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VYUZIVANIE INDIVIDUALIZOVANEHO PRISTUPU
V ROZVOJI ZAMESTNANCOV V PERSONALNEJ PRAXI

MARCELA HOLICKA

Prispevok sa zaobera individualizovanymi formami vzdelavania kouc¢ovanim a mento-
rovanim v kontexte vzdelavania zamestnancov vo firmach. Reflektuje spracovanie teo-
retickych vychodisk zameranych na definovanie oboch foriem vzdelavania, vymedze-
nie ich funkcii, moznych aplikaénych oblasti, charakterizuje osobu vzdelavatela (kouca
a mentora), poukazuje na vyhody i limity kouC¢ovania a mentorovania. V zavere sa venuje
prispevok porovnaniu kouCovania a mentorovania s inymi formami vzdelavania a oboch
foriem navzajom. Ciel'om prispevku je priniest’ teoreticky podklad pre jeho uspesnu apli-
kaciu v praxi.

KPucové slova: koucovanie, mentorovanie, kou¢, mentor, poradenstvo, rozvoj osobnosti,
individualizovany rozvoj a vzdelavanie

Uvod

Rozvoj a vzdelavanie zamestnancov patri k najvyznamnej$im ¢innostiam v riadeni
T'udskych zdrojov. Prispieva k zvySovaniu pracovného vykonu a schopnosti zamestnancov
flexibilne reagovat na zmeny, ktoré sa stavaju sti¢ast'ou kazdodenného fungovania fi-
riem. Tie si uvedomuju, Ze investicia do I'udskych zdrojov prinasa z dlhodobého hladiska
uzitok. V poslednom obdobi sa v oblasti rozvoja 'udskych zdrojov zadina sustred’ovat’
pozornost’ na individualne potreby jednotlivcov, s prihliadanim a re$pektovanim ich situ-
acie, podmienok a osobitosti ucenia. To je prizna¢né pre individualizovany pristup, ktory
je mozné uplatiovat’ aj pomocou kou¢ovania a mentorovania.

V odbornej literatare, ale aj personalnej praxi sa stretdvame s ¢astym zamiehanim,
pripadne spajanim koucovania a mentorovania. Pritom sa jedna o rozdielne formy vzdela-
vania, postavené na odli§nych principoch. Tuto nejednoznacnost’ v aplikacii oboch foriem
je mozné markantnejsie vnimat’ v domacom prostredi (v odbornych zdrojoch i v samotnej
praxi) pred zahranicnym, kde je metodika prepracovanejsia a vyuzivanejSia. Tento fakt
moze byt podla nasho nazoru spésobeny nizkou frekvenciou vyuZzivania, nejasnym cha-
panim a vzajomnym, uzkym metodologickym prepojenim. Z tohto dévodu povazujeme
za potrebné spravne vymedzovat’, definovat’ kou¢ovanie a mentorovanie v odbornych
pramenoch, poukazovat’ na ich vzajomné porovnanie a jasné odli$nosti. Tymto spésobom
poskytovat kvalitny podklad pre ich aplikaciu.
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Koucovanie

Koucovania je v riadeni l'udskych zdrojov v poslednom obdobi ¢asto sklonovanym
terminom. Koucovaniu sa venuje vel'a pozornosti v réznych odbornych publikaciach,
realizuje sa mnozstvo odbornych podujati, ktoré podporuju jeho Sirenie a vyuZzivanie.
Empiricky vyskum a budovanie tedrie v§ak zaostava za jeho vyuzivanim v praxi.

Koucovanie, tak ako poukazuji odborné pramene (Feldmann, Lankau, 2005; Baek-
Kyoo, 2005), sa v riadeni I'udskych zdrojov za¢ina vyraznejSie vyuzivat v 70. rokoch
20. storocia v USA. Postupne sa dostava do zapadnej a neskor do strednej Eurdpy ako forma
vzdelavania, $tyl riadenia a poradenstva. K frekventovanému vyuzivaniu koucovania prispe-
li najma vyskumy. Tie poukdzali na fakt, ze pric¢iny, ktoré viedli az k 50% zlyhaniu manazé-
rov v priebehu svojej kariéry, boli spdsobené neadekvatnymi manazérskymi kompetenciami
(Hogan et al., 2007; Dotlich, Cairo, 2003). Z tohto dévodu sa na rozvoj manazérov zacali
najimat’ externi konzultanti — koucovia, aj ako odpoved’ na potrebu individualizovaného
pristupu. Dnes sa koucovanie povazuje za jednu z najefektivnejSich a najpopularnejsich
foriem riadenia a rozvoja l'udskych zdrojov (Gale et al., 2002; Griffiths, Campbell, 2009).

Koucovanie definuju jednotlivi autori roznorodo. Na zaklade komparacie viacerych
definicii (Fischer-Epe, 2006; Feldmann, Lankau, 2005; Griffiths, Campbell, 2009; Stacke,
2005; Withmore, 2004; Bartak, 2007) je mozné koucovanie vymedzit ako individuali-
zovan, cielovo orientovanu formu vzdeldvania, zameranll najmé na rieSenie roznych
otazok a oblasti, ktoré vedu k osobnostnému, profesijnému rozvoju a maximalizovaniu
potencialu zamestnanca. Kouc¢ovanie vyuziva prvky dialogickych metdd, pricom sa jedna
o vztah kouca a koucovaného. Kou¢ kou¢ovanému nedava rady, navrhy, ale podnecuje ho
vhodnymi otdzkami, aby hl'adal rieSenia sam, a tak preberal zodpovednost’ za svoje rieSe-
nia. Kou¢ plne respektuje osobitosti a potreby kouc¢ovaného. Kou¢ nie je vo vztahu nad-
radeny, ale partner v rozhovore, ktory motivuje, podporuje, pozorne poc¢tiva a je oporou.

Podl'a poctu vzdelavanych rozoznavame koucovanie individualne (koucovana je iba
jedna osoba) a skupinové (koucuje sa skupina zamestnancov naraz). Na zaklade oso-
by, ktora koucovanie realizuje (kouca), ide o koucovanie externym, internym koucom
a manazérom ako kouc¢om, ktory vyuziva koucovaci pristup ako §tyl riadenia.

Stylov, smerov a koucovacich §kol je viacero (napr. Life kou¢ing, Solution Focused
Brief Coaching — na rieSenie orientované koucovanie, NLP koucing apod.) (Feldmann, Lan-
kau 2005; Neenan, Palmer, 2001). Koucovanie sa ¢asto krat prirovnava k psychologickému
poradenstvu. Mnohé koucovacie Skoly vychadzaju prave zo psychoterapeutickych smerov,
ako je napriklad Gestalt, systemické poradenstov apod. Vyznamné paralely je mozné najst’
i s pristupom zameraného na ¢loveka (PCA) v poradenstve (Merry, 2004; Vymétal, 1996).
Od psychoterapie sa vSak odlisuje. A to najma tym, Ze sa orientuje na budiicnost’ a buduice
spravanie koucovaného.

Charakteristiky osoby kouca
Do procesu koucovania je zahrnutych viacero stran — kou¢, koucovany a zadavatel
(sponzor). Zadavatel’, ktorym je zamestnavatel’ kou¢ovaného (firma, nadriadeny) alebo je

s nim v inom vztahu (napr. oddelenie 'udskych zdrojov), vstupuje do procesu kouc¢ovania
so zakazkou pre kouca. Na zéklade poziadavky kouc¢ zvazuje, ¢i je schopny zakazku prijat
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alebo nie. Uzky a zéroveii rovnocenny vztah, zaloZeny na partnerstve je medzi kou¢om
a koucovanym. Ti st najdolezitej§imi osobami v procese vzdelavania.

Priebeh a vystupy z koucovania vo vyraznej miere zavisia od osoby kouca, ktory je
dolezitou sucastou vzdelavacieho procesu. Kouca charakterizuje jeho kapacita pomoct’
koucovanym stat’ sa vykonnej$imi tak, aby napredovali vo svojich zruénostiach, d’alej
schopnost’ dodat’ kou¢ovanému sebadoveru vo vlastny potencial a chut investovat’ ener-
giu do vysledku (Stacke, 2005).

Z hladiska osobnostnych charakteristik by mal byt kou¢ silna, zrela a pozitivne ori-
entovana osobnost’, schopna na sebe neustale pracovat’ a vzdelavat’ sa. Priznac¢né by pre
kouca mali byt

— zodpovednost’,

— otvorenost’ a Uprimnost’,

— respekt, tolerancia a citlivost’ k druhym 'ud’om,

— odstup a nadhlad,

— sustredenie sa na ciele a priority,

— férovost,

— sebaovladanie,

— sebadovera (Suchy, Nahlovsky, 2007, s. 67).

Kou¢ by mal mat’ rad I'udi, Gprimne sa zaujimat’ o jednotlivca, jeho rozvoj a napredova-
nie. Mal by byt schopny zbavit’ sa potreby druhych plne kontrolovat’. Ku d’al$im kompeten-
ciam patria osvojené techniky vedenia koucovacieho rozhovoru, kladenia otazok, stanovenia
cielov, vytvarania kontraktu a hodnotenia procesu (Parma, 2006). Délezita je patriéna skise-
nost’ s pracou s 'ud’'mi a ochota pracovat’ s kymkol'vek bez ohl'adu na poziciu a profesiu kou-
¢ovaného. Kou¢ nemusi rozumiet’ odbornej problematike ¢innosti kou¢ovaného, ale musi
byt schopny dopomdct’ koucovanému k lepsiemu vykonu. Vel'mi podstatnym pre proces
koucovania je filozofia kouca, ktora pozostava z jeho hodnét, presvedceni a z dovery v to,
ze koucovany ma vsetky potrebné zdroj a reSpektovania zakladnych principov koucovania.

Prinosy a limity koucovania

Z hladiska riadenia l'udskych zdrojov sa vd’aka koucovaniu zvysuje efektivita vzdela-
vacich aktivit, planovanie l'udskych zdrojov, rozvoj l'udského kapitalu, podporuje kariérne
planovanie a nastupnictvo. Celkovym benefitom pre firmu je zvySovanie produktivity,
spokojnosti a motivacie kl'i¢ovych l'udi zamestnancov.

Na trovni kou¢ovaného mézeme, na zaklade komparacie odbornych pramernov (Abbott
et al., 2006; Gale et al., 2002), rozdelit’ prinosy koucovania do troch oblasti:

1. Pracovny vykon — zvySovanie efektivity, produktivity, nachadzanie optimalnych

rieSeni, zvySovanie organiza¢nych zrucnosti a tispesnosti na pracovnej pozicii.

2. Rozvoj osobnosti — prispenie k zmene spravania, budovanie interpersonalnych vzt'a-

hov, rozvoj emocnej inteligencie, timovej spoluprace, schopnosti reagovat’ na zmeny
a 1. Zavery z vyskumu D. Halla (In: Feldmann, Lankau, 2005) poukazuju na to, ze
koucovanie prinasa zvysenie sebavedomia, sebauvedomenia a senzitivitu na druhych.

3. Osobna spokojnost’ — zvySovanie vykonu a pozitivny rozvoj osobnosti vplyvaju

na celkovi spokojnost’ jednotlivca. Koucovanie ¢astokrat vedie k vytvoreniu syner-
gie medzi pracovnym a sukromnym zivotom.
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Ako sme spomenuli vyssie, cielom kou€ovania je zvySovanie vykonu a maximalizo-
vanie potencidlu koucovaného. Realizuje sa to prave vd’aka rieSeniu situdcii a tém, kto-
ré sa zdanlivo nachadzaji na povrchu. Tie st Casto krat hlbsimi témami, ktoré si vyza-
duju podrobnejsiu analyzu, zmenu spravania, nasmerovania a pohl'adu kouc¢ovaného.
Tym sa vyraznym spdsobom prispieva k rozvoju osobnosti zamestnanca, jeho spokojnos-
ti a produktivite. Vyhodou koucovania je, ze podporuje vyuzivanie potencialu zamest-
nancov a umoziuje nachadzat’ vyhovujuce rieSenie prirodzenou a nenasilnou cestou.

Na efektivitu kouCovania poukazuje aj samotna prax. Korporacie zvuc¢ného mena, ako
napriklad IBM, Dell, Johnson & Johnson, Boeing, Motorola, apod., ktoré koucovanie
vyuzivaji ako nastroj rozvoja riadiacich pracovnikov, potvrdzuju, Ze sa im vyplaca inves-
tovat’ do tejto formy vzdelavania (Feldmann, Lankau, 2005; Williams 2007).

Koucovanie je povazované za vel'mi prinosné, ale nie je ,,vSeliek™ na vsetky situdcie,
témy, problémy a odstranovanie medzier vo vykone zamestnanca. M4 i svoje obmed-
zenia. Koucovanie nemusi byt pre kazdého pohodlné, nakolko kouc otvara priestor
s vacSou zodpovednostou na strane kou¢ovaného, kladie otazky, na ktoré sa méze t'azko
odpovedat’. Koucovany je podnecovany k tomu, aby si uvedomoval, aki hodnotu ma
to, ¢o robi a na ¢o to sluzi. To vedie k tesnejSiemu kontaktu samého so sebou, vlastny-
mi pocitmi a kladenia si otdzok zmyslu svojej prace. Dalsou skutoénostou, ktora moze
znizovat’ uispes$nost’ kouc¢ovania je neschopnost’ reagovat’ na kouc¢ovanie (a to z dovodu
neddvery v tento nastroj), znizena sebareflexia a nevnimanie potreby rozvijat’ sa zo strany
koucovaného.

Limitom méze byt’ skutocnost’, ze kou¢ neposkytuje odborné rady a navody, ako rie-
§it’ danu situaciu, ale odpovede na otazky si hl'ada kou¢ovany saim (Abbott et al., 2006).
V pripade, ze kou¢ovany nema potrebné zdroje, motivaciu, moze ist' o vycerpavajuci
a malo ucinny proces vzdelavania. K inym obmedzeniam moéze patrit’ finan¢na narocnost’
koucovania, realizovaného externym koucom a nizka profesionalita kouca.

Mentorovanie

Mentorovaniu sa, podobne ako v pripade koucovania, venuje viac pozornosti v zahra-
ni¢i. V domacej literatiire nachadzame nepatrné zmienky a odkazy, pripadne sa oblast’
rieSenia zameriava len na definiciu pojmu. O ni¢ vécSia pozornost’ sa mentorovaniu neve-
nuje ani v personalnej praxi firiem a to napriek tomu, Ze je mentorovanie charakteristické
svojou relativnou nenaro¢nostou na sposob organizacie a realizacie, vyraznou finan¢nou
nezatazenostou a prinosom pre vSetky zucastnené strany.

Vyuzivanie ,,novodobého* mentorovania, ktoré sa aplikuje v personalnej praxi na roz-
voj zamestnancov, sa datuje zhruba do rovnakého obdobia ako u kouc¢ovania. Rozmach
mentorovania podporili vyskumy, ktoré sa datuji od 80. rokov 20. storocia. Tie pouka-
zali na fakt, ze vel'a vysoko postavenych riadiacich pracovnikov preslo v priebehu kariéry
mentorovanim. Ti veria v prinos tejto formy vzdeldvania (Kirchmeyer, 2005). Koncom
90. rokov sa mentorovanie stava sti¢ast'ou selekénych kritérii pre vyber zamestnavatla
uchadzacmi o pracu (Gibson, Tesone, Buchalski, 2000; Bozeman, Feeney, 2007).

Mentorovanie je mozné vymedzit’ ako dlhodobe;jsi, intenzivny, dyadicky vzt'ah, v kto-
rom viac skusena osoba (mentor) poskytuje podporu a asistenciu menej skiisenému jed-
notlivcovi (mentorovanému) za ti€elom kariérneho rastu, profesijného a osobnostného
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rozvoja mentorovaného. Pre mentorovanie je charakteristické individualizované a vel'mi
neformalne vzdelavanie realizované prevazne na pracovisku, s moznym vyuzitim r6zno-
rodej metodiky (Kunich, Lester, 1999; Hotar, Paska, Perhacs, 2000).

Mentorovanie je mozné rozdelit’ na informalne a formalizované. Informalne nie je $pe-
cidlne organizované a nema jasnu Struktiru. Jeho aktéri si neuvedomuju, ze prebieha, resp.
ze sa jedna o konkrétnu formu vzdelavania. Formalizované ma naopak ciele, organizaciu
a jasne vymedzené role a zodpovednosti vsetkych zapojenych stran. Je sticast'ou vzdela-
vacieho systému a stratégie firmy. Oblasti formalizovaného mentorovania sa venujeme
v d’al$ej Casti prispevku.

Ciele, funkcie a aplika¢né oblasti mentorovania

Ciele mentorovania vyplyvaji z jeho samotnej definicie. V prvom rade sa jedna o odo-
vzdéavanie odbornych vedomosti a sktsenosti (profesijnej odbornosti), zdiel'anie posto-
jov, hodndt, nazorov, podporu a pomoc vzdelavanému (mentorovanému). Vychadzajic
z modelu N. Mertzovej (2004) a pristupu podla K. Kram (Bozeman, Feeney, 2007) moze-
me primarne ciele vymedzit prostrednictvom funkcii mentorovania:

1. Rozvoj profesijnej kariéry mentorovaného: je zamerany na predavanie odbornych
vedomosti, zruénosti, skiisenosti za u¢elom rozvoja kompetencii a napredovania
mentorovaného. Tymto sa prispieva k ziskavaniu a odovzdavaniu interného know-
-how medzi zamestnancami navzajom;

2. Psycho-socidlna podpora: v sebe zahfiia pomoc a podporu (ako napriklad empatia,
zdielanie pocitov, neistot mentorovaného a budovanie socialnych sieti) pre zvySova-
nie osobnej efektivnosti a vykonnosti mentorovaného, a ujasnenie si identity v ramci
firmy (Bozeman, Feeney, 2007).

Vyuzivanie mentorovania je roznorodé. N. Nigro (2008) uvadza rozvoj zamestnancov,
podporu a pomoc marginalizovanym a znevyhodnenym skupinam, multikulturalnu vyme-
nu, podporu podnikania Zien, rovesnicku a mladeznicku podporu. Fokusovanim sa na per-
sondlnu pracu firiem mozeme aplika¢né oblasti mentorovania konkretizovat’ nasledovne:

— adaptacia novo nastupujucich zamestnancov,
rozvoj talentov,
kariérny postup/progres,

— manazérske programy,
znalostny manazment (z angl. originalu knowledge management).

Vel’ky potencidl tejto metédy vnimame pri adaptécii novych zamestnancov, kedy je
mozné efektivne, podrobne a pomerne lacno zaskolit’ zamestnancov tak, aby boli schopni
samostatne a plnohodnotne zastavat’ poziciu, na ktort boli prijati.

Charakteristika osoby mentora

V procese mentorovania je, zapojenych viacero stran, a to mentor, mentorovany, jeho
nadriadeny a koordinator mentorovacicho programu. Najintenzivnejsi vztah je medzi
mentorovanym a mentorom. Dolezita je opét’ osoba vzdelavatela.

Ak by sme polozili otazku ,, Kto je mentor? “, odpovedou by pravdepodobne bolo:
vplyvny, uspesny a skiseny zamestnanec firmy, ktory je ochotny podporovat’ a napomahat’
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svojmu menej skusenému kolegovi. Z hl'adiska charakteristiky by mal mentor byt reSpek-
tovany ako osobnost’ a odbornik, vybaveny patricnym know-how, skusenost’ami, vd’aka
ktorym je schopny dosahovat’ vyborné vysledky a plnohodnotne zastavat’ svoju pracovnil
poziciu. Z hl'adiska profesijnej odbornosti by mal mentor poznat’ problematiku (ktora
je predmetom mentorovania) po odbornej a procesnej stranke, poznat’ firemnu kultiru
a mat’ vytvorent siet’ kontaktov. Tieto vedomosti a skiisenosti byt schopny odovzdavat’
mentorovanému tak, aby ich porozumel a pochopil (Gibson, Tesone, Buchalski, 2000).
Ako osobnost’ by mal disponovat’ charakteristikami a kompetenciami, ktoré ho predurcuju
k uspesnému zastavaniu roly vzdelavatel’a — skiseného radcu a kolegu.

Mentorom byva spravidla manazér, priamy nadriadeny, ¢len predstavenstva, Specia-
lista, zriedkavo i externy spolupracovnik (Kirchmeyer, 2005). Optimalny je mentor, ktory
sa nachadza v organizacnej hierarchii firmy o jeden az tri irovne nad mentorovanym.
V pripade, Ze je mentorom priamy nadriadeny a ma zdvojenu rolu.

Byt mentorom nie je jednoducha a samozrejma zalezitost. Mentor okrem svo-
jich kazdodennych pracovnych povinnosti musi plnit’ mnozstvo tloh vyplyvajucich
z mentorovania.

Prinosy a limity mentorovania

Existuje vel'a zdmerov a prinosov v jednotlivych programoch mentorovania. Spolo¢nymi,
navzajom prekryvajicimi prinosmi st zvySovanie vykonu zamestnancov a zachovanie reten-
cie. Dal§ie nemenej vyznamné prinosy st zreflektované v tabul’ke &. 1. Tie sa odvijaji od situ-
cie, prostredia, povahy prace mentorovaného, cielov, foriem a zdamerov mentorovania.
Prehlad v tabul’ke €. 1 poukazuje na to, Ze mentorovanie ma vysoky prospech pre vsetky
zainteresované strany a prinosy mézu vyznamne prevysSovat’ vydaje na jeho realizaciu.

Tab. 1 Prinosy mentorovania pre zainteresované strany

Mentorovany

Mentor

Firma

Nadobudnutie novych
vedomosti a skisenosti.

Moznost’ uvedomovat’ si
a odovzdavat’ svoju profesijnt
odbornost’.

Nastroj motivacie, zvySovanie
lojality zamestnancov.

Rychlejsie preniknutie
do praxe a zvySenie
produktivity.

Obohacovanie sa 0 nové
rieSenia problémov.

Prirodzené predavanie know-
-how a rozvoj zamestnancov.

Asistencia a spitna vézba,
budovanie sebadovery.

Zvysovanie vlastnej prestize.

Zvysovanie vykonu
a produktivity zamestnancov.

Ziskanie prehl'adu.

Rozvoj mikkych zrucnosti
(dovednosti).

Rozvoj a podpora (udrzanie)
talentov vo firme.

Stanovovanie a dosahovanie
kariérnych ciel'ov.

Vymanenie sa z beznej rutiny,
iny druh ¢innosti.

Tvorba prirodzenych
komunikacnych sieti
(sietovanie).
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Mentorovany Mentor Firma
Rychla adaptacia Moznost otestovat’ svoje L A
S N . R Finanéne nenaro¢ny spdsob

a socializacia, zaclenenie sa vodcovské zrucnosti/priprava vzdelavania

do pracovného kolektivu. buducich lidrov. ’

. i 4 Revitalizovanie zaujmu Pritazlivost firmy pre trh
Lahsie riesenie zlozitych loh. , J , yPp
0 pracu. prace.

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a: Ehrich, L.C., Hansford, B. (1999). Mentoring : Pros and Cons for
HRM. In A4sia Pacific Journal of Human Resources [online]. 1999, vol. 37, no. 3., p. 92—106 [cit. 2008-10-26].
Dostupné na internete: http://apj.sagepub.com/cgi/content/refs/37/3/92>. Kirchmeyer, C. 2005.
The effects of mentoring on academic career over time : Testing performance and political perspectives.
In Human Relations [online]. 2005, vol. 58, no. 5, p. 637—660 [cit. 2008-10-26]. Dostupné na internete:
<http://hum.sagepub.cim/cgi/content/refs/58/5/637>.

V suvislosti s vystupmi a vyhodami pre mentorovaného bolo vyskumom zistené, ze
vystupy polro¢ného tspesného procesu mentorovania (v kontexte adaptacie novo nastu-
pujiiceho zamestnanca) boli ekvivalentné dvojroénym pracovnym skusenostiam zamest-
nanca bez mentorovania na rovnakej pozicii. Mentorovany tak mohol venovat’ viac pozor-
nosti plneniu pracovnych tloh a travit menej ¢asu ucenim sa ako jednotlivé ¢innosti
vykonavat’ (Gibson, Tesone, Buchalski, 2000; Hezlett, 2005).

Aplikacia mentorovania nie je samovolna, ale vyzaduje si patri¢nu pozornost’. Na to,
aby bol program Uspesny, je potrebna viditeI'nd, kontinudlna pomoc vyssieho manaz-
mentu, dlhodoby strategicky plan zlepSovania a udrziavania programu mentorovania ako
formy vzdelavania v ramci firmy. NedodrZanie tejto podmienky moze byt prvou pric¢inou
neuspechu mentorovacieho programu. Na strane firmy moze d’alej dochadzat’ k potenci-
alnym nezdarom v pripade, Ze je program slabo planovany, implementovany a monitoro-
vany. K neuspechu moze prispievat’ aj zIa organizacia priebehu mentorovania, (napriklad
vynechana Cast’ procesu), nejasnost’ ciel'ov programu, jeho netransparentnost’, nedostatok
komunikécie, nedobrovolnost’ v programe a neslobodna vol'ba svojho partnera.

Elementarnou, ale ¢astou chybou byva nevedomost’ toho, ¢o ma mentor a mentoro-
vany robit’ — ¢o sa od nich ocakava. Zo strany mentorovaného moze byt’ problematické
odmie-tanie odporucani, navrhov, rad mentora u mentora tizba po nadvlade a vyuzivanie
svojho statusu.

Spolo¢né prieniky a rozdiely kouc¢ovania a mentorovania

Koucovanie a mentorovanie ako individualizované formy vzdelavania maja vela spo-
lo¢ného. Z hladiska svojej formy, metodiky, obsahu a vyuzitia maji v porovnani s inymi
formami vyuzivanymi v rozvoji l'udskych zdrojov k sebe najblizsie (Back-Kyoo, 2005).
N. Nigro (2008) uvadza, ze kou¢ — manazér moze byt svojmu podriadenému mentorom.
Zaroven mentor moze vyuzivat kouCovaci pristup v suvislosti s vedenim rozhovoru, kla-
denim otazok a podporovanim mentorované¢ho, aby nachadzal vlastné cesty riesenia.

Koucovanie a mentorovanie umoziuju jednotliveovi i firme, v ktorej zamestnanec pra-
cuje, dosahovat’ stanovené ciele a vyuzivat plny potencial l'udského kapitalu. Prvky, ktoré
spolo¢ne zdiel'aju, vymedzuju rozne pramene (Ehrich, Hansford, 1999; Hopkins-Thompson,
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2000), a to: rozvoj osobnosti, zvySovanie vykonnosti zamestnanca a vyuzitie jeho potenci-
alu, rozvoj kompetencii, podpora v kontinudlnom sebarozvoji, priebeh procesu vzdelava-
nia, identifikacia rozvojovych potrieb, podpora pri stanovovani a napliiani cielov veducich
k trvalej zmene, vyuzivané metddy a nastroje, ako napr. rozhovor, kladenie otdzok, hodno-
tenie priebehu a dosiahnutych vysledkov, individualizovany, podporujici a nehodnotiaci
pristup, vytvorenie partnerského vztahu zalozenom na reSpekte a dovere, pochopenie situ-
acie vzdelavaného, rozvoj lidrov a i.

Vyznamnym spolo¢nym prienikom koucovania a mentorovania je rozvoj osobnosti
¢loveka. Ten sa realizuje prostrednictvom individualizovaného, partnerského pristupu
a vzdelavania.

Ako sme spominali v uvode, obe formy sa navzajom casto krat zamienaju. Koucovanie
byva nadradenym pojmom mentorovania, resp. je mentorovanie uvadzané ako synonymicky
vyraz. Dalej je mozné sa stretnit’ s frekventovanym porovnavanim, pripadne odvodzovanim
definicie mentorovania a kouc¢ovania od seba navzajom (Feldman, Lankau, 2005; Williams,
2007). Na zamienanie, resp. synonymické ponatie oboch pojmov poukazuje aj N. Nigro
(2008), ktory uvadza, ze mentorovanie je viac neformalne s otvorenym koncom ako kouco-
vanie. Tato teoreticka nejednoznacnost’ vplyva na ich aplikaciu v personalnej praxi.

Rozdiely medzi kou¢ovanim a mentorovanim vymedzuje tabulka ¢. 2. Z nej nevyply-
va, ze rozdiely sa nachadzaju najmai v organizacii vzdelavacieho procesu, ciel'och, obsahu,
sposobe vzdelavania a v pristupe vzdelavatel'a. Mentor je expertom v danej oblasti, v ktorej
vzdelava svojho zverenca, ¢o kou¢ byt nemusi. Ten by mal disponovat’ zruénostami a ski-
senost’ami vo vedeni rozhovoru a bohatymi poznatkami o cloveku. Profesijna odbornost

Tab. 2 Rozdiel medzi koucovanim a mentorovanim

Koucdovanie Mentorovanie

Zameranie na Specifické oblasti a ciele. Sirokospektrélne zameranie preberanych tém.

Zameranie sa na vykon, produktivitu

. . Zameranie na kariérny a osobnostny rozvoj.
a osobnostny rozvoj.

Orient4cia na pritomnost. Orientacia na budicnost’.

Podrobne monitorovany, formalny. Vol'nejsi, neformalnejsi.

Osvojenie si novych zru¢nosti a spdsobov

Zmena myslenia, spravania a postojov. L.
riesenia.

Odovzdavania profesijnej odbornosti, podpora

Vlastné nachadzanie rieSeni na svoju situaciu. o s
v socialnych sietach.

Kratkodoby (3—12 mesiacov). Mozny dlhodoby (3 mes. — s otvorenym koncom).

Platena sluzba. Neplatena sluzba (dobrovol'na baza).

Kou¢ pochadza z interného, ¢astokrat

A . Mentor = interny zamestnanec.
z externého prostredia.

Zodpovednost’ za vystupy nenesie koucovany. Zodpovednost’ za vystupy nesie mentor.

Zdroj: Vlastné spracovanie
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kouca spociva skor vo facilitovani vzdelavania cez diskusiu a hl'adanie rieSeni. Prirodzene
skusenost’ kouca s danym odvetvim a poziciou moze byt prinosna pre proces koucovania.
Tu je ale dolezité, aby kou¢ neskizaval do davania rad. Ak ma jedinec zéroveii aj kouda
a mentora, kou¢ méze byt napomocny pri objavovani praktickej aplikacie poznatkov, ktoré
ziskal od mentora (Abbott et al., 2006). Podl’a nasho nazoru je tato aplikdcia mozna i v pri-
pade kvalitného mentora a dobre nastaveného mentorovacieho vztahu.

Rozdiely medzi kou¢ovanim, mentorovanim
a inymi formami vzdelavania

Z hladiska vymedzenie koucovania, mentorovania, ich prienikov a rozdielov, povazu-
jeme za potrebné aj ich porovnanie s inymi formami vzdelavania.

Jednotlivi autori oddel'uju koucovanie a mentorovanie od inych individualizovanych
foriem vzdelavania ako je konzultacna ¢innost’, poradenstvo (Mertz, 2004), tatoring (Par-
se, 2008), kurzy a poukazuju na ich Casté zamienanie. Charakteristiky a rozdiely medzi
vybranymi formami vzdelavania poukdzanim na vyhody i nevyhody uvadzame v tabul'ke
¢. 3. Z nej vyplyva, Ze v porovnani s konzultaciou a kurzami, kde si zamestnanec dokaze
pomerne rychlo osvojit novy repertoar technik, nastrojov a spésobov, ako riesit’ danu
situdciu, st mentorovanie a kou¢ovanie zdihavejsie, ale z hladiska prinosu i¢innejsie.
A to najmé preto, lebo nové nastroje nemusia vzdy vzdelavanému ,,sediet* alebo byt
aplikovatel'né. Koucovanie (najmé) a mentorovanie pracuje s trvalou zmenou, ktora sa
Castokrat odohrava na trrovni identity a osobnosti ¢loveka. Poradenstvo a terapia, ktoré
taktiez pracuju s identitou ¢loveka, st v niektorych pripadoch vhodné, ale Castokrat sa
nezameriavaju na pracovnu oblast’, nakol’ko riesia osobnostné problémy a témy jedinca.
Metodika a principy mozu byt u niektorych psychoterapeutickych §kol vel'mi podob-
né s kou¢ovanim a mentorovanim. V koucovani a mentorovani sa castokrat vyuzivaju
poznatky zo psycholégie, psychologického poradenstva a terapie.

Tab. 3 Porovnanie roznych foriem vzdelavania

Kurzy Koucovanie a mentorovanie
— Ciel'om je odovzdavanie metdd, technik, — Rozvoj kompetencii a maximalizovanie
ziskanie zru¢nosti, schopnosti. potencialu.
— Vyuzivajt sa pri modernizacii, zmene — ZvySovanie vykonnosti a eliminacia
postupov, procesov a pracovnej funkcie. Specifickych problémov vykonu.
— Skupinové, kratkodobé a relativne finanéne — Voli sa individualizovany pristup.
nenakladné. — Poskytuje vzdelavanému kontakty a siete
— Ich obsah ma vseobecny charakter, nie je vzdy a mozné zdroje pre d’alSie napredovanie.
prisposobené individualnym potrebam. — Podpora samostatnosti pri rieseni problému
— Obsah moze byt izolovany od reality (iné v porovnani s konzultaciou, kedy problém
na pracovisku — riziko nizkeho transferu riesi osoba v role konzultanta).
nadobudnutych zru¢nosti do praxe. — Vykonavané v skutoénom prostredi.
— Nerozvijaju sa nimi osobnostné a charakterové | — Zamerané na pritomné a budiice spravanie.
oblasti. — Finan¢na a ¢asova nakladnost’.
— Naroky na motivaciu vzdelavaného
a profesionalitu vzdelavatela.
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Konzultacie Poradenstvo a terapia
— Rozvoj organizacnej praxe, procesov — Presktimanie osobnych zalezitosti a problémov
a Struktary. prostrednictvom diskusie s cielom zvysit
— Rola viac strategicka a ¢asto pouzivana pochopenie alebo rozvinat vécsie seba
na podnietenie a navrhnutie rozsiahlych —uvedomenie.
programov zmeny. — Ciel'om poradenstva je priviest klienta
— Konkrétne rady a navrhy, odporacania pomocou na seba zamerané¢ho konania ku
odbornika na dant oblast’. dosiahnutiu jeho ciel’a.
— Konzultant riesi konkrétny problém, projekt, — Zaobera sa minulostou jedinca, kde sa hl'adaju
situdciu, nezvysuje tak Groven zru¢nosti priciny.
a znalosti zamestnanca. — Primarne neriesi otazky vykonu
— Riesenie zavisi od vedomosti, skiisenosti a kompetencii.
konzultanta (tie mézu byt limitované). — Ide hlboko do osobnosti loveka.
— Moznost’ vnimania, ze ¢lovek nie je
,,v poriadku®.

Zdroj: Upravené podla: What are Coaching and Mentoring? In The Coaching & Mentoring Network
[online]. Aktualizované 1999 [cit.2008-10-26]. Dostupné na internete: <http://www.coachingnetwork
.org.uk/ResourceCentre/ WhatAreCoachingAndMentoring.htm>.

Koucovanie a mentorovanie sa vo vzdelavani v naSich podmienkach vyuzivaji ovel'a
menej ako iné formy, ako napriklad kurzy a poradenstvo. Tento stav pretrvava i napriek
vyskumnym zisteniam, ktoré poukazuji na to, ze kouCovanie a v tesnom zavese i men-
torovanie su vnimané manazérmi ako jedny z najefektivnejsich foriem manazérskeho
vzdelavania (PotaSova, 2007).

Zaver

LCudsky kapital patri k najcennejsim zdrojom, ktorym konkrétna firma disponuje. Jeho
rozvoj by mal byt’ jednou z oblasti, ktorej by mala firma venovat’ vyznamnua pozornost’.
Maximalizovanie tohto kapitalu, a teda aj potencialu zamestnancov, umoziuje indivi-
dualizovany pristup nielen v riadeni, ale aj vzdelavani. Z hl'adiska rozvoja a vzdelava-
nia zamestnancov je individualizovany pristup prizna¢ny pre kou¢ovanie a mentorova-
nie, ktoré si kladu za ciel’ zvySovanie potencialu, vedomosti, zruénosti a kompetencii
zamestnancov.

Problematike kou¢ovaniu a mentorovaniu sme sa venovali aj v naSom prispevku, v kto-
rom bolo nasim zamerom priniest’ jasné teoretické a metodologické vymedzenie. Taktiez
poukézat’ na vzajomné prieniky a rozdiely, ktoré su ¢astym dovodom nespravneho chapa-
nia a zamienania nielen oboch foriem navzajom, ale aj s pribuznymi formami vzdelavania
a odvetviami, ako napriklad lektorovanie, poradenstvo a psychoterapia. Z prezentovanych
informacii vyplyva, ze kouCovanie a mentorovanie sa i napriek svojej prepojenosti odli-
S$uju a ich spravna aplikacia, implementacia do stratégie rozvoja l'udskych zdrojov vedie
k dosahovaniu firemnych ciel'ov i k rozvoju osobnosti jednotlivcov.
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USE OF INDIVIDUALIZED APPROACH IN DEVELOPMENT OF EMPLOYEES
IN PERSONNEL PRACTICE

M. HOLICKA

ABSTRACT

Article deals with methods of individualized education coaching and mentoring in the context of development
of employees. Reflects the theoretical resources dedicated to coaching and mentoring, their functions, potential
application areas, definition of coach and mentor, highlights the benefits and limits of both methods. In conclusion
it is described the contribution of coaching and mentoring comparison with other methods of education and both
methods of each other. The article aims to provide a theoretical basis for its successful application in practice.

Key words: Coaching, mentoring, coach, mentor, counseling, development of personality, individualized
development

ANWENDUNG EINES INDIVIDUALISIERTEN ANSATZES ZUR ANGESTELLTENFORDERUNG
IN DER PERSONALPRAXIS

M. HOLICKA

ABSTRAKT

Der Beitrag befasst sich mit Formen der individuellen Ausbildung mit Hilfe von Coaching und
Mentoring im Rahmen der Firmenausbildung. Er reflektiert die theoretischen Ansdtze zur Definition beider
Ausbildungsformen, definiert deren Funktionen, beschreibt mogliche Anwendungsgebiete, charakterisiert
die Person des Ausbildenden (Coach und Mentor), unterstreicht die Vorteile und Grenzen von Coaching und
Mentoring. Zum Schluss des Beitrags wird Coaching und Mentoring mit anderen Formen der Bildung und beide
Formen untereinander verglichen. Der Artikel zielt darauf ab, eine theoretische Grundlage fiir deren erfolgreiche
Anwendung in der Praxis zu bilden.

Schliisselworter: Coaching, Mentoring, Coach, Mentor, Beratung, Personlichkeitsentwicklung, individualisierte
Entwicklung und Bildung

Mgr. Marcela Holickd Ph.D., odborny konzulatant v oblasti l'udskych zdrojov, Assess-
ment Systems Slovakia, holicka@asystems.cz

76



