Univerzita Palackého v Olomouci
Filozoficka fakulta

Katedra sociologie a andragogiky

MENTORING a firemni vzd élavani
MENTORING and company education

Bakal&ska diplomova prace

Vladimir Komin

Vedouci bakal&skeé diplomové prace: PhDr. Miroslava Dakova, Ph.D.

Olomouc 2013



Prohlasuji, Ze jsem tuto praci vypracoval samostataved! v ni veSkerou

literaturu a ostatni zdroje, které jsem pouzil.

V Olomouci dne 29.i@zna 2013



2.1
2.2

3.

3.1
3.2
3.3

4,

4.1
4.2
4.3
4.4

4.4.1

............................................................................ 4
Pojmové vymezeni mentoringu a jeho charakteristika..... 6
Definice pojmu mentor a mentoring ..........cccvveveveeeneennnnn. 6
Typologie formalniho mentoringu ...............ccccvvviivinnns 8
Principy mentorského vztahu ..............ccooiviii i, 10
RINOSY MENOriNGU ....c.vvvverieie it 10
Role mentoraiprozvijeni ginosného mentoringu ............. 12
Zprostedkované &eni a jeho kritéria ................cooee . 13
Charakter a kvalita mentorského vztahu ...................... 15
VYVOJ VZEANU ... 15
Kvalita formalniho mentorského vztahu ..................... 17
Obecna rizika mentoringu ........c..coevvvii i 17
Mentoring a firemni vzdélavani ...................cooeeeenn . 19
Podoby mentoringu v organizaci ...........ccoceevvevieineannnnn. 19
Mentoring a srovnatelné metody ¥t&vani ..................... 22
Mentoring a adaptace nového za#stnance.................. 27

Socialni adaptace .........cooveiii i, 28
Adaptace na podnikovou kulturu ... 29

Adaptace na pracovni misto ..............coeeeeveeviieeienenn.. 30

Mentoring na kontrolnim oddéleni finanéniho Gradu ...... 32
Popis progedi a moznosti uplaéni mentoringu ............... 32
Navrh neformalni podoby mentoringu .................cco.e 33
Navrh formélni podoby mentoringu ...............ccceevvinin. 53

Navrh formalniho mentoringu realizovaného mengmvym
programem ajeho evaluace ..............ccoovevviiiii e, 36

Navrh struktury mentoringového programu ..........cce... 37

Seznam pouzitych zdrofi ....................cco i eeen .. 50

AN 10 ] =T o3 < 52



UvoD

PoZadavky na znalosti a dovednadtivéka v moderni spotmosti se
neustale rmni a ¢loveék, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl
zantstnatelny, musi své znalosti a dovednosti neuspételubovat a
rozSrovat (Koubek 2009, s. 252). Vddvani a formovani pracovnich
schopnosti se v moderni spaglesti stava celozivotnim procesem.
Z andragogického hlediska jéani schopnostlovéka sam nebo za pomaoci
druhych vytvéet nebo minit své pedstavy, zvyky chovani, schopnosti a
dovednosti. Andragogika se za&mje na konkrétni pomoc tip feSeni
Zivotnich Ukoh a na uspokojovani vétavacich patb (Benes$ 2003, s. 10).
V tomto procesu sehrava stalétsi roli organizace a jeji organizované
vzklavaci aktivity (Koubek 2009, s. 252). Andragogowpéacujici skoro
vyluéné v organizacich, musi byt schopni pochopit cileykfte a paeby
organizace a vyvodit z nich cile a obsahy &adacich prograrin (Benes
2003, s. 26). Eastnik vzdlavani neni jenom zak, aleife to byt i¢lovek
v Zivote jiz etablovany a usiny (BeneS 2003, s. 42). StarSi lidé maji
zkuSenosti a strategigeSeni problérn které mnohdy mladygloveék mit
nemize. Maji tedy specifické kompetence, potencialyclaopnosti (Benes
2003, s. 46). A pravmentoring je individualnim vztahem mezi starSim a
zkuSerjSim pracovnikem a mladSim, né&zkuSenym chr&mcem mentora,
ktery prostednictvim vztahu s mentorem rozviji vlastni osolmios
kognitivni a socialni dovednosti. V postmoderni Isfmosti se
mezigeneréni vazby oslabuji (Brumovska, Seidlova Malkova 2010:co
podobného se odehrava i u vazeb mezi stavajicimzkaserdjSimi
zanestnanci a no¥ nastupujicimi mladsSimi a nezkuSenymi zamanci.
nastupujici, zejména mladi zéstnanci byli pi vykonu své pracovni pozice
pod ochrannymi Kdly starSiho, zkuSeésiho spolupracovnika. Tento jim
piedaval nejenom praktické znalosti a dovednosti, digotni zkuSenosti.
Tyto nedostatky v oblasti personalni pracdizem odstranit mentoring,
jakozto jedna z praktickych didaktickych metod aurgiky.



Cilem této bakak&ské diplomové prace je zjistit moznosti uptath
mentoringu ve firemnim vzZthvani zamistnané@ na pracovisti se
zantienim na oblast orientace, adaptace, odborného jezmovych
zanestnand a na snadfiSi a rychlejSi poznani podnikové kultury.
Vyulstnim prace je vytvieni navrli uplatreni mentoringu f vzdélavani
now prichozich zamsstnand na pracovisti kontrolniho odbbni finartniho

Uradu.



1. Pojmoveé vymezeni mentoringu a jeho charakteridta

V této kapitole budou vystleny pojmy, se kterymi se setkavame v
teorii tykajici se mentoringu, mentoring bude cktgazovan podle jeho
typt a principi, budou zde uvedenyiposy, které zprostdkovava formalni
mentoring, kritéria zprogtdkovaného ¢eni a role mentora v mentorském
vztahu. Bude nazgan i mozny vyvoj formalniho mentorského vztahu a

kvalitativni rysy formalniho mentorského vztahu.

1.1 Definice pojmu mentor a mentoring

Slovo mentoipochazi Zectiny. Poprvé se objevilo v Homérédeposu
Odyssea, kde je popsana epizoda, v niz Odysseu&ilppved svym
odchodem do valky starého moudrého muze jménem dviealby péoval,
vedl, vychovaval a ochitaval jeho syna Telemacha po dobu, po kterou
bude mimo domov (Kafva). Pojem mentor ma v odborné literatu
n¢kolik definic. DuBoise a Karcher definuji mentgeko toho, kdo ma
vetSi zkuSenost a znalost nez mentee. Mentor prexdetio s#éence a
instruuje ho za ¢elem jeho rozvoje‘(Brumovska, Seidlova Malkova 2010,
s. 16). Partner mentora v mentorském vztahu&eynozng&uje pojmem
mentee (séenec). Tohoto pojmu se vSak pouziva spiSe u mietirace
swiendi. U dosglych je @ihodrgjSi pojem protégé cte se protéze).
Mentoring se \Ceské republice spiSe uplaje v socidlni oblasti, kde méa za
Ukol vytvarit podporujici pinosny vyvojovy vztah mezi dobrovolnym
dosglym jedincem a jeho s¥encem, kterym byva &Sinou di¢ nebo
dospivajici jedinec. Mentory vSak mohou byt réwitidé, kté¢i nas vedou a
podporuji Bhem gipravy na naSe zafstnani a na pracovisti. Znamé
mentorské vztahy vytwdi napi. Freud a Jung, Sokrates a Aristoteles.

Obecnrt Izeftici, Ze existuji dva zakladni typy mentorského katezv.
piirozeny (neformalni) mentoring a éha vytvareny mentoringovy vztah
(formalni mentoring). U frozeného mentoringu funguje vztah jako
piirozené vzajemné spojeni dvou lidi. VyZog se vzajemnou loajalitou a
zdmem, v jehoZ centru je protégé. Mentor neprockhadnym vycvikem,

nema zadné mentorské ¥kghi ani neni za svoiiinnost placen. Ziznych



duvodi pfirozeny mentoring v postmoderni spoiesti mizi a jeho funkce
neni dostatné zastoupena. Formalni mentorské vztahy jsou vgtwa
mentoringovymi programy, které maji suplovat nedt®it [Firozenych
mentorskych vztah Shoda panuje v &eni znak typickych pro formalni i
neformalni mentoring. Mentoring tedy je
- vztahem mezi ddma osobami — mentorské vztahy jsou owiwn
raznymi interpersonalnimi procesy, které formujighjcharakter,
- partnerstvim, vé&mz probih& procesceni — jednim z cil je ziskani
novych v¥domosti, dovednosti podpora osobniho rozvoje,
- recipr@&nim vztahem — primarnim cilem je podpora rozvojetégé,
mentor vSak riize vyuzZivat pinosy z tohoto vztahu,
- dynamickym vztahem — &ni se wase a jeho ifinos pro protégé roste
s jeho trvanim (Brumovska, Seidlova Malkova 2010.49.
Hlavnim dkolem formalniho mentoringu je zptestkovat vztahy tak, aby
naphovaly kvalitativni kritéria princip ptirozeného mentoringu, a tim
obohacovaly z&mstrené. Dle Koubka personalni atvar vyhledava
v organizaci spojence, Kfemohou prosgt zangstnavateli. Je iezité
vytvorit uvnité organizace zajmovou skupinu lidi, ¥tenohou byt posteni
poskytovanim informaci, napadrad atd. (Koubek 2009, s. 37). ZkuSeni
zanestnanci rozvijeji svoutitkladnou znalost organizace a oboruriagseji
nové Uhly pohledu do procesu zpochgbani a vylepSovani ustalenych
norem (Owen 2006, s. 52). Tyto skupiny lidi mohgtveiit zakladnu pro
tvorbu mentoringovych programa své poznatky ipnaset na nové
zanestnance. Dle Plaminka&eni probiha tim, Ze testujemeité informace
a tyto informace pak fgjimame nebo je odmitameri Fprejimani pak
fixuieme informace, které jsme vnimali. Yebavame tedy poznatky a
napodobujeme své vzory (Plaminek 2010, s. 28).

Mladi a relative nezkuSeni za#stnanci secasto nejvice natii od
starSiho, zkuSeného zastnance, ktery jim radi, povzbuzuje a &asfe
v kazdodennim nebo alesporelmi ¢astém styku. Meziémito dwma
vznik4 vztah mentora a Zaka, jeho protégé. Tentahvgindsi uZzitek jim



obéma i organizaci, znamen&a vSak rénjisté riziko — viz obrazek
(Cejtahmr, [@dina 2010).

Tvrdé préace, Ztrdtatva  re, pokud
usili protégé protégé neusp  &je
Oddanost Pocit odmitnuti-protégé

se vyda svou cestou

Rozeznani Cas a usili stravené
mladého talentu praci s protégé
: VZTAH
Pocit _ MENTOR/PROTEC( o
pot rebnosti PreruSeni kariéry mentora
kdyz neusp ¢&je
Pokrok v
karié re Nepzesny obraz organi zace, pokud
je mentor av pohled zkresleny
ZvySena viditelnost
V organizaci

Domrenka, Ze protégé sdili
vSechny postoje a hodnoty

Varovanip red
nastrahami

Obr. 1 Model procesu zprgstlkovani pinosi mentoringu dle Cejthamra a@iny (2010,
s. 136)

1.2 Typologie formalniho mentoringu

Dle Brumovské, Seidlové Malkové mohou mentoringopéogramy
zprostedkovavat vice podob formalnich vzitalisou to naiklad programy
podle prosiedi svého vzniku, podle formy vyttenych vztah nebo

programy podle struktury a cile.

Dle prostedi svého vzniku

Toto prostedi se odviji od oblasti spéknského Zivota, kde |ze mentoring
uplatnit. Jedna se napo oblast vz&lavani, oblast socialni pé, oblast
verejnych sluzeb nebo oblast podnikatelskou. Bed$mn vzniku jsou tedy

Skoly, socialni Ustavy, statni aiega sprava a vyrobni a nevyrobni firmy.



Dle formy vytv&enych vztah

Klasicky mentoring. Jde o klasické spojeni zkuggiho mentora, ktery
mladému, nezkuSenému protégé poskytuje podpordua povzbuzuje ho a

ma zajem na jeho osobnostnim, socialnim a kogitiviozvoji.

s s

Mezigenerani mentoring. Skupina mentdr blizici se dchodovému ¥ku
ma velky potencidl pro praci mentofento typ mentoringu je ip

vzaélavani na pracovisti velice vhodny.

E-mentoring. Jde o nejnaysSi formu mentoringu. E-mentoring nabizi
komunikaci a scleky s protégé prostdnictvim elektronické poSty nebo
n¢jaké formy gimé komunikace na internetu. Tato forma mentorimgie
byt funkéni v individualnim vztahu nebo i ve skupi(Brumovska, Seidlova
Malkova 2010, s. 19-29). K e-mentoringu je mozneésiyze Hronik je toho
nazoru, Ze &astnici vzdlavani upednosituji osobni setkavani a negjit
travit hodiny u obrazovky, kdyZ u ni traviétdinu své pracovni doby
(Hronik 2007, s. 194).

Mentoringové programy podle struktury a cile

Vztahovy — vyvojovy, psychosocialni mentoringPivodni cil vztahového
typu mentoringu je rozvinuti vztahu mezi mentorenele protégé. Tento

typ mentoringu seipvazri vyuziva v socialni oblasti.

Instrumentalni mentoring. Primarni je ziskat nové dovednosti a
kompetence, pdp dosadhnout konkrétniho, fgtlem stanoveného cile
v kratkodobéni stredredobém casovém obdobi. Mentiose snhazi najit,
rozvinout a uplatnit schopnosti, jez jsou k napindaného cile pegba.
Koubek uvéadi, Ze znalosti a dovednosti se raisa obohacuji vzdjemnym
predavanim dchto znalosti, dovednosti a zkuSenosti mezi jethyati
pracovniky za Eelem vytvdeni institucionalizovanych znalosti organizace
(Koubek 2009, s. 27). Ukolem mentora je motivovattggé a zaujmout ho
v aktivitach stanovenych mentoringovym programeak) by ziskal zdjem
daného cile dosdhnout (Brumovska, Seidlova Mallkk&0, s. 19-29). Dle



Daigelera v pani réco tvait se projevuje pdeba po seberealizaci a po
smyslu konani. Pokud existuje souvislost mezitaiasi vnititnimi podréty

a firemnimi cili, tak vznikne dlouhodoba motivacéee(geler 2008, s. 64).

1.3 Principy mentorského vztahu

Z&kladni charakteristikou kazdého socialniho vztghdistance mezi
lidmi i mezi jedincem a ijedneétnym swtem, a tedy nutna
zprostedkovanost &hto vztali pravidly, normamici nastroji jednani.
Jednim z nastrdj tohoto zprogedkovani je i mentoring (Brumovska,
Seidlova Malkova 2010).

1.3.1 Finosy mentoringu
Brumovska a Seidlovd Malkova uvgid Ze jeden z nejkvalitiSich a
ucelenych teoretickych modelhavrhla v roce 2002 vyznamna badatelka

v oblasti mentoringu Jean E. Rhodesova (obr. 2).

Rozvoj v —>
socialni a
emosni
oblasti

Mentorsky

vztah

Vzéjemnost Rozvoj Pozitivni
identity a
mezilidskych

vztah

Empatie pzinosy

mentoringu

D uvéra

Rozvoj
dovednosti a —>
kompetenci

Obr. 2 Model pinosi mentoringu dle Rhodesové (Brumovskd, Seidlova mé&k2010, s.
65)

Tento model vychazi zipdpokladu, Ze mentoring jgiposny pouze tehdy,
pokud mentorsky vztah naplje ukité znaky kvality, jako je @véra,
blizkost a empatie (Brumovska, Seidlova Malkova@&l 65).

Rozvoj v socialni a eméni oblasti. Napliuje-li charakter mentorského

vztahu rysy kvality, jako jetds¢ra, blizkost a empatie, stdva se mentor pro
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protégé vyznamnym. Mentor protégé ,nastavuje zofadMentorova
zpétna vazba, povzbuzovani a podpora tak maji vliwemvoj osobnosti
protégé a na zlepSeni jeho sebepojeti, Selteg a sebelcty. Znalosti a
dovednosti se roz8iji a obohacuji vzajemnymigdavanimdchto znalosti,
dovednosti a zkuSenosti mezi jednotlivymi pracoyrda &elem vytvaeni
institucionalizovanych znalosti organizace (KouBeK9, s. 27).

Rozvoj identity a mezilidskych vztahi. Je-li mentor usgsny a dokaze-li
rozpoznat pdeby protégé, rive mu pomoci zvladat stres — ukazat mu
strategie, jak fekonavat z&’ové situace. Dle Owena je v tomto &m
velmi efektivni dobré naslouchani. Ddledouci pracovnici maji jedna Usta
a dw uSi a vtomto posru je pouZzivaji (Owen 2006, s. 144). Mentor se
muzZe stat vyznamnym zdrojem pro rae$ii sit socialnich kontakt kdyz
protégé seznami s dalSimi spolupracovnikytpdalSimicleny pracovniho
kolektivu. Mezi &ebni zasady dle Simonse fyat zasada spoluprace se

zkuSerjSim a tato spoluprace zvysuje efekeni (Hronik 2007, s. 56).

Rozvoj dovednosti a kompetenci.Mentor by n&l byt vzdy starsi,
zkuSerjSi a pedpoklada se, ze by dnbyt schopen protégé vytket
podminky pro ziskani novych znalosti &demosti, nil by umét vytvorit
podminky pro podporu péprozvoj talentu a zajtn protégé. Vyznamni
manazé vzdy zdiraziuji vyznam praxe a zkusenosti (Owen 2006, s. 52).
Kli¢ovym faktorem usfrhu je unikatnost kompetentnich lidskych zdroj
¢imZz rozumime mj. dlouhodobou schopnost firmy Zap&t technicky
kompetentni lidsky kapital (Banmi&ova 2010, s. 64). Kompetence
zanestnand jsou ,aktivatory” inovaci a zlepSovani existujitiproce a
pifimo nebo neffmo ovliviuji i spokojenost zawstnand (Bartaikova
2010, s. 48). Tito kompetentni zéstnanci by se #ii stat mentory a rli

by byt schopni své dovednosti, kompetence a pohtedyroblém fenaset i
na nové pracovniky a#h by umét vytvorit podminky pro podporu a rozvoj
schopnosti protégé.
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1.3.2 Role mentora i rozvijeni pf¥inosného mentoringu

Klicovym momentem ovlikujicim pinos mentoringu je vytieni
kvalitniho mentorského vztahuiigemz mentor ma ve vztahu zasadni vliv
na rozvoj jeho charakteristickych vlastnosti a KyaMentorova blizkost ve
vztahu, délka a pravidelnost kontald protégé a poskytovani reciprocity

jsou vyznamné faktory, které pozitiwovliviuji mentoring.

Blizkost. Socialni opora je vnimana jako dostupna ve vztaaiteré maji
charakter blizkych vztdh Mentor tak niZe fungovat preventivn vici
nechénému chovani protégé, i jako oporéi mimoradnych udalostech.
Plaminek zdraziuje ve vzdlavani roli skuténych elit. Pokud se potia
aby lidé zaali napodobovat chovani skdtgch elit, tj. €ch, ktegi maji
schopnosti fisobit na ostatni svou moudrosti, dostanou se dadkyab
vyznamné alternativy k séasnym trendm a zajimavé (mysSlenkové a
behavioralni) vzory zjsobilé giznivé ovlivnit sowasny neblahy vyvoj
(Plaminek 2010, s. 53).

Trvalost a spolehlivost. Vztahuje se k peetnosti, délce a pravidelnosti
kontakti v ramci mentorského vztahu. Trvalost vztahdgisgiva ke
spolehlivosti mentora pro protégé — ktomu, Ze Wz konzistentni a
protégé se iire na svého mentora spolehnout. Korektni, harménick
uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vy®ja produktivni klima, které
ma velmi pozitivni vliv na individualni, kolektivrd celoorganizani vykon.
Priznivé se odrazeji ve spokojenosti pracovnik @ispivaji ke sld’ovani

individualnich zajnd se zajmy organizace (Koubek 2009, s. 326).

Reciprocita. NadnErna forma podpory fize navozovat pocit bezmocnosti
a vytvdet nadmdrnou zavislost filemce opory na jejim poskytovateli.
Nepfitomnost reciprocity i poskytovani opory iive byt divodem

neschopnosti se rozhodovatize vyvolavat pocit viny, Uzkosti, obav,
strachu apod. Koubek haokioo obohacovani préce, tj. o zvySovani miry

vlastniho rozhodovani pracovnika a kontroly naduspoaci, roz§ovani
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piilezitosti pro dosazeni U&ghu. Mluvi o tom, Ze obohacovani prace
zvySuje rozmanitost prace, jeji autonomii, zvyssjp@kojenost pracovnika
s praci (Koubek 2009, s. 69).

1.3.3 Zprostedkované &eni a jeho kritéria

Vzdélavany si pozorovanim jinych pracoviikytvoii mentalni obraz
chovani a jehoubsledki, které napodobuje @ina 2010, s. 48). Nastrojem
odliSeni zprosedkovaného ¢eni od jinych forem interakce jsou ddivé

nasledujici parametry tohoto zpr@stkovaného &eni.

Sdileni zanéru — mentor ma mit konkrétni a jasnoéeqstavu 0 svém
zaneru pii pripraw a realizacicinnosti ¢i Ukoli. Bartaikova zdiraziuje
dulezitost vize a poslani firmy ve strategickéntispupu k firemnimu
vzaklavani (Bartdkova 2010, s. 32). Mentor musi také promyslet a
prizpisobovat obsahy a materidl moznostem protége. Jbytméz aby
protégé porozumh zameErim mentora, mentor musi @nsveé zanry
srozumitelg formulovat pro protégé, 8t mu co ma v planu a pto Zde
muzeme opt piipomenout debni zasadu individualnihariptupu (Hronik
2007, s. 56).

Kontext — zprostedkované &eni musi vzdy vytvdet predpoklady pro
piesah nebo propojeni poznatizkuSenosti, informaci z aktudlni situace do
situace budouci i minulé, ukazovaicva zkuSenosti v souvislostech. Mezi
ucebni zasady dle Simonse fiatasada kontextovosti, kdy je&ani teba

vztahovat k SirSim souvislostem (Hronik 2007, 9. 56

Vyznam — mentor musi protégé un ukazovat a rozkryvat vyznam,
hodnotu a finos vykonavanyckinnosti pro protégé i pro jeho okoli. Dle
Koubka mira vyznamnosti prace pamezi dilezité motiv&ni faktory
vesSkerého konani (Koubek 2009, s. 60).

13



Zprostiedkovani pocitu kompetence — mentor musi ugt vykony,
schopnosti a dovednosti protégé iameat a provazet ho pozitivni gmou
vazbou. Mentor ma uéh pojmenovavat Usgh, ukazovat mu pokroky a
ZlepSeni. Koubek mezi vyznamné motivatory uvadi zpétnou vazbu, tj.
miru, vjaké je vykondvani prace doprovazeno jasnyan grimymi
informacemi o tom, jak si pracovnik vede (Koubekd20s. 60). Dle
Hronika mezi zasady Simonseipaizasada aktivity, podle které prostor pro
vlastni iniciativu, zapojeni diciho se, zvySuje efektcani a dale zasada
odpowdnosti, kdy si dici potebuje uédomit, Ze efekt &eni je vjeho
vlastnich rukach a Zze n&m zavisi vice nez natiteli, lektorovi a podob#
(Hronik 2007, s. 56). Konstruktivni &ma vazba brani tomu, aby vedouci
chtl pracovnika pevychovavat, a umaije pracovnikovi, aby sam provedl|

zmeény odpovidajici své povaze (Daigeler 2008, s. 61).

Zprostiedkovani vyzvy — mentor upozdiuje na dlezitost zazitk
spojenych siekonavanim natmych, obavanycki neznamych situaci a
ukola. Dle Fuersteina je toto zakladem pro i@ pozitivniho a aktivniho
postoje k novym, neznamyii nara:nym situacim (Brumovska, Seidlova
Malkova 2010, s. 81). Jednou z podminek ochotyéztmand zistat nadale
ve firm¢ je obohaceni prace. Jednim zeisgii obohacovani prace je
pridélovani takové prace, kterd uminge zangstnanci provagt konkrétni
Ukoly od z&atku do konce s viditelnym finalnim vysledkem ngirdce,
ktera ma uznavany dopad na celkové poslani firnmar{Bam 2009, s. 79).
Postupnym z&tSovanim peneseni odpa@dnosti se u pracovnika pré&wji
jeho schopnosti a zarowvese buduje vzajemnai@ra (Daigeler 2008, s.
53). Na druhé straénneodhadnuti mozZnosti nebdepaiovani schopnosti
pracovnika zpsobuje krizi a zagstnanci odvégi nedostatény nebo jejich
schopnostem neodpovidajici vykon (Owen 2006, s.44&chto divoda je

e

tteba gidélovani slozig¢jSich ukohl dokre naasovat.

Zprostiedkovani individuality a jedineénosti — zprostedkované interakce

pomahaji protégé wdomovat si vyznam odliSnosti mezi nim a ostatnimi
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spolupracovniky, tykajicich se né#iprprani, zmisobu pemysleni apod.
Autonomie pedstavuje stupe volnosti, nezavislosti a samostatného
rozhodovani, ktery je pidba k rozvrzeni prace a rozhodovani o tom, jak
bude tato prace vykonavana (Koubek 2009, s. 6(QRudPqrid¢élena prace
poskytne vyraznou svobodu, nezavislost a moznastniho rozhodovani,
je to dalSi dvod, aby zamsstnanec neodeSel z firmy (Branham 2009, s. 78).
Uznani je teba zabudovat do kultury vzajemného respektu. Souvi
s pozornosti a Uctowrmovanou pracovnikm. Uznani uspokojujeipdevsim
psychosocialni poeby a ukazuje, jak si pracovnik stofi dosahovani cil
(Daigeler 2008, s. 68). Jestlize maji Zatnanci pocit, Ze sami mohou
ovlivnit svoje cile a zfisoby jejich dosahovani a jestlize citi, Ze jimdeji
nadizeni, mentor, coach ¢k, poctuji mnohem ¥tSi odpo¥dnost za
vysledky své prace, jsou kreativni &indSeji nové napady, pracuji
samostatéa neniiteba je tolik kontrolovat.

1.4 Charakter a kvalita mentorského vztahu
Nasledujici kapitola fedstavi vyvoj vztahu a charakteristické znaky
mentoringu, které jsou pro kvalitni mentorské vytatypické, a to

v ptirozeném i formalnim mentoringu.

1.4.1. Vyvoj vztahu
Dle Brumovské a Seidlové MalkovéldKeller fa&ze mentorského vztahu na

ocekavani, zahajeni vztahu, ustaleni a prohloubé&oiseni a ukateni.

Ocekavani. Mentor i protégési vytvai predstavu o budoucimvztahu.

V této fazi hraji roli mentorovy hodnoty, cile a tivace.
Zahajeni vztahu.V této fazi mentor a protégé zkoumaji své zajmyeadyi

spole&nou zakladnu. Dvojice se v této fazi vzajenpoznava a na zaklad

vzajemného porozuéni se zapojuje do spa@leychc¢innosti.
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Ustéleni a prohloubeni Tato faze vztahu se rozviji az pcitg, mizné

dlouhé dob a miZe trvat téms po celou dobu fungovani vztahu. Ustaleni

vztahu lze v této fazi sledovégtnosti vyskytu nasledujicich ukazétel

- shoda na podebvztahu;

- ustalené vzorce komunikace;

- rutina a ritudly v chovani dvojice;

- vzajemné porozudmi v Siroké Skale témat;

- vzajemny konsenzus veigobu poskytované podpory;

- ustaleny styl feSeni probléiin a konflikti (Brumovska, Seidlova
Méalkova, 2010, s. 84).

Dynamika vztahi. Ukazuje se, Ze ffomnost uéitych moment vede
k tomu, Ze vztah je udrZzovan ve vyhovujici fazi edechazi k jeho
ukorteni. Nefastji se v této souvislosti hovbd o pritomnosti ukitého
zavazku vici druhému, vzniku citového pouta, o setimasti ve vztahwi
obecné neochétke zneén¢ stavu ¥ci (Brumovska, Seidlova Malkova,
2010, s. 85). Dle Plaminka mezi lektorem¢asinikem vz&avani se musi
od paatku vytvdit vztah spoluprace, tedy takova mira souladu,akterde
podporovat a dale rozvijetgnos poznatk a dovednosti mezi¢astnikem

vzdklavani a lektorem (Plaminek 2010, s. 214).

ZhorSeni a ukor¥eni vztahu.V prabéhu vztahumohou nastat situacefip
nichz vztah prochazi zimou a uéitou mirou zatizeni, ve kterém hrozi
zvySené riziko ukofeni tohoto vztahu (Brumovska, Seidlova Malkova
2010, s. 85). Toto f¥e nastat vijpact, kdy si protégée svého mentora
nevybere sam, ale je miiglen. Zde niZze nastat rozpor u protégé nebo i
mentora mezi gekavanim a skud@osti a to nap v oblasti charakterovych
vlastnosti obou dastniki vztahu. Krize nize nastat i vifpadech, kdy
protégé na rozdil od mentora poZaduje dbphu vztahu ¥tSi miru
samostatnostiip plnéni pracovnich Ukdl. Rozdily v ndzorech obou akiér
na to, zda jest plni mentorsky vztah $y vyznam, niize gispét také

k ukorgeni tohoto vztahu.
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1.4.2 Kvalita formalniho mentorského vztahu
Brumovska a Seidlova Malkova uvadi, Ze z dosudizeahnych studii

vyplyvaji nasledujici z&ry o kvalitativnich rysech formalniho mentoringu.

Délka vztahu. Dlouhodobé vztahy, trvajici déle nez rok, maji fiemi vliv
na protégé i mentora. U protégé dochazi k nagblsmyslu mentoringu, tj.
k predani vSech mentorovych znalosti, dovednosti arfdivakuSenosti a u
mentora i protégé se zvySi sebwomi v oblasti mezilidskych vztéh

Kratkodobé vztahy, ukaené pedtasre, maji vliv op&ny.

Autenti¢énost, empatie, vzajemnost a spoluprace, kamaradskgouto,
povzbuzovani, blizkost a dvéra jsou kvalitativni znaky, které rov¢n
pozitivré ovliviiuji mentorskeé vztahy (Brumovska, Seidlova Malka@]1.0,
s. 91-93). Pro mibéh a vysledek vz#lavani je kléova pedevsim
spokojenost jednotlivych subjekt O spokojenosti iitom rozhoduje
zejmeéna to, do jaké miry se realita blizirpbim a tuzbam subjékbebo se
od nich vzdaluje (Plaminek 2010, s. 266).

1.5 Obecna rizika mentoringu
Dle Brumovské a Seidlové Malkové jsou dasgjSi davody, pr@
formalni mentorské vztahy byvaji nedéSpé a pedtasr® ukoniené,

nasledujici.

Tlak na schopnosti mentora.Pro rekteré mentory jsou poZzadavky protégé

priliS nar@né a maji proto tendenci mentorsky vztah ukopiredcasre.

Nevhodré vytvorend dvojice a vzajemna antipatie P¥icinou miZze byt
rovnéZ i Spatny prvni dojem. £Z¢hto divodi je treba peélivé zvazovat
vybér pairt pro vztahy s ohledem na jejich zajmy, zkuSenaostbnosti rysy

apod.
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AngaZovanost mentora a protégéMentdi casto vztah ukotuji, protoze

nevidi dostaténou zgtnou vazbu od protégé a réeN, zda je protégé ve
vztahu dostats¢ spokojeny. Menth mohou vlivem této nejistoty
pochybovat o svém ffmosu pro protégé, coz vede pochopiteln

k nespokojenosti a n&p (Brumovska, Seidlova Méalkov4, 2010, s. 106-
108).
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2. Mentoring a firemni vzdélavani

Hlavni principy mentoringu ve firemnim v&@dvani jsou ve #Sine
piipadi shodné jako u mentoringu probihajiciho v jinyctastech. Hlavni
rozdily jsou v kritériich vybru mentora, v ukolech, které mentoring plni,
prostedi, vrmmz tato forma vz&ldvani probihd a vdastnicich
mentoringového vztahu, kdy je vztah mentora a gedteden zangstnanci,
ktefi plni shodné nebo podobné pracovni Ukoly. Firementoringiesi
adaptaci a orientaci nového z&tnance ve fird a nikoliv socialni adaptaci

mladého jedince do spd@ieosti.

2.1 Podoby mentoringu v organizaci

Pri firemnim vzdlavani na pracovisti lze uplatnit ®bpodoby
mentoringu, tj. jak neformalni mentoring tak formial mentoring.
Neformalni mentoring vznikd spont&hna to WtSinou na zaklad
rozhodnuti nového zafstnance. V tomtoijgpad vétSinou novy pracovnik
identifikuje sam znalosti a dovednosti, které jgpmi‘ebné pro vykon jeho
pracovnicinnosti. Na zaklag téchto poteb hleda svého vhodného mentora.
Pfi hledani musi zvazit nejen mentorovu relevantrboodost, ale takeé to,
jak je mentor hodnocen celkbw organizaci. B vybéru by nmel novy
pracovnik zohlednit i Zivotni zkuSenosti svého huribo mentora, jehock
a osobnostni charakteristiky. Novy pracovnik bynsl klast otazky typu,
jaké zastava budouci mentor hodnoty, jak uvaZajesg¢ dostal tam, kde je
a jak se odpadi na tyto otazky skuji s hodnotami nového zastnance a
pozici, kterou tento pracovnik zastava nebo v bodoubude zastavat.
Chyby @i vybéru mentora mohou mit vliv na blizkost, trvalost a
spolehlivost vztahu s mentorem. Pokud je to moZidy pracovnik se
muze nap. zastnit tymové prace pod vedenim vytipovaného mantor
pomiZze i spoléna (tast na Skoleni, sluzebni agsha kterych se najde
piilezitost i na neformalni konverzaci. Studiutfldnki, které vytipovany
mentor gipadré napsal, Gast na prezentaci, otazky, jak by se &tému
pracovnimu problému postavil. To je jegkolik moznych zfsohi, jak

ziskat po¥domi o dané os@b KdyZz bude novy za#sstnanec postun
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davat najevo svou intelektualni zvidavost, touhlert a snahu dafist, je
praviEpodobné, Ze to kvalitniho mentora zldka ke spokipgjeho
budoucim protégé, protoZe mentor rozpozna u tolkatoistnance jeho
potencial. Stej& jako v gatelstvi pak bude interakce s mentor&asejsi,
jednodussSi a otégrgjSi — potencialni mentor se o budoucim protégé vice
dozvi. To vSe rozhoduje také o tom, zda mentor aairé vstoupi to
tohoto vztahu. Dobrovolnost vztahu u neformalnihentorigu je velmi
dulezita. Neformalni mentoring iie bytcaso¥ omezen nap dobou, kdy
protégé dosahne takovych kvalit, Ze jiz népotje rady svého mentora,
nebo se nwze jednat o dlouhodoby vztah, ktery je ukem aZz okamzikem
dobrovolného nebo nedobrovolného odchodu mentorbo nprotégé
z organizace. Dlouhodéj$i vztah prohlubuje vazby a tim i moznosti
rozvoje kariéry protégé diky odborné asistenci men{Cejthamr, Bdina
2010, s. 136).

Formalni mentorovani je na rozdil od neformalnitraksurovargjsi,
takZe jej nize organizace lépédit. Témetr vzdy oznauje vztahy, které jsou
zamerné ustanovené a daji se popsat jakoc¢lympredem naplanovany
vztah, ktery ma gy program, cile, rozvrhy a je ésinou ukoien
naplrenim cili programu a hodnocenim. Metfitose do formalniho
programu vybiraji za spoluprace vedoucich pracavriéich utvan, ve
kterych budou pracovat protégé. To bylonzajistit, Ze se bude jednat o
odborré zdatné pracovniky s dobrymi pracovnimi vysledkyorrfalni
mentor je zpravidla sluzebri vékové starSi zamstnanec, ktery dokonale
znda pracovni, socialni praésti, podnikovou kulturu firmy a je odbornikem
Vv pracovni pozici no¥ nastupujiciho zadstnance. Draz se musi i
vybéru klast i na osobnostni charakteristiky mettaiko je nap. schopnost
navazani komunikace, wmi naslouchat, empatie, #fvost a spolehlivost.
Mentoring znamena vytweni i jakéhosi sil§Siho vztahu mezi dima
jedinci a byva povazovan za metodu, ktera néiiSp/hodna v pipadech,
kdy jde o osoby tzného pohlavi, protoZze vztah mentora, ochrance a
chrarénce mize byt interpretovaniené (Koubek 2009, s. 268).
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Mentor ma cenné informace o neformdlni striégtarganizace a umi
»Cist mezitadky". Je& nez dojde k ota@enému acestnému fedavani
informaci, musi dojit ke vzajemnéwtie. Vytvaeni spoléného jazyka pro
efektivni komunikaci gjakou dobu trva. Firemni mentoring mégpavit a
vybavit protégé na jejich budouci pracovni Ukolyerbr chce, aby protégé
celil dalezitym vyzvam tim, Ze pochopi, jak je co nejlépdadnout. To
vyZaduje pimou zgtnou vazbu v oblasti zény mysSleni, jednani a nazor
Dobry mentor umozni protégé objevit a pochopit kztaezi jednanim a
jeho vysledky.

Je teba je&t zminit rizika, ktera Pnasi firemni mentoring pro
mentorovaného a mentora. Mezi pati pripady, kdy protégé po dosazeni
urcitého stupsi kariéry se citi byt ohrozen svym mentorem nebém widi
piekazku ve svém dalSim postupu a jednoduSe svéhaoraeadstrani.
Zneuziti mentoringu ize mit i takovou podobu, kdy si mentafipgisuje
aspechy protégée. Opakem je situace, kdy se protégéiwgma vysluni a
zapomene vzdat hold asili mentora. Rizikéze byt i v tom, jak mentor
pristupuje k protégé. &kdy se stava, Ze mentor se snazi Viitvewj
duplikat, kdy zarmnuje svou roli s roli &itele. V tomto rizikovém fistupu
mentor ¥nuje malou pozornost osobnimu, individualnimu vinoptégé
(Cesta nahoru 1X). DalSim rizikem je to, Zd&i pnentoringu vznika
trojuhelnik mezi nalizenym, protégé a mentorem. Aby nedochazelo
k vytvoreni koalice mentora a protégé,ijelta gijmout urita pravidla.

- Pravidlo informovani natzeného o cilech,
- pravidlo diskrétnosti k obsahu,
- pravidlo nevtahovani n&pomnych

(Hronik 2007, s. 106).

Sexualni ohtZzovani, intimni vztahy nebo psychické tyrani jscalStni

rizikovymi faktory u mentoringu, které mohoutgwmbit zhrouceni kariéry
dvou schopnych pracovnikMentor musi mit § praci s protége jistotu, ze
nezneuzije jeho moci, autority a privilegovanychfoimaci, Ze bude

naslouchat, ptat se a v praxi ugtatat mentorovy navrhy. Na druhou stranu
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protégé musi ziskat pocit, Ze mentor na sebe l#@zek budovat vztah a

usneriovat rist protégé (Cesta nahoru IX).

2.2 Mentoring a srovnatelné metody zélavani
Mentoring pati do Siroké Skaly metod vhvani, které Ize zadit do

dvou velkych skupin.

1. metody pouzivané ke wddvani na pracovistiipvykonu prace — tedy na
konkrétnim pracovnim mistpii vykonavani Bznych pracovnich ukal
a

2. metody pouzivané ke wuddvani mimo pracovi$f & uZ v organizaci
nebo mimo ni (Koubek 2009)

Je teba vzdy pdivé zvazit, jaké metody ke vzthvani pracovnik
pouzijeme. ProtoZe principy mentoringu lze &&sp uplatnit gedevsSim na
oblast vzdlavani na pracovisti ip vykonu prace, je teba porovnat
mentoring s dalSimi srovnatelnymi metodami &ladani pouzivanych ip

vzaklavani na pracovisti.

Instruktaz p ¥i vykonu prace

Jedna se o nejjednodussiigpb jednorazového zacviku nového, papére
zkuSeného pracovnikafimémz zkuSeny pracovni& nadizeny redvede
pracovni postup a vZthvany pracovnik si pozorovanim a napodobovanim
tento pracovni postup osvojiiplnéni svych pracovnich ukbl(Koubek
2009).

Porovnani s mentoringem

V piipact instruktaze vznika mezi véthvanym pracovnikem a aiielem
pouze kratkodoby vztah. InstruktdZz umope zacvik spiSe u jednodusSich
¢i dilgich pracovnich postip jde obvykle o jednorazove, kratkodobé
pusobeni, vzdavani probihdcasto ve hliném a ruSivém pracovnim
prostedi a pod tlakem pracovnich Uko{Koubek 2009, s. 267). Krom
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toho instruktaz #sSinou zahrnuje pouze dovednosti (motoricikénosti),
zatimco mentoring se za&huje spiSe na znalosti (kognitivni oblast).

Asistovani

Dle Koubka jde o tradni a c¢asto pouzivanou metodu formovani
pracovnich schopnosti. Vddvany pracovnik jeijdélen jako pomocnik ke
zkuSenému pracovnikovi, pomaha ntugdnéni jeho pracovnich ukbla W&i

se od & pracovnim postujpm. Postup#é se podili na praci stale&téi mirou

a samostatf)i, az ziska takové znalosti a dovednosti, Ze jaopen
vykonavat praci zcela samostatnMetoda se pouziva ifip vychow
vedoucich pracovnik a specialist a tam, kde osvojeni Zadoucich

pracovnich schopnosti vyZzaduje delSi dobu (Koul®lop

Porovnani s mentoringem

U téchto dvou metod vzddvani je mnoho podobnosti. Mentoring se
odliSuje tim, Ze poskytuje protégé informace neferz odborné oblasti, ale
svij vyznam pini i v pedavani Zivotnich zkusSenosti. Mentor uvadi protégé
do socialnich vztahna pracovisti. V fipact mentoringu je snahou mentora
nejenom uletit piistup protégé ke znalostem a dovednostem, ale jeho
Ukolem je prosazovat nebo i chranit protégé. Mengorozdil od zkuSeného
pracovnika mzZe byt na roli mentora teoretickyipravovan. B asistovani
nevznika mezi asistentem a zkuSenym pracovnikerbShluztah, ktery
zejména fi neformalnim mentoringu je pro mentora a protégecky a je
piedpokladem dlouhodobé spoluprace. Negativni znaksistovani je to,
Ze miZe oslabovat vlastni i pristup i cdlat veéci jinak (Koubek 2009, s.
268).

Powéreni ukolem

Dle Koubka jde o rozvinutifechazejici metody, poipact jeji zawrecnou
fazi. Vzctlavany pracovnik je svym vizthvatelem posten splnit ugity
ukol. Fitom ma vytvdgeny vSechny pétbné podminky a je vybaven
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prislusnymi pravomocemi. Metoda jéasgji pouzivana f formovani
pracovnich schopnosgtidicich a tar¢ich pracovnik (Koubek 2009).

Porovnani s mentoringem

V piipact powteni ukolem jde &sSinou o zavrecnou fazi asistovani, kdy
zkuSeny zamstnanec po zhodnoceni znalosti a dovednosti¢tpevého
asistenta reSenim konkrétniho pracovniho problému (Koubek 2009
Protégé ¥tSinouteSi pracovni problémy jiz od g@tku mentorského vztahu
a mentor je mu stalym radcem a opordiuipSeni pracovnich Ukinl Dle
Koubka se pracovnik vfpad powieni Ukolem mze dopustit chyksi
nesplnit Ukol, protoZze na rozdil od mentoringu sigthi a usrErnovani
jednotlivych kroki jeho prace neni vzdy mozné. Ne&dppak niize ohrozit
duvéru nadizenych v jeho schopnosti a narusSit jeho sébé&d (Koubek

2009).

Counselling

Counselling pat dle Koubka knejnaySim metoddm formovani
pracovnich schopnosti pracoviiiklde viasté o vzajemné konzultovani a
vzajemné ovliviovani, které fekonava jednosémnost vztahu mezi

vzklavanym a vzdavatelem, potizenym a nakzenym (Koubek 2009).

Porovnani s mentoringem

Na rozdil od mentoringu @iZe byt v roli poradce v fibéhu counsellingu
vice zkuSe#Sich vzdlavateli smiznymi gistupy a nazory naeseni
pracovnich probléf a jejich vyeSeni tedy rive byt ¢aso¥ narané.
Koneiné reSeni a zodp@dnost pak #stdva na novém pracovnikovi. Dle
Koubka setasova narénost counsellingu f¥e dostat do ditého rozporu
s plrenim biznych pracovnich Ukélna pracovisti (Koubek 2009, s. 268).
Na rozdil od counsellingu protég@si pracovni ukoly pouze se svym
mentorem a nemusi analyzovatzmé nazorové neshody dalSich pofadc
Toto vSechno mé& v korieé fazi vliv na rychlosteSeni probléiina moznost

vénovat se plani dalSich pracovnich ukiol
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Coaching

Dle Whitmoreho ulohou coache ne&e8it problémy, &t nebo radit. Coach
neni instruktor nebo dokonce expert. Vhodné vynamoziujici pochopit
roli coache jsou takova slova, jako tazatel, poriggmoradce nebolovek,
ktery vyvolava a posiluje tity stav wdomi (Whitmore 1994, s. 38). Jde o
soustavné podicovani a smrovani vzélavaného k zadoucimu vykonu
prace a kvlastni iniciatly pricemz se bere v Uvahu jeho individualita
(Koubek 2009).

Porovnani s mentoringem

vyt s

urcity kol teSil a jak fungoval ve s® podnikani (Whitmore 1994).
Whitmore uvadi, Ze dle Erica Parlsroe se cadni gFimo dotyka
bezprostedniho zlepSeni fungovani a rozvoje dovednostiouegychovy,
Skoleni, konzultaci nebo instruovani. Mentorov&wjdy o jeden krok dal
a tyka se dlouhodobého ziskavani dovednostiubépu kariéry cestou
poradenstvi a konzultaci (Whitmore 1994, s. 15)jif&m mis¢ Whitmore
uvadi, Ze Gallwey napsal, Zé&auovani uvotkuje potenciélcloveka a
umozzuje maximalizovat jeho vykon. K&vani spiS, nez bye#emu uilo,
pomaha dit se* (Whitmore 1994, s. 12). Hronik k rozdilu mezi nmapin
a coachem uvéadi nasleduijici.

Mentor a jeho chovani a vlastnosti:

a) moudry, zkuSeny, zraly, je vzorem, vypraviilphy” (case study);

b) radi, poskytuje hotové informace (odpdn;

c) je pikladem v commitmentu.

Na rozdil od mentora je coach dle Hronika

a) akni, vykonny,

b) facilituje, dava aéni a W&ici se otazky,

c) je pikladem ve vykonnosti,

d) coach na rozdil od mentoraibe byt i externista (Hronik 2007, s. 105).
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Na zaklad uvedenych charakteristik neforméalniho i formalniho
mentoringu, jeho mozné podoby a z porovnani smistat formami
vzklavani vyplyva, Ze mentoring Ize pouZit nejenomoxSkovani
odbornych znalosti a dovednosti, aléizen byt orientovan na osobnost
jedince, z dlouhodatjsiho hlediska na kariéru pracovnika a na formovani
jeho pracovniho potencialu. Mentor uvadi protédé socialniho progtdi

a do oblasti podnikové kultury. Toto vSe jsou obldgeré Ize ve firemnim
vzdklavani zahrnout pod pojem adaptace a orientacéstaam@. Hlavnim
smyslem orientace a adaptace dle Koubka je, abpraeovnik pokud
mozno co nejrychleji a bezu stiéeza‘adil do pracovniho kolektivu Utvaru a
organizace, adaptoval se na styl prace, osvojispgcifické znalosti a
dovednosti, orientoval se v mechanismu organizaggefo organizénim
uspdadani a ztotoznil se scili organizace. Adaptaceor&éntace
zprostedkovava nezbytné znalosti a procedury souvisejiorganizaci
(Koubek 2009, s. 192-193). V dal8asti bakaléské diplomové prace
budou strdn¢ charakterizovany oblasti adaptace a orientacedmbw ni

nazng&eny moznosti uplatimi mentoringu.
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3. Mentoring a adaptace no¥ prichoziho pracovnika
Adaptilita lidi je rozdilnd, lidé maji odliSnéigrpoklady zvlddnout
zmeény. Adaptace na uité pracovni misto, tj. vyrovnani se jedince s peac
vlivy okoli, zavisi kron¢ osobnostnich charakteristitovéka rovrez na
jeho profesni arovni, na pracovnich zkuSenostgangisych aiekavanich a
také na podminkach adaptace ze strany organizaceidiova 2010, s.
130). Kocianova uvadi, Ze podle Amstronga ma adaptaovych
pracovniki v organizacttyii cile:
- pomoci pracovnikoviigkonat poateini faze po nastupu;
- ovlivnit pfiznivy postoj a vztah pracovnika k organizaci;
- dosahnout toho, aby novy pracovnik podaval Zaidpuacovni vykon
v co nejkratSim mozném terminu;
- snizit pravdpodobnost brzkého odchodu pracovnika (Kocidnovd®201
s. 131).
Dle vyzkumi Branhama 80-90 procent zéstnan@ odchazi z firem ki
davodim nesouvisejicim s pén, ale naopak se samotnym zstmanim,
manazerem, kulturou nebo s pracovnim gestn. Mnoho zawstnand se
dlouho gedtim, nez se rozhodne odejit, spalesti odcizi. Odcizeni
zanestnanci nejsou spalrosti oddani, jsou jen okrajévaktivni, ¢asto
absentuji, nebo véiterych gripadech dokonce aktigrpracu;ji proti zajmfim
spol&nosti samotné. Jde o to,dpeat o zamstnance tak, jak sami chcete,
aby oni péovali o vasSe zakazniky (Branham 2009, s. 17-18fuBaprave
uréime prapiciny odcizeni zardstnan@ a pod#éi se nam zagtit se na tyto
priciny cilenymireSenimi, ktera zvysi motivaci naSich zstnand, dostavi
se hmatatelné vysledky v podobnizenych nakladfluktuace a zvySenych
piijma (Branham 2009, s. 19). Novy pracovnik se #bphu adaptace
adaptuje:
- nasocialni podminky, tj. na vztahy na praco\{sticialni adaptace);
- nakulturu organizace;

- na pracovni misto (Kocidnova 2010).
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3.1 Socialni adaptace

Sociélni klima hraje @lezitou roli @i integraci novych pracovnikdo
kolektivu. V konkrétnim systému prace s lidmi ch@gesocialni klima jako
soustavu konkrétnich socialnich vaiahTyto vztahy odrazeji urovie
subjektivni integrace jednotlivych pracovaik skupin se spotaymi cili
organizace. Pokud se pracovnik citi ve skdipiolre, pokud jsou v rdmci
spoluprace a socialni interakce upokojovany jehivepy a je-li skupinou
akceptovan a o@evan, je zpravidla se skupinou plnidentifikovan
(Kocianova 2010, s. 181). Struktura i kvalitatiamaky socialniho klimatu
vyznamnou mdrou spolurozhoduji o tom, zda a do jaké miry budou
jednotlivi pracovnici chtit
- uplatnit své wdomosti, dovednosti, navyky a postoje, ziskané

vzaklavanim a dalSi pracovni praxi,

- toto své poznani dale rozvijet a zdokonalovat.

Socializ&ni proces v organizaci se sklada #estadii. Prvnim stadiem
je predk®zna socializace, kdy uchazeo zangstnani ziskavaji dité
informace o organizaci a ty potom konfrontuji ditea, druhym stadiem je
pronikani do organizace, kdy se novi Zatmanci seznamuji se svymi
povinnostmi aieti stadium je usazeni se, kdy zatnanec formalni nebo
neformalni cestou obdrzi status plnopravnélema organizace (Cejthamr,
Dédina 2010, s. 135). Ve struk@upoteb dosplého jedince, pracovnika
organizace, zvl&Stvyznamnou roli hraji poeby seberealizace, uznéni a
aktivity. Poteba seberealizace se projevuje ve snazecébbgpcloveéka
optimalrg realizovat své schopnosti sasré se svymi zajmy a snahami.
Poteba uznani se projevuje vtom, Ze dbggedinec chce, aby si jej
socialni okoli vazilo, aby uznavalo jeho schopnos&tilomosti, dovednosti,
zésluhy atd. Mezitt hlavni divody brzkého odchodu z firmy gabmezené
moznosti kariérniho tistu, nedostatek respektu nebo podpory ze strany
nadizeného a odsmovani (Branham 2009, s. 32-33).

Mentoring miZze ve stadiu pronikani nového z&smance do
organizace, tj. vdalh) kdy se seznamuje se svymi povinnostmi, kdy

navazuje pracovni vztahy se svymi spolupracovnikg@izenymi, vyrazg
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napomoci tomuto zaéstnanci rychleji proniknout d@e¢hto vztali. Mentor

by mél nejenom protégé co nejpodrafirseznamit se socialnim préstim,

prispét Kk prirozenému budovani mezilidskych vztama pracovisti a
posilovat soudrznost a kooperaci pracovniho tynie, rel by zarove

prosazovat schopnosti, znalosti a dovednosti péotegiditehovat jeho
zéasluhy, ale @ by ho i chranit ped nezadoucimi vlivy okoli.

3.2 Adaptace na podnikovou kulturu

Podnikova kultura jako nervovy systém prochazi wekirukturou
organizace, zasahuje do vSech oblasti podnikiidt. oblasti konkrétniho
pracovisé a znalost této kultury napdibe novému pracovnikovi snaze plinit
jeho ukoly na pracovisti. Adaptaci v podnikové kit je teba chapat jako
poznani a zageeni nového pracovnika do této kultury.

Dle podrobné definice Cejthamra aédiny je podnikova kultura
»souhrn zvyklosti, hodnot, politiky,ixdry a postof, které vytvéeji
podminky jednani a mysSleni podnikCdjtanmr, @dina 2010, s. 254). Jak
uvadi Kocidnova, podle Robbinse se orgafz&ultura vztahuje k systému
sdilenych nazdr zastavanych¢leny organizace, které odliSuji ditou
organizaci od ostatnich (Kocianova 2010, s. 18)iufa v organizacich je
velmi komplexni pojem, ktery zahrnuje celotadu prvk. Z prvki
podnikové kultury, které vstupuji do procesu ade@tamow piichozich
zanestnand, je fteba vyzdvihnout ceremonialy. Ceremonialy jsou
vyuZzivany v piibéhu socializanich proces, kterym jsou vystaveni vSichni
¢lenové organizace, aby 2nili pocateni vnimani now¥ prichozich do dané
organizace. Socializai praktiky jsou vytvéeny ktomu, aby vznikl u
jedinal soubor hodnot, norem, positojTito jedinci pak budou podporovat
operace na uarovni celého systému (Cejthamddiia 2010, s. 258). DalSim
prvkem firemni kultury, ktery je sd@asti adaptace név prichozich
zanestnand, lze zdadit historky. Historky jsou jemnou a svébytnou
formou, jak bezbolestha nevtira¥ ustanovit socialni normy, které jsou ve

firmé zavedeny. Lze tak snadno informovat nové &inance o tom, co se
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ve firmé¢ smi, co neni dopo&eno, pop. co je naprosto vylaieno
(Cejthamr, [@dina 2010).

Mentoring by mohl byt vhodnou formou pro zaseni novéeho
pracovnika do této oblasti. Mentoring by se mohls§edit p‘redevsim na
ritudly a historky, které mentor jako zkuSeny azelu# starSi pracovnik
organizace ovlada a zn4 je. Dle Kocianové do pandikkultury nizeme
zaradit i dalSi funkce, které ma mentoring v oblasti
- vzorové, kdy zpsoby chovani mentora jsou sledovanycast&né

piebirany,
- kariérni, tj. uvedeni do organtad mikropolitiky, podpora f povyseni

a prevedeni, zajighi ochrany proti jetimu“ (Kocianova 2010, s. 135).
Zpusoby chovani, jednani a vystupovani, uvedeni noy@#acovnika do
mikropolitiky jsou oblasti, kde mentor ke vyraznou rrou pomoci
novému pracovnikovi ip jeho orientaci a adaptaci. Novi z&stnanci
nemaji Zadné sit podpory a spojenectvi, nemaji v organizaci zadné
vySlapané cesiky a needi, jaké paky nasadit, aby se jejich kariéra poainul
dop‘edu (Owen 2006, s. 74). Zdeihe mentorova podpora sehrat velkou
roli, zejména {i procesu pevadni, povysovani i ochrany svéhoégence a
to ve vztahu k mentorovym neformalnim vazbam, ztalm mikropolitiky

a znalostem v oblasti linfita moZnosti nového pracovnika.

3.3 Adaptace na pracovni misto

Rozvoj pracovnik je v podstat vzdlavani, které ppravuje
pracovnika na SirSi pracovni ukoly, nez jaké ¢dpozZzaduje jeho s@asné
pracovni misto, univerzalizuje a flexibilizuje j@oskytuje mu SirSi rozhled
a v neposledniadé formuje jeho osobnost a jeho chovani (Koubek 2809,
148). Kocianova uvadi, Zze Pedler rozvoj chape jedstu k jinému stavu
byti a fungovani, kdezto vZvani charakterizuje jako éoo, co se
sousted’uje na pirastek znalosti nebo vySSi Uravdovednosti (Kocianova
2010, s. 172). Pro oblast wtévani na pracovisti jefpatelnéjSi spiSe nazor
Koubka, protoZze rozvoj chapany dle Pedlera jakdac&ginému byti a

fungovani je ®co, co nenavazuje na dosavadni stav, ruSi konitinuit
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s dosavadnim stavem a nerozviji dosavadni stav. Hitmnika rozvoj
obsahuje zasr, ktery je podstatnodasti ohrarienych a neohraéénych
rozvojovych prograri (Hronik 2007, s. 31).

Jednou z podminek vyhu kvalitniho mentora jsouiedevsim jeho
profesni a odborné znalosti. Mentor bylrpredat protégé vSe co zna jak
z odbornych znalosti a dovednosti, tak i ze ZiwbtrzkuSenosti. &kni se ze
zkuSenosti a od vzbmeni nijak atraktivni pro generaci, ktera chcechige
a chce to hned. Naslouchani starSi generaci neninfadé pracovniky nic
inspirujiciho. Jednou z mozZnosti jak tuto formu raivnit je tzv.
strukturované, dadle naplanované pozorovani a objevovari, kierém
porovnanim praktik zkuSenych zaésthan@ s praktikami novych
zanestnand@ vyplyne rozhodnuti, co je pro nového zmtmance
ke kterému nefetrZitt dochazi na pracovisti, i organizované stagani
sveho protégé. Je nezbytné, aby si protéeg&lamoval, co se pitgbuje
nawit k tomu, aby mohl vykonavat svou praci co nejlédentor by se rl
stat pro protégé personalnim iapodcem, poméhat mu v kaf& a

zviditelovat ho ve firmg.
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4. Mentoring na kontrolnim oddéleni finanéniho Giradu

V této kapitole bude stim¢ popsan satasny stav adaptace a orientace
now prichoziho pracovnika na kontrolnim @tihi finartniho Gadu a
navrzeno praktické uplatni riznych podob mentoringuriptéto adaptaci a

orientaci.

4.1 Popis prostedi a moznosti uplat@éni mentoringu

Z vnitini Srérnice generalniho finaniho reditelstvi (dale jen ,GR*)
¢. 9/2011 vyplyva, Ze na@vnastupujici zagstnanec Uzemnich finamich
orgarii (déle jen ,UFO*) absolvuje povignvzalavani I. a Il. stupé Cilem
I. stupre je zprostedkovat informace sé#hujici k osvojeni zakladnich
znalosti a dovednosti pro igobilost vykonavatéinnosti na UFO, fj.
informativrg seznamit s wWjSi komunikaciceské daové spravy (dale jen
,CDS"), vnitini spravou, automatizovanym ievym a inform&nim
systémem (dale jen ,ADIS"), procesnimi a hmotnymakany. Toto
vzklavani |. stupa absolvuje zagstnanec do dvanactidsial po nastupu
na pracovni misto. Po absolvovani tohoto stuprtélavani zanistnanec
povinné absolvuje tzv. Il. stupeodborného profesniho véddvani, které je
jiz zamsteno na konkrétnginnost, kterou vykonava (Simice GR &.
9/2011). Pracovnik kontrolniho o#ldni je jiz po absolvovani I. stupn
vzklavani gdélen do kontrolni dvojice, kde kazdy pracovnik otévojice
vykonava pidélenou odbornou oblast kontroly, rapdai z péijma, dai
z piidané hodnoty, silgni dai. Now prichozi zamistnanec tak nefize se
svym kolegou konsultovat problémy ze své odbornéasth Tento
zantstnanec nema zadné praktické pracovni zkuSendstiSenosti ze
spoluprace s ostatnimi Utvary finmiho (adu (dale jen ,FU*) jako je
registrace d#ovych subjeki, vymerovaci oddleni, pravni oddeni, které
jsou nutné pro vykon davé kontroly. Pokud se jedna o z&stmance
ziskaného z wjSich zdrofi, tento se ocitne v naprosto odliSném pracovnim,
socialnim prosedi a i v jiné podnikové kulte. Now piichozi zamistnanec
je tak na svém pracovisti osamocen, nema Zadnopopednema nikoho,

kdo by mu poradil, pomohl.
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Mentoring niize pomoci tomuto zadstnanci prohloubit znalosti
ziskané v 1. stupni vztavani a urychlit jeho socialni adaptaci a adaptaci
firemni kulturu. B tomto vzdlavani mize byt uplatéin jak neformalni
mentoring tak i formalni mentoring. V situaci, kdwy kontrolni oddeni
nastupuje zagstnanec zjiného odtni FU, mohou byt v oblasti
odborného istu uplatény principy neformalniho mentoringu. V ramci
pInéni pracovnich ukdl v kontrolni dvojici, kde kazdy z dvojice vykonava
kontrolni ¢innost v jiné odborné oblasti, the byt uplatén formalni
mentoring se zagienim na sociélni oblast a oblast podnikové kultury.
Posledni z moZnosti, kter& podréppnrozviji a upravuje formalni
mentoring, je moznost vytveni formalniho mentoringového programu,
ktery je strukturovany, ma stanovenupeil a (tastniky programu. Jeho
souwasti je i evaluace, ktera vyhodnotfinnost, pouzitelnost a vhodnost

uplatréni programu.

4.2 Navrh neformalni podoby mentoringu

Hlavnim principem neformalniho mentoringu na kolmim oddleni
bude to, Ze dvojice mentor — protégé nebuddéeta kontrolni dvojici,
ktera pIni BZné pracovni Ukoly, ale novy za&stnanec si svého mentora
vybere sam. To, zda to bude jeho kolega z kontmolmdddleni nebo
z jiného utvaru FU, bude zélezet pouze na novémégtmanci a jeho
potrebach v odborné, interpersonalni, osobnostni aaledcoblasti nebo
v oblasti podnikové kultury. Tento typ mentoringude pouzit v fipact,
kdy vyker pracovnik na kontrolni od&eni bude proveden z vlastnich
zdroji, tj. zejména z vyriovaciho oddeni FU. Zangstnanci
z vymeiovaciho oddleni znaji své kolegy z kontrolniho adieni, protoze
pii své praci s nimi spolupracuji napi pripraw daiové kontroly, pi
zjistovani kontaki na daové subjekty, p uzavirani daovych kontrol, pi
feSeni odvolani a Z¢hto divodu maji také fehled o odbornych znalostech
a dovednostech jednotlivych pracovnitontroly. Pracovnici obou odebni
se kEZr¢ setkavaji na Skolenich organizovanych fieehymi organy. Tato

Skoleni probihaji ve vzthvacim stedisku, ¥tSinou trvaji gkolik dna a
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Gc¢astnici Skoleni jsou zde i ubytovani. Vupg¢hu €chto Skoleni a v
pribéhu riznych kulturnich a sportovnich aktivit provozovanywe
vzklavacim dtedisku tak nmize novy pracovnik kontrolniho odéni
poznat svého budouciho mentora nejen po odboraécgly ale pozna i jeho
osobnostni charakteristiky, interpersonalni dovetinpozna to, zda postoj
budouciho mentora k praci a kZzZivotu je podobny utmm novému
pracovnikovi. Novy zagstnanec kontrolniho odtkni ziskany z vnihich
zdroji ma takeé fistup k pracovnim vysledkn a k hodnoceni budouciho
mentora vramci celého FU, the ze spisového materialu mdaého
subjektu, u kterého provéldieho potencionalni mentor tiavou kontrolu,
zjistit jeho odborné znalosti a dovednosti. Podabnozajmech, stejné
nazory nareSeni pracovnich i osobnich probfébudou mit vliv i na zajem
budouciho mentora vstoupit do mentorského vztahwswsen budoucim
protégé. Toto vSe je zakladem pro navazani kvhbtnheformalniho
mentorského vztahu. Protégé se po navazani meatwrskztahu nebude
muset stykat se svym mentorefasto. Tyto sciizky se mohou omezit
pouze ndeseni konkrétnich odbornych probkenPokud si protégé zvoli za
svého mentora pracovnika, ktery zastdva na kortnoldctleni réjakou
fidici funkci (vedouci referatu, vedouci kontrolnibdctleni), bude moci
mentor za telem odbornéhaistu prosazovat svého protége giidélovani
slozitjSich pracovnich Ukél v ramci kontrolniho od#eni. V ramci
kariérniho fistu mize mentor svého protégé v budoucnu zvitdaeat i
feSeni personalnich otazek na kontrolniméted (nap. obsazeni funkce
vedoucich referé). Pokud se stane mentorem vedouci kontrolniho
odckleni, bude moci mentor protégépravovat na vedouci pozici v ramci
celého FU. Jako mentora sii#e novy zamstnanec vybrat i pracovnika
z jinych oddleni FU.Cinnosti ostatnich GtvarFU jsou v3ak v saiasnosti
Uzce specializované, kontrolginnost je svym obsahem také specificka a
narana, takze mentorsky vztah vytemy z této dvojice by nebyl efektivni

a byl by spiSe kratkodoby.
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4.3 Navrh formalni podoby mentoringu

Tato podoba mentoringového vztahu bude pouZitd#ipagE, Ze na
kontrolni od@leni bude fjat pracovnik z vijSich zdroji. V tomto gFipact
bude dvojice mentora a protégé itmoa pracovnikem fighazejicim na
kontrolni oddleni z vrgjSiho prostedi a sluZzebh (vékowe) starSim
zamestnancem, se kterym bude plnit pracovni Ukoly vaidkontrolniho
odckleni FU. Vzhledem k tomu, Ze odborné z#emi kolegy — mentora
bude v této dvojici odliSné od nového zmtmance — protégé,upobeni
mentora na protégé bude z#Bno edevSim v oblasti seznameni se
socialnim prosedim kontrolniho od#eni resp. FU, s firemni kulturou
kontrolniho oddleni resp. FU. Mentor seznami protégé s ostatnimi
pracovniky kontrolniho odtkeni a ponize mu navazat osobni kontakty s
kolegy a natizenymi. Toto se bude uskudt®vat kazdodennim formalnim i
neformalnim osobnim stykem protégé sjeho koledy poradach a
jednanich s vedoucim kontrolniho éthi nebo fi neformalnim pedavani
pracovnich a Zivotnich zkuSenosti, hapred zahajenim pracovniho dne.
Budouci mentor zné ro¥a ritualy probihajici na tomto odéni pi oslaw
narozenin koled, pii oslavach vyznamnych Zivotnich udalosti jako je
ziskani diplomu, svatba, narozeniétid vnowat, nebo zakareni
kalendd@niho roku a s&mito ritualy nize svého protégé seznamit. Ritualy
ovSem probihaji i v fibéhu pracovni¢innosti. Protégé tak bude plnitip
kontrolni ¢innosti malo oblibené prace jako je zkontaktovaatostého
subjektu ped zahajenim kontroly, ffpravu dokumentace k této kontrole
(protokoly, Gedni zaznamy)fizeni motorového vozidla a s tim spojenou
administrativu, nebo vyhotoveni snimku pracovnih@e ¢ro natizené.
Budouci mentor seznami  protégé i s osobniribepy byvalych
zamestnand, které vyraznou &rou negative ¢i pozitivné ovliviuji ¢innost
tohoto oddleni. Kvalitativni znaky formalniho mentoringu jakge
autenténost obou tastniki vztahu, empatie, vzdjemna spoluprace, blizkost
a rekdy vznikajici kamaradstvi jsou rozhodujici pro wofeni funkni,
dlouhodobé kontrolni dvojice a tedy kvalitniho f@miho mentorského

vztahu (Brumovska, Seidlova Malkova 2010). Tentari@ni mentoring
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vétSinou zanikne postugnpo dozZeni pdgebnych odbornych znalosti a
dovednosti a po seznameni protégé se socialninitgtém a podnikovou
kulturou kontrolniho odéleni resp. FU. Existence tohoto vztahize byt
ukortena i rozhodnutim vedouciho kontrolniho &édi, sestavenim nove
kontrolni dvojice jednim zdastniki tohoto mentorského vztahu nebo
odchodem mentora nebo protégé zébeia nebo z FU.

4.4 Navrh formalniho mentoringu realizovaného mentangovym

programem a evaluace tohoto programu

Na rozdil od BzZzného formélniho mentoringu bude tento formalni
mentoring navrzen jako strukturovany, obsahdany, ungle vytvoreny a
fizeny vztah mentora a protégé, ktery bude niif siv. Ugastniky programu
budou mentt, tj. vybrani sluzeb#& nebo ¥kové starSi zarstnanci, kté
budou mit mentorstvi uvedeno v naplni prace a budorj odmegnovani, a
protégé, tj. no¥ nastupujici zagstnanci na kontrolni odteni. Témito
protégé budou pracovnici jak z vmiich tak i z vejSich zdroji. Kazdy
mentor vytvdi s protégé kontrolni dvojici, tj. stejnému mentardude
swien pouze jeden protégé. Odborné &@mi kontrolni¢innosti mentora
bude na rozdil od nestrukturovaného formalniho oramgu stejné jako
odborné zawieni jeho protégé, tj. mentor i protégé budou kdotrat
stejny druh da# (nag. dai z rijmt nebo da z pridané hodnoty). Program
bude mit suj cil stanoveny na zakladidentifikace vzdlavacich pateb
now nastupujicich pracovnik Na zaklad téchto poteb mentor za
spoluprace vedouciho kontrolniho ébihi vypracuje strukturu a obsah
mentoringového programu. Tento program bude reaizo v ramci
kontrolni ¢innosti, kterd bude vychazet zZroho planu kontrol upraveného
vedoucim kontrolniho odteni pro poteby mentoringové dvojice (nizsi
pocet kontrol, mensi dmveé subjekty s obratem do 10 mil.c,Kmélo
strukturovana podnikatelskannost). V piibéhu tohoto mentoringu budou
probihat di¢éi schizky mentora, jeho protégé a vedouciho kontrolniho
odEleni a schzky mentofi z jednotlivych kontrolnich dvojic, kde se

vyjasni problémy mentorskych vzighpog. se navrhnou jejickeSeni, resp.

36



zde dojde k vyriné zkuSenosti mezi mentory. Na Zévnentoringového
programu bude provedena evaluace, na zalktaté se fijmou opateni ke
zlepSeni programu nebo rozhodnuti o nahrazeni megtojinou metodou

vzdélavani.

4.4.1 Néavrh struktury mentoringového programu

Zdroje pro identifikaci vzd élavacich poteb

Hlavnim zdrojem pro identifikaci vZthvacich paieb je Pracovni napl

pracovnika kontrolniho odteni FU (Pracovni nap). Tento zansstnanec

vykonava préaci, ktera je dle Waeni vlady¢. 222/2010 Sb. zazena

v katalogu praci ve ¥ejnych sluzbach a spréwo ¢asti 2.10.1 — Referent

statni spravy a samospravy —indea a finakdni sprava (Nézeni viady).

V Pracovni naplni referenta kontrolniho étohi k této praci je uvedeno, Ze

tento referent provadi davé kontroly u daovych subjeki a dale

- vyhotovuje zpravy o devych kontrolach aifedava je jako podklady
k vyméieni dag vymérovacimu oddleni,

- garantuje zadanou oblast ndaé problematiky #etne sledovani
legislativnich zmin,

- uklada pokuty za poruseni jemu zadan#oglé a procesni problematiky,

- na vyzadani zpracovava stanoviska ke slozityipaoim v daiovych
fizenich vedenych jinymi Utvary,

- uklada ve sveisobnosti zaznamni povinnostigd&ym subjekim,

- provadi ve svéisobnosti vyhledavacinnost a mistni S&gni,

- zpracovava stanoviska pt@zeni ofadnych i mim#adnych opravnych
prostedcich a rozhodnutich,

- ovlada provoz vypeetni techniky (Pracovni napl

Dle Pracovni napkje u tohoto pracovniho mista dale poZzadovana
- verbalni a pisemna komunikace,
- asertivita,

- flexibilita,
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odvaha gijmout rozhodnuti,
sebeovladani,

duslednost,

rozhodnost,

empatie,

odpowdnost,

duch spoluprace (Pracovni napl

DalSim zdrojem pro identifikaci vathvacich pateb jsou

zjiSténé nedostatky ze zprav z dohlidek ifiaeinych orgéin,

Udaje ziskané zastrenym nebo neztastrenym pozorovanim kontrolni
¢innosti no¥ nastupujicich zadstnand pasobicich na kontrolnim
odcEleni mér nez jeden rok a to vedoucim kontrolniho &ddi,

analyzy dokumentace zittavych kontrol provedenych név
nastupujicimi zagstnanci — jedna se zejména o poznamky novych
zanestnand k daiovym kontrolam, protokoly, fi@dni zaznamy, zpravy

z daiovych kontrol, stanoviska k odvolani, schopnost uoikace

s daiovymi subjekty, rozhodovani, umi analyzovat.

Identifikace vzdélavacich poteb

Na zaklad zdroji vzcklavacich pateb a ve vazbna principy mentoringu

byly identifikovany nésledujici vzthvaci poteby protégé:

- v uzké spolupraci s mentorem prohloubit a roz&dborné znalosti

specifikované v pracovni naplni a ziskané v I. simadlavani;

za spoluprace s mentorem prohloubit interpersondh socialni
dovednosti, tj. respekt ke kolem a nadizenym, schopnost analyzy,
odvahu pijmout rozhodnuti, nekonfliktni komunikaci s kolegy s
daiovymi subjekty, schopnost zvladat stres, asertivita

za spoluprace mentora proniknout do socialnitmsgadi kontrolniho
odcleni resp. finatniho &adu, tj. sezndmit se se svymi kolegy,
nejblizSimi nadizenymi, ziskat @véru ve vedeni kontrolniho odiéni a

FU, podporovat své kolegy, nidzené, svého zakatnavatele;
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- za pomoci mentora proniknout do firemni kulturgpp mikrokultury
kontrolniho oddleni, tj. do symbadl, hodnot, historie iadu,

vystupovani, ritudl, pribéha.

Cil mentoringového programu

Cilem programu je zajistit rychlou celkovou adaptacorientaci nového
zanestnance. Prohloubenim znalosti z I. etapyél&adni dosahnout toho,
Ze kontrolni¢innost nového za#stnance naplni v co nejkratsi d@gboslani
FU, tj. provadt spravu dani tak, aby nedochéazelo ke kraceni ibtitn
rozpaitu. Do programu zapoijit starSi a zku§énzangstnance.

Profil protéegée

- now nastupujici zastnanec z vnihich zdrof FU;

- vzhledem k odbornym znalostem a dovednostem mane&dé z vnitnich
zdroja pracovniky vymdtovaciho oddlent;

- uchazé o praci na FU se igdoskolskym nebo vysokoskolskym
vzalanim;

- vzhledem k odbornym znalostem a dovednostem nan&dé z externich

zdroja icetni z podnikatelské oblasti.

Vybér a profil mentora

Dle Sm¥rnice GRR & 6/2011 provadi vedouci kontrolniho @tihi

kazdor@né¢ hodnoceni pracovnik kontrolniho oddleni s uvedenim

hodnoceni ve stupnici 1 az 10. Toto hodnoceni prsiga je podkladem pro
vybér mentora (Srrnice ¢&. GRR ¢. 6/2011). Jako mentor bude vybran
zamgstnanec

- se stupém hodnoceni alespor,

- zamestnanec vykonavajici kontrolginnost 5 a vice let, ktery dokaze
spravre aplikovat @i kontrolni ¢innosti hmotné a procesni zakony na
kontrolni¢innost tak, aby bylo dosazeno poslani FU

- zamestnanec, ktery rychle a efektiwwvyuZivd informani a analytické

programy,
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- zanmestnanec, ktery ovladéa interpersonalni dovednokt ja schopnost
vyjednavat, schopnost jasné a &t@ pisemné a verbalni komunikace,
prosazeni svého nazoru, ¢apa vazba, zvladani konflikt pozitivni

pristup, trglivost, respekt.

Sestavovani dvojic

Mentorské dvojice sestavi vedouci kontrolniho &eldi. V pipads, Ze
protégé bude za¥stnanec z vyrrovaciho oddleni a budouci mentor a
protégé se jiz budou znat #EjSi pracovnicinnosti, ponecha vedouci
kontrolniho oddleni vybir mentora na protégé, ktery si mentora vybere na
zaklad svych vlastnich pozadaftkna odborné znalosti, charakterové
vlastnosti, zajmy a zaliby a zZivotni zkuSenostipiipac, kdy bude do
dvojice jako protégé vstupovat zésinanec z wjSich zdrofi, provede
sestaveni dvojic vedouci kontrolniho ékohi. V #chto @ipadech bude
vedouci kontrolniho oddeni spiSe vychazet z charakterovych vlastnosti a
interpersonalnich dovednosti mentora a vitwyojici se shodnymi nebo
alespa podobnymi charakterovymi vlastnostmi. ¥igadt, Ze tato dvojice
nebude funkni, po dvou nisicich provede vedouci kontrolniho &kdohi

vyménu mentora.

Supervize dvojic

Souwasti navrzeného mentoringového programu bude tpersize dvojic.

Jedna se o pravidelny &sicni kontakt vedouciho kontrolniho afleni

S mentorem a protégé. Ma funkci

- kontrolni — zjisti, jak vztah mentora a protégé probiha & jak
spokojenost oboudastniki s ptibchem mentoringu,

- preventivni — bude sledovat kvalitu a efektivitu mentorskérmatiu
piipadré umozni nasirovat vztah spravnym sfrem (zangiit se vice
na odborné znalosti, osobnostni charakteristiky),atp

- podpirnou — bude nastrojem podpory a povzbuzovani protégg. res
mentora v mentoringu (@étesni pracovni neusyghy protége, konflikty
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na pracovisti, odliSné pracovni priegti, mentorova odp@dnost za
adaptaci protégé) [Brumovska, Seidlova Malkova 2010

Supervize mentoki

Jednd se o individualni nebo skupinoveéugély s ostatnimi mentory, které
jednou za rssic zprostedkuje neformalni setkani menigpii vzajemném
sdileni zkuSenosti. O&kenou praxi dchto supervizi mohou byt
dopori&ované zdroje informaci o tématech zejména odbornych
psychologickych, osobnostnich — odborna literatunagbové stranky,
zkuSenosti z deovych kontrol (Brumovskd, Seidlova Méalkova 2010).

Obsah mentoringového programu

Socialni adaptace

- vramci porad kontrolniho odeéni mentor seznami protégé
s nejblizSimi spolupracovniky z kontrolniho @&bohi, tj. s ostatnimi
kontrolnimi dvojicemi, s kolegy vykonavajicimi steuy odbornou
oblast daové kontroly;

- mentor seznami protégé s ostatnimi pracovnikytF$, mentorovymi
sowasnymi i byvalymi spolupracovniky;

- mentor se spote¢ s protégé zimstiuje neformalnich setkavani
pracovniki kontrolniho oddleni (sport, zabava), kde protégé navazuje
blizSi osobni kontakty se svymi kolegy, naléza kdegy blizké jeho
hodnotové orientaci;

- mentor se spole¢ s protégé zastiuje neformalnich setkavani
s ostatnimi pracovniky FU, jejichZ ukolem je zédiiit protégé, jeho
schopnosti, osobnostni charakteristiky;

- pri plnéni pracovnich Ukaél mentor prosazuje ip feSeni problérin
protégé, tj. p jednani s ostatnimi kolegy na kontrolnim oléai, i
jednani sjinymi utvary FU, mentor podporuje prétégo strance
odborné, psychické;

- mentor odbor& pfipravuje protégé na pracovni porady, kdeiesi

odborné otazky tykajici se kontroldinnosti, zapojuje protégé do
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prezentace navihna jejich feSeni pop ho zapojuje do diskuze —
protégé se tak identifikuje se svymi kolegy, jeeitovan kolegy,
ziskava jistotu pro sva rozhodovani a vnima vyzeaéprace;

- vramci pleni pracovnich Ukdl mentor vede protégé k maximalnimu
vyuziti jeho dosavadnich znalosti, tj. i takovydtieré ziskal na
piedchozim pracovisti — protégé ziskddv divéru ve své schopnosti a
dovednosti;

- mentor po dohads vedoucim kontrolniho odigni zapojuje protégé
do plreni pracovnich Ukdl, na kterych se podili¢kolik kontrolnich
dvojic spol€n¢ — prohloubi se vazby mezi protégé a ostatnimigsgle

- pii kontrolni ¢innosti mentor zapojuje protégé do procesuiodé
kontroly postups, tj. pii kazdé nové kontrole protégé bude vykonavat
pouze diéi proces (zahdjeni kontroly, seznamenhad@&ho subjektu
s vysledky, dor&eni da®, odvolani),cimZz mentor budefpdchazet u
protégé stresu z pracovni &, rozhodovani, tempa prace a protégé
ziska individuélni odolnost;

- mentor seznamuje protégé s vysledky kontréinhosti za pedchozi
obdobi, s jejich dopadem na celkovém hodnoceni Fuentor tak u
protégé zdrazni jeho pinos pro FU, jeho odp@dnost, vyznam jeho
prace;

- mentor sleduje osobni kontakty protégé s ostatnpracovniky
kontrolniho oddleni, diskutuje s protégé oifipadnych konfliktech,
averzich na konkrétni kolegy a uplaje své znalosti osobnostnich
charakteristik spolupracovnikk tlumeni konflikti protégé se svymi

kolegy.

Adaptace na podnikovou kulturu

Adaptace na podnikovou kulturu bude vyZadovaredevSim o protégé
ziskaného z w)Sich zdrofi. V mensSi mie se bude tykat i pracovnika

nastupujiciho z jiného odekni FU.
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Mentor

- za Gelem profeni postoj protégé k FU zjisti @vody, které vedly
protégé k praci na FU,

- vramci pleni pracovnich Ukdl seznamuje protégeé s postupyasgby
a podobou verbalni a pisemné komunikace s ostatddiienimi FU a
nadizenymi organy, tj. kdo s kym iwie osobd hovait, kdo komu
muze poslat mail, jakou formu ma mit pisemny dotaznedizeny
organ),

- seznamujeifed konanim pracovni porady kontrolniho &edi protégé
s pripravou na tyto porady, se zasedacinfapkem, se zjsobem
vedeni porady, se #apobem a moznostmi upl&m pripominek a
dotaz,

- pii plnéni pracovnich 0kdl nebo ukazkou spisového materialu
seznamuje protégé s formalni Gpraveedinich pisemnostiippisemné
komunikaci s nakizenymi organy, s d@vou a nedi#&ovou veejnosti,

- spolén¢ s protégé absolvuje sluzby ¥edni den zadelem seznameni
protégé se Zisobem komunikace a vystupovani pracovnika FU
s veejnosti (tzv. klientsky fistup),

- v prbehu daiové kontroly upozatuje protégé na Zsob verbalni
komunikace s deovymi subjekty zejména na konfliktni rozhovori p
seznamovani s vysledky kontroly, verbalni reakcentora na slovni
Utoky daiovych subjeki,

- seznamuje protégé s odlisnostmi v mikrokulturéstatnich utvar FU
(tykani nebo vykani s néidenymi, zdraveni v kancélavstupovani do
kanceldi, oslovovani do telefonu, pouzivani mabgouzivani mailu)

- uvadi protégé do ritualprobihajicich na kontrolnim odeni (oslavy
narozenin kole@, oslavy vyznamnych Zivotnich udalosti jako je
ziskani diplomu, svatba, narozenétid vnowat, nebo zakateni
kalenddniho roku),

- seznamuje protégé i sritudly probihajicimii pracovni ¢innosti
(protégé pini B kontrolni ¢innosti malo oblibené prace jako je

zkontaktovani d@&ového subjektu i@d zahajenim kontroly, ffprava
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dokumentace k této kontroligzeni motorového vozidla a s tim spojena
administrativa, vyhotoveni snimku pracovniho dremadizené),
seznamuje protégé s osobnintibphy byvalych zaréstnand, které
vyraznou ndrou negativl ¢ pozitivné ovlivnily ¢innost tohoto
odcileni.

Adaptace na pracovni misto

Hlavnim Ukolem programu v pracovni adaptaci budghlpubeni znalosti

ziskanych v I. stupni v2thvani, kterého secastni kazdy no¥ nastupujici

zamestnanec a ktery se realizuje do 12sii od vzniku pracovépravniho

vztahu. Protégeé spale¢ s mentorem ve vazZma zakort. 456/2011 Sb., o

finanéni spré¢ CR a vyhlaskyé. 48/2012 Sb., o Uzemnich pracovistich
(dale jen UzP)

podrobr analyzuje organizai strukturu finasni spravyCR (déale jen
FSY),

lokalizuje jednotlivé stuphiizeni FS a vyjasuje pravomoce échto

stupia fizeni, tj. UzP, FU, odvolacich finamich feditelstvi (dale jen
,OFR") a GRR,

mentor na praktickych ffkladech seznamuje protégé s pregky

externi komunikace davé spravy s deovou a nedié@ovou veejnosti
(internet, letaky, brozury, publikace, infortmh kampas, asistegni

sluzby provadné na FU).

Protégé spola¢ s mentorem

podrobr analyzuje organizai strukturu GR jako nejvy3siho stugn
fizeni a seznami se s vedoucimi jednotlivych ailboro poteby
budouci komunikace,

lokalizuje pisobnost FU a jeho UzP,

podrobr analyzuje organizai strukturu FU a jeho UzP pro peby

budouci komunikace,
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mentor na praktickych ffkladech seznamuje protégé s pfedky a
zpasoby interni komunikace davé spravy (intranet, metodika,
vzklavaci systém, vyrmi spravy aiinnosti, internicasopis),

mentor na praktickych ffkladech seznamuje protégé se druhy
poskytovanych informaci formou interni komunikackegislativa,
metodika, automatizovany inforrrd systém ADIS).

Mentor spolén¢ s protégé na ifkladk konkrétniho spisového materialu

daiového subjektu se seznamuje a analyzuje z&kaB0/2009 Sb., davy

iad (dale jen ,R“) zejména

institut mistnich Séeni,

institut dozadani,

institut spolupraceatich osob,

zahajeni digové kontroly,

protokol o Ustnim jednani a z mistnichiget,
dokazovani a vyzvy k dokazovani,

Uredni zaznamy,

zpravy z daovych kontrol,

odvolani a lidty pro vyizeni odvolani.

Protégé se spaiaé s mentorem ve vazbna konkrétni odbornou oblast

vykonavané kontrolni¢innosti vytvdené dvojice (da z prijmu, dai

z piidané hodnoty, dasilni¢ni) v ramci vykonavané davé kontroly

seznamuje sifpravou na kontrolu, tj. na zaklkadpisoveho materialu
vyhledava oblasti moznych siavych uniki,

uei vyhotovit Gredni zaznam oradnich osobéach prov§etich kontrolu,
uei vyhotovit protokol o zahajeni davé kontroly po strance formalni i
obsahové,

uci vyhotovit kontrolni poznamky z davé kontroly,

uei vyhotovit protokol o kontrolnich zji§hich po strance formalni i
obsahové,
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- Wi vyhotovit vyzvy k dokazovani skuteosti po strance formalni i
obsahové,

- Wi vyhotovit zpravu z deove kontroly po strance formalni i obsahove,

- Wi zadavat udaje z kontroly do systému ADIS,

- Wi vyhotovit stanoviska k odvolani po strance fommiéalbbsahové.

V ramci provadné daové kontroly se protégé

- zdokonaluje v pouzivani spravnych vyrazovych {sentd pri
komunikaci s ostatnimi Utvary FU a sidaymi subjekty (zamezeni
konfliktu), v piipac slovnich Gtok daiovych subjeki na protégé
mentor gebira wid¢i roli v komunikaci,

- zdokonaluje v pouzivani racionalnich vyrazovychosgiedka pri
pisemné komunikaci s flavymi subjekty pop nadizenym organem
(jasna a pesna formulace),

- Wi od mentora vold spravné formy Ustni a pisemné komunikace
s nadizenymi organy (s kym fize jednat fimo, s kym zprosedkovart
pies vedouciho odteni pop. feditele, forma pisemného dotazu na
nadizeny organ).

Casovy plan mentoringového programu

Vzhledem ke skutmosti, Ze jednotlivé Ukoly specifikované v obsahu
mentoringového programu budou §hy pribézrné vramci  plreni
pracovnich ukdl kontrolni dvojice, nebude obsah programu rozpranaw
kratSicasova obdobiCasovou hranici bude pouze sgincile programu do
jednoho roku od nastupu nového zaitnance na kontrolni odieéni, tj.

v obdobi, ve kterém by &a byt zarové ukoniena I. etapa vathvani no¢
prichoziho zamstnance na FU. Vzhledem ke skimesti, Ze mentoring u
now prichozich zamstnand ma za kol rozsit znalosti z tohoto

vzdklavani, je hranice 12 &siai pIné dost&ujici.
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Profil abolventa mentoringového programu

Socialni adaptace

protégé se zadi do existujiciho systému mezilidskych vitaha
kontrolnim oddleni a FU;

protété ziska fiehled o formalnich vztazich vyplyvajici z principu
nadizenosti a pokizenosti, organizani struktury a hiearchického
uspdgadani;

protégé si vyjasni vztahy neformalni, které séva@y piirozert na
zaklad spole&nych rysi a zajmi jednotlivych koleg;

protégé obdrzi informace, které zajisti zaintevesost zakstnance na
praci a organizaci;

protégé obdzi zakladni informace o pracovnichpio#tach, o normach

vykonu.

Adaptace na podnikovou kulturu

protégé si osvoji pravidla chovani, hodnoty, npanprincipy uznavané
na FU;

protégé si osvoji Zsob komunikace, verbalni a neverbalni projev;
protégé si osvoji Zpoby chovani na FU i mimap chovani v pitbéhu
kontrolni¢innosti;

protégé se seznami s neformalnimi normami, fjsaeymi pravidly a

zvyklostmi na kontrolnim oddeni, na FU, s ritualy a historkami FU.

Adaptace na pracovni misto

protégé si osvoji postupy a tgwby, jakym se realizuje kontrolni
¢innost;

protégé pochopi standardy, &mice a specifika prace;

protégé se seznami s jeho pracovni uUlohou, keerdana formalnimi

normami, tj. popisem jeho pracoviinnosti, jeho pracovni naplni,
hmotnymi a procesnimi zakony, vimtmi snernicemi, analytickymi a

informainimi systémy.
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Evaluace mentoringového programu

Cilem evaluace bude zj&ti, zda tato forma mentoringuiigpiva
k odbornémuistu no¥ prichozich zarstnané na kontrolni odéeni, jak
se tento program podili na efektéviprace kontrolniho oddeni, zda a jak
rychle se novi zagstnanci adaptuji na socialni prasti kontrolniho
odckleni, na kulturu kontrolniho odbni a FU a zda je tato forma
vzklavani vhodna pro vzthvani no¢ prichozich zamsstnand.
Evaluatorem bude tym sloZzeny s vedouciho kontroloitictleni, mentora a
protégé. Evaluace se z&ihna provdzanost mentoringového programu na
vzaklavani |. stupt, na kompetence mentoma vhodnost mentoringu na
konkrétni oblasti adaptace, tj. odborné znalostioaednosti, socialni a
kulturni prostedi a spokojenost protégé s programem. Jako metody
evaluace budou pouzity analyzy dokunigrstupervize dvojic, zZtastréné a
nezastréné pozorovani a dotaznik. Rozhovor a analyza dohktimse
bude prova& vzdy ke konci kalendaiho nesice, zdastrené a
nezwastréné pozorovani provede vedouci kontrolniho delal prtibézne a
dotaznik, ktery budefeSit zejména subjektivni pohled protégé na
mentoringovy program, vypracuje protégé ke koncintoengového
programu. Ztéto evaluace se vyhotovi &é¥na zprava, ktera bude
podkladem pro rozhodnuti vedeni kontrolniho @eldi pog. feditele FU o
pokratovani nebo zastaveni tohotouspbu vzdlavani zamistnandé na
pracovisti. V pipac kladného hodnoceni této metody $t&vani se mohou
hledat moznosti vylepSeni jednotlivych oblasti &ladani na pracovisti za
vyuziti mentoringového programu, pogeho roz&eni na cely finaini
Gfad. V @ipact negativniho hodnocenitie byt impulsem pro volbu jiného
zpisobu vzdlavani na pracovisti, tj. n#p metodou rotace, cauchingu

asistovani.
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Zavér

Z porovnani mentoringu s ostatnimi metodamié&laeni vyplyva, ze
mentoring je vhodnou metodou \évani zejména ip seznamovani
protégé se socialnim prostim a podnikovou Kkulturou organizace.
V oblasti odbornéhaistu je mentoring vhodnyippiedavani vyzkousenych
a owienych pracovnich postlp navodi a gistupi k praci, zkusSenosti
z interakce s podnikatelskymi subjekty a kolegynggh oddleni FU. To
vSe jsou znalosti, které protégé ocefiignéni Ukoli na novém pracovisti.
Mentor ma moznost wdomit si svou odbornost{it se ji odevzdavat dale,
obohacovat se 0 nowaSeni probléiin rozvijet osobnostni charakteristiky a
otestovat si svéidcovské schopnosti. Z konkrétnich navrhznych podob
mentoringu na kontrolnim odeni FU vyplyva, Ze neformalni mentoring
lze uplatnit zejména tam, kde se jednotlivi &ktéentoringového vztahu
seznamen se socialnim ptestim a firemni kulturou a z tohotdivbdu se
neformalni mentoring zakfuje spiSe na odbornyast protégé. Naopak
formélni mentoring je vhodny spiSeti pvzdélavani no¥¢ prichoziho
zamestnance z externich zdéojTento mentoring je vhodné z&ii nejen
na odborny idst, ale i na oblast socialni adaptace a adaptackremani
kulturu. Z této metody vzdvani také profituje organizace, protoze jiza
vyuzivat k rozvoji zamsstnand, ktery nasled&vede ke zvySovani vykdra
produktivity. Mentoring je také vynikajicim nasteop motivace, zvySovani
loajality zangstnand, vhodnou formou rozvoje a udrzovani taterd
prispiva k vytvdeni kontaki. Velmi pritazliva je i finargni nar@nost,
protoZze neniieba najimat experty zvén Firma je roviZz obohacena o
nantty a postehy ¢loveka (protégé), ktery ifsel zveri a neni zatizen
firemnimi stereotypy. | kdyZ se v sgéasnosti mentoring v ramci firemniho
vzdklavani vCesku vyuziva velmi ojedile, na jeho @innost poukazuji

VT

Duvodem jsou hmatatelné vyhody é@nms pro vSechny zastréné.
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Tato bakaléska prace je zathena na mentoring, jakozto jednu
z praktickych didaktickych metod andragogiky, ktdrg méla napomoci
k odbornému vz#lavani no¥¢ prijimanych zamistnanéd na pracovisti,
k jejich rychlé socialni adaptaci, adaptaci na pva¢ misto, ale i ke
snadrjSimu a rychlejSimu poznani podnikové kultury. \bodu prace je
mentoring nejéive pojmo¥ vymezen, jsou zde vystleny zakladni
principy mentoringu a jeho ffpadna rizika. Prace pokuge
charakteristikou moznych podob mentoringu ve firamnvzclavani a
porovnanim mentoringu s ostatnimi metodamiéléadhni na pracovisti.
DalSicast prace se zabyva uplaiim mentoringu  celkové adaptaci n@v
nastupujiciho zasstnance na novém pracovisti. V Zav jsou navrzeny a
vyhodnoceny wzné podoby mentoringu, které Ize uplatnit ypzdélavani

nové prijimanych zamstnand na kontrolnim odéeni FU.
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The bachelor thesis is focused on mentoring, orteeotlidactic methods of
adragogy, which should help special training of newployees at their
workplace, their quick adaptation, workplace ad@émtaand easier and
quicker knowledge of company culture. There is rtedi mentoring in the
preface, there are explained basic principles ofitoreng and its threats.
The thesis includes characteristics of possiblensorof mentoring at
company education and comparison of mentoring witier methods of
education at the workplace. Next part of the thdsiss with application of
total mentoring adaptation of a new employee aewa workplace. In the
end there are proposed and assessed different tdrmentoring which are
possible to apply while educating new emplyees reg supervision

department at the tax office.
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