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Úvod  

Původ termínu „mentoring“  můžeme nalézt  v  Homérově spisu Odyssea.  

Odysseus pověři l  před odjezdem na dlouholetou výpravu starého moudrého 

muže jménem Mentor,  aby pečoval,  vedl,  vychovával  a  ochraňoval  jeho syna  

Telemacha po dobu, kdy bude mimo domov .  Jméno Mentor se tak stalo 

základem pojmu, který je dnes chápán jako synonymum pro rádce,  vůdce a 

vychovatele.  Mentoring je  považován  za jeden z  nejstarších modelů pro 

l idský rozvoj;  v  profesní  sféře se t ímto výrazem označuje „odborné,  

kolegiální  a moudré vedení  k u čení  se v profesi  a k profesionálnímu 

růstu.“  (Lazarová,  2010).   

Teprve relat ivně nedávno začal  být  mentoring  cí leněj i  poznáván, 

podporován a rozví jen v  kontextu f i remního vzdělávání.  Ve f iremním 

kontextu je mentoring def inován jako „profesionální  praxe poskytuj ící  

podporu,  asistenci  a vedení  (nejen) za čínaj íc ím pracovníkům  za účelem 

zvýšení  jej ich profesionálního  vzestupu a úspěšnosti  v  práci .“  (Johnson,  

2008)  

Klíčovou osobou je v  tomto procesu tedy mentor 1,  který by měl být  vybaven 

specif ickými kompetencemi,  zkušenostmi,  osobnostní  zralost í  a  také 

dovednostmi na úrovni  psychologie  osobnost i ,  komunikace a základních 

znalost í  o procesu učení v rámci vzdělávání  dospělých.  Z provedeného 

dotazníkového šetření  provedeného v  rámci projektu „Kvalita lektorů = 

efekt ivnost  a kval i ta vzdělávacích programů“  (CZ .1.07/3.2.06/02.0031 ) ,  

vyplynul  zájem f irem v Ústeckém  kraj i  o  školení  interních  mentorů .  Jako 

cí lová skupina byly  vybrány  ženy v  manažerských  pozic ích s  výraznější  

                                                      
1
 V celém textu pro jednoduchost používáme pojmu mentor v mužském rodě, pod tento termín však zahrnujeme 

jak muže, tak ženy. 
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zkušenost í  v  oboru. Důležitými výstupy  z  tohoto šetření  byla identif ikace 

hlavních překážek  při  apl ikaci  této rozvojové metody v  oslovených f irmách  a 

identif ikace požadovaných rozvojových cí lů  v  rámci připravovaného školení.  

Hlavním cí lem tohoto studijního materiálu je  souhrn teoret ických poznatků  

o  této rozvojové metodě do metodické příručky,  k terá bude využita v  rámci 

plánovaného školení  f iremních mentorek.  
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1. Principy a zásady mentoringu  

Mentoring bývá obvykle  definován jako déletrvaj ící  proces,  v  jehož rámci se 

jedna osoba (mentor) snaží  podpořit  učební  proces  osoby druhé (mentee).  

Dle j iné  def inice se jedná o  vztah mezi  zkušenějším mentorem a méně 

zkušeným/nezkušeným mentee. Dle této druhé def inice bývá většinou 

mentoring ve f irmách využíván v  režimu zapracování  nově příchozího  

zaměstnance zkušeným kolegou. Obvyklým  cí lem mentoringu v  rámci  f irmy 

tak bývá  integrace jedince do systému organizace,  pomoc lépe poznat sebe 

a svůj  potenciál .   

Mentora si  často mentee v  těchto případech nevol í ,  a le je mu přidělen. Pro 

optimální  proces vzájemné spolupráce je však možnost  výběru mentora 

důležitým parametrem.  Pro mentoring je charakterist ický m prvkem 

individual izované a neformální  vzdělávání .  V jeho rámci  jde zejména o 

podporu iniciat ivy,  směrování  a provázení  osobním rozvojem a z  toho 

vyplývaj ící  zvýšení  efekt ivity práce zaměstnance.  Mentoring rozví j í  profesní  

a sociální  kompetence mentee. V rámci mentoringu však mentor  svému 

svěřenci  nejen radí ,  ale také ho motivuje,  usměrňu je a předává mu své 

zkušenost i .  

V krátkodobém horizontu  (mentorovaný se naučí  kl íčové  dovednost i  

důležité pro ž ivot  ve f irmě )   

V dlouhodobém horizontu  (rozvoj kariéry ,  odborných kompetencí,  

kompetencí  v  oblast i  soft  ski l ls  –  možnosti  jak interní,  tak externí).  
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Mezi hlavní  zásady  mentoringu bezesporu patří  vzájemná důvěra  mezi  

mentorem a mentee,  nastavení  jasných,  srozumitelných a bezpečných 

pravidel  pro obě strany a zaj ištění  atmosféry bezpečí  a přátelského vztahu.  

Mentoring lze def inovat také dle kl íčových slov,  která s i  můžeme dosadit  za 

jednotl ivá písmena slova mentor : 

M  –  modeling (utváření)  

E  –  encourage (podpora)  

N  –  Nurtir ing (péče)  

T  –  Teaching (učení)  

O  –  Oppurtunity (přílež itost)  

R  –  Relat ionship (vztah)  
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2. Role a kompetence mentora a mentee 

2.1. Kompetence mentora 

Jednou ze základních kompetencí  m entora je schopnost  naslouchat  a 

navazovat  vztah s  mentee na základě přirozené důvěry a budování  pocitu 

bezpečí.  Schopnost aktivního naslouchání  zaj ist í ,  že mentor nepři jde 

s dobře míněnou radou  dříve,  než dobře porozuměl s ituaci  a okolnostem  

mentee .  Další  dovednost,  bez které se mentor neobejde,  je schopnost 

hodnocení a následného poskytování  zpětné vazby  (feedback) .  Mentor by 

měl být  schopen cit l ivě vol it  způsob a načasování  pro rozvojovou zpětnou 

vazbu. Zejména pozit ivní  zpětná vazba či  ocenění dosaženého pok roku od 

zkušenějšího mentora,  má velký vl iv na chuť mentee pracovat na sobě a 

překonávat další  překážky.  

Výše uvedený výčet  schopnost í  a dovednost í  je  také možným vodítkem při  

výběru vhodných kandidátů na interní  mentory.  Pokud je někdo pověřen rol í  

mentora,  mělo by to být  jasným signálem, že tento člověk je hodný 

následování.  Obezřetnost  při  výběru  je  zde opravdu na místě.  Nevhodně 

zvolená osoba mentora může často způsobit  vážné potíže se zařazením ,  

výkonost í  a  dalším rozvojem svěřené  mentee.  

Klíčovou schopnost í  vhodného kandidáta na pozici  mentora je především 

osobnostní  zralost  –  to znamená schopnost  seberef lexe,  schopnost 

uvědomovat s i  vlastní  vnitřní  zážitky,  rozpoznávat vlastní  emoce, city,  

myšlenky a postoje  (podrobněji  v  kapitole 4.3).  I  když tuto schopnost  je 

možné rozví jet  a samozřejmě u  mentorů je vhodné j i  dále kult ivovat  (např.  

formou dalšího školení ),  jej í  n ízká míra  výrazně snižuje potenciál  dalšího 

rozvoje mentora.   
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Dle šetření  provedeného v  rámci výzkumné práce Belze a Siegrista  (Belz ,  

S iegrist ,  2001 )  byly identif ikovány základní  kompetence,  které mají  z vláštní 

význam především u osob zapojených do procesu vzdělávání  dospělých.  

Jedná se o tyto kompetence:   

1.  Komunikativnost a kooperativnost  

2.  Schopnost řešit  problémy a tvoř ivost   

3.  Samostatnost a výkonnost  

4.  Odpovědnost  

5.  Schopnost uvažovat a uč i t  se  

6.  Schopnost zdůvodňovat a hodnotit   

Přestože některé kompetence mají  svůj  základ ve vrozené výbavě jedince,  

do j isté míry je  možné tyto kompetence rozví jet  formou cí lenéh o profesního 

rozvoje a dalšího vzdělávání.  Na straně mentee je rozvoj  kompetencí  

předmětem procesu mentorování.  Def inovat jednotné cí le mentorské 

podpory patrně není  zcela možné, neboť záleží  na tom, komu je mentorský 

vztah určen. Obecně, v nejširším s lova  smyslu,  lze za  cí l  považovat „rozvoj  

specif ických odborných i  osobnostních kompetencí ,  které umožní  

zaměstnanci  dobře vykonávat svou práci  a stát  se skute čným 

profesionálem.“  Za neméně důležitý cí l ,  zvláště u začínaj íc ích pracovníků,  

je pak považována „adaptace a social izace v novém prost ředí .“  

Dílčích cí lů  pak může být  celá řada. Mentoring lze v  užším pojet í  chápat 

téměř výhradně jako pomoc začínaj ícím pracovníkům a tak lze def inovat 
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mentorovy cí le  prostřednictvím atr ibutů,  kterých  by měl začínaj ící  

zaměstnanec  za pomoci  mentora dosáhnout:  

Kompetence :  dosáhnout požadované úrovně  ve znalostech a dovednostech i  

ve schopnost i  apl ikovat  je v  praxi .  

Sebedůvěra :  věř it  ve vlastní  schopnost ,  činit  dobrá rozhodnutí ,  

odpovědnost  a sebekontrola .  

Sebeř ízení :  nabýt  j i stoty a schopnost i  postarat  se o vlastní  osobnostní,  

profesionální  a kariérní  rozvoj.  

Profesional ismus :  pochopit  a vytvořit  s i  představu o odpovědnost i  a et ice v  

profesi .  

 2.2 Role mentora a mentee 

Mentor prochází  čtyřmi rolemi,  které vol í  d le okolnost í  a  kontextu situace.  

Stává se buď: faci l i tátorem, lektorem, konzultantem, či  koučem.   

Patří  tedy vedle kouče  do kategorie těch,  kteří  podporuj í  a  pomáhají 

v procesu profesionálního růstu pracovníka .   

V rol i  mentora se ocitáme tehdy,  pokud v  důvěrném a partnerském dialogu 

s mentee hledáme odpovědi na otázky,  které dotyčného trápí  a jež  sám 

pojmenovává. Setkání  probíhá na pracovišt i  mentee a vztah mezi  mentorem 

a mentee vychází  z  pohledu: „Za to,  co se naučíš,  js i  zodpovědný ty.  Já  

odpovídám za podporu,  faci l i t aci  a společné učení.“  Společný dialog 

mentora s  mentee probíhá podle předem daných pravidel.   
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Z  výše uvedeného lze vyvodit ,  že mentor není  ten,  kdo: 

• vytváří  vztah závislost i  mentee na mentorovi  

• vede jednosměrnou konverzaci  

• ř ídí  shora  

• zná všechny odpovědi a je  odpovědný za motivaci  a směrovaní  
mentee 

• hodnotí  mentee  

Etický kodex pro mentoring ,  který je pří lohou tohot o studijního materiálu, 

zmiňuje dva důležité body:  důvěrnost a dobrovolnost vztahu mentora a 

mentee .  Požadavek na důvěrnost  informací ,  které se mentor během své 

práce s  mentee dozví ,  klade velké nároky na osobnost  mentora a jeho 

schopnost  rozl išovat  různé role,  ve kterých ve f irmě vystupuje.  Důvěrnost  

tohoto vztahu také může být  v  rozporu s  pochopitelnou snahou organizace 

kontrolovat  jeho průběh a výsledky.   
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3. Mentoringové programy 

Mentoring není  jednorázový akt,  ale déletrvaj ící  proces,  který obvykle 

podléhá předem stanovenému, avšak v průběhu společné práce 

modif ikovanému plánu. Mentorský vztah má svou dynamiku a prochází  v 

čase několika fázemi .  Jak uvádí  Johnson (Johnson,  2008),  můžeme rozl iš it  4  

fáze:  

  in iciace (počáteční  budování  důvěry)  

  kult ivace (osvojování  s i  nových dovednost í  a dosahování  

žádoucí  úrovně profesní  kompetence)  

  separace (mentor při  vědomí splnění  své funkce se po stupně 

vzdaluje svému svěřenci)  

  nové vymezení vztahů (mentor a jeho svěřenec se stávaj í  přátel i  

a  kolegy a sdí lej í  společně zájem o co nejkval itnější  výkon 

profese).  

Jednotl ivé fáze souvisej í  s  rolemi a jej ich proměnou v  průběhu času.  

Zpočátku jde obvykle o  velmi těsné propojení  mentora s mentee,  ve kterém 

dochází  nejprve k navázání  vztahu (raport),  dále k  budování  vztahu důvěry a 

pocitu bezpečí.  Dochází  ke stanovení dí lčích cí lů.  V  okamžiku,  kdy je mentor 

přesvědčen o tom, že mentee je nadále schopný dosaho vat  těchto cí lů 

samostatně,  dochází  p ostupně k  odpoutávání  mentora a na významu 

získávaj í  takové metody,  které rozví jej í  a  podporuj í  jeho samostatnost 

(např.  koučování).  „Mentor tedy využívá pestrou škálu různých postupů a 

metod: supervizní rozhovor,  kouč ování,  pozorování ,  konzultování,  

instruování  č i  j iné specif ické formy práce  k takovým účelům rozví jené.“  

(Lazarová,  2010).  Mentoring je oboustranný proces,  který klade požadavky 
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nejen na (oba) zaměstnance v  mentorském vztahu, ale i  na prostředí,  ve 

kterém ži j í  a  pracuj í .  

Jak j iž  bylo výše uvedeno, m entoring funguje jako interakce mezi  dvěma 

činitel i .  Mentor,  tedy osoba, která má předat dané zkušenost i  a  rady,  je 

většinou starší ,  působí  na konkrétním místě déle a má tudíž  více zkušenost í .  

Mentee může být  nováček,  který právě nastoupil  do zaměstnání  nebo byl 

přeložen z  j iného místa v  podniku. Tento vztah může fungovat jen tehdy, 

jsou- l i  obě strany nakloněny spolupráci  a akt ivně se  mentoringu účastní .  

Zde lze tedy jasně vidět aspekt dobrovolnosti ,  který dále te nto proces 

podmiňuje.  

Mentor by měl na mentee  působit jako inspirátor,  zvyšovat jeho 

sebevědomí i  výkon, podněcovat mentee  k  profesionálnímu chování  a  

dosahování  cí lů,  být  pro něj  vzorem, informátorem a rádcem v  oblast i  

fungování  podniku, oporou v  krizových situacích a podp orou v kariérním 

růstu.   

Důležitým momentem mentoringu je přínos pro obě strany.  Mentoring 

nejen pomáhá mentee  akl imatizovat  se,  ale i  men torovi  obohatit  se o  nové 

náměty a postřehy. Tato metoda f iremního vzdělávání tak zabraňuje 

stereotypu v  podniku a napomáhá jeho rozvoj i .  

3.1 Formální mentoringové programy  

V zemích západní Evropy a USA je princip mentoringu využíván nejčastěj i  ve  

vzdělávacích programech, v oblast i  sociálních služeb  nebo ve f iremní praxi .  

V oblast i  vzdělávání  se mentoring využívá jak při  vzdělávání  dospělých,  tak 

také v oblast i  práce s  mládeží  a dospívaj ícími.  Mentoring určený pro cí lovou 

skupinu dětí  je  nejčastěj i  využíván v  oblast i  prevence sociá lně 

patologických jevů nebo při práci  s  absolventy.  V USA vznikla  na základě 
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mentoringového programu pro děti  a mládež  nadace,  která za podpory 

vlády řeší  s ituaci  dět í  bez  otce (http://thementoringproject.org ) .  Mentor 

v tomto programu tedy reprezentuje nejen oblast  vzděláván í,  ale  navíc  

přebírá z  část i  i  oblast  výchovy. V tomto směru je zaj ímavá spoj itost  

s původním antickým pojet ím  mentoringu, tak jak je popsán v  úvodu.  

Formální  v  tomto pojet í  znamená tedy především způsob organizace,  

identif ikace samotného procesu,  zaj iště ní  f inancování  -  nikol iv samotný 

vztah mezi  mentorem a mentee.    

  

http://thementoringproject.org/
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4. Kompetence a jejich rozvoj metodou 

mentoringu 

Rozvoj  kompetencí  v  intencích našeho projektu směřuje především k ženám  

ve vedoucích pozicích v  rol i  mentorek.  Od nich bude dále směřovat proces 

rozvoje k  mentee –  v  rámci provedeného šetření  se bude nejčastěj i  jednat o 

skupinu všech zaměstnanců na úrovni  kolegů i  podřízených. Druhou 

významnou skupinou tvoří  nově  příchozí  zaměstnanci,  příp.  zaměstnanci  

v pozici  nováčka při  přesunu na j iné pracovní  místo.  Původní předpoklad o 

nezbytnost i  posí lení měkkých dovednost í  budoucích mentorů byl  potvrzen 

také výsledky šetření,  kdy 57 % dotázaných očekává tento druh osobního 

rozvoje v rámci školení  mentorů  (viz  tabulka).   

 

zdroj:  Mentoring v  praxi  vedoucích pracovníků –  výzkumné šetření,  2012  

57% 

14% 

11% 

18% 

Jaké je mé očekávání od účasti ve 
vzdělávacím programu pro mentorky? 

obecné posílení soft skills
(např.: komunikace, leadership,
asertivita, psychologie
osobnosti, timemanagement...)

metodika mentoringu /
možnost vyzkoušet si ho v praxi

osobnostní růst, posílení
sebevědomí

nevím / nechci se účastnit
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  S  ohledem na provedené šetření  a výše popsaná teoret ická východiska byly 

jako kl íčové kompetence identif ikovány  níže uvedené  oblast i .  Následuj ící  

kapitoly obsahují  rozbor kl íčových ko mpetencí  mentora z  oblast i  soft  ski l ls .  

Detai lní  pozornost  bude každému níže uvedenému tématu věnována  také 

v rámci připravovaného školení  mentorů .  

4.1 Komunikace  

Komunikace v širším pojetí  je  každá interakce v přítomnosti  j iného člověka,  

všechno co ř íkáme, děláme a způsob jakým to děláme.  Komunikace v  užším 

pojet í  je  proces vysí lání  a při j ímání  zpráv .  Účinná komunikace a jej í  význam 

bývá obecně často podceňován a v  rámci vztahu mentora a me ntee je proto 

právem kl íčovou kompetencí  čís lo jedna. Úspěch celého proces u a výstupy,  

kterých je dosahováno ,  jsou podmíněny způsobem ,  jakým je nastavena 

komunikace mezi  oběma účastníky a  současně úroveň komunikačních 

dovednost í  na straně mentora.   

Pokud člověk ovládá umění komunikovat,  je  ve většině případů i  dobrý m 

týmovým spolupracovníkem, vedoucím  nebo mentorem .  Umí efekt ivněj i  

řešit  problémy, ř ídit  projekty i  sám  sebe.  Komunikační  kompetence se 

objevuj í  ve všech vymezeních nejdůležitějších soft ski l l s .  Oblast  

komunikačních dovednost í  je  velmi š iroká. V  násled uj ících řádcích jsem se 

pokusi l  vymezit  z  ní  to nejzásadnější .  

Různé cí le komunikace  

  Předat informaci  

  Ovlivnit  chování  

  Ovládnout  

  Urazit ,  poníž it   

  Venti lovat  svůj  hněv  
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  Ukázat svůj  význam  

 

Druhy komunikace:  

  Verbální  –  komunikace prostřednictvím slov ,  prostřednictvím 

jazyka. Verbální  komunikace může být  přímá, zprostředkovaná, 

mluvená nebo psaná. Jedná se o významnou součást  sociálního 

ž ivota.  Význam slov je vždy dotvářen neverbálními prostředky a  

svrchními tóny řeči  (paral ingvist ika).   

 

  Paraverbální  –  dotváří  verbální  projev a význam mluveného 

jazyka.  Jedná se např.  o tón hlasu,  s í lu  hlasového  projevu,  

slovní  důraz ,  s lovní  z lozvyky (tzv.  s lovní  vata –  že ano, jaksi…)  

 

  Neverbální  –  mimoslovní  komunikace.  Čím více jsou 

v komunikaci  zahrnuty pocity a city,  t ím více narůstá význam 

komunikace neverbální .  Dle výzkumů psychologů se na 

celkovém účinku komunikování  podíl í  neverbální  komunikace 

50% až 75%. Přibl ižně jen 7% výsledného efektu komunikace je 

dáno obsahem toho, co se ř íká!  Neverbální  komunikace je proto 

velmi důležitá a jej í  porozumění je významnou kompetencí  

mentora.   

  Proxemika  –  osobní prostor,  vzdálenost  mezi 

komunikuj ícími .  Existuj í  4  typy tzv.  zón, které jsou 

podmíněny kulturní tradicí  a  osobnostním nastavením a 

tudíž  se mohou regionálně l iš it .  Př i  komunikaci  je  potřeba 

akceptovat a nenarušovat int imní zónu partnera.   

1 .  zóna –  Int imní (obecně do 50 cm).  Tato zóna je 

vnímána jako osobní prostor,  do kterého mohou 
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vstupovat pouze nejbl ižší  osoby. Je - l i  tato zóna 

narušena vetřelcem, vyvolá to vůči  němu si lně 

negativní  postoj .  

2 .  zóna –  Osobní (od 50 cm do 1,5 m).  Na tuto vzdálenost 

se staví  l idé při  přátelské komunikaci  při  různých 

setkáních.  

3 .  zóna –  Sociální  (od  1,5 m do 3,5 m).  Sociální  zóna 

představuje odstup, který je udržován vůči  ciz ím 

osobám a neznámým l idem. Do této vzdálenost i  od 

ostatních se většinou postaví  ten,  kdo vs toupil  do 

neznámé společnosti .   

4 .   zóna –  Veřejná (více než 3,5 m).  Tuto vzd álenost  s i  

udržuje například řečník od svého publika.   

  Haptika  –  komunikace prostřednictvím doteků a 

bezprostředním kontaktem , např.  podání ruky ,  

společenský tanec,  poplácání  po rameni.   

  Posturika –  řeč těla,  komunikace probíhá v rámci 

celkového uspořádání  těla v  prostoru (postoj).  Jedná se o  

různé polohy těla a vztahy mezi  částmi  těla.  Velmi záleží  

na okolnostech,  společenských zvyklostech apod. N apř.  

ruce v  bok (konfrontace),  založené ruce křížem (bariéra ,  

nesouhlas).  

  Kinezika  –  jedná se o bezděčné pohyby nohou, rukou, 

hlavy a těla,  které mohou vyjadřovat např.  nervozitu nebo 

napětí  (např.  bubnování  prsty při  nervozitě ) .  

  Gestika  –  jedná se o neverbální  symboly,  které zastupují  

mluvenou řeč.  Vyjadřuj í  se především jako gesta rukou a  
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hlavy.  Jsou kulturně podmíněné ( jedno gesto může 

v různých kulturních prostředí  nabývat různých významů).   

  Mimika  –  jedná se o sdělování  emocionálních stavů 

pomocí  výrazů obl ičeje prostřednictvím pohybů  mimických 

svalů (např.  údiv,  smutek,  radost) .  

  Image –  komunikace prostřednictvím vnějších znaků jako 

je celkový vzhled,  oblečení,  účes,  šperky,  vůně apod.  

  Oční kontakt  –  jedná se o velmi důležitý komunikační  

nástroj .  Je prokázáno, že komunikace bez očního kontaktu 

probíhá odl išně (méně efekt ivně).  Oční  kontakt  působí  

pozit ivně a symbolizuje zájem (s výj imkou upřeného 

nepřetrž itého kontaktu.)  Kombinace pouhého kontaktu 

očima a odmlky po položení otázky lze vyvolat  t lak na 

osobu, s  níž  hovoříme.   

 

Zásady asertivní  komunikace  

Jedná se o významnou komunikač ní  dovednost,  kterou lze charakterizovat  

jako schopnost  aktivně prosazovat vlastní  názor  a  postoj,  aniž  by naše 

chování  sklouzlo k  agresi  či  manipulaci .   

 

Asert ivita je:  

  Otevřená,  upřímná a přiměřená komunikace  

  Aktivní  zasazování  se o vlastní  cí le  

  Vyjadřování  vlastních pocitů přiměřenou formou  

  Umění požádat o to, co člověk chce nebo potřebuje  

  Schopnost  ř íci  ne  

  Schopnost  při j ímat odmítnutí bez pocitů porážky nebo ponížení  

  Umění vyjádřit  i  př i jmout krit iku a pochvalu  
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  Schopnost  jednat s  plným nasazením  

Asert ivita je umění prosadit  se a zároveň respektovat potřeby druhých 

(stoj ím si  za svými  právy bez toho, abych ponižoval  druhého člověka,  

uznávám právo druhého na jeho názor).  Schopnost  asert ivního jednání a 

komunikace úzce souvisí  s  osobnostním nastavením, ale především 

s vnitřním pocitem vlastní  hodnoty. V rámci komunikačních strategi í  

rozl išujeme ještě 3 další  možné styly,  které odrážení  různou úroveň pocitu 

vlastní  hodnoty a sebevědomí.   

Pasivita  

Pasivní  člověk ustupuje ostatním, je  nejistý,  stále  se omlouvá,  vyhýbá se  

výměně názorů,  obviňuje okol í  z  agres ivi ty,  má pocit ,  že ho ostatní  využívaj í  

(často ano),  má nízké sebevědomí,  nemluví  o svých emocích,  potlačuje je v 

zájmu druhých, při  komunikaci  má často sklopené oči ,  ohnutá záda, 

nevýrazný verbální  projev.   

Agresivita  

Agresivní  člověk je neustále p řipraven k útoku, zraňuje druhé, ponižuje je, 

prosazuje sebe bez ohledu na ostatní ,  všechno ví  nej l íp,  rád káže,  vyčítá,  

moral izuje,  neumí si  přiznat  vlastní  chybu, přehnané sebevědomí může 

zast írat  komplexy,  které si  agresivitou kompenzuje,  používá zastrašování  a  

vyhrožování:  Radím t i ,  abys…   

Manipulace  

Manipulat ivní  člověk je připraven dosáhnout toho, co chceme -  n ikol iv 

přímo, ale okl ikou.  Všichni  j i  do určité míry používaj í  (ať  j iž  vědomě či  

nevědomě).  Jedná se o typický rys pro hysterické osobnost i .  V  rámci 
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komunikace často využívaj í  emocí  k  dosahování  svých cí lů  (p láč,  kř ik,  

výčitky,  l ichotky,  moral izován ) .  Velmi  účinným nástrojem manipulace  je 

učinit  druhého odpovědným za celou situaci .   

Aktivní  naslouchání  

Účinná komunikace je oboustranný proces při j ímání  a vysí lání  zpráv.  

V rámci mentorského působení je významné především zvládnutí 

kompetence akt ivn ího naslouchání.  Akt ivní  naslouchání  je s chopnost 

pozorně naslouchat,  vnímat obsah sděleného a zároveň umět poskytovat  

efekt ivní  zpětnou vazbu. Uvádí  se,  že naslouchání  se na procesu komunikace 

podíl í  ze 45 až 53%. Pro úspěšnou komunikaci  je  nutné zvládnout dobře 

akt ivní  naslouchání  a kladení  otá zek.  Přestože je schopnost  naslouchat 

považována za běžnou věc,  kterou každý umí,  odhaduje se,  že až  80% l idí  

naslouchat neumí.   

Některé nástroje aktivního naslouchání:   

  Povzbuzení  (st imulace) -  vyšleme pozit ivní  s ignály (úsměv, st isk  

ruky,  Jsem ráda,  že j sme se sešl i… Váž ím si ,  že jste s i  udělal 

čas…)  

  Přeformulování  hlavních myšlenek -  zopakujeme po partnerovi  

to hlavní,  co nám sděl i l .  Vyjasníme si  tak zda jsme ho pochopil i  

správně.  (Pokud jsem to správně pochopila,  ř íkal  jste… Jest l i  

dovol íte,  zopakuj i  vaše stanovisko…)  

  Vyjasnění  s i  toho, čemu nerozu míme  -   (Promiňte,  ale není  mi 

úplně jasné… Mohl byste prosím zopakovat…)  

  Shrnutí  -  toho, co bylo řečeno + ref lexe pocitů vlastních i  jak 

vnímáme druhou stranu. (Když to tedy shrnu… Mám z toho 

radost…  Mám pocit ,  že tě to rozruši lo… )  
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  Ocenění -  musíme ocenit  a sděl it  druhé straně,  že jsme rádi,  že 

se nám otevřela,  něco řekla.  Pak se role otočí  a druhá strana 

akt ivně naslouchá nám. Pokud se k tomu nemá, musíme j i  

př imět -  např.  otázkami a povzbuzováním.  

Některé zlozvyky pro naslouchání  

1.  Čtení  myšlenek –  jedná se o jeden z  nejtypičtějších z lozvyků při  

naslouchání.  Nedorozumění vzniká proto,  že do toho, co nám druhý 

řekl ,  s i  vkládáme význam. Bývá to něco,  co předem očekáváme, nebo 

se toho předem bojíme. Pomocí  „čtení  myšlenek“ přisuzujeme d ruhé 

straně určitý motiv,  proč danou věc ř íká,  tak jak j í  ř íká.   

2 .  Přerušování  a skákání  do řeči  –  je  velmi typické u netrpěl ivých l id í .  

T ímto narušováním komunikace vyvoláváme v  partnerovi  pocit ,  že mu 

nenasloucháme, že nás jeho sdělení  nezaj ímá. To vede ča sto k tomu, 

že se nám většina l id í  vyhne.  

3 .  Neverbální  odmítání  –  dívání  se mimo řečníka (chyběj ící  oční  

kontakt),  otáčení  se  očima za jeho zády,  postoj  těla (založené ruce),  

gesta (pohled na hodinky) .  

4.  Nereagování  na sdělení  –  chybění zpětné vazby je pro dr uhého 

nepří jemné. Pokud nedáme najevo,  že posloucháme, může mít  partner 

pocit ,  že ho ignorujeme nebo že mu nerozumíme.  

Zpětná vazba  

Jednou z  důležitých kompetencí  mentora je schopnost  poskytování  zpětné 

vazby. Cílem zpětné vazby je posi lování  žádoucího ch ování  a jednání 

mentee. Proto by zpětná měla být  zaměřena především na pozit ivní  aspekty 

jeho chování  (na co se zaměří  pozornost,  to roste).  Současně by měla být  

popisná a konkrétní  (konstrukt ivní ).   
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Některé zásady optimální  komunikace  

Klíčem k  optimální  komunikaci  je  soulad mezi s lovní  a mimoslovní  

komunikací ,  tedy situace,  kdy se shoduje to,  CO ř íkáme s  t ím, JAK to ř íkáme. 

Nejzávažnější  poruchou komunikace je tzv.  dvoj itá vazba,  tedy situace,  kd y 

člověk slovně přidává sdělení  jeden  obsah a význam a mimos lovně, celkově,  

význam a smysl  opačný. Například když slovy ř íká:  „Jsem rád,  že tě vidím.“ 

Brání  se však očnímu kontaktu a jeho tělesný postoj  je  uzavřený.   

Překážky komunikace  

Mentoring je efekt ivním nástrojem právě proto,  že svým přístupem t lumí a 

odstraňuje překážky,  které se  v  rámci  mezi l idské komunikace (a v  pracovním 

prostředí  zvláště) často vyskytuj í .  Velmi stručně si  dovolím představit  ty 

nejpodstatnější :  

  Příkazy,  nařízení,  povely (ř íkat  druhému, co má dělat)  

  Varování,  výhružky,  s l iby (namluvit  dru hému, jaké bude mít  důsledky 

jeho konání/  nekonání)  

  Napomínání,  moral izování,  kárání  (ř íkat  druhému, co by měl,  nebo 

mohl udělat)  

  Radit ,  dávat  řešení a navrhovat (ř íkat  někomu, jak řešit  problém, 

dávat  rady,  nebo návrhy,  poskytovat hotové odpovědi nebo hot ová 

řešení  

  Posuzování,  kr it izování,  vyjadřování  nesouhlasu,  obviňování (vyslovit  

negativní  názor nebo hodnocení partnera)  

  Nálepkování,  vysmívání  se,  zahanbování  (způsobit ,  že se někdo cít í  

jako hlupák. Někoho někam zaškatulkovat)  

  Interpretování,  analyzování,  d iagnost ikování  (vysvětlovat  druhým 

jej ich motivy,  proč něco dělaj í  nebo ř íkaj í  
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  Opakované utěšování  (pokoušet se z lepšit  druhému náladu t ím, že mu 

vyvracíme jeho pocity,  resp. oprávněnost  jeho pocitů)  

  Sondování,  vyptávání  se,  vyslýchání  (snažit  se z íska t  další  informace, 

které nesouvisí  s  problémem)  

4.2 Základy  psychologie osobnosti  

Osobnost  je souhrn duševních i  tělesných vlastnost í ,  vrozených i  z ískaných –  

projevuje se chováním, jednáním, prožíváním . Pro mentoringový proces je 

orientace v  této oblast i  důležitá  hned ze dvou důvodů .  Zaprvé z  pohledu 

osobnost i  mentora,  jehož osobnostní  nastavení  je kl íčové pro úspěch celého 

procesu. Zadruhé z  pohledu osobnost i  mentee. Znalost  kl íčových aspektů  

osobnost i  člověka je pro mentora důležitou kompetencí,  která us nadňuje 

pochopení některých procesů v  rámci interpersonální  interakce.  

Osobnost  člověka je  individuální  jednotou biologických,  psychologických a 

sociálních aspektů.  Část  naší  osobnost i  se utváří  ještě před naším 

narozením. Je dána dědičně a předávána v  genech mezi  jednotl ivými 

generacemi.  Druhá část  se  vyví j í  na základě působení vnější  vl ivů ,  jako je  

například prostředí,  ve kterém vyrůstáme nebo sociální  okol í ,  které na ná s  

působí.  Můžeme tedy ř íct ,  že osobnost  č lověka  je utvářena ve vztazích mezi  

l idmi ,  je  dána biologicky  a projevuje se vždy jako celek.  Všechny aspekty 

naší  osobnost i  jsou navzájem propojené.  

Osobnost  člověka je vždy jedinečn á a porozumění mechanismům jej í ho 

fungování  a utváření  se věnuje celá vědní  discipl ína –  psychologie  

(psychologie osobnost i) .  V dnešní  době existuj í  pokroči lé  

psychodiagnost ické nástroje,  které umožňují  jednotl ivé aspekty osobnost i  

měřit  a analyzovat.  
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Struktura osobnosti   

  biologické znaky 

  společenská charakterist ika  

  charakterové vlastnost i   

  motivační  vlastnost i  (zájmy, city,  potřeby)  

  výkonové vlastnost i  (schopnost i ,  dovednost i)  

  vlastnost i  základních psych. procesů a stavů (vnímání,  paměť)  

  seberegulační  vlastnost i  (vůle,  sebekrit ika)  

  temperament 

TEMPERAMENTOVÉ VLASTNOSTI  

Lidé se navzájem l iší  nejen obsahem svého duševního ž ivota (t j .  vnímáním, 

pamatováním, myšlením, zájmy),  ale i  formou -  reakcemi na podněty. 

Temperament tedy určuje dynamiku celého prožívání  a chování  osobnost i .  

Jako první  tyto odl išnost i  popsal  Hippokrates (460 př.  n.  l . )  a název  

odkazuje na lat inské slovo Tempere –  smíchat.  Vychází  z  původní teze,  že 

temperament člověka určuje poměr (směs) 4 základních tělesných šťáv –  

Krev,  hlen,  černá ž luč a ž luč.   Těmto 4 kategori ím odpovídaj í  4  typy 

temperementu (viz  znázornění  níže ) .  
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RYSY OSOBNOSTI  

Níže uvádím stručný přehled rysů osobnost i ,  které spolu vytváří  vzájemné 

polarity a jej ich unikátní  konstelace stoj í  za jedinečnost í  každého jedince a 

determinuj í  jeho chování  a jednání.    

                    LABILITA                                       STABILITA        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Labilita - labilní jedinec bývá citlivý, 

více podléhá náladám, nechá se 

snadno rozladit, je nejistý a příliš 

sebekritický, obtížněji se vyrovnává se 

stresovými situacemi, rychle ztrácí 

trpělivost, na druhou stranu je 

schopný přijmout zpětnou vazbu, 

uznává své nedostatky a snaží se je 

napravovat, je vnímavý k situaci jiných 

lidí, umí pracovat v krátkých záběrech 

a je schopný se přizpůsobit, když něco 

spěchá. 

Stabilita - stabilní jedinec bývá ve 

stresových situacích klidný, dobře snáší 

tlak, je sebevědomý a vyrovnaný, 

většinou pozitivně naladěný, kritiku si 

nebere osobně - na druhou stranu má 

sklon ignorovat signály ze strany 

ostatních, je méně ochotný přijímat 

negativní zpětnou vazbu, často 

nedodržuje termíny, „má na všechno 

dost času“.  
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              INTROVERZE                                       EXTROVERZE 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Introvert bývá tichý a zdrženlivý, 

obtížně se mu navazují vztahy s jinými 

lidmi, může působit rezervovaně a 

nepřístupně, často neposkytuje 

druhým dostatečnou zpětnou vazbu a 

dostatek informací, na druhou stranu 

na sebe neupoutává pozornost, je 

dobrým posluchačem, nepřerušuje 

hovor, neskáče druhým do řeči, 

projevuje se jako chápavý člověk, 

který dokáže vyslechnout, dříve než 

něco řekne, vše si pečlivě promyslí, 

nevadí mu pracovat o samotě. 

Extrovert působí otevřeně a 

přístupně, je společenský, umí rychle 

navazovat vztahy s druhými lidmi, 

nerad pracuje sám, je energický a 

hovorný, umí vytvořit odlehčenou 

atmosféru, dokáže druhé rozmluvit a 

rozpovídat, je impulzivní a svérázný, 

na druhou stranu někdy více hovoří, 

než naslouchá, nechá se snadno 

vyrušit a rozptýlit, snadno se 

zapovídá, může mít sklon zahlcovat 

druhé informacemi.  
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             SUBMISIVITA                                   DOMINANCE 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Submisivní jedinec bývá tichý, 

neprůbojný, nerad přebírá iniciativu a 

odpovědnost, raději nechává vedení a 

rozhodování na ostatních, vlastní rozvoj 

ho zajímá méně, na druhé straně je 

kooperativní, je dobrým 

spolupracovníkem, dává přednost 

dohodě a kompromisu před přímou 

konfrontací, je ochotný následovat 

druhé. 

 

Dominantní jedinec bývá energický, 

velmi aktivní a iniciativní, tvrdě 

pracuje, nebojí se obtížných úkolů a 

výzev, naopak se je snaží vyhledávat, 

nebojí se převzít za věci odpovědnost, 

je soutěživý a touží se zlepšovat, na 

druhou stranu může ve vztazích 

s druhými až příliš dominovat, má 

sklony být netrpělivý a prudký ve 

svých reakcích, obtížně snáší 

neúspěchy, je méně ochotný si přiznat 

chybu.  
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                AFILIACE                                           HOSTILITA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Jedinec bývá nezávislý, upřímný a 

přímočarý, dokáže sdělit i nepříjemnou 

zprávu, jedná přímo a otevřeně, takže 

každý ví, na čem s ním je, dokáže si stát 

jasně za svým názorem, na druhou 

stranu umí být také ke druhým velmi 

kritický až necitlivý, není snadné mu 

vždy vyhovět, dokáže být někdy až 

nemístně tvrdohlavý. 

 

Jedinec bývá vřelý, přátelský a srdečný, 

je schopný vytvořit velmi pozitivní 

atmosféru, je vnímavý k pocitům a 

potřebám druhých, ve svém jednání je 

velmi ohleduplný a starostlivý, většinou 

je druhými velmi oblíbený, na druhou 

stranu se za každou cenu snaží vyhnout 

konfrontacím a sdělování 

nepříjemných zpráv, je diplomatický za 

všech okolností, někdy druhým slibuje 

více, než může dodržet a splnit.  
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          NESYSTEMATIČNOST                          SYSTEMATIČNOST  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nesystematický jedinec bývá 

impulzivní, je nepozorný k detailům, 

často mu vadí stereotypní činnost, 

často se nepřizpůsobuje pravidlům, 

odmítá blízký dohled, může 

se projevovat neorganizovaností a 

nepředvídatelností, na druhou stranu 

bývá spontánní, kreativní, inovativní a 

flexibilní, dokáže se velmi dobře 

přizpůsobit změnám, je schopný se 

věnovat více činnostem najednou, umí 

vyjít vstříc různým typům lidí s různými 

potřebami a požadavky. 

 

Systematický jedinec bývá 

organizovaný, má vždy naplánovaný 

další krok, je spolehlivý, má smysl pro 

povinnost, je precizní a důkladný, 

všímá si detailů, snaží se věci 

dotahovat do konce, neodkládá úkoly, 

ani když jsou nudné nebo jinak 

nepříjemné, dodržuje pravidla a 

dohodnuté postupy, snadno se na něj 

dohlíží, na druhou stranu není příliš 

otevřený ke změnám, hůře se s nimi 

vyrovnává, je méně flexibilní, hůře a 

pomaleji se přizpůsobuje nově 

vzniklým okolnostem a podmínkám, 

pro detail často nevnímá širší kontext.  
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4.3 Empatie a emoční inteligence  

Emoce provázej í  veš keré l idské chování.  Emoční prož ívání  však nemusí  být  

vždy plně uvědomováno. Obvykle si  uvědomujeme jen ty emociální  stavy,  

které třeba trvaj í  i  jen krátce,  ale mají  určitou intenzitu .  Pokud tedy člověk 

neprožívá intenzivněj i  nějakou situaci  či  událost ,  může se mu jevit  

v každodenním životě jeho emocionální  stav jeho převážně neutrální .  

Toto konstatování znamená, že právě vykonávaná č innost  probíhá 

„normálně“,  bez problémů, v  souladu s  navyklými  způsoby nebo 

očekáváním. Současné pojet í  emocí  vychází  z  relat ivně samostatného 

emocionálního systému, který je však chápán jako integrální  součást  

psychických jevů a který se většinou sestává ze čtyř součást í :   

1. podnětová  situace,  které vyvolávaj í  emocionální  reakci  

2. vědomý prožitek v  zásadě pozit ivního nebo negativního ladění  

3. tělový fyz iologický stav navozený nervovým systémem a ž lázami 

s vnitřní  sekrecí  

4. chování,  které je emocí  vyvoláno  

Bez ohledu na různé koncepce hraj í  emoce podstatnou rol i  v  sociá lních  

vztazích.  Můžeme identif ikovat  6 základních (primárních emocí),  které jsou 

spojené se základními potřebami a lze je identif ikovat  na základě odl išného 

výrazu tváře.  Jedná se o:  

-  hněv  

-  znechucení  

-  strach 

-  štěst í  

-  smutek 

-  překvapení  
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Empatie  

Empatie je důležitou kompetencí  mentora.  Schopnost  vcít it  se do prožívání 

druhé osoby je významnou součást í  jeho osobnost n ího vybavení.  Empatie 

souvisí  s  úrovní  emoční intel igence ,  která je v rámci psychologie def inována 

jako schopnost  zacházet s  emocemi a spolupracovat se sociá lním chováním.  

Emoční kvocient (EQ) určuje míru této kompetence,  která je popisována 

jako schopnost  vcít it  se,  ovládat nálady,  přizpůsobit  se,  být  nezávislý,  

přátelský,  laskavý a vytrvalý.    

Pro schopnost  empatie je  užitečné umět odložit  svoje vlastní  názory,  

hodnoty a předsudky. Jde o to být  schopný pochopit ,  jak a proč člověk 

jednal,  jaké z  toho má pocity  a jaký má na kterou věc názor .  Empatie je 

základním pojmem  humanistické psychologie  (C. R.  Rogers ) .  Schopnost  

empatie dále souvisí  s  naší  úrovní  komunikačních dovednost í  (především 

vnímání neverbální  komunikace,  např.  řeč těla) a schopnost i  porozumět 

rysům osobnost i  (viz  předchozí  kapitoly.   

Def inice EQ podle Steve Heina:  

Emoční intel igence je vrozená sc hopnost  cít it ,  použít,  komunikovat,  

rozeznat,  pamatovat,  učit ,  ovládnout a porozumět emocím.  

Def inice dle Byrona Stocka:   

Emoční intel igence je schopnost  nabýt a použít  znalost i  z  našich emocí  a 

emocí  ostatních.  Informace o tom ,  jak se cít íme ,  nám může pomoci  účinně 

se rozhodnout,  o tom co dělat  či  ř íct  nebo neříct .  

 

http://cs.wikipedia.org/wiki/Humanistick%C3%A1_psychologie
http://cs.wikipedia.org/wiki/Carl_Rogers
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Pět sfér  emoční  intel igence  (podle D.  Golemana):  

„Emoční intel igencí  se rozumí schopnost  vyznat se sám v sobě i  v ostatních,  

vnitřní  motivace a zvládání  vlastních emocí  i  emocí  ciz ích.“ (Goleman:  

„Práce s emoční intel igencí“,  1999)  

  Porozumění svým vlastním emocím  

  Ovládání  vlastních emocí  

  Sebemotivování  

  Rozpoznávání  emocí  u j iných  

  Zvládání  vztahu  

4.4 Motivace a hodnocení výkonu  

Motivace usměrňuje naše chování  k  dosažení  konkrétního cí le.  Úkolem 

mentora je pracovat především v rovině  motivace a proto je tato 

kompetence považována za stěžejní  oblast  a schopnost  motivovat patří  mezi  

kl íčové kompetence mentora .  Současně s  rol í  manažera souvisí  také  

hodnocení pracovního výkonu zaměstnance. Tato kapitola podrobně 

popisuje  faktory motivace a hodnocení pracovního výkonu a objasňuje 

některé souvislost i .  

MOTIVACE 

Veškeré naše chování  je motivací  podmíněno. Rozl išujeme dva základní  

zdroje motivace –  vnitřní  a vnější .  

Vnitřní  zdroje  –  jednání  jedince jsou relat ivně stabi lní  (povaha, osobnostní 

rysy,  struktura potřeb,  zájmy, schopnost i  a dovednost i)  –  jde o motivy jako 

odpovědnost,  samostatnost .  
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Vnější  zdroje  -  hraj í  rol i  v korekci ,  změně, zvýšení  pracovního jednání .  Je 

j ich mnoho a mohou mít  podobu odměny nebo trestu  (sankce) –  f inanční  

odměny nebo sankce,  pokárání,  pochvaly,  povýšení.  

V pracovní  sféře nastupují  3 významné motivy:  

-  výkon (úspěch)  

-  spojenectví ,  vztahy  

-  moc, kontrola,  vl iv  

Motivace k  práci  v organizaci  

-  zabezpečení  prostředků na stravu a bydlení  –  primární  funkce  

-  strukturování  času  

-  pravidelná sociální  interakce  

-  zážitky tvořivost i ,  dovednost i ,  smysl  ž ivota  

-  zdroj  osobního statutu a identity  

-  zdroj  akt ivity  

Typické pobídky  

-  peněžní  odměna  

-  pracovní  hodnocení (ocenění výkonu a osobnost i ,  stanovení 

perspektivy)  

-  pracovní  podmínky a režim práce (příznivé se podílej í  na 

pracovní  pohodě, nepříznivé jsou zdrojem nespokojenost i)  

-  hodnocení skupinou (uznání,  respekt,  statut,  t itul ,  apod.) 

-  porovnání výkonu s  výsledky druhých (sebehodnocení, 

sebeocenění,  aspirace,  cí le,  atd.)  

-  možnost  samostatné práce a part icipace na rozhodování  

-  úroveň sociálních výhod  
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Vztah spokojenosti  a praco vního chování  

Předpoklad vychází  z  pojet í ,  že vysoká pracovní  spokojenost  je spojena 

s vysokými výkony,  nízkou f luktuací .  P okud budeme příznivě ovl ivňovat a 

zvyšovat spokojenost,  pozit ivně se to promítne na výkonnost i .  Ukazuje se  

však,  že tato přímá vazba neplat í .  Spokojený pracovník nemusí  být  vysoce 

výkonný. Pracovník s  vysokými výkony nemusí  být  nutně spokojený.  

Nejsi lnější  je  vztah mezi absencemi/f luktuací  a nespokojenost í .  

Nespokojenost  vede ke ztrátě zájmu o práci  a hledání  j iné nabídky na trhu 

práce. Neplat í  však často uplatňovaná, nicméně  chybná rovnice,  že  vyšš í  

plat  změní každého ve  výkonného a motivovaného jedince (naopak –  pokud 

není zaj ištěna naprostá spravedlnost ,  může být  demotivuj ící) .   

Vztah motivace a výkonu  

Pro výkon v každé práci  plat í  určité optimum. Tento vztah má formu 

obráceného U. K  maximálnímu výkonu vede optimální  motivace  -  jak 

podmotivování,  tak přemotivování  vede k  nízkým výkonům. Škála  motivace 

je individuální  –  závisí  na temperamentu,  stabi l itě osobnost i ,  neuroticitě ,  to 

znamená, že  jeden stejný podnět (výsledek hodnocení ,  zpětné vazby) může 

vést  k  rozdí lným úrovním následné motivace (u jednoho k  optimální ,  j iného 

nízké)  

Příklad:   

 -  intenzivní  motivace  způsobí trému u zkoušky,  zhoršení  vybavování  

informací;  předvedení výkonu u při j ímaného pracovníka,  neschopnost 

promluvit  



 
 

34 
 

 -  u jednoduchých výkonů  (operátor zadávaj ící  da ta,  manuální 

činnost i)  zvyšuje intenzita motivace kval itu výkonu = zde pl at í  č ím vyšší  je  

motivace,  t ím vyšš í  je  výkon  

Pozor!  Se vzrůstaj ící  intenzitou motivace od op t ima –  klesá výkonnost  a 

vzniká podrážděnost,  nekl id,  neschopnost  relaxace,  poruchy spánku, úzkost, 

panika,  deprese a úplná ztráta výkonnost i  až zablokování  se,  zhroucení .  

Úzkost/úzkostnost  je  nerovnovážný stav,  který v  nás probouzí  úsi l í  udělat 

něco pro zpevnění či  obnovení rovnováhy,  s ebej istoty,  pro posí lení  

kladného emočního naladění.  Člověk bez úzkost i  je  spokojený,  kl idný,  citově 

vyrovnaný a  t ím, že není  nositelem úzkost i ,  neno sí  v  sobě ani  výzvu 

k aktivitě .   Je- l i  všechno v  pořádku, není  důvod ke zvyšování  pracovního 

úsi l í .  

Udržet  strach/úzkost  na takové úrovni,  na níž  jej  lze zapoj it  do programu 

žádoucí  akt ivity je velmi náročné. V ýzkumy nicméně ukázaly,  že nej istota 

v situaci  psychické zátěže způsobuje si lnější  úzkost  než zřetelně nepříznivá 

informace –  proto l idé zpravidla dávaj í  přednost  znalost i  o reálném 

ohrožení  než  neznalost i .  Pro zdravého člověka je mírnější  úzkost  a strach 

faktorem, který zvyšuje jeho akt ivitu,  pracovní  motivovanost,  st imuluje jeho 

poznávací  a sebevýchovné zájmy .   

Mzda jako motivace  

Výše mzdy je  faktorem, který je - l i  vnímán nepříznivě,  si lně ovl ivňuje 

nespokojenost  v  práci .  Peníze v jakékol i  formě jsou nejz jevnější  odměnou.  

F inanční  ocenění má značný motivační  vl iv .  Nicméně zvýšení  platu nemá 

dlouhodobý motivační  účinek,  neboť pracovník jej  rychle  akceptuje  jako 

standard náležej ící  k  dané profesi  nebo funkci .  
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Spokojenost/nespokojenost  s  platem vystupuje především v  kontextech,  

kdy:  

-  srovnáváme  svůj  plat  s  platy ostatních z  hlediska vynaloženého 

úsi l í  a  výsledků  

-  chápeme f inanční  ocenění jako ohodnocení  našeho přínosu 

organizace od nadřízených  

-  vnímáme f inanční  ohodnocení z  hlediska významu, prest iže a 

společenského ocenění  své profese  

-  v pracovním odměňování jej ich význam je vždy v  kontextu s 

„pociťovanou spravedlností“  

Řešení  problémů pracovní  výkonnosti  

Může nastat  s ituace, kdy pracovník  

-  neměl odpovídaj ící  podporu nebo vedení nadřízeného  

-  nepochopil ,  co se od něj  očekává  

-  nemohl úkol  splnit ,  protože neměl přís lušnou schopnost  

-  nevěděl,  jak má úkol  splnit ,  neměl přís lušnou dovednost  

-  úkol nesplni l  –  problém s  postojem 

Selhání  hodnocení výkonnost i  znamená, že vedoucí:  

  -  nemá informace o skutečné výkonnost i  hodnoceného  

  -  standardy hodnocení jsou nejasné  

  -  nebere hodnocení vážně  

  -  není dostatečně připraven na hodnocení  
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  -  není v  průběhu hodnocení upřímný a čes tný  

  -  nemá odpovídaj ící  schopnost i  hodnotitele  

  -  používá v  procesu hodnocení nejasný nebo mnohoznačný jazyk  

  -  zaměstnanec nemá odpovídaj ící  zpětnou vazbu o své výkonnost i  

  -  nedostatečný dopad na odměňování  

  -  není odpovídaj ícím způsobem projednán možný profesní  rozvoj 

zaměstnance  

Závěry hodnocení  a jej ich použit í   

Využit í  závěrů z  hodnocení v  zemích západní Evropy  (podle posledních 

výzkumů v  r .  2006):  

-  stanovení potřeb vzdělávání  jednotl ivce  

-  vzdělávání  organizace jako celku  

-  povýšení  

-  kariéra  

-  odměňování  

-  z lepšování  organizace práce  

Využit í  závěrů z  hodnocení v  České republice  

-  odměňování (74% f irem –  nejvíce ze všech evropských zemí)  

-  povýšení  (53%)  

-  stanovení potřeb vzdělávání  jednotl ivc e (60% -  nejvíce ze všech 

postkomunist ických  zemí)  
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-  z lepšení  organizace práce (37% -  vedle Bulharska nejméně ze 

všech postkomunist ických  zemí)  

-  vzdělávání  organizace jako celku (40% -  v  průměru)  

-  kariéra  (42% -  výrazně nejvíce z  postkomunist ických  zemí)  
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5. Hodnocení přínosu v mentoringu 

„Mentoring je chápán výhradně jako déle trvaj ící ,  kont inuální  proces 

pomoci ,  tedy bez kontrolních aspektů.  Základní  podmínkou úspěchu je  

vztah založený na dobrovolnosti  obou stran,  vzájemné důvěře a respektu.  

Obě strany vztahu spolu sdí lej í  nej en situace úspěchu, ale i  momenty 

frustrací .  Začátečník časem dochází  k poznání,  že problémy jsou integrální 

součást í  každé profese. I  t ímto způsobem se posi luje vztah důvěry k 

mentorovi,  který ve své praxi  čel í  podobným problémům, jako jeho 

začínaj ící  kolega.“ (Lazarová 2010)  

Otázkou je,  zda vůbec může být  jedním z  cí lů  mentoringu i  dílčí  hodnocení ,  

v případě, je - l i  mentorská podpora součást í  procesu zaučování  nového 

pracovníka nebo souvisí  s  procesem kariérního postupu začínaj ícího nebo 

stávaj ícího zaměstnance. Hlavním úskal ím hodnocení v  rámci mentoringu je 

v r iz iku narušení  vztahu důvěry a bezpečí ,  který je základní  stavebním 

kamenem celého procesu.  

Jednou z  možností ,  jak zachovat rozumnou míru zpětné vazby a přitom 

nenarušit  vztah důvěry je supervize .  Tato odborná metoda byla vytvořena 

pro profesní  s ituace,  které kombinuj í  velkou zodpovědnost  s  potřebou 

respektovat důvěrnost  vztahu s  kl ientem, a proto jsou často v  pozici  

osamělých vojáků v  poli .  „Supervize je vyzkoušený způsob, kterého využívaj í  

lékař i ,  zdravotní  sestry,  psychologové,  terapeuti ,  a le i  učitelé a koučové. 

Zaj ištění  supervize pro mentory je při jatelnou formou, jak z ískat  určitou 

kontrolu nad t ím, co  se v  mentoringu děje a současně poskytnout mentorům 

podněty pro další  rozvoj.“  (Lazarová,  2010)¨  
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5.1 Hodnotící pohovor  

Pokud si  položíme otázku,  zda hodnocení lze vůbec zahrnout do procesu 

mentoringu jako jedno z  východisek se nabíz í  nástroj  hodnotícího pohovoru, 

který se svým pojet ím bl íž í  otevřenému a nedirekt ivnímu přístupu ,  

kombinuj ícímu prvky vedení k učení  a zpětné vazby. Hodnotící  pohovor je 

vyústěním průběžného sledování  a neformálního hodnocení pracovníka 

manažerem.  Pro pracovníka i  manažera je důležitá zpětná vazba. Je to 

informace o odezvě na práci  i  chování  dotyčného, umožňující  rychlou 

reakci ,  zavedení potřebných opatření  nebo změn.   

Hlavní  smysl  hodnotícího pohovoru je:  

-  vést  k  z ískání  komplexního pohledu na výkonnost  jedince za 

uplynulé období a umožn i t  s ladění pohledu na výkonnost,  

problémové oblast i  mezi  nadřízeným a hodnoceným 

pracovníkem  

-  účelová diskuze,  která má dospět k  pevným a dohodnutým 

závěrům o budoucí  činnost i  hodnoceného, o oblastech 

vyžadujících z lepšení  a o tom, jak tohoto z lepšení  dosáhnout  

Hodnotící  rozhovory lze rozděl it  do 3 typů (z  hlediska příčin a následků):  

-  zaměřené na ovl ivnění  

-  zaměřené na komunikaci  a naslouchání  

-  zaměřené na řešení problémů  

V praxi  se tyto typy často prol ínaj í ,  podle konkrétní  s ituace .  
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Předpokládá se akt ivní  účast  h odnoceného, hodnotitel  by měl mít  prostor 

cca 30 –  35 % času. Podstatnou kompetencí  hodnotitele je proto schopnost 

akt ivního naslouchání  (podrobně viz  kapitola 4 .1).  

Součást í  přípravy je respektování  5 prvků ř ízení  pracovní  výkonnost i :  

1 .  měření –  hodnocení výsledků pomocí  porovnání s  dohodnutými 

cí l i  a  normami  

2 .  zpětná vazba –  poskytnutí  informací  jak pracovník pracoval  

3 .  pozit ivní  posí lení  vědomí –  zdůraznění toho co se udělalo 

dobře,  co lze udělat  lépe –  připoušt í se pouze konstrukt ivní  

krit ika  

4.  výměna názorů –  o práci ,  aspiracích,  možnostech,  prostoru  

5 .  dohoda –  co učinit  ke z lepšení  výkonnost i ,  k  řešení  problémů co 

se objevi ly v  průběhu diskuze  

Obecné zásady  

-  hodnotit  celé období  

-  uvést  konkrétní  příklady,  co nejspecif ičtěj i  

-  žádná překvapení –  pokud měl pracovník špatné nebo dobré 

výkony,  měl by to vědět  

-  pouze konstrukt ivní  kr it ika,  žádná j iná  

-  snažte se změnit  chování,  ne člověka  

-  hodnocení není  soudní tr ibunál  nebo pří lež itost  vyřídit  s i  účty  

Zásady klasického hodnotícího rozhovoru  

a)  vytvořte pozit ivní ,  přátelskou at mosféru. Jasně popište dobré výkony,  

klaďte otevřené dotazy,  sdělte pracovníkovi  svůj  názor na jeho výkon,  

chování,  jednání,  buďte konkrétní,  uveďte příklady kladů i  záporů,  
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pochvalte,  specif ikujte jasně a konkrétně oblast i  vyžadující  z lepšení,  

cesty a způsoby pro dosažení  

b)  dejte prostor sebehodnocení pracovníka,  aby popsal  v  kterých 

oblastech má potíže  

c)  dojednejte plán budoucí  výkonnost i  

d)  projednejte potřebu školení,  vzdělávání  

e)  případně stanovte datum dalšího jednání  

Psychologie hodnotícího rozhovoru –  neverbální  faktory:  

-  uspořádání  místa (ž idle v  přímém směru proti  sobě například 

navozuj í  konfrontační  postoj)  

-  zahájení  –  podání ruky,  pohled,  s ignály rukou, s ignály nervozity  

-  verbální  komunikace –  pozit ivní ,  j istá,  přesvědčivá  

-  plánování  času –  cca  1 hodina,  zaj ištění  kl idu a nerušení   

-  empatie 

Hodnocení  dosažených výsledků  

Pro vedoucího přináší :  

  prostor pro vztahy a spolupráci  s  podřízenými  

  poskytnutí  zpětné vazby pracovníkovi  

  rozvoj i  manažerských dovednost í  

  motivování  a uznání  za dobrý výkon  

  podklad pro další  procesy (odměňování,  kariérový růst)  

Zaměstnanec může:  

  lépe se orientovat v  prioritách na dané období  
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  aktivně se vyjádřit  k  hodnocení jeho výkonu a def inici  

z lepšení  

  hovořit  o svých očekáváních,  ambicích ,  představách 

rozvoje  

Organizace má z ískat:  

  prostor pro komunikaci  napříč organizací  

  šanci  na dosažení  svých strategických cí lů  

  nástroj ,  který umožňuje ovl ivňovat l idský potenciál  f irmy 

def inovaným způsobem  

Obsah dohody pro hodnocení  pracovní  výkonnosti :  

-  pracovní  cí le  na určité období  

-  měřítka výkonnost i  –  konkrétní  kr itéria  

-  kompetence = nutné znalost i  a  dovednost i  požadovaného 

chování ,  potřebného k  efekt ivnímu výkonu práce  

Cíl  by měl být  SMART (z  angl.  termínů):  

-  S  specif ický  

-  M měřitelný  

-  A při jatelný,  dohodnutý  

-  R real ist ický  

-  T časově vymezený  

Měřitelnost  cí le: 

-  se musí týkat  výsledků, ne vynaloženého úsi l í  

-  musí být  pod kontrolou pracovníka  



 
 

43 
 

-  musí být  objekt ivní  a s ledovatelná  

-  musí mít  k  dispozici  objekt ivní  údaje o výsledku  

-  musí být  použitelná všude, kde je to možné  

Časté chyby hodnotitelů  

-  zaujatost  -  efekt  prvního dojmu (zaměstnanec je jen špatný  

nebo jen dobrý)  

-  pozit ivní  nebo negativní  halo efekt  (pokud budu general izovat 

dobré nebo špatné chování  v  jednom aspektu práce na práci  

jako celek)  

-  efekt  podobnost i  –  posuzuj i  a  hodnotím zaměstnanc e podle 

sebe, tzn.,  že posuzuj i  příznivěj i  ty,  kteří  mají  podobné postoje, 

hodnoty,  zájmy, přístupy a vzorce chování  jako já  

-  kontrast  -  chyba kontrastu nastane, když srovnávám 

zaměstnance s  j inými zaměstnanci  spíše než se specif ickými 

standardy výkonnost i  

-  centrální  tendence -  nastává tehdy,  když se  hodnotí  všichni  

zaměstnanci  průměrně nebo bl ízko průměru („proč si  dělat 

problémy“)  

-  chyby mírnost i  nebo přísnost i  –  snaha hodnotit  zaměstnance na 

jednom konci  škály bez ohledu na jej ich aktuální  výkonnost  
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6. Modelové příklady  

V poslední  kapitole jsou uvedeny konkrétní  příklady využit í  mentoringu 

v praxi ,  a  to jak v  kontextu f iremní praxe,  tak i  v  j iných oblastech. Příklady 

jsou uváděny formou případové studie –  tzn.  jako „komplexní  příklad ,  který 

uvádí  do prakt ických souvislost í  daného problému a také i lustruje jeho 

podstatu."   (Fry,  H.,  1999)   

Jedná se o příklady dobré a špatné praxe,  které popisuj í  př íklady využit í  

mentoringu a apl ikaci  jednotl ivých výše popsaných teoret ických východisek 

v reálných situacích.  

6.1 Úspěšný mentoring v ERNST  & YOUNG 

Rudolf  Müller pracuje jako senior manažer ve společnost i  Ernst  & Young v  

Německu. Současně působ í  v rol i  mentora.  Jeho tým zahrnuje stážisty,  

stejně jako kval i f ikované účetní  z  celé Evropy.  

"Jsme f irma velmi orientovaná na služby,  to znamená, že naši  zaměstnanci  

jsou považováni  za naše nejcennější  akt ivum. Jsou to oni,  kdo poskytuj í  

výj imečné služby pro naše kl ienty“,  ř íká.  

"To je důvod, proč jsou l idé motivováni,  aby se podílel i  na mentorském 

programu. "Nicméně, mnohé z  nich musíme trochu povzbudit .  Pokud mají  tu 

výhodu, že se podobného programu účastni l i  j iž  v minulost i  sami,  pak snáze 

chápou výhody  mentoringu.  

V Ernst  & Young v Německu je praxe v rámci odborné přípravy v  rol i  

mentora zabudována do strukturovaného programu rozvoje.  Systém 

kombinuje kariérové poradenství  s  mentorováním. Nicméně, f irma nyní  

přechází  k oddělení těchto dvou kl íčových obl ast í  –  poradce zaměřené na 
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osobní aspekty (mentory) a odborníky,  kteří  jsou zaměření  na zkoumání 

otázek více profesní  povahy.  

„Nejdůležitější  vlastnost,  která zaj ist í  nejvyšší  přínos pro účastníky 

mentoringu je trpěl ivost.  Je to naprosto kl íčová věc“,  uvád í  Müller.  Musíte 

být  schopni nechat j inou osobu sdělovat  své dojmy a pocity,  s  cí lem 

prokázat  porozumění a z ískat  jej ich důvěru. Pouze pak můžete vhodným 

způsobem reagovat v souladu s jej ich osobnostním typem. Každý člověk je  

trochu j iný a není  možné jedna t  s  extrovertem stejným způsobem, jako 

byste jednal  s  někým, kdo je zdrženl ivý.   

Nemůžete na mentee uplatňovat jednotný styl  komunikace,  musíte se  

nechat vést  svým inst inktem. Müller se v první  fáz i  věnuje především 

poslechu a sledování  chování  svých mente e. „Je to všechno o způsobu jakým 

jednaj í ,  když spolu komunikujeme. Jej ich chování  vám dá dobrou představu 

o tom, co je to za člověka,“ vysvětluje.  

„Sledujte,  jak se chovaj í  při  komunikaci  s  vámi,  ale přitom nezapomeňte na 

to,  co ř íkaj í .  Jsou vnímaví  nebo odtažit í? Někteří  l idé mysl í  rychlej i ,  než 

mluví;  j in í  dělaj í  přesný opak.  Musíte být  schopen posoudit  jaká je před 

vámi osobnost.  A pak se budete muset přesvědčit ,  že vaše první  hodnocení 

je správné. Teprve potom můžete přej ít  k další  fáz i  -   stanovení 

real ist ických cí lů  pro vaše budoucí  mentoringová sezení.“  

Mentoři  Ernst  & Young mají  pro svou práci  stanovenou jasnou strukturu,  

avšak současně mají  pravomoc využívat  vlastní  in iciat ivu a v případě 

potřeby přizpůsobit  mentoringový proces potřebám jednotl ivce .   

Je to velmi komplexní  proces,  jež  zahrnuje také poradenství  a plánování.  „Já 

s i  s  nimi nejprve sednu, abych si  vyslechl  jej ich názor na jej ich výkon v  

rámci týmu a očekávaný budoucí  rozvoj,"  ř íká Müller.  „Jakmile z ískám 
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celkový obraz z  jej ich perspektiv y,  diskutuj i  s  nimi o  nastavení  cí lů  pro 

následuj ících více než šest  měsíců,  stejně jako o stanovení  dlouhodobých 

cí lů.   

Společně potom dokumentujeme ty cí le,  které by mohly zahrnovat jak 

rozvoj  technických,  tak i  měkkých dovednost í ,  stejně jako se snažíme  o  

vytýčení  milníku,  které před námi stoj í  na naší  společné cestě při  

dosahování  stanovených cí lů.   

"Někdy se stane,  že si  jdeme neformálně pop ovídat  při obědě. Pokud 

chceme, aby vedený člen týmu byl  otevřený a přístupný,  musíme někdy 

ustoupit od obvyklé  s truktury,  která je pří l iš  r igidní,  nebo pří l iš  formální.  

To však neznamená, že mentoringový proces probíhá bez jasně vymezeného 

času. Mentoring může vytvářet  neočekávané nároky na čas,  který je mu 

třeba věnovat.  T ím spíš,  pokud se  v  rámci pracovních úkolů  hlásí  také j iné 

priority,  které bojuj í  o naši  pozornost.  

"Mysl ím, že je důležité nezapomenout,  jaké to bylo,  když člověk byl  

vedeným členem týmu sám, "radí.  "Zejména na nižších úrovních,  l idé často 

přicházej í  za mentory s  problémy, které je třeba vyřešit  hned.  

Pokud jste schopní ř ídit  svůj  čas efekt ivně,  pak by mělo být  téměř vždy 

možné, abyste svým l idem věnoval i  pozornost  –  minimálně 10 minut.  „Chci ,  

aby můj mentee z ískal  pocit ,  že za mnou může při j í t  kdykol iv,“  ř íká Müller.  

Zat ímco někteří  jeho mentee s ním byly po dobu šest i  měsíců,  j in í  byl i  pod 

jeho vedením čtyři roky.  Není  pochyb, že se toto úsi l í  také vrací .  "Když  

budete l idem pomáhat rozví jet jej ich vlastní  porozumění,  dostane se Vám 

zpět odměny ve formě pochopení vašeho vlastního chování  a jednán í.  Pro 

mě je pochopení l idské duše zaj ímavá studie.  Mentoringem zvyšuj i  své 

znalost i ,  jak l idé mysl í  a  chovaj í  se,  a jak j im mohu pomoci.   
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A je dobré vědět,  že můžete využít  své v lastní  neúspěchy nebo lekce,  které 

jste se nauči l i  ve své kariéře -  anebo v ž ivotě –  ve prospěch druhých, aby 

mohli  mít  více naplňuj ící  zkušenost  v práci .  

 „Jsem také přesvědčen, že jakkol i  je  mentoring vážný a náročný úkol,  nesmí 

být  pro vás zároveň skl ičuj ící  vyhl ídkou, že mnozí  l idé na vás spoléhaj í .  Ano,  

budete muset hrát  kl íčo vou rol i  v  něčím ž ivotě -  často také v s ituacích,  

které nejsou jednoduché. Ale vy si  budete muset být  j ist i ,  že jste schopní 

být  upřímní ve svých odpovědích.  

Role mentora není  v tom, že zná odpověď na všechny otázky.  Pokud si  

nejste v něčem j ist í ,  je  stejn ě důležité být  upřímný a umět to přiznat  i  

svému svěřenci.  To je to nejdůležitější ,  č ím si  můžete z ískat  a udržet jeho 

důvěru –  ne t ím, že dávám falešné naděje nebo sl iby.  

 Někteří  z  těch,  které vedl  Müller v průběhu své kariéry,  jsou j iž  na 

vedoucích pozicích:  "Je to nesmírně uspokojuj ící  s ledovat někoho tvrdě 

pracovat a vidět  jeho pokrok,  ke kterému jste přispěl",  ř íká.   

A to je další  z  pozit ivních dopadů této profese -  připravuje půdu pro 

budoucí  leadery.  „Jsem nesmírně hrdý na l id i ,  které jsem vedl  a js em vděčný 

za vztahy,  které mezi  námi vznikly a které,  jak doufám, budou mít  dlouhého 

trvání."  

6.2 Neúspěšný mentoring na univerzitě   

Petra Pohanová je čtvrtým rokem postgraduální  studentkou biologie na 

univerzitě Přírodovědecké fakulty Ostravské univerzity  v Ostravě. Svůj  

výzkum vede v laboratoři  profesora Ďuriše,  jehož laboratoř se zaměřuje na 

výzkum DNA. Práce Petry byla svědomitá,  ale chyběly j í  výs ledky. Cít i la,  že  

jej í  výzkum stagnuje a proto se pokusi la poradit  se s  vedoucím laboratoře 
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profesorem Ďurišem. "Nakonec výsledky při jdou" –  to  je všechno, co 

profesor Ďuriš  ř íká na jej í  prosbu o pomoc.  

Univerzita s i  je  vědoma, že mentoring je nesmírně důležitý v oblast i  

odborné přípravy postgraduálních studentů,  proto katedra biologie na 

univerzitě v Ostravě vede své profesory k tomu, aby slouži l i  studentům jako 

formální  mentoři .  Petra se proto spoléhá,  že se profesor stane automaticky 

jej ím mentorem a nežádá proto o pomoc nikoho j iného na oddělení.  Na 

druhou stranu je přesvědčená, že profesor j í  nevěnuje dosta tečnou 

pozornost,  vzhledem k jeho dalším akt ivitám. Profesor Ďuriš  se intenzivně 

zaj ímá o počítače a programování.  Jako instruktor pro katedru molekulární  

biologie vyví j í  počítačový program, který generuje video ukázku přepisu 

DNA. Tento program je hitem m ezi  studenty této katedry.  Uvědomil  s i ,  že 

program má širokou odezvu, a že má talent pro programování,  proto 

profesor současně buduje svou vlastní f irmu, BioProgram. Uvádí  na trh 

program, a vyví j í  další  na obchodní fakultě a na j iných vysokých školách 

přes  internet.  

Kromě obavy Petry,  že profesor j í  neposkytuje dostatečné vedení,  musí  

často vyřizovat  telefonáty zájemců o BioProgram a další  programy, které  

souvisí  s  profesorovým podnikáním. Spolu s výzkumem, zkouškami,  a prací  

na vlastní  disertační  práci ,  př inášej í  tyto akt ivity Petře pocit ,  že je na 

všechno sama. Ale  přesto nechce vypadat,  že není  ochotná profesorovi 

pomoct.  Petra ví ,  že profesor Ďuriš,  vzhledem k jeho vynikaj íc í  pověst i  a  

jeho rozsáhlým kontaktům v oblast i  výzkumu, pro ni  může být  velmi 

užitečný. Petra také doufá,  že j í  profesor pomůže z ískat  místo v  

mezinárodní výzkumné skupině,  neboť je členem výběrové komise.  

Petra j iž  absolvovala dva výběrové pohovory,  které jsou obzvlášť  náročné. 

Členové hodnotící  komise však mají  nereálné požadavky. Pe tra doufá,  že j í  
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profesor podpoří .  Ten se však odmítá angažovat a pozděj i  vše omlouvá t ím, 

že to není  jeho odpovědnost.    

Petru trápí  pocity zanedbávání,  schůzku k projednání vlastní  disertační  

práce neměla více než rok a profesor nevykazuje žádné známky a kt ivity.  

Petra je velmi frustrovaná a proto si  domluví  schůzku s docentkou 

Malachovou, nadřízenou členkou fakulty.  Petra viděla docentku při  práci  s  

j inými postgraduálními studenty,  a vidí ,  jak se na rozdí l  od jej ího profesora 

akt ivně podíl í  na vytváření  j ej ich postgraduální  práce a podporuje je při 

budování  jej ich kariéry.  

Petra se rozhodne promluvit  s  docentkou, která j í  naznačuje,  že by měla j iž  

svou situaci  začít  řešit ,  neboť se domnívá,  že není  pravděpodobné, aby 

dokonči la své studium do konce pátého r oku, což je jej í  předpokládaný 

termín dokončení.  Petra je naštvaná, protože se domnívala,  že dělala 

přesně to,  o co j í  žádal  profesor.  Profesor Ďuriš  j í  však upozorňuje,  že Petra 

mu pomáhala dobrovolně a místo aby čas věnovala své disertační  práci  a 

zkouškám věnovala svůj  čas j iným akt ivi tám.  

Petra se rozhodne, že i  v  tomto bodě svého postgraduálního vzdělávání,  je 

lepší  začít  znovu v j iné laboratoři .  Žádá profesora o dopis s  doporučením. 

Ten j í  však upozorní,  že nemůže napsat  dopis,  aniž  by v něm nezmíni l  

neúspěchy,  které provázely jej í  výzkum v jeho laboratoři .   

6.3 Mentoring jako služba  

Ing.  Roman Dědič  provozoval  ekologicky zaměřenou t iskárnu prodejce 

Continuprint  čtyři  roky,  když se na jedné výstavě dostal  do kontaktu se 

skupinou Rockstar ,  která mimo j iné nabíz í  mentoring v  oblast i  PR jako 

službu pro své zákazníky .  Ing.  Dědič se chopil  šance posí l i t  tuto oblast , 
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kterou dlouhodobě pociťoval  jako problematickou. "Marketing a PR je to 

hlavní,  kde jsme potřeboval i  pomoc a radu," ř íká.  

Brzy se  ocit l  ve styku s Rockstar a  od té doby viděl  přítomnost Continuprint 

na webu raketově stoupat.  "Asi  před pěti  měsíci ,  pokud jste zadal i  

„Continuprint“ do Google,  nemohli  jste nic naj ít ,  a le teď se j iž  daří ."  

Dědič však nezískal  pouze jednorázové PR služby,  ale  díky příst upu f irmy 

Rockstar z ískal  i  svého m entora,  který s  ním komunikoval  jednou nebo 

dvakrát  týdně e -mailem, udržoval  s  ním pravidelný telefonický kontakt  nebo 

jezdi l  osobně na měsíční  prohl ídku a konzultaci .    

"Vzpomínám si ,  že jednou jsem konzultoval  spornou nabídku. Já jsem však 

jeho radu původně nebral  vůbec vážně. Nemám moc v  oblibě,  pokud mi 

někdo radí,  jak mám vést  svůj  podnik.  Teprve po čase jsem zj ist i l ,  že díky 

cit l ivému vedení mentora a díky možnost i  p ravidelných konzultací  jsem 

ušetři l  v íce než 150 t is íc  korun.  

"Cít ím, že nejsem sám při  některých důležitých rozhodnutích," ř íká Dědič.  

"Být  schopen venti lovat  své názory mentorovi  je  pro mě efekt ivní  způsob, 

jak s i  uvědomit  své chyby,  a s  pomocí  obchodníh o poradce se mohu 

nákladným chybám snáze vyhnout."  

Není to úplně nezištné,  nicméně Dědič věří ,  že kromě z isku přináší  

mentorovi  jeho práce také uspokojení,  pokud vidí ,  že f irma expanduje a 

může si  dovol it  například při jmout více zaměstnanců.   

Také se domnívá,  že invest ice do zkušeného průvodce je pro mladou 

společnost  neocenitelná.  „Mít  možnost  mluvit  s  někým, kdo má vaše 

nej lepší  zájmy na srdci  –  já  rozhodně doporučuj i ."  
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6.4 Mentoring a podpora podnikání  

Celé měsíce vláda a podnikatelé mluvi l i  o  způsobec h, jak na podporu 

mladých podnikatelů v Británi i .  I  když existuje mnoho prostředků, které 

mohou podnikatelský sektor podpořit ,  mentoring je bezpochyby jedním z  

nejúčinnějších nástrojů,  který pomáhá budoucím podnikatelům, na jej ich 

cestě k obchodnímu úspěch u. 

Ale hledání  správného mentora může být  to nejtěžší  –  zvlášť  pokud 

začínáte.   Věřím, že hlavní  rol í  mentora je pomoci  udržet  vedeného na jeho 

cestě,  tak aby mohl rozví jet  své obchodní činnost i .  Každé sezení  se 

diskutuje o tom, jaký pokrok se děje,  a rozh ovor se obvykle soustředí  kolem 

dvou kl íčových oblast í :  kam je potřeba investovat  a jak oddělit  jednotl ivé 

prvky podnikání.  

Je důležité především vymezit ,  co jsou hlavní  cí le,  spíše než ztrácet  čas na 

méně důležitých detai lech. Být  mentorem je neuvěřitelně  obohacuj ící  -  stačí  

vědomí,  že vaše rady pomáhají  j iné osobě k dosažení  jej ich cí lů.   

Vlastníci  f irem mohou vždy sednout s  rodinou a přátel i  a  popovídat  s i  o 

svých nápadech a požádat o radu. Nicméně pouze prostřednictvím 

formálních vztahů s mentorem si  mo hou být  j ist i ,  že z ískaj í  zcela pravdivé a 

upřímné názory,  které nejsou ni jak ovl ivněny přátelskou loajal itou.  

Pro mě je nejdůležitější  součást í  mentoringu tajemství ,  které obklopuje 

vzájemný vztah. Opravdu jsem si  mentoring uži l  a  budu v rámci  kampaně 

oslovovat další  zavedené podnikatele,  aby zváži ly svou účast  v tomto 

programu –  není opravdu žádná větší  odměna než předávat a sdí let  své 

znalost i  a  informace s ostatními  
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6.5 Mentoring a budování kariéry  

Jaroslav Soukup mluví  o tom, jak mu mentoring pomohl v jeho cestě  za 

zaj ímavou kariérou.  

Jaroslav Soukup je  autorizovaným strojní m inženýrem ,  který hledal  pestrou 

a zaj ímavou kariéru s f lexibi l i tou.  Pracoval  v automobilovém průmyslu po  

dobu 6 let  a pak se přestěhoval,  aby se stal  projektový m inženýrem v malé  

f irmě dodávaj ící  důmyslné mechanické konektory pro ropný a plynárenský 

průmysl.  Po 5 letech v této společnost i  dosáhl  bodu, kdy cít i l ,  že zde 

nemůže uplatnit  většinu svých technických dovednost í  a navíc,  že  se j iž  

neučí  nic nového.  

Ve svém volném čase se snaži l  skloubit  svou práci  se svým koníčkem .  „Chtěl 

jsem lepší  způsob,  jak skloubit  kariéru inženýra  a  výživového poradce ,  

protože  jsem rád  dělal  obojí ,"  ř íká Jaroslav.  

Jaroslav už znal  výhody poradenství .  „ Od školy jsem měl pár neoficiálních  

mentorů,  ale věděl  jsem, že nikdo z  n ich mi v tuto chví l i  nemůže 

pomoct." Tak se Jaroslav obrát i l  pro  pomoc na MentorSET a byl  velmi 

potěšen, když uslyšel  jméno navrhovaného mentora.  „Slyšel  jsem  svého 

mentora mluvit  na konferenci  a zdálo se,  že má potřebné znalost i ,  je 

přístupný a  především  je  to někdo, s kým bude pří jemné pracovat."  Jeho 

učitel  byl  všechno, v  co doufal ,  že bude a za krátký čas s i  vytvoři l i  velmi  

přátelský vztah.  

Jaroslav našel  prostřednictvím  MentorSET neocenitelného rádce a 

podporu. Byl  schopný  využít  jeho znalost i  vlastníka f irmy a  

konzultanta.   Největším přínosem pro něj  bylo mít někoho, kdo by 

naslouchal.  Jaroslav  mluvi l  skrze své myšlenky,  které směřoval y tam, kde 

hledal  odpovědi.  „Pokaždé, když jsem děkoval  za setkání,  můj mentor mi 
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vždycky ř íkal ,  že jsem to byl  já,  kdo odvedl  práci" ř íká Jaroslav.  S  jeho 

pomocí identif ikoval  nové pří lež itost i  a  z ískal  ideální  výchozí  pozici  pro 

novou fázi  ve své kariéře.  Jaroslav  nyní pracuje jako inspektor pro 

inženýrské sítě .  Z  domova navštěvuje každý den různé společnost i .  Je to 

náročná role,  která  však nabíz í  jak pestrost,  tak  určitou f lexibi l i tu.  „Stále se 

učím nové věci ,  a  byl  jsem uj ištěn vedoucím  inspektorů,  že to nikdy 

nepřestane," ř íká.  „To by se rozhodně nestalo  bez mého učitele."  

I  přes časově náročnou práci  na nové pozici ,  ještě st íhá vyplňovat volný čas  

t ím, co ho dnes baví  -  stal  se mentorem společnost i  MentorSET a podporuje 

nyní ostatní  v  je j ich snaze k  dosažení  stanovených cí lů.   
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Závěr 

V závěru bych si  rád položi l  otázku,  jaká je vlastně souvislost  mezi prací 

manažera a mentorským přístupem. Z pohledu manažera se mentorský 

(nebo také koučovací )  přístup může jevit  jako pří l iš  „měkký“ nástroj  pro 

ř ízení  organizace. Podstatné  je  však,  jak definujeme rol i  manažera.  Ve svém 

příspěvku „Koučování,  mentoring pro manažery “ uvádí  jeho autor Mart in 

Hájek zaj ímavou tezi ,  která může pomoci změnit  zažitý pohled na  

leadership  čistě jako na nástroj  ř ízení  organizace z  pohledu direkt ivity.   

Beze vší  diskuze  můžeme prohlásit ,  že management jednoznačně působí  na 

člověka (zaměstnance) –  na jeho fyz ickou, mentál ní  i  emociální  část .  Často  

jsme však zvykl í  chápat management čistě mechanicky jako nástroj  ř ízení  –  

tzn.  ovládání  a regulaci  l idského chování  ve vztahu k  dosahování  výs ledků a 

žádoucích výstupů. Naopak ta část  manažerské práce,  která působí  na 

emocionální  s ložku člověka,  na jeho motivaci  a budování  pocitu 

smysluplnost i  jeho konání je často v pozadí  ( jako neefekt ivní,  

neuchopitelná,  nepotřebná).  Nicméně v  současnost i  se u řady organizací  

začíná tento pohled radikálně měnit .   O tomto druhém pojet í  manažerské 

práce  se ve své práci  zmiňuje autor Martin Hájek jako o vedení .   

„Ve většině organizací  dosud výrazně převládá ř ízení  nad vedením. Je to 

důsledek historického  vývoje:  v  dané etapě rozvoje l idské společnost i  to 

bylo naprosto postačuj ící .  Nebyl  důvod zavádět ve větší  míře i  vedení,  které 

je podstatně obtížnější ,  a  tudíž i  nákladnější ,  než ř ízení.  Ukazuje se však,  že 

v souvislost i  se změnou makroekonomických podmí nek,  global izací  

konkurenčního prostředí  a v souvislost i  s  nebývalou rychlost í  změn, doba 

jednobarevného managementu ř ízení  l idí  končí.  Nastupuje i  vedení.  
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J iž  dnes existuje nemálo organizací ,  které to pochopily a zavedly.  A  svoj í  

úspěšnost í  prakt icky prokazuj í ,  že v dnešní  době je nezbytné rozví jet 

v organizacích vedení.  Ty organizace,  které tento trend nezachytí  a 

nepři jmou fakt,  že ne ř ízení,  ale vedení se stává konkurenčním faktorem 

číslo 1,  přestanou existovat. “  

Co tedy konkrétně dělá mentor/kouč manaž er j inak než běžný ř ídící  

pracovník?  

  Dává svým l idem prostor pro samostatnost  a možnost volby 

všude tam, kde je to možné.  

  Nestaví  l id i  před hotová rozhodnutí ,  a le zapojuje je do 

rozhodování.  

  Věří  svým l idem, důvěřuje v  jej ich schopnost i ,  očekává od nich 

vždy to nej lepší .  

  Místo udělování pokynů a příkazů spíše klade otázky,  podněcuje 

l id i  k  vlastním nápadům.  

  Podporuje sebedůvěru svých l id í ,  často chvál í  a  oceňuje.  

  Místo krit iky a vytýkání  ch yb poskytuje l idem konstrukt ivní  

zpětnou vazbu.  

  Přenechává l idem plně zodpovědnost  za výsledky jej ich práce.  

A co z  toho tedy můžeme vyvodit  pro  obhajobu mentorského přístupu při 

manažerské práci  v  organizaci ? Jest l iže mají  l idé pocit ,  že sami mohou 

ovl ivnit  svoje  cí le i  způsoby jej ich dosahování  a jes t l iže cít í ,  že j im jej ich šéf  

věří ,  pociťuj í  mnohem větší  zodpovědnost  za výsledky své práce,  jsou 

kreat ivní  a přinášej í  nové nápady,  pracuj í  samostatně a není  třeba je tol ik 

kontrolovat.  V  souladu s  t ímto stylem řízení  nejsou manažer a jeho 

podřízení  prot ivníci ,  a le partneři ,  kteří  sdí lej í  společné cí le a společně 

pracuj í  na jej ich dosažení.   
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Vedení l id í  je  činnost,  jej ímž smyslem je ve vzájemném vztahu 

sounáležitost i  s  vedenými dosáhnout nějakého nového cí le,  jehož dosažení 

je  v  přímém a vlastním zájmu ja k vedoucího,  tak vedených. Vedoucí  toho 

dosahuje prostřednictvím rozšíření  uvědomění  vedených a jej ich cí lenou 

motivací .  A k  tomuto účelu je mentors ký přístup ideálním nástrojem.  
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Příloha č. 1 – Etický kodex mentora  
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Zdroj: převzato z internetových stránek European Mentoring and Coaching Council 

http://www.emccouncil.org/cz/cs/o_emcc_czech 
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