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Uvod — zddvodnéni vhodnosti zafazeni mentoringového programu pro zadinajici
akademickeé pracovniky

Akademicka profese je pfikladem nesmirné Siroce pojatého profesniho zamérfeni,
které klade naroky na rozsahlé spektrum dovednosti a kompetenci. Nelze vstupovat
na akademickou pudu a byt plné vybaven vSemi témito dovednostmi. Navic narok
na realizaci jednotlivych roli, které se od akademického pracovnika a vysokoskolského
vzdélavatele oCekavaiji, se v pribéhu jeho kariéry méni, diraz na jednotlivé dovednosti

se preskupuje.

Pokud bychom chtéli stanovit, jaké kliC¢ové kompetence mizeme u vysokoSkolskych
pedagogu ocCekavat, Ize vyjit napf. z kompetencniho modelu, ktery na podkladé

zakladniho vymezeni Vasutové (2002) rozpracovava Garabikova Partlova (2015).

Na prvnim misté pak muzeme zminit oblast dovednosti sméfujicich k vyuce. VaSutova
(2002) a Garabikova Partlova (2015) zde hovofi o pedagogickych kompetencich,
kam lze zahrnout napf. vyuzivani Sirokého spektra vyu€ovacich metod, hodnoceni

studentd, projektovani kurikula apod.

Dale je zde sada pozadavkl sméfujici k védecké kariéfe, ta je mimo
jiné charakteristicka nutnosti skupinové spoluprace, védecka cinnost dnes vznika
v tymech, nikoli u jednotlivel, ztohoto duvodu klade stejné jako komunikace

se studenty velké naroky na interpersonalni kompetence akademického pracovnika.

Uspé&sna akademicka kariéra je také zaloZena na nutnosti dobfe se zorientovat
v aktualni situaci a cilevédomé smérfovat k dokonceni dlouhodobych cili — nutnost

smérovat k time-managementu

Souhra téchto faktord tedy jednoznacné stavi zejména zacinajici akademické
pracovniky do rizika syndromu vyhofeni, mj. proto, jak jiZz bylo zminéno,
Ze akademicka profese je také charakteristicka nutnosti sledovat dlouhodobé cile,
jejichz dosazZeni neni pouze zaleZitosti zvoleného postupu a efektivity akademika, jeho
kompetence a znalosti vstupuji do hry také jen C¢asteCné. Zmifime zde napf. procesy
zadosti o dotaci vyzkumnych projekt apod., které jsou charakteristické velkym rizikem
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neuspéchu a také silnym podilem nahody. Syndrom vyhofeni ohrozuje prakticky

vSechny profese, ty, u kterych se oCekava vysoké osobni nasazeni, ale vyrazné vice.

Mentoringovy program proto musi rozvijet také osobnostni dovednosti u€astnikd, jako
je sebereflexe, prace s vlastnimi silnymi a slabymi strankami. Rozvoj téchto mékkych

dovednosti (soft skills) bude soucasti spolecné €asti programu.

UziteCnost mentoringovych programd na akademické pldé dokazuje jednak jejich
podstatné rozSifovani v poslednich deseti letech, zajimavé podnéty pfinaseji také
vyzkumy, které v poslednich deseti letech realizoval Sociologicky Ustav AV CR,
inspiraci pfinasi napf. publikace Cidlinské a Fucimanové (2017). Osvédcena struktura
mentoringoveho programu této instituce se takeé stala hlavni inspiraci pro koncipovani

struktury naseho programu.

Zakladni pojmy

V uvodu vydefinujme nékteré zakladni pojmy, na kterych je program postaven:

Mentoringem v naSem pojeti rozumime proces, kdy sluZzebné starSi a zkuSenéjsi
predstavitel profese (= mentor), nékdo, kdo realné disponuje SirSimi kompetencemi
a zkuSenostmi, podporuje nékoho, kdo je teprve na zacCatku své odborné kariéry
nebo nové vstupuje do konkrétniho typu profesni pozice ( = mentee). Vhodny se

mentoring jevi také po delSim preruseni kariéry, napf. z ddvodu rodicovstvi.

Je vhodné rozliSovat mezi mentoringem a kouCinkem. Pro mentoring je
charakteristickeé, Zze mentor pochazi z obdobného typu pracovisté jako mentee, jeho
primarni profese je obdobna, v nasem pfipadé se jedna o akademického pracovnika.
Oproti tomu kouc€ink je realizovan profesionalem — kouem, ktery je pro tuto pozici
disponovan nikoli orientaci v konkrétni profesni situaci kou€¢ovaného, ale vycvikem
v kou€ovacich dovednostech — tedy napf. ve schopnosti pomahat klientovi nachazet
jeho silné stranky, otevirat a vyuzivat potencial, stanovovat cile apod. Samoziejmé,
Ze mezi procesy mentoringu a kou€ovani lze najit paralely, ale nelze je zaménovat.

Kouc€ink musi byt realizovan vysSkolenym profesionalem — kou¢em. Proto v naSem
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programu se opirame o postupy mentoringu, které jsou zalozené na vyuzivani

vlastnich personalnich zdroji organizace.

Americka psychologicka asociace (2012) pojmenovava dva kliCové ucely
mentoringovych program(i: Ugelem mentoringu ve vztahu ke kariérnimu ristu je
podpora profesniho vykonu a rozvoje menteeho. Mentoring ma ale také psychosocialni
funkci, kdy mentor vystupuje v roli modelu a je zdrojem opory. Zde pak mentoring
nastavuje témata, ktera nejsou vazana jen na vlastni praci, ale podporuji celkovy well-
being menteeho. Sem lIze zahrnout napf. podporu rovnovahy mezi profesnim

a osobnim zivotem, podporu asertivni a nekonfliktni komunikace apod.

Podminky efektivniho a funkéniho mentoringu

Zakladem efektivniho mentoringu je dobrovolnost. Tento proces predpoklada vnitini
motivaci menteeho, ktery vstupuje do mentoringového programu s ochotou ke zméné
a otevienosti k novym podnétim. Pro funkénost procesu je také kliCové, aby vztah
mezi mentorem a mentee byl partnersky, rovnocenny, zalozeny na vzajemné davére.
Mentee je v procesu dobrovolné, chce se udit a mentora vnima jako pozitivni model,

pIné mu davéruje, ale neboji se vnaset do procesu také vlastni nazory, polemiku.

V tomto kontextu je dulezité zdlraznit, Ze mezi mentorem a menteem nemusi byt
vékovy rozdil, mentor také nemusi v akademické hierarchii stat na vysSi pozici.
Pro Cerstvého odborného asistenta muze byt vynikajicim mentorem zku$enégjsi
odborny asistent, pfestoZe si mohou byt vékové blizci a v systému pracovisté maji

stejnou pozici.

Mentor nevnucuje menteemu své postoje, nazory Ci postupy. Vzdy respektuje,
Ze smyslem procesu je rozvoj menteeho. Tento prvek je obsazen jiz v samém puvodu
slova mentor — v Homérové Odysseji se setkavame s Mentorem — ddvéryhodnym
pritelem, kterému Odysseus svéfuje svého syna Télemacha, aby mu byl podporou,
dokud se otec nevrati. V eposu se Mentor se stava prlivodcem v procesu prechodu
mezi détstvim a dospélosti, v sou¢asném pojeti je pak mentor facilitatorem pfechodu

zacCateCnika ve zkuSeného profesionala (Jensen 2008).
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Efektivni mentoringovy proces by mél pfinést vystupy v nasledujicich oblastech
(Jonson 2008, Lazarova 2010): V oblasti kompetenci Jonsonova hovofi o dosazeni
mistrovstvi ve znalostech a dovednostech. Dale v oblasti sebedlvéry, kdy mentee
ziska duvéru ve vlastni schopnosti a rozhodnuti, které umozniuji pfevzit zodpovédnost.
V oblasti sebefizeni jiz mentee pfejima plnou zodpovédnost za vlastni osobnostni,
profesionalni a kariérni rist. Ve vztahu k profesi pak ma pIlné povédomi o etickém

rozméru vlastni prace.
Na strané mentees lze tedy predpokladat tyto vhodné charakteristiky:

e Otevienost diskuzi, novym myslenkam.
e Ochotu pfijimat podnéty, zkouSet nové postupy.
e Proaktivni postoj k vlastnimu kariérnimu rustu.

e Ochotu se otevfit, popsat svou situaci, zaméry.

Mentor by mél naplfiovat nasledujici pozadavky:

e Ochotu vstoupit do mentoringového kontraktu, ktery z jeho strany predpoklada
osobni angaZovanost a vklad.

e Respektovat nazory a postoje menteeho, pfichazet s nabidkou, nikoli
S imperativy.

e Ochotu ucit se a objevovat zisky, které mentoringovy kontrakt pfinasi pro obé
strany.

e Ochotu sdilet zkuSenosti, pozitiva i negativa, pojmenovat i stinné stranky,

pfiznat vlastni selhani, podélit se o efektivni a uzite€né znalosti a dovednosti.

Pro potfeby nami koncipovaného programu vnimame mentoringovy proces jako
formalni — je oficialni souc€asti naplné prace obou zainteresovanych a je takto

pracovistém respektovan a hodnocen.

Vztah mentora a mentees mlze mit rizné podoby, zejména podle potfeby mentees
muUze byt orientovan spiSe ukolové — na dosazeni stanovenych cill, nebo spiSe

vztahové, kdy kliCovou podstatou je podpora, pfijeti a emocni zazemi, které tento vztah
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menteemu poskytuje. Z toho vychazi také odlisné trvani jednotlivych kontraktl —
zejména pfi ukolové orientaci se omezuji na pfedem stanoveny cas, naopak
mentoringovy kontrakt zaméfeny vice na vztahové zazemi mulze pretrvavat dale,
i po skon¢eni oficialniho zavazku. V nasem programu pfedpokladame pramérné trvani
spoluprace po dobu 12 mésicl. Intenzita setkavani by méla byt primarné urCena
potfebami menteeho, neméla by vyraznéji pfesahnout 12 setkani, naopak je mozny

I mensSi poCet intenzivnéji koncipovanych setkani.

Uspé&sné probihajici spoluprace mezi mentorem a menteem by méla prochazet
nasledujicim vyvojovymi fazemi:
Jonsonova (2008) navrhuje rozliSeni do nasledujicich fazi:

e iniciace (pocCatecni budovani duveéry),

e kultivace (osvojovani si novych dovednosti a dosahovani Zzadouci urovné
profesni kompetence),

e separace (mentor pfi védomi splnéni své funkce se postupné vzdaluje svému
svéfenci),

e nové vymezeni vztahl (mentor ajeho svéfenec se stavaji prateli a kolegy
a sdileji spole¢né zajem o co nejkvalitnéjsi vykon profese). Podrobnéji viz praci
Lazarové (2010).

Eticky rozmér vztahu mentor — mentee
APA (2012) doporucuje aplikovat na mentoringovy vztah eticka pravidla, ktera upravu;ji

vztahu psychoprofesionala a klienta. Jedna se o nasleduijici pravidla:

1. Prospét a neuskodit — obé strany by mély posuzovat své aktivity v ramci vztahu
z hlediska jejich potencialni malignosti. Napf. postup, ktery mentor navrhne, se
muze ukazat jako neucinny, nemél by znamenat pro mentee ztratu Ci potiz.

2. Spolehlivost a zodpovédnost — v ramci tohoto principu je mentor zodpovédny za to,
Ze si s menteem vymezi hranice vztahu a vytvofi prostor pro komunikaci
nad zménami, kterymi mentoringovy vztah nevyhnutelné prochazi. Patfi sem také

zasada micenlivosti, ktera chrani vzajemné sdélované obsahy.
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Integrita — pokud se objevi konflikt, obé strany vyjadfuji zajem ho vyfesit a zachovat
integritu vztahu.

SpravedInost — mentor by mél mit moznost odmitnou daného menteeho a nasledné
reflektovat, pro€ se tomu tak stalo.

Vzajemny respekt k lidskym pravim a dustojnosti.
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Struktura a harmonogram programu

Pfedpokladané trvani: 1 rok, primérné 12 setkani jednotlivych dvojic mentor — mentee
Struktura programu:

e program ma spoleénou ¢ast, kterou realizuje metodik mentoringu. Je tvofena:
o Vstupnim setkanim potencialnich mentoru
o Vstupnim setkanim mentees
o Spole¢nymi workshopy zaméfenymi na rozvoj mékkych dovednosti
e vlastni individualni mentoringovy kontrakt, ktery tvofi setkavani mentora
amenteeho vintenzit¢é a frekvenci, ktera odpovida jejich potfebam

a moznostem.

Harmonogram a rozpracovani dilCich ¢asti programu:
1. Vytipovani vhodnych mentorl — jejich osloveni formou emailu.

Zde vychazime zejména z aktualniho nastaveni instituce — vybirame kolegy, ktefi
JiZz prokazatelné maji akademické tuspéchy (publikace, zahraniéni staze, projektova
¢innost, jsou zdatni ve vyuce). Nemusi samoziejmé naplriovat vSechna tato kritéria,
je na menteem, které charakteristiky mentora jsou pro néj klicové. K jejich osloveni

pfistupuje metodik mentoringu po poradé s vedoucim pracovisté.

2. Spolecné setkani pro potencialni mentory, kde se seznami s touto metodikou.

Budouci mentofi si ujasni, které sveé dovednosti a znalosti mohou sdilet
a nabidnout, pokud si nejsou jisti, jak vhodné vést spolupraci, zucastriuji
se workshopu zameéreneého na komunikacni a mentoringové dovednosti, uci se
vést efektivné rozhovor, podnécovat k hledani smysluplnych aspiraci a cilt. Jsou
vyuzity nastroje mapovani vlastnich dovednosti a pojmenovany limity jednotlivych
mentort — kolik ¢asu mohou programu veénovat, jaky typ spoluprace vnimaji jako
uZitecny, jaky typ zakazky ze strany mentee je pro né akceptovatelny, ktera témata
naopak reSit nechtéji?
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2.1.Pro zajemce zfad mentori workshop sméfujici k rozvoji komunikacnich
dovednosti (vedeni rozhovoru, reflektovani, prace s cili).

3. Osloveni potencialnich mentees elektronickou formou — oficialni nabidka ucasti

v mentoringovém programul.

Jako uZite¢né se jevi i osobni osloveni a predstaveni programu napr.

pfi spolecnych pracovnich schizkach. Dale se ukazuje jako efektivni, kdyz je

0 moZznosti mentoringu informovan novy kolega jiz pfi svém vstupu na pracovisteé.

4. Prvni spole€né setkani mentees — vede metodik mentoringu,

Casovy rozsah je cca 6 hodiny, lépe ve dvou blocich, kdy nejprve jsou mentee

seznameni s principy mentoringu, dale pracuji na mapovani svych potreba

oCekavani a premys§li o vhodném mentorovi. Dale samostatné pracuji na mapovani

svych aspiraci a plant a oslovuji potencialni mentory, pak se schazi podruhé, sdili

zkusenosti a metodik poskytuje podporu tém, kterym se nedari najit si mentora.

4.1.Stanoveni pfedbézného mentoringového planu, mapovani potfeb a moznosti
Formou napf. pojmové mapy si mentees ujasriuji své predstavy o akademické
profesi. Pojmenovavaji oblasti, ve kterych vidi prostor pro osobni rust, kde
nejvice potrebuji podporu apod. Podnéty pro tuto praci jsou soucasti Pfilohy
V.

4.2.Pojmenovani oCekavanych charakteristik mentora (vék, pohlavi, obor apod.).

Je dulezité, aby nasledovalo po mapovani viastnich potreb, aby profil mentora

odpovidal profilu potfeb menteeho.

4.3. Strategie oslovovani mentorl, doporu€eny postup zahajeni spoluprace (jak
koncipovat zpravu pro potencialniho mentora, pfedpokladana naplfi prvniho
setkani — pro podrobné&jsi obsah viz Prilohu 1.

5. Vlastni prace mentor a mentees

Probihaji individualni schizky, jejich C¢asové ftrvani se odviji od zajmu

zucastnénych, pohybuje se mezi 45 a 90 minutami. Nemusi probihat jen

na pracovisti, nékteré mentorské dvojice mohou preferovat setkani mimo prostory

pracovisté, coZz umoZriuje méné formalni komunikaci. Jako vhodné se jevi okolo 5

setkani s moznosti se k setkavani vratit po delSim ¢asovém odstupu.

6. Spole¢né workshopy zaméfené na rozvoj mékkych dovednosti.
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Mentees je vybiraji podle oblasti, které si identifikovali na prvnim sekani. Kurzy jsou

v rozsahu 4 hodin, vede je metodik mentoringu nebo odbornik na danou oblast.

Nejsou pro mentees povinné, vybiraji je, pokud konstatuji potfebu se v této oblasti

posunout. Metodik mentoringu ma k dispozici i dal§i moznosti, jak rozvijet soft skills

a akademické dovednosti mentees, tam, kde neni aktualni poptavka dalsich

mentee, mize menteemu nabidnout kurzy organizované jinymi fakultami, zejména

v ramci celoZivotniho vzdélavani. Osvédcéena témata jsou:

6.1. Time-management, prokrastinace — efektivni vyuzivani cCasu, time-
management |V. generace, vlastni energeticka kfivka, efektivni rozdéleni ¢asu
mezi typy ukolu, stanovovani prioritnich uloh.

6.2. Publikacni dovednosti — efektivita prace, kvalita akademického psani, vybér
vhodného periodika — zacileni publika¢ni ¢innosti apod.

6.3.VysokoSkolska pedagogika, metody vyuky — komunikace se studenty,
motivujici ukoly, aktivizace ve vyuce apod.

Pribézna odborna podpora a supervize pro mentory ze strany metodika

mentoringu

Probiha individualné na Zadost mentora, kaZzdy mentor, ktery v dané dobé aktivné

pracuje s menteem, by se mél zucastnit alespori jednoho setkani supervizniho

charakteru. Je to klicovy vnitini korektivni mechanismus, ktery predchazi zahlceni
mentord, jejich vyhoreni.

Prabézna a vystupni evaluace, pribézna evaluace formou dotazniku (viz pfilohu

I1), finalni formou focus group.

10
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Pfiloha IV Vstupni mapovaci/sebeposuzovaci formular
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Ptiloha |

Doporuceny obsah prvniho setkani mentor — mentee

¢ \Vymezeni Casovych i osobnich moznosti obou zu¢astnénych — oCekavaného
a nabizeného €asu a miry podpory.

e Vymezeni oCekavani na obou stranach.

e Podpis mentoringové dohody — obé strany se zde zavazuji ke spolupraci
a dodrzovani etickych pravidel programu a zaznamenavaji oCekavané casove
angazma, vymezuji pfipadna témata nebo oblasti, které jeden ze zu€astnénych
nechce do mentoringoveé kontraktu vnaset.

e Stanoveni cil(, vypracovani planu (rozpracovani cild na dil€i, ur€eni rizik

a prekazek)
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Priloha Il

Prubézny dotaznik

Jak dlouho jste v programu?

Jak dlouho trvala volba mentora?

Bylo obtizné nalézt vhodného mentora?

Nakolik program odpovida vasim oCekavanim-Skalovaci otazka
Co byste doporucili do programu doplnit?

Co jsou v soucCasné dobé pro Vas nejvétsi pfinosy programu?

N o ok~ w0 D RE

Vyhovuje vam ¢asové usporadani?

Témata k zavéreéné focus group

Ocekavani a mira jejich napInéni

Pfinosy a ztraty

Nové cile, které vznikly v pribéhu programu
KliCové vlastnosti dobrého mentora
Posouzeni uzite€nosti jednotlivych soucast

Posouzeni dostupnosti mentoringu a vhodného mentora

* 4 K Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO EKOLSTVI,
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Priloha IlI

Smlouva/dohoda mezi mentorem a mentee

Udaje o mentorovi / mentorce

Jméno a pfijmeni:

Udaje o mentee

Jméno a pfijmeni:

Pribéh mentoringu — zvolené moznosti komunikace, ¢asovy rozsah
Predpokladané vystupy spoluprace
Vzajemné zavazky obou stran

e Obé strany stvrzuji dodrzovani etickych pravidel, ktera jsou soucasti této
prirucky
e Pfiprava na vzajemna setkani

e Mentee se zavazuje k aktivnimu pfistupu a ke snaze dosahnout stanovenych

cila
Planované €innosti a metody
Hodnoceni pribéhu spoluprace

Okolnosti ukon€eni spoluprace

Misto a datum Podpisy mentora/mentorky a mentee
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Priloha IV

Vstupni mapovaci/sebeposuzovaci podnéty

e Vlastni silné stranky

e Zdroje motivace

¢ Inspirativni osobnosti, obecné zdroje inspirace
e Oblibené ¢innosti

e Zdroje pozitivnich zazitku

e Zdroje nudy

e Zdroje unavy

e Osobni sny-Na co bych chtél/a dosahnout?

e Zdroje obav-Cemu bych se chtél/a vyhnout?

e Kde vidim prostor pro zménu?

o Cemu vénuiji nejvice éasu/éemu bych chtél/a vénovat nejvice é¢asu?

* 4 K Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO EKOLSTVI,
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