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| ADAPTACE ZAMESTNANCU

1. ADAPTACE JAKO ORIENTACE V SYSTEMU RIZEN/ LIDSKYCH ZDROJU

Pfi vstupu nového pracovnika do méstského Uradu, je dllezité, aby se seznamil s prostredim,
pracovnimi pozadavky a spolupracovniky. Tento proces byva oznacovan pojmem adaptace,
pricemz obecné adaptace znamena prizpUsobeni se.

Adaptaci pracovnikd je dakladné promysleny a pro kazdy druh pracovnich mist, pracovisté i
organizaci specificky program adaptacnich a vzdélavacich aktivit, které maji usnadnit a urychlit
proces seznamovani se novych pracovnik( (popfipadé pracovnikl prechazejicich v ramci
Uradu na jiny odbor ¢i pracovni misto) s pracovnimi ukoly, podminkami, socialnim prostredim,
ale také s potrebnymi znalostmi a dovednosti tak, aby jejich pracovni vykon pokud mozno co
nejdfive dosahl pozadované urovné'. Jednd se tak o procedury, které maji novému
pracovnikovi poskytnout zakladni informace potfebné k tomu, aby se rychle a vhodnym
zptsobem adaptoval a zacal pracovat®.

Adaptace je jeden z dil¢ich krok( personalnich procest na uradé. Nelze ji vsak plné oddélit od
ostatnich personalnich cinnosti, které ji prfedchazeji a nasleduji po ni. Obrazek nize
predstavuje dil¢i kroky persondlnich Cinnosti ve vztahu k fizeni lidskych zdrojd na méstském

Uradeé.

Obrazek €. 1: Proces fizeni lidskych zdrojd
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2. CILE ADAPTACE, DUVODY ZAVADEN{ ADAPTACNIHO PROCESU

Utelem adaptace je, aby novy pracovnik pfichazejici na Ufad zvladl co nejlépe a nejrychleji
pracovni naroky a pozadavky a zaclenil se do struktury mezilidskych vztah( a socidlniho
systému Uradu, véetné jeho kultury.

Kroky adaptace®:
1. Prekonat pocatecni fazi, kdy je pro nového pracovnika vSe cizi a neznamé.
2. Rychle u pracovnika vytvorit pfiznivy postoj a vztah k pracovisti/uradu.
3. Dosahnout toho, aby pracovnik podaval zZaddouci pracovni vykon v co nejkratsi mozném
¢ase po nastupu.
4. SniZit pravdépodobnost opusténi pracovniho mista.

Diléimi cili adaptace na méstském uradé jsou:

1.

Zkratit obdobi, ve kterém pracovnik nepodava standardni vykon a nedostatecné se
orientuje v novém prostredi.

Snizeni naklad( na fluktuaci pracovnik(, sniZzeni ztrat na produktivité a zvyseni celkové
pracovni spokojenosti4.

Pomoci novému pracovnikovi pochopit jeho roli, pracovni Ukoly a vzdjemnou
provazanost s celym chodem Gfadu’.

Zmirnéni stresu pracovnikl z nového pracovniho plsobeni a snizeni zatéZze u
pracovnikd z pfitomnosti nového kolegy6.

Minimalizace dalSich efektd, které mohou vést k adaptacni krizi, jako je nizkd moralka
a rezignace.

Ziskani perspektivy daldiho odborného, osobnostniho a profesniho rdstu pracovnika’.
Ztotoznéni se s organiza&ni kulturou Utadu a jejimi hodnotami a normami®.

Dlvody vedouci k zavadéni adaptace novych pracovnikl na méstském Giadé’:

Snizovani naklad a problémU spojenych s odchody nedavno pfijatych pracovnikd —
jedna se napf. o naklady na ziskani ndhradnich pracovnikd, naklady na jejich uvedeni
do organizace, naklady zvysené kontroly nového pracovnika.

ZvySovani oddanosti — oddanym pracovnikem se stava ten, ktery se ztotoZnuje s
organizaci a je odhodlan v zajmu organizace usilovné pracovat.

Objasnovani psychologické smlouvy — psychologickd smlouva vytvari zakladnu pro
pracovni vztahy, a ¢im je od Uplného zacatku jasnéjsi, tim lépe.

Urychlovani pokroku v uceni — novi pracovnici se musi ucit, aby dosahli pozadované
urovné vykonu, je ddlezité, aby ziskavani dodatecnych znalosti probihalo planované a
systematicky, aby byl vykon nového zaméstnance co nejrychleji maximalizovan.
Adaptace na socidlni prostfedi — zakladem rychlého zarazeni se do struktury Uradu a
naleznuti spravného vztahu k nému je hladky pribéh adaptace v socidlnim prostredi.
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Adaptace pracovnikll je nezbytnou soucasti pfijimaciho procesu. Dopady absolvovani
adaptacnich procest byly podrobeny rlznym prizkumm. Zjistilo se, Zze naptiklad Ucastnici
adaptacnich procest se citi vice ztotoZznéni s organizaci nez zaméstnanci, ktefi adaptacni
proces neabsolvuji®. Adaptaéni proces maze mit dopad i na oblasti, na které neni cilen,
napfiklad na zaclenéni se do kolektivu. Kvalitni adaptacni programy mohou mit tak kladny vliv
na zisk organizace9. Prizkum z roku 2012, kterého se Ucastnili zaméstnanci z nejriiznéjsich
odvétvi, ukazal, Ze organizace zbéhlé v adaptaci novych pracovnik( vykazovaly az 2,5nasobné
vyssi rdst zisku neZ organizace v adaptacni ¢innosti méné schopné. | pres tuto skutecnost,
byva role adaptace novych zaméstnancl v organizacich ¢asto podceriovana, ddvodem mdize
byt napfiklad nedostatek odborného zazemi.

3. TYPY ADAPTACE

Adaptacéni proces na meéstském uradé délime dle kritérii - stupné formality, rozsahu, ve
vztahu k mistu, obsahu prace, kolektivu, ¢i zda se jednd o opakovanou ¢i prvotni adaptaci a
readaptacilo.

Formalni a neformalni adaptace

Formalni adaptace predstavuje pldnovany proces organizovany personalnim Utvarem Ufadu a
bezprostfednim nadfizenym®. Neformélni adaptace probihad spontdnné a je zabezpelovand
spolupracovniky. Formalni adaptace je dllezitd pro sezndmeni se s dil¢imi Ukoly pracovnika a
neformalni zase pro jeho zarazeni do pracovniho kolektivu.

Celoorganizacni, Utvarova adaptace a adaptace na konkrétni misto

Pocatedni informovani zaméstnance se oznacuje za celoorganizacni adaptacil. Jeho cilem je
predat obecné informace, které jsou spolec¢né pro vsechny pracovniky Ufadu, bez ohledu na
charakter a obsah jejich prace. Tento typ adaptace je nezbytny pro stabilizaci pracovnika jeho
ochotu podavat dostatecny pracovni vykon, a aby se sZil s poZadavky, normami pracovniho
chovani a komunikaci®.

Dalsi variantou je Utvarova adaptace, kterou zajistuji vedouci odboru/oddéleni. V tomto
pfipadé jsou jedinci predany informace o praci odboru, které byvaji obsahové spole¢né’.
Uvedeni nového pracovnika jeho pfimym nadfizenym mapét hlavnich cile?:

- Dat novému pracovnikovi moZnost, aby se dobfe na pracovisti citil

- Zvysit zainteresovanost pracovnika na praci v odboru

- Poskytnout zakladni informace o pracovnich podminkach a zvyklostech

- Informovat pracovnika o normdach vykonu a chovani

- Informovat pracovnika o moZnostech vzdéladvani a kariérnim postupu, které se mu
nabizeji
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Adaptace na konkrétni pracovni misto pak prestavuje situace, kdy jsou jedinci predany
specifické informace tykajici se jeho pracovniho mista. PficemzZ hlavnim cilem této adaptace je
pfizplsobeni predchozich znalosti a dovednosti pracovnika konkrétnim podminkdm jeho
nového mista.

Pracovni a socialni adaptace

Pracovni adaptace pfedstavuje postupné vyrovnani souboru osobnich predpokladl jedince
s konkrétnimi poZadavky Gfadu’. Jedinec se seznamuje s pracovnimi Ukoly a s?ivéa se se svoji
novou pracovni roli.

Socidlni adaptace pak predstavuje postupné zaclenéni jedince do socidlnich vztahl v ramci
pracovni skupiny i celého sociadlniho systému Uradu. Jedna se mimo jiné o pochopeni vnitfnich
pravidel, zvykd, norem, hodnot a tradic organizace'’. Za oba typy adaptace je zodpovédny
pfimy nadfizeny.

Prvotni adaptace a readaptace
Prvotni adaptace je zamérena na nové pfichozi zaméstnance. Readaptace pak predstavuje

adaptaci stdvajiciho zaméstnance na uradé, kteryméni svoji pracovni pozici, ¢i se do ni
z rlznych dlvod( opétovné vraci (dlouhodobd nemoc, rodi¢ovska dovolena aj.)

4. AKTERI ADAPTACNIHO PROCESU

Na adaptacni proces nového zaméstnance se na méstském uradé podili nékolik jedinc svymi
specifickymi rolemi.

Persondlni Utvar — pini Ulohu organizadniho garanta celého adaptacniho procesu®.
Vypracovava koncepci adaptace, obsah adaptace pro jednotliva pracovni mista, vytvari
soubory pisemnych material slouZici k orientaci. Ridi a koordinuje cely adaptaéni proces a dle
potfeby ho mlzZe aktualizovat a pfizplsobovat na miru jednotlivym pracovniklim. Podili se
zejména na celoorganizacni adaptaci a proskoluje vedouci pracovniky v souvislosti s pfichody
novych zaméstnancil'. CoZ znamena, Ze je zadouci a nezbytnd Uzka spoluprace personalniho
Utvaru a primych nadfizenych.

Bezprostfedni nadfizeny — provadi a kontroluje zejména Utvarovou adaptaci a adaptaci na
pracovni misto, pomaha resit pribéh adaptace a vyhodnocuje ji. Je tzv. ,garantem” celé
adaptaéni faze®. Pi zafazovani nového pracovnika do struktury Giadu, by mél piimi nadfizeny
jednat dle nasleduijicich kroka™:

- Seznamit se s problematikou adaptace a pouzivanymi metodickymi prostfedky jeho
fizeni (plany a strategie adaptace).

- Provést vstupni rozhovor s pfijatym pracovnikem (zakladni sezndmeni s Uradem,
cilech, perspektivach, systému prdace a lidmi) a ujasnit si jeho vstupnich oc¢ekavani.
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Zaradit pracovnika na pracovni pozici, seznamit jej s pracovnim prostfedim, ukoly a
podminkami prace.

Predstavit nového pracovnika pracovnimu kolektivu (charakteristika nového
pracovnika — jeho odbornost, praxe, kvalifikace, misto predchazejiciho plsobeni).
Seznamit nového pracovnika s pracovni skupinou (jejimi ¢leny — zastoupeni profesi a
prehled odbornosti ¢lend), jejimi zvyklostmi a fungovanim.

Urcit garanta — konzultanta z fad zkusenych a osobnostné vhodnych pracovnika.
Zpracovat plan nebo program adaptace v zavislosti na individudlnich charakteristikach
nového pracovnika ve spolupraci s doty¢nym pracovnikem a jeho garantem.

Pribézné sledovat pracovnika pfi praci a jeho zaclefiovani do pracovni skupiny,
poskytovat mu zpétnou vazbu o vysledcich jeho Cinnosti.

Pravidelné a systematicky kontrolovat pInéni adaptacniho planu.

Vyhodnotit pribéh adaptace.

Spolupracovnici/kolegové — sehravaji dllezZitou roli v rdmci sociadlni adaptace a ¢astecné se
podileji na Utvarové adaptaci. Clen pracovni skupiny se mGze pro nového pracovnika stét
uvadsjicim pracovnikem, tzv. mentorem®. V p¥ipadé, Ze neni adaptaéni program systematicky
strukturovan a fizen, dostava novy pracovnik nejvétsi mnozstvi informaci pravé od koleg(.
Pro psychickou pohodu a dobry pracovni vykon je nezbytné, aby kolegové nového pracovnika

dobre

pfijali a stal se plnohodnotnou soucasti pracovniho kolektivu.

Novi pracovnici — déli se do nékolika kategorii**, pficem? muze byt proces adaptace u kazdého
odlisny:

B novi pracovnici

B pracovnici, ktefi nastupuji poprvé do zaméstnani

B pracovnici, ktefi méni své zaméstnani a v daném oboru pracovali

B pracovnici, ktefi méni své zaméstnani a daném oboru nepracovali, ani s Uradem

nespolupracovali

pracovnici, ktefi jsou zkusenymi odborniky z jinych uradu
pracovnici, ktefi se vraceji na své pavodni pracovisté po delsim case
pracovnici, ktefi méni pracovni zafazeni

pracovni skupiny v pfipadé zavadéni nékterych inovacnich zmén

5. ADAPTACNI PROCES A PLAN

Adaptace nového zaméstnance na Urad je charakterizovana nize uvedenymi ¢innostmi (viz
obrazek ¢. 2). Adaptacni proces je voditkem ke stabilizaci zaméstnancl a snizeni jejich
fluktuace.
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Obrazek ¢. 2: Adaptacni proces

Vlastnosti nového zaméstnance
sproaktivni osobnost

» extroverze

» ptevienost \
» predchozi zamésmani Piizplisobeni se e

= obeznameni s pracovni roli » spokojenost
= sebejistota » odhodlini
= piljeti ostatnimi zaméstnanci

Chovani nového zaméstnance
= yyhledavani informaci

= zZpéina vazba

= budovani vztahi

» pbrat

= malost organizaéni kultury a wikon

Usili organizace

= typy adaptace

& formalni adaptace

= realisticky vhled

& Zaméstnanci organizace

7 bodu efektivniho adaptaéniho procesu na Méstském Giadé Rymarov™:

1. Prvni setkani se zaméstnancem — predstavit se, popsat svoji praci, vysvétlit cil
adaptacniho procesu.

2. Usmivejte se — odlozZte papirovani na pozdéji, privitejte nového zaméstnance.

3. Umoznéte konverzaci — nemluvte pouze vy, konverzujte s novym zaméstnancem.

4. Podporte Ucast — zaméstnanec se nauci vice, pokud je zafazen do béZného chodu
Uradu (napf. ucastni se porad).

5. Pomozte zaméstnanci komunikovat — premyslejte nad srozumitelnosti vyraz(,
prevaziné odbornych nazvl (pokud je zapotrebi, vytvorte pro nového zaméstnance
slovnik pojm).

6. Usnadnéte zaméstnanci pamatovat si informace — vytvorte informacni brozuru.

7. Ucte se zkuSenostmi — na zakladé dotaz( novych adaptujicich se zaméstnancu vytvorte
seznam Casto kladenych otazek a odpovédi na né.

Procesu adaptace se tyka uvedeni nového zaméstnance do organizace. Personalista by mél
formalné uvézt nového pracovnika k vedoucimu jeho organizacni jednotky, ktery informuje
nového pracovnika o Ukolech a postaveni jednotky, a dale by mél pracovnika pfedat jeho
nadfizenému®. Ten informuje zaméstnance o jeho pravech a povinnostech, pracovni &innosti a
Ukolech, pracovnimi podminkami na pracovisti a pfedpisy o bezpecnosti prace. Poté seznami
nového pracovnika s jeho spolupracovniky a normami pracovisté. Dulezité je nejen zminéné
uvedeni, ale také pfivati nového pracovnika. Pravé z pfijeti a pfivitani si pracovnik odnasi prvni
dojem z nové prace.
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Novy pracovnik neprochdazi pouze adaptaci na nové pracovisté, ale musi se pfedné adaptovat
na danou pozici a pracovni naplii*. Priibéh a zpdsob adaptace se odviji od konkrétniho druhu
a naplné prace, neni tedy mozné naplfi a prlibéh jednoznacné zobecnit pro vSechny. Velmi
dalezitym prvkem pracovni adaptace je odborna pfiprava, kterd zahrnuje ziskavani odbornych
znalosti a informaci o pracovnich postupech a technologiich, které se na Urfadé uzivaji.
Odbornou pfipravou rozumime napfiklad Skoleni, pfipravu nebo jinou formu, ktera se odviji
od charakteru a sloZitosti pracovniho Ukolu. Béhem tohoto adaptacniho obdobi nejsou na
nového zaméstnance kladeny stoprocentné vSechny pracovni naroky a povinnosti. Dostava se
mu pracovnich ulev, az do doby, neZ se zapracuje.

Personalni Utvar zpracuje, spole¢né ve spoluprdci s pfimym nadfizenym, ndvrh adaptaéniho
planu, ktery je klicovym nastrojem adaptacniho procesu. Jednd se o detailni popis ¢innosti,
které je potfeba v urcitém casovém rozsahu udélat a informaci, které je pracovnikovi potfeba
sdélit, vcetné konkrétnich odpovédnosti. Findlni podobu Adaptacniho planu schvaluje
tajemnik MéU. Adaptacni pladn predstavuje osnovu pro postup v pribéhu adaptace pro
nadfizeného nového pracovnika a spolupracovniky, ktefi se na jeho adaptaci podileji®.
Zameéstnanec je s Adaptacnim planem seznamen v den jeho ndstupu do prace.

Zésady pro tvorbu adaptaéniho pldnu na méstském tradé’:

1. Obsah planu je nezavisly na sloZitosti a narocnosti pracovni ¢innosti, kterou bude
pracovni pozice nového zaméstnance obnaset. Charakterem prace se ma ridit i délka
obdobi adaptace a forma adaptacniho planu (stru¢ny zdznam, podrobny program s
ukoly).

2. PFi tvorbé adaptacniho planu je zapotrebi pfihlédnout k dosazené Urovni vzdélani a
délce praxe pracovnika.

3. Pfisestavovani planu by mély byt brany ohledy na individudlni zkuSenosti, prfedstavy a
prani pracovnika.

Pl4n adaptace na méstském Uradé":

1. Pred nastupem do prace
- Predani potfebnych pisemnych materiald
- PFfedani dalSich dstnich i pisemnych informaci pfi podepsani pracovni smlouvy
- UdrZovani kontaktu a pfedani dalSich informaci mezi bezprostfednim nadfizenym a
novym pracovnikem v obdobi mezi podepsanim smlouvy a ndstupem pracovnika
2. Vden nastupu do prace
- Uvedeni nového pracovnika na pracovisté pracovnikem persondlniho Utvaru
- Seznameni pracovnika s jeho zajmy a povinnostmi bezprostifednim nadfizenym
- Seznameni pracovnika s predpisy, které se tykaji bezpelnosti prace a ochrany zdravi
pfi praci
- Seznameni pracovnika s ostatnimi pracovniky daného odboru
- Pfifazeni mentora novému pracovnikovi, je-li to potfeba
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- Poskytnuti informaci o socidlné hygienickych podminkdch prace bezprostfednim
nadfizenym nebo jim povéfenym pracovnikem
- Zavedeni pracovnika na misto, kde bude vykondvat svou praci, pfedani zafizeni
potfebného k vykonu prace
- Pfidéleni pracovnich ukolt novému pracovnikovi
3. Béhem prvniho tydne
Pohovory pracovnika s nadfizenymi, spolupracovniky a specialisty
Pozndvani, kdy se, na koho se obracet v souvislosti se svou praci
Zarazeni se do skupiny spolupracovnik
Spoluprace s nadfrizenym pfi sestavovani pracovnich ukold
4. V prabéhu druhého tydne
- PInéni vSech pracovnich povinnosti
- Setkani s nadfizenym za ucelem debaty o problémech adaptace nového pracovnika
5. V pribéhu tretiho a ¢tvrtého tydne
- Absolvovani kratkych Skoleni vénovanych normam chovani v organizaci,
zaméstnaneckych vyhod apod.
- Formalni schizky s nadfizenym a pracovnikem personalniho Utvaru za ucelem
vyhodnoceni dosavadniho prabéhu adaptace alespon jednou tydné
6. Od druhého do patého mésice
- Ukladani jiz vsech pracovnich ukolt novému pracovnikovi
- Formadlni schlzky s nadfizenym a pracovnikem persondlniho Utvaru za ucelem
vyhodnoceni dosavadniho prabéhu adaptace alespor jednou za dva tydny
- Absolvovani dalSich Skoleni
7. Béhem Sestého mésice
- Uzavirani procesu adaptace
- Hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika
- Projedndvani dalSich planl personalniho a sociadlniho rozvoje pracovnika

Orientacni balitek je soubor pisemnych materidl, které maji slouZit k rychlej$i adaptaci
zaméstnancl. Pisemny material by mél byt stru¢ny, ale mél by popisovat vie, co novy
pracovnik potfebuje védét a mize si nastudovat doma. V jeho obsahu by mély byt informace
tykajici se charakteristiky Ufadu, zakladnich pracovnich podminek (pracovni doba, dovolen3,
pojisténi), nemoci a pracovni neschopnost (hlaseni nepfitomnosti, doklady, nemocenské
davky), smérnic dradu, disciplinarnich postupl a postupl pfi povysovani pracovnikd,
odborovych zalezitosti, moznosti dalSiho vzdélavani, ochrany zdravi pfi praci a bezpecnosti
prace, zdravotni péle a prvni pomoci a moznosti stravovani®.Orientaéni bali¢ek maze mit
razné podoby (mobilni aplikace, prezentace, natocené video, e-learning ¢i jiné systémy,
nasténky apod.).
Pozor na nejtast&jéi chyby adapta&niho procesu na méstském ufadg'® *- 18 19 20.

- Hodit nového zaméstnance do vody a nechat ho plavat.

- Hodnotit zaméstnance aZz na konci zkuSebni doby, nikoli priibézné.

- Mentor nebo nadfizeny nevénuje zaméstnanci pldnovany cas.

- Novy zaméstnanec neni vytizen hned od pocatku pracovniho poméru a nudi se.

- Absence adaptac¢niho planu nebo jeho Spatné nastaveni.
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Podcenéni socidlniho zaclenéni zaméstnance do kolektivu.

Neseznameni zaméstnance s tim, co se od néj olekava.

Neukoncéeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé vedenim organizace i pres
nespokojenost s pracovnikem.

Novy pracovnik je na zacatku pracovniho poméru prehlcen informacemi i
formalitami.

Pracovnik dostava ukoly, které neodpovidaji jeho schopnostem. To mizZe u pracovnika
vyvolat nezajem o dalsi pracovni Ukoly a pocit neuzite¢nosti.

Pracovnik dostava takové ukoly, které ho maji ,provéfit”. Casto se jednd o ukoly, které
s sebou nesou vysoké riziko neuspéchu, ktery mize vést k demotivaci pracovnika hned
na zacatku pracovniho poméru.

Neujasnéné postaveni nového pracovnika muze vyvoldvat osobni stiety, nedostatecna
informovanost spolupracovnik mUzZe vyvoldvat neochotu ke spolupraci s novym
kolegou, pripadné dokonce obavy z ohrozeni vlastniho postaveni.

Novému pracovnikovi je projevovana nedUlvéra nebo nezdjem o jeho osobu.
Pracovnik je jako novacek podceniovan, je mu pfidélena role ,outsidera”.

Nejasny nebo nedostatecny zplsob komunikace, ktery ve svém dusledku maze vést k
chybnému vykonu jednotlivych krok( v adaptaénim procesu.

Pracovni misto nového pracovnika neni pfipraveno, nebo je pfipraveno jen ¢astecné
(napf. pracovni stal, pocitac, telefon, kancelarské potreby apod.).

Provedeni Uvodni adaptace je pouze v rezii personalniho oddéleni s velmi malou Ucasti
vedouciho a odboru, pod néz spada pracovni pozice nového pracovnika.

Nepritomnost nadfizeného v den prichodu nového zaméstnance z dlvodu pracovni
schizky i Cerpani dovolené.

Neobeznameni pracovnik( Ustfedny/recepce s prfichodem nového zaméstnance.

6. KONTROLA A HODNOCENI{ ADAPTACNIHO PROCESU

Nezbytnou soucasti procesu adaptace je kontrola jeho pribéhu a vysledk(. Asi nejefektivné;jsi
zpétnou vazbou je technika rozhovoru pfimého nadfizeného s novym pracovnikem21. Obsah
rozhovoru by se mél zamérovat zejména na to, jak se dafi novému zaméstnanci plnit zadané
ukolu, jak je urad sjeho vykonem spokojen a &im by mu mohl pfi jeho zapracovani jesté
pomoci. V krajnich pfipadech Ize vyuZit dotaznikové Setfeni. Je zapotfebi zminit, Ze i zpétna
vazba od zaméstnance je dllezitd a méla by probihat v pravidelnych intervalech.

Pro posouzeni adaptace lze kromé psychologickych charakteristik, jako je optimismus a
sebedlvéra zameéstnance, vyuzit také objektivni a subjektivni kritéria hodnotitele. Objektivni
kritéria predstavuji mnoiZstvi a kvalitu odvedené prace, pracovni ochotu a nasazeni,
samostatnost v feseni problémU apod. Subjektivni kritéria stavi na vztahu ¢lovéka k organizaci,
spokojenosti s nadfizenym, profesni sebeddvérou, ochotou spolupracovat s ostatnimi ad.
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VyuZiva se dvojiho typu hodnoceni. Neformalni hodnoceni byvad uplatfiovano v pribéhu
adaptacniho procesu, kdy pfimy nadfizeni vede pracovnika k dosazeni stanovenych cil(.
PficemZ toto hodnoceni sméfuje k vcasnému objeveni bariér a problém0 ve vykonu
pracovnika. Formalni hodnoceni pak predstavuje proces, ktery je realizovan na konci
adaptacniho programu, kdy vedouci nebo pfimy nadfizeni shrnuje a diskutuje vysledky
adaptacniho procesu s novym pracovnikem.

Vysledky veskerych rozhovorll a dat slouzi personalnimu oddéleni pro vyhodnoceni
efektivnosti adaptaéniho procesu a mohou byt podnétem ke zméndm a jinému nastaveni
adaptacniho procesu.

7. ZAVER - ADAPTACE NA URADE UZEMNE SAMOSPRAVNEHO CELKU

Pro zvySovani kvality verejnych sluzeb je nezbytné, aby zaméstnanci vefejné spravy byl
vzdélani, orientovani, progresivni a motivovani*>. Zaméstnanci museji byt pro podavani
adekvatniho vykonu také ztotoznéni s cili organizace, k ¢emuz dochazi nejc¢astéji v procesu
adaptace. ManaZefi na vSech fidicich Urovnich musi novym zaméstnancdm pomoci
pfizpUsobit se organizaci, poznat jeji hodnoty a normy?. Tento proces je nejddlezitéjsi u
novych zaméstnanctll, ktefi prechazi ze soukromého sektoru a ve verejném sektoru dfive
nepracovali. Povinné Skoleni pro nové prijaté zameéstnance je béiné v zapadnich zemich. V
zemich vychodni a stfedni Evropy je systematické vzdélavani novych statnich zaméstnanci
stale Castéjsi.

Adaptace ve verejné spravé neni ve vétsiné odbornych zdrojd odliSovdna od adaptace v
soukromém sektoru. Oba typy adaptace si jsou velmi podobné, témér se nelisi, jedinym
vyraznéjsim rozdilem je role motivace. To, jak je €lovék k vykonu prace motivovan, hraje roli v
pfipadé adaptaci v obou sektorech, avsak v pfipadé verejného sektoru se pravdépodobné
jednd o roli vetsi.

Motivace se projevuje jako soucast rliznych faktor(, naptiklad v proaktivité, kdy pro proaktivni
osoby je typickd motivace k uleni se. Pokud je motivem nového zaméstnance mimo jiné
pomahat druhym nebo slouZit vefejnému zajmu, co? teorie motivace prdace ve verejnych
sluzbach u verejnych zaméstnancl predpoklada, bude se novy zaméstnanec chtit prizplsobit
organizaci co nejlépe a co nejrychleji, aby co nejdfive docilil svého motivu, tedy pomoci
druhym. V soukromém sektoru se vétSinou tyto druhy motivu nevyskytuji, ¢asto jsou motivaci
pouze materidlni odmény. Z uvedenych divodl motivace prace ve verejnych sluzbach hraje
pfi adaptacnim procesu vyznamnéjsi roli nez motivace prace v sektoru soukromém. Klicové je
zvySovani motivace mladych lidi k zaméstnani ve verejném sektoru. Verejna sprava musi umét
mladé, talentované a kvalifikované pracovniky jednak pfitdhnout a jednak si je udrzet®,
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1. CO JE MENTORING

Pojem mentor byl zndm u? ve starém Recku. V Homérové epické basni Odyssea byl Mentor
vérny pfritel, kterému svérfil Odysseus syna Telemacha béhem putovani po dalekych krajich.
Mentorovou ulohou bylo dbat na princlv vSestranny rozvoj, zatimco Odysseus valcil v Trojské
valce. Telemachus byl budoucim panovnikem, a proto bylo dulezité, aby byl na svou roli dobre
pfipraven. Pojem mentoring se tak stal synonymem pro predavani zkusenosti.

Ackoliv je tedy mentoring patrné jeden z nejstarSich modell lidského rozvoje, zacal se jako
formalné organizovana metoda rozvoje a vzdélavani rozvijet v zahraniéi teprve nedavno® *°.
V zahranici v oblasti managementu byl mentoring rozvijen od poloviny 70. let 20. stoleti jako
metoda vzdélavani vedoucich pracovnikll a prostfedek prenosu organizaéni znalosti z jedné
generace na druhou.

Mentoring predstavuje kontinudlni, interaktivni a komplexni proces, jehoz zakladem je
vzajemny, na spolupraci zalozeny, vztah mezi zkusenym pracovnikem (mentor) mladsim a
méné zkusenym (mentee). Oba spolecné sdileji odpovédnost za naplnéni potreb, kterymi je
vztah fizen, a za pomoc zacinajicimu pracovnikovi dosahnout jasné vymezenych cil( v oblasti
profesniho, vzdéldvaciho, interpersonélniho a psychosocialniho rozvoje. Sifi tohoto vztahu je
vymezena kritérii, jako jsou kolegialita, profesionalita a respekt®® %’

V ramci persondlnich procesdi na méstském uradé mentoring predstavuje Ucinnou metodu,
pouZivanou pro adaptacéni proces, kdy vybrani a proskoleni zkuseni zaméstnanci/odbornici —
mentofi vedou nové zaméstnance. Tim napomahaji jejich rychlé adaptaci v novém prostredi a
ulehcuji jim jejich profesni start.

V souvislosti s mentoringem se ¢asto objevuji pojmy koucovani a supervize. Oba tyto pojmy
vyjadfuji specificky zplsob prace a jsou dleZitou soucasti mentorského vedeni®’. V
mentoringu byvaji vyuZivany jako jednorazova pomoc, napf. v urcité fazi mentorského vztahu,
a jsou jen jednou z moznych forem podpory dlouhotrvajiciho mentorského vedeni.

2. VYZNAM A CILE MENTORINGU
Mentoring predstavuje specificky zplsob vedeni zaméstnancl na méstském Gradé, ktery
umoziuje predat zkusSenosti, znalosti a dovednosti vhodnym zplsobem. Jedna se o silny
nastroj pro’’*® %%

- pfijimani novych zaméstnancl

- podporu profesniho rozvoje

13
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- budovani kolegidlnich vztah(

- rozvoj profesniho dialogu

- podporu mezigenerac¢niho uceni

- podpora socializace

- prileZitosti zapojovat se do procesll vedeni a fizeni, personalnich proces(

- vyuzivani vnitfnich zdrojl, tedy ucinnou ekonomickou cestu k podpore profesnimu

rozvoji
Pod vedenim mentora by se mél zaméstnanec rozvijet v nasledujicich oblastech:

- kompetence — mistrovstvi v oblasti znalosti a dovednosti

- sebedlvéra — presvédéeni o schopnostech tykajicich se rozhodovani a vlastni
odpovédnosti

- sebefizeni — schopnost prevzit iniciativu za svdj osobni, profesni a kariérni rozvoj

- profesionalita — porozuméni a pfijeti odpovédnosti a profesni etiky

- profesni dovednosti — vychazeji z pracovni naplné

- interpersonalni dovednosti - napf. udrzovani vztah( a spoluprace s kolegy, budovani
dobrych vztah( na pracovisti; mentor posiluje menteeho sounalezitost s vizi Uradu

- dovednosti v oblasti zvladani zatéZze-vyvazovani pracovniho a osobniho Zivota nebo
zvladani stresu

3. ZAVADENI MENTORINGU DO MESTSKEHO URADU - faze

Pfi zavadéni mentoringu do méstského Uradu je zapotrebi si uvédomit, Ze jeho efektivita je
uréend vztahem mezi mentorem a mentee. Navazat vztah, ktery je zalozeny na dlvére,
spolupraci a vzajemném respektu, je proto hlavnim uUkolem mentora a také podminkou
uspéchu mentorského vedeni.

Délka mentorského vztahu je individualni. V nékterych ptfipadech, pokud jsou mentorské
vztahy rozvijeny v ramci oficidlnich programt, mlze byt doba jejich trvani vymezena délkou
programu. Ackoliv se délka mentorského vztahu neda dopredu predvidat, faze, kterymi vztah
prochazi a které predstavuji koncept zavadéni do meéstského Ufadu, predvidatelné jsou.
Rozpoznani faze mentorského vztahu mdze mentorovi pomoct pfi vybéru vhodné strategie
uréené pro podporu mentee®.
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Obrazek €. 3: Faze mentoringu na ¢asové ose
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NS = nastavovani sméru
ZNC —zatitek nové cesty

Mentofi by méli v poc¢atku utvareni mentorského vztahu pocitat s jeho ukonéenim a méli by
spole¢né s mentee stanovit urcité mezniky, které upozorni na potfebu nového vymezeni jejich
vztahu. Mezi takové mezniky miiZze patfit napf. povy$eni nebo rostouci sebedtivéra mentee®.

Faze zavadéni mentoringu do méstského uradu:
1. Faze — nastaveni vztahu

Prvni faze mentorského vztahu se tyka ocekavani, kdy se buduje ddvéra mezi mentorem a
mentee, navzajem se poznavaji a zacinaji spole¢né pracovat. Mentor si vytvafi pfedstavu o
budoucim vztahu a spoleéné s menteem se snaZi o vzajemné porozumeéni. Je tedy zapotfebi,
aby se vramci prvniho setkdni vyjasnilo, o ¢em mentoring je. Ktomu muze poslouzit
definovani tfi bodl mentoringu:

- 1. bod — jaka je moje role, co bude mou naplni jako mentor (napf. pomoci zapracovat
nového zaméstnance)

- 2.bod—jaka je role mentorovaného, co bude jeho naplIni prace (napf. adaptovat se do
pracovniho procesu, prijimat zpétnou vazbu)

- 3. bod - ceho chceme spolecné dosdhnout (napf. rozvoj mentorovaného ve
specifickych manazerskych dovednostech)

V rdmci prvni faze je zapotfebi, aby si obé strany odsouhlasily zakladni pravidla a principy

jejich spoluprace — dlvéra, proaktivita, nedirektivnost a partnersky vztah. A dohodly se na
cetnosti a délce jejich pravidelnych schizek.
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2. Faze — nastartovani vztahu

Ve druhé fazi dochazi k nastaveni cilGi, kterych chce mentee dosdhnout. Cile by mély byt
konkrétni, méfitelné, realistické, ambicidzni a Casové vymezené. Pro jejich naplnéni mentor
vyuziva rizné metody. Dale je zapotrebi identifikovat kratkodoba i dlouhodobd rizika v rdmci
napliovani téchto cilG, které je nutné vzit v Uvahu a stanovit si postup, jak se s nimi
vyporadat.

3. Faze — rozvinuti vztahu

V dalsi fazi podporuje mentor postupnou nezavislost a samostatnost mentee. V ramci
spolecné spoluprace se hledaji vhodné cesty k dosahovani cilli, stanoveni milnik a dilcich
krokd. Stanovuji se tak konkrétni akéni plany pro obdobi mezi setkanimi. Déle je namisté zadit
pfesouvat pribézné fizeni procesu mentoringu z mentora na mentorovaného.

Je dobré se zamyslet nad dosahovanymi vysledky:

- Ceho mentorovany vztah dosahl?
- Diky ¢emu se to podafilo?

- Cosipfi tom uvédomil a naucil se?
- Co brénilo v naplfiovani cilG?

- Jak se to vyresilo?

Dulezitou roli v této fazi sehrdava ocenéni mentora za dosazené Uspéchy mentee.
4. Faze — ukonceni vztahu

Mentor by mél byt schopen rozpoznat okamzik, kdy jsou cile mentoringu naplnény a kdy je
zapotrebi vymezeni novych vztahl mezi mentorem a mentee, ktefi se nyni stavaji kolegy.
Mentee v této fazi reflektuje svoje cile a je motivovan k tomu, aby pokracoval ve své osobnim
a profesnim rlstu® *.

Dulezitou véci v rdmci uzavieni a vyhodnoceni mentoringu (v rdmci adaptacniho procesu) je
zavérecna schlzka, na niz se vyhodnocuje pribéh a vysledky mentoringu. Dil¢i kroky pro
pfipravu takové schlzky jsou:

- Peclivd pfiprava rozhovoru, ktery musi zahrnout celé obdobi mentorovani. Jako
podklady lze vyuzit zaznamy z jednani s mentorovanym.

- Zavérecnou schlzku vést pozitivné, a to v pfimérené a pozitivni ndvaznosti na vysledky
mentee.

- Podpofit mentorovaného k sebehodnoceni — vysledky bod po bodu, pozitivni vysledky,
co se nepodafilo, co ej potfeba zlepsit.

- Provést vlastni hodnoceni mentee — pozitivni vysledky, co se nepodafilo splnit, oblasti
pro zlepseni, celkové hodnoceni.
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- Zazdakladé hodnoceni zjistit ndvrh dalsiho cile mentorovaného — v tomto pfipadé by se
mél mentee napfiklad soustfedit na oblasti, které je tfeba zlepsit, dalsi osobni rozvoj,
pfedstavu o budoucich pracovnich dlohach.

- Dohodnout se na klicovych cilech pro dalsi obdobi.

- Zpracovat zavérecnou zpravu pro sebe, mentorovaného, jeho vedouciho a personalni
oddéleni.

4. PODOBY MENTORINGU

Podoba mentorského vztahu nemusi byt jednotna. NiZze uvedend kategorizace predstavuje
typy mentoringu, které se v praxi mohou kombinovat a doplfiovat.

Individudlni mentoring (Face to face; One-to-one) — jednd se o typickou podobu mentorského
vztahu, kdy je zkuSengjSimu kolegovi pridélen méné zkuSeny (zacinajici). Individualni
mentoring je klicem k dobrému mentorskému programu a mUlze nabyvat nékolika podob.
Napfriklad reverse mentoring, kdy mladsi kolega, ktery je po technické strance vybavenéjsi,
pomaha starSimu osvojovat si nové poznatky napf. v oblasti ICT. Nebo peer mentoring, ktery
probiha mezi dvéma kolegy pfiblizné podobného véku, stejné odbornosti a zkusenosti. Takova
podoba mentorského vztahu muaze byt vnimana jako méné ohroZujici nez mentorovani ze
strany stariho kolegy®.

Podpdrné skupiny — v nékterych pripadech se mize nékolik mentee setkdvat dohromady s
jednim mentorem, kdy sdileji rGzné perspektivy a nahledy na dané téma. Tento typ
mentoringu ma pro vsechny Ucastniky obohacujici a silny motivacni faktor pro jejich osobni a
profesni rozvoj™.

Mentorska konstelace (Multiple mentoring) — tento typ mentorského vztahu je opakem
podplrnych skupin, kdy vice mentee tézi ze vztahu s jednim mentorem. Mentorské
konstelace predstavuji spojeni nékolika mentord, ktefi predavaji své zkuSenosti a sdili je
s jednim mentee’. Pro mentory samotné to znamend, e nejsou piili§ asové zaneprazdnéni,
protoZe si mohou mezi sebe rozdélit odpovédnost za jednotlivé oblasti rozvoje svého mentee.

E-mentoring — spolu s rozvojem komunikacnich a informacnich technologii dostal mentoring v
poslednich letech jiny rozmér. MUzZe byt doplrikem ke klasickému modelu one-to-one, nebo
muze fungovat jako plnohodnotny mentorsky vztah. Prostrednictvim e-mail(i, chatu, skypu,
mobilnich aplikaci aj. se mohou rozvijet mentorské vztahy, které by mozind nikdy nevznikly
kvali velké vzdalenosti mezi mentorem a mentee. | pres urcity komfort, ktery tento typ
mentoringu nabizi zd¢astnénym stranam, si je tfeba uvédomovat i néktera rizika spjata s e-
mentoringem, jako napf. nedorozumeéni, nepochopeni vyznamu nebo omezend moznost
sledovat neverbalni projevy komunikace®.
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5. STRATEGIE A TECHNIKY VYUZIVANE V MENTORSKEM VZTAHU

*
*

Byt vzorem — mentor slouzi jako vzor, jehoz pozorovanim se mentee udi, jak pouzivat rizné
strategie a praktiky v rdmci naplfiovani pracovnich cilG”.

Pfima pomoc — do této kategorie spadaji praktickd doporuceni, jak predchazet problémdm,
pfipadné, jak je resit, pokud nastanou. Vramci pfimé podpory jde o oblast psychickou,
emocionalni (napf. posilovani sebedlvéry), socidlni (navazovani kontakt(), organizacni (napf.
vnitfni predpisy organizace), v oblasti pracovni ¢innosti (napf. time management, zpUsob
prace).

Model GROW (Goal/cil — Reality/realita — Opportunities/moznosti — Will/volba) - Vyuziva se
v ramci mentoringové konzultace

GROW Typické otazky

Cil — Ceho chceme dosahnout? Co je konecny cil?

Coje dil¢i cil?

Kdy ho chceme dosahnout?
Co to to pfinese

Realita — Co se nyni déje? Co, kdy, kde, kolik?

Co jste dosud udélal?

Co se pak stalo?

S jakymi prekazkami se potykate?
Jak tyto prekdzky resite?
Moznosti — Co muzete udélat? Co lze jesté udélat?

Co se stane, kdyz...?

Jaké to ma vyhody/nevyhody?
Volba — Co skutec¢né udélate? Co udélate?

Kdy to udélate?

Odpovida to vasemu cili?

Jaké jsou vase konkrétni kroky?
Jaka jsou moZna rizika?

Jak rizika prekonat?

Co/kdo vas podpori?

Jak ziskate podporu?

Aktivni naslouchani

Vyjadreni Cil Jak jednat Ptiklady

Povzbuzeni Projevit zajem. PouZivat neutralni ,Co mi o tom mUlzete jesté
Povzbudit mluvéiho | slova. fici?”
k dalsimu hovoru. Ménit ton hlasu. LJak to vidite vy?“
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Objasnéni Pomoci vysvétlit to, Klast otazky. ,Kdy se to stalo?”
o ¢em je fec. ,Jak ¢asto se to stava?”
Ziskat vice informaci. »Jak na to reagujete?”
Pomoci ,Co si 0 tom myslite vy?“
mluvéimu ,Komu to jesté vadi?”
ziskat i jina
hlediska.

Parafrazovani | Dokazat, ze druhému | Novym zpUsobem ,Rozumim dobre, Ze...?“
naslouchame a predlozit myslenky ,Proto byste si pral,
rozumime. a fakta. aby...?"

Ovérit, zda jeho Shrnout sdéleni. ,Dovolte, abych se ujistil,
slova ze dobfe rozumim...?*“
spravné chapeme

a interpretujeme.

Shrnuti Dat dohromady Zopakovat, co bylo »,Pojdme shrnout,co jsme
dalezité myslenky a dosud feceno (faktai | dnes probrali.”
fakta. city). ,Dohodli jsme se, 7e
Zhodnotit dosaZzeny budeme
pokrok. fesit... Je to tak?”

Polozit zaklad k dalsi
diskusi.

Ocenéni Ocenit vSe, co ocenit | Uznat zavaZznost jeho | ,Ocenuji vasi snahu vyresit
Ize. pocitl a probléma. tento problém.”

Ocenit vSe Projevit uznani jeho ,Vazim si vaseho usili,

vérohodné. usili a jeho Cinnostem. | pfistupu, snahy...”
,Bylo cenné poznat
vase nazory.”

Pozorovani a zpétna vazba — tyto strategie, pomahaji mentee reflektovat svoje jednani béhem
naplné prace a zménit postupy, které jsou neefektivni. Mnozstvi informaci ziskané zpétnou
vazbou by viak mélo byt pfimérené tak, aby je mentee umél vyuzit. Zpétna vazba by méla

byt?®:

- trvald

- pravidelna a probihat v urc¢itém cyklu, aby pfispivala k neustdlému zdokonalovani
- specifickd a jasna
- zaméfena na jednani a na budoucnost
- zamérena na konkrétni chovani nez na osobu, méla by byt ddvéryhodna

- neodsuzujici (zpétna vazba je zalozena na popisném, nikoliv hodnoticim jazyku)
- zahrnovat doporuceni pro dalsi rozvoj (sdileni myslenek, nez udélovani rady)

- podnécovat k hledani novych strategii

Poskytovani zpétné vazby mlze byt pro obé strany obtizné, zvlasté pokud je pro mentee
neptizniva. Mentor by mél znat zésady poskytovani zpétné vazby™°:
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- mluvit za sebe, pouZivat JA jazyk (ja si myslim, zda se mi...)

- zpétnou vazbu nabizet, nevnucovat, pokud ji pfijemce nechce (mohlo by to vyvolat
konflikt)

- dbat na vyrovnanou zpétnou vazbu (rovnovaha mezi pozitivnimi a negativnimi
informacemi)

- zacit reflexi silnych stranek a poté sdélit problémové oblasti

- byt popisny ne hodnotici, zaméfFit se na to, co prijemce udélal nebo neudélal, ne na to,
jaké to je

- nedavat pfili§ informaci najednou, nabidnout jen tolik, kolik jich bude uZite¢nych (a
akceptovatelnych)

- brat v uvahu pfijemce zpétné vazby — zpétna vazba mize byt destruktivni, pokud
sleduje jen vlastni zajmy, a ne potfeby prijemce

- smérfovat zpétnou vazbu na jednani, které muze prijemce ovlivnit a nad kterym ma
kontrolu

5P zpétné vazby

- poslouchat
- ptatse

- pochopit

- podékovat
- pouzit

Neformalni kontakt — neformaini rozhovory kdykoli v pribéhu dne, které probéhnou mimo
dohodnutd formalni setkani, mohou byt pro mnoho mentee nejcennéjsi formou podpory. Pro
to, aby byla takova podpora efektivni, je vSak zapotfebi, aby byl mentor pro svého mentee k
dispozici a naSel si ¢as na to, aby ho navstivil a podpofil ho pfi feSeni kazdodennich
zaleZitosti®.

Akeni plan profesniho rlstu — mentor pomaha mentee vytvofit akéni plan rozvoje za Ucelem
posileni jeho profesni autonomie, muze se tak zapojit do definovani cilt, doporucovat studijni
materialy, zprostfedkovat ucast v projektech &i na profesnich setkanich®®. Nastaveni cil(i by
mélo probéhnout v zacatku, protoze efektivni a dobfe definované cile formuji vizi o rozvoji
mentee a vyjasnuji u¢el mentorského vztahu. Stanoveni cild vytvari také urcity rdmec, pomoci
néhoZz mohou mentor a mentee sledovat pokrok a Uspéch. PFi nastaveni cild je potom mozné
fidit se pravidlem SMART, jehoZ vyuZitim Ize dosdahnout toho, aby cile byly specifické,
méfitelné, odpovidaly potfebam jedince, byly redlné (dosaZitelné) a ¢asové ohranit¢ené?®.

Priklad formulare pro zdznam ze schizky mentora a mentorovaného

Jméno mentora:
Jméno mentorovaného:
Datum schuzky
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Odbor/Oddéleni/pracovni pozice:

Vyhodnoceni spInéni Ukold od milého setkani —
Vyfesené ukoly:

Vyhodnoceni splnéni Ukoll od milého setkani —
Nevyresené ukoly:

Probirana témata:

Dohodnuté pracovni cile pro dalsi obdobi:

Vyjadfeni mentorovaného:

Datum pfisti schlzky:
Podpisy mentora a mentorovaného:

6. KDO JE MENTOR?

Mentorovat znamena zastavat mnozstvi rlznych roli od kouce, radce, privodce, patrona, po
pfitele, kolegu ¢i davérnika®. Osoba mentora je zejména v pocatecnich fazich adaptace
pracovnika klicovym faktorem kvality. Vybér mentora by mél byt promysleny a mélo by se
pfinlédnout k jeho osobnim vlastnostem a pfedchozim profesnim zkuSenostem. Ackoliv
osobni charakteristiky jako otevienost, upfimnost a pratelstvi jsou u mentor ocerfiovany a
pomahaji budovat dlvéru v mentorském vztahu, dobry mentor rozumi zejména potfebam
svého mentee a usiluje o jeho rist a rozvoj profesnich kompetenci, postoji a chovani. Aby byl
mentor schopny preddvat zkuSenosti a poznatky koleglim, musi umét pfizplsobit sv(j
komunika¢ni styl individudlnim odlignostem svych mentee®>?%3%31,

Dulezitym krokem je vymezeni roli mentora a mentee a vyjasnéni, co se od nich o¢ekava a za
co nesou odpovédnost. Jasna definice roli pfispivd k pochopeni smyslu mentoringu a
zabranuje tomu, aby vznikala rozlicna ocekavani a chybné domnénky o tom, ¢eho by mélo byt
prostfednictvim mentoringu dosaZzeno.

Definovani role mentora mize byt provedeno napf. vymezenim povinnosti, které ma v ramci
svého plsobeni mit.
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Mentor je osoba, ktera:

- ma dlouhodobé profesni zkusenosti v urcité oblasti — ma prehled nejen o své oblasti
zajmu, ale dokaZe se orientovat prifezove v ramci ¢innosti celého oboru

- ma dobré pracovni vysledky

- dokazZe identifikovat potifeby mentorovaného

- je schopen preddavat a sdilet své znalosti a dovednosti srozumitelnym zplsobem

- je schopen naslouchat a adekvatné reagovat

- je trpélivy a ochotny vénovat mentorovanému svij ¢as

- je ochoten mentorovat i nad ramec své pracovni doby

- zajimd se o druhé

- umi klast oteviené otazky a aktivné naslouchat

- dokaze potlacit své subjektivni hodnoceni a predsudky

- nenidirektivni

- je empaticka

- umi poskytnout konstruktivni a pozitivni popisnou zpétnou vazbu

- umi povzbudit mentorovaného k vlastnimu sebehodnoceni

- umi povzbudit a vést mentorovaného k celozivotnimu uceni

- je nekonfliktni

- umi zachovat davéru

- umi povzbudit

- umisam reflektovat svoji praci

- je ochotny se sdm profesné a osobnostné rozvijet a vzdélavat

Obdobné by mély byt vymezeny prvky definujici roli mentee, ktery by mél**:

- umoZnit mentorovi jej pozorovat pfi praci

- vyhradit si ¢as pro nasledny rozhovor s mentorem a byt otevieny ke zpétné vazbé
- uznavat a budovat dlvéru mentorského vztahu

- podilet se na vymezeni svych profesnich cild

- pfijimat nové strategie a napady

- umét naslouchat

- motivaci se dale rozvijet

- udélat si na mentoring ¢as nad ramec své pracovni doby

Oba dva pak musi byt v rdmci své role pfipraveni a ochotni spolupracovat. Pravé na spolupraci
je zaloZzeno mentorské vedeni a opird se o ni jak pfi urcovani cild rozvoje, tak pfi spole¢ném
uceni. Vstup do spoluprace muize prinést jedinci urcita rizika. Spolupracujici ¢lovék riskuje
nastaveni zrcadla formou hodnoceni, kritiky, srovnavani s druhymi apod.

Od mentora se o¢ekava, ze nad rdmec svych odbornych znalosti bude odbornikem na vztahy a
intervence a v roli facilitdtora bude schopny usnadrovat dospélym uceni®h.
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Narocnost pripravy mentorl potvrzuje skutecnost, Zze v mentoringu se vyuzivaji reflektivni
techniky a pracuje se s kognitivnimi stereotypy a emocemi mentee. BEhem vycviku si mentofi
osvojuji jak teoretické poznatky, tak praktické dovednosti.

NejdUlezitéjsi body mentoringu pro mentory:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

byt mentorem s odvahou, zajmem a pozitivnim naladénim

neustdle se v mentorovani vzdéldvat — byt radcem a zaroven si rozsifovat
perspektivy, osobni naplnéni

zjistit si dostupné Udaje o mentee a peclivé se pfipravit na prvni jednani

vybodovat si s mentorovanym vztah zalozeny na dlvére, spolupraci, porozuméni a
respektu

planovat a realizovat pravidelna jednani, vytvofit o kazdém zdznam

poskytovat mentorovanému permanentni podporu a pomoc v oblastech tykajici se
napfiklad jeho rozvoje, pracovnich Uloh, adaptace, informaci, stylu fizeni

byt proaktivni — nepfebirat zodpovédnost za mentorované kolegy, stanoveni
¢asového harmonogramu, reagovat na potfeby mentee

stavét na svych zkuSenostech — byt schopen si odpovédét na otazku: , Kdo mé kdy
mentoroval a co jsem se od néj naucil?”

motivovat a vést mentorovaného k dosazni cill, a to i v kritickych situacich

sdilet to aktudlni — vysvétlovat nepsana pravidla, neformalni vztahy, mluvit o
vlastnich omylech

sdilet své interni a externi kontakty — umoZnit mentorovanym podilet se na
aktivitach uvnitf i vné organizace

pfedstavujte perspektivy — pomoc mentorovanym rozpoznat jejich Sance, davat
mentee jiné Uhly pohledu, oslavovat s mentee jejich Uspéchy

byt si védom limitd mentoringu — respektovat soukromi mentee, neni dllezité znat
na vSe odpovéed, ucit se z vlastnich chyb, byt pfipraven rozloucit se s mentee
efektivné komunikovat se vSemi zapojenymi stranami do procesu mentorovani
(mentee, personalni oddéleni, kolegové, vedouci)

pravidelné poskytovat mentorovanému zpétnou vazbu

délka mentoringu — obé strany maji moznost po dohodé kdykoliv odstoupit

uzavfit mentoring zavére¢nym rozhovorem a zpracovanim zavérecné zpravy
nezapomenout — vztah mentoringu je zcela dobrovolny

7. KOMPETECE MENTORA

Kompetence mentora predstavuji soubor predpokladd ¢i schopnosti zvladat svoji roli. Jedna
se o kompetence®*:
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1. osobnosti
- vlastnosti — sociabilita, svédomitost, rozvaznost, kriticnost a sebekriticnost, smysl
pro humor, emocionalni vyrovnanost
- schopnosti — mira socidlniho citéni a inteligence, empatie
- dovednosti

2. odborné
- systematickd znalost oboru
- znalost souvislosti a vztahl oboru svého zajmu
3. psychodidaktické
- androdidaktické — vyuZiti didaktické transformace a redukce, znalosti zakonitosti
uceni (formy, metody, didaktické pomucky, diagnostika), schopnost aplikovat
didaktické zasady
- psychologické — znalost vyvojové psychologie (biologicky, socidlni a emocni vyvoj
dospélého jedince)
- andragogicko-psychologické — zakladni znalosti kognitivnich proces(, znalost
procesu uceni (styly uceni, u¢ebni strategie, podminky uceni)
4. diagnostické
- ovladnuti forem a metod diagnostiky
- schopnost uZiti diagnostiky (individualni, skupinové)
- hodnoceni Uspéchu a pokroku
5. psychosocidlni a komunikativni
- Ucinna komunikace — verbalni, neverbalni
- zdsady efektivni komunikace s kolegy, vedenim, mentee
6. profesné a osobnostné kultivujici
- vSeobecny prehled znalosti (filosofické, socidlni, kulturni, politické, pravni,
ekonomické)
- dodrZovani zasad profesni etiky
- vystupovani na verejnosti jako profesional
- predpoklady pro spolupraci s kolegy
- schopnost reagovat na zmény
- schopnost hodnotit (mentee, kolegy, nadfizené, sebehodnoceni)
7. manaZerské
- schopnost fizeni (uceni, skupinové a individualni prace)
- schopnost vytvotit podminky pro spolupraci
- znalost zakladnich administrativnich krok(
- zapojeni v projektové, tvirci... Cinnosti

8. DIDAKTICKE ZASADY MENTORA

Didaktické zasady pro mentora predstavuji smérnice, ¢i obecné poZadavky, diky kterym
dosahuje stanovenych cilél mentoringu.
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Déleni didaktickych principt dle Komenského:

« utitel, necht neuci kolik sam nemUize ugiti, nybrz kolik ZAK MUZE POCHOPITI
+ vidy POSTUPNE, nikoliv skokem

« viemu ¢emu se musime uditi, necht se u¢ime VLASTNI PRACI

+ vde VLASTNIMI SMYSLY a vidy ROZMANITE

+ viemu se vyucuje a u¢i PRIKLADY, UKAZKAMI a CVICENIMI

* od JEDNODUCHEHO ke SLOZITEJSIMU, od OBECNEHO ke KONKRETNIMU

Délent didaktickych principd®>:

e princip védeckosti — vsechny preddvané informace od mentora k mentee jsou nejen
védecky podloZeny, je nutné dodrzovat maximalni moZznou toleranci k jinym nazordm

* princip ndzornosti — je treba vychdzet ze smyslového nazirani predmétl a jevid
skutecnosti a z jejich obrazl, opirat se o dosavadni predstavy a zkuSenosti jedince

* princip primérenosti — obsah, formy a metody uceni musi byt v souladu s vékovou
vyspélosti a dosavadni drovni jedince (at uz vékovou nebo vzdélanostni), je tfeba
zachovavat zakladni pravidla: od blizkého k vzdalenému, od zndmého k nezndmému,
od konkrétniho k abstraktnimu, od snadného a jednoduchého k obtiznéjsimu a
slozitéjSimu

* princip trvalosti — jednou osvojené védomosti, dovednosti a zajmy se musi jedinci stat
trvalym majetkem

* princip soustavnosti a systematicnosti — veSkeré podnéty musi byt uspofadany do
systému umoziujiciho osvojovani v logickém poradku, mentorovo plsobeni i ¢innost
mentee musi byt co nejsoustavnéjsi

e princip uvédomélosti - obsah uceni se ve védomi jedince ma odrazet ve formé jasnych
predstav presnych pojmd, soudl a Usudkl, jedinec rozumi pozadavklm na néj
kladenych a chépe jejich dllezitost. Mentor by se mél zaméfit na vylouceni
mechanického osvojovani skute¢nosti a pouhé memorovani.

e princip emociondlnosti — mentor musi u mentee probouzet adekvatni citové prozitky,
opirat se o tyto proZitky a udrZovat pozitivni tvlrci atmosféru. Pozitivni ndlada zvySuje
vykon, zlepSuje vysledky prace a snizuje pocit Unavy.

* princip individudlniho pfistupu — kazdy jedinec je individualita a je nutné k nému takto
pristupovat.

* princip zpétné vazby a transferu — na zakladé zpétné vazby mentor ziskd informace o
postupu mentee k vytéenému cili.

9. ZAVEDENI MENTORINGU DO MESTSKEHO URADU RYMAROV A JEHO BARIERY

Zavadéni mentoringu do méstského Uradu je narocnym ukolem. Pokud je cilem vytvofit
efektivni mentorsky program, je tfeba se zaméfit pfi jeho dosaZeni na jednotlivé znaky,
kterymi se silné programy vyznacuji. Mezi takové znaky patfi napr. promysleny vybér
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budoucich mentord, zajisténi kvalitniho vycviku a podpory pro mentory, sparovani mentor( a
mentee na zdkladé stanovych kritérii, vyjasnéni cild programu, uznani mentorské prace a

pribézné monitorovani

(%% Méstsky GFad by mél dale zvazit své charakteristiky a vn&jsi a

vnitfni bariéry, které se v rdmci mentorovani mohou objevit.

Vnéjsi bariéry mentorovani a jejich feseni

kultura Uradu — ve spolupraci s vedoucimi pracovniky a realizacnim tymem mentoringu
je zapotrebi vytvaret takové prostredi, které bude pro rozvoj mentoringu podptrné
lidé nechtéji nové pfistupy — vlastnim prikladem a priklady dobré praxe, vietné
vysledkl |ze prokdzat, Ze metoda mentoringu je efektivni a jeji vyuziti se vyplati nejen
u stavajicich zaméstnancd, ale také u novackd napfic rdznymi profesemi a pozicemi
vedouci a stavajici zaméstnanci nemusi pochopit smysl mentoringu a neziska se jejich
podpora — je zapotfebi, aby se od zacatku nastavila efektivni komunikace s pfislusSnym
vedoucim a ziskala se jeho podpora (napf. v rdmci porady). Dalsim dUlezitym krokem
je predavat své zkuSenosti personalnimu Utvaru tak, aby je mohli zapracovat do
mistnich podminek pro praci mentor(

nékteri olekdvaji absenci vaseho vlastniho zajmu o mentoring a jeho ukonceni —
nenechat se odradit. Je Zadouci prokdzat se dobrymi vysledky a ukazat, Ze
mentorovani je skutecné efektivni zplsob pro adaptaci a rozvoj zaméstnancu.
mentoring je ¢asové narocny, zdrZzuje od pracovniho vykonu obé zapojené strany —
opak muze prokazat kvalitni vysledky mentorovaného. Lze argumentovat tim, Ze
mentor je odbornik, na néhoZ se mentorovany obraci a nezdrzuje od prace ostatni.
obavy mentorovanych — neddvat prostor pro vytvofeni obav. Pred zacatkem
mentorovani je zapotfebi mentee sezndmit se smyslem, cili, postupy, a hlavné pfinosy
mentoringu.

Vnitfni bariéry mentorovani u mentora a jejich reseni

Chci byt mentorem, ale obavam se, Zze mé kolegové (vedouci) budou vnimat jako pfilis
aktivni — je zapotrebi si o tom oteviené promluvit s persondlnim oddélenim a poradit
se. Prekonani neporozuméni lze prostrednictvim Sifeni osvéty o mentoringu mezi
zaméstnance a kolegy a zjistit podporu a pochopeni pro mentorované u jejich
vedoucich pracovnik(.

Mentorovani délam jiz fadu let (davam rady), nepotrebuji se vyskolit v mentorovani —
proces mentoringu neni jen o poskytovani rad, ale o celkovém rozvoji jedince.

Obavam se, Ze nebudu dobry mentor — obavy se daji odstranit dostatecnou a peclivou
ptipravou v ramci dalsiho vzdélavani, pricemz dllezité je poudit se z kazdého setkani a
mit moznost mentorovani s nékym konzultovat.

Mentorovany mé nebude poslouchat — mentoring neni o poslouchani, ale o vytvoreni
davéry a presvédcéeni ve spolecné cile, které je zaloZzené na motivaci a podpore
mentorovaného.
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