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ABSTRAKT

Diplomové prace se vénuje problematice mezifiremniho mentoringu, jeho teoretickému
vymezeni a konkrétnimu vyuziti v praxi urcité spolecnosti. Cilem prace je definovat
mezifiremni mentoring, jakozto novou formu firemniho vzdélavani, podrobné jej
analyzovat a zhodnotit jeho pfinos do konkrétni firmy. V teoretické ¢ésti jsou s pomoci
SWOT analyzy nalezeny jeho silné/slabé stranky a mozné pfilezitosti ¢i hrozby.
Zhodnoceni mezifiremniho mentoringu stavi na zakladé rozhovorti s mentory, mentees a
v neposledni fad€ s nadiizenymi jednotlivych mentees. Tyto polostrukturované rozhovory
jsou zaméfeny na zjisténi silnych/slabych stranek a prilezitosti/hrozeb mezifiremniho
mentoringu, Cili 1 prakticka ¢ast vyuziva SWOT analyzy. Vystupem prace je zaveére¢né
shrnuti a vlastni navrhy na zlepSeni. Vysledky prdce mohou pomoci tém firmam, které

hledaji nové zplsoby pro rozvoj svych zaméstnanct, ¢i které véahaji se mezifiremniho

mentoringu zicastnit.

KLICOVA SLOVA
Vzdélavani, rozvoj, mezifiremni, mentoring, mentor, mentee, HR, koordinator, firemni

kultura, eticky kodex



ABSTRACT

The diploma thesis is dedicated to the intercompany mentoring issue, its thorough
description and specific practical application in the company. The objectives are to define
the intercompany mentoring as a new form of corporate learning, to analyze it in detail and
to assess its benefits to the certain company. Its strengths / weaknesses and the possible
opportunities and threats are found in the theoretical part via SWOT analysis. The
assessment of intercompany mentoring is based on the interviews with mentors, mentees
and last but not least with mentees’ superiors. These semi-structured interviews are
focused on finding of the strengths / weaknesses and the opportunities or threats. It means
that the SWOT analysis is used also in the practical part of the thesis. The output of the
thesis is the final resume and my personal improvement proposals. The results of the thesis
can help those companies that are looking for new ways to develop their employees or

which are hesitating to participate in the intercompany mentoring.

KEYWORDS
Learning, development, intercompany, mentoring, mentor, mentee, HR, coordinator,

company culture, code of ethics
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1 Uvod

Mezifiremni mentoring — pojem, ktery se prosazuje az v poslednich nékolika malo letech, ve
skutec¢nosti predstavuje velmi zajimavou a ojedinélou moznost rozvoje mnohych zaméstnanct
firem. Ze jste se s nim mozna dosud nikdy nesetkali, dokazuje pouhy fakt, Ze tento zpiisob
rozvoje teprve postupné pronikd mezi odborniky zabyvajici se andragogikou, ptfesnéji pak
manaZery &i specialisty firemniho vzdélavani a rozvoje. V soudasné dobé se v Ceské
republice mélo moznost s touto zkusSenosti seznamit pouze né€kolik desitek osob, nicméné
obliba mezifiremniho mentoringu stdle roste a zaméstnanct touzicich se do rozvojového

programu zapojit je stale vice.

Cilem prace je definovat mezifiremni mentoring, jakozto novou formu firemniho vzdélavani,
podrobné jej analyzovat a zhodnotit jeho pfinos do konkrétni firmy. Tento cil Ize pak déle
rozdelit na cile dil¢i dle konkrétnich c¢asti diplomové prace. Teoretickd Cast smétuje
k podrobnému vymezeni pojmu mezifiremniho mentoringu pocinaje zasazenim do kontextu
mentoringu jako takového, pfes jeho analyzu ¢i implementaci do konkrétni spolecnosti a
etickym kodexem konce. Praktickéd cast si dava za cil zhodnotit negativa a kvality (neboli
slabé a silné stranky) mezifiremniho mentoringu ¢i naopak jeho hrozby a pfilezitosti ke

zlepSeni na piikladu konkrétnich zaméstnancii jedné spolecnosti.

Samoziejmosti je, Ze praxe stavi na teorii a ani v tomto pfipad¢ tomu neni jinak. Nasledujici
text je vénovan mimo jiné jednotlivym ucastniklim této formy rozvoje a jejich rolim, kdy si
pak 1épe uvédomujeme, jednak kdo do celého mezifiremniho mentoringu vstupuje a jednak
kdo je za co zodpovédny. Jeste vice k lepSimu pochopeni poslouzi kapitola zamétujici se na
to, jak vypada jeho proces. Mozna prave to je ¢ast prace, kde je mozné nejlépe pochopit, jak
vlastn€ cela tato rozvojova aktivita funguje. V neposledni fad€, pro dokresleni kompletni
pfedstavy slouzi kapitola zabyvajici se implementaci mezifiremniho mentoringu do

spolecnosti.

Ve druhé casti prace se dostavdm k jednotlivym rozhovorim s nékolika tzv. piimymi a
nepifimymi ucastniky, kteti jiZ maji s touto rozvojovou aktivitou osobni zkusSenosti. Nasledné
na zaklad¢ zjisténych ndzorl je pak mozné cely mezifiremni mentoring vyhodnotit a pfinést
dalsi podnéty, které tuto formu rozvoje jest¢ zdokonali. Timto se dostavam k vystuptim celé
diplomov¢ prace, kterymi jsou praveé zavérené shrnuti a vlastni ndvrhy na zlepSeni, coz mize
byt ndpomocné napiiklad tém spole¢nostem, které jiz do firemniho vzdélavani mezifiremni

mentoring zahrnuly, anebo naopak tém, které o tom zatim pouze uvazuji.






2 Teoreticka ¢ast prace

Jak bylo jiz zminéno v uvodu, mezifiremni mentoring je dosud téméf neznamym terminem,
piesto se o ném jiz néco malo docteme jak v lokdlni, ¢eské odborné literatuie, tak v té
zahrani¢ni. Nicméné si troufam tvrdit, ze tato diplomova prace se stdva prvnim komplexnéji
pojatym textem k tomuto tématu, ktery nejen, ze vymezuje a popisuje mezifiremni mentoring,
ale také se k nému stavi prakticky a zhodnocuje, jaké jsou jeho kvality, pfinos ¢i naopak

negativa a prilezitosti ke zlepSeni.

Pravdou je, Ze jiz nyni jsou takzvané polozeny zdklady mezifiremniho mentoringu, a to diky
par jedinclim, ktefi svoji angazovanosti redln¢ rozhybali tuto formu rozvoje a maji s ni jiz
nemalé zkuSenosti. Jedna se o skupinu s nazvem Together to Grow, ktera jiz od roku 2013
postupné rozsifuje pole své plusobnosti — kazdy rok se ucastni vice firem s vétSim poctem
ucastniki a soucasn¢ ma i n€kolik stalych mentord, ktefi jsou touto iniciativou nadSeni a
aktivné ji podporuji. Z toho vyplyva, ze vzhledem ke znacné empirii nékolika malo lidi a
naopak slabé soustavé poznatki, stavi diplomova prace zejména na ¢asti empirické, nikoli
teoretické. Pocinaje kapitolou tykajici se definice mentoringu jako takového a konce textem
vénovanym jeho pifinosu, je téma mezifiremniho mentoringu popsdno zejména na zakladé

n¢kolika malo ¢eskych autori a dale pak cizojazycné literatury.

Cilem teoretické Césti prace je zejména definovat mezifiremni mentoring, jakoZto novou
formu firemniho vzdélavani a podrobné jej analyzovat. Toto vymezeni pak poslouZi jako
zaklad pro empirickou Cast prace, kde se zamétim na to, abych zjistila, jak je implementace

mezifiremniho mentoringu vnimana piimo konkrétnimi ucastniky a jak ji hodnoti.

2.1 Definice mentoringu
Nejprve je vhodné se na tomto misté seznamit s mentoringem samotnym a az nasledné s jeho

formami, mezi které mezifiremni mentoring nepochybné patfi.

Pivod samotného mentoringu saha do velmi vzdalené historie. Jiz v Homérové Odyssee padla
prvni zminka o Mentorovi. Byl to muZz, ktery mél dohliZet, opatrovat a vychovavat
Telemacha, syna Odysseova, v dobéach, kdy on sam byl na cestach. Nasledn¢ se Mentorovo
jméno ujalo a dodnes je pienesen¢ pouzivano v souvislosti s vedenim ¢i opatrovani druhych.

(Lost4kova, 2015)



Faktem je, Zze vSechny definice mentoringu jsou si velmi podobné, pfestoze jich existuje
opravdu velké mnozstvi. Pro ucely a téma této diplomové prace vychdzim jednak z
Armstrongova vymezeni, a sice ,,Mentoring je proces pouzivajici specidalné vybranych a
Skolenych jedincii, kteri vedou pracovnika a poskytuji pragmatické rady a soustavnou
podporu, ¢imz pomahaji pri vzdélavani a rozvoji pracovnika nebo pracovniku, kteri jsou jim
prideleni . (Armstrong, 2007, s. 469) Dale prace stavi jesté na dalsi publikaci, kterd uvadi, ze
., Mentorink je vztah mezi dvema lidmi, jejichz cilem je profesiondlni rozvoj. Mentor je
obvykle zkusend osobnost, ktera sdili védomosti, zkusenosti a rady s méné zkusenou osobou —

ucnem . (PetraSova, Prausova, gtépének, 2014, s. 31)

Kazda z uvedenych definic ma sva specifika. Armstrong upozoriuje na vybér a proskoleni
jedincti, publikace ¢eskych autorti pak vyzdvihuje vztah dvou lidi. Spole¢né maji dvé véci.
Prvni je bezpochyby cil mentoringu, kterym je rozvoj pracovnikii, a druhym spolecnym
znakem je poskytovani ¢i sdileni rad. Co se vSak nyni nabizi, je vytvofeni vlastni definice pro
ucely této prace, ktera bude jednak vychazet z odbornych knih a soucasné bude v souladu
s t¢tmatem mezifiremniho mentoringu. Vlastni definice mentoringu by tedy mohla znit
nasledovné. Mentoring je vztah mezi dvéma lidmi, ve kterém mentor jakozto speciilné
proskoleny jedinec, sdili své zkuSenosti, védomosti a rady se svym mentee, kterého si vybral a
to s cilem profesionalniho rozvoje. Takto uvedend definice osahuje i vlastni terminologii,
ktera je dale v textu pouzita a odpovidé i zdsaddm mentoringu mezifiremniho. Terminologii
se mysli zejména pojem mentee, ktery ani jedna z vychozich definic neuvadi. Dale pak slovo
mentoring, nikoli mentorink, ktery pouzivd PetraSovd a kol. Pojem mentee je piejat
z anglosaske literatury a takto se u nas ujal, a proto budu dale pouzivat vyhradné tento termin,
ktery vychazi z anglic¢tiny a oznacuje Clovéka, ktery prejima hodnoty a vzorce chovani od
zkuSenéjsi osoby (mentora). V odbornych publikacich (mj. 1 dle v textu v pouzitych citacich)
se mizZzeme setkat vedle pojmu mentee také s jeho synonymy jako naptiklad mentorovany,

ucen atd. (Medlikova, 2013, s. 151)

Déle bych poukézala jesté na jeden podstatny rozdil. Vlastni definice mentoringu mluvi o
tom, ze mentor si svého mentee vybral, naopak dle Armstronga je mentee mentorovi pfidélen.
Jednd se o velice podstatny rozdil, jelikoZ jednim z pravidel mezifiremniho mentoringu je
pravidlo dobrovolnosti a moznosti vybéru. V empirické Casti této prace je toto popsano
dukladnéji, nicméné nyni pro ptedstavu je zde dobrovolnost myslena v tom smyslu, Ze mentor
1 mentee vstupuji do vzdjemného vztahu dobrovolné a mnohdy maji moZnost volby svého

protéjsku.



Co je tedy vlastné¢ mentoring? Jednd se o metodu rozvoje jedince, kterd je zalozena na
nasledovani jiz zkuSeného ¢lovéka. Mentor a mentee vzajemné spolupracuji, jejich vztah je
rovnocenny a stoji na zakladé presné stanovenych pravidlech. Velmi podstatnym faktorem
uspéchu je divéra. Pokud tento vztah neni zalozen na vzijemné divéte, postrada smysl, a
mentor i mentee budou jen tézko hledat cestu ke svému predem vytyCenému cili. Partnerstvi
mezi dvéma lidmi maze byt uvnitf jedné spoleCnosti, v tom samém oboru nebo stejném
odvétvi. Déle je pak vedle davéry dulezitym faktorem také respekt. V neposledni fad¢ je zde
vhodné zminit, Ze z mentoringového vztahu netézi pouze mentee jak by se na prvni pohled
mohlo zdat, nybrz jak profesni tak osobni vyhody se nabizi obéma strandm. (PetraSova,

Prausova, gtépének, 2014, s.31)

ZkuSenosti hraji velmi podstatnou roli, jelikoz mentor by mél byt jednak zkuSenéjsi a dale
také kompetentni pomahat a radit ostatnim, méné zkusenym jedinctim. Mentee se diky radam
mentora miiZze lépe ¢i rychleji dostat ke svému cili. Soucasné pak v prib&hu mentoringu
mnohdy dochdzi i1 k vedlejsim efektim v podob¢ sebepoznani nebo najiti nalezeni vlastnich
skrytych schopnosti a to jak na stran¢ mentee, tak (pro nékoho mozna prekvapive) i na strané

mentora. (Lost’akova, 2015)

Vedle samotné definice mentoringu je jeSté dillezité, alespon zde na zacatku prace, kratce
vysvétlit rozdil mezi mentoringem a koucingem. ,,Povinnosti kouce neni odbornd znalost
dané problematiky, ale schopnost klast takové otazky, které koucovanému pomohou poznat
lépe sebe samotného a najit cestu ke svéemu cili. Kouc véri, Ze nejlepsim odbornikem na
viastni Zivot je samotny koucovany, proto v procesu koucovani nemaji zaznivat rady, ani

doporuceni a navodné otdzky ze strany kouce.* (LoStakova, 2015)

Jiz diky ptikladu Telemacha neni pochyb o tom, Ze mentoring je vhodnou metodou rozvoje
v rovin€ osobni, nicméné nasledujici stranky dokazuji, Ze tato metoda je cenna zejména
v rovin€ pracovni. O tom, jak ji Ize zallenit do firemniho prostfedi zminuje nasledujici

kapitola — mentoring ve firemnim vzdélavani.

2.1.1 Mentoring ve firemnim vzdélavani

Mentoring ma své misto ve firemnim vzdélavani jiz fadku let. Jak je ve firméch vyuZzivan, jak
Casto a pfi jakych pfilezitostech? Jesté pred zodpovézenim téchto a mnoha dalSich podobnych
otazek, je vhodné vymezit si, co Ze se mysli pojmem firemni vzdélavani a co vSechno

zahrnuje. Bartonikova definuje firemni vzdélavani takto: ,, Firemni neboli také podnikové



vzdeélavani je vzdelavaci proces organizovany podnikem/firmou. Zahrnuje jak vzdélavani
v podniku (interni, vnitropodnikové vzdeélavani, organizované podnikem ve vlastnim
vzdeélavacim zarizeni nebo na pracovisti), tak i vzdelavani mimo podnik (externi vzdéldavani,
vzdeélavani na objednavku ve specializovaném zarizeni nebo Skole).“ (Bartonkova, 2010, s.
16). Pravé 1 samotny mentoring mize byt interni anebo externi (mezifiremni), o tom vsak az
pozdéji.

Mentoring (interni) je jiz po mnoho let velmi oblibenou a praxi ovétenou metodou, jak velmi
rychle a efektivné rozvijet zaméstnance. Moznosti, pro které¢ je vhodné vyuzit mentoring je
vice. Tou patrné nejCastéj$i je rozvoj novych zameéstnanci, tedy v ramci obdobi jejich
adaptace. Jedna se o pomérné bézny zptisob, jak co nejrychleji a nejkvalitnéji docilit toho, aby
novy zaméstnanec dosahl pozadovanych znalosti a dovednosti, které se od né¢ho na nové
pozici oc¢ekavaji. V idedlnim piipadé se pak mentorem stava ¢lovek, ktery mé s danou pozici
pifimé zkuSenosti. Mentorem vSak muze byt 1 kolega, ktery plisobi ve firmé jiz del$i dobu a
ma tak velky ptehled, ktery je pro nového zaméstnance také velmi cenny. Mentor novému
zamestnanci vénuje svij Cas a predava vlastni zkuSenosti a dovednosti tykajici se konkrétnich
témat. Nicméné nejen predani zkuSenosti je zde dulezité, mentee totiz od svého mentora
v neposledni fad€ prebird 1 jeho specifické zvyky a nazory, ale také je pro n¢j urCitym
nositelem firemnich hodnot a kultury. Je to logické, jelikoz mentee se svym mentorem na
zaCatku svého plisobeni na nové pozici trdvi mnoho Casu a nasleduje jej. Z tohoto diivodu je
na miste, aby byl takovy mentor vZdy fadné€ proskolen, nebo alespont dostatecné obeznamen
s tim, jak velky vliv miize na nového zaméstnance mit a tudiz, jak by m¢l se svym mentee

pracovat. (Megginson, 2006, s. 9-10)

Dalsi moznosti, jak zaclenit mentoring do rozvoje zaméstnancli, je Talent Management.
Znamena to, ze ve chvili, kdy je zaméstnanec identifikovan jako talent, zpravidla mu byva
vénovéna VvéEtsi pozornost. Jedna se vétSinou o zaméstnance s vysokym vykonem a s
potencidlem rastu, ¢ili firma do néj investuje o néco vice, nez do ostatnich pracovnik.
Ptestoze kazda firma ke svym talentim pfistupuje podle svého, jedno maji spole¢né, a sice to,
ze vyrazngji dba o jejich rozvoj. Z toho diivodu byvéa mezi pouZzité rozvojové metody zafazen
pravé mentoring. Mentorem se pak stavad vétSinou vysoce postaveny manazer, ktery svému
svéfenci nabizi §ir§i pohled (nadhled) na fungovani firmy. ,, Mentori se stavaji ditvéryhodnymi
radci a vzory — lidmi, kteri ,,tam byli* a ,,to udélali*. Podporuji a dodavaji odvahu svym
ucnim tim, Ze nabizeji své nazory a znalosti, jak obecné, tak expertni. Cilem je pomoci ucnim

zlepsit jejich dovednosti a tim prispét krozvoji jejich kariéry.” (PetraSova, Prausova,



Stépanek, 2014, s. 31). Mentoring potazmo mentor je zde dileZity zejména pro rozsifeni
obzort talenta, ktery ma moznost pochopit SirSi souvislosti, a soucasné pro jeho motivaci

k dal$imu vykonu a chuti se v ramci firmy dale posouvat. (Megginson, 2006, s. 9-10)

Za zminku stoji jesté alesponi jedno vyuziti interniho mentoringu, které se poji s novou
zodpovédnosti pracovnikii. Co je tim mysleno? Pro vysvétleni idedln€ poslouzi tzv. projekt.
Projekt je jedine¢nd, vymezend, riznorodd, komplexni a rizikova akce, kterd vyzaduje velkou
zodpovédnost. Soucasné plati fakt, ze pravé na projektech se lidé uci nejvice. Proto, stoji-li
zaméstnanec pied svym vibec prvnim projektem, jist€¢ oceni jakoukoliv radu od jiz
zkusSenéjSich kolegi, ktefi dosud nékolik projekti uspésné vedli. Od toho je tady pro
zameéstnance opét jeho zkuSenéjsi kolega, ktery se ocita, at’ uz formalné, ¢i neformalné, v roli

mentora. (Dolezal, Kratky, Cingl, 2013, s. 9)

Jisté by se nasly i jiné ptipady ¢i situace, ve kterych by bylo vhodné zatadit mentoring jakozto
vhodnou metodu rozvoje pracovniki ve firemnim vzdélavani. Znamé jsou napiiklad
mentoringové programy pro zacinajici ucitele anebo specidlné zamétené pouze pro zeny.
Nicméné vSechny maji a budou mit vzdy spolecné jadro v tom smyslu, ze ,, mentorink je
zpiisob, jak prenést informace, dovednosti a zkusenosti na ucné tak, zZe je ucen miize dobre
vwuzit a zdrovei si postupné budovat sebejistotu. Ulohou mentora je povzbuzovat, podporovat
a vychovdvat, protoze mentor jiz jednou tuto cestu prosel.“ (Petra$ova, Prausova, Stépanek,
2014, s. 31). Toto plati jak pro mentoring interni, tak pro externi, respektive toto mayji

spole¢né vSechny formy mentoringu, jejichz ¢lenéni je ptredmétem nasledujici kapitoly.

Nicméné jesté predtim stoji za zminku shrnout diivody, pro¢ mnohé organizace mentoring
zavadéji. Prvni z divodi je fakt, Ze mentoring ma pozitivni vliv na motivaci pracovniki. Dale
pak ma dopad 1 na spokojenost a to nejen mentees, ale také samotnych mentort. V neposledni
fadé je zde vhodné uvést i fakt, Ze mentoring je jednou z mala rozvojovych metod, které jsou
finan¢né velmi nendrocné a zaroven velmi efektivni a u¢inné. Jediny naklad, ktery by se mohl
s provozovanim mentoringu spojovat je investovany c¢as mentorl, mentees a pracovnika
odde¢leni lidskych zdroji. Nicméné takto funguji 1 jiné typy interniho vzdélavani a pravé sama
firma si musi byt schopna pifinos mentoringu spocitat a nasledné usoudit, zdali da pfednost
jinému zpusobu vzdélavani a rozvoje pro své zaméstnance, anebo se rozhodne mentoring

implementovat. (Ceské asociace mentoringu, 2015)



2.1.2 Formy mentoringu

Prakticky jiz od samotného uvodu diplomové prace jsem zminovala, Ze mezifiremni
mentoring je jednou z moznych forem mentoringu. Aby jeho vymezeni bylo jasné a
srozumitelné, je nezbytné identifikovat, jaké dalsi formy vlastné existuji a jak jsou
definovany. Mentoring lze d¢€lit podle raznych kritérii. At uz tedy podle oblasti, v niz
probihd, ¢i podle vztahu mezi mentorem a mentee. V neposledni fad¢ 1ze do d€leni zahrnout i

tzv. alternativni formy mentoringu.

Mentoring v neziskové vs. korporatni oblasti

Prvni déleni je tedy dle oblasti, ve které¢ je vyuzivan. Do oblasti neziskové jsou zahrnuty
zejména instituce vzdelavaci, kam spada naptiklad jiz jednou v této praci zminény program
mentoring pro zacinajici ucitele, nebo mohou mentoti podporovat v rozvoji pfimo studenty
s riznymi obtizemi. Dale se do neziskové oblasti fadi i sdruzeni, kterd pomahaji zacinajicim
podnikatelim. Mentorem je vtomto pfipadé jiz zkuSeny podnikatel, ktery sdili vlastni

zkuSenosti a preddva rady, jak zalozit vlastni podnik. (Veteska, 2013, s. 56)

Oblast korporatni se soustfedi na zaméstnance firem a to pfi rlznych pfilezitostech, které
uvadi kapitola 2.1.1 Mentoring ve firemnim vzdélavani. At uz se jednd o pomoc novému
zaméstnanci v ramci adaptacniho procesu, nebo pifi pfechodu na jinou pozici, anebo pfii
ptechodu z Grovné fizeni sebe do Grovné fizeni druhych (tzn. do manazerské role). (Veteska,

2013,5s.59)

Mentoring formalni vs. neformalni

Clenéni mentoringu na formalni a neformalni vychazi z trovng, jakou je tento proces fizen
neboli organizovan. Tzv. neformélni mentoring existuje prakticky odnepaméti. Nasi predkové
mentoring provozovali, aniZ by si to sami uvédomovali, ¢i 1épe feceno, aniZ by jej dokazali
pojmenovat. Neformdlni mentoring vznikd zcela neplanované (,,ad hoc®) a to naptiklad tim
zpuisobem, ze mén¢ zkuseny zaméstnanec poprosi o radu zkusenéjsiho zaméstnance. Dojde-li
nasledné ke sdileni zkuSenosti ¢i poskytnuti rady, jednd se o neformélni mentoring, ktery

samovoln¢ plyne a neni nijak ani nikym organizovany. (Veteska, 2013, s. 73)

Ptesnym opakem je logicky formalni mentoring, ktery si vyZaduje jistou miru
organizovanosti. Do tohoto strukturovaného procesu jsou mentoii i mentees nominovani a
ocekava se od nich spoluprace s organizatorem mentoringu. Mohou byt vyZadovany pisemné
zpravy o procesu, €i jind shrnuti a vyhodnoceni. V této form€ mentoringu se dale navic

objevuji tieti strany, které cely proces organizuji a monitoruji. Mohou to byt zaméstnanci



odd¢leni lidskych zdroji ¢i pfimo specializované poradenské a vzdé€lavaci agentury, které

vstupuji jak do korporatni, tak neziskové oblasti. (Veteska, 2013, s. 74)

Mentoring face to face vs. virtualni mentoring

Tyto formy mentoringu jsou zalozeny na tom, v jaké lokalit¢ se mentor a jeho mentee
momentalné nachézeji, ¢i zptisobu, jakym jejich setkdni probihad. Pokud jsou jeden od druhého
vzdaleni a nemaji jinou moznost se setkat, vyuzivaji formu virtudlniho mentoringu. Jeho
nejveétsi vyhodou je uspora casu, a tudiz ono mentoringové ,,setkani“ je z tohoto pohledu
maximalné efektivni. Samoziejmé se zde nabizi otdzka, zdali lze tuto formu doporucit jako
vyhradni ¢i nikoli, jelikoz pfi mentoringu je dilezity vztah mezi mentorem a mentee. Na
druhou stranu dnes$ni spolecnost je na ,,online* svét a jeho plisobeni v ném dostate¢né zvykla,
a schopna v ném bez problému fungovat. (Distance mentoring, 2013; Face to face vs. virtual

mentoring, 2015)

Face to face mentoring ¢i chcete-li mentoring tvari v tvar je pfesnym opakem vyse uvedené,
virtudlni formy. Jedna o nejbéznéjsi zpiisob osobniho setkani dvou jedinct, které nabizi zase
jiné benefity v porovnani se setkdnim online. Naptiklad byva v tomto vztahu vice davéry,
spravnému pochopeni pfispiva vSudypfitomnd neverbalni komunikace a v neposledni fad¢ si

behem osobni schlizky vytvafi silné€jsi pouto. (Face to face vs. virtual mentoring, 2015)

Reverzni mentoring

Ze samotného ndzvu ,reverzni lze predpokladat, na jakém principu tato forma mentoringu
zaklada. Na prvni pohled se totiz zd4, ze podstatou je vlastné obraceni roli, nez je b&€zné u
standardniho mentoringu. Nicmén¢ ve skutecnosti je opak pravdou. K lepSimu porozuméni
pomuze piiklad prikopnika Jacka Welche, byvalého feditele spolecnosti General Electric.
Ten vyZadoval po stovkach seniornich manaZer(, aby se nechali mentorovat lidmi z fad svych
podiizenych s cilem osvojit si praci s internetem. Cili aby méné zkuseny zaméstnanec byl
mentorem jiZ zkuSenému manaZzerovi. PfestoZe je mentor v tomto ptipadé€ juniorni pracovnik,
v oblasti internetu je naopak mnohem zkusené€j$i. Tudiz 1 zde je princip mentoringu zachovan,
stale tedy plati, Ze zkuSenéjsi (v dané problematice) pteddva znalosti méné zkuSenému, coz je
vSak v tomto piipadé€ seniornéj$i manazer. Velkou pfidanou hodnotou v tomto vztahu je navic
vysoké postaveni mentees, ktefi jsou svym mentorim tzv. privodci kariérou, a to byva pro
zaméstnance nesmirn€ inspirativni. Je vSak tfeba dat pozor na udrZeni si rovnocenného vztahu

a nesnazit se mladsiho kolegu vést. (Prospél by vam reverzni mentoring?, 2012)



Peer mentoring

Prvnim z alternativnich typti mentoringu, které uvadi Cranwell-Ward a kol., je tzv. peer
mentoring. Cesky pieklad by se nejvice blizil mentoringu mezi vrstevniky neboli vrstevnicky
mentoring. Je nastaven pro pracovniky, ktefi jsou na stejné urovni ¢i v organizaci dosahuji
ekvivalentniho statutu. MiiZe se zdat, Ze se peer mentoring velmi podoba systému Buddy', ale
neni tomu tak. Typickym piikladem, kde je vhodné tuto formu mentoringu vyuzit, je zména
pozice pracovnika, avSak na stejné urovni fizeni, konkrétné naptiklad specialista odménovani
je presunut na pozici specialisty naboru. Jeden z kolegli z recruitment tymu, do kterého
dotyCny zaméstnanec pravé vstoupil, se mu stdva mentorem a piedavda mu své znalosti,
zkusenosti a dovednosti, aby se co nejrychleji a nejlépe zaucil a dostal na uroven, kterd se od

n¢ho ocekava. (Cranwell-Ward, Bossons, Governor, 2004, s. 37)

Mezifiremni mentoring

., Dalsi alternativni pristup mentoringu [... ] je mezifiremni mentoring. Ten obvykle zahrnuje
vzdjemné ujednani, kdy manazeri z jedné organizace vytvari mentoringové vztahy s jinymi
manazery, aniz by oba, mentori a mentees, byli ze stejné organizace. Na rozdil od peer
mentoringu se zdd, Ze mezifiremni mentoring vyzaduje vyznamnou uroven formalnosti, aby
byl bran vazne. Muze bézet bud’ urcitym nastavenym zpusobem nebo ad hoc.* (Cranwell-
Ward, Bossons, Governor, 2004, s. 38, pielozila M. G.). Tolik pro pfedstavu o tom, co je to
mezifiremni mentoring (v anglické literatufe nazyvdn cross-company mentoring).
Mezifiremni mentoring nabizi mnohé benefity oproti ostatnim formam mentoringu, které se
odehravaji uvnitt jedné organizace. Vhodnym ptikladem je zejména moznost poznat zcela
jinou firemni kulturu, jaké jsou osvédCeni procesy v jinych firmach, nebo téz nabizi
,bezpetné® prostiedi, ve kterém mentee nemusi mit strach fesit konkrétni zalezitosti otevieng,
jelikoZz mimo firmu je zajiSténa 1 veétsi mira diskrétnosti. Dal$imu podrobnému popisu se dale

vénuje nasledujici kapitola. (Cranwell-Ward, Bossons, Governor, 2004, s. 38 - 39)

Skupinovy mentoring

Posledni z alternativnich pfistupt, které uvadéji Cranwell-Ward a kol., je skupinovy
mentoring. Tuto formu mentoringu se nabizi vyuzit zejména v situacich, kdy je po mentorech
vetsi poptavka, avsak nelze ji z hlediska nedostatku zdroji uspokojit. Mnohdy se muze stat, ze

v organizaci je vice mentees, ktefi maji spolecny cil. Nabizi se pravé pro tyto piileZitosti

1 . v . % v A o v v . . % . .r ror, v Vv

., Buddy *“ neboli pritel je clovek, ktery miize zaméstnanci pomoci zaclenit se do socialni sité firmy. Je vétsinou
urcen tésné pred nastupem zaméstnance a pomahd mu jiz v prvaich dnech seznamit se s lidmi i prostredim firmy.
Jeho role je daleko méné formalni nez role mentora a vétsinou konci po nekolika tydnech. © (JaniSova, Ktivanek,

2013, . 210)



vyuzit jednoho vhodné zvoleného mentora, ktery bude sdilet zkuSenosti s vicero mentees
najednou. Je logické, Ze tato forma ma oproti klasickému mentoringu, kdy spolupracuji pouze
dva jednici, jisté nevyhody. Mentee je tudiz o individudlni pfistup, ktery by byl zaméfen na
rozvoj pouze jeho samotného, a musi se ,,d€lit“ o mentora s dalSimi mentees. Naopak velkou
vyhodou je tspora ¢asu (potazmo i penéz), ktery do rozvoje juniorn€jSich zaméstnancii firma
hodla investovat. Dilezitym predpokladem, aby skupinovy mentoring velmi dobfe fungoval,
jsou jednotné nastavené jak ocekdavani zainteresovanych mentees a tak jejich cile, kterych
chtéji dosahnout. Paklize se v tomto vyrazné rozchdzeji, mentor nemiize byt schopen ve stejny
Cas vyjit vstiic vSem mentees ve skupiné, a tudiz je vhodné pro rozvoj téchto lidi zvolit zcela

jiny ptistup. (Cranwell-Ward, Bossons, Governor, 2004, s. 40—41)

2.2 SWOT analyza mezifiremniho mentoringu

Cilem této kapitoly je zejména podrobné analyzovat mezifiremni mentoring, jehoz definice je
zminéna jiz v pfedchozi kapitole a na kterou bude text dale navazovat. Jednou z
nejpouzivanéjsich typa analyz je bezpochyby SWOT analyza, ktera bude pro detailni popis
mezifiremniho mentoringu zcela jist¢ vhodnd, protoze ,,jde o univerzalni analytickou techniku
zamérenou na zhodnoceni vnitinich a vnéjsich faktorii ovliviiujicich uspésnost projektu.

(Machal, Kopeckova, Presova, 2015, s. 35)

Na zédkladé¢ vySe uvedeného vymezeni mezifiremniho mentoringu, si nyni dovedeme
predstavit, jak probiha v praxi. Cili mentor z firmy A mentoruje svého mentee, ktery je
zaméstnancem firmy B, nebo naopak. Zcela zdsadni roli pfedstavuji vtomto vztahu
zamé&stnanci oddéleni lidskych zdroji obou firem, jelikoz jsou tzv. prostiedniky mezi
mentorem a mentee a staraji se o oba od uplné¢ho pocatku mentoringového vztahu ptes jeho
pribéh a az do samotného zakonéeni. V Ceské republice se mezifiremni mentoring zatim
teprve zaCina objevovat. Zatim jedinou platformu pro mezifiremni mentoring vytvofila

iniciativa stale se rozrustajici skupiny Together to Grow.

Na prvni pohled se miize zdat, Ze ve firmach jsou jednotlivé pozice specifické, jelikoz kazda
spolecnost je charakteristickd né¢im jinym a ma svij vlastni (mnohdy jedine¢ny) predmét
podnikani. Nicméné Castokrat je opak pravdou a napt. feditelé oddéleni lidskych zdrojd,
budou vzdy zodpovédni za vybér zaméstnancli, odménovani, vzdélavani a rozvoj atd. at’ se

jedna o bankovni sféru ¢i vyrobni spolecnost. To znamena, Ze pokud ma firma z4jem rozvijet



manazera, pro kterého vsak z vlastnich (internich) zdroji neni schopna zajistit mentora, je

mozné oslovit jinou spole¢nost a mentora hledat jinde.

Je zcela evidentni, ze tento zpisob mentoringu mé mnoho vyhod, ale téz nevyhod a to jak sdm
0 sobé¢, tak v porovnani s tradicnim pojetim mentoringu. V nasledujicich podkapitolach se

diplomova prace témto charakteristikim mezifiremniho mentoringu dikladn¢ vénuje.

2.2.1 Silné stranky mezifiremniho mentoringu
Pii analyze mezifiremniho mentoringu se jako prvni nabizi zdlraznit nejprve ta pozitiva,
kterych je opravdu hodné. Cili niZe je uveden vyéet viech moznych silnych stranek, které lze

uvést.

Externi pohled

Prvni z vy¢tu silnych stranek je externi pohled, nebo 1épe feCeno pohled externiho ¢loveéka na
konkrétni témata. Nejen mentees, ale i mentorim se nabizi cennd zpétna vazba na dané
situace nezatizena firemni kulturou ¢i zab&hlymi postupy, které jsou vlastni spolecnostem,
z nichz jeden nebo druhy z mentoringového paru pochéazeji. Mize se tak velmi jednodusSe stat,
ze mentor svému mentee doslova otevie o¢i, kdyZ mu popise jeho objektivni a zcela nezavisly
pohled na konkrétni situaci. Neni rozhodné vyjimkou, ze mentee napiiklad zjisti, Ze pracuje
anebo nckteré zaleZitosti fe§i mnohem komplikovanéji nez by bylo potieba. (dle rozhovoru

s koordinatorem mezifiremniho mentoringu)

Poznani externiho prostiedi

Poznani externiho prostfedi je silnd stranka, kterd viceméné souvisi s pfedchozim externim
pohledem, jelikoZz se jedné o srovnani vlastni firmy s firmou jinou. V ¢em se vSak 1i§i? Prvni,
tedy externi pohled, je zaloZen na zpétné vazbé, kterou mentor poskytuje menteemu (anebo
naopak). Poznani externiho prostfedi vSak neni o zpétné vazbé¢, nybrz o moZnosti vnimat ¢i
nahlédnout do jiné firemni kultury a na zéklad€ toho se bud’to né¢im obohatit, nebo se nechat
inspirovat. Mentee a mentor tak maji jedineCnou pftilezitost poznat, jak funguji jiné
spole€nosti. Velmi zajimavy je fakt, Ze mentee v nékterych piipadech mize byt i mile
pfekvapen tim, Ze situace v jeho vlastni firmé¢ je lepSi nez ve firmé druhé. (dle rozhovoru

s koordinatorem mezifiremniho mentoringu)



Vétsi duvéra

Do mezifiremniho mentoringu jsou zapojeni mentofi a mentees z riznych organizaci za
pomoci organizatort. Tim je v jejich vzajemném vztahu zajisténa diveérnost a ucastnici se tak
vyvaruji moznym internim ¢i politickym bariéram. Naopak v mentoringu uvnitt jedné
organizace jsou tyto vtahy vzdy mezi dvéma zaméstnanci, ktefi se do urcité miry znaji a
hlavné znaji prostiedi, ve kterém se odehravaji vSechny situace, o kterych by mentee rad
diskutoval se svym mentorem. MiZze se stdvat, Ze mentee nechce prfed mentorem odhalit
vSechny podrobnosti, protoze si je dobie védom, Ze mentor je s doty¢nymi lidmi v kontaktu,
nebo s nimi piimo spolupracuje. Existovat mize i varianta, ze by mentee chtél posilit néjakou
oblast ¢i wvyresit urCitou zalezitost, vniz sdm mentor piimo figuruje. (dle rozhovoru

s koordinatorem mezifiremniho mentoringu)

Ve vSech téchto popsanych situacich mize mit mentee jisté obavy ¢i pochybnosti a tudiz se
do jejich feSeni rad&ji nepusti. V piipadé€, ze mentor je z externiho prostfedi, z jiné firmy, u
mentees zminéné obavy ani nemaji Sanci vzniknout. Z toho vyplyva, Ze neznamy ¢lovék mize
pro mentees ve finadle vzbuzovat nesrovnatelné vétsi miru davéry. (dle rozhovoru

s koordinatorem mezifiremniho mentoringu)

Networking

Mezi silné stranky mezifiremniho mentoringu patii networking. Tim, Ze mentor a mentee jsou
z nestejného prostiedi, maji moznost poznat jednak samoziejm¢ jeden druhého a tento vztah
nasledné¢ vyuzivat i do budoucna, ale také se naptiklad mentee miize skrze svého mentora
seznamit 1 s dalSimi jeho kolegy. ,, Mentori obcas byvaji velkorysi, co se tyce kontaktii a siti a
Jjednaji jako patroni.* (Owen, 2011, s. 79) Diky témto nové nabytym zndmostem si castnici
roz$ifuji seznam kontaktii, které pro né¢ mohou byt dilezité nejen do budoucna, ale mozna 1
v tu chvili. Naptiklad mize mentor svému mentee pomoci pfi feSeni jeho aktudlni situace tim,
7e jej seznami s témi spravnymi lidmi, kteti mu mohou byt ndpomocni. Networking a
navazovani vztahi s novymi lidmi je nepochybné dlouhodobym benefitem mezifiremniho
mentoringu. Iva Kinterova, studentka magisterského studia, FSV UK tvrdi: ,, I po oficialnim
ukonceni programu mentorink naSe spoluprdace pokracuje a prihlaseni do programu

mentorink je rozhodné dobrd volba “. (Petra$ova, Prausova, Stdpanek, 2014, s. 142).

Nizka cena
Néklady spojené s mentoringem internim jsou prakticky nulové, jelikoz v této formé rozvoje

zpravidla nefiguruje Zadny externi dodavatel, za kterého by firma musela platit. Pravdou je, Ze



jedind cena spojena s mentoringem je cas, ktery investuje mentor a mentee do jejich
spole¢nych setkdani a dale pak zaméstnanec HR (Human resources) oddéleni (vétSinou

specialista/manazer vzdélavani a rozvoje).

Mezifiremni mentoring ma v tomto oproti internimu mentoringu malou nevyhodu, jelikoz zde
uz néjaké naklady vznikaji. Stale je vSak zachovédna velmi nizkd cena a pravem je tedy
zafazena mezi silné stranky této analyzy.

Za co se tedy plati? Faktem je, Ze organizace mezifiremniho mentoringu je naro¢néjsi jak
mentory a nasledné je spravné sparovat s nékterym z mentees, protoze logicky nejsou
zameéstnanci jedné firmy a tudiz nelze, aby toto zvladl sam zastupce jedné firmy. Je potieba,
aby mezi sebou firmy spolupracovaly a aby meély nastaveny néjaky systém ¢i metodiku
vybéru vhodnych tcastnikil a jejich nasledné sparovani. Soucasné je potieba cely tento proces
dokumentovat a tudiZ narlistd i administrativa. ,,Kazdd organizace plati zapisné, které
pokryva naklady za administrativu spojenou s programem.“ (Owen, 2011, s. 79).
V neposledni fad¢ si mezifiremni mentoring klade za cil byt vice formalni, nez by se
oCekavalo naptiklad od mentoringu uvnitt jedné firmy. Stim je tedy spojeno nejen
profesiondlni organizacni zajisténi, ale také mozné proskoleni jak mentorti, tak mentees, ¢i
jiné dalsi ptipadné aktivity. Pro toto profesionalni zajiSténi organizace, administrativy ¢i jiné
dalsi aktivity (Skoleni,...) je nasmlouvan externi dodavatel. Nicméné mira casti dodavatele

zavisi na jeho kompetencich v ramci daného projektu a od ni se pak odviji cena za Gcastnika.

Oboustranné obohaceni

Motivace zapojeni do mentoringu jako takového je na prvni pohled patrnd zejména z pohledu
mentees. Jejich chut’ a potieba se rozvijet po boku kvalitniho a zkuSeného mentora opravdu
mluvi za vSe a zde asi neni nutné dale rozvadét, jaké jsou divody zapojeni mentees do
mentoringu. Vystupy jsou téZ zcela jasné. At uz ziskani novych cennych rad, ¢i moZnost
naCerpat nové zkuSenosti, které mentor ochotné sdili, anebo mit po svém boku seniorniho
Cloveka, ktery miize pomoci ve vedeni projektu, change managementu, apod. Nicméné

motivace mentorl jiZ tak samoziejma byt nemusi.

v v

Avsak takovi mentofi z prabeéhu mentoringu také té€zi a také se svym zpiisobem rozvijeji.
Magdalena Soucek, vedouci partnerka konzultacni spolecnosti EY v Ceské republice uvadi:
,, ...Sama za sebe musim 7ici, Ze mé setkavani s mymi mentees obohacuje. Je to dalsi moznost,

jak se potkat s chytrymi a uspésnymi damami. Navic kdyz s nimi diskutuji na néjaké téma,



casto si i jd utiidim nékteré myslenky* (PetraSova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 131). Mentofi
jsou obohaceni zejména o novy pohled na pro n¢ jiz zabehnuté standardy, o jiné nazory, atd.
Dutlezitym faktorem obohaceni je napiiklad i fakt, ze si oni sami mohou uvédomit, ze by

v jejich praci mozna bylo vhodné néco zménit.

Zahrnuje Siroké spektrum populace

Dalsim velkym pozitivem je cilova populace, jelikoz ucastnici mezifiremniho mentoringu
mohou byt zaméstnanci ze vSech urovni. Tim se mysli, Ze do programu je mozné zapojit nejen
juniorni a seniorni pozice, ale soucasné¢ také ty uplné nejvyssi. V porovnani s klasickym
(internim) mentoringem, ma mezifiremni velkou vyhodu, a tou je moznost vyuzit této formu

rozvoje i pro top management.

Pro¢ nelze pln¢ vyzivat interniho mentoringu pro skupinu top manazerti? Odpoveéd na tuto
otazku zcela jednoduse vychéazi z organizacni struktury dané spolecnosti, v jejimz tUplném
vrcholu je vzdy pouze n€kolik mélo jedincii, ¢i dokonce jeden jediny ¢lovek (vétSinou zélezi
na velikosti firmy). Z toho vyplyva, Ze téchto par zamé&stnancii mize byt perfektnimi mentory
pro fadu mén¢ zkusenych manazerd, ale oni sami uz v organizaci nemaji nikoho zkusengjsiho,
kdo by se mohl stat jejich mentorem. A praveé i pro tyto piipady je mezifiremni forma

mentoringu zcela idedlni variantou.

Ve vyzkumu v disertacni praci Pata L. Williamse se autor mimo jiné zaméfuje na generalni
feditele ¢i jednatele firem, kteti v rozhovorech vyjadiuji velky zajem jednak o sebevzdélavani
jejich vlastnich mentorskych dovednosti, tak zejména o rozvoj v oblasti leadershipu praveé
zaméstnanct, ktefi jsou ve vykonnych pozicich. Dle vySe uvedeného, se top management
v pfipad¢ interniho mentoringu muiZe zapojit pouze v roli mentora, nicméné¢ mezifiremni
mentoring mu navic nabizi moZnost ocitnout se i v roli mentee. Diivodem je spoluprace mezi
firmami riznych velikosti ¢i rizné dulezitosti na trhu. Naptiklad generdlni feditel mensi
firmy, ktery je v pozici jeSt¢ méné zkuSeny, miliZze oslovit generdlniho fteditele né&jakeé

nadnérodni ¢i zkratka vétsi spolecnosti, aby se stal jeho mentorem. (Williams, 2008, s. 43)

Prestiz

V souvislosti z pfedchozim bodem, kde byla fe¢ o tom, Ze do mezifiremniho mentoringu je
mozné zapojit 1 top management, vyplyva i dalsi silnd strdnka, kterou je prestiz. Mnozi
ucastnici, zejména tedy mentees, maji za mentory nékteré velmi vyznamné, uzndvané ci
znamé osobnosti a jejich zapojeni do programu si nesmirné ceni. Mentees pak ke svym

mentortim jesté vice vzhlizi, vazi si ¢asu, ktery jsou mentofi pro né ochotni vénovat a celkové



k mentoringu a jeho prubéhu pfistupuji zodpovédnéji. Toto zpravidla plati pfimo umeérné
tomu, jak velky rozdil mezi mentorem a mentee je. Cili pokavad’ jsou obé z(gastnéné strany
na velmi podobné trovni, zpravidla nevnimaji jejich mentoringovy vztah za az tak prestizni
zélezitost, jako naopak mentee, ktery ziska mentora o hodné zkusenéjsiho, ¢i je mu dokonce

opravdovym vzorem.

Prestiz je vSak povazovana za silnou strdnku mentoringu nejen z pohledu ucastniku, ale i
z pohledu samotné firmy. JelikoZ pokud ma spolecnost jednoho ¢i vicero kvalitnich mentort,
velmi pozitivné to plisobi na firemni kulturu a sama firma si takovych zaméstnancti nesmirné
vazi. ,, Vyzraly a zkuseny mentor, ktery je loajalni k firme, je pokladem pro firemni kultury a

dlouhodobé uvazujici firmy si téchto lodi ceni. “ (Petra$ova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 37).

2.2.2 Slabé stranky mezifiremniho mentoringu

Oproti silnym strankdm stoji ve SWOT analyze stranky slabé. Piestoze se mezifiremni
mentoring jevi dle vySe uvedeného textu jako velmi kvalitni forma rozvoje, nelze opomenout
i fakta, kterd mluvi v jeji neprospéch. Nicméné je velmi pozitivni, Ze na zakladé zjisténych

informaci je téchto slabin vyrazné méné¢ a jejich vaha rozhodné€ neptfevysuje vahu klada.

Logistika

Prvni ze dvou identifikovanych slabin je problematika logistiky. Mezifiremni mentoring neni
zpravidla omezen geograficky, ¢ili se mlZe stat, Ze mentor a mentee nepisobi ve stejném
mésté, ¢i dokonce kraji/regionu. ,, Geografické umisteni je dalsim klicovym problémem. Obcas
byva velmi tezké naplanovat schiizku, i kdyz obé strany pracuji pro stejnou firmu. Byt oddélen
vzddlenosti zhorsuje probléem a nedostatecny cas se stava jednoduchou omluvou pro
neuskutecneni schiizky.“ (Cranwell-ward, Bossons, Governor, 2004, s. 38-39). Ze strany
organizatorii ¢i zaméstnanci HR, ktefi jsou hlavnimi poradci pifi vybéru jednotlivych
mentoringovych part,, mize byt vysloveno doporuceni, zdali je vhodné dat dohromady dva
lidi z jiné lokality ¢i nikoli. Nicméné pravé ona lokalita je pouze jednim z kritérii vybéru,
které je potieba zvazit.

V kanadském programu mezifiremniho mentoringu se mnohdy stavalo, Ze mentor a mentee
byli od sebe vzdaleni aZ na 3000 mil. Tim se setkani logicky stavala komplikovanéjsi a
vyrazn¢ draz§i. Podniknout cestu za mentorem, kterd trva i nckolik hodin se pak stava
opravdu velkou komplikaci. Je samoziejm¢ mozné vyuzivat rizné moderni technologie, které¢

se bézné pouzivaji ve virtudlni form¢ mentoringu. Paklize je s mezifiremnim mentoringem



soucasn¢ spojena virtualni forma, pfindsi to navic jeSté dal§i charakteristiky (vyhody a
nevyhody), o kterych byla fe¢ v kapitole 2.1.2 formy mentoringu. Je tedy vhodné, aby
vzdalenost byla jednim z dtlezitych kritérii, které se hodnoti pfi parovani mentorti a mentees.

(Thomson, Lloyd, 2011, s. 70)

UdrZitelnost

Problematika udrzitelnosti by mohla byt jednou ze slabych stranek mezifiremniho
mentoringu. Dlivodem je fakt, Zze tim, Ze mentor a mentee nepochazeji ze stejné firmy, je o
odd€leni se musi spolehnout zejména na komunikaci a spolupraci pouze s jednim ucastnikem
z dané¢ho paru a nasledné¢ musi byt v uzkém kontaktu se svym protéjSkem z persondlniho
oddéleni druhé firmy. Cili sledovat, jak jednotlivd setkavani probihaji a zdali dosahuji
uréitych pokrokd samoziejmé lze, ale vyzaduje to vyrazné vétsi Gsili a Cas s tim straveny.
,, Obé zapojené spolecnosti musi poskytnout jasnou a viditelnou podporu ucastnikiim stejnym
zpiisobem jako pro své interni postupy. Nastaveni pravidelnych schiizek s ucastniky je
nezbytné — sledovani, zdali mentoringové schiizky probihaji pravidelné, Ze nejsou zdadné
problémy, hodnoty jsou ziskavany a tak dale.* (Cranwell-ward, Bossons, Governor, 2004, s.

39).

Role HR oddéleni v tématu udrzitelnosti hraje vyznamnou roli. Cilem samoziejmé neni, aby
se manazer vzdélavani neustale vyptaval menteeho, jak jednotlivé schiizky probihaji a jestli
vibec, ani by mu nemél stat za zady a upominat ho k aktivité. Cilem je dosahnout stavu, kdy
mentee bude proaktivni sdm, bez jakéhokoliv dohledu ¢i podnétu ze strany HR, kdy si bude
mentee svého mentora dostatecné vazit a bude presvédcen, Ze mu je mentoring ku prospéchu.
K tomu miiZze pomoci zejména vhodné sparovani mentorli a mentees, dale pak mentorské
dovednosti mentora a v neposledni fad¢ prvotni nastaveni ofekavani menteeho, kde hraje
velmi zésadni roli zejména zastupce oddéleni HR. Nicméné prav€é tomu je vénovana

samostatna kapitola 2.4.

2.2.3 Prilezitosti pro zlepSeni mezifiremniho mentoringu

Kapitola vénovand pfileZitostem pro zlepSeni mezifiremniho mentoringu vychazi zejména
z ptedchozich slabych stranek, ale téz z praxe jiz dlouholetych projektti ze zahranici. Rozdil
mezi slabymi strankami a pfileZitostmi mezifiremniho mentoringu je v tom, ze slabé stranky

reflektuji ty negativni oblasti, s nimiz se praxe jiZz v soucasné dobé& potyka. Naopak pftileZitosti



pro zlepSeni jsou oblasti, které miizeme ovlivnit a do budoucna na nich zapracovat, tak, aby

efekt mezifiremniho mentoringu jesté vice podpofily.

Vétsi mira zapojeni HR

V ndvaznosti na vySe uvedenou udrzitelnost mezifiremniho mentoringu je tou nejvétsi
prilezitosti ke zlepSeni mira zapojeni zodpovédnych osob z HR oddéleni. Paklize by tito
zaméstnanci méli vyznamnéjsi roli a moznd 1 vice Casu se danému mentorovi/mentee vénovat,
mohli by posilit vahu mentoringu naptiklad u téch part, ktefi se nesetkavaji tak casto, jak by
m¢ély. Déale by mohli tc¢astniky zpocatku vice motivovat a nasledné po skoceni by méli
reagovat odpovidajicim zpisobem a dale s mentory/mentees pracovat. Cili poskytnout
poradenstvi pro mentees, jak nejlépe nové znalosti zuzitkovat, nebo navrhnout mentorovi

vstoupit do dal$itho mentoringového vztahu, atp.

Specialni pristup k mentorim

Z logického usudku bude vzdy prevySovat zajem ze strany mentees oproti zajmu mentord,
jelikoz téch zkuSenéjSich lidi byva zpravidla méné. Muze se stat, Ze na jednoho mentora
pfipadne vicero mentees a pocet je tudiz nevyvazeny. Piestoze jsou i taci mentofi, ktefi
zvladnou mit soucasné vice mentees, vysledkem je nemozZnost zapojit vSechny zdjemce o
mentoring do programu. Navic piestoze je uvedeno v silnych strankach vzajemné obohacenti,
mentofi vice své zkuSenosti sdileji, neZ ze by je piijimali, mohlo by je tak po urcit¢ dobé&
mentorovani omrzet. Z toho diivodu je potieba o mentory nalezité peovat a davat jim najevo,

jak je jejich dobrovolna proaktivita vzhledem k rozvoji mentees vysoce cenéna.

Mezinarodni spoluprace

Posledni uvedenou pfilezitosti k rozvoji mezifiremniho mentoringu je mezinarodni
spoluprace. Nicméné toto je velmi individudlni pohled, jelikoz vzhledem k logistice
nadnédrodni rozmér pfinasi nejen vyhody, ale také dal§i komplikace. Inspirace zde vychazi
z ptivodné kanadského projektu FTSE 100, coZ je mezifiremni mentoring zaméfeny pouze pro

zeny, a ktery se nasledn¢ rozrostl do svétovych rozmérti. (Thomson, Lloyd, 2011, s. 69)

2.2.4 Hrozby mezifiremniho mentoringu
Pro kompletni SWOT analyzu jsou nize zminény jesté nékteré hrozby, které mohou v praxi
mezifiremniho mentoringu nastat. Jejich vyskyt miiZze byt ve findle méné ¢i vice zavazny, kdy

ta hor$i varianta Uzce souvisi zejména s dobrymi mravy. Hrozby zde predstavuji rtzné



negativni vlivy, které mohou mit nezadouci dopad na budoucnost projektu. (Méchal,

Kopeckova, Presova, 2015, s. 36)

Ztrata know-how

Mezifiremni mentoring je stejné jako jakykoliv jiny druh mentoringu zalozen na pfedavani ¢i
sdileni zkuSenosti primarn¢ ze strany mentora smérem k mentee, ale plati to i naopak. Mentor
tudiz dava k dispozici svému svétenci vlastni know-how a je jen na ném do jaké miry. Z toho
diivodu se ocekava, ze v mentoringovém vztahu plati zdsady jako mlcenlivost, divéra,
bezpecné prostiedi, apod. Pokud vsak tyto zdsady nejsou dodrzeny, hrozi ztrita mentorova
know-how. Je to tedy jedno z témat etiky, které je v diplomové praci vénovana samostatna

kapitola, a tudiz dal$i podrobnosti jsou zminény tam.

wevr

Ztrata know-how je zcela typickou hrozbou a nejcastéjsi obavou spolecnosti, které zvazuji
tuto formu rozvoje. Pravdépodobné je to i logické, jelikoz mezifiremni mentoring je zalozen
jednak na tom, Ze mentor a mentee jsou z riznych firem a dale pak na sdileni vlastnich
zkuSenosti. Jak spole€nost, tak ucastnici si musi byt védomi, Ze do jisté miry o ztratu know-
how zde bézi. Nicméné mira této ztraty zavisi pouze na tom, jak sdilny mentor bude. Ne vzdy
je totiz tieba sdélovat uplné veskeré detaily. AvsSak Castokrat to mentoring vyzaduje a je tieba
s tim pocitat. Proto se oba aktéfi musi striktn¢ drzet pravidla daveérnosti, mic¢enlivost a
nezneuziti v jejich mentoringovém vztahu. Pokud maji jeden k druhému jisté pochybnosti, je
to znamka toho, ze bud’ by méli byt ve sdélovani vlastniho know-how obezietné;si, nebo by si

méli tyto pochybnosti urychlené vyjasnit, anebo v krajnim ptipadé tento vztah ukoncit.

SouCasné je naprosto vhodné a sami koordindtofi si musi byt védomi toho, Ze
v mentoringovém vztahu by méli byt sparovani ti ucastnici, ktefi nezastupuji konkurenéni
spolecnosti. V takovém pfipadé by obava ze ztraty know-how byla o to vice pochopitelna.
., Mezifiremni mentoring muze byt také uspésny, za predpokladu, Ze neprobihda mezi dvéema
jiné. Napriklad kdyz pracujete pro Nike, neméli byste si chtit vybirat mentorovaného, ktery
pracuje pro Reebok. “ (Owen, 2011, str. 91).

Pietahovani zaméstnanci

Dalsi velkou hrozbou mezifiremniho mentoringu je pro mnohé zneuziti vztahu ve smyslu
»pretahovani zaméstnancti do své firmy tzv. head hunting. Kazdy si jist¢ dovede ptedstavit
situaci, kdy se koordinatoriim podafi vytvofit tak harmonicky par, ktery si pracovné velmi

rozumi a jeden druhého respektuji, Zze po Case naptf. mentee dostane pracovni nabidku od



svého mentora v jeho spolec¢nosti ne-li rovnou tymu. Tato obava je zcela jisté pochopitelna a

proto mé své misto v etickém kodexu mezifiremniho mentoringu.

Ztrata zajmu

Zcela posledni hrozba, ktera je zahrnuta do SWOT analyzy je ztrata zajmu a to jak ze strany
mentortl, tak mentees. Velmi trefné tento problém popsal Ing. Luka§ Kobérsky, IBM Ceska
republika: ,, Prace s mladymi lidmi a zajem o jejich rozvoj vas musi bavit a musite v tom videt
smysl své prace, tj. Ze mdte moznost studentum predat néco ze své zkusenosti, nasmerovat je.
V opacném pripadeé se do mentorinku nepoustéjte — nebude to davat smysl ani pro vas, ani pro
dotycéného studenta.  (Petraova, Prausova, Stépanek, 2014, s. 142). Pokud dojde v prib&hu
mentoringu o ztratu zajmu jednoho z paru, divodem mtize byt spoustu faktort. Spatné
sparovani mentora s mentee, nenaplnéné ¢i nerealné ocekavani, atd. ,, Nepredvidatelné
uddlosti v jedné firmé mohou zpiisobit ukonceni vztahu. Tento typ programu je zranitelny na
problémy, jelikoz jej ovliviiuji dvé organizace, ne jen jedna, a tim dostava dvojity potencial

pro preruseni. “ (Cranwell-ward, Bossons, Governor, 2004, str. 38).

2.3 Proces mezifiremniho mentoringu

Aby mentoring ve firmach mohl fungovat neformalné, ¢i nekoordinovang, musi tomu byt
naklonéna zejména firemni kultura, kterd podporuje vzdélavani a rozvoj zaméstnancli obecné.
Nicméné takto samovolné mohou vznikat mentoringové vztahy predev§im interné a mnohdy
funguji 1épe, nez kdyby se jednalo o formalni zplsob zavedeni mentoringu. Mezifiremni
mentoring jiz takto jednoduse nevznikd, naopak vyzaduje urcity systém a nabira na diileZitosti
role personalniho oddéleni, o které je dale vice uvedeno v samostatné kapitole. Je potieba si
nastavit urcity proces, ktery bude totozny ve vSech firmach, zahrnutych do vzajemné

spoluprace, aby jednotlivé kroky na sebe navazovaly.

Na Uplném zacétku je potieba identifikovat ve firmach mentory/mentees, kteti maji zajem se
Ucastnit a pro které je tato forma rozvoje vhodna. Poté si tito U€astnici vyplni dotaznik, na
jehoz zaklad€ vznikne tzv. medailonek. Dotazniky potazmo medailonky se zamétuji na jejich
soucasné pozice, zkuSenosti v daném oboru, zkuSenosti s manazerskymi dovednostmi a
mentoringem. DuleZitou soucasti medailonkt je 1 jejich ocekavani od mentoringu a od jejich
protéjSku. Toto vSechno jsou kritéria, ze kterych se vychazi pti nasledném parovani mentorii a

mentees. (dle rozhovoru s koordinatorem mezifiremniho mentoringu)



ree

Nyni tedy pfichazi ono ,,parovéani. Je nezbytn& nutné, aby koordinator’ znal medailonky
svych mentori, mentees a s touto znalosti pfichdzi na setkdni s koordinidtorem z druhé
spolecnosti’. B&hem tohoto setkani si koordinatofi vyméfuji informace o svych
nominovanych ucastnicich a hledaji mezi nimi nejlepsi shodu. (tedy shodu, kterda vychazi
z pfedem stanovenych kritérii v jejich osobnich medailoncich). Vyplati se sledovat i
specificka kritéria, jimiz by mély byt zkuSenosti a znalosti mentora, background mentees,
jejich osobnostni charakteristiky a spolecné zajmy, v neposledni fadé naptiklad pozadavky
mentees na rozsifeni znalosti. Dalsim dualezitym faktorem spravného vybéru je rozhodnuti,
zdali mentor a mentee by si méli byt podobni anebo naopak je urcitd mira rozdilnosti ku
prospéchu. Jakmile koordinatofi naleznou vhodné protéjsky pro své nominované zajemce o
mezifiremni mentoring, prichdzi fada na n¢. Oni sami by méli mit posledni a rozhodujici
slovo v tom, kdo jim pfipada nejvice zajimavy a s kym by chtéli vstoupit do mentoringového
vztahu. Tim, Ze kone¢né rozhodnuti je na strané obou aktérii, zvySuje se diivéra jak v samotny
proces, tak v néslednou spolupraci. Presto je vSak predvybér koordinatorti zcela na miste,
jelikoz podporuje vysledky spoluprace a akceleruje jeji pocatecni fazi. (PetraSova, Prausova,

Stépanek, 2014, s. 101)

Nasleduje tzv. faze ptipravy, kterd je cilena nejen na mentory, ale také na mentees. Obé
skupiny ucastnikd musi byt sezndmeny jednak s etickym kodexem a sviij souhlas s nim stvrdit
vlastnim podpisem a dale pak s procesem mezifiremniho mentoringu a jeho zakladnimi
pravidly. Poté je na misté v€novat vétsi péci posileni mentorskych dovednosti idealné formou
tréninku. ,,Spociva zejména v profesni pripravé mentora na mentoring. Zahrnuje rozvoj
komunikacnich dovednosti, emocni inteligence, ale také ziskani informaci o mentorovaném. *
(Lost’dkova, 2015). Diivodem, pro¢ realizovat pro mentory tento trénink, je fakt, ze prestoze
vybrani mentofi mohou byt t€mi nejzkuSenéj$imi a nejschopnéj$imi ve svém oboru, soucasné
to neznamena, Ze budou automaticky zdatni 1 v mentorskych dovednostech. Jak jsem zminila,
1 mentees by si mé&li projit specifickou ptipravnou fazi. Tou je v tomto piipad¢ vhodna forma
workshopu, jehoz cilem je, aby si mentees dobie rozmysleli o¢ekdvani od mentoringu (a

mentora) a aby se zamysleli nad tim, co bude pfedmétem jejich schiizek s mentory. Mentofi

totiz potfebuji od svych mentees né¢jaké zadani.

* Koordinator je zastupcem personalniho oddéleni, ktery se v organizaci mezifiremnimu mentoringu vénuje.

? Pravdou je, Ze v projektu mezifiremniho mentoringu mize byt i vice spole¢nosti, které si vzajemné mentory a
mentees paruji, nicméné pro srozumitelnéjsi vysvétleni se budu dale drzet konceptu dvou firem (tedy firma A a
B, jak je jiz vyse uvedeno)



Ve chvili, kdy jsou mentofi proskoleni, ptfichdzi Cas opravdu zahajit mentoring a potkat se
spolecn¢ s mentees. Jednd se o Gvodni schizku, ktera je zaméfena zejména na vzajemné
poznani a pochopeni v jakém tématu se chce mentee rozvijet. Nejdulezitéjsi je nastavit si
spole¢na pravidla, odsouhlasit si jakd budou platit prava a povinnosti. Posledni podstatnou
¢asti této uvodni schliizky by mélo byt nastaveni cilii a strategie, jak jich spolecn¢ mentor a
mentee chtéji dosdhnout. Na zacatku je také velmi dulezité, aby doslo k navazani pozitivniho
a oteviené¢ho vztahu mezi mentorem a mentee. Toto setkdni by mélo prob&hnout na néjakém
neutralnim misté, Cili nikoli v sidle firmy ani jednoho znich. Poté, co tvodni schizka
probéhne, a jsou nastavena veskera pravidla, nastava faze realizace. V prib¢hu se par setkava
s uspéchy a prekdzkami, mentor pomahd k osobnimu rozvoji, rozSifovani znalosti a

dovednosti. (Lostakova, 2015)

Ptestoze vyhodnocovat efektivitu jakychkoliv rozvojovych aktivit je velmi tézké, je zcela na
misté proces mezifiremniho mentoringu sledovat. Pravdou je, ze naptiklad tspéSnost a
pfinosy spoluprace pro zvySeni vykonu, obratu a prodeju atd. lze zméfit opravdu jen velmi
obtizné. Mentoring muze ovlivilovat i dalsi faktory, jako je zvySeni spokojenosti
zaméstnancl, rozvoj lidrovstvi €i zlepSeni fizeni zmén a ani u téchto faktor neni mozné
s jistotou fici, ze se tak stalo zasluhou mentoringu. Pfesto vSechno je pfeci jen nékolik véci,
které rozhodné ma smysl monitorovat. Zejména v ivodni fazi se vyplati zjiStovat zpétnou
vazbu na volbu vhodnych kandidatd, jejich nésledné sparovani, a zdali dosavadni prib¢h
vSech setkani je vniman Uc€astniky pozitivné a jejich pocatecni nadSeni nezafind upadat.
V ptipadég, kdy koordinator dostane zpétnou vazbu, ktera neni zcela pozitivni, mize zacit vcas
adekvatné reagovat. Jak se vyviji pInéni cili ma smysl zjistovat az po del$i dob¢ a na samém
konci mentoringovych setkénich je uZitecné ptat se na nazor, jak hodnoti celkové pribéh
mentoringu mentofi a mentees. V neposledni fadé je téZ mozné oslovit lidi, s nimiZ jsou
mentees v uzkém kontaktu, zdali oni n&jakym zplsobem pocitili zménu. Toto se vSak
doporucuje az v odstupem nekolika mésicti po skon¢eni mentoringu. (PetraSova, Prausova,

Stépanek, 2014, s. 102)

Posledni fazi v procesu mentoringu je ukonceni, které ma téz velky vyznam., V ftéto fazi
dochazi ke zhodnoceni celého procesu mentoringu, shrnuti toho, co se mentorovany v
pribéhu naucil. Soucdst této faze muzZe byt také nastaveni akcniho planu pro dalsi

obdobi. “ (Lostakova, 2015).



2.4 Role v mezifiremnim mentoringu

Nasledujici kapitola je vénovana vSem Ucastnikim mezifiremniho mentoringu, ktefi v ném
maji vyznamné postaveni. Samoziejmosti je, ze jsou zde uvedeny role mentorti a role
mentoring, jakozto forma rozvoje, vznikl a je stale realizovan. Je vSak dulezité, aby si oba byli
védomi své role, kterou v jejich mentoringovém vztahu zastavaji. Jediné tak bude par

fungovat, jak ma a jedin¢ tak bude smérovat spravnym smeérem k vyty¢enému cili.

Nelze vsak opomenout roli personalniho oddéleni, respektive jeho zastupce, ktery se
mezifiremnimu mentoringu ve spolecnosti vénuje. Bez tohoto jedince by mezifiremni
mentoring v podstaté¢ nemohl fungovat. Jeho postaveni je nutné nejen z pohledu péce o
mentory/mentees, ale dale pak z pohledu samotného zavedeni této formy rozvoje do
spole¢nosti, jeho nastartovani, monitorovani, udrzovani a v neposledni fad¢ vyhodnocovani.
Jeho pojmenovani muze znit rizné, Casto byva oznacovan napiiklad garantem, nicméné pro

ucely této diplomové prace bude tento ¢loveék nazyvan koordinatorem.

2.4.1 Role mentori

., Mentori jsou lidri, kteri si sami vzali za ukol podporovat zdravy Zivot, a bylo by uzasné,
kdyby se v tom i vedomé rozvijeli. Mentori jsou lidé, kteri néco uméji a jsou si toho védomi,
maji uctu k sobé i k jinym generacim — k tem starsim i k tém mladsim. *“ (PetraSova, Prausova,
Stépanek, 2014, s. 18). Mentor je nejen expert a zkuseny ¢lovék, ale souasné je nositelem
hodnot. Existuji hodnoty, které se v priibéhu let mezi generacemi postupné mohou vytracet.
Mentor by mél byt pfirozenym zprostiedkovatelem téchto hodnot, aby se nestalo, Ze budou
zapomenuty. Nemusi se vSak jednat pouze o hodnoty spojené s tispéchy a bezchybnosti, nybrz
naopak by mély byt pfedavany 1 negativni zkuSenosti, s nimiz se lidé v prib&éhu Zivota
dostanou do styku, jako je naptiklad neuspéch, zklamani, nerovné jednani apod. Kazda
podobné negativni udalost ¢i chyba v zivot¢ mentora méla n¢jaky vyznam a ovlivnila jej,
piinesla mu ponauceni a nakonec se proménila v cennou zkuSenost, ktera predstavuje pro
mentees velmi uZiteny zdroj Zivotniho poznani. Mentor by mél byt ke svému mentee
naprosto otevieny a sdilet upfimné veSkeré souvislosti, at’ uz jsou pozitivni ¢i nikoli, jelikoz
jedin¢ tak bude opravdovym nositelem hodnot. Nejcennéj$i prednosti mentora je jeho
schopnost pfenadset hodnoty, aniz by musely byt explicitné vyi¢eny. Pokud dokaze své zivotni

postoje vyjadfit svym chovanim ¢i reagovanim na nekteré skutecnosti €i situace, budou pro



mentees nejsrozumitelnéjsi a nejvice pochopitelné. (Nakamura, Shernoff, Hooker, 2009, s.

121-123)

Mentor by mél respektovat ndzor svého mentee a mél by mu byt rovnocennym partnerem.
Jakmile se zacne stavét do role toho, kdo ma vzdy pravdu, miize plsobit nadfazené a
povrchné, coz jeho vztahu s menteem rozhodné nepiispiva. Pokud vSak bude své ndzory
svétenci predkladat pouze jako jednu z mnoha moznosti, bude vniman jako uzite¢néjsi,
inspirativnéj$i a zejména moudiejsi ¢lovek, ktery mu chce nabidnout opravdovou podporu a
zéaroven akceptuje ndzor jiného. Mentee ziistava svobodny ve svych rozhodnutich a vnima
svého mentora jako rovnocenného partnera a poradce, ktery jej na cesté k vytyCenému cili

maximalné podporuje. (PetraSové, Prausova, Stépanek, 2014, s. 24)

Mentor by mél podporovat zvidavost svého svéience a mél by byt rad jak za jeho zajem, tak
za jeho mozné pochybnosti. Tim, Ze mentee o konkrétnich zkuSenostech mentora pochybuje
nebo se doptavd na vétsi detaily, dokazuje, ze se nenecha zcela ovlivnit, Ze zlstavd sdm
sebou, zvazuje vSechna pro a proti a hledd ty nejcennéjsi rady pro jeho zivot a pro jeho
pracovni pozici. Je totiz nesmirn¢ dulezité, aby mentee zistal sdm sebou a nechal se

mentorem pouze inspirovat, a nikoli aby se jim nechal ovlivnit ¢i omezovat. (Shea, 2002, s. 5)

Dalsi dilezitou roli mentora je schopnost analyzovat potreby svého mentee a umét s nimi
pracovat takovym zplisobem, aby jejich setkavani sméfovala a nakonec dosdhla
pozadovaného cile. To vyZzaduje mimo jiné schopnost vytvofit si n¢jaky plan spoluprace,
ktery bude akceptovany ob&ma stranami a bude jim davat smysl. Zplsob, jakym bude
mentoring fungovat, musi byt v souladu s potiebami a moznostmi obou aktérti. Je mozZné, Ze
v prubéhu jejich spoluprace bude potieba predem dohodnuta pravidla upravit a mentorovou
roli je, aby byl témto zméndm otevieny a byl schopen na nové nastaveni okamzité reagovat.
bezpe¢ného prostoru pro praci. Mentor musi vzbuzovat v mentee diivéru, aby docilil
opravdu oteviené¢ho vztahu, ktery bude zakladem pro jejich vzajemnou spolupréci. (PetraSova,

Prausova, Stépanek, 2014, s. 66)

V neposledni fad¢ je jednou z dulezitych roli mentora ochota sdilet zkuSenosti a rozvijet
mentees. Mentor musi davat najevo, Ze je silné¢ motivovan k tomu, aby pfedaval své znalosti

zajemcum, ktefi se chtéji vzdélavat. (Krejcova, 2011, s. 84)



2.4.2 Role mentees

Na prvni pohled by se mohlo zdat, ze hlavni slovo bude mit v mentoringovém vztahu mentor,
jelikoz pravé on je tim zkuSenéjSim a tim, kdo predava zkuSenosti a vede svého svérence
k cili. Dokonce je i1 v pfedchozim textu uvedeno, ze jednou z mentorovych roli je schopnost
analyzovat potfeby mentees a dosahnout pozadovaného cile. Nicméné opravdovym hnacim
motorem, ¢i tahounem by mél byt hlavné mentee. Diivodem je fakt, Ze potfeba se vzdélavat a
rozvijet ptfichdzi, nebo by alesponn méla prichdzet ze strany mentees a mentoii by jim
v dosazeni cile méli byt napomocni a méli by proto vytvofit odpovidajici prostredi a
podminky. Z toho vyplyva, ze mentee ma v mentoringu urcitou zodpovédnost. Musi pochopit,
ze jelikoz rozhodnuti se rozvijet prameni z jeho vlastni iniciativy, jeho nejdilezitéjsi roli je
pripravovat se na jednotliva setkani, plnit ukely ¢i kroky, na kterych se s mentorem
dohodne a v neposledni fadé¢ dosahovat vysledkil, které si vyty€il. (PetrdSova, Prausova,

Stépanek, 2014, s. 75)

Aby byl mentor viibec schopen reagovat na potieby svého mentee, je nezbytné nutné, aby si
mentee pfedem dobfe rozmyslel, jaka jsou jeho o¢ekavani a to nejen od mentoringu, ale téz od
mentora. Nej€astéjsi chybou v mentoringu je totiz absence jakéhokoliv zadani pro mentora.
Pokud si mentee dobfe nerozmysli, nebo alespoil nebude mit néjakou pfedstavu, v ¢em by se
chtél rozvijet nebo ¢eho by chtél dosdhnout, je tspéSnost mentoringu vyrazné ohrozena jiz od
sam¢ho zacatku. , Uvédomte si, Ze se zavazujete ke spoluprdci a Ze tato spoluprace bude
vyzadovat urcity ¢as a moznd i nemalé usili, energii. Proto je diilezité, abyste si ujasnil, kam
sméfujete a co k dosaZeni této predstavy potiebujete. (Petra$ova, Prausova, Stépanek, 2014,
s. 75). Mentor zkratka neni ani Zadny vSevéd a ani nevlastni kfiStalovou kouli, ze které by byl
schopen vy¢ist, jaké ma mentee potieby, a tudiZ mentee nemuiize ocekéavat, ze mu jeho mentor
snese modré znebe a naserviruje mu pozadované dovednosti jen tak, bez jakéhokoliv
vyjadieni jeho z4jmu ¢i osobniho cile. Z toho vyplyva dalsi podstatna role mentees a tou je
vyjadieni svych vlastnich potieb, kter¢ by mély byt prfedmétem jednotlivych setkani
s mentorem. Je nutné toto mentorovi sdélit hned béhem tvodniho setkéni. Pravdou je, ze jsou
mentoringové pary, u kterych neni nutné, ¢i nelze vyjadfit hned na zacatku konkrétni cil,
kterého by chtél mentee dosdhnout, ale i piesto je na misté dat mentorovi najevo, jakou oblasti
se chce mentee zabyvat a pro¢. Jedin¢ tak bude mentor schopen svého svéfence vést tim

spravnym smeérem.

Stejné tak jako by mentofi méli byt v roli partnert svym mentees, tak to plati i obraceng,

jelikoz 1 oni jsou spoluzodpovédni za vytvoteni efektivniho vztahu. Opravdové partnerstvi



muze fungovat pouze, pokud bude oboustranné. Mentees by méli mentorim sdélovat vse, co
maji na srdci. Jinymi slovy by méli byt pfipraveni pfichazet i s vlastnimi ndzory a oteviené
diskutovat. Zkratka by méli presvédcit ¢i dokadzat mentorovi, ze maji vlastni hlavu. Tim jisté
jesté stoupne vnimani jejich osobnosti v oCich mentorti, a oni si jich tak mohou jesté vice
vazit. ,, Aby ucen byl opravdu dobrym ucném, bude se snazit byt pred mentorem natolik elitni,
Ze bude prijimat jen to, co je pro néj skutecné uzitecné, namisto toho, aby slepé kopiroval
mentora. Dovoli si rozumét vlastnimu zZivotu a tuto cast neprenechda mentorovi. “ (PetraSova,

Prausova, Stépanek, 2014, s. 42).

2.4.3 Vyména roli

Vyse uvedené role mentord a mentees je vhodné respektovat pii kazdém novém
mentoringovém vztahu, jelikoz jsou v podstaté zarukou, Zze mentoring bude uspésnou formou
rozvoje. Dokonce pokud tento par funguje opravdu dobie a doty¢ni jsou si opravdovymi
partnery a chovaji k sobé potfebny respekt a divéru, mize dojit k vyméné roli. Mentor totiz
nemusi byt stdle jen mentorem a mentee zas ,,jen” menteem. Naopak kazdy clovek, ktery se
jednou do mentoringu zapoji at’ uz v roli mentora nebo v roli jeho svétfence, ziskava velmi
cenné zkuSenosti a muiZze zjistit, ze by se rad ocitl na strané¢ opacné. Divodem v ptipadé
mentora pak napiiklad mlze byt zjiSténi, ze jeho svétenec z piedchoziho vztahu by mu mohl
byt dobrym radcem v jistych oblastech jeho Zivota (osobniho nebo pracovniho). Typicky se
tak miize stat v situaci, kdy si mentor ceni jinych jeho dovednosti, které on sdm postrada.

Mluvi se zde o jiz jednou zminéném reverznim mentoringu.

Tato vyména roli symbolizuje, Ze oba aktéfi byli velmi dobie sparovani, respektovali své
postaveni v ramci jejich vztahu a ve findle vysledek mentoringu ptedcil jejich ocekavani,
jelikoz patrné ani jeden z nich na zacatku ziejmé¢ netusSili, ze by k této vyméné roli mohlo

n¢kdy dojit.

2.44 Role koordinatora

Jak jiz bylo uvedeno vyse v textu, koordinator je zastupcem personalniho odd¢leni, ktery se
v organizaci mezifiremnimu mentoringu vénuje. Je jakousi spojkou mezi mentory a mentees,
mezi spolupracujicimi firmami. Zastituje cely proces a je hlavnim komunika¢nim bodem z
pohledu vedeni firmy. Stejné tak, jak se zminka o ném objevuje napfi¢ celou diplomovou

praci, se jeho role prolina celym mezifiremnim mentoringem opravdu od A do Z. Jednotlivé



koordinatorovy zodpovédnosti lze rozdélit podle toho, ve které cCasti se implementace

mezifiremniho mentoringu zrovna naléza (viz nasledujici kapitola).

2.5 Implementace mezifiremniho mentoringu do spolecnosti

Zpusob zavedeni mezifiremniho mentoringu do firmy je nutné pfedem velmi dobfe promyslet,
aby se tato forma rozvoje potkala zejména s uspéchem u vedeni firmy, které nasledné da
projektu zelenou a bude ochotny jej podpofit jak personalné, tak materidlné. Pravé v tuto
chvili, pii zavadéni této formy rozvoje, nastadva vlibec prvni potieba identifikovat
koordinatora, ktery bude za cely projekt zodpovidat ve vSech jeho fazich. Jak jiz bylo feceno,
zpravidla se jedna o zaméstnance z oddéleni vzdélavani a rozvoje a to zejména z toho divodu,
ze mnohdy je to pravé on, kdo s touto iniciativou do spolecnosti pfichazi. Jedna se tedy o

cloveka, ktery je silné motivovan si svilj ndpad prosadit a nasledné se mu vénovat (nejen

kratkodobg).

., Pred zahdjenim vlastni implementace je nutné vyhodnotit nejen faktory, jez budou projekt
podporovat, ale rovnéz rizika, ktera budou mentorink brzdit. Identifikujte lidi, kteri jsou
myslenkou mentorinku nadseni. Zjistete, kteri lidé se zajimaji o vzdélavani, rozvoj a podporu
druhych. Je dobré se zamyslet, zda jste schopni zajistit pro tuto myslenku podporu alesporn
casti manazeru ve vedeni firmy a téz jejich aktivni podporu. Jak vypada vytizeni lidi? Najdou
si jesté prostor pro dalsi praci? Podivejte se na firmu s odstupem a zkuste si odpovédet, zda si
tato firma cent vzdélavani a podporuje rozvoj lidi. “ (PetraSova, Prausova, Stépanek, 2014, s.
100). Velice uzite¢nym krokem je oslovit a nadchnout pro tuto iniciativu nejen zastupce z fad
vysS§iho managementu, ale zejména také zaméstnance z toho oddéleni, které nejzasadnéji
ovliviiuje firemni vysledky, jelikoz tito lidé jsou vyznamni jak pro business, tak pro vytvareni
firemni kultury. Paklize se koordinatorovi podafi je vtdhnout do projektu mezifiremniho

mentoringu, je mozné predpokladat, Ze se jeho zavedeni setka s ispéchem.

V neposledni fadé¢ se bezpochyby vyplati mit pfedem vytvofeny plan pro cely projekt
mezifiremniho mentoringu. U jeho zavedeni a odstartovani to samoziejmé nekonci, nybrz
spiSe zac¢ina. Je nutné uz v tuto chvili pfemyslet, jak bude projekt pokracovat a jak jej vyuzit

dlouhodobé jako tispésnou formu rozvoje zaméstnanctl.



2.5.1 Spoluprace s koordinatory jinych firem

Jakmile se koordinatorovi podafi nastavit proaktivni prostfedi ve spolecnosti, z niz pochazi,
nastava etapa spoluprace s ostatnimi koordinatory firem, které jsou do projektu mezifiremniho
mentoringu také zapojeny. Smyslem této spoluprace je zejména efektivni sparovani mentorti a
mentees. ,, Klicovou ulohou garanta ¢i koordindtora v procesu mentorinku je nalezeni a

propojent toho spravného ucné. . (Petraova, Prausova, Stdpanek, 2014, s. 101) Zajemci z fad

vvvvv

vvvvvv

2.5.2 Péce o ucastniky mezifiremniho mentoringu

Posledni fazi pted zahdjenim mentoringu je zasvéceni vSech ucastnikii do procesu
mezifiremniho mentoringu a jeho pravidel. Jednd se o velmi podstatnou zaleZitost, kterd by
méla probéhnout jednak formou tréninku, ale téz individualné s kazdym ucastnikem, zejména
pak s mentees. Divodem je nutnost nastaveni spravného ocekdvani od projektu a role

koordinatora je ucastniky podpofit a poskytnout jim v této oblasti poradenstvi.

Role koordinatora je patrnd i v samotném zavéru, kdy mentofi a mentees dosli do zdarného
konce. Vyplati se kontaktovat G€astniky a ujistit se, Ze se spolecné s jejich prot&jsky veénuji
nebo budou vénovat fadnému zakonceni jejich vztahu a nastaveni akcéniho planu. (dle

rozhovoru s koordinatorem mezifiremniho mentoringu)

2.5.3 Monitorovani projektu

Jak jiz bylo fec¢eno v tématu udrZitelnosti, jakoZto slabé strance mezifiremniho mentoringu,
monitorovani je dalSi ze zodpovédnosti koordindtora. V ptipadé, Ze by jednotlivé pary a
priabéh jejich setkdvani nebyl sledovan, velmi jednoduse by mohl projekt zaniknout. Je nutné
zjisStovat, zdali se ucCastnikiim dafi napliiovat své potieby a cile, které si na zacatku vytycili,
z toho diivodu, aby bylo mozné reagovat na piipadné¢ komplikace anebo informovat vedeni
spole¢nosti ¢i nadfizené téch zaméstnancii, ktefi pisobi v rolich mentees. Vse zalezi na tom,
jak k mezifiremnimu mentoringu dana spolecnost ptistupuje. (dle rozhovoru s koordinatorem

mezifiremniho mentoringu)



2.6 Etika a mezifiremni mentoring

Etika jako termin, se vZdy odkazuje na néjaky kodex chovani at’ uz v konkrétnim povolani,
organizaci Ci skupin¢€ anebo obecné v bézném zivoté. Etika je odvozena z moralnich zésad a
hodnot. Takovy kodex na pracovisti je vlastné soubor pravidel, ktery ndm tik4, jak bychom
méli tyto zdsady a hodnoty aplikovat v konkrétnim oboru, v némz pracujeme. Z toho vyplyva,
ze kazda organizace by v idedlnim piipadé méla mit vlastni kodex chovani neboli eticky
kodex, ktery bude zaméstnancim ukladat nezbytné zasady a pravidla, které je potieba v jejich
kazdodennim pracovnim zivoté dodrzovat. Paklize se v mezifiremnim mentoringu potkavaji
zameéstnanci, jez pusobi v odlisnych spolec¢nostech a mnohdy i zcela odlisSnych oborech, je
nezbytné nutné, aby i zde platil eticky kodex a aby s nim byli pfedem vSichni Gcastnici
seznameni, v lepSim pfipad€, aby dokonce sviij souhlas s dodrZzovanim kodexu stvrdili

vlastnim podpisem. (Holding, 2012, s. 64)

Porozumét a opravdu chéapat etiku v mezifiremnim mentoringu a také ji umét aplikovat pfi
vzajemné spolupraci mezi mentory a mentees je dulezité hned z nékolika divoda. Za prvé,
eticky kodex chrani oba dva aktéry tim, Ze jasné uvadi co je a co neni piijatelna praxe. Za
druhé, obéma jim to dodava vétsi divéru, aby se mohli oteviit v téch citlivéjsich otazkach ¢i
tématech, kde by se za jinych okolnosti mohli citit ohrozeni/nekomfortné. A v neposledni fadé
eticky kodex zavadi a objasiiuje jisté hranice, které je potfeba ve vztahu mezi mentorem a
mentee respektovat, takze budou obé strany védét, kam aZ mizou v konkrétnich otdzkach
zajit, respektive kdy je vhodné piestat a naopak se vzajemné vyslechnout. (Megginson, 2006,

5. 33-34)

,,Je diilezité, Ze mentorink je pozitivni proces s pozitivni zkusenosti pro vSechny zucastnéné.
V tomto procesu. Je také nutné uvédomit si etické hranice a postarat se o jejich nastaveni pro
podporu mentorinku v organizaci. Jako zdklad mohou poslouzit etické kodexy profesnich
organizaci, které sdruzuji profesiondly, jako jsou koucové a mentori.“ (PetrdSova, Prausova,
Stépanek, 2014, s. 105). Pii vytvofeni etického kodexu je stejné jako pro jednotlivé
organizace, tak pro mezifiremni mentoring diilezité¢ Cerpat z externich i internich zdrojt.
Zdroje externi mivaji ptivod obvykle v n¢jakém zkuSeném odborném sdruzeni a tyto pokyny
pak byvaji spiSe obecné a poskytuji Siroké métitko pro uvahy o jednotlivych etickych
otazkach. Zdroj interni pak prameni zejména ze zkuSenosti internich zaméstnancii, ktefi ma;ji
s mentoringem jiz né&jaké zkuSenosti a budou tak pfinadSet do etického kodexu vice
specifickych podnétii. V pfipadé mezifiremniho mentoringu jsou té€mito internimi zdroji

povazovani zejména koordinatofi, jelikoz pravé oni vytvareji pravidla pro fungovani tohoto



projektu. Dal§im, avSak v potradi jiz druhym, internim zdrojem v mezifiremnim mentoringu
jsou pak také ucastnici z fad mentorti a mentees, kteti si jim prosli a mohou tak ptinasSet dalsi
vhodné podnéty pro eticky kodex ktery se dle toho muze néasledné upravit. (Megginson, 2006,
s. 34)

Déle jsou uvedeny ty nejzakladnéjsi body etického kodexu, které by mély bezpochyby platit
vzdy. Za prvé by kodex mél obsahovat obecna pravidla slusného chovani a respektovani
lidské distojnosti. Za druhé informaci o tom, Ze oba aktéfi maji kdykoliv moznost
mentoringovy vztah ukoncit. To jim dodava potiebnou svobodu a dobrovolnost, ktera je pro
tento typ rozvoje typicka. Za dalsi, méla by platit vzijemna spoluzodpovédnost a
rovnocennost, aby si mentor a mentee byli jeden druhému partnerem. Nazory, vysledky a
uspéchy prace jednoho, nevydava druhy za své. V neposledni fadé by mélo platit pravidlo
nezneuziti vztahu s mentorem/mentee a to v jakémkoliv smyslu (finan¢né, sexualné,...).

vvvvvv

aby viibec mentor a mentee mohli vzajemné oteviené a upiimné diskutovat, je naprosto
nezbytné, aby si ti dva divétovali. V opacném piipad¢, kdy v mentoringovém vztahu nejsou
vyjasnéna pravidla a limity tykajici se mlcenlivosti, rad€ji by do néj oba aktéfi ani neméli
vstupovat. Pokud je tato politika didvérnosti nastavena sprdvné a v€as a jsou o ni oba
informovani, mize vyznamné¢ ovlivnit, do jaké miry bude mentee ochoten svému mentorovi
sd¢lovat potfebné informace, a tim miize mit vliv 1 na vysledek celého mentoringu.

(Eckenwiler, Cohn, 2007, s. 266)

2.6.1 Poruseni etického kodexu

Jedna véc je mit sepsané zasady a pravidla etiky v mezifiremnim mentoringu, nicméné je
tteba seznamit UcCastniky 1 s moznymi sankcemi v piipadé jejich porusSeni. O jaké sankce se
bude jednat, by si méli pfedem stanovit koordinatofi spole¢né s organizatorem. Nejb&znéjsi
sankci za ,,méné€ zavazné* poruseni etického kodexu miize byt naptiklad vyfazeni konkrétniho
ptipadech jako jsou zneuziti know-how ¢i snaha zaméstnat svilj protéjSek ve vlastni firmé, se
doporucuje trest vyrazné vysS$i, napf. vyfazeni z mezifiremniho mentoringu rovnou celé

spole¢nosti.

Forma, kterou budou ucastnici se sankcemi sezndmeni, mize byt rGzna. Je mozné tyto

informace zaclenit do programu Skoleni mentorii a mentees na za¢atku mentoringu, nebo je



piedd vzdy kazdému tucastnikovi sdm koordinator individualné¢ anebo budou jednoduse

rovnou soudasti etického kodexu.

Pro predstavu, jak takovy eticky kodex v mezifiremnim mentoringu miize vypadat, je v ¢asti

priloh uveden kodex iniciativy Together to Grow (ptiloha €. 1)

2.7 Prinos mezifiremniho mentoringu pro dané spole¢nosti

Kazda spole¢nost, jez se rozhodne vstoupit do programu mezifiremniho mentoringu, pro to
ma své divody, které se mohou liSit. Nicmén¢ at’ uz se firmy Gcastni z ditvodu, Ze potiebuji
rozvijet zaméstnance vys$iho managementu a interné pro to nemaji vhodné néstroje, nebo
protoze interni mentoring nesplituje ocekavani €i z jin¢ho ditvodu, neni pochyb, ze zapojeni
jejich zaméstnancli jim bude rozhodné piinosem. Lze ocekdvat, Ze nejpiinosnéjsi bude
individudlni rozvoj jednotlivych lidi, nicméné skrze né¢ by mél byt mezifiremni mentoring
pfinosny i celé spolecnosti. Jelikoz pokud se vzdélavaji a rozviji zaméstnanci, nasledné své
znalosti uplatiiuji v praxi ve prospéch jejich firmy. Pfedpoklada se tedy, Ze rozvoj individualni

ma piesah v rozvoj celofiremni. (dle rozhovoru s koordinatorem mezifiremniho mentoringu)

Ptinos vSak jednotlivi u€astnici ptinaseji firmé 1 v podobé& zlepSeni indexu spokojenosti neboli
engagementu, ktery je dnes velmi casto sledovan nejen ve velkych firmach. Seberozvoj ma
totiz velmi zdsadni vliv na spokojenost, a paklize zaméstnance v seberozvoji podporuje firma,

budou si toho cenit. (dle rozhovoru s koordinatorem mezifiremniho mentoringu)

Otazka piinosu mezifiremniho mentoringu je vSak velmi sloZit4, jelikoZ neni mozné zcela
jednoznaéné zhodnotit, zdali zlepSeni urcité oblasti ve firmé Ize pfisuzovat praveé této forme
rozvoje. Je proto vhodné pfinos zjisStovat individualné od vSech ucastnikii mezifiremniho
mentoringu vcéetné¢ koordinatori, ale také napiiklad od koleg nebo nadfizenych
mentees/mentord a nasledné si z téchto jednotlivych odpovédi celofiremni pfinos vyhodnotit.
Proto je ptfinos jednou z vyzkumnych otazek této diplomové prace, ktera bude vyhodnocena

4

v praktické Casti.

2.8 Zavér teoretické casti
Cilem této casti diplomové prace bylo definovani a podrobnd analyza mezifiremniho

mentoringu. Uvodem bylo nutné vymezit nejprve samotny termin mentoring, na jehoz zdkladé



stavi vSechny jeho formy. Téchto forem mentoringu existuje mnoho, a pravé z toho divodu
jsou uvedeny v samostatné kapitole. V uvedeném textu je nepiimo zminén fakt, ze se jednd o
formu mentoringu, kterd v Ceské republice neni velmi roziifena, aviak méa vzriistajici
tendenci. K ucelu podrobného poznani a pochopeni mezifiremniho mentoringu bylo vyuzito
zejména SWOT analyzy, ktera poukazuje mimo jiné na pozitiva a negativa této formy

rozvoje.

Nejen diky analyze, ale i diky ostatnim kapitolam teoretické Césti prace je mozné si lépe
piedstavit a pochopit fungovani mezifiremniho mentoringu. Je pro n¢j také velmi specificky
proces, kterému je vénovana samostatnd kapitola. S cilem byt co mozna nejkonkrétnéjsi, se
diplomova prace procesu mezifiremniho mentoringu vénuje i v nasledujici empirické ¢asti

prace.

V neposledni fad€ byly v této ¢asti popsany i role jednotlivych aktért, jez vstupuji do celého
procesu mezifiremniho mentoringu. Uvédoméni si svych vlastnich roli a jejich odpovédné
napliovani je pro kvalitni spolupréci, ktera vede tim spravnym smérem k vytyCenému cili,
nezbytné nutné. Stejné tak jako k procesu mezifiremniho mentoringu, ale také k jednotliveim
a jejich rolim se v dalsi casti diplomova prace vraci. Pro tuto chvili bylo vsak dulezité jim

zcela porozumét.

Predmét prace, mezifiremni mentoring, byl definovan a analyzovan takovym zptisobem, aby
se v empirické ¢asti prace mohlo pokracovat na zcela konkrétnich ptikladech. Nyni tedy budu
moci rovnou pfistoupit k jednotlivym rozhovorim s Gc¢astniky mezifiremniho mentoringu

s cilem zhodnoceni této (stale jeste netradini) formy rozvoje.



3 Empiricka ¢ast prace

Po dikladném definovani mezifiremniho mentoringu, kterému byl vénovan dosavadni text, se
nyni prace dostava do praktické roviny, kterd je naprosto sté¢zejni k dosazeni vytyceného cile.
Timto cilem se mysli zhodnoceni kvalit a negativ (neboli silnych a slabych stranek)
mezifiremniho mentoringu ¢i naopak jeho hrozeb a pfilezitosti ke zlepSeni na ptikladu
konkrétnich ucastnikli jedné spolecnosti. Z uvedeného cile je zietelné, Ze empiricka Cast prace
stavi na SWOT analyze, stejn¢ tak jako tomu bylo v ¢asti teoretické. Zatimco ale v teoretické
Casti prace byla tato analyza realizovdna predev$im na zaklad¢ studia relevantni literatury,
v této casti prace stavi na dosavadni praxi nckterych zaméstnanct konkrétni spolecnosti.
Mezifiremni mentoring totiZ neni u nds tolik rozpracovany, a tudiz se tento vyzkumny ramec
velmi dobie hodi pravé na posouzeni, zdali je soucasné nastaveny mezifiremni mentoring v
dané spole¢nosti piinosny. Nasledné na zaklad¢ zjisténych nazor nékolika dotazovanych je
pak mozné tento stav vyhodnotit a pfinést dal$i podnéty, které tuto formu rozvoje jesté
zdokonali. Nebo naopak mohou vyplynout nékteré nezadouci vlivy, na kterych bude potieba
do budoucna zapracovat, aby se v dalsi praxi jizZ neopakovaly. Vystupem této empirické ¢asti

bude v zavéru shrnuti a vlastni navrhy na zlepSeni.

3.1 Metodologie

Za timto ucelem byla zvolena kvalitativni forma vyzkumu, protoZze se zaméfuje na
porozuméni mezifiremnimu mentoringu, ktery u néas neni zatim tolik zndmy a nam jde
zejména o to, abychom zjistili, jak jednotlivi zaméstnanci dané spolecnosti na mezifiremni
mentoring nahliZeji a jak jej interpretuji. Vyzkum je realizovan v jedné konkrétni spolec¢nosti
a zkoumad, jak jeji zaméstnanci, ktefi se mezifiremniho mentoringu zucastnili, hodnoti kvalitu
této formy rozvoje. PouZitou vyzkumnou metodou jsou polostrukturované rozhovory, a to
zejména z toho divodu, ze cilem je dojit k ur¢ité SWOT analyze, ktera sama o sob¢ udava
zékladni otazky neboli jistou strukturu. Dal$i dopliujici otazky pak maji za ukol jednotlivé
nazory zasadit do kontextu a také dobrat se vSech podrobnosti, které mohou jednotlivé

vypovédi respondentli osvétlit.

Ptedtim, nez byly zrealizovany samotné rozhovory, bylo nutné si vytycit zakladni vyzkumné

otazky, a jak je jiz uvedeno vyse, koresponduji se SWOT analyzou:

1. Jaké jsou dle vaSeho nazoru silné stranky mezifiremniho mentoringu? Jak hodnotite

jeho ptinos?



2. 'V Cem spatiujete slabiny mezifiremniho mentoringu? Co vadm v této formé rozvoje
nevyhovuje?

3. Kde vidite jeste¢ dalsi prostor pro zlepseni? Co by mohlo fungovat v mezifiremnim
mentoringu lépe?

4. Jaké jsou hrozby mezifiremniho mentoringu? Co povazujete za rizikovou oblast nebo

oblasti? Co negativniho by mohlo nastat a v jakém ptipadé?

Sbér dat pomoci polostrukturovanych rozhovorti byl uskutecnén na vyzkumném souboru
skladajici se z celkem tii skupin zaméstnanct jedné spolecnosti, kterd mezifiremni mentoring
jiz zavedla. Prvnimi dvéma skupinami byli mentofi a mentees, ktefi uz s mezifiremnim
mentoringem méli pfimou zkusenost. Tteti skupinou pak byli nadfizeni téchto mentees, ktefi
sice sami pifimou zkusenost neméli, ale mohli mezifiremni mentoring posoudit zase z jiného
uhlu pohledu. Celkem se mentoringu Uc¢astnilo 5 mentorti a stejny pocet mentees, nicméné
s rozhovorem sice souhlasili vSichni mentees, ale pouze tfi mentoii a tfi nadfizeni mentees.
Z celkem 15 oslovenych zaméstnanct jich k rozhovoru tedy svolilo 11. Divodem byla ¢asova
vytizenost téchto zaméstnancti v obdobi, kdy sbér dat probihal. VSechny tfi skupiny byly
osloveny v dobé mezi 68 tydny po zakonceni mezifiremniho mentoringu, ¢ili po zavére¢ném
setkdni. Vzhledem k tomu, Ze vyzkumny vzorek piedstavuje 73 % z celkového poctu

ucastnikd, si troufam tvrdit, ze vysledky je mozné generalizovat.

Z jednotlivych rozhovorti vznikly tfi samostatné SWOT analyzy podle vySe uvedenych tii
skupin vyzkumného vzorku. Kazdd SWOT analyza je spolecné s konkrétnimi vyroky

respondentll zaznamenana v nésledujicich kapitolach.

3.2 SWOT analyza — Mentori

Mentofi tvofi jednu ze tifi skupin vyzkumného vzorku. Jednd se o piimé ucastniky
mezifiremniho mentoringu, tudiZz maji spolecné¢ s mentees nejvice vypovidajici hodnotu.
Jejich nazory jsou pro dalsi fungovani mezifiremniho mentoringu velmi zasadni a na zakladé
jejich podnétii ¢i zpétné vazby by méli koordinatofi stdvajici formu mentoringu upravit. Tedy

v ptipadé, bude-li to potieba.

Mentor A
Prvni rozhovor probé&hl s mentorem, ktery je touto formou rozvoje opravdu velmi nadSen.
Dokazuje to fakt, Ze souhlasil s mentorovanim rovnou dvou mentees zaroven a jiz nyni se tesi

na dal$i zkuSenosti: ,, Mentoring mé bavi, proto ho délam a chci v néem dale pokracovat*.



Konkrétné si nejvice ceni prilezitosti pfedavat své znalosti napfi¢ riznymi typy podnikani.
Dle jeho slov neni potieba, aby oba aktéfi byli z FMCG businessu® (ve kterém on sam
pusobi). ,, Hlavni marketingové strategie a jednotlivé promoce, které delame, byly zdrojem
inspirace jak pro mentee z oblasti telekomunikace, tak pro mentee z financniho sektoru.*
Nejvetsi pfinos spatfuje praveé v tom, Ze se jedna o mezifiremni spolupraci, ¢ili ma moznost
sledovat, jak funguji jiné firmy. ,, Témer z kazdého setkani s mymi mentees jsem si odnasel
néco nového. Mentees se mi sverovali nejen s tim, co u nich ve firmé funguje, jaké jsou jejich
lispésné strategie, ale také s tim, co naopak nefunguje viibec. Clovék si z takového vypraveni
odnese nespocet prikladu dobré i nedobré praxe.” Dle slov tohoto mentora zde neexistuji
zadné slabiny, jelikoz zalezi na kazdém jednotlivci, jak k vlastnimu rozvoji pfistupuje.
., Pokud se clovek chce vzdélavat a rozvijet, mezifiremniho mentoringu si bude vazit a vezme si
z néj maximum. Pokud vSak neni dostatecné motivovan, bude automaticky hledat vymluvy.
Takovy ptistup kdyby méli vSichni G€astnici mezifiremniho mentoringu (nebo rovnou vSichni
zameéstnanci), koordinatofi by pak téméf ,,neméli co na praci“. Je evidentni, Ze se jednd o
velmi vyzralou osobnost, coz koresponduje i sjeho dlouholetou, téméi dvacetiletou

manazerskou praxi.

Pfestoze mentor A nezminil Zadné slabé stranky mezifiremniho mentoringu, na téma
prilezitosti ke zlepSeni se mnohem vice rozpovidal. VSechny jeho podnéty vychazely z jedné
mySlenky a to brat mentoring méné formaln€, mozna dokonce zcela neformalné. ,,Jiz od
zacatku by mohl byt cely projekt veden mnohem méné formalné. Od uvodniho setkani, kde
Jjsme se videli vSichni mentori a mentees, mohla byt nastavena kultura tykani. Pomohlo by to
hlavné tomu, Ze by vsichni k mentoringu pristupovali vice pratelsky. Je vSak velmi slozité
zavést striktné tykani ve spolecnosti riznych lidi, ktefi pfichazeji z riznych firemnich
prostiedi, a to hned na Gvodnim setkani. Neni jednoduché odhadnout tu miru neformalnosti,
jelikoz ne kazdy se s timto ndzorem ztotoZiluje a onu neformalnost preferuje. Mentor vSak
trva na svém a argumentuje: ,,jakmile bude mentoring v té osobni roviné, v prostredi pratel,
vzdy se budou na jednotliva setkani mentori a mentees vice tésit, nez kdyz budou mentoring
brat jako soucast prace. “ Jako dalsi ptileZitost mentor vidi ve zplsobu, jak by méla probihat
prvni schiizka. Opét klade diraz na to, aby se s mentees méli moznost vzajemné lépe poznat a
navdazat blizsi, diivérnéjsi vztah, ktery je nésledné predpokladem spésného mentoringu: ,, na
prvni schiizce by se neméla resit tolik prace, ale hlavné by se méli ti dva lidé seznamit tak, aby

navazali blizsi vztah. Bude se jim pak lépe pracovat. “

* FMCG - fast moving consumer goods (rychloobratkové zbozi)



V zé&véru rozhovoru mentor zminil jedinou hrozbu, ktera mezifiremni mentoring miize potkat
a tou je nedostatecnd motivace jednotlivych ucastnikli a to plati jak pro mentees, tak pro
mentory. ,, Tohle je ale hrozba jakékoliv rozvojové aktivity a ne jen mezifiremniho

mentoringu. Zkratka kdyz c¢lovek na sobé pracovat nechce, tak nebude.

Mentor B

Druhy mentor by mél mit teoreticky o rozvoji obecné asi nejvétsi piehled, jelikoz jeho
oborem jsou lidské zdroje a plisobi v ném (na manazerské pozici) jiz Sestnactym rokem.
Celkove hodnoti mezifiremni mentoring velmi kladné: ,,je to prijemné i lidsky. Jsem hlavne
zamerenim kouc a je pro mé zajimavé vnimat rozdily mezi koucovanim a mentorovanim.*
Nejvetsi ptidanou hodnotou je podle n€j moznost dozveédét se, jak pracuji jiné spolecnosti a
zjisténi, ze jeho zkuSenosti jsou uplatnitelné i v jinych spolecnostech. Jako dalsi pozitivum
vnimd, ze ma moznost ziskat nezavisly feedback na svoji praci: ,, Mentee byl aktivni, zajimal
se a vyjadroval se k mym zkuSenostem, coz je zase diilezité pro mé jako mentora. Pri diskuzich
a setkanich s nim jsem nardzel na zajimavé AHA momenty ve smyslu, co bych mohl na své
praci zlepsit ja, ktere jsem si do té chvile vilastné ani neuvedomoval.* Mentor v rozhovoru

hodn¢ zminioval oboustranny rozvoj, které¢ho si nesmirné cenni a navic ma diky nému ze sebe

lepsi pocit, ktery ho nabiji a motivuje k dalsi praci s lidmi.

Tento mentor se ke slabym strankdm moc nevyjadfoval, jelikoZ to, s ¢im se setkal, bylo velmi
subjektivni, a tudiz to nechtél pfisuzovat mezifiremnimu mentoringu obecné. ,, Miij mentee ze
zacatku trochu prekracoval hranice a dostavali jsme se hodné do osobni roviny. Vim, Ze je to
hodné individualni. Nicméné asi na treti schiizce se mi toto podarilo odladit a od té doby jsem
se citil mnohem komfortnéji. “ Pro ucely tohoto vyzkumu je vSak tento nazor velmi dileZity a

na seznamu slabych stranek by se m¢l objevit.

Ptilezitosti ke zdokonaleni mezifiremniho mentoringu spatfoval ve dvou oblastech. Prvni je
zejména smérem k organizatoram: , béhem celého béhu bych se rad ucastnil vice
networkingovych aktivit. V projektu pusobi mnoho zajimavych lidi, miizeme tak spolecne
navazat velmi cenné kontakty, které se mohou hodit zase pro dalsi aktivity.** Tak jak je dnes
nastaveny mezifiremni mentoring probihaji tii takova networkingovéd setkdni. Jednim je
uvodni setkdni, dale je pak zhruba v poloviné organizovano jedno tzv. neformalni setkani a
tieti moznost networkingu pak pfichazi v samém zavéru. S timto ndzorem nelze nesouhlasit,
ale téZ je nutné zminit i tu druhou stranu véci, a tou je fakt, Ze pokud by za jeden béh bylo
jesté vice takovych setkdni, mohla by se najit druhd skupina tcastnika, ktefi budou zase

naopak proti a budou tvrdit, ze networkingovych setkéani je ptili§ mnoho a na to jim nezbyva



¢as. Druhou oblast zminil mentor smérem ke koordinatorim jednotlivych firem: ,,takovy
projekt by si zaslouzil ve firme veétsi propagaci a mohl by se vytvorit program, do kterého se
budou zameéstnanci vybirat stejné jako treba do talentovych programu. Pokud se jim to
podari, budou si pak této moznosti jeste vice vazit. “ Tento podnét je zcela na misté a urcité si

zaslouzi mimotadnou pozornost.

Zcela jednoznacnou hrozbou dle oslovené¢ho druhého mentora v mezifiremnim mentoringu
muze byt situace, kdy mentees jsou do projektu vyslani nadiizenym nebo oddélenim HR:
., jakmile jim ucast v mentoringu zada nekdo jiny, nez Ze by to byla jejich viastni iniciativa,
nebude to fungovat.” Stejné tak jako v pripad¢ mentora A se jedna o fakt, ktery ohrozuje
jakoukoliv rozvojovou aktivitu, nikoli pouze mezifiremni mentoring. I pfesto se jedna o zcela

relevantni podnét, ktery si své misto ve SWOT analyze bezpochyby naléza.

Mentor C

Posledni mentorka, se kterou se podafilo rozhovor uskutecnit, je jiz velmi vysoce postaveny
manazer, ktery plisobi v obchodnim oddéleni. Silné strdnky mentoringu spatfuje zejména
v oboustranném rozvoji: ,, Tési mé, Ze nejen moje mentee, ale i ja se v projektu hodné ucim a
objevuji mnoho nového a to mé bavi a tesi.”“ Ceni si také toho, Ze mentor ma jedine¢nou
moznost ziskat zpétnou vazbu na svoji praci nékym, kdo ma pro danou véc nezaujaty pohled:
,Sama jsem se hodné zamyslela zpétné nad vlastnimi kroky, zdali byly spravné. Hodné véci
jsem si uvedomila.” Celkové hodnoti mezifiremni mentoring opravdu velmi kladné
., Mentoring je krasnd mozZnost vystoupit ze zajetych koleji, podivat se na véci nové z jiné

«

stranky. Je krasné sdilet zkusenosti, ale i osobni obohaceni je velké. "

S mentoringem jako takovym diive neméla moc velké zkuSenosti a to ma také jisty vliv na jeji
hodnoceni mezifiremniho mentoringu. Ovlivnilo to zejména odpovéd’ na otazku, v ¢em vidi
slabé stranky: ,,na uvodnim setkdani jsem cekala moznd trochu jasnéjsi "noty". Téma
mentoringu pro mé bylo zcela nové. Uvitala bych napr. néjaké konkrétni priklady - stanoveni
cilu a jejich plneni, vysledek.* Z toho vyplyva, ze ji nevyhovoval obsah Skoleni mentord,
kterého se béhem tvodniho setkani ucastnila. M¢la pocit, Ze Skoleni mélo byt obsahlejsi a

bohatsi na ptiklady dobré praxe.

V podobném duchu se nesla 1 dalsi ¢ast rozhovoru, kdy mentorka zmifiovala, co dalSiho by
bylo dobré do programu zakomponovat. Cili vidéla pomérné zajimavé moznosti, které by
mezifiremni mentoring mohly jesté vice pozvednout. , libilo by se mi, kdyby nam mentorim

Kristin poskytovala treba kazdé 2 mésice néjaké vhledy, abychom i podporili teoretickou
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stranku mentoringu ¢i jinych oblasti.“ Mentorka témito ,,vhledy* méla na mysli napiiklad
zasilani riznych inspirativnich ¢lankd, které by se mentorim mohli hodit. Nebo navrhovala
moznost se schazet v prubc¢hu mentoringu s lektorkou, kterd by dale rozvijela jejich
mentorské dovednosti: ,, MozZna trosku castéjsi kontakt mentorit na skoleni, abychom svoji
praci deélali skutecné rozumné a dobre.” Dalsi velmi zajimavy podnét vnesla mentorka
v souvislosti se samotnym zakoncenim mentoringu, kdy by opét ocenila néjaké ptipomenuti,
jak mezifiremni mentoring spravné uzavtit: ,, Také by bylo fajn dostat trosku presnéjsi noty o
zaveru programu — jak to bude vypadat, s ¢cim mame pocitat. Asi jsme info dostali, ale jak se
blizil zaver, bylo by uZitecné toto pripomenout®. Jak jiz bylo feCeno, tato manazerka
s mentoringem jako takovym dosud neméla nijaké zkuSenosti, proto je zjejiho pohledu
nejvetsi prilezitosti ke zlepSeni prave teoreticka zékladna a posileni mentorskych dovednosti
zacinajicich mentort.

Nejvetsi a prakticky jedinou hrozbou, kterou tato mentorka zminila, byla situace, co by se asi
tak stalo, kdyby mentee nedonesl viibec zadné téma. Je pravda, Ze to se miize stat, nicméné
béhem uvodniho Skoleni jsou vSichni mentees vyzyvani k tomu, aby si své téma nebo
dokonce témata piredem pfipravili, piesto se to stat jist¢ miize, a to napiiklad u mentees, ktefi
nejsou dostatecné motivovani nebo ktefi se napiiklad nemohli Gi€astnit ivodniho setkani, kde

bylo toto téma ditkladné probirano.

v

Tolik vyplynulo z rozhovort s jednotlivymi mentory. Nejpozitivnéjsi je jisté fakt, Ze slabych
stranek mé dosavadni mentoring opravdu jen velmi malo a naopak silnych pomérné dost.
Mentofi jsou vSichni touto formou rozvoje nadSeni a vSichni si této zkuSenosti nesmirné ceni.
Co se tyka dalsiho zlepSovani programu, tak mentofi navrhli zajimavé oblasti, se kterymi by
stalo za to do budoucna déle pracovat. Dobrd zprava je, Ze vSechny navrhy na zlepSeni
mezifiremniho mentoringu jsou jist¢ realné a zélezi pouze na tom, do jaké miry je budou
koordinatofi a také organizatoti chtit do dalSiho ,,béhu‘ zakomponovat. Rozhovory s mentory
piinesly také nékteré hrozby, s nimiz je nutné dale pracovat — zajimavé je, Ze vesmes vSechny
podnéty jsou sméfovany pouze k mentees. Z toho vyplyva a potvrzuje se, ze pravé mentees
jsou tim hlavnim ,,motorem* samotného mentoringu a pokud oni nejsou dostate¢né

motivovani a aktivni, tak je tato rozvojova aktivita zdsadné€ ohroZena.

NiZe je uvedena a shrnuta SWOT analyza z pohledu mentort.



SILNE STRANKY | SLABE STRANKY

1. Moznost ziskat piiklady dobré i nedobré 1. Nejsou urceny hranice, kdy se mentoring
praxe z jinych firem dostava do prili§ osobni roviny

2. ZkuSenosti uplatnitelné i v jinych 2. Jasngj$i noty pro zacinajici mentory na
spole¢nostech uvodnim setkani — Skoleni mentort bylo

3. AHA momenty — feedback od mentees na malo obsahl¢, chybély priklady dobré praxe
mentora

4. Oboustranny rozvoj

5. Moznost ziskat zpétnou vazbu na svoji
praci a na sva rozhodnuti nékym, kdo ma
nezaujaty pohled na véc

6. Moznost vystoupit ze zajetych koleji a
vidét véci jinak

7. Velké osobni obohaceni

150200Y4:3% PRILEZITOSTI

1. Nedostate¢na motivace jednotlivych 1. Tykani
ucastnikti 2. Brat mentoring vice ptatelsky, nez formalné
2. Mentees jsou do programu vyslani svym 3. Prvni setkdni by nemélo byt pracovni, ale
nadfizenym ¢i oddélenim HR, nikoli pouze seznamovaci
vlastni iniciativou 4. Vice networkingovych aktivit
3. Neucast na uvodnim skoleni 5. VEtsi propagace do firem
4. Mentee nedonese zadné téma 6. Vybérovy program pro lidi co se doopravdy

chtéji rozvijet
7. Zasilani inspirativnich ¢lankli mentordm
Teoreticka zakladna a posileni mentorskych
dovednosti zacinajicich mentord

?°

3.3 SWOT analyza — Mentees

Druhou skupinu vyzkumného vzorku tvoii mentees, ktefi jsou stejné jako piedchozi mentofi
jich samotnych. Jejich hodnoceni a vyplyvajici SWOT analyza je uvedena nize na zakladé

rozhovoril se vS§emi mentees, kteti nedavno mentoring zakon¢ili.

Mentee A
Prvni z oslovenych mentees byl absolvent talent programu a o mezifiremni mentoring
vyslovil zajem sdm z vlastni iniciativy. Nasledn€ mu jeho z4jmu bylo vyhovéno a vstoupil tak

do tohoto programu s mentorem, ktery byl ze zcela jiného odvétvi. ,, Chtél jsem mentora, ktery



bude z uplné jiného typu businessu, protoze jsem doufal, Ze mi to pomiize vidét nekteré véci
z vetstho nadhledu, a to se povedlo. Mentor mi pomohl divat se na konkrétni problémy
mnohem komplexnéejsi a myslim, Ze se mi podarilo trochu odbourat mé dosavadni velké
zamereni na detail. “ Z pohledu tohoto mentee pry mentoring nema zadné slabiny a pokud ano

tak on je neregistroval a se v§im byl spokojeny.

Z pohledu piilezitosti k rozvoji mezifiremniho mentoringu mentee zminil, Ze by mentor mohl
byt méné formalni: ,, Ackoliv ze zacatku byla setkani formalné korektni, chemie mezi mnou a
mentorem zafungovala a citil jsem se pri nich uvolnénée a s pocitem, ze s nim muzu oteviené
diskutovat na ruzna téemata, které mné zajimaji. Kdybych mohl néco ale doporucit, bylo by to
vest schuzky vice pratelsky nez formalné. V zavéru tohoto rozhovoru pak mentee nenabidl

zadné oblasti, ve kterych by spatfoval néjaké hrozby.

Mentee B

Druhy a vSichni ostatni mentees se do programu mezifiremniho mentoringu dostali jinym
zpusobem, a to navrhem ze strany HR oddéleni, které je nominovalo. Respektive mentees
v ramci svych individualnich rozvojovych plant dostali doporuceni na ucast v mezifiremnim
mentoringu. Tato moznost jej oslovila a bez véhani se pry piihlasil: , byl bych hloupy,
kdybych toho nevyuzil.“ Na otazku, co mu mentoring pfinesl a jaké jsou tedy jeho silné

v

stranky, zminil, Ze nejzajimavéjsi je, Ze 1 v jinych spolecnostech se fesi obdobné problémy.

Stejné jako pfedchozi mentee mé pocit, Ze mezifiremni mentoring nema ani Zadné slabiny ani
jej nenapadaji zadné hrozby. Byl se vSim pry zcela spokojeny a vSechny jeho schiizky
s mentorem byly zajimavé, inspirativni a z kazdé si néco odnesl. V oblasti ptilezitosti ke
zlepSeni by navrhoval cely program mezifiremniho mentoringu bud’ prodlouzit anebo mit

moznost se piihlésit zase do dal§iho b¢hu s néjakym jinym mentorem a z jiné firmy.

Mentee C

V poradi tfeti mentee, sniz probéhl rozhovor, byla celym programem mezifiremniho
mentoringu také velmi nadSena. Pochvalovala si moZnost vyuZit mentoringu i v osobni
roving: ,, Libilo se mi, Ze s moji mentorkou jsme resily nejen pracovni zaleZitosti, ale take ty
osobni. Mam totiz dve malé deéti, a prestoze mé priority byly uz predtim jasné dané, ne vzdy se
mi darilo se jimi Fidit. “ Ob¢ aktérky v tomto paru si nasly spole¢na témata nejen pracovni, ale
1 naptiklad jak zvladat vysoké pracovni tempo a soucasné se dostatecné vénovat détem. Velmi

piijemné zjiSténi bylo, Ze tento par si natolik rozumél, Ze mentee dnes svoji mentorku



povazuje za ptitelkyni a planuji si setkdvat se i nadale. ,,Rdda bych v mentoringu nikdy

neprestavala, ¢lovek se stale ma co ucit.

Na téma slabiny mezifiremniho mentoringu se tato mentee rozpovidala. Vychazela zejména
z toho, jak si s mentorkou opravdu velmi dobfe osobnostné¢ sedly a z toho divodu méla pocit,
ze by mentoring nemél byt ¢asové ohraniCeny. ,, Nemam duvod s mentorkou nase schuzky
rusit jen proto, ze uz probéhlo oficialni zaverecné setkani.” Tento podnét, ktery mentee
poskytla jako slabinu mezifiremniho mentoringu, ma samoziejmé velky smysl zejména ve
chvili, kdy se oba aktéti vzdjemné obohacuji. Nicmén¢ jednd se i o téma, které bylo v pribéhu
zaveérecného setkani feSeno. Ze strany lektorky, kterd timto setkdnim ucastniky provazela,
padl néavrh, Ze v pripad¢, kdy jednotlivé pary stile nevycCerpaly svd témata, mohou ve
schiizkach dale pokracovat. Co je vSak v takovém ptipadé vhodné, je nastaveni si n&jakych
dalSich konkrétnich cilti, aby se z mentoringu nestaly pouze schizky dvou pratel, které

samoziejme nejsou Spatné, ale jiz bychom je neméli nazyvat mentoringem.

Mentee si cely program velmi pochvalovala a tézko hledala jesté dalsi prilezitosti ke zlepSeni
a také hrozby. Vychazela tedy z té slabiny, kterou pfedem identifikovala a tudiz jako dalsi
prostor pro rozvoj mentoringu spatiuje v tom, aby se n¢jakym zpisobem podafilo sparovat
vzdy lidi, ktefi si sednou zejména lidsky. ,, Bohuzel nevim, jak to udélat, ale proces parovani
mentorti a mentees by mél byt cilen nejen na ty pracovni zaleZitosti, ale také na to, jak si dva
lidé vzdajemne budou rozumeét.“ Mentee vSak timto zminuje oblast, na kterou se soustiedi
koordinatofi jiz dnes, ale jak sama tik4, toto neni viilbec jednoduché a vlastné to ani nelze. Na
zavér pak uvedla jedinou hrozbu, kterd by mohla v mezifiremnim mentoringu nastat, a sice

nevhodné sparovani mentorti a mentees.

Mentee D

Mentee D je pomérn€ vysoce postavenym manazerem s celkem dlouholetou praxi v oblasti
vedeni lidi. Celou jeho kariéru se pohybuje v obchodu, prosel si rliznymi pozicemi,
obchodnim zéastupcem pocinaje, pfes manazera zdkaznického servisu a regiondlniho
vedouciho prodeje. Momentalné plisobi na pozici narodniho manazera pro oddéleni klicovych
zékaznikl, coZ je pro néj zcela nova oblast, s niZ dosud nemél pfimé zkuSenosti. To byl pravé
davod, pro¢ byl nominovan do programu mezifiremniho mentoringu. Jeho mentor byl
v oblasti obchodu celkové kratS§i dobu, nicméné¢ mél mnohaleté zkuSenosti pravé s péci o
klicové zakazniky, a to bylo pro jeho rozvoj nejzasadngj$i. Silnych stranek ma dle néj
mezifiremni mentoring hned né€kolik. Za prvé si cenil skuteCnosti, Ze mohl nacerpat znalosti,

tykajici se jeho nového oboru, do kterého vstoupil. ,, Mezifiremni mentoring mi dal prileZitost



dozvédet se, co vSechno prace s klicovymi zdakazniky obnasi. U nas ve firme bych mohl
takovych znalosti nacerpat paradoxné pouze od svych podrizenych, coz samoziejmé funguje
do jisté miry i tak, ale to gro jsem ziskal od svého mentora.* Déle jako velky pfinos hodnotil
faktor, ktery pfindsi mezifiremni spoluprace: ,,Je velmi zajimavé mit moznost setkavat se s

nekym z jiné firemni kultury “.

Co se tyka prilezitosti ke zlepSeni, tak mentee mluvil spise o zlepSeni jeho vlastni situace:
,,bohuzel se mi nedarilo uvolnit se z béznych povinnosti tak casto, jak bych si predstavoval.
Proto vidim prilezZitost ke zlepseni spiSe v mém vlastnim pristupu, nikoli v nastaveni
samotného mezifiremniho mentoringu”. Mentee se sice snazil dodrzovat schiizky na
pravidelné mési¢ni bazi, ale parkrat se mu to pry nezadafilo a s mentorem se tak nevid¢l
jednou i témét 8 tydni. Dle jeho slov by stacilo mit mentoring na vrcholu svych priorit pro

dané obdobi.

Mentee D spatifuje v mezifiremnim mentoringu jednu zcela zdsadni hrozbu a to lokalitu.
., Nedovedu si predstavit, ze bych mél za svym mentorem dojizdet treba do Plzné. Co se tyka
slabin, tak ty pry mezifiremni mentoring z jeho pohledu mentoring zadné nemél a naopak byl

s celym programem velmi spokojeny.

Mentee E

Posledni oslovend mentee byla s mezifiremnim mentoringem nadmiru spokojena, stejné jako
dalsi jeji kolegové. Nejvétsi piinos vidi v moznosti feSit aktudlni témata s clovékem
z neutralniho prosttedi. ,, S mentorem jsem mohla bez obav resit i citliva témata, méla jsem
pocit, zZe jsem v bezpecném prostiedi.”“ Mimo to si pochvalovala, podobné jako jini jeji
kolegové, ze ma moznost vidét jednotlivé véci zase z jiné perspektivy: ,, je to skvélé i pro
vytrzeni z denniho rytmu a umoznéni podivat se na pracovni problematiku s odstupem a z
jiného uhlu. *

Odpovéd’ na otazku, jaké ma podle ni mezifiremni mentoring slabd mista, zminila spise
mozné prilezitosti ke zlepSeni: ,, urcité bych si dovedla predstavit, ze by se ucastnici setkavali
casteji tou formou neformalnich setkani, jako bylo napriklad v vijnu, kde by vystoupili dalsi
inspirativni speakeri*. Dals§i prostor pro rozvoj tedy vidi zejména v Cetnosti neformélnich

setkani a v rozpoctu, ktery je na né vyhrazeny.

Slabiny mezifiremniho mentoringu a ani hrozby ji béhem rozhovoru Zddné nenapadly.



Stejné tak jako tomu bylo v pfipadé¢ mentori, mentees nahlizeji na mezifiremni mentoring
velmi kladné¢ a reflektuji hlavné jeho kvality a pfinos. Co se tyka slabin, pouze jeden z péti
mentees identifikoval viibec n¢jakou slabinu, a tou bylo ¢asové omezeni. Nicméné zde spise
narazime na Spatné porozuméni pravidlim mezifiremniho mentoringu, nebot’ jak jiz bylo vyse
uvedeno, béhem zévérecného setkani bylo vSem ucastnikiim vysvétleno, ze v ptipad¢ maji-li
n¢jakd nedofesSena ¢i zcela nova témata, kterym se jeste chtéji vénovat, mohou si mentoring
jesté o néco prodlouzit. K tomu se vSak vazalo dal$i doporuceni revidovat cile mentoringu,

aby m¢la tato rozvojova aktivita néjakou rozumnou formu ¢i koncepci.

Oblasti ke zlepSeni, které mentees navrhli, bylo t¢Z pomérné¢ dost. Nicméné ne vSechny lze
jednoduse aplikovat. Piikladem muze byt zejména oblast parovani mentori a mentees.
Prestoze bychom si jisté vSichni pfali, aby se k sobé mentofi a mentees hodili i osobnostné,
neni v lidskych silach toto zarucit. Zpisob, jakym jsou dnes Ui€astnici mentoringu parovani na
toto do jist¢ miry mysli (viz kapitola 2. 3 Proces mezifiremniho mentoringu), pfesto nelze
nesouhlasit s tim, Ze by bylo vhodné se nad timto jest¢ vice zamyslet a pokusit se nalézt i jiné
moznosti, které by uspé$né parovani mohly podpofit. Ostatni zminéné piilezitosti ke zlepSeni
soucasné¢ho mezifiremniho mentoringu se do jist¢é miry podobaji navrhiim, které piinesli

mentofi. Detailnimu rozklicovani se v§ak vénuje zavérecné shrnuti.

Zajimavé je, Ze hrozby, které osloveni mentees uvedli, se oproti postiehlim mentori zna¢né
li§i. Ani jeden mentee nereflektoval mozné hrozby v tom smyslu, jak jednotlivi Gcastnici
k mentoringu pfistupuji, ale naopak se zabyvali problematikou nevhodného sparovani
mentorll a mentees. Z rozhovorli s mentory vyplynulo, Ze vSechny hrozby by mohly pramenit
nedostateCnou motivaci mentees, toto vSak ani jeden z mentees jako moZnou hrozbu nezminil.
Dtivodem muze byt fakt, Ze mentees sami sebe nevnimaji jako kli¢ové osoby, které jsou, jak

Jiz bylo fe€eno, ,.,hnacim motorem* samotné¢ho mentoringu.
NizZe je uvedena a shrnuta SWOT analyza z pohledu mentees.

SILNE STRANKY | SLABE STRANKY

1. Moznost vidét konkrétni problémy z vétsiho | 1. Casové omezeni mentoringu
nadhledu, s odstupem ¢i z jiného uhlu

2. V jinych spolecnostech se fesi obdobné
problémy

3. Pfesah do nastaveni nejen pracovnich, ale i
Zivotnich priorit

4. Ptinasi moznosti rozsifeni znalosti
v konkrétnim oboru, které vlastni firma
nenabizi

5. MozZnost setkavat se s nékym z jiné firemni
kultury




6. Neutralni prostredi

151:3074:3% PRILEZITOSTI

—

1. Nevhodné sparovani mentorti a mentees Mentor by mohl byt mén¢ formalni

2. Mentor a mentee nejsou ze stejného mésta 2. Prodlouzit program mezifiremniho
mentoringu

3. Mit moznost po skonceni programu se
prihlasit znovu, ale k jinému mentorovi
zase z jiné firmy

4. Sparovat lidi, ktefi si sednou lidsky

5. Zaradit mentoring mezi top priority pro
dané obdobi

6. Cetnost neformalnich setkéni
s inspirativnimi speakery a vétsi rozpocet
pro tyto akce

3.4 SWOT analyza — Nadiizeni mentees

Posledni skupinou vyzkumného vzorku jsou nadfizeni mentees. Z celkem péti oslovenych
manazerd, se vSak podafilo rozhovory uskute¢nit pouze se tfemi z nich. Diivodem byla ¢asova
vytizenost jednotlivych manazerti v obdobi, kdy sbér dat pro tuto diplomovou praci byl
realizovan (stejné tak jako tomu bylo u mentord). Jednd se o skupinu zaméstnanct, ktefi
s mezifiremnim mentoringem jako takovym sice nemaji ptfimou zkuSenost, ale pro ucely této
diplomové prace by mohli mit zna¢ny pifinos. Mohli by vnést velmi zajimavé postichy do
hodnoceni této formy rozvoje, a to zase z trochu jiné perspektivy, nez samotni mentoti a
mentees. Soucasné se jednd o skupinu lidi, kteti by méli byt schopni posoudit, zdali se
mezifiremni mentoring néjakym zplsobem promitnul do prace jejich podfizenych. Jinymi
slovy, zdali tato forma rozvoje méla pro mentees opravdu néjaky efekt a ovlivnila jejich

zpusob prace, postoje, hodnoty ¢i mozna dokonce chovani.

Rozhovory s touto skupinou vyzkumného vzorku navic probihaly trochu odliSnym zplisobem
oproti dvéma piedchozim. Kromé otdzek zacilenych na silné/slabé stranky, ¢i ptilezitosti a
hrozby, bylo zjistovano, zdali v jejich podfizenych mezifiremni mentoring zanechal néjaky

efekt.

Nadrizeny menteeho A

Pro pfipomenuti, mentee A je absolventem interniho talentového programu a o mezifiremni
mentoring se sam hlasit¢ piihlasil. Pro ucely této prace a zjednoduseni piepisu citaci jeho
nadfizeného jej fiktivné pojmenovavejme Karel. , Jsem rad, Ze Karel vyhledava vsechny
mozné zpusoby, jak se ddle rozvijet, a proto jsem byl rdad i za jeho napad, prihlasit se do

mezifiremniho mentoringu ““. Karliv nadfizeny ma celkové kladny postoj k této forme rozvoje



a jeho iniciativu tak velmi kvitoval a podporoval ho. Jaké vidi v mezifiremnim mentoringu
silné stranky? Pfedevsim fakt, ze se jedna o formu rozvoje, kterou si musi iniciovat pravé sam
mentee: ,, Nejlepsi na tom asi je to, zZe tim hlavnim driverem je sam Karel a uci se tak hlavne
proto, ze on sam chce. Nikoli proto, Ze to po ném chci ja nebo personalni.“ Co se tyka slabin,
tak téch dle slov Karlova nadfizeného mezifiremni mentoring zase tolik nema. Piesto jich
v rozhovoru par zminuje. ,, Nikdy nevite, co mu miize mentor poradit. Treba mu rekne néco, co
je naprosto nevhodné nebo proti nasim zvyklostem, protoze to, co funguje jinde, nemusi
znamenat, ze bude fungovat i u nas.“ Dale pak tento manazer pfiznal, ze Karliv mentor je
takovym jeho druhym $éfem, coz pro n¢j znamena, ze si pak jeden s druhym mohou protifecit
a Karlovi pak akorat mast hlavu. Z toho vyplyva, ze Karliv nafizeny dost mozna vidi

v mentorovi konkurenta a tudiz ¢lovéka, ktery mize svym zptisobem Karltiv rozvoj narusit.

V rozhovoru nad tématem piileZitosti ke zlepSeni mél tento manazer népady, které vyplyvaji
zejména z téch slabych stranek, které pfedem identifikoval. Navrhoval, aby mentor byl
s nadfizenym mentecho v kontaktu a to jak pfed zahajenim mentoringu, tak i nasledné v jeho
prabéhu. ,,Kdyby fungovala dukladnéjsi priprava na mentoring a ja bych se v priibéhu
s mentorem parkrat sesel, bylo by to idedlni. Mél bych tieba i moznost mentorovi sdélit na co
se zamerit v ramci Karlovo rozvoje a mohli bychom tak s jeho mentorem vice spolupracovat. *
Tento napad je velmi zajimavy a jisté by se dal do urc¢ité miry do mezifiremniho mentoringu
zakomponovat. Co se tyka hrozeb, dle osloveného manazera je zde hrozba toho, Ze si mentor
svého mentees natolik oblibi, Ze jej bude chtit pfetdhnout k sobé do tymu. Anebo pak

obracen¢, Ze mentee nabyde dojmu, Ze jinde to funguje 1épe a mohl by chtit z firmy odejit.

V dals§i ¢asti rozhovoru Karlovo nadfizeny uvedl, Ze efekt mentoringu je velmi tézké
identifikovat. Divodem je pry fakt, ze Karel je Clove€k, ktery na sobé hodné pracuje sam po
vlastni ose. ,,Karel hodné cte a celkové se zajima o vlastni rozvoj. Za tu dobu, co je pode
mnou, dela velké pokroky a prokazuje sviij potencial. Proto se i dostal do talentu. Je hodné
tezkeé vici, jak ho ovlivnil jeho mentor.” Z rozhovoru stimto manazerem byla citit jista
jesitnost. Na jednu stranu piiznava, ze Karel se stale zlepSuje v mnoha oblastech, na stranu
druhou to vsSak nechce odliivodinovat pisobenim mentora, jakoZto jeho konkurenta. Pfesto
pfiznava, ze jistou mérou se na Karlovo rozvoji jeho mentor asi podepsal. Zadny konkrétni

ptiklad v§ak sam nenabidl.

Nadrizeny menteeho D
Dalsi rozhovor se povedl zrealizovat s nadfizenym menteeho D. Pro pfipomenuti, mentee D je

JiZ vysoce postaveny manazer, ktery za celou svoji pracovni kariéru poznal prakticky jednu



jedinou firmu a proSel si nejrtiznéjSimi obchodnimi pozicemi. Momentalné se posunul do
oddéleni klicovych zakaznikli, kde zastava ten nejvySs$i post, pfestoze piimé zkuSenosti
z tohoto oddéleni nemda. Soucasné to byl pravé ten diivod, pro ktery byl nominovan do

mezifiremniho mentoringu v roli menteeho. Pro Gcely této prace jej nazyvejme Tomas.

V prvni ¢asti rozhovoru manazer odpovidal na otazky tykajici se silnych a slabych stranek
stejn¢ tak, jako tomu bylo v pfedchozich ptfipadech. Nejvétsi benefit spatfuje Tomasav
nadiizeny v moznosti rozvijet i tak vysoce postaveného manazera, jakym je Tomas formou
mentoringu. ,, Mentoring je skvela forma rozvoje a hodi se pro jakéhokoliv zaméstnance.
Nicméné paklize jste jiz v top managementu firmy, casto uz neni ve firmé nikdo, kdo by mohl
roli mentora zastat. A tahle mezifiremni spoluprace to umoznuje. Dalsi vyhodu vidi v tom,
ze Tomas mé& moznost poznat jinou firemni kulturu a jiné procesy, které dosud nepoznal,
protoze vlastné nikde jinde nepracoval. Z pohledu slabin pak Tomastv nadfizeny zminil, Ze
spiSe nez slabé stranky vidi u mezifiremniho mentoringu hrozbu toho, Ze by Tomas mohl mit
tendenci firmu opustit, kdyby zjistil, Ze to v jinych firmach funguje 1épe. Sam to vsak zahy
zavrhnul, jelikoz Tomas je momentalné v situaci, kdy mu byla ze strany generalniho feditele
projevena obrovska diveéra, jelikoZz povysil na kli€ovou pozici ve vedeni firmy. Dle jeho slov

je ,,natolik motivovany, Ze by nad Zadnymi zajecimi umysly snad ani neuvazoval. *

Z hlediska pftilezitosti ke zlepSeni mezifiremniho mentoringu se Tomastv nadiizeny zamyslel
nad tim, zdali by se neméla ucast mentees podminovat néjakymi specidlnimi pravidly.
., Nemyslim si, Ze je to vhodna forma rozvoje pro kazdého, jelikoz miize predstavovat hrozbu
odchodu zaméstnance z firmy. Mozna by méla byt pouze pro ty zaméstnance, kteri jsou nove
povySeni, a tudiz jsou Cerstvé motivovani ve firmé ziistat a soucasné se chtéji inspirovat jinde,

aby se na své nové pozici co nejlépe osvédcili.

Druhou ¢ast rozhovoru jsme vénovali otdzkdm, zdali mezifiremni mentoring viditeln¢ ovlivnil
jeho podtizeného. S potéSenim (oproti pfedchozimu rozhovoru s Karlovym nadfizenym) bylo
dosazeno pozitivni a konkrétni odpovéedi. ,, Tomds do firmy prinesl nékteré inovace, které
pramenily pravé z mezifiremniho mentoringu. On sam se tedy nijak osobnostné nezmenil, coz
jsem ani neocekaval, ale hodné se inspiroval jinymi procesy, nad jejichz implementaci
momentalné pracuje.“ Je tedy evidentni, ze v tomto pfipadé mél mezifiremni mentoring pro

rozvoj Tomase zcela zasadni pfinos.



Nadrizeny menteeho E

Mentee E, pracovné ji nazyvejme Markéta, v mezifiremnim mentoringu neshledavala ani
zadné slabé stranky, ani zadné hrozby. Jeji nadiizeny mél na tuto formu rozvoje velmi
podobny, pozitivni pohled. ,, Podle me si Markéta mentoring se svym mentorem uzivala a na
schiizky chodila rada. Castokrat jsme se bavili o tom, jak funguji u nich ve firmé a bylo to
zajimavé i pro me. “ Jako silnou stranku mentoringu vidi pravé v tom mezifiremnim piesahu,
kdy si ¢lovék ma moznost rozsifovat obzory. Slabinou dle slov Markéty nadfizeného muze
byt neznalost prostiedi firmy, Cili nékteré diskuze mohou byt pry nerelevantni, a tudiz mozna

1 ztrata ¢asu.

V dalsi ¢asti rozhovoru se nadfizeny Markéty rozpovidal nad tématem prilezitosti ke zlepSeni
mezifiremniho mentoringu. ,,Z toho co o mezifiremnim mentoringu vim, mam pocit, ze by si
Jjednotlivi mentori zaslouzili projit i koucingovym vycvikem. Mentoring a koucing jsou do jisté
miry velmi podobné formy rozvoje, jejichz kombinace je podle mé pro tuto mezifiremni
spolupraci idealni.” Tento manazer ma pocit, ze jednodenni Skoleni mentoringu, které se
mentordm na zacatku dostalo, neni dostacujici pro to, aby mohli rozvijet své svéfence. Nutno
souhlasit, ze ne kazdy ¢lovék je nadany k tomu, aby byl pfirozené¢ dobrym mentorem. Rozvoj
mentord je urcité¢ vhodny podnét k ivaze, a zdali formou koucingového vycviku ¢i jingm
zpusobem je pak otazka na organizatory ¢i koordinatory. Co se tykd hrozeb mezifiremniho
mentoringu, tak stejné tak jako ptredchozi nadtizeni, 1 Markétin nadfizeny zminil riziko, ze by
mentees mohli chtit firmu opustit. Dlivodem by mohlo byt ptipadné zjisténi, Ze ,,jinde je to

‘

lepsi .

Zavérem manazer odpovidal také na otazku, zdali mezifiremni mentoring byla forma rozvoje,
kterd u Markéty viditelné pfispéla k n€jakému zlepSeni. Bohuzel jeji nadfizeny nedokazal
pfesné pojmenovat konkrétni pfinos, Ze by se naptiklad zlepSila v néjaké oblasti. Nicméné
z toho, jak si Markéta mentora a schliizky s nim pochvalovala, usoudil, Ze na ni mél mentoring

musel mit pozitivni vliv a to zejména z hlediska ptinosu do Zivota, nikoli pouze do prace.

Celkovy pohled treti skupiny vyzkumného vzorku — nadfizenych mentees se od celkového
hodnoceni samotnych pifimych ucastnikii mentoringu nasadné nelisi. Naopak se vSichni tii

osloveni manazefi shoduji, Ze se jedna o velmi zajimavou formu rozvoje.

Zajimavé byly zejména jejich odpoveédi na téma slabych strdnek, kterych identifikovali

nejvice ze vSech oslovenych skupin. Z jejich podnéti plyne, Ze mentofi mohou byt pro



nadfizené mentees jistymi konkurenty, jelikoz jejich podfizeni k nim vzhlizi a naslouchaji
jejich radam. V souvislosti s tim pak soucasné navrhuji, aby mentofi s nadfizenymi navazali
spolupréci a tim si zajistili alesponi ur€itou miru kontroly. Ta je vSak v této formé rozvoje
nezadouci, jelikoz by tim byl porusen eticky kodex, ktery deklaruje divérnost informaci.
Dalsi prilezitosti ke zlepSeni mezifiremniho mentoringu navrzené touto skupinou manazert
(podminéni ti¢asti mentees specialnimi pravidly a rozvoj mentorit) jsou velmi zajimavé a dava

mi smysl s nimi dale pracovat.

Zcela nejzajimavéjsSi objev vychazi z identifikovanych hrozeb mezifiremniho mentoringu.
Tyto podnéty (mentor ,,headhuntuje” mentees a mentee opusti vlastni firmu) koresponduji
s tim, co je uvedeno v teoretické ¢asti (2.2.4. Hrozby mezifiremniho mentoringu), avSak ani
skupina mentorti, ani mentees, toto nezminuje. Z toho vyplyva, ze obavu z mozné ztraty

zaméstnance maji pouze jejich nadfizeni a naopak piimi ucastnici si toto viitbec nepiipouste;i.

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

1. Dobrovolnost 1. Mentorovi rady nemusi byt vzdy spravné
2. Mentoring i pro top manazery 2. Mentor je pro nadfizeného konkurence
3. Moznost naCerpat inspiraci v jiné firme 3. Obcasné nerelevantni diskuze plynouci
4. Rozsiteni obzori z neznalosti firmy
HROZBY | PRILEZITOSTI
1. Mentor ,,headhuntuje” mentees 1. Spoluprace mentora a nadiizeného
2. Mentee opusti vlastni firmu 2. Ukast mentees podminit specidlnimi
pravidly
3. Rozvoj mentori

3.5 Zavérecné shrnuti — vysledna SWOT analyza
Po uskute¢néni a zpracovani vSech jedenacti rozhovorl je mozné jednotlivé nazory vsech
oslovenych zaméstnancli shrnout do jedné SWOT analyzy, kterd je jednim z ocekavanych

vystupll této diplomové prace.

Na prvni pohled je zcela evidentni, Ze mezifiremni mentoring je velmi oblibend forma
rozvoje, u které vyrazné prevazuji pozitiva nad negativy. Z toho vyplyva, Ze investovany ¢as
do pripravy a realizace vSech zainteresovanych byl smysluplny. Oblast silnych stranek byla
tou nejkonzistentnéjsi ze vSech, jelikoz vSechny tfi skupiny oslovenych vyzdvihovaly velmi
podobné kvality, jen je vzdy pojmenovavaly z toho svého thlu pohledu. Celkove vSak nejvice
zaznival nazor, Ze nejvétSim pifinosem je pravé ten mezifiremni rozmér, kdy maji jednotlivi
aktéfi moznost nahlédnout jinam, na Cas opustit svoji vlastni firemni kulturu. Z tohoto
pohledu se praxe zcela shoduje s teorii, jelikoz o tomto benefitu se zminuje i teoretickd cast

(2.2.1 Silné stranky mezifiremniho mentoringu). Asi nejzajimavéjsSi postieh prameni



z rozdilného pohledu piimych tucCastniki mentoringu (mentort a mentees) oproti tém
nepiimym (nadfizeni mentees) v oblasti vnimani druhé firmy. Mentoii a mentees vidi druhou
firmu jako prostfedi, kde se v podstaté fesi stejné problémy, jako u nich, naopak nadtizeni
mentees maji pocit, ze druha firma bude pro jejich svéfence jakymsi ldkadlem. Co z toho
vyplyva? Mozna by jen staCilo, aby si manazefi se svymi podifizenymi (mentees) o jejich
rozvoji formou mezifiremniho mentoringu vice povidali. Zjistili by tak, Ze jejich obavy jsou
zcela zbytecné, jelikoz dle postiehli mentees ani ty jiné firmy nejsou idedlni a naopak maji

podobné problémy.

Slabiny ma mezifiremni mentoring zejména z pohledu nadfizenych mentees, kdy oni vnimaji
jako nevyhodu fakt, Ze mentofi neznaji specifika prostfedi odkud mentee pochazi, tudiz jejich
rady nemusi byt spravné. To je vSak podnét, ktery ani jeden z oslovenych ptimych ucastniki
nereflektoval. Z uvedenych zjisténi je evidentni, Ze pokud mé& nc¢kdo k mezifiremnimu
mentoringu néjaké zasadnéjsi vyhrady, tak je to praveé skupina nadfizenych mentees. Pro¢
tomu tak je, by se mozna dalo vysvétlit tim, ze na rozdil od mentorti a mentees, nadfizenym
neni vénovana prakticky zddna péce ze strany koordinatorti a oni tak maji na tuto formu
rozvoje zkresleny pohled. Jist¢ by bylo vhodné, aby koordinatofi témto manazerim
dikladnéji vysvétlovali celkovy smysl a pokusili se jim vysvétlit, Ze to, co oni vnimaji jako

slabé stranky, ve skutecnosti neni na miste.

Z realizovanych rozhovort vyplyva, ze mezifiremni mentoring ma jesté nekolik oblasti, které
by se mohly dale zdokonalovat. Je vidét, Ze se jedna o novou formu rozvoje a je tudiz tfeba
s vystupy této analyzy dale pracovat a tento zjiSt€ny prostor pro zlepSeni vyuzit. Nejcastéjsi
podnéty se tykaly nastaveni neformalniho prostiedi jiz od Gplného zacatku (Gvodniho setkéani)
a dale pak Cetnosti networkingovych setkani, kde by ucastnici méli moznost se potkavat,
sdilet zkuSenosti ¢i se nechat inspirovat nékterymi zajimavymi hosty. Stejné tak jako je
uvedeno v teoretické Casti, dal$i moznou pfileZitosti k rozvoji je prace s mentory. Prestoze si o
vlastni rozvoj fekl pouze jeden z oslovenych mentorti, byla tim teorie potvrzena a mozna by
se tim koordinatofi m¢li do budoucna vice zabyvat. Nastésti se nejednd o navrh ze strany
mentees, nybrz jejich nadfizenych a mentorii. Pokud by sami mentees méli pocit, Ze mentofi
potebuji posilit jejich mentorské dovednosti, ziejmé by to na né nepiisobilo moc
profesionalné a mohlo by to negativné ovlivnit cely mentoring.

Dalsi casté téma pramenilo z nedostatecné motivace mentees. Velmi zajimavy napad, jak se

vyhnout ucasti téchto malo motivovanych lidi byla vize vybérového programu. S timto

namétem se v teoretické ¢asti sice nesetkdvame, ale paklize by ucast byla podminéna n&jakym



vybérem, ¢i by byla nastavena specialni pravidla, je pravda, Ze by to mohlo znamenat, ze se
do programu zapoji pouze lidé, kteii o vlastni rozvoj opravdu hodné stoji. V neposledni fadé
byla diky rozhovoriim s nadfizenymi mentees identifikovdna velmi zajimava pfilezitost ke
zlepseni, a sice moznost jejich spoluprace s mentory. Prestoze ani skupina mentorti, ani
mentees s timto napadem nepiisli, mozna, ze by s timto i oni mohli souhlasit. Nicmén¢ diivod,
pro¢ zavést tuto spolupréci by se jisté lisil, jelikoz z pohledu nadfizenych mentees je k tomu
motivuje nejspis urcita forma dohledu ¢i kontroly, z pohledu mentees ¢i mentorti by se naopak
pravdépodobné jednalo o doplnéni zpétné vazby, s niz by v ramci rozvoje mohli oba aktéti

dale pracovat.

Teoreticka cast prace zminuje jako jednu z moznych hrozeb ztratu zdjmu (2.2.4 Hrozby
mezifiremniho mentoringu). Tento fakt do jisté miry reflektuje pouze skupina mentora, kteti
se zamysSleli nad moznou nedostatecnou motivaci jejich mentees. Z toho vyplyva, ze si
samotni mentees nepfipousti, Ze by se néco takového mohlo stat. Kazdopadné tato hrozba je
vnimana nejen v teoretické roving, ale i v té praktické. Dalsi hrozba uvedena v teoretické ¢asti
byla pfetahovani zaméstnancti. I tento nazor se v praxi potvrdil, av§ak identifikovan byl pouze
skupinou nadfizenych mentees. Je celkem zajimavé, Ze piimi uGcCastnici si moZnost
headhuntingu nepfipoustéji. Asi nejzajimavéjSim faktem je, Ze jedna z hrozeb, kterou také
uvadi teoreticka ¢ast — ztrata know how, nebyla reflektovana ani jednou z oslovenych skupin.

To je zmého pohledu tim nejvétSim piekvapenim. Pro¢ tomu tak je vSak miizeme pouze

spekulovat.

Vycet vSech podnétl, které zminili vSichni osloveni zaméstnanci, je uveden v této zavérecné

SWOT analyze.

SILNE STRANKY | SLABE STRANKY
1.  Moznost ziskat pfiklady dobré i nedobré praxe | 1. Nejsou urceny hranice, kdy se mentoring
z jinych firem dostava do prili§ osobni roviny
2. Zkusenosti uplatnitelné i v jinych 2. Jasnéjsi noty pro zacinajici mentory na uvodnim
spolecnostech setkani — Skoleni mentorti bylo malo obsahlé,
3. AHA momenty — feedback od mentees na chybély ptiklady dobré praxe
mentora 3. Casové omezeni mentoringu
4. Oboustranny rozvoj 4. Mentorovi rady nemusi byt vzdy spravné
5. Moznost ziskat zpétnou vazbu na svoji pracia | 5. Mentor je pro nadiizeného konkurence
na sva rozhodnuti nékym, kdo ma nezaujaty 6. Obcasné nerelevantni diskuze plynouci




6.

7.
8.

9.
10

11

12

13
14
15
16
17

1.
2.

3.
4.
3.
6.
7.
8.

pohled na véc
Moznost vystoupit ze zajetych koleji a vidét
véci jinak
Velké osobni obohaceni
Moznost vidét konkrétni problémy z vétsiho
nadhledu, s odstupem ¢i z jiného thlu
V jinych spolecnostech se fesi obdobné
problémy

. Pfesah do nastaveni nejen pracovnich, ale i
zivotnich priorit

. Pfinasi moznosti rozsiteni znalosti
v konkrétnim oboru, které vlastni firma
nenabizi

. Moznost setkavat se s nékym z jiné firemni
kultury

. Neutralni prostredi

. Dobrovolnost

. Mentoring i pro top manazery

. Moznost nacerpat inspiraci v jiné firmé

. Rozsiteni obzori

HROZBY

Nedostatecna motivace jednotlivych ucastniki
Mentees jsou do programu vyslani svym
nadfizenym ¢i oddélenim HR, nikoli vlastni
iniciativou

Neucast na uvodnim skoleni

Mentee nedonese zadné téma

Nevhodné sparovani mentorl a mentees
Mentor a mentee nejsou ze stejného mésta
Mentor ,,headhuntuje* mentees

Mentee opusti vlastni firmu

10.
11.

12.
13.

14.
15.

16.
17.

z neznalosti firmy

PRILEZITOSTI
Tykani
Brat mentoring vice ptatelsky, nez formalné
Prvni setkani by nemélo byt pracovni, ale pouze
seznamovaci
Vice networkingovych aktivit
Vétsi propagace do firem
Vybérovy program pro lidi co se doopravdy
chtéji rozvijet
Zasilani inspirativnich ¢lankt mentorim
Teoreticka zakladna a posileni mentorskych
dovednosti za¢inajicich mentort
Mentor by mohl byt mén¢ formalni
Prodlouzit program mezifiremniho mentoringu
Mit moznost po skonéeni programu se piihlasit
znovu, ale k jinému mentorovi zase z jiné firmy
Sparovat lidi, ktefi si sednou lidsky
Zaradit mentoring mezi top priority pro dané
obdobi
Cetnost neformélnich setkani s inspirativnimi
speakery a vétsi rozpocet pro tyto akce
Spoluprace mentora a nadiizeného
Ucast mentees podminit specialnimi pravidly
Rozvoj mentorQ

3.6 Navrhy na zlepSeni mezifiremniho mentoringu

Druhym ocekédvanym vystupem diplomové prace, respektive jeji vyzkumné ¢ésti je vlastni
navrh na zlepSeni sou€asné nastaveného programu mezifiremniho mentoringu. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o stale jest¢ velmi novou rozvojovou aktivitu, vySe uvedena vysledna

SWOT dokazuje, ze je na ni stale jest€¢ co zlepSovat. Které z identifikovanych ptilezitosti

k rozvoji mé dle mého nazoru smysl realizovat, jsou zminéné prave zde.




Péce o nadrizené mentees pred zahajenim programu

Vzhledem k tomu, ze pravé skupina nadiizenych mentees méla k mezifiremnimu mentoringu
jisté vyhrady, doporucila bych, aby se ji dostalo urcité pozornosti. Nyni totiz nadfizeni nejsou
prakticky viibec zapojeni a to je chyba. Je logické, Zze maji (nebo by alespoit méli mit) o
rozvoj vlastnich podiizenych zajem. Tudiz bych navrhovala, aby koordinatoii dali
nadiizenym néjakou roli a zaroven jim dostatecné vysvétlili pozitiva tohoto programu. Jejich
role by mohla byt napiiklad takova, Ze budou své svéfence zejména motivovat a projevovat o
jejich iniciativu zajem tim, ze budou davat najevo svoji otevienost k diskuzi, pokud by

mentee chtél né¢jaké poznatky z mentoringovych setkdni s nim prodiskutovat.

Spolupriace mentoru s nadiizenymi mentees

Ugelem by bylo doplnéni zpétné vazby ze strany nadiizeného. Tato spoluprace by viak méla
fungovat jest¢ pred zahdjenim jednotlivych (pracovnich) schiizek mentora se svym menteem a
soucasné po prvni (seznamovaci) schiizce. Cilem by bylo, aby mentor nejprve zjistil (na prvni
seznamovaci schiizce) od menteeho, jakéd jsou jeho ocekdvani a co bude pfedmétem jejich
nasledujicich setkani. Poté by se mentor jesté potkal s jeho nadfizenym, ktery by mentorovi
poskytl zpétnou vazbu na svého podiizeného. Mentor by tak mohl ziskat zajimavé informace,
které by mohly vyznamné ovlivnit nasledujici rozvoj. Dlvod, pro¢ bych nedoporucila
setkavani mentora a nadtizeného déle v pribchu samotného mentoringu je ten, ze by mohl byt

pomérné snadno porusen eticky kodex, konkrétné divérnost informaci.

Rozvoj mentori

Népad zasilat mentoriim v pribé¢hu mentoringu napiiklad néjaké inspirativni clanky, ¢i jim
nabizet individualni odborné konzultace mi pfipada jako velmi dobry népad. Vyuzit toho
mohou ti mentofi, ktefi s mentorovanim naptiklad zacinaji, anebo napfiiklad i ti, ktefi o to
zkratka projevi zajem. Zodpovédnost za tuto formu rozvoje mentord by pak mél mit

organizator.

Kritéria vybéru mentees do mezifiremniho mentoringu

Prakticky nejdilezitéj§i podminkou, aby mezifiremni mentoring dobfe fungoval, je
motivovanost mentees. Z toho diivodu bych se na to zaméfila jiz béhem nominace mentees do
programu. Jak je mozné ovéfit, Ze motivace je dostate¢na? Bohuzel ne zcela snadno. Jednim
z ukazatelll, Ze doty¢ny je motivovan, je pfihlaSeni se do programu z vlastni iniciativy. Dal§im

ukazatelem by mohl byt jeho dosavadni zijem o seberozvoj. Pokud se dosud ucastnil i



n¢kolika jinych rozvojovych aktivit a ma zajem se dale posouvat, je to jisté dalSim znakem, ze

by se mohlo jednat o motivovaného menteeho.

V¢Efim, Ze se jedna o navrhy, které by se daly bez vétsich problémi zrealizovat, a souc¢asn¢ by
mohly cely mezifiremni mentoring jesté vice zatraktivnit. Dalsi identifikované piilezitosti ke
zlepseni, jako jsou napfiklad Cetnost networkingovych aktivit ¢i vétsi propagace do firem,
bych nechala na zvazeni koordinatorti, zdali je vhodné je také do mezifiremniho mentoringu

zakomponovat.



4 Zavér

Diplomova prace na téma mezifiremni mentoring méla za cil tuto formu rozvoje definovat,
podrobné ji analyzovat a zhodnotit jeji pfinos do konkrétni firmy. Takto nastaveny cil
vyplyval zejména z toho ditvodu, Ze se jedna (nebo mozna jednalo) o dosud nepfili§ zndmou

rozvojovou aktivitu, kterda ma dle mého ndzoru velky potencidl a mohla by se stit novym

trendem ve firemnim vzdélavani.

Teoretickd Cast se soustiedila na dil¢i cil, a sice definovani a analyzovani mezifiremniho
mentoringu. Nejprve jsem jej zasadila do kontextu mentoringu jako takového, kde jsem jej
uvedla jako jednu z mnoha forem mentoringu. Déale jsem se vcelku dikladné vénovala jeho
analyzovani, které bylo zalozeno na SWOT analyze. Tudiz jsem z obdobné literatury
nacerpala, jaké jsou jeho silné a slabé stranky, a také jaké jsou jeho pftilezitosti ke zlepSeni ¢i
dokonce hrozby, kterym bychom se méli v praxi dale vyhybat. Prestoze diky této analyze je
mozné si na mezifiremni mentoring udé€lat néjaky nazor, nestaci to vSak k tomu, aby i laicky
ctenar diikkladné pochopil, o ¢em vlastné tato forma rozvoje je a jak vlastn¢ probiha. Z toho
divodu jsem dale do teoretické casti zahrnula kapitoly zabyvajici se procesem, vymezenim
roli jednotlivych ucastnikil, implementaci do firemniho vzdélavani ¢i etikou. VéEfim, Ze diky
tak dikladnému popisu byl cil definovat a analyzovat mezifiremni mentoring beze zbytku

naplnén.

Praktickd ¢ast méla tuto formu rozvoje zhodnotit a zjistit, jaky ma piinos konkrétni
spolecnosti. Za timto ucelem jsem vychdzela z teorie a pouzila jsem totozny ramec SWOT
analyzy, abych mohla 1 porovnat co fikd odborna literatura a co praxe. Vysledkem byla pak
ucelena analyza obsahujici nazory tfi skupin oslovenych (pfimych 1 neptimych) ucastniki,
které se v nékolika ohledech s teorii shodovali. Co se vSak tyka pfinosu konkrétni firm¢, tak
tim je jednozna¢né moZznost nahlédnout do jiné firemni kultury a inspirovat se v prostiedi,
které neni nijak zatizené¢ internim pohledem. Navic je tento mezifiremni rozmér soucasné
davod, pro€ jej ucastnici hodnoti jako ptfinosny jak pro vlastni osobu, tak pro firmu. Jinymi

slovy i cil této ¢asti diplomové prace byl splnén.

Zavérem bych rada zminila, Ze nejen Ze cil prace byl dosazen, ale soucasné jsem pfinesla dle
mého nazoru zajimavy vystup prace v podobé navrhu, co by méli koordinatoti zvazit a do
organizace mezifiremniho mentoringu zakomponovat. Véfim, ze by tato diplomova prace
tudiz mohla byt sama pifinosna do praxe. Za velky tspéch by se pak piipadné dalo povazovat,

kdyby néktery z t€chto navrhii néktera firma do programu zakomponovala.
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6 Seznam priloh

Priloha 1 — Eticky kodex iniciativy Together to Grow

inspirace

K CEMU SLOUZi TENTO
ETICKY KODEX?

Tento Eticky kodex stanovuje
hlavni principy, které se
menter a mentorovany
ravazuje dodriovat a

respektovat.

TOGETHER 1o GROW

KODEX MENTORINGU
TOGETHER TO GROW

LProstiednictvim iniciativy Together to Grow podporujeme nové moZnosti rozveje zaméstnanch a sditeni
zkusenosti napfic spolecénostmi formou mentoringu. Tim otevirdme prostor pro nové myslenky, pohledy a

ESOE_, CI5C0, Clearstream Operations Prague - Deutsche Bdrse, Coca Cola, IBM, Junior Achievement Czech Republic,
Nutricia - Elen skupiny Danone, Raiffeisenbank, RWE Ceskd republika, Telefdnica 02 Czech Republic

0 CEM MENTOROVANI JE.....

Mentorovani je predavani znalosti a zkuSenosti formou
neformélnich rozhovord vpribéhu pfedem definovaného
tasoveho useku.

CO MENTOROVANI PRINA Si

= Podporuje nové napady pro osobni a profesni rozvoj

= MNapomaha zlepSit nejen pracowni dovednosti, orientaci
v organizaci

- Rozviji viastni potencial

- Rozsifuje socidlni kontakty

~Mentor a mentorovany jsou v mentoringu

rovnocennymi partnery.”




TOGETHER (o GROW

KODEX MENTORA

1)

2)

3)

4)

3)

6)

7

8)

9

Pfi svém jednani a pfistupu respektuji lidskou distojnost, jedinetnost ka2dého Elovéka, beru na
védomi veskeré odlinosti a nabizim viem stejné Sance a pfileitosti. Jednam tak, abych svym
jednanim v Zadném pripadé nepodkodilia nikoho, kdo je do procesu mezifiremnine mentorovani
Zapojen.

Jeem si védomia svych schopnosti a moznosti, rozpoznam, kdy a jak je moEné své kompetence
vhodné posilovat a kdy je nezbyiné odkazat klienta na zkuSengjsiho koude £i mentora, pfipadné
jiného odbomika.

Piijmu jen takovou zakazku na mentorovani, kterda odpovida mym zkugenostem a znalostem
vzhledem k potfebam mentorovaného.

S wvedkerymi informacemi ziskanymi od mentorovaného nakladam na nejplisnéjdi  Urowni
dirvérnosti v pribéhu i po skenfeni procesu. Vyjimkou jsou pouze informace, k jejichZ zvefejnéni
mi da mentorovany wyslovny souhlaz anebo informace charakteru, kiery zaklada zakonnou
povinnost ohladeni. Nezneuziji divéry mentorovaného.

Y pfipadd stfetu zajmd at u® profesniho & osobniho charakteru, ktery se wve wvztahu
= mentorovanym vyskytne, se zachovam tak, aby nedoglo k Ujmé na strané mentorovaného i
zaméstnavatele (mého nebo zaméstnavatele mentorovaného).

Zadnym zplisobem (finanEn&, sexudlnd, pracovné — vietnd nabidky zaméstnani ve spolefnosti,
kde plsobim) nevyuFiji a nezneuiji vztahu s mentorovanym.

Piné respektuji pravo mentorovaného mentoringovy vztah kdykoli ukonéit vsouladu s
podminkami kontraktu. Mavic budu vEnovat pozomost signalim, #e pro mentorovaného neni
mentoringovy vztah vyhowvujici £ nadale pfinosny.

Nikdy nebudu vydavat nazory, vysledky a Uspéchy prace sveého mentorovaného za sve viastni.

Mebudu wytvaret faleina ofekavani od mentorovani nad ramec toho, co  miZu reainé
mentorovanému prinést.

10) Zavazuji se dodrZovat tento Kodex a mentorovat v souladu s nim. Zavazuji se od procesu

mentorovani odstoupit, pokud tente Kodex porugim.

Datum a podpis:




TOGETHER 10 GROW

KODEX MENTOROVANEHO

1)

2)

3)

4)

=)

6)

7

8)

9)

Pfi svém jednani a pfistupu respektuji lidskou distojnost, jedinetnost kafdého ElovEka, beru na
védomi veskeré odlinosti a nabizim viem stejné Sance a pfilefitosti. Jednam tak, abych svym
jednanim v Zadném pfipadé nepodkodil nikoho, kdo je v procesu mezifiremniho mentorovani
Zapojen.

Jeem si vEdom/a toho, Ze nesu za proces mentorovani spoluzodpovednost. Zodpovidam za to,
Ze kontrakt bude uzavien realisticky a v souladu s mymi potfebami.

Pii svém jednani v ramei mentorovani nezneuziji nijak tohoto vztahu — ani po strance osobni, ani
po strance profesni.

VEas a vhodnym zplscbem dam najeve, Z2 montorovani neni pro mne pfinosné a navrhnu
konstruktivni fegeni. Pokud nebudu spokojenfa se svym mentorem, mam prave od mentorovani
odstoupit v souladu s podminkami kontraktu.

S wvedkerymi informacemi ziskanymi od mentora nakladam na
Vyjimkou jsou pouze informace, k jejichZz zvefejnéni mi da mentor
vislovny souhlas anebo informace charakteru. NezneuZiji divéry
mentora.

W pfipad® sffetu zajmi af uF profesniho &i osobniho charakteru,
ktery se ve vztahu s mentorem wvyskytne, se zachovam tak, aby
nedoélo k Ujmé na strané mentora & zaméstnavatele (mého nebo
zaméstnavatele mentara).

Zadnym zplisobem (finanEn&, sexudln, pracovné — vietnd nabidky zaméstnani ve spolefnosti,
kde plsohim nebo plsobi mij mentor) nevyuZiji a nezneufiji vztahu s mentorem.

Nikdy nebudu vydavat nazory, vysledky a tspéchy prace svého mentora za sve viastni.

Zavazuji se dodrzovat tento Kodex a byt v souladu s nim. Zavazuji se odstoupit od procesu
mentorovani, pokud tento Kodex porugim.

Datum a podpis:




