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Uvod

Chcete ve firmé udrzet stabilni klima, divéryhodnou firemni kulturu a zaroven zajistit hladky pribéh za-
Skolovani a predavani know-how novym zaméstnanciim? Kdo by nechtél, ze.

Ceské firmy se lisi v nastrojich, které pro tyto Gcely pouzivaji, ale jak ukazuji nase zkusenosti, spoleénym
rysem je spoléhani na tradi¢ni postupy a neformalni toky informaci.

Osvédcena opatreni z minulych let vSak postupné prestavaji odpovidat aktualnim demografickym tren-
dum. A bezvyhradné spoléhani na neformalni zplsoby predavani zkusenosti se firmam prestava vyplacet,
protoze mira individualizace pracovnich pozic narusta a pfilezitosti k tymovému reSeni ukolu &i obycejné
tymové komunikaci plosné ubyva.

V této publikaci navody na tradi¢ni a neformalni zpuUsoby predavani zkuSenosti a firemniho know-how
nehledejte. Nabizime totiz alternativu, vyzkousenou na prvnich nékolika firmach z Liberecka a Jablonec-
ka. Pokud vas zajima, s jakymi vysledky jsme se pfi testovani této novinky potkali, ¢téte dale. A budte sméle
kriticti. Své pozndmky nam sdélte libovolnou formou (vice na www.centrum-kaspar.cz). Treba pravé na
zakladé vasich pfipominek v budoucnu otestujeme dokonalejsi metodu. Berte nas bez skrupuli jako part-
nery ve vyvoji vasich personalnich opatfeni, protoZze nam na vasi efektivité zalezi stejné jako vam. Pékné
¢teni prejeme.

Tym Centra Kaspar



Prace s lidskymi zdroji — vécné téma

.Neni drazsi zaméstnanec nez ten, kterého musite vSechno znovu ucit.”
(Kamil Jan Svoboda, Magistrat mésta Liberec)

Podminkou pro fungovani jakékoliv organizace je jeji zabezpeceni materialnimi, finanénimi a lidskymi
zdroji. Nicméné to, co déla firmu firmou, co vytvafri jeji jedinecnost a hodnotu, jsou predevsim jeji zdroje
lidské.

Uspés$na organizace se tézko ztotozni s prohlasenim, ze v dobé krize je lidi véude dost a za branami firmy
¢eka na 1 pozici 10 stejné dobrych kandidatu. Spise se zamysli nad okolnostmi, které mohou lidsky kapital
firmy efektivné vyuzit a rozvijet ho. Vytézit z rozdilnosti zaméstnancl a zaméstnankyn, a to jak osob-
nostnich, tak i vékovych, zurocit silné stranky a podpofit v téch slabsich. Opacny postup totiz zaklada na
problémy s fetézovou fluktuaci, ktera je jednim z nejzbytecnéjsich a nejvice zatézujicich ekonomickych
nakladu firmy.

QO Odbornymi studiemi i vysledky ziskanymi anketou Zaméstnavatel roku 2003 a na ni

Q0 navazujicim pruzkumem bylo potvrzeno, Ze vrcholovi manazeti nejlepsich zameéstnavatelu
povazuji problematiku lidskych zdroju za klicovou pro uspéch spole¢nosti v soucasnosti

i v budoucnosti. Ceni si silny lidsky kapital mnohem vice nez ekonomickou situaci, konkurenci
¢i pristup ke kapitalu (Heinova, 2010).

fo

.KdyzZ se vam stane, Ze diky fluktuaci nezustane v tymu nikdo, kdo nese v hlavée
jeho historii a kontinuitu, je to tragédie.”

(Kamil Jan Svoboda, Magistrat mésta Liberec)

Jak tedy konkrétné rozvijet potencial zaméstnankyn a zaméstnancu v tymu? Dovolte nam ve stru¢ném
prehledu predstavit nékolik nej¢astéji uzivanych metod, véetné jejich uvddénych prednosti a nedostatku.

Tabulka €. 1: Metody rozvoje zaméstnanych



METODA

VYHODY

NEVYHODY

trénink pfi vykonu prace
(neboli ,hozeni do vody”)

rychly zacvik pfimo v praxi, vytvareni
vztahl na pracovisti

vhodné pouze pro jednoduché prace,
jednorazové, ¢asovy tlak, hlu¢nost

pracovni porada

vymeéna zkusenosti, prezentace nazoru

v pracovni dobé na ukor prace, mimo
pracovni dobu neochota pracovniku

workshop, brainstorming
(pracovni skupiny slozené
ze zaméstnanych, diskusni
sezeni zamérena na evokaci
napadu a podnétt)

posouzeni problému z rtiznych uhlu
pohledu, rozvoj tymové prace

velké naroky na pripravu a Skolitele

interni Skoleni

cena

niz8i moznost novych a inspirativnich
napadu

externi Skoleni

noveé poznatky, moznost vidét problémy
z jiné perspektivy

cena

e-learning

moznost uceni v dobé, ktera nejvice
vyhovuje

nemoznost sdileni, interakce,
jednotvarnost

outdoorové programy

uceni zabavnou formou prevazné
manazerskym a tymovym dovednostem

cena, ¢asova naroc¢nost, neochota
lidi si hrat

koucink (individualni
adresné rozvijeni potencialu
a kapacity zaméstnance/
kyné)

efektivita

u vyuziti externich kouct cena,
u internich koucl zneuzitelnost,
moznost manipulace, ¢asovy tlak

mentoring

predavani zkusenosti v praxi, vybudovani
davéry pfi delsi spolupraci, ¢asova
uspora pro personalistu a manazera,
vétsi komfort pro zaméstnané

¢asova narocnost na pfipravu
mentoru/ek, finanéni naro¢nost
pri externim zajisténi, strach ze
zneuzitelnosti

feedback — zpétna vazba

okamzitd moznost vyjasnéni postoju
a nazoru

zameéna jednosmérné a zpétné vazby,
naro¢nost na osobnost poskytovatele

job rotation (rotace prace,
neboli tzv. ,kolecka”)

poznani komplexnich pracovnich
postupu, objeveni netusenych
schopnosti, rozvoj flexibilty

¢asova narocnost, pfi neuspéchu

v nékteré pozici negativni vliv na
vlastni sebehodnoceni, ruseni kolegu
pfi praci

supervize (v tomto pripadé
tymova)

reflektovani vlastni prace, pomoc jak
supervidovanému, tak nepfimo jeho
podfizenym

C¢asova a financ¢ni naro¢nost




Z tabulky je zfejmé, ze kazda z metod ma své klady i zapory a nelze jednoznacné ¥ici, ktera je nejvyhod-
né&;jsi. Nékteré jsou velmi efektivni, ale Casové narocné a drahé, jiné jsou levné, ale mohou oslovit jen uzky
okruh zaméstnanych, nékteré fesi pouze jeden problém, jiné pouze profesni zacvik, ale nezohlednuiji
lidskou stranku.

S vybranymi metodami jiz urcité mate i vlastni zkusenost. Pokud jste docetli az sem, tak si mozna kladete
otazku, zda jsou tim pravym pravé pro vas tym v daném sloZeni a v dané dobé. Pokud aktualné zvazuje-
te zacit vyuzivat nékterou z uvedenych metod, pfipadné se rozhodujete pro zménu, je vhodné zacit od
kratké a rychlé diagnostiky tymu. Jediné tak vyberete opatfeni co mozna nejlépe usité na miru potfebam
firmy.

@)

KdyZ dva poslouchaji totéz,
neni to totéz. Vybér metody by
mél odpovidat individudlnim
potfebam zaméstnance Ci
zaméstnankyné.




Odpovézte si na (alespon) nasledujici otazky:

Jaké zaméstnance a zaméstnankyné potfebujete rozvijet ¢i zaskolovat (jejich vék, sluzebni sta¥i, pozice
v tymu, gender, vzdélani, osobnostni pfedpoklady atd.) a v jakém poctu?

Jake cile si pritom kladete?
Jaké finan&ni naklady jsou pro vas akceptovatelné?
Jaké mate Casové a personalni kapacity?

Ocekavate od procesu rozvoje lidskych zdroju néjaké vystupy, které se pozitivné promitnou do firemni
kultury?

Také my jsme si udélali obdobnou analyzu ve vybranych spolupracujicich firmach. A jako nejpfrijatelné;jsi
opatfeni nam vySel mentoring. Zejména proto, ze jeho deklarované nevyhody se v nasich podminkach
jevily velmi snadno prekonatelné. A v druhé fadé proto, ze ve vétsiné firem se jiz v jakési neodborné i
intuitivni podobé stejné praktikoval. Proto jsme usoudili, Ze postaci jen dotahnout a formalizovat nékteré
procesy, a zacali jsme pilovat mentoring na miru libereckym a jabloneckym firmam. Véfime, Ze proces
pilovani muze byt inspirativni i pro vasi firmu.

(@)

Kazda prace ma néco, co se ve
Skole nenaucite.




Mentoring jako vychodisko

9

S terminem mentor se poprvé setkavame u Homéra. Ve starovékém Recku bylo bézné, ze starsi
predavali své zkuSenosti mladsim. V Homérové Odyssee vystupuje Mentor, jehoz Odysseus
jmenoval radcem svému synovi Telemachovi. Mentor ovliviioval Telemacha v dobé jeho
dospivani.

Ani ve firemni praxi neni mentoring zadnym novym objevem. Existuje mnozstvi forem, jak jej vyuzivat.
Existuje také cela fada poskytovatelu, prevazné vzdélavacich organizaci ¢i soukromych osob, které vam
jej pro firmu mohou zajistit. Existuje také cela fada lidi z vasi firmy, ktefi se za mentory v urcitém smyslu
povazuiji, i kdyz nikdy neprosli Zzadnym vycvikem.

My prinasime ponékud jiny pohled na mentoring a s tim souvisejici inovativni metodu jeho poskytovani.
Obejdete se bez dodate¢nych nakladl na nakup této sluzby. A soucasné zhodnotite lidské zdroje, které
ve firmé aktualné mate. Co vic, vyjdete vstfic demografickému trendu starnuti zaméstnanecké populace.
A k tomu vSemu podporite rozmanitost vaSeho tymu, ktera prinasi prokazatelné vysledky.

Mentor/ka je zaméstnavatelem urceny/a zaméstnanec/zameéstnankyné, ktery/a zajistuje
mentoring pro mentorované - predevsim nové nastoupené zaméstnang, pripadné pro rodice
déti vracejici se po rodicovské dovolené.

Mentoringem by mél/a byt povéren/a zkuseny/a zameéstnanec/zameéstnankyné s pfehledem
o ¢innostech ve firmé, o personalnim obsazeni, firemni kulture apod. Nezbytnou podminkou
je ale i lidska stranka mentora/ky, uroven emocéni inteligence, komunikaéni schopnosti, jisty
nadhled, ale predevs$im chut pracovat s lidmi.

Mentorovany/a (mentee) je novy/a zaméstnec/zaméstnankyné, rodice vracejici se po materské
a rodicovské dovolené, ale obecné kazdy, kdo potrebuje podporu v ramci zameéstnani.

Pojdme se vSak nejprve podivat na metodu mentoringu obecné. Zopakovat si nékteré hlavni charakteris-
tiky nemuze uskodit.
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Mentoring jako vzdélavani

fo

.PT1 praci se potrebujeme ucit. Pracovisté je treba zménit v benzinové cerpadlo
pro nase mozky, nejen v zavodni drahu.”

(Jonas Ridderstrale)
Mentorovani (téz ,mentoring”) je jednak metodou vzdélavani na pracovisti. Jde o zpusob predavani zku-
Senosti. Novému pracovnikovi/pracovnici je pridélen privodce - mentor, ktery funguje jako pomocnik po

celou dobu zauc¢ovani. Motivuje vzdélavajiciho se pracovnika ¢i pracovnici a poskytuje mu/ji také zpétnou
vazbu a oporu.

fo

.Prichazeji novi zaméstnanci a nejsou poradné zauceni. Nevi ani, kde se maji
zeptat, protoze jsou tady porad novi lidé a nikdo jim nic neumi poradné ukazat.
Jenze kdyz je néco $patné, tak to vedeni nezajima...”

....Neméla jsem k dispozici nikoho. Postavi vas k praci a musite délat. Spatné
jsem vyplnila papiry a vzali mi penize. Nikdo mi to nevysvétlil..."

(zaméstnanci a zaméstnankyné libereckych firem v ramci auditu, anonymizovano)

Mentoring jako rozvoj lidskych zdroju

fo

.Rara datur longo prudentia temporis usu,”.
~Vzacnou moudrost da ti hlavné zkuSenost dlouha.”

(Marcus Porcius Cato)
Mentoring muze byt chapan nejen jako forma vzdélavani dospélych, ale také jako technika vedeni lidi
a rozvoje jejich pracovnich kompetenci. Pouziva se zpravidla pro nové nastupujici zameéstnané, pro za-

méstnané vracejici se po rodi¢ovské dovolené ¢i absolventy/ky dlouhodobéjsich stazi mimo firmu. Tech-
niku mentoringu lze ovSem ucinné vyuzit i pfi vedeni stavajicich zaméstnancu a zaméstnankyn.

11



Kvalitni a efektivni zacvik zaméstnanci a zaméstnankyn v adaptaénim procesu je zakladnim prvkem nejen
pfi budovani tymu, ale i stability a prosperity spolec¢nosti. Dobry zacvik a adaptace zaméstnance/kyné je
narocny proces a zavedeni mentoringu jej zasadné usnadnuje.

fo

Myslim si, ze kdyz prijde novy ¢lovék do neznamého prostredi, musi se citit
nesvuj. Kdyz treba potrebuje pomoc, tak se mu ostatni nechtéji uplné vénovat,
zdrzuje je to. Kdyz nékdo nastoupi, tak by po néjakém pouhém zbézném
proskoleni nemél jit rovnou na linku. Méli by znat, jak to tady funguje, kdo je kdo
a co je treba délat...”

(zaméstnanec z liberecké firmy v ramci auditu, anonymizovano)

()

Z procesu uceni tézi nejen
zaucovany zameéstnanec.

12



Mentoring jako profesionalni vztah

.Délte se o svou zkuSenost. Je to cesta jak dosdhnout nesmrtelnosti.”
(Dalajlama)

Mentor je radcem, kolegou, partnerem a zaroven ,ucitelem” nového zaméstnance, a to v nejlepSim slova
smyslu. Ziskany pejorativni nadech slova ,mentorovani™ k profesionalnimu mentoringu rozhodné nepatti.
Jde o rovnocenny vztah dospélych lidi — kolegu ¢i kolegyn.

Mentor ¢i mentorka musi disponovat urcitymi kompetencemi. Prvorada je zkuSenost a vyborna znalost
organizace, neméné dulezita je i osobnost mentora s pfirozenym respektem k sobé i ostatnim a schop-
nosti motivovat druhé. Dulezita je také osobnostni vyzralost. Mélo by jit o osobu s rozvinutymi socialnimi
kompetencemi, mezi které patfi predevSim empatie a percepcni socialni senzitivita, prirozenost pfi na-
vazovani kontaktu, Siroky registr socidlnich dovednosti a technik (napt. jednani s konfliktnimi lidmi) a op-
timalni schopnost sebeprezentace. V neposledni fadé by mentor/ka mél/a mit velmi dobré komunikacni
schopnosti, kam patfi i schopnost naslouchat a podavat zpétnou vazbu.

Tyto kompetence by mély byt do urcité miry mentorim a mentorkam vlastni, dale by mély byt prohlu-
bovany formou osobnostniho a profesniho rozvoje v ramci interniho vzdélavani a sebevzdélavani. S tim
souvisi dulezity poznatek:

Ne kazdy, kdo neformalné a zvykoveé prebira v organizaci funkci mentora, je pro mentoring
nalezité osobnostné a profesionalné vybaven. Cinnost takového ¢lovéka je pak potieba
prubézné supervidovat, resp. investovat do jeho dal§iho odborného rozvoje.

Mentoring jako (konkurenéni) vyhoda

Jak jsme jiz zminili, kazda z metod rozvoje lidskych zdroju v sobé kloubi silné i slabé stranky. Mentoring
neni vyjimkou. Pomineme-li viak ¢asové naroc¢néjsi pripravu (kam spada citlivy vybér vhodnych mentoru
a mentorek a jejich zacvik), pak pfi spravném nastaveni zacnou brzy prevazovat jeho vyhody:

Do tabulky prehledné: Vyhody mentoringu

¢ Mentofi a mentorky jsou vétSinou vlastnimi zaméstnanci, a neni tudiz nutné pfijimat do firmy dalSiho
¢lovéka.

¢ Mentorsky vztah se tyka pouze dvou lidi a ti se mohou pomérné snadno ¢asové sladit.
* Mentoring muze resit jak profesni, tak lidskou stranku pracovnich problému.

13



¢ Mentorovani ma své vyhody nejen pro organizaci jako celek a mentorovaného clovéka, ale i pro
mentora ¢i mentorku, ktefi mentorovani mohou vnimat jako neformalni ocenéni jejich zkusenosti
a projev duveéry, ¢imz jsou zpétné motivovani, a stavaji se pilifem dalSiho rozvoje organizace.

Vedle téchto obecnych vyhod je mozné spravnym vyladénim metody v souladu s potfebami zaméstna-
nych podpofit dalsi silné strdnky mentoringu (viz kapitola 4). Tim se stavd bezkonkurenénim nastrojem,
kterym vase firma ziskava nezpochybnitelny naskok na trhu.

Nejdulezitéjsi je podporovat ochotu lidi v tom, aby vS§echny své prednosti chtéli vyuzivat
pro rozvoj organizace. Dulezitym predpokladem toho je, jak se lidé v organizaci citi, jak je
nastavena firemni kultura, interni komunikace.

Ze déla nékdo praci s radosti
a zadpalem, bezpecné poznate.
Umoznéte to i dalsim.

14



Alternativa: Interni mezigeneracni
mentoring

Od firemni kultury, kterou jsme zakoncili pfedchozi kapitolu, se odviji i otevienost, nebo neochota pfi-
jimat nova Ci netradi¢ni opatfeni na podporu kvality pracovniho tymu. Program, o némz bude fec dale,
jsme za vas otestovali v 6 organizacich ruzné velikosti, zaméreni a zaméstnanecké struktury. MUzete jej
bez hlubsiho zkoumani zavrhnout, nebo na ném zkusit najit vyhody i pro vas podnik.

Nezapomente, Ze pokud vyZadujete otevienost, osobnostni vyzralost a analytické schopnosti
od svych zaméstnanych (a mentoru zvlast), mél/a byste o jejich vlastnictvi presvédcit i vy.
Treba pravé novinkami v oblasti HR.

Jak tedy ucinit mentoring jesté efektivnéjsim? Odpovézte jim na demografické trendy.

Demografické zmény na prahu 21. stoleti

Graf €. 1: Trend starnuti populace v CR
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Ze teska populace starne, jsme si zvykli slychat z riznych stran a zdroju, a presto, nebo mozna pravé pro-
to se stavame otupélejSimi ve schopnosti pripustit si realné dusledky této skutecnosti pro firemni prostre-
di. Neni-li ohrozeni zcela bezprostfedni, nachazet motivaci k feSeni této hrozby do budoucna se jevi jako
obtizné. V kazdodennosti provozné-organizacnich problému by se demografickymi statistikami zabyval
asi jen nadclovék. Jenze hrozba uz prestava byt za dvefmi, nybrz stoji ve dvefich.

Z dostupnych udaju je zfejmé, ze pocet osob ve véku vrcholné ekonomické aktivity, za kterou je pova-
zovano 20 — 45 let, se jiz zacal snizovat a zapocaty trend bude dale pokra¢ovat. Tuto skupinu bude brzy
nahrazovat skupina lidi ve véku 50 — 64 let (viz graf ¢. 1).

Z hlediska zaméstnanosti jde o skupinu, kterou zaméstnavatelé dosud prehlizeli. Témér groteskné navic
v této demografické situaci vyznivaji predsudky nékterych zaméstnavatelu tykajici se skupiny 50+ na trhu
prace. Byvaji pro né synonymem neefektivity, zkostnatélosti, nepruznosti, nizké technické a pocitacové
gramotnosti. (Pritom sami nositelé téchto pausalizujicich predstav jsou mnohdy ¢tyficatniky s padesatkou
za dvefmi.) Tzv. ageismus, tedy diskriminace zaméstnanych na zakladé jejich véku, se ve vétsi mire dotyka
zen.

fo

.O seniorech hovotime jako o nékom jiném, ale demografické prognoézy se
tykaji nejen nas, ale i téch, kteri se teprve narodi. Do poloviny stoleti se totiz
pravdépodobné staneme jednou z nejstarsich populaci Evropy.”

(Centrum pro studium dlouhovékosti a dlouhodobé péce)

g Prudky narust poc¢tu obyvatel ve véku nad 50 let je otazkou nejblizsich let. Pozvolna bude
trend pokracovat minimalné do roku 2050.

Tato skutec¢nost se muze stat pro zaméstnavatele v pristich letech problémem. Uz nyni néktefi zamést-
navatelé doplaceji na ageistické predsudky a stereotypy tim, Ze se sami ochuzuji o potencial lidi, ktefi
mohou nabidnout cenné Zzivotni zkuSenosti, odbornost, vysokou odpovédnost a spolehlivost, loajalitu,
nadhled, stabilitu a vyzralost. Tito lidé predstavuji pro firmu prinos profesni, ale i pfinos v predavani know-
-how mladsim kolegiim a kolegynim.

Pro firemni prostiedi znamenaji populaéni progndzy nasledujici: Nutnost smysluplné
a efektivné zapojit do pracovniho procesu zaméstnance a zaméstnankyné nad 50 let,
piipadné i osoby v duchodovém véku na ruzné formy spoluprace.
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ﬁ Ageismus = diskriminace na zakladé véku.

Genderovy stereotyp = hluboce zakotenény a velmi ¢asto diskriminaéni obraz o rozdéleni roli
mezi zenami a muzi v roding, spolec¢nosti ¢i v zaméstnani. Napt. predstava, ze pouze Zzeny se
hodi pro mista sekretarek a pouze muzi pro vedouci pozice.

Age Management = fizeni lidskych zdroju pozitivné vnimajici vékové odlisSnosti v tymu

Mezigeneraéni spoluprace jako trend

fo

A bove maiori discit arare minor”
.Od starsiho vola uc¢i se mladsi orat.”

(Decimus Iunius Iuvenalis)

V radmci fizeni lidskych zdroju je potfeba si uvédomit, Ze ve firmé pracuji (a ¢im dal hojnéji budou pra-
covat) zaméstnanci a zaméstnankyné ruznych vékovych skupin, z nichZz kazda muze pfispét k rozvoji
svym vlastnim specifickym zpusobem, ale ze nemusi byt vzdy snadné vyuzivat mezigeneracni spolupraci
k vSeobecnému prospéchu. Je tedy potfeba promyslet systémova opatreni, ktera by pravidla a moznosti
mezigenera¢ni vymény zkusenosti podchytila v zajmu prosperity firmy.

fo

My mame kolektiv se zaméstnanymi ve véku kolem 25 let. Potom mame
zameéstnance ve véku pres 50 a funguje to velmi dobte. Pravé komunikace
starSich a mladSich nam velmi pomaha. Zejména proto, ze mladi prichazeji velmi
odvazni. Maji dobré teoretické znalosti. Starsi jsou zase ochotni a schopni jim
davat a vymeénovat si s nimi zkusenosti.

(Vit Samek, Ceskomoravska konfederace odborovych svazii)

StarsSi generace mohou pfispét svou dlouhou zivotni zkuSenosti, mladsi generace by méla byt témto zku-
Senostem oteviena. Generace by se mély naucit spolupracovat spole¢nym ,danim hlav dohromady” ve
snaze resit dili ukoly i problémy na pracovisti a ve spole¢nosti jako takové a vzajemné se tak obohatit.
Podminkou je takové firemni klima, ve kterém se starSi generace o své know-how neboji a bez obav ho
predava mladsim. Klima vychazi ze spravné nastavené firemni kultury a ta velmi uzce souvisi napfiklad:
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* s nastavenim pravidel chovani

* se systémem hodnot, které jsou v organizaci nastaveny a se kterymi se zaméstnanci ztotoznuiji
* s nastavenim postoju a jejich prosazovanim

¢ s nastavenim predavani informaci a jejich interpretaci

e se vzory a pfiklady ve vedeni organizace

« se stylem fizeni a mezilidskych vztaht

* se zpusobem reSeni problému

e stim, zda je dodrzovano to, co je nastaveno.

'u_'* Aktivita: Co vS§echno povazZujete za soucast firemni kultury vasi firmy?
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Interni mezigeneraéni mentoring

Tam, kde se pozadavek mezigeneracni spoluprace ve firmach potkava s oblibenou a rozsifenou meto-
dou prace s lidskymi zdroji, mentoringem, vznikl interni mezigeneraé¢ni mentoring (dale téz IMM). Vyvstal
z potreb regionalnich firem, které si uvédomuji vyhody diversity managementu a chtéji byt pfipravené na
dalsi demografické zmény.

Na tyto potreby jsme se rozhodli reagovat projektem ,50 + vyhod rovnych pfilezitosti”, financovanym
s podporou ESF prostfednictvim OP LZZ a statniho rozpo&tu CR. Grantovy projekt pomohl bez rizika od-
zkouset vyhody interniho mezigeneraéniho mentoringu v praxi. Na testovani programu s nami spolupra-
covaly toto firmy: Dopravni podnik mést Liberce a Jablonce nad Nisou, a. s., Pytloun Hotels Group, s.r. 0.,
KSM Castings CZ, a. s., Centrum KaSpar, o. s., AMULET logistic, a. s. a TI Automotive AC, s. r. o. Projekt trval
od 1. 11. 2012 do 31. 10. 2014.

Genderové stereotypy a jejich dusledky

Vzhledem k problematickému postaveni zejména Zen nad 50 let ve firmach (a na trhu prace obecné) jsme
do projektového testovani zaradili pouze zaméstnankyné — budouci mentorky. Pfijde vam to proble-
matické, nebo dokonce diskriminacni? Vérfte, Ze ani my nejsme zastanci tzv. ,pozitivnich akci”, které jsou
zalozeny na zvyhodrnovani vybrané skupiny. Jenze ve firmach se skute¢né potykaji s problémem, jak zeny
nad 50 let nalezité motivovat, zurocit jejich dovednosti a dodat jim sebevédomi. V dusledku stereotypu ve

Myslite, ze Zena kovarka ¢i
muz krejci se v dnesni dobé
neuplatni?
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vychové si totiz Zeny coby potencialni zaméstnankyné s sebou prinaseji do firem nezaslouzeny hendikep.
Prokazano je, ze pokud se jej podafi prolomit, funguji jako kli¢ové zaméstnankyné firem.

—— Diversity management = tizeni lidskych zdroju zohlednujici rozmanitost zaméstnancu
a zaméstnankyn.

u v

Genderovy stereotyp = predstavy o tom, jak se ma ,spravny” muz a ,spravna” Zena chovat,
oblékat, projevovat, jaké ma mit vzdélani, v jakém oboru se uplatnit a jaky podil mit na
vychoveé déti. Omezuji plny rozvoj potencialu osobnosti — Zen (zejména v oblasti prace) i muzu
(v oblasti vychovy).

(@)

Mimochodem, znate vlastné
muzsky tvar od slova
.Svadlena”?

Patrali byste marné, chybi

v hasem jazyce. A mozna proto
také v naSem mysleni.

20



Jaka jsou tedy specifika interniho mezigeneraéniho mentoringu?

1) Je interni, tedy spoléha vyhradné na personalni zdroje uvnitf firmy. Mentor/ka i mentorovany/a jsou
jejimi zaméstnanci.

2) Je mezigeneracni, tj. dusledné zapojuje do pozic mentoru/ek osoby nad 50 let, jejichz specifické
znalosti a zkuSenosti maji pro organizaci nedozirnou hodnotu, ale které se paradoxné casto stavaji
obétmi ageismu. (V nasem testovani nové metody jsme, jak jiz bylo fe¢eno, pro funkce mentoru
vytipovali pouze Zeny 50+, jejichz pozice je jesté vyrazné nevyhodnéjsi.)

3) Je to mentoring - jako takovy ¢erpd plné z jeho metodiky a rozmnozuje jeho vyhody, které uvadime
nize v pfehledném vyctu dle zapojenych stran.
V ¢em muze pomoci mentoring organizaci?

» zhodnoceni dosud nevyuzitého potencialu muzi/zen 50+

« zvySeni produktivity prace

e podpora tymové a intertymové spoluprace

» ¢asova uspora pro pracovniky a pracovnice personalnino oddéleni a manazery/ky

« rychlej$i pochopeni kompetenci nového zaméstnance/nové zaméstnankyné

» spokojeni a motivovani pracovnici/ice odvadéji kvalitnéjsi praci

e zabranéni odchodu kvalitnich zameéstnancli a zaméstnankyn v dobé trvani adaptacniho procesu
e rozvoj firemni kultury

¢ posileni interniho i externiho PR spole¢ensky odpovédné firmy

V éem muze pomoci mentoring mentorovanym?

» podpora a asistence pfi nastupu do zaméstnani nebo pfi navratu po dlouhodobé absenci
* neformalni vzdélavani

e podpora iniciativy a motivace

* niz8i mira stresu v adaptacnim procesu

e ziskani zkuSenosti

» zabranéni selhani (pfi nepochopeni ukolu, neznalosti nebo nevédomosti), snizeni chybovosti
e seznameni s organizaci, personalnim obsazenim, strukturou, firemni kulturou

» orientace v neformalnim prostredi organizace

¢ rychlé pochopeni klicovych dovednosti a odbornych kompetenci

e navazani vztahld na novém pracovisti

» ziskani zpétné vazby o vykonnosti
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o duvéra ve vlastni schopnosti
» vétsi jistota

V €éem muze pomoci mentoring mentorkam?

» posileni pozice ve firmé

» zabranéni stereotypu

» zvysSeni vlastni sebehodnoty

e potreba vlastniho seberozvoje

« eliminace rizika a dusledkd neuvédomovanych ageistickych stereotypt a predsudkut

Pokud zminime i jakousi makro-dimenzi problému, dochazi prostfednictvim IMM k posileni prevence
preddichodové nezaméstnanosti. Organizace dava jasné signaly jednak svym zaméstnancim, zamést-
nankynim, ale i ostatnim stakeholderdm (klientim, dodavatelim, partnerdm aj.), Ze ji lezi na srdci spoko-

na pocatku 21. stoleti i v ¢eském prostoru nezanedbatelnym konkurenénim rysem a kritériem kvality pro
stakeholdery. Nevyplati se proto jeji dopady podcenit.

——— Corporate Social Responsibility (CSR) = spole¢enska odpovédnost firem — firemni principy
zohledriujici kromé ekonomické oblasti i oblast sociadlni a oblast zivotniho prostiedi.
'u_'* Jaké spolecensky odpovédné firmy znate?
Povazujte se zani i vy?

Podle ¢eho rozmér spolecenské odpovédnosti poznaji vasi zaméstnanci/kyné, zakaznici/ice
a verejnost?
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(@)

Napada vas, jakou pfidanou
hodnotu muze mit podpora
mezigeneracni spoluprace pro
vasi firmu?
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Metoda: Jak na IMM v praxi

Mentoring neni jednorazova zalezitost, cely proces probiha v etapach, kazda z etap ma sva specifika,
které dohromady tvofri logicky proces, a je dulezité vénovat pozornost kazdé z nich. Pro prehlednost
uvadime jednotlivé etapy zavadéni mentoringu jako bodové ,patero”. Nasledujicim ,paterem” jsou pak
praktické tipy, které vyuzijete kdykoli v prubéhu jednotlivych etap.

Pét kroku pro uspésné zavedeni IMM
«®

1) Pripravna faze

Pravidlo o nepodcenéni pripravy je motem v personalistice okfidlenym. (I kdyz, pravda, samotnym zu-
castnénym personalistim a personalistkam jakozto vykonnym osobam pfi predstavé pfipravy naskakuje
kopfivka, nebot jen oni/ony sami/y védi nejvice, kolik se za dobrou pfipravou skryva prace a zdanlivé
nepodstatnych jednotlivosti.) Pokud tedy budete chtit realizaci IMM na vybraného ¢lovéka ve firmé de-
legovat, nezapomente kromé prubézné kontroly také chvalit a téchto jednotlivosti si vS§imat. Bez nich se
totiz kazdy systém brzy zhrouti.

Na samém zacatku vas ¢eka vybér mentora/mentorky, protoze ne kazdy zaméstnanec nad 50 let, ktery
je zkuseny a loajalni, musi byt dobry mentor. S pfipravou mentort/ek souvisi i jejich odborné vzdélavani
a v textu chceme upozornit na néktera uskali, ktera se vzdélavanim souvisi.

Zvazte své vstupni personalni a ¢asové moznosti. Kolik lidi chcete proskolit na profesionalni
mentory/ky? Ucelné je obsahnout ruzné odbornosti napfti¢ firmou.

Z prvnich rozhovoru s mentorkami, které byly vybrany firmami v nasem pilotnim projektu,
[ﬁ vyplynulo, ze nékteré z téchto zen uz funkci neformalni mentorky vykonavaji. Svou zkusenosti

a prirozenou autoritou si vybudovaly pozici, kdy se novi i stavajici zaméstnanci na né

obraceji, pokud se citi nejisti nebo maji potize. Je tedy mozné, Ze si vytipujete mentorky,

které uz mentoring neformalné vykonavaji a vlastné jen tento proces zformalizujete. V dalSich

rozhovorech mentorky priznaly, Ze na formalni pozici mentorky se ale neciti. Projevily obavu,

Ze si dostate¢né neveéri, ze netusi, jak mluvit s nékterymi typy lidi, nevédi, jakym zpusobem se

vedou poradenské rozhovory a v neposledni fadé mély strach, ze by z takové zodpovédnosti

byly nadmiru psychicky vycerpané. Obavy mély také z reakci kolegu a kolegyn v zameéstnani.

Doporucujeme vam jiz v této fazi sestavit eticky kodex mentoringu. Eticky kodex vysvétluje pojmy, napln
a role mentora/ky i mentorované/ho. Pfestoze mentoring je zalezitost dobrovolna, pfi vstupu do men-
torovaciho procesu je dodrzovani kodexu pro obé zucastnéné strany povinné. Kodexem rovnéz garan-
tujete standard poskytované sluzby viem zucastnénym stranam. OSetfite v ném rizika a sporna mista
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a muzete diky nému rozptylit individualni obavy mentort a mentorek. Obavy se mohou tykat napfiklad
predpokladu, ze poté, co budou ,obrani” o své know-how, se s nimi elegantné rozloucite. Pfipravte se na
tyto reakce predem a predbéhnéte je. Zvazte i sepsani ramcovych dohod o vstupu do programu pfipravy
na mentoring. Samozrejmosti by méla byt ucast na programu v pracovni dobé a s tim souvisejici Uprava
v naplni prace zaméstnance/kyné. Pfredejdete tim zbytec¢nym pocitim pretiZzenosti a vy&erpani a posilite
individualni motivaci potencialnich mentoru/ek.

ﬁ Doporucujeme eticky kodex v organizaci zverejnit, aby vSichni zameéstnanci porozuméli jeho
zasadam. Prispéje to k vétSimu akceptovani mentoringu a ten se tak snadnéji stane soucasti
firemni kultury.

Inspiraci se vam muze stat nas eticky kodex. Jde vSak samoziejmé pouze o surovinu uréenou k opracova-
ni dle vasich specifickych podminek.

Ukazka etického kodexu IMM:
Eticky kodex IMM
Centrum Kaspar, dne 1. 8. 2014

» Roli mentorky je reagovat na potifeby rozvoje mentorované/ho.
» Mentorka i mentorovany/a maji mezi sebou rovnocenny vztah.

* Mentorka i mentorovany/a maji stejnou odpovédnost za rozvoj vztahu mentoringu, za jeho hladky
prubéh a dosazeni stanoveného cile.

o Zalezitosti fesené v ramci mentoringu jsou povazovany za duvérné. Informace nesmi byt zneuzité
mimo ramec mentoringu.

» Mentorka a mentorovany/a si dojednaji casovy harmonogram, ktery bude vyhovovat obéma stranam.

» Vztah mentorky a mentorované/ho je zaloZen na vzdjemném respektu, divére a oboustranné
dobrovolnosti. Mentorka podporuje mentorovaného/ou a poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu.
Vztah trva po dobu, na které se mentorka a mentorovany/a predem dohodli, po jejim uplynuti muze
vztah pokracovat, nebo skoncit s tim, Ze mentorka i mentorovany/a mohou kdykoliv po vzajemné
dohodé vztah ukondit.

» Mentorka by méla byt pred realizaci mentoringu proskolena a mentorovany/a dukladné
informovan/a o procesu mentoringu, oba musi souhlasit s etickym kodexem mentoringu.

» Organizace se zavazuje poskytnout potfebné zdroje pro zdarny mentorovaci proces obéma
zapojenym stranam.

* Predavané know-how se nesmi stat predmétem nekalého zachazeni v ramci firmy.

e Finalni odpovédnost za reseni problému pfi poskytovani IMM nese zaméstnavatel.
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2) Proskoleni mentoru a mentorek «a®

Abyste mohli z vytipovanych zaméstnancl/kyn vytvorit profesiondlni mentory a mentorky, “"®
bude potreba je odborné vzdélat. Osobnostné a lidsky vyzralou osobnost, ktera je namotivovana

a spatfuje v mentoringu smysluplnou a napliujici ¢innost, tak podporite cyklem vzdélavani v mék-

kych dovednostech.

ﬁ Nedélejte predCasné zavéry o neumeérné vysokych nakladech na nakup takového vzdélavaciho
modulu. Radu témat a oblasti jisté obsahnete i formou interniho lektoringu. Nebojte se oslovit
své partnery a spolupracujici organizace pro sdileni odbornosti. Vy jim muzete na oplatku
nabidnout zkuSenosti se samotnou implementaci IMM.

O nakladech na vzdélavaci modul pro mentory/ky se nevahejte bezplatné poradit s poradkynémi Centra
Kaspar. Rady se s vami o zkuSenosti podéli.

Obecné panuje nazor, ze zhorseni paméti ve vyssim véku vede u &lovéka ke zhorsSeni schopnosti ucit
se. Tento pohled je ale velmi zjednoduseny. Kazdy asi ve svém okoli zname nékoho, kdo i po padesatce
studuje vysokou $kolu, dochazi na jazykové kurzy (nebo je sam vyucuje), navstévuje univerzitu tretiho
véku a nalezité si tyto formy seberealizace uziva. Minimalné z médii jsou znamy pripady senioru, senio-
rek — profesoru, profesorek, lékarfu, lékafek apod., ktefi i pfes svUj vyssi vék zdatné drzi krok s mnohem
mladsimi kolegy. Roli zde hraje osobnostni nastaveni, vnéjsi prostfedi, motivace, pfedpoklady pro uceni,
postoje, pracovni prostredi, sebedlvéra ve vlastni schopnosti apod. Je ale nutné pocitat s faktem, Ze pa-
métova schopnost pfechazi z mechanické na logickou, to znamena, Ze proces biflovani nahrazuje spo-
jeni uc€ebni latky s jiz ziskanymi znalostmi. Nékdy je pfi u€eni starsi generace mozné narazit na neochotu
prfehodnotit zazité jiz naucené postupy.

Pri nabidce proskoleni byly vytipované mentorky zpocatku velmi rezervované, rikaly, ze
Dﬁ nemayji kapacitu na slozité kurzy, baly se projevit pred ostatnimi mentorkami, mély strach

z pripadnych testu nebo zkousek na konci kurzu. Teprve po opakovaném vysvétleni obsahu

Skoleni, které by mélo byt spiSe diskuzi, sdilenim zkuSenosti, hrou, reagovaly pozitivné.

At uz zvolite externiho dodavatele skoleni, nebo interni lektoring, pfipadné sdileny vzdélavaci systém
napfri¢ organizacemi, dobfe si definujte vzdélavaci cile, kterych chcete programem IMM dosahnout. Od
naseho vyctu se samoziejmé mohou lisit. Velmi zalezi na vstupni urovni vzdélavanych a také na obecnych
cilech a oekavanich, které od IMM mate.
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Je rodi¢ovstvi dobra pruprava
pro poskytovani mentoringu?
Bezesporu vynikajici. Nikoli vSak
postacujici

Vzdélavaci cile v ramci IMM realizovaném Centrem Kaspar:

» Provedeni profesni a osobnostni diagnostiky,

» vysvétleni pojmu a naplné role mentora,

¢ zvladnuti techniky mentorovani v prostfedi firmy,

e schopnost vést mentorsky rozhovor s cilem podpofit mentorovaného,
* 0svojit si metodu podavani zpétné vazby,

» zvladnout prekazky mentoringu

e zvladnout stres.

Na zakladé dlouhodobych zkuSenosti z prace se skupinou 50 + ve firemnim prostredi jsme

[ﬁ pripravili uceleny blok Sesti rozvojovych aktivit, které jsou vzajemné propojeny, navazuji na
sebe. Kazda z téchto ¢asti ma sva specifika a je ¢asové ohranic¢ena. Jako prvni uvodni ¢ast jsme
zvolili pocitacovou profesni a osobnostni diagnostiku COMDI, ktera zmapuje jednak vykonové
faktory, ale i emocionalni inteligenci a osobnostni vlastnosti mentorek. Hlavni cilem $koleni
vSak samozirejmeé bylo osvojeni metody mentoringu — zasad predavani znalosti, dovednosti,
informaci a zpétné vazby. Mentorky se naucily lépe vnimat kolegy, kolegyné a volit spravné
komunikaéni strategie a konzultaéni styly. Skoleni bylo rozvrhnuto do péti vzdélavacich aktivit
po 8 vyucovacich hodinach, tedy v rozsahu celkem 40 hodin.

27



Pfi sestavovani vzdélavacich celkd pro mentorky jsme i my vychazeli z odborné literatury. Jeji seznam
naleznete v priloze této publikace.

3) Zahajeni programu IMM

Tato faze spociva v sezndmeni mentora/ky a mentorovaného a v ujasnéni pravidel «® «®
samotného procesu mentoringu. VSechny tfi strany (tj. zaméstnavatel, mentor/ka, men- «
torovany/a) by si mély znovu a nejlépe v tfistranném rozhovoru ujasnit ocekavani, potreby

a moznosti interniho mezigenera¢niho mentoringu. Mentor/ka i mentorovany/a musi byt se-
znameni s etickym kodexem mentoringu a méli by mit moznost vznést k nému kritické pfipominky
zakladajici upravy kodexu (Mél by se stat otevienym a Zivym dokumentem, ktery se pruzné vyviji, nikoli
formalnim dekretem, ktery nikdo nema potrebu ani cCist.) Poskytnéte rozhodné dostatek prostoru pro
vSechny pripadné dotazy. Aktivné se ptejte a nabizejte vysvétleni. Znovu tim posilite atmosféru divéry
a sdileni ve firmé a podporite otevienou a vstricnou firemni kulturu. Je to velmi dulezité pro dalsi budouci
kandidaty a kandidatky na mentory/ky. Pokud se podafi Uspésné ,zahackovat” prvni odvazné prukopniky/
ice programu IMM, budete mit o polovinu méné prace v budoucnu. Osobni doporuceni na urovni fado-
vych zaméstnancl zmUze vice nez vSechna vase dobfe minéna ujisténi z pozice nadfizené/ho.

Klicové je vytvoreni vztahu zaloZzeného na duvéte a respektu mezi mentorem/kou

A a mentorovanym/ou. Mentor/ka i mentorovany/a do procesu vstupuji na zakladé
dobrovolného rozhodnuti. V Zzadném pripadé nejde o delegovanou formu kontroly
pracovnich povinnosti. A toto ,sdéleni” musi k obéma stranam prichazet od zaméstnavatele.

ﬁ Povérte osobu z firmy supervizi mentorovaciho procesu. V prvnich tydnech spusténi nového
programu muze predstavovat dulezitého duvérnika pro obé strany a méla by byt schopna
odfiltrovat fadu béznych personalnich nesnazi tak, aby pfimo k vdm dorazily opravdu jen
podstatné zadrhely, které nema kompetence fesit nikdo jiny. I tato osoba muzZe absolvovat
vycvik k poskytovani IMM, aby méla metodickou jistotu pti superviznim pusobeni.
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4) Aplikace mentoringu «a® «®
V IMM jde predevsim o predavani uziteCnych informaci, poradenstvi a vede- " @
ni diskuse. Cilem je usnadnéni mezigenera¢niho dialogu na urovni firmy. Z hlediska

zaméstnavatele mentoring sméruje k tomu, aby byla minimalizovana adapta¢ni doba nového
zameéstnance, a z hlediska zaméstnance je mentoring cestou, jak minimalizovat stres spojeny s nastupem
do nového zaméstnani. To jsou zakladni fakta, ktera je potfeba mit na pameéti pfi aplikaci IMM do firem-
niho prostoru.

0 IMM p¥inasi nespornou vyhodu zaméstnavateli, zaméstnanci/kyni a v neposledni fadé
mentorujicim, ktefi mohou zurodit 1éty nabyté zkusenosti.

Mentoring pfedstavuje vyznamnou, nicméné nikoli jedinou podminku uspé&sné pracovni a osobnostni
adaptace zaméstnanych. Nemuze nahradit komplexni systém péce o nové ¢i navracejici se zaméstnance
a zaméstnankyné. Funkéné jej vSak doplnuje a je také schopen nasvitit mezery ve stavajicim systému.

f ZkusSenosti z praxe, firma €. 1:

V jedné spolupracujici firmé nam popsali nasledujici pribéh, ktery se tykal sporu dvou
zameéstnankyn. Prvni zaméstnankyné, ktera ve firmé pracovala delsi dobu, byla oblibena, méla
zavedené osvédcené postupy prace a jasny nazor na svou pracovni napln. Navic méla silnou
podporu vedeni. Tato zaméstnankyné dostala novou kolegyni, ktera byla silné namotivovana,
plna novych dobrych napadu a velmi se tésila, jak je bude moci aplikovat v praxi. Po néjaké
dobé doslo k tomu, k ¢emu jasné dojit muselo — tyto dvé zaméstnankyné se dostaly do sporu,
ve kterém prvotné Slo o pracovni procesy, ale nasledné se spor prevratil i do osobni roviny.
Obé dveé udélaly radu chyb, pouzily malou davku diplomacie, daly priuchod svému ranénému
egu, ani jedna nechtéla ustoupit a pritom obéma Slo o dobrou véc - o kvalitni praci a dobré
jméno firmy. Spor se dostal az k vedeni, které mélo velkou snahu si obé zameéstnankyné udrzet
a spor vyresit k vSestranné spokojenosti, ale pravé paradoxné skute¢nost, Ze obé potrebovaly
obhdjit své postoje pred vedenim, nevedla k uspokojivému feSeni. Navic nova zameéstnankyné
si jasné uvédomovala to, Ze jeji pozice neni ve firmeé tak silna. Zde se otevrel prostor pro
mentorku, ktera nebyla spojena s vedenim a obéma zucastnénym zenam nabidla sezeni
spojené s mediaci, kde obé dostaly stejny prostor pro vyjadreni svych pociti a oboustranné
snahy se dohodnout a spolupracovat.

Obé Zeny tuto moznost vyuzily, sdélily si své postoje a to, jak vnimaly chovani té druhg,
coz jim pomohlo ke vzajemnému pochopeni. Dostaly tak stejnou Sanci si na neutralni pudé
vzajemneé vytikat své motivy a tak mohly bez pocitu kiivdy spolupracovat a vzajemné se
doplnovat. Bez prispéni mentorky by pravdépodobné doslo k tomu, ze jedna nebo druha
zameéstnankyné by podnik opustila.
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f?: Zkus$enosti z praxe, firma €. 2:

Jedna z mentorek se s nami podélila o svuj pribéh, kdy pred lety nastoupila do firmy a brzy po
nastupu byla povérena pro ni obtiznym ukolem - napsat projekt z oblasti, kde se necitila jista.
Vedeni firmy ji velmi stru¢né vysvétlilo podstatu, ale ona prozivala velky stres, vedeni nechtéla
obtézovat a zaroven nechtéla priznat, Ze si nevi rady, aby nebyla propusténa ve zkusebni dobé.
Kolegové byli sami velmi zaméstnani svoji praci, a prestoze ji nékolik rad dali, stale v problému
tapala. Proto velmi uvitala moznost, Ze se ji vénovala jedna star$i kolegyné, ktera byla ve firmé
nékolik let, znala problematiku, naroky vedeni a podobné. Projekt za ni nenapsala, ale dala ji
vice — podporu, pochopeni a ¢as. Mentorka dale sdélila, Ze jen diky pochopeni kolegyné ve
firmé zustala, je tam jiz nékolik let a diky této zkuSenosti je sama ochotna vénovat podporu
nové prichozim kolegiim/kolegynim.

5) Zpétna vazba (feedback) «® «® «®
q

Po ukonceni, ale i v prubéhu mentoringu by méla byt mentorujicimu “® ®

i mentorované/mu poskytovana zpétna vazba, ktera nemusi byt formalni, ale ze

které by mélo byt patrno, Ze jsou naplhovana o¢ekavani organizace, ze je mentor spravné po-

chopen a zda je potrebna dalsi spoluprace mezi mentorem a mentorovanym.

Je nesmirné dulezité podavat zpétnou vazbu osobné a predevsim spravné. Méla by byt poskytovana
ihned po urcité aktivité, prfiméfené k osobnosti prijemce/pfijemkyné, zucastnéni/zucastnéné by neméli
byt ve stresu a méli by mit podminky k pozitivnimu pfijeti obsahu zpétné vazby. Pamatujte, ze nejucinnéjsi
je vyzadana zpétna vazba.

pozitivné a pochvalné, a mezi né jsou vloZzeny konstruktivni pripominky, které jsou vzdy
vazané na konkrétni situaci a nikdy ne na osobnost prijemce. Takto podavana zpétna vazba
vede k vétsi motivaci.

g Osvédcéeny postup pri poskytovani zpétné vazby je tzv. sendvié, kdy se zaéne a konéi
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Pét tipu pro uspésné zavedeni IMM

Jelikoz desatera jsou az prilis obligatni a my navic chceme 3etfit vas Cas, shrnujeme nejdulezitéjsi posel-
stvi pro zdarné zaclenéni programu typu interniho mezigenerac¢niho mentoringu do vasi firemni politiky
v péti bodech. Mohou byt inspiraci nejen pro uplatnéni této konkrétni metody, ale rovnéz pro dalsi zpu-
soby prace v oblasti HR.

ﬁ 1) Definujte si potfeby a o¢ekavani. Znalost potfeb organizace je zadsadni podminkou. A nejlépe
se o0 nich dozvite od lidi samotnych. Nebojte se vyuzit také demografickych a ekonomickych
analyz. Na zakladé téchto zdroju si stanovte realisticka ocekavani od metody rozvijeni lidskych
zdroju, jejich zaskolovani a pfenosu zkuSenosti.

ﬁ 2) Zmapujte si zdroje a stanovte kompetence. Neboli neukrajujte si pfilis velky krajic. Nez
se pustite do jakéhokoli inovativniho HR opatfeni, ujistéte se, Ze na jeho realizaci nejste
sam/sama. Pokud muzete, delegujte ukoly, véas vytvorte zasady pro zastupnost a vymezte
kompetence v tymu.

ﬁ 3) Budte otevieni a odvazini. Otevienost a odvahu budete potfebovat, abyste plné pfrijal/a novy

pohled na staré skuteCnosti. MozZna se stanete predmétem nelichotivych diskusi kolegu
a kolegyn z oboru, budou vas podezfivat z prospécharstvi. Mozna se hned nezavdécite
ani samotnym mentorim a mentorovanym. A tfeba budete muset cile, které sledujete
prostfednictvim IMM, obhajovat a vysvétlovat Castéji, nez jste ¢ekal/a. Kazda zména chce sv(j
cas. A vytrvate-li ve svém nasazeni, vysvétlovaci ulohu postupné iniciativné pfevezmou vasi
fadovi nadSeni zaméstnanci a zaméstnankyné. Za otevrenou firemni kulturu, kde lidé nepracuji
ve strachu, to stoji.

ﬁ 4) Vyvarujte se predsudku a stereotypu. Maloktera oblast je tak opfedena predsudky
a stereotypy, jako pravé mezigenera¢ni tymova spoluprace ve firmé, kde navic pracuji muzi,
zeny, ruzné narodnosti a lidé s rozdilnym vzdélanim. O kazdé z téchto skupin koluje ve
spole¢nosti celd Fada mytl. Ridte se zasadou posuzovat a jednat vzdy s konkrétnim &lovékem,
nikoli s vasi nebo cizi pfedstavou o ném. Sexismus, rasismus, ageismus ¢i homofobie by
nemély mit Sanci stat se tolerovanymi prvky vasi firemni kultury.

ﬁ 5) Dejte o sobé védét. Pokud néco dobrého délate a nereknete to nahlas svétu, nikdo vam sice
nevezme vnitfni hiejivy pocit, ale ochuzujete se o efekty externi publicity, moznosti sdilet své
zkuSenosti s dalSimi organizacemi v podobné situaci, pfipadné o moznost stat se prukopniky
v dané oblasti udavajici trend na trhu. A to vSechno dohromady neni nepodstatné pro uspéch.
Nejen vas osobni, ale i uspéch vSech zaméstnancu/kyn (tedy i mentort a mentorek), ktefi si
takové uznani zaslouzi. Tim se urovné zpétné vazby zavrsuji.
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Priklady z praxe: Jiné varianty vyuziti
mentoringu ve firmach

IMM je metodou, kterou jsme odzkouseli v letech 2012-2014 v Sesti firmach z Liberecka a Jablonecka.
Rozhodné neni jedinou alternativou, jak uchopit progresivni metodu mentoringu a dat mu konkrétni ob-
rysy ve firemni realité. Vytipovali jsme pro vas proto i jiné zplsoby vyuziti mentoringu ve firmach. Jsou
originalni a netradic¢ni, a presto se osvédcily v nasem ,malém ¢eském” rybnic¢ku.

Krajsky urad Libereckého kraje: Mentor/ka pro kazdy ze 17 odboru

Na Krajském uradu Libereckého kraje zavedli funkci mentora — mentorky teprve nedavno a uz maiji prvni
pozitivni ohlasy. Mentofi a mentorky v souc¢asné dobé& maji na starosti predevsim rodi¢e na materské a ro-
dicovské dovolené. Jedna z maminek verejné promluvila o této novince jako o vyborném napadu, protoze
rodie se nékdy citi v obdobi tfi a vice let, kdy ztrati kontakt s kolegy, mimo déni, a tim vic pocituji obavy
z navratu do zaméstnani. Ona sama jako personalistka zdUraznila, ze tato sluzba nic nestoji a jeji pfinos je
obrovsky. Mentofi a mentorky maji za ukol udrzovat s rodic¢i kontakt, nabizet jim Skoleni, ktera dfive byla
urcena pouze pro aktivni zaméstnance uradu a informovat je o déni v organizaci. V obdobi pred navratem
rodi¢u z rodicovské dovolené se jejich spoluprace zintenziviuje tak, aby byl jejich navrat vice komfortni
a bezproblémovy.

Co do svych zaméstnanych
vlozite, se do budoucna zuroci
nejen vasi firmé, ale celému
regionu.
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Stredni odborna Skola Jablonecka, Liberec: Uvadéjici ucitel/ka

SOS Liberec zavedla pojem ,uvadéjici ucitel”, ktery dava pravidla nova¢kam. Novy zaméstnanec ¢&i za-
méstnanykné je vzdy svéfen/a pod kridla zavadéjiciho ucitele. Pfi procesu zaskolovani se pouziva for-
mular s body, se kterym se pracuje cely Skolni rok. Na konci roku se proces vyhodnoti, vytvori se zprava,
ktera obsahuje predepsané hospitace se zpétnou vazbou, aby se ,novacek” mohl dale odborné posouvat.

IQLandia Liberec: Vyukové prezentace

Drive nez sami prezentuji science show pred verejnosti, navstévuji nové nastupujici zaméstnani prezen-
tace zkusenéjSich kolegu a kolegyn. Predavaji se tak nejen odborné dovednosti, ale i dulezité zvykové
soucasti z provozu a z firemni kultury.

KSM Castings CZ, Hradek nad Nisou: Firemni kole¢ko

Firma KSM Castings CZ provadi nové pracovniky a pracovnice tzv. koleckem (job rotations). Ti si projdou
rizné pozice a zkuseni kolegové posoudi, kde se nejvice projevily jejich silné stranky s tim, ze i novy za-
méstnanec se samoziejmé muze k riznym pozicim vyjadfit. U jinych nez technickych pozic se kolecko
neprovadi. Ostatni zaméstnanci v KSM Castings CZ se vyjadfili vtom smyslu, ze je $koda, ze nebyl uréen
konkrétni Clovék, ktery by se jim ve fazi adaptace vénoval.

V zadné z uvedenych organizaci kromé Krajského uradu LK v8ak nemaji institut mentora
Dﬁ jednoznac¢né ukotveny. Spise se jednd o jednorazové a nahodile jmenované pracovniky/

ice, ktefi se ujimaji mentorské prace ve vztahu ke konkrétnimu zameéstnanci/zaméstnankyni.

Hlavnim kritériem tu je sdilena odbornost.

Z rozhovoru s vedoucimi pracovniky/pracovnicemi a personalisty/personalistkami na jedné
strané vyplynulo, Ze o zavedenti institutu mentora neuvazuji, ale na strané druhé pripustili, Ze
mentor by jim v urcitych ptipadech velmi usnadnil praci. Jedna se pravé predevsim o pripady,
kdy je potreba nové nastoupeného zaméstnance zasvétit do fungovani firmy (firemni struktura,
firemni kultura, jména vedoucich pracovnik, firemni strategie, systém bonust, moznosti
zdravotni péce, ale i neformalni fungovani tymu apod.).

V rozhovorech s fadovymi zaméstnanci/kynémi zaznélo, Ze mnohdy vnimali nastup do
nového zaméstnani jako pomeérné velky stres, kdy byli predev§im seznameni se svou konkrétni
pozici, a na ostatni zalezitosti nebyl ¢as. Nevédéli, koho se na co zeptat, a urcité by privitali
jednoznac¢né jmenovaného ¢lovéka — mentora v roli osobniho pruvodce.
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Kazda je jind a ma své ukoly.
Dobry veelar to via umi s nimi
pracovat.
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Zaver

Aby se ¢lovék mohl stat dobrou mentorkou ¢i mentorem, potfebuje se prubézné vzdélavat a rozvijet své
dovednosti, potfebuje mit oporu ve svém zaméstnavateli a zakouset pozitivni zpétnou vazbu ze strany
mentorovanych — ,novacku” prichazejicich do firmy.

Aby se firma mohla stat spolecensky odpovédnou organizaci s potencialem, tésit se z respektu partneru
a klientu a zajistit si konkurenéni vyhodu na trhu, potrebuje se také prubézné vzdélavat a rozvijet, potre-
buje mit oporu ve svych zameéstnanych a zazivat pozitivni zpétnou vazbu ze strany ,novacku” i téch, kteri
zkuSenosti predavaiji.

At uz se rozhodnete pro implementaci IMM nebo ne, vézte, ze firma a jeji lidské zdroje jsou propojenymi
nadobami. PeCujte o né, sdilejte své zkuSenosti a navazujte otevieny a divéryplny vztah mezi vdmi, men-
tory i mentorovanymi a vSemi ostatnimi zaméstnanci/kynémi.

Prejeme vam mnoho sil v boji s pfedsudky a stereotypy a zustavame vam v tomto boji nadale oporou ©.

Tym Centra Kaspar
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Priloha: Teoreticka opora pro sestaveni
vzdélavacich bloku IMM

Tematicky blok SEBEPOZNANT

Tento blok jsme se rozhodli zaradit jako prvni, hebot sebepoznani, analyza vlastnich silnych a slabych
stranek, temperamentu a uvédoméni si osobnich omezeni, vede k lepSimu pochopeni osobnosti druhych
lidi. Mentorky by mély pristupovat ke svym kolegim/kolegynim bez predsudkl a s velkym pochopenim
a respektem. Vychazeli jsme predevsim z osobnostni typologie K. G. Junga a ze zakladu transakéni ana-
lyzy.

LISTER-FORD, Christine. 2006. Transakcni analyza. Praha: Portal.
BERNE, Eric. 2011. Jak si lidé hraji. Praha: Portal.

PLAMINEK, Jifi. 2013. Sebepozndani, sebefizeni a stres. Praha: Grada.
CAKRT, Michal. 2012. Typologie osobnosti. Praha: Management Press.

Tematicky blok EFEKTIVNI KOMUNIKACE

V tomto bloku si mentorky uvédomi a pfi interaktivnich ulohach nauci zakladiim efektivni komunikace -
naslouchani, kladeni otazek, vyvazovani mezi sdélenim a naslouchanim, zdkladum verbalni a neverbalni
komunikace s pfihlédnutim k osobnostnim odliSnostem, rozdil mezi zamérem sdélit a pochopenim sdé-
leného, poskytovani zpétné vazby, vedeni kritického rozhovoru.

GRUBER, David. 2010. Zlata kniha komunikace. Gruber TDP.

TRACY, Brian, ARDEN, Ron. 2006. Jak udélat dojem a presvéd¢it: moc sarmu. Brno: Computer Press.
HARRIS, Thomas. 2002. Ja jsem OK, Ty jsi OK. Praha: PRAGMA.

NOVAK, Tomas, CAPPONI, Véra. 2004. Asertivné do Zivota. Praha: Grada.

Tematicky blok BUDOVANI SEBEVEDOMI

Zdravé sebevédomi je prvnim predpokladem k praci s lidmi. K ¢lovéku, ktery nepulsobi sebevédomé, ne-
maiji druzi velkou duvéru a duveéra je prvnim predpokladem k praci mentorky. Zdravé sebevédomy clovék
se neboji projevit svlj nazor, i kdyz je v rozporu s ostatnimi, dokaze prijmout konstruktivni kritiku, neboji
se zastat kolegy/kolegyné. Na druhou stranu maji Zeny obecné a zvlasté ty nad 50 let se svym sebevédo-
mim problém. V tomto bloku se mentorky seznami s pri¢inami nezdravého sebevédomi, jak se projevuje
Clovék s nezdravym sebevédomim, se zaklady metaprogramu a predevsim s tim, jak postupné budovat
sebevédomi na zakladé kladného vztahu sam k sobé.

MURPHY, Joseph. 2003. Moc podvédomi. Praha: PRAGMA.
MATHIEU, Heléne. 2007. Zvyste si své sebevédomi. Praha: Grada.
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KUPKA, Ivan. 2010. K sebeduvére krok za krokem. Praha: Grada.
PLETZER, Marc. A. 2009. Emoc¢ni inteligence. Praha: Grada.

Tematicky blok PRACE SE STRESEM

Mentorky se seznami s pojmem stres; dozvédi se, jak plusobi, co vznik stresu podminuje, jak analyzovat
a urcit vlastni stres, jak pusobit na stres a naucit se rychle relaxovat, jak pracovat s vlastnimi myslenkami,
zvladat obtize a jak dusledky stresu co nejvice potlacit. Tim, Ze se nauci pracovat s vlastnim stresem, mo-
hou pak ucinnéji pomahat zvladat stres, ktery byva ¢asto spojen s nastupem do nového zaméstnani. Blok
jsme zamérili zejména na tyto situace: feSeni dilemat, zvladani konfliktt, ¢asovy tlak, pfilis mnoho ukold,
nedoresené véci, emocni jizvy minulosti, strach z budoucnosti.

SHARMA, Robin S. 2012. Kdo bude plakat, az tady nebudes. Praha: Academia.
TOMAN, Ivo. 2014. Uspésna sebemanipulace: Tajemstvi vnitfni mluvy. TAXUS International.
TOMAN, Ivo. 2009. Debordelizace hlavy. TAXUS International.

Tematicky blok ZAKLADY PORADENSKE CINNOSTI

Mentorka ma ze své pozice urcity vliv na dalsi osoby, skupiny lidi nebo i celou organizaci, ale soucasné
obvykle nema prfimou moc k uskutecnéni zmén na pracovisti. Pfimou odpovédnost za realizaci doporu-
¢eni v ramci mentorovaciho vztahu nese mentorovany, proto je profesionalizace tohoto vztahu klicova.
Mentorky si proto potrebuji osvojit zasady pro poradenskou Cinnost, umét reflektovat rozdil mezi pomoci
a kontrolou, spolupracovat na definici ,zakazky” aj. V tomto bloku se logicky propojuji vdechny doved-
nosti ziskané v predeslych blocich.

ULEHLA, lvan. 1999. Uméni pomahat. Praha: SLON.

SCHNEIDEROVA, Anna. 2008. Zsklady poradenstvi. Ostrava: Ostravska univerzita.

BOBYSUDOVA, Kamila. 2011. Koordindtor evaluace. Poradenské dovednosti. Praha: Narodni institut pro
dalsi vzdélavani.

THEOBALD, Theo, COOPER, Cary. 2006. Nemluv! Naslouchej! Zaklady a principy uspésné komunikace
(nejen) v zaméstnani. Ekopress.
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V této edici rovnéz vyslo
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Ruzné generace

— lepsi spoluprace

A
.

Centrum Kaspar, o. s.

Neziskova organizace Centrum Kaspar vznikla v roce 2005 na podporu rodin, zejména rodi¢u malych déti pti
navratu na trh prace. Dnes nabizi poradenskeé sluzby lidem, kteri zvazuji zménu své profese, obtizné ziskavaji
zaméstnani nebo potrebuji konzultovat sladéni prace a rodiny. Druhou oblasti ¢innosti je vzdélavani — tedy
nabidka akreditovanych rekvalifikacnich kurzu, Podnikatelské akademie a motiva¢nich JobClubt. Jako
doprovodnou sluzbu nabizi Centrum Kaspar vS§em svym klientiim a klientkam hlidani déti v herné. Tym odbornic
a odbornikl pro zaméstnavatele vytipuje a proskoli kandidat(k)y na obsazovana pracovni mista. Organizace dale
nabizi podporu firem na poli rovnych prilezitosti (nejen) Zen a muzi, zejména diagnostikou firemniho klimatu
formou genderového nebo diversity auditu. Centrum Kaspar porada workshopy pro zameéstnavatele na témata
zameéstnanecké rozmanitosti a vstricné firemni politiky, vyhlasuje soutéz Vstricny zaméstnavatel a testuje ve
firmach benefity hlidani déti v domacnostech a respitni asistence pro osoby blizké (narazova vypomoc).

50 + vyhod rovnych prilezitosti
Projekt usiluje o rovné postaveni zaméstnancu/kyn starsich 50 let na trhu prace. Podporuje zavadéni diversity
managementu ve firmach, posiluje mezigenerac¢ni spolupraci a testuje novinky na poli personalnich opatreni —

interni mezigenera¢ni mentoring ¢i benefit narazové vypomoci se clenem rodiny.
Projekt je financovany z ESF prostiednictvim OP LZZ a ze statniho rozpoctu CR.
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