GENDER A MENTORINGOVE FUNKCE V PODNIKATELSKEM
PROSTREDI

GENDER TYPE AND MENTORING FUNCTION IN AN ENTERPRISE
ENVIRONMENT

Michaela Stadlerova, Ladislav Pila¥, Jitka Pokorna

Abstract: Mentoring is an educational method in which individuals develop professionally
and socially. Mentoring programs take place between two individuals with the aim
of integrating less experienced individuals into the organization. Mentor who is
an experienced and long-time employee of the organization develops less experienced,
and provide support to the organization from organization to another. The main aim of this
paper is the varification of mentor’s functions that are explained by variables. This
variables have been identified exploratory factor analysis (EFA). Data were obtained
by questionnaire. The return was 21 %. The data were processed in SPSS 19 which were
verified career, psychosocial, roll functions that are provided by a mentor in medium-size,
large and corporate companies in the Czech Republic.
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Uvod
Mentoring jako pojem je spojovan s feckou mytologii [12], kdy Odysseus je odsouzen
putovat po svété a jeho syn Télemachos se ho snazi za pomoci bohyné Athény nalézt.

Bohyné Athéna vystupuje v pfestrojeni Mentora, ktery je povazovdn za osobu modrou
a podporujici [3].

Mentoring jako zpiisob odborného vedeni, se v poslednich desetiletich stdva ¢im dal tim
vyznamnou formou vzd€lavani v organizaci. Tato forma vzd€lavani v organizaci ma
vyrazny vliv na individudlni rozvoj zaméstnancti a piina$i celou fadu vyhod nejen
pro jedince, ale 1 organizaci samotnou [13]. Prostfednictvim mentoringu dochazi k efektivni
vymeéng informaci mezi jedinci v riizném stupni fizeni [21],vys$si produktivité a vykonu [16]
a diiv nebo pozdéji se stavd soucésti organizacni vitality a kultury [35]. Mentoring
je komplexni, interaktivni proces [4], ktery zhodnocuje osobni a odborné znalosti jedincii
[1]. Zda-li je mentoring efektivni formou vzdé€lavani v organizaci je déno dle typu
mentoringu a také zkuSenostmi mentora, které vychdzeji z funkce jeho role v organizaci.
Funkce, které mohou byt kariérni, psycho-socidlni, rolové se od organizace k organizaci
1isi [16].

Jak bylo tfeCeno vySe, nejvetsi zdjem ve veéde je zaznamenam v poslednich letech a to
predevSsim v USA a Velké Britanii. Odborné studie tykajici se problematiky mentoringu je
v celé fade€ obort, predevsim v psychologii, sociologii, managementu a oSetfovatelstvi [35].

Mentoring ma vyrazny vliv na volbu kariéry, pracovni spokojenost, retenci jedince [33].
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1 Teoreticka vychodiska FeSené problematiky

Vyznam mentoringu je tak riiznorodé jako pojeti mentor a protége/mentee’. Mentoring je
proces, ktery probihd mezi jedinci s odliSnymi odbornymi znalostmi a zkuSenostmi, které
jsou propojeny s interpersondlnim, psychologicko-socidlnim a kariérnim vyvojem [5].
Mentoring je vniman jako recipro¢ni vztah [9], ktery zahrnuje péci, emoce, autenticitu
a uvédomélou identitu. Pro ucCely tohoto piispévky je uvadéna definice z oblasti
managementu, kde je pojem mentoring chapan jako dlouhodoby vztah v pracovnim
prostiedi, kde na zaklad¢ vzajemné interakce, mentor poskytuje protége odbornou pomoc
[9,16]. Mentoring je spojevan s uctou, diivérou a podporou na pracovisti mezi jedinci [19].

Existenci mentoringového vztahu a jeho fazemi v organizaci se zabyvala celd fada
odbornych publikaci [16]. Jednotlivé mentoringové faze, které se odvijeji od etap Zivota
jedince, tj. protége, byly podlozeny dal§imi studiemi [11,26] Pribéh mentoringoveého
procesu je nasledujici: Zahdgjeni; Rozvijen, Odlouceni; Obnova [16]. Jiny pribéh
mentoringového procesu piirovnan k péci a ristu zemédé€lské plodiny, tj. Priprava:
»obdélavani pidy pied vysadbou®; Vyjednavani: ,volba vysadby®; Povoleni: ,rlast;
Prechod do uzavieného cyklu: ,sklizen [35]. PredevS§im v druhé fazi prab&hu
mentoringového procesu jsou dilezité funkce mentora. Dle Kram [16] se jednd o kariérni,
psycho-socialni a o rolovou funkci [23, 29].0dbornd literatura zminuje celou fadu faktord,
kterymi jsou vysvétlovany jednotlivé funkce. Kariérni funkce se soustied’uje na rozvoj
specifickych dovednosti, sdileni informaci, budovani sité s dalSimi jedinci [23]. Dle Kram
[16] mentor poskytuje v rdmci kariérni funkce pftilezitosti, které vedou k posunu po kariérni
kiivce. Psycho-socialni funkce ma vliv na utvafeni vlastni identity v organizaci. Zahrnuje
také schopnost mentora citlivé reagovat na pocity protége, kterému v rdamci mentoringového
procesu poskytuje podporu a konstruktivni zpétnou vazbu, kterd ma vliv na motivaci jedince
v pracovnim prostedi [20]. Dle Kram [16] je psycho-socialni funkce spojena s osobnosti
mentora a jeho pusobenim na ostatni jedince. Dle Noe [23] rolova funkce demonstruje
postoje a schopnosti mentora. Mentor je v mentoringovém procesu velmi ¢asto chapan jako
vzor protége. Jak uvadi Raggins [27], ¢im vic mentor poskytuje funkci vyplyvajiciho
z mentoringového vztahu, tim vyhodnéjsi a kvalitn€jsi je mentoringovy proces. Dle Kram
[16] se mentoringove funkce lisi v zavislosti na fazi mentoringu. Funkce dle Kram (1985),
byly kritizovany za relevantnost ve vzdélani [12]. Dle Fowler, O'Gorman [8] byla
opakovana kvalitativni studie dle Kram [16], ktera potvrdila, Ze v modelu Kram [16] je
chybgjici funkce facilitace, ktera se zaméfuje na meta-dovednosti. Tento model byl rozSiten
vramci vyzkumu dle Carrell et al. [3]: neformalni kontakt, demonstrace, modelovani,
pozorovani a zpétna vazba, planovany rozvoj odborné pomoci, prima odborna pomoc. Jak
uvadi odbornd literatura, ne kazdému protége jsou poskytovany stejné funkce mentora [28].
Odlisnost funkci a zpiisob jejich poskytovani v ramci mentorského vztahu, mize vést
k modelu ,,positivniho mentoringu* nebo ,,negativniho mentoringu®, kterymi se zabyvali
autoti napiiklad Scnadura [31], Ragins, McFarlin [27].

2 Cil a metodika

Hlavnim cilem predkladaného piispévku je identifikace latentnich faktorti vymezujici
mentoringové funkce, které jsou zakladem pro fungovani mentoringovych procesi
v podnikatelském prostiedi. Dil¢im cilem je na zakladé¢ teoretickych poznatki identifikovat

! Pro ucely predkladaného ¢lanku je uzivan pojem protége, které je francouzského ptivodu. V odbornych publikacich se
1ze vSak setkat s ekvivalentem mentee. Mezi obéma uvadénymi pojmy nejsou uvedeny zadné vyznamné rozdily.

131



mentorsky proces v podnikatelském prostfedi a mentorské funkce, které se dle odborné
literatury napt. dle Kram [16], Soohnee [32] od organizace k organizaci li§i. Podkladem
pro zpracovani tohoto piispévku jsou odborné prace dle Murray [22], McKinley [19].
Podkladem pro zpracovani dotaznikového Setfeni se staly studie dle Rose [30], Clark,
Watson's [6], Kram [17]. V ramci dotaznikového Setieni byly pro Uplnost a srozumitelnost
identifikovdny respondentiim pojmy jako je mentoring, mentor a protége. Predkladany
piispévek vychazi z teoretickych poznatki, pfedev§im z dostupné anglosaské literatury, kdy
pojem mentoring je uzivdm v celé fadé podnikatelskych organizacich jako forma
vzdélavani. Ke sbéru dat bylo zvoleno po sobé nasledujici standardizované dotaznikové
Setfeni, které patii ve védnich oborech k tradicnim technikdm. Dotaznikové Setfeni se
uskute¢nilo pomoci metodou CAMI, resp. emailovym dotazovanim a bylo zaméfeno
na stfedn¢ velké a velké firmy i1 narodni korporace, ve kterych probihaji formalni nebo
neformalni mentoringové programy. Navratnost dotaznikového Setfeni Cinila 21 %. Mezi
skalovaci® postupy byla zvolena pétibodovéa Likertova $kala [18]. Respondent vyjadiuje
pomoci této hodnotici Skaly stupeni souhlasu s pfedlozenymi vyroky. V pfedkladaném
¢lanku je mira souhlasu stanovena od 1 do 5 (od pIlného souhlasu po plného nesouhlasu),
neutralni hodnotu tvofila hodnota 3. Reliabilita byla ovétena, tzv. Cronbach Alfa.

Projekt vyzkumu je zaméfen na mentorované zameéstnance, tj. protége, ktery je dle
Pelikan [25] nazyvan vzorkem. Autor prace vychédzi z dosavadnich poznatkli a také
moznosti pro uskutecnéni vyzkumného zdméru. Predmétem zkoumani se stali v organizaci
mentorovani zaméstnanci (stfedni a vys$$i management), tj. protége, pracujici v rizném
odvétvi, ktefi byli vramci svého pracovniho vykonu mentorovani, za Ucelem zvySeni
profesionalni spokojenosti a mobility kariéry.

Faktorova analyza byla zpracovana v programu Excel a SPSS 19. U faktorové analyzy
jsou znamy dva pfistupy, tj. explorativni a konfirmativni. Pro ucely ptedkladdaného
piispévku je uzivan tradicni pfistup, kterym je oznacovana explorativni analyza, kterd se
snazi odhalit strukturu souboru proménnych na zdkladé zjiSténé korelaéni matice
a dodatecné hleda vécnou interpretaci faktori jako ,,néjakych* obecnéjsich proménnych [2].

Jak uvadi Disman [7] a Hendl [10] faktorova analyza je vicerozmérnou metodou. Dle
Blahuse [2] patii do skupiny statistickych modelii oznacovanych jako modely s latentnimi
proménnymi’, které popisuji a v jistém smyslu vysvétluji pozorovana data pomoci jejich
zavislosti na nepozorované charakteristice, kterou lze zkonstruovat na zdkladé urcitych
matematickych pfedpokladii. Faktorova analyza se snazi tedy nalézt a interpretovat vztahy
mezi proménnymi a tak piispet k feSeni vyzkumnych zamérta [7]. Jak uvadi Blahu$ [2],
aplikace modeli s latentnimi proménnymi byly z pocatku rozsiteny piedevSim v oboru
psychologie, sociologie, pedagogice, medicina, biologie a pozdéji nasli své uplatnéni
1 v jinych oblastech lidské ¢innosti jako napiiklad v oboru management, marketing.

3 Vysledky a diskuse

Na zéklad¢ ziskanych dat, byla provedena explorativni faktorovd analyza, ktera se
zabyva mnoha proménnymi, redukujici pocet znaki [7]. Data, byla zpracovana
ve statistickém programu SPSS 19. Vystupem faktorové analyzy je matice korela¢nich

¥ Dle Komenda, Klemanta [15] se ,,8kalou* rozumi uréita funkce, jejiz prostiednictvim lze zobrazit empirické indikator
y zkoumaného jevu v urcitém Ciselném systému. Jednd se o mnozinu redlnych Cisel, jejichz prvky jsou obrazem stavi z
koumaného jevu. Skalovanim lze chapat jako zobrazeni stavii zkoumaného jevu do mnoziny reélnich &isel.

? Dle Blahuse [2] jsou latentni proménna je chapéna zpravidla jako formalizovany obraz daného teoretického konceptu.
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koeficientl, kde se ptfedpokladaji normované proménné se stiedni hodnotou 0 a rozptylem
1. Bartlett’s Test of Sphericity a Keiser-Meyer-Olkin (KMO) jsou uvedeny nize.

Tab. 1: Koeficient KMO
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

0,784

Zdroj: viastni vyzkum

KMO test adekvatnosti vybéru poukazuje na vhodnost pouziti faktorové analyzy. Jak
uvadi Kaiser [14] KMO miiZe nabyvat hodnot od 0 — 1. Uziti faktorové analyzy dle Kaiser
[14] ptipadd v tivahu, kdy hodnota nabyva od 0,9 (skvély), od 0,8 (vysoky), od 0,7 (stiedni),
od 0,6 (nizky), od 0,5 (Spatny). KMO koeficient nabyva dle Tab. 1 Koeficient KMO 0,784,
ktera je dle Kaiser [14] stfedni hodnotou a proto data jsou vhodnd pro uziti faktorové
analyzy. To potvrzuje 1 Barlett’s test sféricky, ktery zabmitd hypotézu, ze je korelacni
matice matici jednotkovou <0,001), vztahy mezi jednotlivymi proménnymi, které¢ vychazeji
z odborné literatury a vyzkumi existuji. Metoda hlavnich komponent je vysvétlena vice jak
z poloviny, tj. 64,983 %. NiZze uvedena Tab. 2 vysvétluje vysledky hlavnich komponent.
Uvedena vlastni ¢isla korelacni matice udéavaji rozptyl vyCerpany faktorem. Jednotlivé
hodnoty jsou udavany v absolutni, procentudlni a komulované hodnoté. Jak je patrné
z Tab. 2, z ptivodné 15 proménnych doslo k redukci na 3 nezavislé faktory, které popisuji
podstatnou ¢ast souboru. Tyto faktory popisuji 64,983 % rozdilnosti ve vychozim souboru.
Jak je patrné, prvni faktor popisuje 47,961 % proménlivosti v datech, druhy faktor 9,587 %
a treti faktor 7, 435 %. Z hlediska interpretace lze fici, ze uvedené faktory jsou schopny
popsat rozdily v datovém souboru a zbyvajici ¢ast nepopsanych rozdild Ize ignorovat.

Tab. 2: Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component | Total | Variance % Total Variance %
1 7,194 47,961 47,961 7,194 47,961 47,961
2 1,438 9,587 57,548 1,438 9,587 57,548
3 1,115 7,435 64,983 1,115 7,435 64,983

Zdroj: vlastni zpracovani

V Tab. 3 je pocate¢na komunalita' viech promé&nnych rovna jedné. Jedna se o rozptyl
proménnych pfed provedenim samotné explorativni faktorové analyzy a vysvétluje cast
variability proménné, kterd je vysvétlena faktory. Variabilita uvedenych proménnych je
faktorovou analyzou vysvétlena vice jak z poloviny. U proménné ,,Specifické dovednosti* je
reliabilita pomoci faktorti vysvétlena nejlépe, jeji komunalita ma hodnotu 0,775. Nejhtie je
pomoci faktort vysvétlena variabilita u proménné ,,Sdileni znalosti*.

10

V SPSS je stanovena standardné hodnota komunality proménné tj. podil rozptylu vysvétleného spole¢nymi faktory a
rozptylu této proménné ve vysi 1,0. Pro kazdy nalezeny faktor je vypocteno vlastni ¢islo.
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Tab. 3: Communalities

Initial | Extraction
Specifické dovednosti 1 0,775
Sdileni znalosti 1 0,324
Rozvoj kompetenci 1 0,719
Odpovédnost 1 0,662
Poradenstvi 1 0,66
Motivace | 0,589
Zpétna vazba 1 0,605
Kriticka reflexe 1 0,723
Respekt 1 0,521
Budovani ostatnich siti 1 0,72
Sebehodnocent 1 0,628
Komunita 1 0,744
Podpora 1 0,664
Pratelstvi 1 0,701
Vlastni identita 1 0,711

Zdroj: vlastni zpracovani

Vliv podilu faktoru na celkovém popisu rozdilnosti znazorfiuje Obr. 1. Zlom v grafu
Scree Plot, ktery znazoriiuje vlastni Cisla, resp. rozptyly vSech faktorti, signalizuje optimalni
pocet faktorti, ktery je omezen na 3 faktory a vhodné vizualizuje klesajici vyznam
jednotlivych faktoridi v popisu rozdilnosti (Tab. 2: Total Variance Explained).

Eigenvalue

Obr. 1: Graf Scree Plot

Scree Plot
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 4 znazoriiuje jaky podil maji jednotlivé faktory na popisu piivodnich proménnych.
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Tab. 4: Component Matrix

Component
1 2 3

Specifické dovednosti 0,839

Budovani ostatnich siti 0,825

Rozvoj kompetenci 0,815

Odpovédnost 0,803

Komunita 0,8 -0,32
Poradenstvi 0,798

Sebehodnoceni 0,755

Motivace 0,715

Kriticka reflexe 0,71 -0,468
Respekt 0,642 0,328
Sdileni znalosti 0,56

Podpora 0,458 0,673
Pratelstvi 0,505| 0,612

Vlastni identita 0,476 0,583 0,381
Zpétna vazba 0,469 0,558

Zdroj:vlastni zpracovani

Dle Tab. 5 byla pomoci metodou Varimax déale v programu SPSS 19 provedena rotace
puvodnich faktort, tak, aby bylo dosazeno jednodussi struktury faktorii pro zjednoduSeni
jejich interpretace. Dle Tab. 5 je patrné, Ze nékteré proménné vyrazné zavisi na vice
faktorech, naptiklad proménna ,,Budovani ostatni site*, ,,Komunita®. Nalezeni smysluplné
interpretace téchto dat nemusi byt snadné, proto je dulezité, jak vyplyvd ze samotné
faktorové analyzy, ktera dle odborné literatury neposkytuje jednoznacné vysledky [2], mit
hluboké znalosti problematické oblasti. Z Tab. 5 vyplyva, ze proménné ,.Kriticka reflexe®,
wpecificke dovednosti, ,,Motivace®, ,Zpétna vazba®, ,,Odpovédnost* siln¢ koreluji
s faktorem (1). Proménné ,,Specifické dovednosti*‘ a ,,Odpovédnost* koreluje také s faktorem
(2). Proménné ,,Podpora‘, ,,Respekt, ,,Rozvoj kompetenci siln¢ koreluje s faktorem (2).
Proménné ,,Komunita*, ,,Sebehodnoceni*, ,Vlastni identita®, ,,Pratelstvi siln¢ koreluje
s faktorem (3). Faktor (1) by bylo mozné interpretovat jako kariérni funkci. V ramci kariérni
funkce mentor poskytuje své specifické dovednosti, kritickou reflexi, vhodné¢ motivuje
a podava zpétnou vazbu protége. Faktor (2) lze interpretovat jako funkei psychosociélni, pti
které mentor rozviji kompetence protége, podporuje ho v pracovnim prostiedi a vzdjemné se
respektuji. Faktor (3) lze povaZovat za rolovou funkei, pfi které dochazi k uvédoméni si
vlastni identity v organizaci v ramci mentorského procesu. Schopnost se sebehodnotit,
navazovat pratelstvi a byt soucasti komunity v organizaci. Na zéklad¢ vystupu z Tab. 5
Rolated Component Matrix, byly faktorové zatéze (zvyraznéné hodnoty) stanoveny
na hodnotu vyssi jak 0,6 v absolutni hodnoté. Hodnota byla stanovena na zakladé
ptedchoziho studia odborné publikace, kde nejcastéji uvddénou hodnotou je hodnota od 0,5
[2]. Spolehlivost faktort (1) Kariérni funkce, (2) Psychosocialni funkce a (3) Rolova funkce
byla ovétena polozkovou reliabilitou tzv. Cronbach Alfa, které nabyva hodnot od 0 — 1.
Z;jisténé hodnoty vykazovaly vysokou konzistenci.
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Tab. 5: Rotated Component Matrix

Component
1 2 3

Kriticka reflexe 0,825

Specifické dovednosti 0,807 0,304
Motivace 0,803

Zpétna vazba 0,725

Odpovédnost 0,645 0,537
Poradenstvi 0,505 0,508
Budovani ostatnich siti 0,526 0,489| 0,383
Sdileni znalosti 0,407| 0,376
Podpora 0,764

Respekt 0,619

Rozvoj kompetenci 0,585 0,600
Komunita 0,501 0,326 0,701
Sebehodnoceni 0,795
Vlastni identita 0,403 0,740
Pratelstvi 0,384 0,737

Tab. 6 popisuje transformacni vztahy mezi plvodnimi a rotovanymi faktory, nové

rotované faktory jsou linearni kombinaci faktori ptivodnich.

Tab. 6: Component Transformation Matrix

Component 1 2 3
1 0,753| 0,545| 0,369
2 -0,257| -0,272| 0,927
3 -0,606| 0,793| 0,064

Zdroj: vlastni zpracovani

Zdroj: vlastni zpracovani

Zavér
Pojem mentoring je chdpan na zéklad¢ odborné literatury jako vztah, ve kterém zkuSeny
jedinec vede méné zkuSeného, v ramci organizace, kolegu. ZkuSeny jedince je odborné
nazyvan mentorem, prostiednictvim néhoz “mentorovany” (tzv. protége) dosahuje vyssSich
osobnich a profesnich cilii. Protége maji vétsi zdméry a motivaci setrvat a dale se v dané
organizaci profesionalné¢ rozvijet. Tento typ vztahu na pracovisti ma vyrazny vliv
na kariérni a osobni Zivot mentorované¢ho, ale 1 samotného mentora.Vyhodou tohoto
vzajemného, recipro¢niho, vztahu je, Ze na pracovisti se vytvaii firemni kultura, ktera

podporuje sdileni znalosti a zkuSenosti. Je to také jeden ze zpisobu, jak si udrzet
a ptredevsim vychovat loajalni zaméstnance.

Cilem ptedkladaného ptispévku byla identifikace faktorti, které vymezuji mentoringové
funkce poskytované v organizaci mentorem (stfedni a vy$$i management). Vystupem
dotaznikového Setfeni byla explorativni faktorova analyza, ve které doSlo k redukci
vychozich proménnych na nové latentni proménné. Vhodnost uziti faktorové analyzy byly
potvrzeny testem Barlett’s Test Sphericity a Keiser-Meyer-Olkin. Ve zkoumanych
organizacich jsou mentorem poskytovany nasledujici funkce: (1) kariérni, (2)
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psychosocidlni, (3) rolové. Kariérni funkce, 1ze interpretovat jako funkci, pii které jsou
feSeny rtizné problematické pracovni situace, které mohou branit kariérnimu rastu. Kariérni
funkce (1) siln¢ korelovala s proménnou: ,.Kriticka reflexe*, ,Specifické dovednosti,
wMotivace®, ., Zpétna vazba®, ,,Odpovédnost. Psychosocialni funkce (2) souvisi s osobnosti
jedince a jeho socializaci ve spolecnosti. Psychosocidlni funkce (2) silné korelovala
s proménnou: ,,Podpora®, ,,Respekt”, ,,Rozvoj kompetenci®. Vztah je zaloZen na vzajemném
respektu danych roli mentoringového procesu, ve kterém probihéd za pomoci podpory rozvoj
kompetenci. Rolova funkce (3) zahrnovala proménné: ,,Komunita“, ,,Sebehodnoceni,
»Viastni identita®, ,,Pratelstvi. Rolova funkce (3) je chdpana jako vytvafeni vlastni profesni
identity ve spole¢nosti. Lze fici, Ze na zdklad¢ kariérni a psychosocialni funkce se dale
vytvari funkce rolova, kterd ma vyrazny vliv na protége, ktery je soucasti komunity,
navozuje pratelstvi s ostatnimi jedinci, se kterymi se v priab&hu pracovniho vykonu setkava,
spolupracuje. V ramci rolové funkce a uvédomeéni si vlastniho ,,ja“ v organizaci dochézi
k sebehodnoceni svych vlastnich pracovnich aktivit. Vzajemn4d podpora a interakce
ucastnikt mentoringového procesu, kterd ma vliv na rozvoj protége, mentora 1 organizaci
samotnou,je vyznamn¢ dana kariérni a psychosocidlni podporou.

Vyzkum podpofiil teoretickd vychodiska tykajici se faktort, které maji vliv
na mentoringovy proces a mentoringové funkce. Ve zvolenych organizacich byly
identifikovany tifi funkce, které jsou vramci mentoringového procesu poskytovany
mentorem.

Na zéklad¢ teoretickych a vyzkumnych vystupii, lze navrhnout v organizaci takovy
mentoringovy proces, ktery bude mit vyrazny vliv na rozvoj vSech zucastnénych
a predevSim na jejich explicitni, ale z ¢asti také tacitni znalosti, byt jsou tito znalosti
svazany s osobnosti svého nositele (mentora). Mentoringové programy, které budou
vychéazet zidentifikovych faktori/proménnych mohou mit pozitivni dopad na retenci
V organizaci.

V ramci dal§iho vyzkumného projektu 1ze zohlednit pohlavi Ui€astnikii mentoringového
procesu, veékovou strukturu, délku mentoringového procesu, formalni/neformalni formu
mentoringoveého procesu. Tyto vystupy mohou byt dale komparativni metodou zhodnoceny
s vystupem poznatkli z akademického prostiedi, ve kterém mohou byt poskytovany jiné
funkce, které maji pozitivni vliv na v§echny tc¢astniky tohoto procesu.

Reference

[1] APPELBAUM, L. Mentoring: A Strategy to Recruit and Retain Top PR Professional.
Public Relations Strategist, 2000, 6 (3): 18-20.

[2] BLAHUS, P. Faktorovd analyza a jeji zobecnéni. Praha, 1985.

[3] CARRELL, M. R.; ELBERT, N. F.; HATFIELD, R. D. Human Resource Management
Strategies for Managing a Diverse and Global Workforce. Florida: Harcourt,
Inc, 2000.

[4] CARRUTHERS, J. The return of the mentor: strategies for workplace learning.
London: The Falmer Press, 1993.

[5] CARRUTHERS, J. The principles and practice of mentoring. In B. Caldwell
and E. Carter (Eds.), The return of the mentor: Strategies for workplace learning.
London: Falmer, 1983.

137



[6] CLARK LA, WATSON D. Constructing validity: Basic issues in objective scale
development. Psychological Assessment, 1995, 7:309-319.

[7] DISMAN, M. Jak sevVyrabi sociologicka znalost. Universita Karlova, Vydavatelstvi
Karolinum. Praha, 1993.

[8] FOWLER. J. L. & O’GORMAN, J. G. Mentoring functions: A contemporary view
of the perceptions of mentees and mentors. British Journal of Management, 2005,
16(1), 51- 57.

[9] GALBRAITH, M. W. Celebrating Mentoring. Adult Learning, 2003, 14(1), 2-3.
[10] HENDL, J. Kvalitativni vyzkum — zdkladni metody a aplikace. Praha: Portal, 2005.

[11] HIGGINS, M.C. The more, the merrier? Multiple developmental relationships
and work satisfaction. Journal of Management Development, 2000, 19: 277-296.

[12] JOHNSON, W. B. The intentional mentor: Strategies and guidelines for the practice
of mentoring. Professional Psychology: Research and Practice, 2002, 33(1), 88-96.

[13] JOHNSON, W. B. Are advocacy, mutuality, and evaluation incompatible mentoring
functions? Mentoring & Tutoring: Partnership in Learning, 2008, 16, 31-44.

[14] KAISER, H. F. AND RICE, J. Little Jiffy, Mark Iv. Educational and Psychological
Measurement, 1974, 34, 111-117.

[15] KOMENDA, Z., KLEMENTA,J. Analyza nahodneho v pedagogickém experimentu
a praxi. Praha, 1981.

[16] KRAM, K. E. Mentoring at work. Glenview, IL: Scott, Foresman and Copany, 1985.
[17] KRAM, K.E. Mentoring at work. Glenview, IL: Scott, Foresman, and Copany, 1983.

[18] LIKERT, R. A Technique for the Measurement of Attitudes. Archives of Psychology,
1932, No.140

[19] MCKINLEY, M. Mentoring Matters: Creating, Connecting, Empowering. American
Association of Critical-Care Nurses, 2004, 15(2), 205-214.

[20] MCNALLY, P. & MARTIN, S. Support and challenge in learning to teach: the role
of the mentor. Asia-Pacific Journal of Teacher Education, 1998, vol.26, issue 1,
pp-39 - 5.

[21] MULLEN, E. J. Framing the mentoring relationship as an informal exchange. Human
Resource Management Review, 1994, 4 (3), 257-281.

[22] MURRAY, M. Beyond the myths and magic of mentoring: how to facilitace
an effective mentoring process. San Francisco: Jossey-Bass, 2001.

[23] NOE, R.A. An investigation of the determinants of successful assigned mentoring
relationships. Personnel Psychology, 1989, 41: 457-479.

[24] ORPEN, C. (The effects of mentoring on employees’ career success. Journal of Social
Psychology, 1995,135(5), 667- 668.

[25] PELIKAN, J. Zdiklady empirického vyzkumu pedagogickych jevii. Praha: Univerzita
Karlova, 2011.

138



[26] POLLOCK, R. A4 test of conceptual models depicting the developmental course
of informal mentor-protége relationships in the work place. Journal of Vocational
Behavior, 1995, 46: 144-162.

[27] RAGINS, B. R., & MCFARLIN, D. B. Perceptions of mentor roles in crossgender
mentoring relationships. Journal of Vocational Behavior, 1990, 37: 321-339.

[28] RAGINS, B. R. Antecedents of diversified mentoring relationships. Journal
of Vocational Behavior, 1997, 51, 90-109.

[29] RICHARD, O.C., TAYLOR, E.C., BARNETT, T., NESBIT, M.F. Procedural voice
and distributive justice: their influence on mentoring career help and other outcomes.
Journal of Business Research, 2002, 55 (9):725-735.

[30] ROSE, G. L. What do doctorial students want in a mentor? Development of the ideal
mentor scale. ProQuest, 1999.

[31] SCANDURA, T.A. Dysfunctional mentoring relationships and outcomes. Journal
of Management, 1998, Vol. 24 No. 3, pp. 449-67.

[32] SOONHEE, K. Linking employee assessment to succession planning. Public Personnel
Management, 2003, 32(4), 533-547.

[33] UNDERHILL, C. M. The effectiveness of mentoring programs in corporate settings:
A meta-analytical review of the literature. Journal of Vocational Behavior, 2006, 68,
292-307.

[34] WEST, C., DREFAHL, M., POPKAVE, C., & KOLARS, J. Internal medicine resident
selfreport of factors associated with career decisions. Journal of general
internal medicine, 2009, 24(8), 946-949.

[35] ZACHARY, L. J. Creating a mentoring culture: The organization’s guide.
San Francisco, CA: John Wiley/Jossey-Bass, 2005.

Kontaktni adresa

Ing. Michaela Stadlerova, Ing. Ladislav Pila¥, Ing. Jitka Pokorna

Ceska zemé&dé&lska univerzita v Praze, Provozné ekonomicka fakulta, Katedra fizeni
Kamycka 129, 165 21 Praha, Ceska republika

E-mail: stadlerova@pef.czu.cz, pilarl@pef.czu.cz, pokornaj@pef.czu.cz

Tel. ¢islo: +420 607 742 278, + 420 224 382 016, +420 224 382 239

Received: 27. 08. 2012

Reviewed: 28. 10. 2012
Approved for publication: 04. 04. 2013

139



