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Úvod 
 

Prečo premýšľať o mentoringu? 
Viete, že viac než 50 % nositeľov Nobelovej ceny malo ako mentora tiež nositeľa 
Nobelovej ceny? Pravému velikánovi záleží, aby jeho žiaci boli úspešní, a nevadí mu, keď 
sú úspešnejší než on sám. Vedúci firiem a organizácií sa však sťažujú, že napriek všetkým 
spracovaným systémom know-how manažmentu nedochádza ku kvalitnému prenosu 
skúseností medzi pracovníkmi. Naši firemní „Nobelovci“ neodovzdávajú svoje skúsenosti 
a experience management pokrivkáva za inými, často menej potrebnými procesmi. 

Prečo to tak je? Prenosu skúseností často bráni umelo pestovaná súťaživosť, obava 
o stratu vlastnej hodnoty, keď sa s druhým podelím o to, čo viem, nedostatok času 
a motivácie a tiež nedostatok schopností zrozumiteľne vysvetľovať, aktívne načúvať či 
zistiť podstatu veci, ktorú sa druhý potrebuje naučiť. Výsledkom sú obrovské straty 
firiem, ktoré nechajú nových pracovníkov objavovať objavené, strácajú drahocenný čas 
a dopúšťajú, aby ich talenty odchádzali inam. 

Mentoring ako systém, ak je správne zavedený, napomáha prenosu skúseností vo firme 
aj medzi firmami. Firmy, v ktorých mentoring funguje, vykazujú nižšiu fluktuáciu, lepšiu 
aklimatizáciu nováčikov, efektívnejšiu komunikáciu a rýchlejšie zdieľanie znalostí. Ich 
zamestnanci sú motivovanejší, rýchlejšie postupujú vo svojej kariére. Podľa jedného 
výskumu 60 % britských lídrov uviedlo, že mali svojho mentora, a navyše, že sa ich 
kariéra vyvíjala podľa odporúčaní tohto mentora. 

Byť mentorom je veľká zodpovednosť a zároveň veľká príležitosť pre sebarealizáciu 
prostredníctvom zmysluplnej činnosti. Máloktorý pocit nás môže naplniť viac než to, že 
naše dielo žije v niekom inom, že niekto ďalší aplikoval to, čo sme mu poradili, a ono to 
fungovalo. 

Skôr než sa začítate do tejto príručky, odpovedzte si na otázku, kto vás v živote ovplyvnil? 
Aká rada urobila vo vašom živote veľkú zmenu? 

Prečítanie tejto publikácie by vám mohlo pomôcť k rozhodnutiu, aby ste mentoring 
začali využívať či už v role toho, kto radu potrebuje, alebo, naopak, radu dáva, prípadne 
v role toho, kto mentoring druhým sprostredkuje. 

Prajem vám veľa dobrých nápadov a to, aby ste sa pre mentoring nadchli ako aj my 
v Českej asociácii mentoringu. Výsledky sú prekvapujúce! 

 

PhDr. Alice Hamplová 

Prezidentka Českej asociácie mentoringu 
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Čo je to mentoring 
Mentoring je podpora a povzbudenie ľudí, aby riadili svoj vlastný rozvoj, aby mohli 
maximalizovať svoj potenciál, rozvíjať svoje schopnosti, zvýšiť svoj výkon a aby sa stali 
ľuďmi, ktorými chcú byť.  

Eric Parsloe, riaditeľ The Oxford School of Coaching & Mentoring 

 

 

Podstatou mentoringu je dobrovoľná podpora jednej osoby (mentorovaný) druhou 
(mentor). Mentor býva spravidla skúsenejším a seniorskejším pracovníkom a pomáha 
mentorovanému kolegovi/kolegyni zlepšiť pracovné schopnosti, orientáciu v organizácii 
a využitie vlastného potenciálu.     

Mentoring je spôsob vedenia zamestnancov smerom k realizácii ich potenciálu. 
Umožňuje odovzdať skúsenosti a vhodným spôsobom poradiť zamestnancom. 
Profesijný a sociálny rozvoj mentorovaného pracovníka v organizácii je základná funkcia 
mentoringu. 

 
História pojmu mentoring  
 
Keď Odyseus odchádzal do Trójskej vojny, zveril starostlivosť o svoju rodinu Mentorovi, 
ktorý slúžil ako učiteľ a vychovávateľ jeho syna Telemacha. Úlohou Mentora nebolo iba 
vychovať Telemacha, ale viesť ho k vlastnej zodpovednosti za svoj život. 
Po vojne bol Odyseus odsúdený putovať 10 rokov, kým sa vrátil domov. Telemachos, už 
dospelý, sa vydal svojho otca hľadať. V pátraní mu pomáhala bohyňa Aténa, ktorá sa 
prestrojila za Mentora a sprevádzala Telemacha na jeho ceste. V tom čase sa slovo 
„mentor“ stalo synonymom dôverného radcu, priateľa, učiteľa a skúsenej a múdrej 
osoby. 
História ponúka veľa ďalších príkladov vzťahu mentoringu, ako je napr. vzťah Sokrata 
s Platónom, Hydena s Beethovenom, Freuda s Jungom.  
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Mentoring a súčasnosť 
Súčasný výskum vzdelávania sa začal mentoringu venovať v 70. rokoch 20. storočia.  

Prvé štúdie týkajúce sa využitia mentoringu na pracoviskách prebehli v 70. a 80. rokoch 
a už tieto štúdie prinášali závery, že mentoring hrá kľúčovú roluv úspešnom kariérnom 
rozvoji. (Scandura, Pellegrini 2007). 

Je možné preukázať prínosy a vplyv na rozvoj lídrov a vedúcich pracovníkov. Zároveň sa 
preukazuje, že ide o užitočnú metódu učenia dospelých na rôznej úrovni vzdelávania, 
riadenia a skúseností.  

Mentoring je prepájaný s rozvojom kognitívnych schopností, emočným rozvojom, 
líderstvom a sociálnou interakciou (Štěpánek, Petrášová, Prausová, Mentorink).  

 

Mentoring vo firemnom prostredí 
Mentoring sa využíva v prostredí organizácií a firiem po celom svete ako veľmi efektívna 
metóda vzdelávania a rozvoja ľudských zdrojov. Uvádza sa, že práve mentoring je zrejme 
ten najlepší spôsob, ako si osvojovať konkrétne znalosti a schopnosti potrebné 
na vykonávanie zverenej práce.  

Mentorovanie taktiež dopĺňa formálny výcvik tým, že zamestnancom ponúka 
individuálne vedenie zo strany skúsených manažérov, ktorí sa v organizácii vyznajú.  

Dôležité je však pre firmu či organizáciu to, aby bol mentoringový vzdelávací program 
implementovaný s ohľadom nielen na potreby organizácie, ale aj na potreby jedinca – 
mentee.  

Vo firmách sa mentoring najčastejšie využíva na zlepšenie výkonnosti, dosahovanie 
výsledkov napríklad u juniorských zamestnancov či pri riešení projektu alebo aj vtedy, 
keď sú zamestnanci pripravovaní na „posun v kariére“. (Petrášová, Prausová, Štěpánek)  

Napríklad práve využitie mentoringu ihneď pri nástupe nového zamestnanca je aj 
preňho samotného veľmi dôležité, keďže mu umožní lepšie a rýchlejšie sa zorientovať. 
Vďaka mentoringu tak môže mať pre svoje potreby a rozvoj služobne staršieho, 
skúseného kolegu – mentora. Najväčšou prednosťou mentora je, že prenáša to, čo nie je 
vyslovené: svoje životné postoje, ktoré zastáva svojím správaním a reakciami na 
skutočnosti. Vo firemnom systéme reprezentuje určitého nositeľa formy a ak je mentor 
autoritou, mentee sa fakticky o autoritu v prvej fáze opiera, čo vytvára určitú stabilitu 
firemnej kultúry (Petrášová, Prausová, Štěpánek)  
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Čo robia mentori pre mentorovaných 
• Vytvárajú bezpečné prostredie na učenie sa 
• Stimulujú osobný rozvoj 
• Pomáhajú rastu výkonu 
• Učia príkladom 
• Ponúkajú podnetné nápady 
• Pomáhajú zvýšiť sebavedomie  
• Podnecujú profesionálne správanie 
• Konfrontujú negatívne správanie a postoje 
• Vysvetľujú fungovanie a kultúru organizácie 
• Stoja na strane mentorovaných v kritických situáciách 
• Ponúkajú odborné a skúsené rady 
• Podnecujú dosiahnuť stanovené ciele 
• Pomáhajú v kariérnom raste 

 

Aké môžu byť prínosy mentoringu pre 
mentora? 

• Väčšie uspokojenie z práce 
• Príležitosť pomáhať a viesť ostatných pri ich kariérnom rozvoji 
• Príležitosť rozvinúť schopnosti leadershipu 
• Podnetné námety a postrehy mentorovaného  
• Zvýšenie sebavedomia, pocitu vlastnej hodnoty a štatútu 

 

Aké môžu byť prínosy mentoringu pre 
organizáciu? 

• Rozšírenie manažérskeho potenciálu  
• Retencia talentovaných pracovníkov 
• Zlepšenie komunikácie v organizácii 
• Lepšia aklimatizácia nových pracovníkov 
• Finančne efektívny spôsob osobného rozvoja pracovníkov 

 
Aké zásady by sa mali pri mentoringu 
rešpektovať? 

1. Úlohou mentora je reagovať na potreby rozvoja mentorovaného.  
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2. Mentori majú také postavenie oproti mentorovaným, že toto postavenie nie je 
vzťahom mentoringu ohrozené. 

3. Mentor aj mentorovaný majú rovnakú zodpovednosť za rozvoj vzťahu 
mentoringu, za jeho hladký priebeh a dosiahnutie stanoveného cieľa. 

4. Záležitosti riešené v rámci vzťahu mentoringu sa považujú za dôverné. Vzťah 
oboch strán je rovnocenný a je založený na vzájomnej dôvere. 

5. Mentor a mentorovaný si dopredu stanovia časový harmonogram podľa 
možností oboch strán. 

6. Mentor a mentorovaný vzájomne rešpektujú svoj čas a záväzky. 
7. Vo vzťahu sa uplatňuje proaktívny prístup – mentor vyzýva a podporuje 

mentorovaného a poskytuje konštruktívnu spätnú väzbu mentorovanému, 
mentorovaný sa snaží vyrovnať sa s akoukoľvek oblasťou rozvoja. 

8. Vzťah trvá v čase vzájomne odsúhlasenom oboma stranami. Po jeho uplynutí 
môže buď pokračovať, alebo skončiť. 

9. Obe strany majú možnosť po vzájomnej dohode z projektu vystúpiť. 
10. Vzťah mentoringu je úplne dobrovoľný. 

 
Čo robí mentor pre to, aby mentoring 
efektívne fungoval? 

• Aktívne načúva 
• Vie cielene klásť rôzne typy otázok  
• Dokáže potlačiť vlastné hodnotiace súdy a predsudky 
• Nie je direktívny – nevedie mentorovaného jedným vopred vytýčeným smerom 
• Poskytuje vyváženú spätnú väzbu – pozitívnu aj negatívnu, je pri tom opisný, 

nehodnotiaci 
• Povzbudzuje mentorovaného k samohodnoteniu 
• Pomáha stanoviť dosiahnuteľné a motivujúce ciele a naplánovať cestu k ich 

dosiahnutiu 
• Dokáže odovzdať svoje skúsenosti s ohľadom na potreby mentorovaného 
• Vie si urobiť na mentorovanie čas 

 

Role, ktoré mentor obvykle 
zastávav mentoringu 

• Poradca – profesijne skúsenejší človek, ktorý je ochotný zdieľať svoje znalosti 
a skúsenosti a konzultovať rozhodnutia, pred ktorými mentee stojí 

• Odborník/expert – mentor je v role „majstra“ a mentee v role „učňa“ 
• Rolový model – sám je dobrý príkladom výkonu profesie 
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• Pozorovateľ – tieňuje a poskytuje spätnú väzbu 
• Rovnoprávny partner – vzájomne sa podporujú a učia jeden od druhého 
• Podporovateľ – poskytuje emocionálnu a morálnu podporu 

 
MENTOR MENTEE 

 

Skúsený manažér, expert 

Človek, ktorý má a chce zdieľať  
schopnosti, znalosti, skúsenosti  
a kontakty 

Má pozitívny prístup a je vzorom  
pre ostatných 

Posilňuje sebadôveru mentee, zvyšuje 
jej/jeho znalosti a schopnosti  
a rozširuje jej/jeho profesionálne siete 

Človek so záujmom o osobný a profesijný 
rast  

Otvorený novým nápadom 

Aktívny, so záujmom aplikovať získané 
rady do praxe 
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Mentoring ako proces 
 
Mentoringový proces je:  

• dlhotrvajúci, kontinuálny proces edukácie a podpory  
• základnou podmienkou je vzťah oboch aktérov 
• založený na dobrovoľnosti, rešpekte a dôvere  
• priebeh procesu nie je lineárny, ale cyklický 

 
Mentoringový vzťah v čase prechádza niekoľkých fázami od počiatočného budovania 
dôvery cez kultiváciu (osvojovanie si nových schopností) k separácii (mentor sa 
vzďaľuje, funkcia bola splnená) až po nové vymedzenie vzťahu.  
 
Trojuholník kontraktovania alebo tri strany spolupráce 
Do procesu mentoringu vstupujú obvykle tri strany: zadávateľ – mentorovaný – mentor. 
Obvykle je zadávateľom mienený zamestnávateľ/manažér mentoringu. Všetci traja aktéri 
majú významný a nezastupiteľný podiel na tom, či proces bude úspešný a užitočný. 

 

Všetky strany sú zodpovedné za: 

• snahu o vytváranie vzájomného spolupracujúceho vzťahu  
• zvažovanie zmysluplných výsledkov a cieľov 
• dohadovanie a dodržiavanie kontraktu  
• otvorenú komunikáciu v prípade, že nastanú zmeny podmienok, vyskytnú sa 

nejasnosti či nespokojnosť okolo mentoringu  
• zohľadňovanie záujmov klienta v rámci štandardov dobrej praxe a etiky  
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Mentor je zodpovedný za:  

• podporu atmosféry „učiaceho sa partnerstva“  
• zameranie na potreby podporovaných a dohodnuté ciele mentoringu  
• kultivovanie komunikácie partnerského oznamovania a hovorenia za seba  
• vyjasnenie komunikačných tokov so zadávateľom  
• zohľadňovanie kontextu organizácie a zadávateľa  
• dodržiavanie etickej praxe  
• dodržiavanie hraníc (časových, vzťahových)  
• podporovanie reflexie mentoringových vzťahov a učenie sa (seba-)reflexiou  
• prijímanie iba takých cieľov, ktoré sú naplniteľné  

Mentee/mentorovaný je zodpovedný za:  

• prípravu na stretnutie  
• aktívne prinášanie tém  
• hovorenie za seba, ak sa pomenováva správanie druhého  
• otvorenosť voči pomenovávaniu vlastného správania  
• otvorenosť (seba-)reflexii  
• učenie sa možnosti „nevedieť“ t. j. prinášať do mentoringu svoje dilemy, 

pochybnosti a zlyhania  
• snahu o pravdivosť  
• vytváranie spolupracujúceho vzťahu s mentorom vrátane ochoty oznámiť 

mentorovi svoj nesúhlas či nespokojnosť  
 

Zadávateľ je zodpovedný za:  

• využitie mentoringu ako jedného z nástrojov riadenia 
• poskytnutie podmienok pre mentoring  
• načúvanie výstupom z procesu a prípadným 
• formuláciu zadania pre mentoring  
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Jednotlivé fázy mentoringu 
Mentoringový proces môžeme rozdeliť do troch obvyklých fáz: 

• úvodné stretnutie 
• priebežné mentoringové konzultácie 
• záverečné stretnutie 

 

1. Ako má vyzerať úvodná hodina 
 

Cieľom úvodnej hodiny je: 

• zoznámiť sa  
• nastaviť pravidlá hry  
• získať si dôveru mentorovaného  
• zistiť a definovať zákazku od mentorovaného 

 

Postup: 

1. Prelomenie ľadov  
2. Vzájomné predstavenie osobné aj profesijné  
3. Vyjadrenie dôvery v mentoring 
4. Pravidlá mentoringu – vyjasnenie vzájomných rolí, zodpovedností a záväzkov  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5. Čo od mentora očakáva mentorovaný – jeho ciele a ich kontext 
 

6. Čo ja ako mentor ponúkam (prezentovať sa ako expert aj dôveryhodná osoba 
s dobrými komunikačnými schopnosťami) 

 

• Odsúhlasenie základných pravidiel a princípov (dôvernosť, proaktivita mentee – 
schôdzky si dohaduje mentee, definuje témy, ktoré chce riešiť, nedirektívnosť, 
partnerský vzťah) 

• Oslovovanie – tykanie/vykanie – môže napomôcť procesu 

• Dohoda o mieste, častosti a dĺžke schôdzok 
• Kto bude schôdzky iniciovať – iniciovať schôdzky by mal mentee  

• Dokumentácia – čo budeme zapisovať a ako – ideálne zapisujú obaja 

• Spôsob ukončenia vzťahu – koľko hodín máme k dispozícii, v ako dlhom časovom 
úseku 
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7. Definujeme spoločne ciele mentoringu a kritériá úspechu – čím konkrétnejšie, 
tým lepšie (konkrétne, merateľné, realistické, ambiciózne a časovo vymedzené) 

 

Príklad vhodných otázok: 

o Na čom by ste rád/rada pracovali?  
o V čom vám môžem pomôcť? 
o Ako spoznáme, že sa nám to podarilo? 

 
8. Kontext cieľov – kariérny plán mentorovaného, identifikovanie krátkodobých aj 

dlhodobých problémov, ktoré treba vziať do úvahy, a stanovenie postupu, ako sa 
s nimi vyrovnať. 
 

9. Priestor na otázky a spätnú väzbu 

 

V počiatočnom štádiu vzťahu je mentor pripravený mať vedúcu rolu a riadiť proces 
mentorovania. 

2. Čo robiť v priebehu ďalších konzultácií? Na čo 
nezabudnúť počas žiadnej mentoringovej schôdzky? 
 

1. Neformálny začiatok – prehĺbenie vzťahu, dopyt na niečo osobné z minulosti, 
ako sa mentorovanému teraz darí v práci, čo rieši…. 
 

2. Reflexia dosahovaných výsledkov 
 

Príklady vhodných otázok: 
• Čo sa vám podarilo dosiahnuť? 
• Vďaka čomu sa to podarilo? 
• Čo ste si pri tom uvedomili, naučili sa? 

 

4. Nastavenie čiastkových cieľov pre danú konzultáciu (na čom budeme dnes 
spoločne pracovať), overenie, či čiastkové ciele sú v súlade s celkovými cieľmi 
mentorovaného  
(Príklad: „Tak dnes sa budeme venovať téme, ako si poradiť s náročnou situáciou 
v tíme, ktorú riešiš aj po pracovnom čase, a myslím, že ti ten proces riešenia pomôže 
pri rozhodovaní o tvojej ďalšej kariérnej ceste“.) 
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5. Hľadanie vhodných ciest na dosahovanie cieľov, stanovovanie míľnikov 
a čiastkových krokov – zodpovednosť mentora (rady, spätná väzba, stimul 
k sebareflexii, vhodné otázky, ...) 
 

6. Oceňovanie dosiahnutých úspechov – zhŕňa mentor 

 

7. Stanovovanie konkrétnych akčných plánov pre obdobie medzi stretnutiami, 
čo si mentorovaný vyskúša v medziobdobí – vzájomná dohoda 

 

8. Spätná väzba na schopnosti a znalosti mentorovaného – mentor by ju mal dávať 
prijateľným spôsobom, ale otvorene, malo by ísť o rozvojovú spätnú väzbu, kde 
mentorovaný bude vedieť, čo robiť nabudúce inak, a bude motivovaný 
mentorom to skúsiť 
 

9. Rámcová dohoda o náplni nasledujúcej schôdzky 
 

10. Overenie s mentorovaným, že mu to takto vyhovovalo, poprípade, čo by chcel 
nabudúce inak 

 

V priebehu mentoringu by malo dôjsť k posúvaniu riadenia procesu mentoringu 
z mentora na mentorovaného. 

 

3. Ako správne ukončiť mentoring – ako by mala vyzerať 
záverečná konzultácia 

 

1. Zhrnutie dosiahnutých výsledkov 

 

2. Vyhodnotenie procesu mentoringu, oslava úspechu – čo sme spolu 
dokázali? 

3. Sebareflexia osvojených schopností či reflexia úžitku pre mentorovaného 
(nemusí ísť vždy o schopnosti, ale aj o spôsoby uvažovania, náhľadu na veci, 
...) 

4. Vzájomná spätná väzba na proces aj obsah oboch 
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Etika v mentoringu 
V priebehu procesu môže nastať situácia etickej dilemy či etického problému 

 

ETICKÝ KÓDEX MENTORINGU 
Podľa ČESKEJ ASOCIÁCIE MENTORINGU(ČAM) 

MENTORING JE... 

...odovzdávanie znalostí  
a skúseností formou neformálnych rozhovorov 
v priebehu vopred definovaného časového úseku.  

 

ČO MENTORING PRINÁŠA 

Podporuje nové nápady pre osobný a profesijný 
rozvoj, rozvíja potenciál zamestnancov. 

Zlepšuje pracovné schopnosti a orientáciu 
v organizácii, rozširuje sociálne kontakty. 

 

 

 

„Mentor a mentee sú v mentoringu 
rovnocennými partnermi.“ 

 

  

NA ČO SLÚŽI TENTO 
ETICKÝ KÓDEX? 

Etický kódex mentoringu 

stanovuje hlavné princípy, 

ktoré sa mentor a mentee 

zaväzuje dodržiavať 

a rešpektovať. 
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ETICKÝ KÓDEX MENTEE 
 

1) Pri svojom konaní a prístupe rešpektujem ľudskú dôstojnosť, jedinečnosť 

každého človeka, beriem na vedomie všetky odlišnosti. Konám tak, aby som 
svojím konaním v žiadnom prípade nepoškodil nikoho, kto je v procese 
mentorovania zapojený.  

2) Som si vedomý/-á toho, že nesiem za proces mentorovania 

spoluzodpovednosť. Zodpovedám za to, že kontrakt bude uzavretý 

realisticky a v súlade s mojimi potrebami. 

3) Pri svojom konaní v rámci mentorovania nezneužijem nijako tento vzťah – 

ani po stránke osobnej, ani po stránke profesijnej. Žiadnym spôsobom (finančne, 
sexuálne, pracovne – vrátane ponuky zamestnania v spoločnosti, kde pôsobím 

alebo pôsobí môj mentor) nevyužijem a nezneužijem vzťah 

s mentorom. 

4) Včas a vhodným spôsobom dám najavo, že mentorovanie nie je pre mňa 
prínosné a navrhnem konštruktívne riešenie. Ak nebudem spokojný/-á so svojím 

mentorom, mám právo od mentorovania odstúpiť.  

5) So všetkými informáciami získanými od mentora nakladám 

na najprísnejšej úrovni dôvernosti v priebehu aj po 

skončení procesu.  Výnimkou sú iba informácie, na ktorých 
zverejnenie mi dá mentor výslovný súhlas. Nezneužijem 
dôveru mentora. 

6) V prípade  stretu záujmov, či už profesijného, či osobného 
charakteru, ktorý sa vo vzťahu s mentorom vyskytne, sa zachovám tak, aby 

nedošlo k ujme na strane mentora či zamestnávateľa (môjho alebo 

zamestnávateľa mentora). 

7) Nikdy nebudem vydávať úspechy práce svojho mentora za svoje 
vlastné. 
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8) Zaväzujem sa dodržiavať tento Kódex a byť v súlade s ním. Zaväzujem sa 
odstúpiť od procesu mentorovania, ak tento Kódex poruším. 
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ETICKÝ KÓDEX MENTORA 
 

1) Pri svojom konaní a prístupe rešpektujem ľudskú dôstojnosť, jedinečnosť každého 
človeka, beriem na vedomie všetky odlišnosti. Konám tak, aby som svojím 
konaním v žiadnom prípade nepoškodil/-a nikoho, kto je do procesu 
mentorovania zapojený.  

2) Som si vedomý/-á svojich schopností a možností, rozpoznám, kedy a ako je možné 
svoje kompetencie vhodne posilňovať a kedy je nutné odkázať klienta na 
skúsenejšieho kouča či mentora, prípadne iného odborníka.   

3) Prijmem len takú zákazku na mentorovanie, ktorá zodpovedá mojím skúsenostiam 

a znalostiam vzhľadom na potreby mentee. 

4) So všetkými informáciami získanými od mentee nakladám na najprísnejšej úrovni 
dôvernosti v priebehu aj po skončení procesu. Výnimkou sú iba informácie, 
na ktorých zverejnenie mi dá mentee výslovný súhlas alebo informácie 
charakteru, ktorý zakladá zákonnú povinnosť ohlásenia. Nezneužijem dôveru 
mentee. 

5) V prípade stretu záujmov, či už profesijného, či osobného charakteru, ktorý sa vo 
vzťahu s mentee vyskytne, sa zachovám tak, aby nedošlo k ujme na strane mentee 
či zamestnávateľa (môjho alebo zamestnávateľa mentee). 

6) Žiadnym spôsobom (finančne, sexuálne, pracovne – vrátane ponuky zamestnania 
v spoločnosti, kde pôsobím) nevyužijem a nezneužijem vzťah s mentee. 

7) Plne rešpektujem právo mentee mentoringový vzťah kedykoľvek ukončiť. Navyše 
budem venovať pozornosť signálom, že pre mentee nie je mentoringový vzťah 
vyhovujúci či naďalej prínosný. 

8) Nebudem vytvárať falošné očakávania od mentorovania nad rámec toho, čo 
môžem reálne mentee priniesť. Ak zistím, že nedokážem byť svojmu mentee 
prínosom, mám právo od mentoringu ustúpiť. 

9) Nikdy nebudem vydávať úspechy práce svojho mentee za svoje vlastné. 

10) Zaväzujem sa dodržiavať tento Kódex a mentorovať v súlade s ním. Zaväzujem sa od 
procesu mentorovania odstúpiť, ak tento Kódex poruším. 



 

 19/67 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kľúčové mentorské 
zručnosti  
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Budovanie vlastného 
mentorského štýlu a prístupu 
 

V priebehu procesu mentoringu využíva mentor širokú škálu metód práce. Tie sa 
odvíjajú od štýlu, ktorému dá mentor prednosť. Voľbu štýlu (roly) ovplyvňujú najmä 
potreby mentorovaného, téma/oblasť mentoringu, kompetencie mentora. Mentor je 
odborník, ktorý podľa svojho uváženia a skúseností volí vhodné techniky a nástroje 
mentoringu. Roly mentora sú v zásade dve (podľa zvoleného prístupu) – facilitatívna 
a edukatívna. 
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Nástroje mentora podľa roly: 

 
 

Metódy práce s mentorovaným 
Často používané metódy práce v rámci mentoringu: 

Pozorovanie a rozhovor –  pozorovanie je základnou technikou pre rozhovor 
a poskytnutie spätnej väzby. Pri vedení rozhovoru by sa mal mentor opierať 
o komunikačné schopnosti, ktorých základom sú techniky aktívneho načúvania. Viac 
v kapitole aktívne načúvanie. 

 

Reflektívny denník – úlohou pisateľa je zamerať pozornosť na seba, a to vo vzťahu 
k rôznym situáciám, ktorými prechádza.  

Zapisujú sa myšlienky, pocity, reakcie, postoje. Ide väčšinou o voľné písanie. Záleží na 
kreativite – niekto je stručný a výstižný, niekto píše skôr rozvláčne, niekomu vyhovuje 
napríklad písanie formou príbehu. Indikátorom úspešného písania je užitočnosť pre 
samotného mentorovaného. 

Modelové situácie – nácvik, reflexia a rozbor modelovej situácie a hľadanie vhodných 
variantov riešenia je jednou z veľmi vhodných metód. 

Edukatívna rola 
mentora 

Vysvetľovanie • Vysvetľuje základy a princípy 
• Dáva rady a poučenia 
• Napomáha lepšiemu porozumeniu 

Zdieľanie skúseností • Poskytuje názory a skúsenosti 
• Hovorí, čo urobiť 
• Ponúka, ako sa zachovať 

Konfrontácia s realitou • Provokuje premýšľanie 
• Pomáha vyvarovať sa chýb 
• Dáva spätnú väzbu 
• Pomáha formulovať riziká 

Facilitatívna 
rola mentora 

Uvoľnenie emócií • Pomáha vyjadrovať pocity a obavy 
• Vyjadruje empatiu 

Podpora • Oceňuje úspechy, zámery, rozvoj 
• Chváli 
• Dáva najavo podporu 

Podnecovanie nových 
nápadov 

• Dáva otázky, ktoré vyvolávajú nové myšlienky 
• Podporuje generovanie nových nápadov, 

myšlienok a postupov 
• Aktívne načúva a sumarizuje 
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Príbehy  – mentor využíva metafory, ktoré dávajú priestor na kreativitu pri riešení 
a načúvaní záveru, prípadne nenásilného prijatia poučenia.  

 
V nasledujúcich kapitolách sa budeme podrobnejšie venovať jednotlivým nástrojom, 
ktoré v rámci mentoringu môžeme využiť: 
 

• Vysvetľovanie 
• Zdieľanie skúseností 
• Konfrontácia s realitou 
• Uvoľnenie emócií 
• Podpora 
• Podnecovanie nových nápadov 
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Vysvetľovanie 
Schopnosť mentora vysvetliť zložitú tému, dobre opísať 
postup a vlastný prístup je jednou z podstatných kompetencií. 
Je vhodné poznať základný model poznávania, ktorý 
mentorovi umožní pracovať s potrebami a preferenciami 
mentorovaného. 

 

Kolbov cyklus učenia 
 
Americký psychológ David Kolb vytvoril model poznávania založený 
na skúsenosti. Tento model široko využívajú školitelia, ale aj ďalší 
odborníci, na vysvetlenie dôležitej úlohy, ktorú pri vzdelávaní zohráva 
skúsenosť. V nasledujúcom diagrame je tento model zahrnutý.  
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Zámerom tohto diagramu cyklu poznávania je ukázať, že poznávanie 
nových tém alebo postupov môžeme začať z rôznych pozícií. Voľba 
tejto pozície závisí čiastočne od štýlu poznávania, ktorému dávame 
prednosť. 
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Štýly učenia 
 

AKTIVISTI – darí sa im pri náročných úlohách v nových situáciách a radi sú do nich plne 
zapojení.  Bavia sa pri riešení kríz, ale len čo vzrušenie opadne, radi sa pohnú ďalej, 
pretože ich nudia záväzky a dlhodobejšie stabilizovanie. Radi pracujú s inými ľuďmi, ale 
majú sklon byť stredom pozornosti. Ak ste aktivista, pravdepodobne len prelietnete 
tento materiál a budete už očakávať ďalšiu aktivitu. 

 

Aktivisti sa najlepšie naučia, keď: 
• existuje veľký rozsah nových skúseností, problémov a príležitostí, 

• sú vhodení do hlbokej vody s úlohou, o ktorej si myslia, že je náročná 

• majú voľnú uzdu pri vymýšľaní nápadov, 

• majú príležitosť viesť a organizovať iných. 

 

Aktivisti sa najmenej naučia, keď: 
• musia počúvať lektorov alebo dlhé prednášky o tom, ako by sa veci mali urobiť, 

• keď musia sami samostatne pracovať, napr. čítať alebo písať množstvo poznámok, 

• sú požiadaní, aby stáli v pozadí a nezapájali sa, 

• musia do bodky dodržiavať pokyny s malým priestorom na zmenu. 

 

 

REFLEKTORI – radi zberajú všetky fakty a dívajú sa na situácie z rôznych uhlov. Sú 
opatrní a neradi robia definitívne závery, ak si to poriadne nepremysleli. Reflektori stoja 
radšej v pozadí, sledujú a počúvajú ostatných ľudí pred tým, ako sami urobia nejaký 
krok. Ak ste reflektor, ponecháte si pravdepodobne svoj úsudok o tom, ktoré štýly 
učenia sú užitočné, ak si neprečítate celý tento materiál. 

 

Reflektori sa najlepšie naučia, keď: 
• môžu robiť veci svojím vlastným tempom, bez pevných konečných termínov, 

• môžu premýšľať pred tým, ako začnú konať alebo vyslovia názor, napr. majú čas sa 
pripraviť, 

• majú príležitosť posúdiť, zhodnotiť a rozobrať to, čo sa udialo, a rozmyslieť si to, čo 
sa naučili, 
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• majú čas urobiť dôkladný prieskum.  

 
Reflektori sa menej naučia, keď: 
• sa trápia z dôvodu časového tlaku alebo sa ženú z jednej aktivity do druhej, 

• sú nútení byť stredom pozornosti, napr. byť vodcom alebo robiť prezentáciu, 

• nemajú čas sa pripraviť, napr. vyžaduje sa od nich, aby konali alebo vyslovili názor 
bez upozornenia, 

• sú hodení do hlbokej vody.  

 

TEORETICI – pristupujú k situáciám a problémom logicky, pracujúc krok po kroku, aby 
zjednotili (spojili) svoje pozorovanie do súhrnných teórií. Majú tendenciu byť 
perfekcionisti a sú radi, keď všetky fakty pekne zapadajú do ich vlastnej rozumovej 
schémy vecí. Majú radi teórie, modely a systémy a majú tendenciu odmietnuť čokoľvek, 
čo nezapadá do ich rozumového zdôvodnenia. Sú radi, keď sú si istí vecami a cítia sa 
nepríjemne pri intuitívnych názoroch (rozhodnutiach). Ak ste teoretik, pravdepodobne 
sa budete snažiť priradiť fakty v tomto materiáli, a to teóriám a modelom, ktoré už 
poznáte.  

 

Teoretici sa najlepšie naučia, keď: 

• existuje jasná štruktúra a účel a vedia presne, čo sa od nich vyžaduje, 

• majú čas logicky premýšľať o tom, ako sú nápady, udalosti a situácie navzájom 
pospájané, 

• sú intelektuálne namáhaní, napr. stoja pred zložitými situáciami, kde musia použiť 
svoje schopnosti a vedomosti, 

• vidia, že veci zapadajú do logického vzorca (šablóny).  

 

Teoretici sa menej naučia, keď: 

• sú tlačení do vecí bez toho, aby poznali súvislosti alebo účel, 

• cítia sa intelektuálne rozladení s inými účastníkmi, napr. keď sú aktivisti, 

• činnosť je neštruktúrovaná alebo sú informovaní neorganizovaným spôsobom, 

• nedostanú príležitosť využiť svoje rozumové schopnosti. 
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PRAGMATICI – sú typom ľudí, ktorí sa vrátia zo školenia plní nápadov a chcú ich 
okamžite vyskúšať. Radi idú priamo na vec a konajú rýchlo a presvedčivo s nápadmi, 
ktoré ich priťahujú a páčia sa im. Pragmatici sú v podstate praktickí ľudia, nelietajú 
v oblakoch, radi robia praktické rozhodnutia a riešia problémy. Dobre sa cítia s vecami, 
o ktorých vedia, že budú fungovať. Ak ste pragmatik, pravdepodobne už premýšľate 
o spôsoboch, ako uplatniť to, čo ste sa zatiaľ dozvedeli o štýloch učenia sa.  

 

Pragmatici sa najlepšie učia, keď: 

• sa učia veci s jasnými praktickými výhodami, napr. ako ušetriť čas, ako robiť veci 
lepšie, 

• majú príležitosť rýchlo zaviesť do praxe to, čo sa naučili, 

• dostanú možnosť sami si vyskúšať veci, spolu so spätnou väzbou od vierohodného 
a spoľahlivého odborníka. 

 

Pragmatici sa najmenej naučia, keď: 

• nevidia úžitok v tom, čo sa učia, napr. praktické využitie, 

• nie je žiadny zjavný výsledok, napr. lepší spôsob robenia vecí, 

• nedostanú smernice a inštrukcie alebo možnosť si precvičiť veci, 

• existujú prekážky v používaní vecí, ktoré sa naučili.  
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Štýly učenia – dotazník 
 

Tento dotazník je určený na zisťovanie toho, aké spôsoby poznávania (učenia) 
uprednostňujete. Počas života sa u vás vyvinuli pravdepodobne určité zvyky v poznávaní 
(učení), ktoré vám pomáhajú získavať výraznejší poznávací efekt len z určitých 
špecifických skúseností. 

Keďže si to pravdepodobne neuvedomujete, pomôže vám tento dotazník získať 
predstavu o svojich poznávacích preferenciách. To vám umožní lepšie si vyberať spôsob 
poznávania, ktorý najviac vyhovuje vašej osobnosti. 

Na vyplnenie dotazníka nie je určený časový limit. Pravdepodobne vám zaberie 10 – 15 
minút. Presnosť výsledkov záleží na vašej úprimnosti; neexistujú správne alebo chybné 
odpovede.  

Ak viac súhlasíte, než nesúhlasíte s konkrétnou vetou, začiarknite značku . Ak viac 
nesúhlasíte, než súhlasíte s konkrétnou vetou, urobte X. Označte každú vetu. 

 

1. Mám svoj vyhranený názor na to, čo je správne či nesprávne, zlé či dobré.  

2. Často konám bez toho, aby som zvážil možné dôsledky.    

3. Mám sklon riešiť problémy postupnými krokmi. 

4. Myslím si, že oficiálne pravidlá a predpisy obmedzujú ľudskú osobnosť. 

5. Mám povesť človeka, ktorý hovorí priamo a jednoducho to, čo si myslí. 

6. Často zisťujem, že dopredu nepripravené činy, uskutočnené na základe pocitov, sú 
práve také dobré a úspešné, ako činy dopredu dôkladne premyslené a zvážené. 

7. Rád/rada robím ten druh práce, ktorý mi poskytuje dostatok času na dôkladnú 
prípravu a na zavedenie do praxe (overenie správnosti). 

8. Obvykle sa pýtam ľudí na ich základné názory.  

9. Najdôležitejšie pre mňa je, či niečo dobre funguje v praxi. 

10. Aktívne vyhľadávam nové skúsenosti. 

11. Keď počujem nejakú novú myšlienku či riešenie, okamžite začínam myslieť na 
možnosť ich praktického uplatnenia. 

12. Rád/rada dodržiavam osobnú disciplínu, ako napr. diétu, pravidelné cvičenie, 
prispôsobovanie sa určitej rutine a pod. 

13. Rád/rada robím dôkladnú a dokonalú prácu. 
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14. Najlepšie si rozumiem s logicky mysliacimi a uvažujúcimi ľuďmi, menej už so 
spontánnymi, „iracionálnymi“ ľuďmi. 

15. Aby som sa vyhol/-la predčasným a unáhleným záverom, snažím sa najskôr 
o dôkladnú interpretáciu údajov, ktoré mám k dispozícii. 

16. Ak mám urobiť rozhodnutie, dôkladne zvažujem všetky možnosti. 

17. Viac ma priťahujú nové a nekonvenčné nápady, než už zabehané a vyskúšané 
postupy. 

18. Nemám rád/rada neorganizovanosť, dávam prednosť usporiadaniu vecí v súlade 
s osvedčenými vzormi. 

19. Súhlasím s vypracovaním presných pravidiel a procedúr, ktorých použitie zvyšuje 
efektívnosť splnenia konkrétnej úlohy. 

20. Rád/rada prispôsobujem svoju činnosť všeobecným princípom. 

21. Pri diskusiách idem priamo k jadru veci. 

22. V práci mám tendenciu udržiavať formálne vzťahy s kolegami s dostatočným 
odstupom. 

23. Rád/rada a úspešne riešim nové, nekonvenčné problémy. 

24. Mám rád/rada spontánnych ľudí so zmyslom pre humor. 

25. Venujem mimoriadnu pozornosť detailom pred vytvorením záveru. 

26. Považujem za náročné vymýšľať nápady, myšlienky a návrhy bez náležitej prípravy. 

27. Myslím si, že najlepšie je ísť okamžite k jadru veci. 

28. Dávam si pozor, aby som nerobil/-a unáhlené závery. 

29. Rád/rada využívam čo najväčší počet zdrojov informácií – čím viac informácií 
zanalyzujem, tým lepšie. 

30. Obyčajne ma rozčuľujú ľahkovážni ľudia, ktorí neberú veci príliš vážne. 

31. Pred tým, než poviem svoj názor, vypočujem si názor iných ľudí. 

32. Mám vo zvyku otvorene hovoriť o svojich pocitoch. 

33. Pri diskusiách ma baví pozorovať manévrovanie ostatných účastníkov rozhovoru. 

34. Dávam prednosť pružnému a spontánnemu reagovaniu na udalosti pred 
plánovaním vecí dopredu. 

35. Rád/rada používam (priťahujú ma) rôzne techniky, ako sú sieťová analýza, schémy 
tokov, rozvetvené programy a pod. 
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36. Znervózňuje ma, keď sa musím náhliť s riešením úloh, aby som stihol/-la krátky 
časový limit, ktorý mi bol daný na konkrétnu úlohu. 

37. Obyčajne posudzujem nápady iných na základe ich praktickej hodnoty. 

38. Tichší, dlho rozmýšľajúci ľudia ma obyčajne znepokojujú. 

39. Často ma rozčuľujú ľudia, ktorí sa vrhajú do riešení problémov bezhlavo. 

40. Dôležitejšie je tešiť sa zo súčasnosti, než rozmýšľať o minulosti alebo budúcnosti. 

41. Myslím si, že rozhodnutia prijaté na základe dôkladnej analýzy všetkých informácií, 
sú lepšie a nádejnejšie než tie, ktoré boli prijaté intuitívne. 

42. Mám sklon k dokonalosti. 

43. Do diskusií sa obyčajne energicky zapájam množstvom spontánnych nápadov. 

44. Na schôdzkach navrhujem praktické a realistické postupy a riešenia.  

45. Zdá sa mi, že väčšina pravidiel je dobrých len na porušovanie. 

46. V konkrétnej situácii si radšej udržujem odstup a uvažujem o všetkých možných 
variantoch. 

47. Často si všimnem nezrovnalosti a slabé miesta v argumentoch iných. 

48. Celkovo viac hovorím, než počúvam. 

49. Často vidím lepšie a praktickejšie spôsoby možnej realizácie vecí. 

50. Myslím si, že písomné správy majú byť stručné, jasné a vyjadrovať podstatu veci. 

51. Verím, že racionálne a logické myslenie musí vyhrať. 

52. Obyčajne diskutujem s ľuďmi o špecifických, konkrétnych záležitostiach; 
nerád/nerada sa zapájam do zdvorilostných rozhovorov.  

53. Mám rád/rada realistických ľudí, ktorí stoja obomi nohami pevne na zemi. 

54. Pri diskusiách ma znervózňujú irelevantnosti a odbočovanie od jadra problému. 

55. Ak musím napísať správu, pripravím si najskôr množstvo konceptov, na základe 
ktorých vytvorím konečnú verziu. 

56. Rád/rada si vyskúšam veci priamo v praxi. 

57. Správne odpovede dosahujem logickým prístupom. 

58. Som rád/rada stredom pozornosti. 

59. Pri diskusiách často zisťujem, že som realista, udržujem rozhovor o jadre veci 
a eliminujem neurčité a nejasné špekulácie. 

60. Pred rozhodnutím rád/rada uvažujem o možných alternatívach. 
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61. Pri diskusiách s ľuďmi často zisťujem, že ja som ten/tá najpokojnejší/-ia 
a najobjektívnejší/-ia. 

62. Pri diskusiách väčšinou počúvam, nepatrím k tým, ktorí vedú a hovoria najviac. 

63. Som rád/rada, keď môžem spájať bežné konanie s dlhodobými perspektívami.  

64. Keď sa veci nedaria, vyrovnám sa s tým bez problémov a vezmem si ponaučenie. 

65. Mám sklon odmietať divoké a spontánne nápady ako nepraktické. 

66. Najlepšie je neunáhliť sa a konať rozvážne. 

67. Radšej mám postavenie načúvajúceho než hovoriaceho. 

68. Mám sklon byť tvrdý/-á k ľuďom, ktorí majú problémy s logickým prístupom k veci. 

69. Myslím si, že vo väčšine prípadov účel svätí prostriedky. 

70. Skutočné vykonanie práce je pre mňa dôležitejšie než pocity ľudí  
(nevadí mi, že niekomu pokazím náladu, hlavne aby bola práca hotová). 

71. Formálne stanovenie špecifických cieľov a plánov považujem za obmedzovanie. 

72. Obyčajne som jedným hlavných protagonistov večierka. 

73. Robím čokoľvek, čo je užitočné pre vykonanie práce. 

74. Metodická, detailná práca ma začne rýchlo nudiť. 

75. Rád/rada skúmam základné predpoklady, princípy a teórie, pričom sa sústredím na 
konkrétne veci a udalosti. 

76. Vždy sa snažím zistiť, čo si myslia iní ľudia. 

77. Som rád/rada, keď sa schôdze vedú metodicky s dôkladne pripraveným 
a napísaným programom a pod. 

78. Vyhýbam sa subjektívnym a nejasným témam. 

79. Mám celkom rád/rada drámu a vzrušenie vyplývajúce z krízových situácií. 

80. Ľudia ma často považujú za necitlivého/-ú k ich pocitom. 
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Štýly učenia – vyhodnotenie dotazníka 
Za každú vetu, ktorú ste označili znakom, získavate 1 bod. Za vety, ktoré ste označili X, 
sa body nedávajú.  

V jednotlivých stĺpcoch označte a spočítajte čísla viet so znakom . 

 

  2 7 1 5 

  4 13 3 9 

  6 15 8 11 

  10 16 12 19 

  17 25 14 21 

  23 28 18 27 

  24 29 20 35 

  32 31 22 37 

  34 33 26 44 

  38 36 30 49 

  40 39 42 50  

  43 41 47 53 

  45 46 51 54 

  48 52 57 56 

  58 55 61 59 

  64 60 63 65 

  71 62 68 69 

  72 66 75 70 

  74 67 77 73 

  79 76 78 80 

  

 

  Aktivista Reflektor Teoretik Pragmatik 
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       Aktivista      Reflektor            Teoretik  Pragmatik 

 20 20 20 20 
 19 
 18  19  Veľmi silná 
    19 preferencia 
 17 
  19 18  
 16   18 
 15 
   17 
 14 
 13 18 
   16 17 
 12 17 15 16 
  16   Silná 
 11 15 14 15 preferencia 
 10 14 13 14  
 9  
  13 12 13 Mierna 
 8    preferencia 
 7 12 11 12 
 6 11 10 11 Nízka 
 5 10 9 10 preferencia 
 4 9 8 9 
 3 8 7 8 
  7  7 
   6     
  6  6 
   5 
 2 
  5  5 
   4 
  4  4 Veľmi nízka 
   3  preferencia 
  3  3  
 1 
   2 
  2  2 
   1 
  1  1 
 0 0 0 0 
 

 



 

 34/67 

 

Zdieľanie skúseností 
Z hľadiska zdieľania skúseností je vhodné 
kombinovať tzv. direktívny a nedirektívny prístup. 
Voľba záleží na type mentoringu podľa témy 
a, samozrejme, na potrebách mentorovaného.  

Niekedy ide viac o tzv. „inštruktážny mentoring“ – 
zahŕňa vyššie percento odovzdávaných skúseností 
a inštrukcií zo strany mentora. Využíva sa 
predovšetkým u začínajúcich zamestnancov pri získavaní základných návykov 
a schopností. Tam viac uplatníme direktívny prístup – pozri nasledujúcu schému. 
Tzv. „procesný mentoring“ – pracuje s už získanými znalosťami a podporuje ich 
implementáciu do praxe a vytvorenie návykov, sme menej direktívni a pracujeme 
na osvojení schopností viac technikami aktívneho načúvania. 
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Konfrontácia s realitou 

Konfrontácia s realitou v mentoringu znamená, že 
mentor v priebehu mentoringu mentorovanému dáva 
konštruktívnu spätnú väzbu, dokáže na základe svojich 
skúseností vyhodnotiť ciele mentorovaného a pomôcť 
mu prekonávať prekážky. Aby spätná väzba fungovala 
a nezamieňala s hodnotením, je vhodné sa riadiť 
nasledujúcimi zásadami. 

 

Spätná väzba pri mentoringu  

 
 

ZÁSADY DÁVANIA A PRIJÍMANIA SPÄTNEJ VÄZBY 

 Dávanie spätnej väzby  Prijímanie spätnej väzby 

• Hovor za seba, používaj JA jazyk (JA si myslím, 
zdá sa MI a pod.) 

• Spätnú väzbu ponúkaj – nevnucuj, keď ju 
príjemca nechce, je zbytočná a môže vyvolať 

• Každý má právo na svoj uhol pohľadu 

• Spätná väzba je dar, jej poskytovateľ ju dáva 
preto, aby niečo zlepšil 

• Nereaguj hneď, premysli si, čo si počul/-a, a až 
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konflikt 

• Dbaj na vyrovnanú spätnú väzbu – rovnováhu 
pozitívnych a negatívnych informácií 

• Buď opisný, nie hodnotiaci, zameriavaj sa na 
to, čo príjemca urobil alebo neurobil, nie na 
to, aký je. 

• Nedávaj príliš informácií naraz, ponúkni len 
toľko, koľko bude užitočné (pravdepodobne 
akceptované) 

• Ber do úvahy adresáta spätnej väzby – spätná 
väzba môže byť deštruktívna, ak sleduje len 
vlastné záujmy a nie potreby príjemcu. 

• Smeruj spätnú väzbu na konanie, ktoré môže 
príjemca ovplyvniť, nad ktorým má kontrolu. 

potom sa rozhodni, či informáciu prijmeš 
alebo zamietneš, prípadne čo prijmeš a čo 
zamietneš 

• Ak si neporozumel/-a, pýtaj sa, ale nevysvetľuj 
a neargumentuj dôvody svojho konania 

• Daj vedieť dávajúcemu, čo urobíš so spätnou 
väzbou 

 

      Počúvať 

          Pýtať sa 

          Pochopiť 5P spätnej väzby 

          Poďakovať 

          Použiť 

•   
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Podpora 
Mentor v rámci mentoringového kontraktu 
ponúka podporu v učení a rozvoji 
mentorovaného. V procese učenia mentor 
s tým, kedy potrebuje dodať mentorovanému 
podporu a kedy ho konfrontovať/dať výzvu pre 
ďalší rozvoj. Nadväzuje to na znalosť štýlu učenia 
mentorovaného. 

Mentoringový proces je:  
• dlhodobý, kontinuálny proces pomoci, teda bez kontrolných aspektov 
• základnou podmienkou je vzťah oboch aktérov 
• založený na dobrovoľnosti, rešpekte a dôvere 
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• Zóna komfortu – bezpečie, mentorovaný zvláda činnosti v pohode 
a s pokojom, má jasno čo a ako robiť.  

• Zóna apatie – mentorovaný necíti podporu ani výzvu a neučí sa nič nové, 
môže spadnúť do nezdravej rutiny. 

• Zóna paniky a ohrozenia – ak vykročí mentorovaný zo svojho komfortu 
príliš ďaleko (je to veľká výzva) môže pocítiť stres/tlak, ktorý prerastie do 
paniky, ktorá ho môže ochromiť a zabrániť tak učiť sa. 

• Zóna učenia – najväčší priestor na učenie a rozvoj, je to náročné 
a zároveň mentorovaný cíti podporu – nebojí sa postaviť novým výzvam, 
vyskúšať, zapojiť sa a čeliť aj pocitu stresu. Na začiatku cíti určitý 
diskomfort pri učení, ale dochádza tu k najväčšiemu posunu.  
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Uvoľnenie emócií 
 
Občas v rámci mentoringového rozhovoru 
potrebuje mentor pomôcť uvoľniť emócie 
mentorovanému.  
Obe strany spolu zdieľajú nielen situáciu 
úspechu, ale aj momenty frustrácií. 
Ponúkame vám tipy, ako na to. Týka sa to situácií, keď potrebujeme najčastejšie 
spracovať emócie (zloba, strach, úzkosť) druhej strany alebo upokojiť agresívnu 
protistranu (napr. pri konflikte). 
Pomenovanie pocitu prináša obvykle obom komunikačným partnerom úľavu. 
Podrobne sa práci s empatiou venujeme ešte v kapitole o vhodných 
komunikačných technikách. 
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Ako viesť empatický rozhovor 
 
Ako postupovať? 

1. Vytvorenie atmosféry 
2. Zistenie podstaty problému 
3. Preskúmanie použiteľných možností 
4. Vybranie najlepšieho riešenia 
5. Vytvorenie konkrétneho plánu pre riešenie 
6. Ukončenie rozhovoru, povzbudenie k prvému kroku 

 
 

Čo funguje 
• Nechať druhého hovoriť  – otvorené otázky 
• Zabudnúť na seba 
• V reči druhého hľadať pocity a pomenovať ich 
• Vyjadrovať svoju účasť 
• Nesnažiť sa „tlačiť rozhovor jedným smerom, ale, naopak, dať priestor 

druhému, nech hovorí len o tom, o čom sám chce 
 

Čoho sa vyvarovať  
• Nevypočutie (netrpezlivosť) 
• Rady a odporúčania 
• Hodnotenie (ako je to z môjho pohľadu) 
• Uvádzanie príkladov zo svojho života (porovnanie) 
• Obviňovanie 
• Zľahčovanie oznamovaného 
• Varovanie 
• Plané utešovanie 

 
  



 

 41/67 

Podnietenie nových nápadov 
Model GROW je univerzálny nástroj používaný 
úspešne v rámci koučovacích rozhovorov. Tento 
model predstavil kouč John Whitmore a vymedzil 
v ňom etapy koučovacieho procesu, ktoré na seba 
nadväzujú a vedú klienta od opisu reality až 
k dosiahnutiu cieľa.  

V rámci mentoringu používa mentor model GROW 
pri nastavovaní cieľov mentoringu  
(t. j. často v rámci úvodnej konzultácie) a zároveň je vhodné používať ho aj v následných 
konzultáciách, ak je potrebné pomôcť mentorovanému s riešením jeho situácií, 
stanovením konkrétnych krokov a pod. 

Princíp modelu GROW 
 Účel: 

• Stanoviť rámec problematiky rozhovoru (čo by sa malo riešiť) + 
priority zamerania (definuje mentorovaný = facilitatívny mentoring; 
definuje mentor = edukatívny mentoring) 

• Vyjasniť ostatné parametre rozhovoru – obojstranné očakávania + 
roly; priebeh (čas, ...); atď. 

Goal 

 

Cieľ 

Ako: 

• Trojbodová agenda na stanovenie rolí 

• Otázky/stanoviská na očakávaný výsledok (výstupy z) rozhovoru 

• Otázky/stanoviská priority tém – okamžité/dlhodobé -» čo sa bude riešiť 
dnes 

• Otázky/stanoviská na časové rámce / horizonty riešení 

• Otázky/návrhy na priebeh rozhovoru (dĺžka rozhovoru; iné dohody – 
napr. o robení poznámok) 

• Otázky na širšie súvislosti riešenej problematiky 

 Výsledok: 

• Dohodnuté parametre rozhovoru 

 Účel: 

• Identifikovať problém + identifikovať správanie (vedomosti, zručnosti, 
schopnosti) človeka spôsobujúce problém (to, čo urobil alebo neurobil), 
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t. j.: 

o Identifikácia podstaty problému (ideálne mentorovaným) 
[soft/hard] 

o Identifikovať skutočné správanie (kroky/prínosy/vklad) 
koučovaného v danej veci [soft] 

• Vytvoriť/identifikovať bázu reálnych informácií (nie domnienky)  
riešenej problematiky/situácie [hard] 

Pozn.: Predpokladom je dosiahnutie zhody v opise reality 

Reality 

 

Realita 

Ako: 

• Situačné otázky o problematike (čo, kto, kde, aké zdroje, ...) 

• Otázky na konkrétne správanie (reakcia mentorovaného) v danej 
situácii + dopady alebo reakcie ostatných 

• Analytické otázky na analýzu príčin 

• Otázky na podstatu problému v schopnostiach / správaní koučovaného 

• Otázky na overenie súhlasu 

 Výsledok: 

• Závery / identifikácia problému 

 

 

 
Účel: 

• Vygenerovať a vyhodnotiť varianty „riešenia“ [soft alebo soft a hard] 

 

Opportunities 

 

Možnosti/ 

Príležitosti 

+ ich analýza 

Ako: 

• „Metóda zázrak“ 

• brainstorming na závery z „Reality“ (v poradí podľa priorít) 

• analýza jednotlivých návrhov 

• otázky na riziká a bariéry pri realizácii + na reakciu dotknutých osôb 

• otázky týkajúce sa reálnosti/vhodnosti 

• doplnenie od mentora: návrhy formou otázky 

 Výsledok: 

• Zoznam reálnych a akceptovateľných variantov 
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Will 

Účel: 

• rozhodnutie o konkrétnych nápravných opatreniach (výberom zo 
záverov z „Opportunities“), potrebných zdrojoch a podpore 

• získanie súhlasu a záväzku koučovaného -» stotožnenie 
mentorovaného 

• overenie – či to všetko je možné stihnúť, či to vedie k realizácii cieľov 
z „Goal“ 

Voľba Ako: 

• otázky na výber variantov / zoznam krokov 

• otázky na overovanie termínov 

• otázky na zdroje, obmedzenia + na kroky na ich 
zabezpečenie/elimináciu 

• overovanie súhlasu/stotožnenia/viery v úspech 

• otázky na podporu zo strany mentora / inej osoby 

 Výsledok: 

• Zoznam konkrétnych opatrení a následných krokov 

 
Otázky pre jednotlivé fázy 
Cieľ: 

• Aký má cieľ toto stretnutie? 
• Čoho chcete dosiahnuť (v krátkom aj dlhom časovom horizonte)? 
• Aký má váš cieľ/zámer/prianie pre vás význam? 
• V čom vám dosiahnutie vášho cieľa pomôže? 
• Aké čiastkové ciele vidíte na ceste k svojmu cieľu? 

Realita: 
• Aký je súčasný stav? (čo, kedy, kde, koľko, kto) 
• Čo ste v tom doteraz už urobili? Aké účinky to malo (k čomu to viedlo)? 
• Čo zabránilo pokračovať? 
• Aké bariéry či vnútorné problémy bránia niečo podniknúť? 
• Aké sú hlavné prekážky na ceste vpred? 
• Čím sa zaoberáme? Podstatou problému alebo jeho viditeľným aspektom? 
• Aké zdroje máte k dispozícii (schopnosti, peniaze, čas, nadšenie pre vec,  
• podpora, ...)? 
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Možnosti/príležitosti: 
• Aké možnosti máte? 
• Čo by ste ešte mohli robiť? 
• Čo keby...? 
• Páčil by sa vám iný návrh? 
• Aké sú náklady a prínosy spojené s každým návrhom? 

Voľba 
• Čo chcete urobiť? 
• Kedy to chcete urobiť? 
• Bude to v súlade s vašimi cieľmi? 
• Aké prekážky by sa mohli vyskytnúť? 
• Ako ich prekonáte? 
• Kto o tom musí vedieť? 
• Akú podporu potrebujete? 
• Ako ju získate? 
• Označte na desaťbodovej stupnici pravdepodobnosť, že túto akciu dovediete 

úspešne do konca.  
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Metóda WOOP 
 
Metóda WOOP je systematický spôsob, ako zvýšiť motiváciu a zmeniť správanie. 
Vychádza z 20 rokov výskumu vo vede o motivácii a prináša jedinečnú a prekvapivú 
myšlienku: Prekážky, o ktorých si myslíme, že nám najviac bránia v splnení našich prianí, 
nám v skutočnosti môžu pomôcť ich uskutočniť. Metóda WOOP nám hovorí, aby sme 
snívali o svojich budúcich snoch, ale potom aby sme identifikovali a predstavili si, aké 
vnútorné prekážky alebo prekážky reality nám bránia v dosiahnutí týchto snov. Metóda 
WOOP nám dáva smer a energiu na plnenie našich prianí a riešenie našich starostí. 
 
Metódu WOOP môžeme úspešne použiť v rámci mentoringu podnecovania nových 
nápadov mentorovaného a práce s motiváciou prekonávať prekážky. 

 

 
 

Zdroj: Gabriele Oettingen: Rethinking Positive Thinking 
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Komunikačné techniky vhodné 
pre mentoring 
 

Techniky aktívneho načúvania 
 
Aktívne načúvanie je veľmi efektívnou komunikačnou 
technikou, ktorú môže mentor v rámci rozhovoru 
s mentorovaným využiť v priebehu celého procesu. 
V nasledujúcom texte si ich predstavíme podrobne. 

 

1. TECHNIKA OBJASNENIA 
Použitie:   

• pomáhame objasniť, o čom je reč 

•  získavame informácie 

•  hľadáme nové súvislosti 

•  kladieme otvorené otázky 

•  ďalšími informáciami spresňujeme porozumenie situácie všetkých zúčastnených 

 
Technika:  

• overujem, či som správne porozumel/-a a formuloval/-a 
• zameriavam sa na to, čo hovorí partner, nie na to, čo si myslím ja 
• vyjadrujem záujem neverbálne aj tónom hlasu 
• nehodnotím, čo je správne 
• nevysvetľujem, čo oznámenie asi znamená 

 
Príklady: 

• „Kedy sa to stalo?“ 

• „Ako často sa to stáva?“ 

• „Koho sa to týka?“ 

• „Kde sa to stalo?“ 

• „Komu to ešte vadí?“ 

• „Čo si o tom myslíte vy?“ 

 

 ja 

ty 
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2. TECHNIKA OCENENIA 
Použitie:   

• oceníme všetko, čo sa oceniť dá (aktívna účasť na stretnutí, ochota riešiť problém, 
nový pohľad na situáciu, pozitívny prístup, ... ) 

• oceníme osobitý pohľad na situáciu a informácie z inej strany 

•    ocenenie by malo byť vierohodné a týkať sa všetkých 
 

Príklady: 
•„Som rád/rada, že ste mi to povedali.“ 

•„Je dobre, že ste nás na to upozornili.“ 

•„Teší ma, že...“ 

•„Som rád/rada, že ste si našli čas a prišli.“ 

•„Bolo veľmi cenné spoznať vaše názory.“ 

•„Som rád/rada, že sme o tom hovorili.“ 
 
Technika:  

• overujem, či som správne porozumel/-a a formuloval/-a 
• zameriavam sa na to, čo hovorí partner, nie na to, čo si myslím ja 
• vyjadrujem záujem neverbálne aj tónom hlasu 
• nehodnotím, čo je správne 
• nevysvetľujem, čo oznámenie asi znamená 

 

3. TECHNIKA PARAFRÁZOVANIA 
Použitie:   

• ukazujeme druhému, že mu načúvame a rozumieme 

• overujeme si, či jeho slová správne chápeme 

• oznamujeme druhému, čo si myslíme, že práve povedal 

• dávame druhému možnosť, aby sa presnejšie vyjadril 

• vhodne použitým parafrázovaním znižujeme napätie v komunikácii – obrusujeme 
hroty 

• získavame čas na formuláciu vlastných stanovísk 

• vyjasňujeme si obsah oznámenia u veľmi uvraveného alebo nezrozumiteľného 
rečníka 
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Technika:  

• oznámenie druhého vyjadrujeme vlastnými slovami 
• zameriavame sa na to, čo hovorí partner, nie na to, čo si myslíme my 
• overujeme si, či sme správne porozumeli a formulovali 
• nehodnotíme vyjadrenia druhej strany, nepridávame svoje hodnotiace 

stanovisko 
• vyjadrujeme záujem neverbálne aj tónom hlasu 
• snažíme sa o neutrálne vyjadrovanie 

 

Príklady: 

• „Ak tomu dobre rozumiem, tak vy hovoríte, že... Je to tak?“ 
•   „Vy teda situáciu vnímate tak, že... Je to tak?“ 
•   „Vy hovoríte, že... Rozumiem tomu správne?“ 
•   „Pochopil som správne, že vašou prioritou je..?.“ 
•   „Je to tak, že...?“ 
•   „Chceli by ste, aby...?“ 
•   „Potrebovali by ste teda...?  Je to tak?“ 

 

4. TECHNIKA POVZBUDENIA 
Použitie:   

• vyjadrujeme záujem o osobu, predmet hovoru.. 
•  podnecujeme druhého k ďalšiemu hovoru 
•  najčastejšie povzbudzujeme otvorenými otázkami 

 
Technika:  

• overujem, či som správne porozumel/-a a formuloval/-a 
• zameriavam sa na to, čo hovorí partner, nie na to, čo si myslím ja 
• vyjadrujem záujem neverbálne aj tónom hlasu 
• nevysvetľujem, čo oznámenie asi znamená 
• nehodnotím, čo je správne 

 
Príklady: 

• „Čo mi o tom môžete ešte povedať?“ 
• „Povedzte mi o tom niečo viac.“ 
• „Ako to vidíte vy?“ 
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5. TECHNIKA ZHRNUTIA 
Použitie:  

• sprehľadňujeme rokovanie 

• uzatvárame tematický blok, kým prejdeme k inému bloku rokovania 

• zaisťujme posun rokovania smerom k riešeniu – zhrnuté už znovu neriešime 

• overujeme, či sme správne porozumeli záveru diskusie, oznámeniu 

• opúšťame nepodstatné témy tým, že zhrnieme podstatné fakty 
 

Technika:  

• pokojným hlasom zopakujeme dôležité myšlienky, závery diskusie, kľúčové 
fakty 

• stručne opíšeme dosiahnutý pokrok v rokovaní 
• v bodoch, prehľadne, jasne, zrozumiteľne 
• oddeľujeme fakty od názorov a pocitov 
• overíme súhlas druhej strany 
• nehodnotíme, opisujeme realitu 
• ak je to možné, vykonáme zápis kľúčových bodov 

 

Príklady: 

•  „Dnes sme prebrali témy A, B, C, ostatné budeme riešiť nabudúce.“ 
• „Domnievam sa, že je na mieste v tomto bode diskusiu zhrnúť s tým, že sme sa 

dohodli na…..“ 
• „Poďme zhrnúť, čo sme do tejto chvíle prebrali….“ 
• „Dohodli sme sa, že kľúčové skutočnosti sú nasledujúce……., je to tak?“ 

 

6. TECHNIKA VYJADRENIA EMPATIE 
Použitie:  

• spracovanie emócií (zloba, strach, úzkosť) druhej strany 

• upokojenie agresívnej protistrany (pri vyjednávaní, konflikte) 

• pomenovanie pocitu prináša obvykle obom komunikačným partnerom úľavu 

Technika:  

• vyjadríme, že chápeme, ako sa druhý cíti, že rozumieme jeho pocitom, 
obavám, starostiam, problémom 
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• uznávame, že pocity druhého sú oprávnené 
• pomenujeme, čo si myslíme o tom, ako sa druhý cíti, a tým mu dáme 

možnosť nás poopraviť 
• overujeme si, či sme správne porozumeli a formulovali 
• zameriavame sa na to, čo hovorí partner, nie na to, čo si myslíme my 
• vyjadrujeme záujem neverbálne aj tónom hlasu 
• nehodnotíme, čo je správne 
• nevysvetľujeme, čo oznámenie druhej strany asi znamená 

 

Príklady: 

• „Vidím, že vás to veľmi trápi.“ 
• „Mrzí ma, že to na vás takto pôsobí...“ 
• „Vidím, že vás to veľmi rozčúlilo.“ 
• „Chápem, že si robíte starosti s tým, ako tieto obmedzenia ovplyvnia vašich 

pracovníkov...“ 
• „Chápem, že tých zmien bolo v poslednom čase veľa.“ 
• „Som si vedomý toho, že týmto spôsobom sa to doteraz nerobilo a že to na vás pôsobí 

nevierohodne...“ 
• „Rozumiem. Máte doma problémy...“ 
• „Chápem, že z vášho pohľadu to tak môže vyzerať.“ 
• „Počujem/vidím/verím, že to pre vás nie je jednoduché.“ 

 

7. TECHNIKA ZRKADLENIA 
 
Použitie: 
• dávame najavo, že chápeme, ako sa druhý cíti 
•  ukážeme, že mu rozumieme 
•  uznávame, že pocity druhého sú oprávnené 
•  pomenujeme, čo druhý asi cíti, a tým mu dáme možnosť nás poopraviť 
•  pomenovanie pocitu prináša obvykle úľavu 

 
Technika: 

• overujem, či som správne porozumel/-a a formuloval/-a 
• zameriavam sa na to, čo hovorí partner, nie na to, čo si myslím ja 
• vyjadrujem záujem neverbálne aj tónom hlasu 
• nehodnotím, čo je správne 
• nevysvetľujem, čo oznámenie asi znamená 
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Príklady: 
• „Vidím, že vás to veľmi trápi.“ 
• „Je vám to ľúto?“ 
• „Vidím, že vás to veľmi rozčúlilo.“ 
• „Vás to mrzí, však.“ 
• „Cítite sa v tom osamelý?“ 
• „Pripadáte mi smutný.“ 
• „To pre vás bolo asi ťažké.“ 
• „To bolo hrozné, však?“ 
• „Cítil si sa ohrozený?“ 
• „Bojíš sa toho?“ 
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Vyjadrenia, ktoré používame pri 
mentorovaní – ZHRNUTIE 

VYJADRENIE CIEĽ AKO KOMUNIKOVAŤ PRÍKLADY 

POVZBUDENIE 1. Prejaviť záujem 
o hovoriaceho 

2.  Povzbudiť hovoriaceho,  

aby ďalej hovoril o situácii,   

stanovisku 

  

– nehodnotiť 

– nevyslovovať súhlas, 

alebo nesúhlas 

– používať neutrálne 
slová 

– meniť intonáciu 

Zaujíma ma váš 
názor… 

Pokračujte, počúvam 
vás... 

OBJASNENIE 

 

1.  Pomôcť vysvetliť to, 
o čom sa hovorilo 

2.  Získať viac informácií 

3.  Pomôcť hovoriacemu 
vidieť nové aspekty vo 
vyjednávaní   

– klásť otvorené otázky 

– preformulovať výrok 
tak, aby hovoriaci ďalej 
objasnil svoju 
myšlienku 

Čo je pre vás v danej 
situácii najdôležitejšie? 

Aké riešenia 

by ste tu videli? 

PARAFRÁZY 1. Poukázať na to, že 
počúvate a rozumiete tomu,  
o čom hovoriaci hovorí 

2.  Skontrolovať si  

význam a svoju 
interpretáciu toho, o čom 
hovoriaci pri diskusii hovoril 

– preformulovať hlavnú 
myšlienku a fakty 
vyslovené hovoriacim 

 

Takže vy by ste    

potrebovali, aby 
som...? 

Rozumiem dobre   

rozsahu vášho        

návrhu, ak sa   

domnievam, že sa   

vzťahuje aj na...? 

EMPATIA 1. Prejaviť porozumenie 

voči tomu, čo hovoriaci 
hovorí.  

2. Umožniť hovoriacemu 
zhodnotiť svoje vlastné 
pocity  

– vyjadriť základné  

  určujúce pocity   

  hovoriaceho 

Chápem, že je to pre 
vás veľmi nepríjemné... 

Vidím, že vás to veľmi 
rozčúlilo… 
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z diskusie po tom, čo si ich 
vypočuje od vás 

ZHRNUTIE 1. Posúdiť postup (pokrok)  
vo vyjednávaní 

2. Zhrnúť dôležité myšlienky  
a skutočnosti (fakty) 
vyjednávania 

3. Položiť základy pre ďalšie 
stretnutie 

– preformulovať hlavné 
myšlienky a významné 
pocity hovoriaceho 

Domnievam sa, že toto 
sú hlavné požiadavky 
a potreby, ktoré ste 
vyjadrili... 

Dohodli sme sa teda 
na nasledujúcom 
postupe… 

OCENENIA 1. Uznať význam potrieb 
hovoriaceho, ich 
oprávnenosť  
a hodnotu 

– vyjadriť uznanie 
hovoriacemu, jeho 
pocitom a problémom 

– oceniť jeho snahu, 
úsilie  
a ochotu v rokovaní 

Vážim si vašu ochotu 
riešiť tento problém… 
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Štyri roviny komunikácie alebo 
prečo si často nerozumieme 
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Zlé návyky pri načúvaní, ktoré 
bránia efektivite mentoringu 
 

Väčšina ľudí venuje načúvaniu viac času než inej komunikačnej aktivite, ale veľké percento 
ľudí sa nikdy nenaučí dobre načúvať. Jedným z dôvodov je, že si ľudia vypestujú návyky, ktoré 
ich potom sprevádzajú po celý život. Nasledujúci zoznam obsahuje niektoré z najbežnejších 
zlých návykov spojených s načúvaním. 

 

1. Nevenovanie pozornosti 
Tí, ktorí načúvajú, sa nechávajú vyrušovať alebo myslia na niečo iné. K nedostatku pozornosti 
tiež často prispieva nechuť načúvať. 
 

2. „Pseudonačúvanie“ 
Ľudia, ktorí myslia na niečo iné, sa často snažia o to, aby vyvolali dojem, že načúvajú. Takéto 
predstieranie môže vyvolať v hovoriacom dojem, že načúvajúci počul nejakú dôležitú 
informáciu alebo pokyn, ktorý mu hovoriaci oznámil. 
 

3. Načúvanie, ale nie vypočutie 
Niekedy osoba počúva iba fakty alebo detaily či spôsob, akým boli podané, a uniká jej tak 
skutočný význam. 
 

4. Premýšľanie 
Niektorí ľudia načúvajú, pokým nechcú niečo povedať. Potom počúvať prestanú, začnú 
premýšľať o tom, čo povedať, a čakajú na príležitosť, kedy by to mohli povedať. 
 

5. Prerušovanie 
Načúvajúci nepočká, až sa hovoriaci dostane k úplnému významu, ale prerušuje tak 
intenzívne, že hovoriaci musí prestať v polovici vety. 
 

6. Vypočutie toho, čo očakávame 
Ľudia si často myslia, že počuli hovoriaceho hovoriť o tom, čo od neho chceli počuť, prípadne 
odmietajú počuť to, čo nechcú. 
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7. Pocit obrany 
Načúvajúci predpokladajú, že poznajú zámer hovoriaceho alebo dôvod, prečo niečo povedal, 
prípadne ďalšie dôvody, ktoré podnecujú k sporu. 
 

8. Načúvanie z dôvodu nesúhlasu 
Niektorí načúvajúci čakajú na príležitosť, aby mohli niekoho napadnúť. Načúvajú úmyselne 
tým veciam, s ktorými môžu nesúhlasiť 

 

Bloky načúvania pri mentoringu 
alebo čo nerobiť 
 

1. Porovnávanie 
Porovnávanie načúvanie sťažuje, pretože sa snažíme stále odhadovať, kto je chytrejší, 
kompetentnejší, emocionálne zdravší – my alebo ten druhý. Niektorí ľudia sa sústredia 
na to, kto viac trpel, kto je väčšia obeť. Keď niekto hovorí, hovoríme si pre seba: 
„Dokázal/-a by som to urobiť tak dobre?“ „Ja som to mal/-a ťažšie, on nevie, čo je to mať niečo 
ťažké….“ „Zarába viac….“ „Moje deti sú oveľa chytrejšie…“ 

Veľa toho nevnímame, pretože máme príliš práce s úvahami o tom, či sa 
niekomu/niečomu vyrovnáme. 

 

2. Čítanie myšlienok 
Človek, ktorý číta myšlienky, nedáva veľmi pozor na to, čo ľudia hovoria. Snaží sa odhaliť, 
čo si tá druhá osoba vážne myslí a čo cíti. „Hovorí, že na to predstavenie chce ísť, ale 
stavím sa, že je unavená a chce si odpočinúť. Mohla by byť namrzená, keby som na ňu 
veľmi tlačil, ak nechce ísť.“ Človek, ktorý číta myšlienky, nevenuje toľko pozornosti 
slovám, ale intonácii a jemným narážkam vo svojej snahe preniknúť k pravde. 

Človek, ktorý číta myšlienky, robí závery podľa toho, ako ľudia reagujú. „Stavím sa, že sa 
díva na moju zlú pleť…“ „Myslí si, že som hlúpy/-a …“ „Odpudzuje ju moja nesmelosť.“ 

Tieto domnienky sa zakladajú na intuícii, tušení a nejasných obavách, ale majú len málo 
spoločného s tým, čo vám daná osoba vlastne hovorí. 
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3. Nacvičovanie 
Nemáme čas načúvať, keď si nacvičujeme, čo povieme. Celá naša pozornosť sa upiera na 
prípravu a vytváranie našej ďalšej repliky. Snažíme sa vyzerať, že nás to zaujíma, ale naše 
myšlienky bežia ako o preteky, pretože máme čo povedať alebo chceme niečo vyhlásiť. 
Niektorí ľudia si nacvičujú celé reťazce odpovedí: „Ja poviem, potom on povie, potom ja 
poviem,“ a tak ďalej. 

 

4. Filtrovanie 
Filtrujeme tak, že načúvame len niektorým veciam. Dávame dostatočne pozor len na to, 
či je niekto nahnevaný alebo nešťastný alebo či sme v emocionálnom nebezpečenstve. 
Len čo sme si istí, že komunikácia žiadnu z týchto vecí neobsahuje, nechávame naše 
myšlienky voľne plynúť. Mladý muž rýchlo zistí, v akej nálade je jeho priateľka. Len čo sa 
zdá, že spokojne opisuje svoj deň, začnú sa jeho myšlienky túlať. 

Ďalej ľudia filtrujú preto, aby sa vyhli počúvaniu určitých vecí – zvlášť niečoho 
výhražného, negatívneho, kritického alebo nepríjemného. Je to ako by tie slová neboli 
nikdy vyslovené – proste si ich nepamätajú. 

 

5. Odsudzovanie 
Negatívne nálepky majú ohromnú silu. Ak niekoho predbežne odsúdime ako hlúpeho, 
blázna či nekvalifikovaného človeka, nedávame veľmi pozor na to, čo hovorí – už sme ho 
odpísali. Uponáhľane odsúdiť nejaké tvrdenie ako nemorálne, pokrytecké, extrémistické 
alebo pomätené znamená, že sme prestali počúvať a začali impulzívne reagovať. 
Základným pravidlom načúvania je, že by sme mali robiť závery až po tom, čo sme 
oznámenie počuli a zhodnotili. 

 

6. Snenie 
Počúvame len na pol ucha a niečo, čo tá osoba povie, naraz odštartuje reťazec osobných 
asociácií. Vaša susedka povie, že bola prepustená zo zamestnania, a vy sa bleskurýchlo 
dostanete k okamihu, keď ste vy dostali výpoveď za hranie kariet počas dlhých prestávok. 
Karty sú skvelá hra. Pred rokmi na dovolenke ste strávili veľa skvelých nocí hraním kariet. 
A ste v myšlienkach ďaleko, len aby ste sa o pár minút neskôr vrátili, keď vaša susedka hovorí: 
„Vedela som, že to pochopíš, ale nehovor to, prosím, môjmu manželovi.“ 

K sneniu máme väčšie sklony, keď sa nudíme alebo sme znepokojení. Každý sa zasní 
a niekedy sa musíme veľmi snažiť, aby sme udržali pozornosť. Ale ak pri niektorých 
ľuďoch sníme priveľmi, môže to znamenať nedostatok záujmu. Prinajmenšom si 
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informáciu, ktorú nám chcú tak veľmi oznámiť, nevážime. 

 

7. Identifikácia 
Pri tomto bloku vzťahujeme všetko, čo nám daná osoba hovorí, na naše vlastné 
skúsenosti. Chcú nám povedať niečo o bolesti zubov a to nám pripomenie časy, keď sme 
podstúpili operáciu ustupujúcich ďasien. Začneme so svojím vlastným príbehom, ešte kým oni 
mohli dokončiť ten svoj. Všetko, čo počujeme, nám pripomína niečo, čo sme zažili, urobili 
alebo utrpeli. Sme tak zamestnaní týmito vzrušujúcimi príhodami nášho života, že už 
nezostáva čas na to, aby sme skutočne vypočuli alebo spoznali druhého. 

 

8. Rady 
Sme skvelí v riešení problémov a sme pripravení pomôcť a poradiť. Nemusíme počuť 
viac než pár viet, aby sme začali hľadať správnu radu. Ale zatiaľ čo pripravujeme svoje 
návrhy a presviedčame niekoho, aby „to skúsil“, môže nám ujsť, čo je najdôležitejšie. 
Nevypočuli sme si pocity a nevzali sme na vedomie bolesť tej osoby. On alebo ona sa 
vlastne cíti sám/sama, pretože sme nedokázali načúvať a proste tam pre toho druhého 
byť. 

 

9. Oponovanie 
V tomto prípade s ľuďmi diskutujeme a prieme sa. Druhá osoba nemá nikdy pocit, že 
bola vypočutá, pretože vždy rýchlo nesúhlasíme. V skutočnosti sa veľa našej pozornosti 
sústredí na nachádzanie vecí, s ktorými nesúhlasíme. Zaujímame vyhranené postoje, 
dávame jasne najavo svoje názory a preferencie. Aby sme sa tomu vyhli, treba vziať 
skutočne na vedomie, čo sme počuli – nájsť jednu vec, s ktorou môžeme súhlasiť.  

Jedným z variantov oponovania je zhadzovanie. Používame uštipačné a sarkastické 
poznámky, aby sme zamietli názor druhej osoby. Manžel príde uťahaný z práce. Keď sa 
o tom zmieni manželke, tá mu odpovie: „Ach áno, už zase tá stará známa pesnička s tvojou 
preťaženosťou.“ Zhadzovanie je bežným blokom v načúvaní v mnohých manželstvách. 
Rýchlo zatláča komunikáciu do stereotypných vzorcov správania, keď každá osoba 
opakuje známe zaujaté litánie. 

Druhým typom oponovania je podceňovanie. Používajú ho často ľudia, ktorí neznesú 
komplimenty. „Ale ja som nič neurobil/-a … čo myslíš tým, že som bol/-a ohromne šikovný/-
á…“ „Je pekné, že to hovoríš, ale je to naozaj veľmi chabý pokus.“ Základným aspektom pri 
podceňovaní je zhodiť samého seba, keď nás niekto pochváli. Druhá osoba je 
nespokojná, má pocit, že ju nepočúvame. A má pravdu – nič sme nepočuli. 
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10. Mať vždy pravdu 
Mať vždy pravdu znamená, že urobíme čokoľvek (prekrútime fakty, začneme kričať, 
vyhovárame sa alebo obviňujeme, vyťahujeme staré prehrešky), len aby sme nemuseli 
pripustiť, že nemáme pravdu. Nedokážeme načúvať kritike, nikto nás nesmie opravovať, 
nemôžeme prijať návrhy na zmenu. Naše presvedčenie je neotrasiteľné.  

Keďže nepriznáme, že naše chyby sú naozaj našimi chybami, odsudzujeme sa k tomu, 
robiť ich znovu a znovu. 

 

11. Vykoľajenie 
Tento blok v načúvaní je docielený zmenou témy. „Vykoľajíme“ idúci vlak konverzácie, 
keď sa nudíme alebo je nám téma hovoru nepríjemná. 

Ďalším spôsobom vykoľajovania je zľahčenie. To znamená, že na všetko, čo je povedané, 
sústavne odpovedáme vtipom alebo bonmotom, aby sme sa vyhli nepohodliu alebo 
strachu plynúceho zo skutočného načúvania druhej osobe. 

 

12. Udobrovanie 
„Jasne…. Jasne … Iste …. Ja viem … Samozrejme, že si …. Úžasný…. Áno …. Vážne?“ Chceme 
byť milí, príjemní, podporujúci. Chceme, aby nás ľudia mali radi, takže so všetkým 
súhlasíme. Môžeme počúvať len do polovice, len tak, aby sme boli v obraze, ale nie 
úplne zapojení. Skôr si druhých udobrujeme, než aby sme sa zapojili a posúdili, čo 
hovoria. 

 

Zdroj: Messages: The Communication Skills Book, 2nd Edition  
Matthew McKay, Martha Davis, Patrick Fanning 
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Typy otázok 
 

Podľa miery tlaku na pýtaného: 
 

A. Otvorené 

Dávajú pýtanému maximálny priestor. Spravidla používajú 
opytovacie slová. 

„Čo vás viedlo k...?“ 

„Akým spôsobom by ste chceli zmeniť ten postup?“ 

„Povedzte mi viac o...“ 

„Čo by ste mohli povedať o...?“ 

„Ako sa dívate na možnosť...?“ 

 

 

B. Zavreté 

Silno obmedzujú šírku odpovede, často na „áno“ alebo „nie“. 
 „Chcete začať hneď?“ 

 

C. Sugestívne 

Nútia partnera na prevzatie môjho pohľadu na vec. 
„Nemyslíte, že bude najlepšie...?“  

 

D. Manipulatívne 

Snažia sa partnera nepriamo donútiť k zmene postoja vyvolaním 
negatívneho pocitu (viny, strachu, menejcennosti) 

„Predsa by ste nechceli, aby...?“ 

„Pri vašich skúsenostiach to bude hračka, že?“ 
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Podľa účelu: 
 

A.  Rečnícke 
„Kto z nás by nemal problém s časom?“ 

„Máte teraz dojem, že snáď preháňam?“ 

 

B.  Sondujúce 
„Prečo k tomu došlo?“ 

„Čo sa stalo potom?“ 

„Aký z neho máte dojem?“ 

 

C.  Overujúce súhlas, pochopenie 
„Súhlasíte?“ 

„Myslíte, že by to tak šlo?“ 

 

D.  Zrkadliace 
„Takže vy hovoríte, že tento aspekt vašej práce sa vám páčil?“ 

„To na vás urobilo dobrý dojem?“ 

 

E.  Konštruktívne 
„Čo by ste mohli urobiť pre to, aby...?“ 

„Čo by ste potrebovali, aby bolo možné...?“ 

„Čo by sa muselo stať, aby sa ten problém vyriešil?“ 

 

F.  Parafrázujúce 
„Myslíte si teda, že...?“  +   parafrázujeme práve povedané 

„Ak vám dobre rozumiem, chcete...?“ +  parafrázujeme práve povedané 
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G.  Viacnásobné 
„Koho by ste k tomu projektu prizvali a ako by ste hľadali finančné zdroje?“ 

„Máte dosť času a koho na to vôbec zoženiete?“ 

 

8)  Hypotetické 
„Čo by ste robili, keby...?“ 

„Čo by podľa vás nastalo, keby...?“ 

 

H.  Sugestívne 
„Myslím, že taký postup je nevhodný, čo myslíte?“ 

„V takom prípade by ste klienta neodmietli, alebo áno?“ 

 

I. Nútený výber 
„Čo máte radšej, prácu v tíme alebo samostatné aktivity?“ 

„Chceli by ste k tomu projektu stredoškoláka alebo vysokoškoláka?“ 

„Dohodneme sa teda na pondelok odpoludnia alebo stredu dopoludnia?“  

 

J. Cirkulárne 
„Ako by najskôr obchodné oddelenie vnímalo, keby ste zmenili postup a začali robiť 
XY?“ 

„Čo myslíte, že si myslia pracovníci predaja, keď ich šéf povie...?“ 

„Komu v podniku najviac bude vadiť, keď urobíme...?“ 

„Kto v tíme najčastejšie reaguje na situáciu, keď...?“ 

 

K. Protiotázky 
„Chcete tým teda povedať, že nemá zmysel ďalej rokovať?“ 

„Prečo sa pýtate práve na toto?“ 
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Náročné situácie pri mentoringu 
alebo úrovne kontaktu pri 
intervencii 
 
Úroveň 0 Opis Možná intervencia 

Vyhýbanie sa 
(potlačenie) 

Na tomto stupni daná 
osoba nečelí svojim 
zážitkom, nechce s nimi byť 
v kontakte, a to najmä 
so svojimi emóciami. 
Nechce sa o danej veci 
baviť. 

Okrem prípadov, keď by podľa 
nášho názoru danej osobe alebo 
jej okoliu hrozilo v dôsledku tohto 
prístupu reálne nebezpečenstvo, 
treba túto potrebu prijať. Vhodnou 
podporou danej osoby môže byť 
kontakt bez nároku na to, aby sa 
hovorilo  
o boľavej téme. Pre pomáhajúce 
osoby môže byť frustrujúce, že sa  
v tejto fáze hovorí o všetkom 
možnom, okrem „jadra problému“. 

   Úroveň 1 Opis Možná intervencia 

Jednostranné 
„chrlenie“ 

Daná osoba iba potrebuje 
hovoriť o situácii, ktorá 
spôsobila stres; v tejto chvíli 
pre ňu nie sme 
„plnohodnotný človek“, iba 
potrebuje niekoho, kto by 
jej načúval.  

Opäť treba, aby sme dokázali byť 
vnímaví a načúvať. Možno sa 
môžeme občas na niečo spýtať 
alebo niečo zhrnúť, ale väčšinou 
ani to druhý človek nepotrebuje. 
V prípade, že je to vhodné, 
môžeme danú osobu podporiť.  

   Úroveň 2 Opis Možná intervencia 

Zdieľanie 

Daná osoba sa chce o svoje 
zážitky a emócie viac 
podeliť.   

Je schopná nás 
vidieť/vnímať a tiež je 
otvorenejšia našim 
reakciám (interakcia). 

V tejto chvíli sú naše otázky  
a reakcie prijímané a vítané. 
Dokonca môžeme dať najavo, že 
daný zážitok a/alebo emócie 
berieme na vedomie / 
„rozoznávame“ a tiež to, čo  
v nás vyvolávajú. V tejto fáze je 
daný človek obvykle pripravený 
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počuť  
aj príbehy iných, ktorí prežili niečo 
podobné. 

   Úroveň 3 Opis Možná intervencia 

Spracovanie 

Daná osoba si chce viac 
ujasniť svoje emócie a pocit 
vnútorného zmätku.  
Je v kontakte so svojou 
situáciou a emóciami, čo je 
mätúce,  
a potrebuje si nájsť 
zrozumiteľnú interpretáciu  
pre ďalší život a prijatie.  

Tu môžeme pomôcť 
poradenstvom. Pomocou 
aktívneho načúvania  
a zdieľania postrehov sa môžeme  
spoločne zamerať na to, aby sme 
zážitok a emócie pomohli danej 
osobe viac ujasniť. 

 

Schopnosti dobrého mentora 
• Aktívne načúva 
• Vie cielene klásť rôzne typy otázok  
• Dokáže potlačiť vlastné hodnotiace súdy a predsudky 
• Nie je direktívny – nevedie mentorovaného jedným vopred vytýčeným smerom 
• Poskytuje vyváženú spätnú väzbu – pozitívnu aj negatívnu, je pri tom opisný, 

nehodnotiaci 
• Povzbudzuje mentorovaného k samohodnoteniu 
• Pomáha stanoviť dosiahnuteľné a motivujúce ciele a naplánovať cestu k ich 

dosiahnutiu 
• Dokáže odovzdať svoje skúsenosti s ohľadom na potreby mentorovaného 
• Vie si urobiť na mentorovanie čas 

 

3A mentoringu podľa Davida Clutterbucka:  
 
Mentor by mal byť:  

• dostupný (available) 
• analytický (analytical) 
• aktívne načúvať (active listener) 
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Bez týchto základov nie je schopný porozumieť potrebám mentorovaného a ani 
pomôcť pri riešení jeho problémov. 
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