Od zborovne k timu

Manazment Skolského kolektivu - Motivacia; rozvoj a udrzanie pedagdgov

PhDr. PaedDr. Michal Pankevic, PhD., MBA, LL.M.



Sucasna Kkriza: Preco nam odchadzaju ucitelia?

Komplexnost problému

Fluktuacia nie je len o platoch. Hybnou
silou sU vysoka administrativna zataz, tlak
rodi¢ov, inkluzia bez podpory a nizka
spolocenska prestiz povolania.

Izolacia profesie

Ucitelstvo  je -~ paradoxne jednym z
najosamelejsich povolani. Ucitel je v triede
sam s 30 ziakmi — chyba mu dospely
partner na reflexiu a zdielanie Uspechov aj
zlyhani (i ked' v niektorych triedach mame
pedagogického asistenta).

Zadrzanie talentov = novy nabor

Riaditel' musi prijimat akéhokolvek ucitela.
Udrzanie si kvalitnych [udi, ktorych uz
mame, je doleZitejSie ako samotny nabor.
Retention je novy Recruiting.



Cena fluktuacie zamestnancov v skolstve

Finan¢né a ¢asové naklady

Odchod ucitela = stovky hodin na hladanie
nahrady, pohovory, byrokratické ukony a
zaucanie novacika SO znizenou
produktivitou v prvych mesiacoch.

NarusSenie kontinuity

Pre Zziakov m6Ze zmena ucitela v priebehu
Skolského roka znamenat narusenie
vztahov, ~zmenu _pravidiel a pokles
vzdelavacich vysledkov.

Domino efekt v time

Kazdy odchod znizuje morélku v zborovni,
zvySuje zataz ostatnych a modzZe spustit
retazovd  reakciu. Odchod jedného
kfuc¢ového pedagdga inSpiruje dalsich.



Zborovna vs. Tim: Zmena paradigmy

TRADICNA ZBOROVNA

Zamerana na administrativu a oznamy

Transakcéna komunikacia — kto koho supluje

Kultdra zatvorenych dveri

Kazdy si robi veci po svojom

Zdielanie know-how je vynimocné

Izold4cia jednotlivcov

Kolaboracia a vzajomna podpora
Zdielanie dobrej praxe ako norma

Spolo¢na vizia — dohodnuta spolu

Otvorené dvere tried kolegom

Riaditel aktivne narusa izolaciu

Struktiry pre spolupracu



Firemna kultara v prostredi skoly

Kultura zje stratégiu na ranajky.

— Peter Drucker

Co je kultiira?

Kultdra je definovand tym, ¢o ako riaditel

tolerujete a tym, ¢o naopak oceriujete. Skvely
program bez kultiry neprezije ziadnu
inovaciu.

Prvky zdravej kultiry

Otvorend komunikacia, nulova tolerancia
ohovarania, oslava malych uspechov, chyba
ako prilezitost na ucenie, reSpekt vedenia k
zamestnancom.

Audit kultary

Ako sa kolegovia spravaju, ked tam nie ste? Je
zborovina miestom smiechu alebo miestom
stazovania?



Psychologické bezpecie — Koncept Amy Edmondson

Definicia

Presvedcenie clenov timu, Ze nebudu potrestani,
zosmieSneni ani odmietnuti za to, Ze prehovoria,
pridu s napadom, poloZia otdzku, priznaju chybu
alebo vyjadria obavu.

Preco je to kltucové?

Ak sa ucitel boji priznat problém s triedou, situacia sa bude potichu zhorsovat, az
kym nevybuchne. Bezpelie umoZznuje véasnu korekciu problémov.

Lider ide prikladom

Riaditel" musi‘ ukdzat vlastnd zranitelnost: Toto rozhodnutie o rozvrhoch mi
nevyslo, podme to opravit. Je to najsilnejsi nastroj budovania dovery.

Prakticka aplikacia

Kazda chyba sa analyzuje, nie trestd. Porady su miestom otvorenych otdzok, nie
jednosmerne odovzdavanych oznamov od vedenia smerom dole.



Riaditel ako moderny manazér — Servant Leadership

Zmena roly

Riaditel 21. storocia nie je hlavny kontrolor
ani spravca budovy. Je to Servant Leader
— jeho hlavnou ulohou je odstranovat
prekazky, aby uditelia mohli pracovat
naplno.

Efektivne delegovanie

Mikromanazment demotivuje a vedie k
vyhoreniu lidra. Efektivny riaditel deleguje
nielen dlohy, ale “aj zodpovednost a
pravomoci veducim predmetovych komisii.

Ochranny S$tit

Dobry lider sluzi ako ndraznik medzi
byrokraciou a tlakom rodi¢ov na jednej
strane a ucitelmi na strane druhe;j.
Zabezpecluje pokoj na samotné
vzdelavanie.



Znizenie fluktuacie zacina pri nabore — Value-based Hiring ‘

Overovanie hodnotového suladu

Skoly hladaju len odbornost na predmet.
Kandidat s vybornymi vedomostami z
chémie, ale bez empatie a timovosti, moze
rozbijat kulttru skoly.

Behavioralne otazky

Nepytajte sa len na tedriu. PouZite:
Popiste situaciu, kedy ste mali konflikt s
rodicom a ako ste ho vyriesili. Minulé
spravanie predpoveda budduce.

Realisticky obraz Skoly

Jasne komunikujte ocakdvania a realitu
Skoly na pohovore. Nezatajujte problémy.
Realisticky obraz znizuje riziko rychleho
odchodu v skisobnej dobe.



Kritické prvé mesiace — Adaptacia a Onboarding

Zoznamenie # Onboarding

Ukazat novému ucitelovi zachody a odovzdat mu kltice NIE JE onboarding. Onboarding je Strukturovany, niekolkomesacény proces integracie
do kultury a procesov skoly.

Plan na prvych 90 dni

Novy ucitel by mal mat presny plan: kedy a s kym sa stretne, aké skolenia absolvuje, kedy bude mat prvé formativne hodnotenie.
Minimalizuje sa stres z nezndmeho.

Buddy systém

Kazdy novacik dostane neformalneho partridka — Buddyho — na ktorého sa mézZe obratit s prozaickymi otazkami, ako kde sa robi kava a
ako funguje kopirka.



Uvadzajuci ucitel a efektivny mentoring

Legislativa vs. Realita

Byt uvadzajucim ucitelom je vnimané len
ako byrokracia pre priplatok. Mentoring
musi byt o skuto¢nom rozvoji zrucnosti
zacinajuceho pedagdga, nie len
podpisovani papierov.

Kto ma byt mentor?

Najstarsi ucitel nie je automaticky najlepsi
mentor. Mentor musi byt empaticky,
vediet davat konstruktivnu spatnd vazbu a
ovladat moderné metddy vyucby.

Cas na mentoring

Najvaésou chybou je pridelit mentorovi
novacika bez spolo¢ného casu. Riaditel
musi v rozvrhu wvytvorit priestor na
vzdjomné hospitacie a spoloc¢né
planovanie hodin.



Work-life balance a znizovanie administrativnej zataze

Vyhorenie je systémovy problém

Nevyhdraju len slabi ucitelia — najcastejsie
vyharaju ti najlepsi a najangaZovanejsi.
Riaditel musi chranit zamestnancov aj pred
ich vlastnym prepracovanim.

Boj proti byrokracii

Audit internych procesov: Ktoré vykazy a
tabulky robime len zo zvyku a neprinasaju
hodnotu? - Eliminujte vsetko, co nie je
legislativne nutné. Maximalna digitalizacia.

Hranice komunikacie

Nastavte jasné pravidld pre komunikaciu s
rodi¢mi. Ucitel nema povinnost odpovedat
0 21:00 ani cez vikend. Vedenie musi
verejne garantovat Pravo na odpojenie.



Prevencia fluktuacie cez Stay Interviews

Proaktivny vs. Reaktivny pristup

Klasicky robime Exit interviews ked' ucitel odchadza
— vtedy je neskoro. Moderny manazment vyuziva
Stay interviews: pravidelné neformdlne rozhovory s
kla¢ovymi fludmi POCAS roka.

Otazky, ktoré sa oplati klast

Co ta na praci u nas najviac bavi? Co by ta mohlo prinutit zvazovat odchod? Ako ti
mozem pomdct? Ktoré tvoje talenty u nds momentalne nevyuzivame?

Efekt tychto rozhovorov

Ucitelia sa citia vypocuti a oceneni. Riaditel ziskava data o mikro-frustraciach a
dokaze ich riesit skor, nez prerasti do rozhodnutia podat vypoved.

Frekvencia a forma

Asponi 2x ro¢ne, neformdlna atmosféra — napriklad pri kdve. Nie kanceldrsky
formalny pohovor, to by narusilo otvorenost a Gprimnost rozhovoru.



Zvladanie konfliktov na pracovisku ako prevencia odchodov ‘

Konflikty su prirodzené

Tim bez konfliktov neexistuje alebo trpi
apatiou. Problémom nie je konflikt
samotny, ale spOsob jeho rieSenia.
NevyrieSené spory v zborovni su castym
dévodom odchodu.

Riaditel ako mediator

Nesmie zatvarat oci pred tichou vojnou.
Presuvajte komunikaciu z osobnej roviny
(Ty si nezodpovedny) do vecnej roviny
(Ako nastavime pravidla odovzdavania
dozoru?).

Vcéasna intervencia

Nenechajte veci vyhnit. RieSte neZiaduce
spravanie okamzite medzi Styrmi ocami.
Tolerovanie zlého spravania u hviezdneho
zamestnanca demotivuje cely zvySok timu.



Motivacia 21. storocia: Koniec éry cukru a bica

Limity vonkajSej motivacie

Priplatky, odmeny a hrozby funguju dobre
len na jednoduché, mechanické ulohy.
Praca ucitela je hlboko kognitivha a
kreativna — externé stimuly nestacia.

Plat ako hygiena, nie motivator

Ucitel musi byt zaplateny dostojne — bez
toho nepomdze Ziadna pochvala. Ak je
vsak plat nad istou hranicou, dalSie
peniaze nevedud k vysSiemu vykonu ani k
lojalite.

Vnutorna motivacia

Lidri sa musia zamerat na motivaciu, ktora
vychadza zo samotnej podstaty prace.
Ludia chcu pracovat tam, kde sa citia
doleziti a kde ich praca ddva zmysel.



Motivacia podla Daniela Pinka v Skolstve

1

Sloboda v rdmci hranic. Definuj CO a PRECO
— nechaj ucitelovi AKO. Sloboda metdd,
materialov, usporiadania triedy a flexibilita v
ramci moznosti.

2

Tuzba byt v nie¢om skvely. Pomahaj ucitelom
objavit ich super-schopnost. Rozvijaj silné
stranky namiesto poukazovania na slabiny.

Prec¢o robime to, ¢o robime? Riaditel musi
byt Chief Meaning Officer — prepojovat
kazdodenné rozhodnutia s viziou Skoly a
Uspechmi Ziakov.




Pilier 1: Autonémia — sloboda v ramci hranic

Co to znamena v praxi?

Autondmia neznamend anarchiu. Znamend to
definovat COHO chceme dosiahnut a PRECO — ale
nechat na ucitefovi AKO to dosiahne. Ucitel je
expert na vzdelavanie.

Pedagogicka autondomia

Dajte volnost pri vybere uc¢ebnych metdd, usporiadani triedy, vybere doplnkovych
materidlov. Netrvajte rigidne na jednej spravnej Strukture hodiny.

Casova autonémia

Ak uditel nemd priamu vyucovaciu ¢innost ani dozor, netrvajte na fyzickej
pritomnosti v Skole. Dovera voci timu sa vrati vo forme vyssej angaZzovanosti.

Manazérska zmena

Prestarite kontrolovat kazdu nastenku. Definujte vystupy (learning outcomes), nie
procesy. MikromanaZzment vyhori vas aj vas tim.



Pilier 2: Majstrovstvo — tuzba byt v nieCcom skvely

Prirodzena potreba rastu

Kazdy Clovek chce byt vo svojej profesii dobry. Pocit
stagnacie a stereotypu je najvacSim zabijakom
motivacie a priamym predstupriom vyhorenia.

Objavte super-schopnost

Niekto je excelentny v inovativnom hodnoteni, iny v praci so SVVP detmi, dalsi v
organizovani projektov. Rozvijajte silné stranky, nie len opravujte slabiny.

Vyzvy na hrane schopnosti

Davajte ludom vyzvy, ktoré su tazké ale dosiahnutelné — zdéna proximalneho
vyvinu pre dospelych. Poverete Sikovného ucitela vedenim nového projektu.

Priklady mandatov

Vedenie zavedenia novej technolégie do $koly, koordindcia Skolského parlamentu,
vedenie timu pre digitalizaciu, projektovy lider pre celoskolsky projekt.



Pilier 3: Zmysel a naplnenie spoloCnej vizie

Chief Meaning Officer

V rutine Skolského roka sa lahko strati zmysel toho,
preco ucitelia do tohto povolania isli. Riaditel musi
byt Chief Meaning Officer — hlavny udrZiavatel
zmyslu.

Ziva vizia $koly
Uistite sa, Ze vasa Skola ma jasnu, zapamatatelnu a Ziva viziu — nie len text mrtvo
visiaci v zborovni. Kazdé rozhodnutie komunikujte cez optiku tejto vizie.

Oslava klientskych pribehov

Pravidelne zdielajte pribehy Uspechu Studentov. Ukdazte ucitelom priamy dopad
ich prace. Ni¢ nemotivuje viac ako vidiet, Ze vdaka tebe sa zmenil Zivot Ziaka.

Ritualy zmyslu

Zaverelné stretnutia roka kde ucitelia zdielaju najsilnejsi moment s konkrétnym
Ziakom. Vizualna stena Uspechov v zborovni. Podakovanie od absolventov.



Kultura spitnej vazby — Feedback

5:1

pozitiv vs. korekéna

(interakcia v zdravom time)

Nedostatok uznania

Pocit, Ze si pracu nikto nevdzi, je jednym z
najcastejSich - doévodov odchodu. Spatna vazba
v Skolstve sa zuzuje len na kritiku po formdalnej
hospitacii.

Formativna spitna vazba

Riaditelia musia pouzivat formativnu spatnu
vazbu pre ucitelov — tak ako ju vyzaduju od
ucitelov pre Ziakov. Chvalte konkrétne, nie
vSeobecne.

Konkrétna pochvala

Namiesto: Dobrd praca — povedzte: P4cilo sa
mi, ako si zvladol tu konfliktnd situaciu s
rodicom — ukdzal si obrovskd davku
trpezlivosti.

Audit vasho pomeru

Aky je pomer pozitivnych a korekénych
interakcii vo vasej zborovni? Zmerajte si ho —
vysledok vas mozno prekvapi.



Dovera a delegovanie ako nastroje motivacie

Zodpovednost motivuje

Ak s dospelymi profesionalmi jednate ako
s detmi (kontrolujete kazdy krok), za¢nu sa
tak spravat — prevezmu nulovu iniciativu a
¢akaju na prikazy.

Distribuované liderstvo

Modernd Skola nestoji na jednom hrdinovi.
Vytvdrajte timy s mandatom na
rozhodovanie: tim pre digitalizaciu, tim pre
prostredie Skoly, tim pre skolské slavnosti.

Podpora pri zlyhani

Ak niekto s delegovanou ulohou urobi
chybu, neberajte mu ju s poznamkou:
RadSej si to urobim sam. Koucujte ho k
naprave — budujete kompetenciu a
lojalitu.



Diferencovany pristup k motivacii — Generacie v zborovni ‘

Mladi ucitelia (Mileniali / Gen Z)

Ocakdavaju okamzitu spatnu vazbu, hladaju work-life balance, chci vyssi zmysel
prace a su citlivi na toxické prostredie. Lojalni su lidrovi, nie institucii.

Jedna vel'’kost nesedi vSetkym

Zborovna je dnes miestom, kde sa stretdvaju 3 az 4
rozne generdcie: Baby Boomers, Generdcia X,
Milenidli a Gen Z. Ich hodnoty a motivatory sa

diametralne lisia. Skuseni ucitelia (Baby Boomers / Gen X)

Ocenuju stabilitu, reSpekt voci dlhoroénym skusenostiam, verejné uznanie a
autondmiu’ vo svojom obore. Dlhoro¢né know-how je pre Skolu cennym
majetkom.

Individualny pristup

Skvely riaditel pozna individualne motivatory kazdého klic¢ového zamestnanca.
Jedna pochvala pred zboroviiou méze jedného motivovat a druhého uviest do
neprijemnej pozicie.




Profesionalny rozvoj: Viac nez len povinné skolenia

Koniec zbierania , hodin“

Tradicné vzdelavanie ucitelov  je
motivované priplatkom za profesijny
rozvoj a ziskanim osvedcenia o absolvovani
vzdeldvania. Tento model viak nevedie k
realnej zmene klimy v triedach — je to len
papierova fikcia.

Personalizacia rozvoja

Plosné skolenie pre celu zboroviiu o novej
metdde je stratou casu pre polovicu
zUCastnenych. Vzdeldvanie musi odrazat
individualne potreby kazdého pedagdga.

Uciaca sa organizacia

Skola nema utit len Ziakov — musi ugit
samu seba. Vzdelavanie persondlu nie je
praca navysSe, ale integralna a Ziadana
stcast pracovného tyzdna.



Odprivatizovanie praxe a vzajomné hospitacie

Buranie hradieb

Najvacsi nevyuzity potencidl na rozvoj nie
je v externych firmdach, ale priamo vo
vaSich  zborovniach.  Odprivatizovanie
praxe znamena otvorenie dveri tried
kolegom.

Peer-to-peer ucenie

Kultdra  vzdjomnych hospitacii (Peer
Observation).” Nejde o kontrolu, ide o
aby odsledoval zaujimavu aktivitu, nie aby
hodnotil.

5 minut dobrej praxe

Na dvod kazdej porady jeden ucitel
predstavi 5-minutovd vychytdvku, ktora sa
mu osvedcila na hodine. Verejné ocenenie

majstrovstva a inSpiracia ostatnych v
jednom.



V4

Profesijné uciace sa komunity (PLC)

Strukturalna zmena

Professional Learning Communities su skupiny
ucitelov, ktori sa pravidelne stretdvaju, aby hladali
rieSenia, analyzovali vysledky Ziakov a spolocne
planovali vyucbu.

Nastupca predmetovych komisii

Kym komisie sa zameriavaju na osnovy a ucebnice, PLC sa pyta to najdolezZitejSie:
Naucili sa to ziaci? Ak nie — ¢o zmenime v naSom pristupe?

Klucova otazka PLC

Nie: Prebral som to? ale: Naucili sa to Ziaci? Obrovsky posun v mysleni — od
perspektivy ucitela k perspektive vysledku ucenia.

Cas vrozvrhu

Riaditel musi prisposobit rozvrh. Dvaja ucitelia matematiky tvoriaci komunitu
musia mat v rozvrhu aspon jednu spoloénu volnd hodinu tyZzdenne vyhradenu na
spolupracu.



Riaditel v pozicii kouca — Coaching Approach

Direktivne vs. Koucovacie vedenie

Po hospitacii ma riaditel tendenciu radit a
prikazovat. Koucovaci pristup spociva v kladeni
spravnych otazok, ktoré privedu ucitela k rieSeniu
samotného.

Otazky koucujuceho lidra

Aky bol tvoj ciel na tejto hodine? Co sa ti podarilo naplnit? Ako vie§, Ze to Ziaci
pochopili? Co by si urobil inak, ak by si hodinu uil zajtra znova?

Vyhody tohto pristupu

Koucovanie znizuje defenzivu a obranu. UCitel sa neciti na koberéeku, ale citi
podporu k- sebareflexii — to podporuje profesijny rast efektivnejSie ako priama
kritika.

Kedy koucovat’

Po hospitdcidch, pri rieseni pedagogickych problémov, pri pldnovani osobného
rozvoja. Pri krizach a disciplinarnych veciach je direktivny pristup na mieste.



Tvorba osobnych planov rozvoja (PDP)

Cieleny rast

Kazdy ucitel by mal mat s vedenim skoly
vypracovany Plan osobného rozvoja
(Personal Development Plan) na dany
Skolsky rok s konkrétnymi cielmi.

SMART ciele

Rozvojovy ciel nesmie byt vagny. Musi byt
konkrétny: Do konca polroka zavediem do
hodin chémie aspon 3 -nové digitalne
aplikacie na formativne hodnotenie.

Hodnotiace rozhovory

Nie raz ro¢ne a nie tabulkové vypliovanie
bodov. Dialég o progrese, naplfiani PDP,
prekazkach a o tom, aku podporu ucitel od
riaditela potrebuje do dalSieho obdobia.



Ako zvladat rezistenciu voCi zmenam a rozvoju

Syndrom — Vzdy sme to tak robili

Zmeny vyvoldvaju neistotu a strach. Pri
zavadzani pozitivnych inovacii narazite na
odpor pedagogov, ktori chcu svoj svaty
pokoj. Je to normalna ludska reakcia.

Typoldgia pri zmene

Inovatori: nadchnl  sa hned. Vadcsina:
pockaju ¢i to funguje. Brzdy: aktivne
odporuju. - Typickd chyba- vedenia: 80%
energie venuje brzdam v snahe presveddit
ich.

Spravna stratégia

Investujte do inovatorov. Pomobite im
vytvorit UspesSné pilotné projekty. Ked
vacsina uvidi, Ze nové pristupy funguju a
riaditel inovatorov oceniuje, pridaju sa
sami.



AKkcny plan lidra: Prvych 30 / 60 / 90 dni k lepSiemu timu

Nezavddzajte vsetko naraz — skokové zmeny kultury spésobuju chaos. Postupujte systematicky podla tohto pldnu:

|
] |
Diagnostika Spolupraca a bezpecie Rozvoj a komunity
Zmapujte zborovru. Absolvujte Stay interviews s Zmente format porad: namiesto ¢itania oznamov Vytvorte priestor pre prvd vzajomnu hospitdciu.
3 kld€ovymi ucitelmi. Urobte reviziu — kolko rieSte jeden pedagogicky problém spolocne. Spustite prvd uciacu sa komunitu a verejne
administrativy mozete podriadenym ihned' Uznajte pred zborovriou vlastnd drobnu chybu oslavte jej prvé vystupy pred celym kolektivom.

zrusit. verejne.



Meranie uspechu: Indikatory zdravej skoly

Kvantitativne: Fluktuacia

Miera fluktuacie — kolko ludi ro¢ne odide
okrem dbéchodku a materskej? Sledujte aj
kratkodobu chorobnost — casté PN-ky su
silnym indikdtorom stresu a vyhorenia.

Kvalitativne: eNPS

Employee Net Promoter Score —
anonymna otdzka: S akou
pravdepodobnostou (1-10) by ste
odporucili Skolu ako skvelé miesto pre
pracu? Vysledky nad 8 = zdravy tim.

Atmosféra: zvukovy test

Prevlada v zborovni ticho alebo smiech?
Ochota robit veci navySse z vlastnej
iniciativy je jasnym indikatorom
vynikajuceho manazmentu a silného timu.



Diagnostika klimy skoly: OCDQ-RS

Od pocitov k faktom

Audit kultary: Anonymny zber dat eliminuje ,skreslenie
riaditelom” a odhaluje skutocné nastavenie zborovne.

Dimenzie spravania: Monitoruje interakciu vedenia
(ustretovost/direktivnost) a timu (angaZovanost/frustracia).

Cieleny Onboarding: Diagnostika pomaha nastavit procesy tak,
aby novacikovia prisli do ,,zdravého” prostredia.

Prevencia vyhorenia: V¢asna identifikacia vysokej miery frustracie
skor, nez d6jde k odchodom.

KLUCOVA METRIKA

Index otvorenosti

(Ustretovost’ + AngaZovanost))
minus

(Direktivnost + Frustrdcia)

Dotaznik Organizacna klima skoly
(OCDQ-RS)

Zdroj: OCDQ-RS (Hoy<t al., 1991; adaptdacia Gavora & Braunova, 2009)



Od zborovne k timu — Zaver
a diskusia

Ucitelia neodchddzaju kvoli detom. Odchddzaju pre zlé pracovné. prostredie, zlu
chémiu s vedenim alebo pre pocit vyhorenia a nedocenenia.

Riaditel buduje skolu. Ucitelia formuju Ziakov. VAs primdrny klient je vds ucitel —
postarajte sa o neho a on sa postard o vasich Ziakov.

Dakujem za pozornost! | Priestor pre Vase otazky a diskusiu.



