy nutné stanoveni cild. Nékdy ma klient jasnou predstavu, jindy jen nejasné
myslenky. Je nutné vidy vyresit, co zaméstnanec doopravdy chce. Tento proces hledani cile
je velmi prfimocary na rozdil od dalSiho postupu. Dale mentor ¢i kou¢ pomdaha zaméstnanci
identifikovat a hledat zdroje, jak vnitini tak vnéjsi, které mu umozni dosazeni zmény. DalSim
spoleénym ukolem koucée a mentora je predavani nadéji a vizi v obdobich zmaru. On by mél
byt ten, kdo v zaméstnancovi schopnosti neprestava véfit, i kdyz v né nevéri uz ani on sam.
Pracovni ndplni mentora a kouce je usnadniovat, neustdle podporovat a vyzivat klienta ke

zméné a vyvoji (Connor, Pokora, 2007, s. 8).

Zeus a Skiffington (2000, s. 17-18) pisi, Ze moderné pojaty mentoring je zaloZen na
spolupraci pfi vzdélavani. A jako takovy je v mnoha vécech podobny koucinku. Napfriklad jak
koug, tak i mentor by mél oplyvat dobfe vyvinutymi socialnimi kompetencemi. Oba by méli
byt schopni vytvofit prostredi dlivéry, pobizet k novym aktivitdm a podporovat zaméstnance
bez toho, aby za ného prebirali odpovédnost. Metody mentoringu i koucinku jsou zaloZzeny
na uceni a rozvoji. Jejich spoleCcnym cilem je zvySeni mnoiZstvi a kvality schopnosti,
kompetenci zaméstnance, dale stimulace osobniho rlstu a rozvoj odbornych znalosti.

Ukolem obou metod je zlepsit zaméstnancdv vykon a jeho produktivitu.

Jako velmi specificka se muize zdat definice mentoringu od Tureckiové (2004, s. 104),
kterd mentoring charakterizuje jako pouhou variantu individudlniho koucovani. Nenalezla
jsem vsak nikoho dalsiho, kdo by se s timto nazorem ztotoZrioval. Nejcastéji jsou koucink a

mentoring posuzovany jako metody podobné, ne jako jedna vychazejici z druhé.

Rozdily mezi kou€inkem a mentoringem se zabyvali Zeus a Skiffington (2000, s. 17—
18). Ti predkladaji nazor, Ze v mentoringu je budoucnost mentorovaného zaloZena na
odbornosti a moudrosti mentora, kdezto v koucinku na vlastnich moznostech koucovaného.
Mentor musi byt odbornikem v oboru, ve kterém se mentorovany pohybuje, mit zkuSenosti
a znalosti o strukture, politice a kultufe podniku, ve kterém oba pracuji. Tyto podminky kou¢
nemusi spliovat. Mentor svobodné poskytuje rady a sdéluje nazory ohledné dalSiho

postupu, zatimco kou¢ nechdvd otazky zodpovédét vyhradné samotnym zaméstnancem.
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Mentofi ¢asto mentorovanym vstépuji normy a hodnoty své nebo svoji spole¢nosti. Naproti
tomu kouc se snazi spiSe zkoumat a rozvijet zaméstnancovi vlastni hodnoty a vize.

Jarvis (2004, s. 19-20) také uznava, ze obé metody maji mnoho spole¢ného. Obé
zahrnuji vztah jeden-na-jednoho, ktery poskytuje zaméstnanci moznost zamyslet se, ucit se a
rozvijet se. Autor nicméné také uvadi, Ze mezi metodami existuji dilezité rozdily.
Mentoringovy vztah je napfiklad dlouhodobéjsiho charakteru a zkoumad clovéka SirSim
pohledem se zamérenim na pracovni, ale i osobni rozvoj. Program neformalnich a
nepravidelnych schiizek zavisi na mentorovaném. Mentor poskytuje podporu a poradenstvi,
otvird menteemu dvefre k jinak nedosazitelnym moznostem a pfipravuje ho na jeho budouci
role. Koucink se na rozdil od Siroce pusobiciho mentoringu zaméruje na konkrétni predem
stanovené cile a okolo nich se toéi i veSkera spole¢nd prace. Cely vztah ma casto jiz od
zacatku presné stanovenou dobu trvani a kouc se s kouovanym pravidelné setkdvd na

predem naplanovanych schizkach. Koucovani také probihd formalnéji. Vyse uvedené

informace jsou ndzorné shrnuty v tabulce €. 1.

Tab. 1 Rozdily mezi koucinkem a mentoringem

Koucink Mentoring

kratkodoby vztah, ¢asto pfedem stanovena

doba trvani dlouhodoby vztah

neformalni setkani, uskuteciuji se v pripadé

pravidelné, formalni setkani Y ,
potfeby mentorovaného

uzké zaméreni na konkrétni stanovené cile Siroké zaméreni na profesni i osobni rozvoj

kouc nemusi mit odborné znalosti z oboru | mentor musi mit znalosti a zkusenosti z oboru,

koucovaného ve kterém se mentorovany pohybuje
kouc neposkytuje rady ani ndvody, pouze mentor radi, aktivné pomaha a poskytuje své
pomaha usmérnovat proces uceni zkuSenosti

mentor vstépuje mentorovanému hodnoty a
normy své nebo jejich spolec¢ného
zaméstnavatele

kouc rozviji vize, myslenky a hodnoty
koucovaného bez ohledu na okoli

Zdroj: vlastni zpracovani, upraveno dle Connor, Pokora, 2007, s. 13
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Je vhodné zminit, jak rozdily mezi kou¢inkem a mentoringem zasahuji do vybéru,
respektive vhodnosti pro jednotlivé zaméstnance. Koudink je uréen predevSim pro ty
zaméstnance, kterym chybi odvaha prevzit odpovédnost za nové Ukoly. Ne kazdy totiz oceni
oslovuji nékoho ze svého okoli napf. nadfizeného se Zadosti o pomoc. Nejvétsi chybou
tohoto rddce by bylo ukol za néj vyresit. Nova pracovni napli predstavuje pro zaméstnance
potencialni prilezitost k rlistu a je na nadfizeném, aby mu poskytl moznost tréninku. Pokud si
zaméstnanec s ukolem neporadi, nikoliv z dlivodu nedostatecnych zkusenosti ¢i chybéjicich
informaci, ale kvali strachu z prevzeti nové odpovédnosti, pak je vhodné nechat
zaméstnance koucovat (Dankova, 2008, s. 40). Pokracujme v predchozim pripadu, kdy
zaméstnanec nedokaze vyresit novy ukol, avsak nyni neni divodem jeho selhani strach
z prevzeti zodpovédnosti, nybrz nedostate¢né znalosti ¢i malé mnoizstvi zkuSenosti
s obdobnym problémem. Vtéto situaci by bylo vhodnéjsim rteSenim zvazeni, zda

zaméstnance nezaradit do mentoringového programu.

Pokud se jedna o potieby s rozdilnym ¢asovym horizontem, lze vyuzit obé metody
nasledovné. Obecné plati, Ze pokud potiebuje zaméstnanec pomoci v praci s konkrétnim
problémem, jenz se musi v blizkém ¢asovém horizontu vyresit, mél by byt zvolen koucink.
Kdyz vSak zameéstnanec vyZaduje spiSe nékoho, kdo by mu dlouhodobé pomiahal s jeho

profesnim rozvojem, pak by mél byt osloven mentor (Connor, Pokora, 2007, s. 54).

Podle Jarvise (2004, s. 19—20) se role kou¢e a mentora v mnoha vécech prekryvaiji.
V praxi se c¢asto v pribéhu mentorovani pouZivaji principy koucovani. Naopak principy
koucovani se u mentorovani mohou objevit v pfipadé, Ze dvojice spolu pracuje jiz dlouhou
dobu na otdzkach profesni kariéry. Mentoring je podle Jarvise vSeobecné pokladan za

vhodny doplnék ke kratkodobému a na vykon zamérenému koucinku.

Obé metody, jak koucink, tak mentoring zde byly nékolikrat rozdilné definovany. Pfi
vybéru vzdélavaci metody pro konkrétniho zameéstnance se musi tedy vychdzet mimo jiné i z
toho, jak danou metodu popisuje a pozdéji praktikuje konkrétni kou¢/mentor ¢i samotny
podnik, prficemz nejdllezitéjSim kritériem vybéru metody by pak mély byt potieby
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vzdélavaného. Vidime tedy, Ze neni podstatné, zda se aplikace koucinku ¢i mentoringu
v podniku shoduje s akademickou definici. Dllezitd je predevSim znalost pfistupu vlastniho
podniku k témto metodam, aby je mohl spravné (efektivné) vyuzit. Neni vyjimkou, Ze v praxi
jsou oba pojmy zaménovany. Parsloe a Leedman (2010, s. 20) jsou presvédceni, Ze dulezitéjsi

nez dostat dané definici, je dosdhnout pozadovaného vysledku.

4.2 Pouziti koucéinku a mentoringu dle moznosti a cilti podniku

Na ndsledujicich strankach se pokusim objasnit limitujicimi faktory, které mohou
ovlivnit rozhodnuti podniku implementovat ¢i neimplementovat koucink a mentoring do
pland podnikového vzdélavani. Jedna se predevsim o finanéni situaci podniku, jeho velikost a
plany (zaméry) dalSiho vyvoje spolecnosti i ve vztahu k o¢ekdvanému vyvoji odvétvi Cinnosti

podniku.

Z hlediska financni situace je prvotni informaci vySe rozpoctu vyclenéného na
zajisténi dostatecné efektivnosti musi koucové projit uréitym vzdélavacim procesem, ktery
by navic nemél byt pouze jednorazovou zalezZitosti. Vytvoreni mentoringového programu pro
zaméstnance se naopak z hlediska financi mUZe obejit bez vynaloZeni vétSiho mnozstvi
nakladd. Lze predpokladat, Ze mentor (uZ z podstaty naplné své prace s mentorovanym)
nepotiebuje Zadné specialni vzdélani. Zakladem pro UspésSny mentoring jsou jeho schopnosti
a nabyté zkuSenosti, nikoliv jako u koucinku, kde nauceni se spravnému pfistupu ke
vzdélavani (koucovani) jinych stoji nemalé finanéni naklady. Zde je nutné dodat, Ze i mentofi
mohou v podniku prochdzet uréitym procesem vzdélavani. Pomérné vhodnou formou je
trénink komunikacnich dovednosti. Na rozdil od koucinku toto vzdéldvani neni podminkou

pouZiti mentoringu v podniku.

Pokud se na problematiku implementace zkoumanych metod podivdme pohledem
velikosti podniku, zajimd nds predevsim nikoliv velikost fyzicka (jejimz vyjadienim mize byt
napfiklad suma ro¢niho obratu spoleénosti), nybrz velikost zaméstnanecké zakladny. Ani ta

vSak neni pro Cetnost vyuzivani vzdélavacich metod urcujici. Pfi rozhodovani zda vyuZivat
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koucink a mentoring by se vedeni podniku mélo zamyslet nad vhodnosti pouziti téchto
metod pro rlizné druhy zaméstnancui. Ted mam konkrétné na mysli jejich déleni dle zpisobu
vykonavani prace, na manudlné a nemanualné (dusevné) pracujici. Manualni pracovnici nebo
také délnici jsou uz ze své podstaty v podnikovém vzdélavani ¢asto opomijenou skupinou.
V ramci koucinku a mentoringu je tento sklon jasné odlvodnitelny. Podnik nepotiebuje, aby
se tito zameéstnanci dokdazali rychle rozhodovat, pfijimat zodpovédnost, rozsifovat si socialni
kompetence apod., nebot ¢asto nenesou Zadnou pfimou odpovédnost. Nemivaji také témér
zadnou pravomoc provadét dulezitd rozhodnuti. Tudiz by v praxi neméli moznost vysledky
tohoto vzdélavani vyuzit. Pokud je potfeba naucit je novym dovednostem, moznosti je

naptiklad instruktdz. Velikost samotného podniku tedy nehraje roli, podstatnéjsi je spise

rozdéleni na manualni a nemanualni ¢innosti.

Nicméné pro upresnéni je nutné uvést, Zze i vkazdém podniku, kde prevazuje
manualni ¢innost, existuje zakladna mistr, manazer( a vedeni, tedy téch u kterych mlze byt
koucovani prospésné. Jako cilovou skupinu koucinku a mentoringu si tedy dovolim oznacit
zaméstnance nemanualné pracujici. Velikost cilové skupiny zasadné ovliviiuje zpUsob, jakym
maze byt interni koucink ¢ mentoring vyuzivan. Cim je také podnik (cilovd skupina) mensi,

v o v

tim prestava byt pro podnik vyhodné zavadéni vlastniho systému internich koucd ¢i mentora

a zvoli tedy externi typ vzdélavani.

Predstavy, zaméry a cile podniku, kterych chce v budoucnu dosahnout, velmi ovliviuji
jeho plany ohledné vzdélavani zaméstnancl. Tyto plany se samoziejmé tykaji i zkoumanych
metod - koucinku a mentoringu. Obé tyto metody mohou uréitym zpUsobem ovlivnit
sméfovani a smysleni zaméstnanc(. ZalezZi jen na tom, jaké zaméstnance chce podnik mit.
Vhodné koucovani lidé na spravnych pozicich mohou napfiklad podniku pfinést vyhody
v podobé jejich razantnéjsiho, dynamictéjSiho chovani. Tito zaméstnanci se nebudou bat
riskovat, zkouset nové véci a budou schopni prevzit odpovédnost za sva rozhodnuti. Pokud je
cilem podniku vybudovat silnou firemni kulturu, je zavedeni interniho mentoringu jednou
z moznosti, kterd mu mUze prinést kyzené vysledky. Nabidka ur¢end zaméstnanciim ucit se

od téch nejlepsich jim sdéluje, Ze si jich podnik vazi a pocitd snimi i do budoucna.
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Zaméstnanci tim ziskdvaji pocit vyjimecCnosti. Pomoci mentoringovych programi je

posilovano také védomi sounalezitosti s podnikem.

Na nasledujicich stranach popisi konkrétni situace zaméstnanct v ramci podniku, ve
kterych maze byt zavedeni koucinku ¢i mentoringu vhodné pouZit, a to jak zplsobem

pfifazeni nezavislého kouce ¢i mentora, tak povéreni timto ukolem manazera.

4.2.1 Zjednoduseni prubéhu adaptace pro nové zaméstnance

Jednim z hledisek, zda a jakym zpUsobem zaméstnance vzdélavat, je nepochybné
délka odpracované doby v podniku. Koucink i mentoring lze jisté pouzit kdykoli, kazdopadné
v nékterych situacich se mGze toto rozhodnuti zdat vice $tastné nez v jinych. Pokud bychom
se zaméfili na nového zaméstnance, ktery v podniku zac¢ina pracovat, nebylo by zifejmé pfilis
efektivni mu ihned pridélit kouce. VSe zavisi na jeho kvalifikaci a na pozici na kterou
nastupuje, presto se v tomto pfipadé koucink muze zdat jako velmi finanéné neefektivni.
V dobé nastupu totiz zaméstnance dostatecné nezname, je tézké odhadnout, zda je
kouCovani vjeho pfipadé potiebné Ci dokonce vhodné. Vtuto chvili by si také novy

zaméstnanec koucinku jako benefitu nemusel vazit a bral by jej zbyte¢né jako samoziejmost.

Naproti tomu podniky c¢asto vyuZivaji mentoringu pravé v obdobi nastupu novych
zaméstnancl. Z tohoto pocinu pak ¢erpaji mnoho vyhod. Pfedevsim spoji obdobi adaptace
novych zaméstnancll na pracovni misto s pozvolnym navykanim novym pracovnim
pozadavkim a ucenim se spravnym navyklm pro efektivni vykonavani pracovnich ¢innosti.
PFfi tomto vzdélavani je jim k dispozici mentor, ktery je jim ochotny vidy pomoci. Tuto
podporu novi zaméstnanci Casto vitaji, nebot si z po¢atku nemusi byt svym plsobenim vidy
jisti. Oceni ji jisté i ostatni kolegové, ktefi nebudou zatéZzovani zaskolovanim nového/nové
kolegy/kolegyné. Mentorem by se v tomto konkrétnim pripadé (kvali zaruceni efektivity) mél
stat bud’ pfimy nadfizeny, nebo povéreny kolega. To predevsim z dlivodu blizkosti a znalosti
chodu pfislusného oddéleni. Tento mentor mlze zaméstnance v podniku profesné vést i po
skonceni adaptacni doby. Jak uvadi Armstrong (2007, s. 395), doba adaptace ma na

zaméstnance velky vliv. Ovliviuje predevSim jeho postoj a vztah kzaméstnavateli a
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pravdépodobnost jeho stabilizace. Adaptovani zaméstnanci také dfive podavaji Zadouci

pracovni vykony a je u nich méné pravdépodobny odchod.

Pask a Joy (2007, s. 17—18) jsou presvédceni, Ze specialné pro Cerstvé absolventy je
mentoring velmi vyhodny. Sami absolventi mnohdy pokladaji za nutné, aby jim nékdo
v adaptaci na nové pracovni ¢innosti z po¢atku pomadhal, nebot jim studium neposkytlo
dostate¢né mnoZstvi informaci, jak se zachovat v konkrétnich situacich. Casto jsou
presvédceni, Ze potiebuji pomoc nékoho, kdo méa ze stejné pozice jiz néjaké zkuSenosti.
Z téchto dlvodu se tedy mentoring, ktery zaméstnanclim ulehcuje toto naro¢né obdobi, jevi

jako prvek vhodny k zarazeni do adaptacnich program.

Na pfijmuti nového zaméstnance se mimo jiné vaze i koncept talent managementu,

ktery popisuji v nasledujicim oddilu.

4.2.2 Talent management

Talent management vychazi ze zdméru podniku aktivné vyhledavat, zaméstnat a
udrzet si vykonné a schopné lidi. Schopni zaméstnanci (talenti) se mohou nachazet i uvnitf
podniku. Spravny zplsob prace s talenty predstavuje pro podnik investici, kterou je nutné
nejenom udrzZovat, ale i rozvijet. Dle Hronika (2007, s. 110) zacina cely proces fizeni talentd
identifikaci talentovaného ¢lovéka, jeho ziskanim (pokud v podniku jesté nepracuje), pomoci

v rozvoji, udrzenim si ho a posléze vyuzivanim jeho zplsobilosti.

Talent management se v podniku tykd pfiblizné 5—10 % zaméstnancl (Hronik, 2007,
s. 97). Kocianova (2012, s. 110) uvadi, Ze pohled na talent management dnes neni zcela
jednotny. Rozdily nalezneme v kazdém podniku. V nékterych podnicich je za talent
povazovan vrcholovy manazer, v jinych spolec¢nostech naopak perspektivni zaméstnanec ci
Cerstvy absolvent. Dle Hronika (2007, s. 104—109) v soucasné dobé plati, Ze oznaceni talent
neni omezeno vékem. Kazdy podnik by si vSak mél nejdfive ujasnit, koho bude za talenty
povazovat. Hlavni roli pfi jejich vybéru by méla hrat nejen soucdasna vykonnost, ale i
perspektiva ji do budoucna jesté navysit. Podoba konkrétniho rozvojového programu pro

zaméstnance se odviji od jeho pozice. MuUzZe se jednat o trainee program pro absolventy
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nebo rozvojovy plan pro manazery. Hronik také uvadi, Ze do vzdélavacich plan( talentl je
vhodné zaradit (mimo ucasti na rliznych projektech a tréninkovych programech) i mentoring
a individudlni koucink. S tim souhlasi i Kocianova (2012, s. 111). Vybranym talentim podnik
véri, vklada do nich své nadéje a ocekdva, Ze investice do nich vloZzené se mu pozdéji vrati.
Podnik tedy za poskytnutim koucovani a mentorovani svym talenty vidi moznost, jak talenty

dostate¢né motivovat k setrvani v podniku.

S talent managementem Uzce souvisi planovani naslednictvi, které Ize predstavit jako
proces hodnoceni a auditu podnikovych talentl. Tento audit podniku zodpovi, zda ma
k dispozici zaméstnance, ktefi jsou schopni v budoucnu prevzit klicové role a zda jsou tito
lidé na prevzeti téchto roli pfipraveni (Armstrong, 2007, s. 338). Pokud je u pfislusnych
zaméstnancl zjistén rozdil mezi soucasnymi a pozadovanymi dovednostmi, je nutné jej co
nejdfive eliminovat. Nasledovnikiim je vhodné sestavit vzdélavaci plan a co nejdrive zacit
pracovat na jeho napliovani. Jako vhodny zplsob dosdhnuti stanovenych cild je ustanovit
z odchazejiciho zaméstnance mentora a z naslednika menteeho. Mentor v tomto pfipadé
poskytne cenné rady, u kterych je jisté, Zze je jeho nasledovnik zuzitkuje. Podle Hronika
(2007, s. 100) by se plany naslednictvi nemély vytvaret na delsi ¢asovy horizont nez je jeden
rok. V dnesni dobé, kdy dochazi k neustalym nepredvidatelnym zménam, jsou delsi plany
neredlné. Kazdy manaZzer ma mit zvolené své ndstupce, jejich pocet by se mél pohybovat
mezi dvéma aZ tfemi. Zaroven musi platit, Ze kazdy z téchto nastupct by mél byt pfipravovan

na vice nez jednu konkrétni pozici.

4.3 Proces vzdélavani pomoci kouéinku nebo mentoringu

V nésledujici podkapitole se budu zabyvat pribéhem samotného procesu vzdélavani
pomoci koucinku a mentoringu. Od identifikace potfeb zaméstnancli az po konecné
zhodnoceni jejich pfinosu. Budu vychdzet z prfedevsim z rozdéleni procesu vzdélavani, které

jsem uvedla jiz v prvni kapitole. Cely proces aplikuji pfimo na zkoumané metody.

Dankova (2008, s. 16) charakterizuje metodu koucovani jako velmi finanéné

narocnou. Kromé financni stranky véci uvadi i moZznou nespokojenost u zaméstnancu, ktefi
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kouCe nemaji a zdroven nevazeni si prilezitosti u téch, ktefi koucovani jsou. Jeji plosné
poskytovani je tudiz neredlné. Ztoho Ize vyvodit, Ze samotny vybér zaméstnanc(, kterym
bude poskytnuta moznost vzdélavat se pomoci koucovani ¢i mentorovani, by mél byt veden
peclivé. Pricemz by se mélo jednat o skupinu mensinovou (z celkového poctu zaméstnanca).
MozZnost mit svého kouce/mentora by méla byt povazovana za hodnotny benefit, nikoliv
jako béZny jev. Samoziejmosti dale je, Ze u vybranych jedincl by se mélo vychazet predevsim
z individudlnich potteb. Podobné by mél podnik pfistupovat i k mentoringu. Existuji vsak i

situace, kdy je vhodné jeho plosné nasazeni (viz 4.2.1).

Pokud si podnik stanovil vhodnou miru poskytovdni koucinku a mentoringu svym
zaméstnanclim, nastava situace, kdy je potrfeba najit vhodné kandidaty. Potreba byt
koucovan ¢i mentorovan muze byt u zaméstnance identifikovana mnoha zpUsoby. Napfriklad
na zakladé vysledkl development centre. Kocianova (2012, s. 168—169) tento diagnosticky
program predstavuje jako , ... soubor metod zamérenych na identifikaci vzdélavacich a
rozvojovych potreb, tj. na silné a slabé stranky ucastnik( a na jejich rozvojovy potencial.”
Podle Kocianové umoznuje development centre planovat vzdélavani a rozvoj zaméstnancu
pfimo na zakladé zjisténych potieb a tim tak zvysSit pravdépodobnost, Ze investice do
vzdélavani budou vynaloZeny efektivné. Pravé rozvojovy potencial je, jak uz jsem nékolikrat
z moznosti vybéru zaméstnance do koucinkového/mentoringového programu je jeho
zarazeni do talentového programu. V nékterych podnicich je tato vysada poskytovdna i tém,

vvvvv

z hlediska vzdélavani predstavuje poskytnuti mentora novym zaméstnanciim.

Pro doplnéni predchoziho je nutné uvést, Ze podnik nesmi opomenout Uvahu nad
faktem, zda bude zaméstnanec ochotny kouce ¢i mentora viibec pfijmout. Jeho ochota
vychazi pfedevsim z individudlnich osobnostnich charakteristik. Dulezité je, jak zaméstnanec
vnimad autority, zda je svolny pfijimat jiné nazory ¢i potencionalné kritiku své prace. Zda je
schopny se z pfipadné kritiky poucit a pfijmout cizi rady. Je nutné, aby se dokazal objektivné

zamyslet nad svym profesnim plsobenim. Vhodny zaméstnanec se vyznacuje schopnosti
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prijmout objektivni kritiku ¢i jinou pomoc. Pokud vSak zaméstnanec takovy neni, neni

vhodné jej koucovat, mentorovat ale ani jinak vzdélavat.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze koucink ani mentoring neni vhodny pro kaZzdého.
Folwarczna (2010, s. 102) v souvislosti s koucinkem uvadi, Ze velka ¢ast manazer( v néj stale
neziskalo davéru. Tuto metodu vzdélavani vnimaji jako velmi abstraktni a téice
uchopitelnou. Casto totiz od kou¢(l o¢ekavaji odpovédi na své problémy, misto nich ale slysi
jen samé otazky. Proto by do téchto metod vzdélavani (predevsim koucinku) nemél byt
nikdo nucen. Za nejspolehlivéjsi zplsob implementace koucinku ¢i mentoringu povazuji
poskytnuti jej pouze tém, ktefi se vzdélavanim souhlasi. Zplsob, jakym vzdélavaci vztahy
v praxi vznikaji, zda ziniciativy vlastni ¢i podniku, budu zjistovat u vybranych podnik( v

empirickém Setfeni v dalSi ¢asti prace.

Predstavme si tedy situaci, kdy si je podnik védom existence zaméstnancu, ktefi by
koudovani/mentorovani potfebovali ¢i vitali a rozhodne se toto zjisténi reflektovat
pridélenim vhodného kouce ¢i mentora. Toto prifazeni by vSak nemélo probihat bez
rozmyslu. Vybér by mél provadét povéreny zaméstnanec, ktery je sezndmen s obéma
ucastniky, s jejich zkusenostmi a cili. To vSe proto, aby doslo k oboustranné spokojenosti.
V mensich podnicich se samozfejmé predpoklada, Zze vybér koucd bude mensi. Mélo by se
vSak zabranit tomu, aby vybér nebyl Zadny. Nelze totiz predpokladat, Ze si s timto koucem
kazdy porozumi. Podnik by naproti tomu nemél také zapominat fesit otdzku kapacitnich
moznosti jednotlivych koucl a mentor(. Johnson a Ridley (2004, s. 21-23) piSi o mentorovi,
Zze by mél byt schopen si objektivné fici, kolik lidi miZe mentorovat. Mentor nemuze byt
prilis altruisticky, kdy by pti védomi hodnoty svych zkuSenosti mél neukojitelnou potiebu
pomahat. Nesmi zapominat, Ze jeho €as a energie maji své limity. Neustalé plné nasazeni by
se mohlo negativné projevit na vysledku mentoringu ¢i na mentorové zdravi. Zaroven by
sebe i mentorované pripravoval o pozitek z celého vzdéldvaciho procesu. Z tohoto vyplyva,
Ze nejjistéjsi variantou, jak se mlZe podnik k tomuto problému postavit, je stanovit sam

kapacitni limity pro své kouce a mentory.
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Po navazani prvniho kontaktu se musi oba ucastnici shodnout na tom, zda jim
vzajemna spoluprace vyhovuje. Dle Suchého a Nahlovského (2007, s. 30) hraje dllezitou roli
skutecnost, jestli kouc¢ (popfipadé mentor) dosdhne u zaméstnance dostatecné davéry.
Proces ziskavani divéry muize mit v nékterych pfipadech dlouhodobéjsiho trvani. Béhem
sezeni by koucovany nemusel byt zcela upfimny a otevreny, nebot si zpocatku nemusi byt
jisty, zda se sdélené informace nékde neobjevi (Connor, Pokora, 2007, s. 55-56). Toto
pocatecni obdobi nejistoty a pochybnosti by, sohledem na efektivitu celého prabéhu
vzdélavani, mélo byt co mozna nejkratsi. Pokud jsou si kou¢/mentor se zaméstnancem
sympaticti po lidské strance a shodli se na konkrétni podobé koucovani, mize se vztah zacit

rozvijet.

Pokud mezi obéma aktéry vladnou rozpory, které nelze prejit, aniz by to neovlivnilo
efektivitu celého procesu, je nejlepsim feSenim nefungujici vztah co nejdfive ukondit.
Davodem rozchodu mohou byt napfiklad protichGdné predstavy o spolupraci nebo
neskloubeni povah obou aktérd. Zanikim vztahu je nutné predchazet i z ddvodu mozného
snizeni dlvéry v pouZitou metodu u ucastnik( vzdélavani (predevsim u vzdélavaného

zaméstnance).

Zpusob vedeni spoluprace (koucovani ¢i mentorovani) by mél byt v kompetenci
pouze konkrétniho kouce ¢i mentora. Neni vhodné, aby byl vztah néjakym zplsobem
usmérnovan externé. Napriklad jakékoliv zasahy od nadfizeného koucovaného zaméstnance
se nemuseji setkat s pochopenim. Hronik (2007, s. 106) v souvislosti s mentoringem
prohladuje, Ze nadfizeny menteeho by mél byt sice informovany o pribéhu mentorovaciho

vztahu, nikoliv vsak pfilis podrobné.

Hodnotit vysledky koucinku a mentoringu neni viibec jednoduché, nebot se nemusi
ukazat ihned, jako je tomu napfiklad u jednordzového Skoleni, ale az béhem delsiho
Casového obdobi. Je také duleZité zdlraznit, Ze veSkeré hodnoceni, které spocivd na
vzdélavaném zaméstnanci, je vidy velmi subjektivnim vyjadfenim. Proto se nabizi pozadat o
zhodnoceni také naptiklad jeho nadfizeného. Podle Folwarczné (2010, s. 95—96) by se kouc¢

mél ptat na uzitecnost koucovani jiz béhem spolecnych setkavani. Toto pribézné hodnoceni
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muze pomoci k dosahovani vétsi efektivity. Kou¢ mlze mit dojem, Ze koucovani zaméstnanci
vibec nepomdha, pfitom to tak vibec byt nemusi. Jedinym zplsobem jak to Ize zjistit, je
poloZit otazku. M(iZe to ale platit i obracené. Kou¢ se mize domnivat, Ze zaméstnanec déla

pokroky, pficemz zaméstnanec, ale takovyto pocit mit viibec nemusi.

VySe jsem popisovala situace, kdy na sebe za zprostfedkovani, zavedeni
koucinkového/mentoringového vztahu prebiral zodpovédnost podnik. Ten tak reagoval na
nastalou potfebu zaméstnance nebo na projeveni jeho zajmu. MUzZe se vSak stat, Ze tyto
vztahy vznikaji zcela spontanné (neformalné), bez ucasti podniku. Ten si jich nemusi byt
vibec védom. Konkrétné u mentoringu jsem se setkala s rGznymi pohledy na to, kdo je
iniciatorem vzniku takovéhoto vztahu. A¢ Folwarczna (2010, s. 102) ¢i Tureckiova (2004, s.
104) pisi, Ze si zaméstnanec vétSinou vybira svého mentora sam, Johnson a Ridley (2004, s.
21-24) popisuji vybér mentorovaného mentorem. Popisuji ho jako investici s nejistym
vysledkem. Mentor by podle nich mél byt vybiravy, opatrny a ve své volbé neunahleny.
Uspésny mentor by mél byt kriticky vG¢i talentu a zajmim potencionalniho mentorovaného.
Ve vétSiné pripadl se fidi zjevhym talentem a profesnim potencidlem, kterého si na
spolupracovnikovi vsimne. Mladi lidé, ktefi na zakladé dosaZzenych Uspéchl rychle postupuji
a ve své prdci jsou vnimani jako Uspésni, jsou pro mentory idealni kandidati na budouci
mentorované. Mezi dalsi vyhleddvané vlastnosti Johnson a Ridley zarazuji komunikacni
dovednosti, cilevédomost, iniciativni chovani, inteligenci a loajalitu. Casto mentor voli

takového mentorovaného, ktery ma podobné zajmy a ambice jako ma ¢i mél on sam.

Podobna situace mlze samoziejmé nastat i u koucinku. V pripadech neformadlniho
zakladani vzdéldvacich vztahli, mnoho dfive uvedeného samoziejmé neplati. Jedna se
predevsim o systemati¢nost celého pribéhu vzdélavani, to je vtomto pripadé spiSe véci
aktualni domluvy neZ predem stanovenych pravidel. Tyto vztahy vznikaji pouze na zakladé
dobrovolnosti, vlastni volby ¢i pfijeti nabidky. Obvykle se jednd o spojeni takovych
zaméstnanc(ll, ktefi si jsou ptijemni a chtéji spolu spolupracovat nad ramec pracovnich
povinnosti. Tim kdo vSechno muzZe zastdvat roli kou¢e a mentora v podniku, se zabyvaji

nasledujici oddily.
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4.3.1 Interni koué

Pokud zaméstnanec poZaduje kouce a podnik souhlasi, nabizi se jako prvni moznost
vyuzit sluzeb interniho kouce tj. zaméstnance, ktery pracuje ve stejném podniku. Kou¢ by
vSak mél pochazet z jiného oddéleni a v nejlepsim pripadé i zjiné drovné dle hierarchie
podniku, aby nedochdazelo ke stfetu zajma (Connor, Pokora, 2007, s. 55-56). Tento
zaméstnanec by mél byt vSak dostate¢né vzdélan. Petrdasovd (2011, online) dokonce
povazuje vhodné vzdélavani kouce za klicovy faktor Uspéchu. Toto vzdélavani by mélo byt
podle ni dlouhodobého charakteru a mélo by byt zaméreno jak na rozvoj dovednosti tak i
osobnosti samotnych koucl. Muze se vSak také jednat o zaméstnance, ktery zastava pozici v
persondlnim oddéleni podniku a koucdovani je pfimo naplni jeho prace. At uz ale ulohu
nezavislého kouce prejima kdokoli, jedna se koucink cilené zaméreny na rozvoj. Tedy koucink
v takové podobé, jak je nejc¢astéji chapan. Koucink probiha pomoci spolecnych sezeni a délka

vzdélavani byva omezena.

AZ doposud jsem popisovala situace, kdy se ulohy kouce zhostil zaméstnanci dosud
neznamy , kolega“ z podniku. Nyni se vSak pokusim shrnout dalsi moznou situaci, kde ulohu
kouce pfijima jeho pfimy nadfizeny. V tomto pojeti vSe vySe uvedené dostava zcela jinou
podobu. Néktera jiz uvedend tvrzeni se s timto pfistupem dokonce zcela popiraji, napf.
skutecnost, Ze tato metoda vzdélavani vychazi z identifikace potieby rozvoje. V této podobé
totiZz zastava koucovani spiSe zplsob, jakym vedouci pracovnik se svymi podfizenymi jednd
béhem jejich kazdodenni spoluprace. A to zdlvodu vétsi efektivity a vykonnosti

zaméstnancd.

Mnoho autor(i chape interni koucink pouze timto zplisobem. Jednim z nich je napf.
Palan (2002, s. 105). Ten definuje samotny koucink jako vzdélavani provadéné priibéziné pfri
pracovnim vykonu, a to formou usmérfiovani ¢innosti vzdélavaného. Celé vzdélavani tak neni
zaméreno obecné, ale vychazi z konkrétné fesenych ptipadld. Whitmore (2004, s. 64) dodava
dllezitou poznamku, Ze koucink vtomto pripadé probihda neformdlné, nestrukturované a
koucovany si jej ani nemusi uvédomovat. Tento vztah neni symetricky, coZ je podstatny

rozdil oproti predchozimu uvadénému vztahu tj. mezi nezainteresovanym koucem a
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koucovanym. Nyni plati v tomto vztahu jasna hierarchie, kdy vedouci pracovnik zastava
nadrazené postaveni.

Dankova (2012, s. 17) uvadi, Zze koucovani je jeden ze zplsobl vedeni lidi, které mlze
manazer pouzit v rdmci vedeni svych podrizenych vyuzit. Khelerovd (2010, s. 135) dodav3, ze
koucovani se nejlépe uplatni v participativnim ¢i demokratickém stylu vedeni. Khelerova vidi
vedeni pomoci koucovani jakoZzto pomoc zaméstnanciim konkrétni véc pochopit. S pouhym
vyslovenim prikazu ¢i poskytnutim rady se tedy nelze spokojit. Kazdy zaméstnanec totiz
vykonava radéji i Iépe to, na co pfijde sam. To co si zaméstnanec sam prakticky vyzkousi, si
také lépe zapamatuje. Uvadi, Ze existuji situace, kdy by se koucovani podtizenych stalo
pouhou ztratou casu a bylo by efektivnéjsi pracovat jinak. Autorka dale rozviji, ze musi
manazer pfi rozhodovani, zda a jak koucovat vychazet i z konkrétniho zaméstnance, z jeho

povahy.

PFi kouovani zaméstnancl (manazerem) se zlepsSuje pracovni atmosféra, nebot mezi
vSemi vladne respekt a tymova prace je nyni jiz béZznou zaleZitosti. S rostouci odpovédnosti
na sebe zaméstnanci berou stale vice ukol(, coz je velmi pfinosné pro vedouciho pracovnika,
ktery jiz mGze delegovat ¢ast svych pracovnich Ukol( na své podfizené bez obav selhani.
Podnik diky koucovani pocituje predevsim rist vykonnosti a produktivity. Jednotlivci i
skupiny vyuzivaji vice svlij potencial, tudiZ je stanovenych cili dosahovano snadnéji i rychleji

(Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009, s. 26-27).

Motivl, proc zacit koucovat své podfizené, mize mit manazer nékolik. Jednim z nich
je urcité snaha ziskat samostatné a odpovédné zaméstnance, ktefi vyuZivaji svij potencial.
Sami se vzdélavaji, pracuji na sobé a v problematické situaci si dokdzi poradit i bez pomoci
nadfizeného. Dalsim dlvodem muze byt chut vybo it ze zabéhnutého stereotypu, chut zkusit
néco nového a ozivit tim pracovni napli své manazerské prace. Pfinosem, na ktery nesmime
zapominat, je samotna moznost naucit se koucovat ¢i moznost dozvédét se néco sam o sobé
(Darikovda, 2008, s. 18). Folwarczna (2010, s. 89) povazuje koucink dokonce za jednu
z klicovych manazerskych dovednosti. Domnivd se, Ze od manaZer(i se pfimo ocekava

koucovani svych podfizenych. Palan (2002, s. 105) je presvédcen, Ze koucovani podfizenych
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liniovymi manazery lze povazovat za zaklad konceptu ucici se organizace (viz. 1). Popsany

koncept koucinku se nazyva ,,coaching on the job“.

Je zfejmé, Ze mezi obéma podobami interniho koucinku, jak je zde popisuji, je mnoho
rozdild. PredevsSim v systematicnosti, pribéhu koucovani, pristupu kouce apod. Nelze
zobecnit, jak koucovani na pracovnim misté presné probihd. Zalezi totiz vidy na
individualnim pristupu kazdého manazera a na tom, do jaké miry se odkloni od principt

koucovani.

4.3.2 Interni mentor

Hronik (2007, s. 105) uvadi, Ze mentor (na rozdil od kouce) byva vyhradné z daného
podniku. Vyuzivani externiho mentoringu tedy nepovaZuje za pfilis ¢asté. Mezi predpoklady
vykonavani mentoringu v podniku pak tadi uplatnéni principu seniority a principu
exteritoriality. CoZz znamend, Ze mentor ma mit v podniku vysokou a uznavanou pozici a
mentorovat by mél osobu, ktera pracuje v jiné organizacni slozce. Mentorovaci vztah by mél
dale vzniknout dobrovolné na zakladé vzajemné dohody. Folwarczna (2010, s. 102) definuje
interni mentoring jako vztah mezi zaméstnancem a mentorem, kdy mentor je zkusengjsi
zaméstnanec, ktery ve stejném podniku pracuje delSi dobu a vétSinou dosahl jiz urcitych

profesnich Uspéch.

V nékterych konkrétnich pripadech, které jsem popsala vtéto kapitole, se role
mentora mlZe zhostit i pfimy nadfizeny nebo kolega, ktery pracuje ve stejném pracovnim
prostredi. Tento zpUsob pouZiti mentoringu se od klasického pojeti v lecEem lisi. Jedna se o
celkovy pribéh vzdélavani. V tomto pfipadé totiz probihd béiné béhem pracovniho dne a
vykondvani pracovnich cinnosti. Tento typ mentoringu lze vyuZit v pfipadé nutnosti
poskytovani velkého mnozstvi rad v pfipadé naptiklad nastupu ¢i zméné pracovniho mista,

kdy ma zaméstnanec s novou pracovni ¢innosti malé, respektive zadné zkusenosti.

Za zamysleni stoji otdzka, zda roli mentora nekonaji implicitné vSichni nadfizeni. A je
nutné fict, Ze videdlnim pripadé by tomu tak byt mélo. Nebot pravé nadfizeny mize
zaméstnanci nejlépe objasnit vSe, s ¢im se mlzZe pfi plnéni pracovnich povinnosti potykat.
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Roli mentora mlze pfijimat, aniZz by se nad tim nékdo pozastavoval, nebot se od néj i
oCekdvd, Ze to bude on, kdo by mél vprvni fadé zaméstnanci pomahat. Pokud je
zaméstnanec veden dobre a sta¢i mu to k jeho seberealizaci, nemusi nikdy pocitit potfebu
byt mentorovan od nékoho jiného. Pomoc interniho mentora pfichazi na fadu, pokud
zaméstnanclv nadfizeny nema c¢as, zaméstnanci se dostate¢né nevénuje. Zaméstnanec

pocituje nedostatek podpory v bézné pracovni ¢innosti (béhem problémd{ neni tento stav

prilis ¢asty). Této situaci by pak prichod interniho mentora velice pomohl.
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5 Vyuziti kouc¢inku a mentoringu v podnikové praxi

Na uvod empirické ¢asti této prace je vhodné uvést metodiku Setfeni, jez byla vyuZita.
Vzhledem k rozsahu zvoleného tématu neni v moznostech této prace provést tak obsahly
vyzkum, jehoZ vysledky by bylo mozné dostatecné zobecnit. Rozhodla jsem se tedy provést
kvalitativni Setfeni mezi vybranymi podniky. Samotné Setfeni bylo vedeno dotazovanim
s vyuzitim metody polostruktorovaného rozhovoru. Oslovovani podnikd a nasledna

spoluprace probihala v mésicich ¢ervnu a ¢ervenci roku 2013.

Pro potreby tohoto Setfeni se mi podafilo ziskat tfi podniky, coz naplnilo plvodni
ocekdvani. Jedna se o spole¢nosti: Ceskoslovenska obchodni banka, a. s., Ceska spofitelna, a.
s. a ALS Czech republic, s. r. 0. Sjednou spolecnosti, Linet, s. r. 0., se nepodafilo z didvodu
casové vytizenosti respondenta uskutecnit spolupraci v dostatecné mire. Vysledky Setreni

z tohoto podniku tedy uvadim v omezené mire.

Zaméstnanci povéreni resenim problematiky vzdélavani zaméstnancl ve vybranych
podnicich, souhlasili s poskytnutim informaci ohledné pristupu svych materskych podnik( k
podnikovému vzdélavani a zplUsobu vyuZivani mentoringu a koucinku. VSechny tfi podniky
vyuZivaji ob& zkoumané metody. Setieni probihalo takovou formou, na které jsme se
individudlné dohodli. V p¥ipadé Ceskoslovenské obchodni banky jsem se s kompetentnim
zaméstnancem setkala osobné. Se zéstupkyni Ceské spofitelny probé&hl rozhovor pomoci
emailové komunikace a telefonického rozhovoru. Posledni spole¢nost — ALS Czech republic

preferovala spoluprdci pouze pomoci emailu.

Hlavnim zdmérem mého Setieni bylo zjistit, jakym zplsobem jsou metody vzdélavani
koucink a mentoring vyuZivany v praxi. Na zakladé jiz zjiSténych informaci jsem vytvofila
seznam otazek, které jsem respondentlim béhem rozhovor( (popf. dopisovani) pokladala.
Prvni otazky se tykaly pfistupu jejich matefského podniku k podnikovému vzdélavani. Déle
mé zajimalo, jestli vybrané podniky upfednostiu;ji interni ¢i externi typ realizace vzdélavani,
popfipadé jakym zplsobem je kombinuji. Dalsi otazky jiz sméfovaly ke zkoumanym
metoddm. Respondentl jsem se ptala na divody jejich pouzivani, zplsoby jejich vyuZiti a
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podoby, jakych metody v podniku konkrétné nabyvaji. Mym cilem bylo poznat vyuzivani
kouéinku a mentoringu v SirSich souvislostech. Pfehled poloZzenych otdzek je uveden
v pfiloze. Jak u rozhovor(, tak i pfi pisemné komunikaci je nasledovaly dalsi dopliujici

otdzky, které vyplynuly ze situace. Otazky byly otevrené.

5.1 Ceskoslovenska obchodni banka, a. s.

Prvni podnik, jeho? koncepci vzd&lavani zaméstnancl predstavim, je Ceskoslovenska
obchodni banka, a. s. (dale jen CSOB), kterd ptsobi v Ceské republice jako univerzalni banka.
Vroce 1964 byla zaloZena statem, roku 1999 pak byla zprivatizovdna a jejim vétSinovym
vlastnikem se stala belgickda banka KBC Bank. Od roku 2007 je tato banka jedinym
akcionafem CSOB. Od roku 2008 jiz nezastie$uje slovenskou pobocku. Viechny nasledujici
informace se tedy tykaji uZz pouze pobocky v Ceské republice. Banka v soucasné dobé
zaméstnava okolo 6 500 zaméstnanc(, pficemzZ, jak uZ z podstaty oboru podniku vyplyva,
jednad se predeviim o nemanudlné pracujici zaméstnance (CSOB, 2013, online). V rdmci
tohoto $etieni jsem spolupracovala s Mgr. J. Peskem (dale jen J. P.), ktery v CSOB zastava

pozici senior kou¢e HRM?.

Podle vyjadfeni J. P. je vzdélavani konkrétnich zaméstnanct v CSOB dlouhodobé
planovano. Vychazi predevsim z rocniho hodnoceni, kdy se vytvari plan rozvojovych potreb
na dalSi obdobi. Tento plan je vytvaren na zakladé dialogu zaméstnance se svym nadtizenym.
Zaméstnanec ma k dispozici katalog vzdélavacich akci, ze kterych vybira tu, ktera jej zajima a
chtél by ji absolvovat. Tento katalog je diferencovdan dle konkrétnich pozic a umyslt podniku
s timto zaméstnancem. CSOB vytvaii i specidlni programy pro talenty. Nabidka obsahuje
kurzy zamérené jak na hard skills, soft skills, tak moZnost nechat se kou¢ovat/mentorovat.
Pri zavadéni konceptu koucinku/mentoringu byla mozZnost vzdélavani témito metodami

uréena jen pro nékteré skupiny zaméstnanci. Od roku 2008 je vSak tato moZnost pfistupna
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viem zaméstnancim spolecnosti (pokud ji samoziejmé upfednostni pred jinym
vzdélavanim). Ze 40 % je veSkeré podnikové vzdélavani provddéno pomoci vlastnich
zaméstnancl, v 60 % pripadd dochazi k vyuzivani externiho typu realizace vzdélavani. Interni
vzdélavani zabezpecuji lektofi, ktefi se angazuji predevSim v ramci pobocek, kde vedou
tréninky pro skupiny zaméstnancli a ddle také pfi individualnim koucinku. Na internim
vzdélavani se dale podileji zaméstnanci, ktefi nad rdmec svych béinych pracovnich
povinnosti (nejedna se o zaméstnance HRM) koucuji. Jako vyhody interniho vzdélavani J. P.
uvadi predevsim uspokojovani specifickych potieb banky, kdy je mezi pobockami pfeddvano
vlastni know-how a samozifejmé usporu nakladl. U kurzd, které jiz z podstaty véci maji
zaméstnanclm ukdzat novy uhel pohledu na danou problematiku, je uprednostriovano

externi vzdélavani. Prikladem jsou napfiklad kurzy zamérené na manazerské dovednosti, ale i

jazykové vzdélavani.

Mentoring je v CSOB pouZivdn ¢&tyfmi zplsoby. Prvni dva jsou provadény
decentralizované a v ramci celé spolec¢nosti nejsou sledovany ani hodnoceny. Jednd se o
adaptacni mentoring, ktery je zaméren na nové pracovniky a probiha po dobu adaptace (cca
3 meésice) a znalostni mentoring, jenZz ma na adaptacni plynule navazat. Za toto pocatecni
vzdélani je zodpovédny pfimy nadfizeny zaméstnance. Vzdélavani se mlzZe ujmout on sam
nebo jej mlZe delegovat na nékoho ze svych podfizenych. Dalsim zpUsobem uziti
mentoringu v této bance je ve spojeni s koucinkem. J. P. je pfesvédcen, Ze Cisty mentoring
nelze pro stdvajici zaméstnance v praxi aplikovat. Poslednim zplsobem pouziti je zafazeni
mentoringu do planl rozvoje talentl, kdy se TOP Sedesat zaméstnancl z celého podniku
vénuje tém, ktefi se pripravuji na vysoké pozice. Koucink v podniku probiha bud' v ryzi
podobé koucinku, nebo jak bylo vySe uvedeno ve spojitosti s mentoringem. Dlvodem, proc
zaméstnanci poptavaji mentoring, mlze byt zaostavani za optimem, kdy oni teoreticky védi,
co maji délat, ale existuji divody, proc se jim nedafi. Motivem k pofizeni kouce byva podle J.

P. snaha prevzit odpovédnost za vlastni rozvoj.

Jak uvadi J. P., koucink byl do CSOB zaveden pred osmi lety. Pred tfemi lety byl

rozSifen o i moznost mentoringu. To se stalo na popud poptavky ze strany zaméstnancl
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podniku. Nyni je praxe takova, Ze ryzi koucink je poskytovan zaméstnancim asi ve 30 %
pripadd, v ostatnich 70 % jde pravé o kombinaci obou metod. Rozdily mezi témito metodami
se tedy ztraceji. Zdlvodu, Ze mentoring zde zastava funkci spiSe pridruzenou, budu dale
v souvislosti s CSOB pouZivat pouze oznaceni koucink. Ulohou kouée v pojeti podniku je
sezndmeni koucovaného se svymi zkuSenostmi ¢i osvédcenymi cestami, jak se postavit
k problému. Zde se vSak nejednd o predavani jakéhokoliv know-how, kdy by zaméstnanec
pouze pfijimal informace. Celé sezeni je vedeno pomoci otevienych otazek, pficemz je kouc

muze (nebo nemusi) doplnit o vlastni poznatky.

Pokud se v ramci ro¢niho hodnoceni rozhodlo pro koucovani zaméstnance, je tak
¢inéno Castéji na zakladé jeho vlastni iniciativy neZ prikazem (postréenim) od nadfizeného.
Ulohou nadfizeného je jeho rozhodnuti podpofit ¢ nikoliv. Zadosti o zafazeni do
koucovaciho programu nasledné postupuji pravé kJ. P., jehoz ukolem je spojit se se vSemi
zaméstnanci a zjistit, jakd jsou vlastné jejich ocekavani, co u sebe chtéji zménit a ceho
celkové chtéji docilit. Zaméstnanci mnohou uvést informace ohledné pozadovaného pohlavi
kouce, jeho stari i miru dislednosti podle svého presvédcéeni o efektivni spolupraci. S pomoci
téchto informaci pak J. P. stanovi, zda by zaméstnanec ocenil spiSe klasického kouce nebo
kouce, ktery by mu poskytl i rady z profesni oblasti. Na zakladé téchto informaci vybere J. P.
z databaze internich kouc¢l maximalné tfi vhodné kandidaty, ktefi pozadavkiim zaméstnance
odpovidaji. Pokud je poptavka pouze po koucovani, mize se stat jeho koucem prakticky
kdokoli z databdze, pokud vSak zaméstnanec poZaduje pomoc mentorovanim, je nabidka

zUZend a moznost vybéru je mensi.

Nasledné tedy obdrZzi zaméstnanec od J. P. jména vybranych internich koucl a je uz
na ném, pro koho se rozhodne. Prvni kolo vybéru probiha hledanim v registru koucd, ktery se
nachazi na podnikovém intranetu a zaméstnanec zde nalezne jméno kouce, jeho fotografii,
krédo, ndzev pozice, pocet odkoucovanych hodin i pocet hodin stravenych vzdélavanim.
Pomoci téchto informaci si sam sestavi jejich poradi. Pak jiz nasleduje kratka schizka tzv.
ochutnavkova, ktera probéhne na neutralnim misté, napfiklad v podnikové kavarné a zalezi

na vzajemnych sympatiich a pocitech zaméstnance, zda se rozhodne pro prvniho zvoleného
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kouce, nebo zda schlzku zopakuje s kou¢em druhym (poptipadé tretim) v poradi. Po volbé
pak i v pritomnosti nadfizeného (pokud si to preje) probéhne sepsani koucovaciho
kontraktu, kde je exaktné sepsano, co se ma u zaméstnance koucovanim zménit. Mélo by se
jednat o co nejlépe méritelné cile. Na tento kontrakt se po skoncéeni spoluprace sepise i
zavérecné zhodnoceni Uspésnosti, které vyhodnoti sam zaméstnanec. Samotny zpUsob prace
s kou¢ovanym zavisi pouze na koucovi. Délka koucovani se odviji od splnéni stanovenych cil(i
a dalSich spolecnych zamér(. Je stanoven pouze maximalni pocet devadesatiminutovych
sezeni a to na deset. J. P. tvrdi, Ze jednim z ukazatel(l spravného kouce je nekoncentrovanost
pouze na predem stanoveny cil, ale schopnost rozvijet s kou¢ovanym zaméstnancem vztah a

pomahat mu dal.

Ulohu internich kou&l zastavaji jak lektofi z HR oddéleni, ktefi se zabyvaji ryzim
koucinkem, tak i a zaméstnanci z rliznych pozic podniku. Pfi zavadéni plosného koucovaciho
programu byli zaméstnanci zvani na skoleni koucu ze strany HR, dnes se vsak jiz hlasi z vlastni
iniciativy. Od téchto zaméstnancll se predpoklada dosahnuti uréité manazerské pozice, aby
méli urcity ,kredit”, ktery by ve vzdélavani vyuzili. Casto se hldsi z divodu vlastni dobré
zkusenosti z pozice koucovaného. DalSi motivy, které zdjemci o pozici kouce uvadéji, jsou
moznost seberealizace a sebepoznani ¢i proniknuti do hloubky prace s lidmi. Zaméstnanci
predkladaji potrebu rozvoje, ktery presahuje potieby zastavané pozice. Nevyicenym
dlvodem muZze byt podle J. P. v nékterych pfipadech i snaha ziskat prestiz. DalSim impulsem

mUze byt touha praktikovat zplsoby koucovani v ramci vedeni svych podfizenych.

Véem témto zaméstnanclm je poskytnuto interni Sestidenni Skoleni (vedené
externim trenérem) zamérené z 10 % na teoretické pochopeni této metody a z90 % na
trénink. Ten probihd formou simulace koucovaciho sezeni, kdy si zaméstnanci rozdéli role
kouce, koucovanych a pozorovatell. Po absolvovani téchto simulaci nasleduje vidy reflexe.
Toto pocatecni vzdélavani je pouze zakladem. Dulezitou roli hraje predevsim ziskana praxe a

pribéiné doskolovani pomoci interniho sdileni zkusenosti v ramci workshopt. Uspésni kouci

jsou vysilani také na dalsi externi vycviky. Pro potfeby mentoringu neni zadné vzdélavani
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poskytovano. J. P. je pfesvédcéen, Ze spravny mentor musi byt predevsim kou¢ a mentorovani

se odviji od koucovani.

J. P. je obeznamen o tom, Ze koucovaci vztahy vznikaji v podniku i neformalni cestou
a to jak z iniciativy zaméstnancd, tak samotnych koucl. Néktefi zaméstnanci si voli kouce,
ktery je jim néjakym zplsobem blizky a sami se s nim pokouseji spojit a Zadaji jej o vedeni.
Tato vlastni iniciativa vznika vétSinou v pfipadech, kdy ma pozadovany kouc¢ oficialné plnou
kapacitu. Tato kapacita je stanovena na moznost koucovat maximalné dva zaméstnance
zaroven. Roéné se pak jednd maximalné o &tyfi zaméstnance. Casto se véak na druhou stranu

’

stava, Ze o nékteré kouce neni Zadny zajem z dlivodu napfiklad nizkého véku. Tito koucové

pak c¢asto sami aktivné vyhledavaji zaméstnance, kterym by mohli pomoci. Navazani

koucovaciho vztahu pak vzdy zavisi na zajmu druhého Ucastnika vzdélavani.

J. P. je presvédcien, Ze pokud manazer plni stoprocentné svou roli, nemusi byt
zaméstnanec extra koucovan. ManazZer by totiz mél koucovat prirozené. Pomoci mu v tom
muze pravé skoleni koucl a koucovaci praxe, kdy se ziskané navyky prenesou i do fizeni
podfizenych. J. P. zaroven uvadi, Ze neni mozné podtizené stale jen koucovat. Existuje ¢ast
zaméstnancl, ktefi jsou de facto nekoucdovatelni, nebot jsou schopni pfijimat pouze exaktni

pfikazy a bez nich nemohou pracovat.

5.2 Ceska sporitelna, a. s.

Ceska spofitelna a. s. (déle jen CS) je dcefinou spoleénosti Erste Group, ktera je
jednim z nejvétsich evropskych poskytovatelil finan¢nich sluZeb. Historie samotné CS sahd a
do roku 1825, kdy zahdjila ¢innost Spofitelna ¢eska, nejstar$i pravni predchiidce CS. Na tuto
spofitelnu navazala v roce 1992 CS jako akciova spole¢nost. V soucasné dobé €S zaméstnava
okolo 10 700 zaméstnancu, v naprosté vétsiné se jedna o nemanudlné pracujici zaméstnance
(Ceska spotitelna, 2013, online). Pro toto etfeni jsem byla v kontaktu s Mgr. J. Hana¢kovou
(dale jen J. H.) z podnikového tymu vzdélavani, kterd mda konkrétné na starost metody

koucinku a mentoringu.
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Vzdélavani zaméstnancll v CS vychazi predevdim z celkové vize, strategie a zajm
banky. Jeho konkrétni podoba u jednotlivych zaméstnanci se odviji od pravidelného
hodnoceni vykonu, v rdmci ného? jsou definovany rozvojové potieby. Ceska spofitelna se

Ve

v ramci vzdélavani svych zaméstnancl fidi tim, Ze vétSina vzdélavani (uceni se) by méla
vychazet z vlastni iniciativy zaméstnancli. Mélo by se jednat o samostudium ¢i informalni
vzdélavani béhem vykonavani béznych pracovnich ukon(. Diiraz je tedy kladen predevsim na
motivaci zaméstnancl k sebevzdélavani. Podnikem fizené vzdélavani je z priblizné z50 %
zabezpecovano interné. Jedna se predevsim o vzdélavani pro zaméstnance na pobockach. To
zabezpeduji interni lektori, ktefi zaméstnance trénuji v prodejnich dovednostech a
znalostech konkrétnich produktd. Na centrale spolecnosti jsou vzdélavaci potfeby vice
rznorodé. Proto se musi CS vmnoha pfipadech uchylit se k vyuziti externiho typu
vzdélavani. Podnik vSak sméruje ktomu, aby do budoucna externi vzdélavani co nejvice
omezil. €S si je samoziejmé védoma, 7e nékteré oblasti vzdélavani (pfedeviim Uzce
specializované) nebude mozné nikdy zabezpeéit z vlastnich zdrojd. V CS jsou vyuzivany obé
zkoumané metody. J. H. popisuje koucink jako uzZitenou metodu rozvoje, pricemz vsak
podotyka, Ze jeho aplikace neni vidy vhodna. Napriklad pokud zaméstnanec resi slozity
projekt (se kterym potiebuje pomoci), nabizi se mentoring jako lepsi feseni. | proto se CS

rozhodla zavést systematicky mentoringovy program. Podrobnosti uvedu nize.

Mentoring je v podnikovém vzdélavani CS aplikovdan mnoha zplsoby. Jednou
z oblasti, kde je aktivné vyuZivan, je prace s novymi zaméstnanci. Na pobockach se funkce
mentora v téchto pripadech automaticky ujima vedouci tymu, do kterého novy zaméstnanec
spadd. Na centrale ma nadfizeny moZnost tuto praci delegovat na vybraného podfizeného
zaméstnance. Mentoring je dale poskytovan Uzce vymezené skupiné zaméstnancl a to
talentdm. Dalsi zamér, ktery €S ma, je zavedeni programu tzv. manazerského mentoringu.
Mentorovani manazer( v podniku sice probihalo i do ted, nikdy vSak ne ucelené. Novy
program by mél byt automaticky nabizen vSem nové povySenym manazerim. Vedeni
predpoklada vytvoreni takové skupiny mentord, kde budou zastupci z rGznych podnikovych
sfér. Manazer by mél mit na vybér mezi nékolika mentory. Jeho volbu by mu méla ulehéit
databaze mentord na intranetu, kde budou uvedené informace o mentorové specializaci a
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zkuSenostech tj. co umi a co mu mUze predat druhému. Nasledné by mélo dojit ke spolecné
schlizce, na zakladé které se zaméstnanci domluvi, zda spolu budou dale spolupracovat. J. H.
uvadi, Ze vybér bude oproti koucinku veden predevsim na zakladé mentorovy specializace.
Mentofi budou vybirdni a nasledné oslovovani HR oddélenim. Vybrani zaméstnanci budou
roli mentora pfrijimat nad rdmec svych pracovnich povinnosti. Pfedpoklada se, Zze o pozici
bude velky zdjem. Dlouhodobym cilem CS je dosdhnout toho, aby se manazersky mentoring
stal opravdu prestizni zdlezitosti. Je jisté, Zze vztah (mentor-mentorovany) bude casové
omezen na obdobi maximalné jednoho roku, pficemz Cetnost schizek bude prenechana
vzajemné domluvé obou Uucastnikl. J. H. uvadi, Ze vSe bude ovlivnéno predevsim
stanovenymi cili a konkrétnimi tématy, ktera spolu budou resit. Pfedpoklada se vsak, zZe

schlizky budou probihat dvakrat az trikrat mésic¢né.

Zatimco manazersky mentoring je$té neni do podnikové praxe CS zcela uveden,
koucink zde probiha jiz tfretim rokem. Pro koucovani se vyuziva internich ale i externich
koucl. Externi koucink se poskytuje vrcholovym manazZeriim. A to predevsim kvuli otazce
dvéry. Zaméstnanci CS (pfedev$im top management) nemusi internimu koucovi divéfovat.
Vztah mezi koucem a zaméstnancem tak nemuze dojit k naplnéni, nebot tomu brani obavy z
vyzrazeni davérnych informaci. V soucasné dobé zastava roli kouce tficet zaméstnancu.
Jednd se vyhradné o zaméstnance, ktefi tuto Cinnost délaji nad rdmec svych béznych
pracovnich povinnosti. Tito zaméstnanci absolvovali trénink garantovany mezindrodni
organizaci kou¢d. CS klade i do budoucna velky dliraz na jejich odbornost a rozvoj, z divodu
udrzeni si urcité vykonnostni Urovné. Na pocatku byli manaZefi oslovovani. Dnes funkci
internich koucl zastdvaji jak manazefi, tak specialisté z rliznych obor(. Dle J. H. je zajem stat
se internim koucem velky. Pfedevsim z dlvodu finanéni naro€nosti vzdéldvani internich
kou¢l si CS z téchto zajemcd musi vybirat jen ty nejvhodné&jsi. Moznost byt koucovan ma
kazdy zaméstnanec. Volba téchto zaméstnanc( vSak podléha souhlasu pfimého nadtizeného.
Jako cilovou skupinu interniho koucinku J. H. oznacuje manazery stfedni Urovné Fizeni, ktefi
jiz oplyvaji uréitymi zkuSenostmi. Hlavni roli pfi pridéleni kouée zaméstnanci hraje
predpoklad, Ze investice do néj vloZena, se spole¢nosti vrati. U vybraného zaméstnance tedy
musi byt identifikovan potencidl k ristu.
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Samotné prifazeni kouce k zaméstnanci mize probéhnout dvéma zpUsoby. Obcas
dojde k situaci, Ze zaméstnanec sdm prichdazi s navrhem byt koucovan od konkrétniho kouce.
Pokud se tomu tak nestane, za navazani vztahu prebird odpovédnost J. H. Ta se s nim
domluvi na dvou az tfech koucich, se kterymi se postupné setkd. Na zakladé téchto setkani
se zaméstnanec rozhodne, s kym chce ddle spolupracovat. Délka koucinkového vztahu je
podnikem omezena na maximalné Sest az dvanact sezeni za rok. Po skonceni celého procesu
vzdélavani probihd hodnoceni formou zpétnovazebniho dotazniku od koucovaného
zaméstnance. Dotaznik ohledné pfinosu koucinku pro zaméstnance vyplini také jeho pfimy

nadfizeny.

5.3 ALS Czech republic, spol. s.r. o.

ALS Laboratory Group je mezindrodni spolecnost poskytujici sluzby v oblasti
testovani. Spolecnost ALS Czech republic je jen jednou z jejich dcefinych spolecnosti.
Predmét podnikani tvoli sluzby voblasti chemickych, fyzikalni, radiochemickych,
mikrobiologickych a toxikologickych analyz. Vtomto oboru dlouhodobé zaujimd na ¢eském
trhu vedouci pozici. Spolecnost zaméstnava pfiblizné 300 zaméstnancl. Konkrétné se jedna
ze 75 % o manualné pracujici zaméstnance (cca tedy 225 zaméstnancl) a 25 % nemanualné
pracujicich (cca 75 zaméstnancll). Kompetentnim zaméstnancem v tomto podniku, jenz se
mnou také spolupracoval, je Mgr. K. Simonova (dale jen K. S.), kterad zastava pozici Human

Resources Manager Europe.

Vzdélavani zaméstnancll v ALS vychazi vidy ze vzdélavaciho planu na kalendarni rok,
jenz se kazdé tfi mésice upravuje podle aktualnich potfeb a prani manaZerd. Z 95 % je
vzdélavani zaméstnancl zabezpecovano internimi lektory. Pokud se jednd o odborné
vzdélavani je provadéno formou predndsek a seminari. V pripadé mékkych dovednosti se
jednd predevsim o vzdélavani formou workshopul. Hlavni dlvod, pro¢ podnik vyuZiva
internich lektord, je presvédceni o vyhodach jejich provazanosti s problémy i Uspéchy
spoleénosti. Ddle je to mozZnost vzdélavat kontinualné a flexibilné a tudiz vytvaret vzdélavaci

akce na miru potfebdam podniku. Jako dalsi vyhodu uvadi K. S. dsporu financnich nakladd.
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Mentoring ma v této spolecnosti dvé podoby. Jednak je vyuzivan v ramci adaptacéniho
programu pro vsechny nové zaméstnance, zaroven je vSak i soucasti talentového programu.
V rdmci tohoto programu ma kazdy talent pridéleného svého mentora. Mentofi jsou bud
zaméstnanci HR oddéleni, nebo predstavitelé senior managementu. Obé skupiny mentord se
pravidelné zucastnuji interniho tréninku pro dalsi vzdélavani mentor(. Tento trénink probiha
dvakrat azZ tfikrat rocné. Podnikovi mentofi se podle slov K. S. vyznacuji pfedevsim lidskosti,
toleranci, Zivotni zkuSenosti a ochotou pomahat druhym. Jako nejvétsi pfinos pro mentory
uddva moznost potkat se béhem své kariéry s riznymi mladymi a talentovanymi lidmi, jejichz
nahled na rtzné problémy mlZe byt novy a inovativni, pro stavajici zaméstnance tedy velice
prospésny. Mentoring je konkrétnim zaméstnancim poskytovan na zakladé jejich Zadosti a
jejim naslednym odsouhlasenim nadfizenym. Efektivita mentoringu je hodnocena na zakladé
splnéni predem vytycenych ukolll a také na subjektivnim posouzeni pokroku mentorovaného

mentorem.

Koucink je ve spolecnosti zabezpecovan internim kouem/trenérem. Ten ziskava
zkuSenosti na externich trénincich. Samotny pribéh koucovani vychazi z individualnich
potreb konkrétnich zaméstnancl. Vseobecné plati, Ze jej vyuZivaji zaméstnanci z rfad
manazerl a dale pak skupina talent(l. Od koucovaného je vyZzadovana samostatnost a ochota

vénovat se samostudiu.

5.4 LINET, spol. s.r. 0.

Jak jsem jiz uvedla dfive, byla jsem v kontaktu se zaméstnankyni spolecnosti Linet L.
P., ktera zastava pozici HR training & development specialist. Z ¢asovych dlivodu jsme vSak
nemohly navazat hlubsi spolupraci. Proto zde uvadim pouze informace, které jsem nalezna

na internetovych strankach spole¢nosti.

Spole¢nost Linet se zabyva vyrobou zdravotnich lGZek. Tento podnik nabizi mentoring
v ramci svych program( pro studenty. Jejich cilem je pomoci studentim seznamit se zblizka
s prostfedim podniku a s pracovni naplni zaméstnancld na urcitych pracovnich pozicich.

Samotny mentoring probihd formou navstév, kdy studenti tzv. stinuji svého mentora.
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Doprovazeji ho béhem béiného pracovniho dne, mohou se spole¢né s nim Ucastnit jednani a
porad. Tato spoluprdce vznikd na zakladé individualni dohody mezi studentem a mentorem
(zaméstnancem spolecnosti). Konkrétni obsah a zaméreni ma vychazet z preferenci kazdého
studenta. Tuto moznost vzdélani jim poskytuje spolecnost jako doplnék k psani bakalarské ¢i
diplomové prace v ramci této spolecnosti. Jako mozny dusledek tohoto partnerstvi pak mize
byt pfijeti studenta do zaméstnaneckého poméru. O tom jestli tato spole¢nost, poskytuje i

jiné formy mentoringu ¢i koucinku jsem bohuzel neziskala Zadné informace.
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6 Zaver

Zakladnim cilem mé prace bylo porovnat moznosti pouziti dvou metod podnikového
vzdélavani — koucinku a mentoringu. Provedend analyza nahlizi na danou problematiku

z pohledu akademické literatury a odbornych ¢lank(, zaroven vsak i ze soucasné praxe.

’

V prvni kapitole jsem se snazila nastinit oblast samotného podnikového vzdélavani.
Vyobrazila jsem dlvody, které podniky vedou k vyuzivani podnikového vzdélavani a prinosy,
které s jeho pomoci ziskavaji. Upozornila jsem tam také na problém nedostatecné efektivity,
dllezZitosti vybéru spravné vzdéldvaci metody ¢i zplUsobu zajisténi realizace. Popsané
skute€nosti méli slouzit k pochopeni slozitosti celého procesu podnikového vzdélavani a jako

zaklad pro nahlizeni na obé zkoumané metody.

V druhé kapitole jsem se zabyvala otazkou koucinku. SnaZila jsem se zanalyzovat jak
postavu kouce tak i koucovaného subjektu. Zjistila jsem, Ze koucem se nemuze stat kdokoli.
Na osobu kouce jsou kladeny vysoké naroky a pro spravné a efektivni koucovani musi mit
dobry zaklad nejenom v teoretickém umeéni koucovat ale i ve své osobnosti (trpélivost,
umeéni naslouchat ¢i nestrannost). Je zajimavé, Ze znalosti a zkuSenosti z oboru, ve kterém se
pohybuje koucovany zaméstnanec, nejsou vitané. Je vhodné zminit, Ze i na koucovanou
osobu jsou kladeny urcité naroky. Zakladni gré koucovani tkvi ve zplisobu pokladani otazek,
nebot pouze spravné poloZené otazky povedou koucovaného k zamysleni a kyZenému
posunu. Bylo by chybné se domnivat, Ze vesSkera snaha stoji na kouci. Je tomu presné
naopak. Pomoci koucovych podnétl (otazek) musi na svém rozvoji pracovat predevsim sam

vzdéladvany zaméstnanec.

Oblast mentoringu byla vtreti kapitole prozkoumana se stejnou peclivosti
(zplisobem) jako metoda koucinku. Postava mentora se od kouce odliSuje v nékolika
podstatnych aspektech. Mentor musi neustdle pracovat na svém profesnim vzdélavani,
nebot musi byt pro menteeho vzorem. V otazce roli, jez by mentor mél v idedlnim pripadé
zastavat, se ztotoZnuji s nazorem, ktery prezentuje Stone (2007). Pro menteeho by mél byt

vzorem, zprostfedkovatelem, zastancem a kariérnim poradcem. U osoby mentorovaného se
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nesmime nechat zmdast rozdilnym oznacenim u jednotlivych autor(i - protégé, svérenec,
chranénec, mentee, vSe vyznamové znamena totéz. Mentorovaci vztah je zajimavy i

skutecnosti, Ze v idealnim ptipadé neni jeho Zivotnost presné ohranicena.

7 v s

V prvni ¢asti ¢tvrté kapitoly jsem se zabyvala rozdilnymi a spole¢nymi prvky, které Ize
najit u obou vzdélavacich metod. Obé zkoumané metody vychdzeji ze stejného zaméru —a to
pomoci vzdélavané osobé s jejim rozvojem. Rozdily mezi kou€inkem a mentoringem jsem
nalezla predevsim v odliSném pristupu vzdélavatele, rozdilnych cilech i zplsobu jejich
dosazeni. Zaroven jsem zde ale naznacila, Ze v podnikové praxi mliZze v nékterych pripadech
dojit ke splynuti (zkombinovani) obou metod. Ddle jsem se pokusila urcit na zakladé jakych
kritérii, se podnik mazZe rozhodovat, zda implementuje koucink a mentoring do své praxe.
Zjistila jsem, Ze predevsSim pii zavadéni koucinku je nutné pocitat s vyssimi finanénimi
naklady. Dospéla jsem také ke zjisténi, Zze na velikosti podniku, at jiz ve smyslu fyzickém (coz
Ize ztotoznit napfiklad s ro¢nim obratem spolec¢nosti) ¢i ve smyslu velikosti zaméstnanecké
zakladny, pfili§ nezéleZi. Podstatnou veli¢inou je pouze velikost skupiny zaméstnanc(, pro
kterou jsou tyto metody urceny. Jako vhodné prilezitosti k vyuziti téchto metod jsem mimo
jiné uvedla adaptaci nového zaméstnance a fizeni talentd v rdémci podniku. Nakonec jsem se
zamyslela nad otazkou, kdo vSsechno mlZe uvniti podniku prevzit roli kouce ¢i mentora. Na
zakladé prozkoumané literatury jsem zjistila, Zze nazory na toto téma nejsou jednotné.
V nékterych pfipadech je jim myslen striktné nezavisly zaméstnanec z jiné pracovni skupiny
(tj. nez se nachdzi vzdéldvany zaméstnanec), jiny autor je ztotoZriuje s kolegou i

nadfizenym.

Vramci mého Setfeni jsem méla moZnost zjistit, jakym zplUsobem jsou metody

7

koucink a mentoring pouzivany v praxi. To jsem shrnula v paté kapitole této prace. Shledala

’

jsem, Ze ve vSech tfech podnicich je mentoring i koucink aktivné vyuzivan a to hned nékolika
zpUsoby. Jako samoziejmost se u vSech zkoumanych podnik(i prokdzalo vyuzivani
mentoringu v ramci adaptaéniho procesu novych zaméstnanc(l. Ulohu mentora v téchto
pfipadech prebira bud pfimy nadfizeny, nebo kolega nového zaméstnance. U vSech

spoleénosti maji moznost byt mentorovani také talenti. Pouziti kouéinku se pak zda byt vice
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¢i méné jednotné. Je urcéen predevsim pro manazery. U vSech podnikd bych ocenila pfistup
ke vzdélavani koucl. Vsichni jej povazuji za velmi dulezité a jsou ochotni do néj investovat.
Vzdé&lavani, jak jsem jiz uvedla, povaZuji za zaklad efektivné vedeného koucovani. U CSOB a
CS, spole¢nosti, jez se zabyvaji bankovnictvim, se nabizi vzajemné porovnani obou pfistupd.
Ceska spofitelna zaméstnava sice vice jak o tietinu vice zaméstnancd. V aplikaci obou metod
véak oproti CSOB mirné zaostava. Cil véak maji téméF identicky. Vytvofit si zakladnu internich
kou¢t (mentord) z vlastnich manazerd. Rozdil viak Ize najit v celkovém zdméru. CSOB stavi
pouZivani obou metod jako béZnou soucast vzdélavani pro velkou skupinu zaméstnancl de
facto viechny zaméstnance. Zatimco v piipadé CS je tato skupina mnohem mensi a zaleZitost

tak vice prestizni.

Koncepci vyuZivani obou metod, konkrétné v CSOB, shleddvam jako velmi
propracovanou. Za touto skutecnosti jisté stoji i fakt, ze jak koucink tak mentoring jsou
v podnikovém vzdélavani pouzivany jiz nékolik let. Ubéhlo tedy dostatecné mnozstvi ¢asu
k odstranéni pripadnych nedostatkll. O tom mé také J. P. presvédcil. Jako pfinejmensim
nezvykla se mlze zdat kombinace metod koucinku a mentoringu. Tedy metod vzdélavani,
které se vmnohém diametralné odliSuji. CSOB vsak pfi jejich aplikaci nevychazi
z akademickych definic, ale predevsim z potfeb svych zaméstnancl a ti toto skloubeni
ocenuji. Jejich aplikace vychazi vidy od konkrétniho zaméstnance. Proti tomuto konceptu
tedy nelze mit namitek. Velmi ocefiuji pristup CSOB u moZnosti byt kou¢ovan/mentorovan
pro vSechny zaméstnance a dlkladné nastaveni pribéhu zaloZeni vztahu
s kou¢em/mentorem. Kde je dodrien duleZity predpoklad, Ze zaméstnanec by mél mit
moznost vybéru. Na zavér bych chtéla jesté uvést, 7e CSOB se podafilo zavést obé metody do
podniku takovym zplsobem, Ze zaméstnanci sami z vlastni iniciativy chtéji byt koucovani
nebo se stat koucem. O mnohém vypovidd i skutecnost, Ze ve spole¢nosti vznikaji koucovaci
vztahy i neoficidlni cestou. Ztéto skutecnosti md samoziejmé obrovsky uZitek i samotny
podnik, nebot ma zaméstnance, ktefi sami vyhledavaji cesty k vlastnimu rozvoji a tim

prispivaji k dosazeni spole¢nych tj. nejen podnikovych cil(.
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CSOB a CS jsou si podobné v aplikaci metod do podnikového vzdélavani predeviim
v preferenci koucinku, ktery obé spolecnosti zaradily do svych vzdélavacich program( jako
prvni moznost. V CS se program manaZerského mentoringu teprve uvadi k Zivotu. K jeho
zavedeni dovedlo CS poznéni, Ze koucink nelze aplikovat na manazery v riiznych profesnich
situacich. Jejich zamérem je davat zaméstnancim moznost vybéru mezi koucinkem a
mentoringem. Pri¢emZ mentoring by mél byt poskytovan ploSné i pro nové manazery — coz
se shoduje s myslenkou uZitecnosti mentoringu vramci adaptace, nebot i stavajici
zaméstnanec se vtomto ptipadé musi adaptovat na novou pozici. Dle jejich zdméru by
mentoti méli byt Skoleni v mentorskych dovednostech. CoZz vtomto pfipadé mulze byt
povazovano za vhodné, nebot jiné skoleni jim nebude poskytnuto. U koucinku i mentoringu
opét ocenuji at uz praxi nebo teprve zamér mozZnosti vybéru kouce/mentora pro

zameéstnance.

V podniku ALS hodnotné vnimdm pfristup personalniho oddéleni ke vzdélavani
zaméstnancU. | kdyZ se jedna o podnik, ktery ma pouze tfi sta zaméstnancUl (cilovou skupinu
tvori cca 70-80 zaméstnancul), lze z jejich pristupu vypozorovat snahu davat jim mozZnost
rozvijet se a pomahat tak v jejich seberealizaci. Z nasi korespondence jsem také zjistila, Ze HR
oddéleni ma v ramci pouziti téchto metod spoustu dalSich pland a je ochotno svou koncepci
stale zlepSovat napriklad na zakladé dalsiho planovaného externiho vzdélavani. Nelze jim
tedy nic vytknout. V tomto pfipadé je dllezity zamér, a ten zde je. Jako jediny nedostatek
hodnotim nulovou moZnost vybéru kouce pfi koucovani. To vSak vychazi ze samotné
podstaty velikosti podniku. Re$enim by viak mohlo byt rozsifeni zakladny kou&l o

zaméstnance z jinych organizacnich slozek.

Pristup spolecnosti Linet k mentoringu se muze zdat velice inovativni, nebot jsou do
néj zapojeni studenti, ktefi nejsou zaméstnanci podniku. Co se tyka konkrétni podoby
mentoringu, je nutné si vSak uvédomit, Ze vtéto konkrétni spolecnosti zfejmé dochazi
k zaméné ndzvl dvou vzdéldvacich metod a to mentoringu a stinovani (shadowing). Metoda
stinovani je podle Bélohldvka (2010, s. 19) vhodnd predevSim pro méné zkuSené

zaméstnance. Ti doprovazeji zkuSenéjsiho kolegu pfi veskerych jeho pracovnich aktivitach.
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Tato definice se tedy presné shoduje svySe popsanym pristupem k mentoringu ve
spolecnosti Linet. AZ na to, Ze zde v Linetu se mluvi o studentech jako o potencionalnich,
nikoliv jiz vlastnich zaméstnancich. Podrobnéji si nedovolim pfistup spole¢nosti ke vzdélavani

zaméstnancl hodnotit, nebot jsem neméla moznost jej blize poznat.

Ziskavanim dalSich a dalsich informaci o koucinku a mentoringu jsem si stale vice
uvédomovala, Ze jakékoliv zjednodusovani ¢i zobecriovani v této oblasti neni zcela mozné. At
uz interni koucink, tak i mentoring mohou totiz nabyvat rlznych forem a jejich konkrétni
podoby vychazi vidy z mnoha proménnych. Jednd se predevSim o zdméry spolecnosti a
osobnost vzdélavatele i vzdélavaného. Podniky tak od plvodnich koncepci ¢asto pfijimaji
pouze rdmcovou podobu a vlastni uziti téchto metod je velmi individudlni. Kazdy podnik
uzpUsobuje tyto metody svym vlastnim potfebam a zamérlm. V tomto nazoru mé ujistili i

vysledky z empirického $etfeni (predevsim pfFistup CSOB).

Jsem presvédcena, Ze v pfipadé osloveni vice podnikli, bych dosahla zjisténi, Ze
moznosti pouZiti obou metod je jesté vice. Je na misté zdUraznit, Ze obé zkoumané metody

jistou modifikaci v jejich pouziti umoznuiji.
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