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PROBLEMATIKA WELL-BEINGU  
V ŠPECIÁLNOM ŠKOLSTVE  
V KONTEXTE NESÚLADU MEDZI 
POTREBAMI ZAMESTNANCOV  
A ŠTÝLOM RIADENIA 
 
THE ISSUE OF WELL-BEING IN SPECIAL EDUCATION IN THE CONTEXT OF THE 
MISALIGNMENT BETWEEN EMPLOYEE NEEDS AND MANAGEMENT STYLE 
 
Monika Homolová 1 
 
Autorka pôsobí ako odborná asistentka na Pedagogickej fakulte Katolíckej univerzity v 
Ružomberku, kde sa venuje príprave budúcich pedagógov. Vo svojej vedecko-výskumnej 
činnosti sa zameriava na inkluzívne vzdelávanie a implementáciu inovatívnych, zážitkových 
či badateľských metód  detí predškolského a mladšieho školského veku. 
 
The author serves as an assistant professor at the Faculty of Education of the Catholic 
University in Ružomberok, where she is involved in training future teachers. Her academic 
and research work focuses on inclusive education and the implementation of innovative, 
experiential, and inquiry-based methods for preschool and early elementary school children.   
 
Abstract 
The study analyzes the phenomenon of the “well-being gap” among helping professionals in 
special education. The main objective of the research (N=290) was to identify the discrepancy 
between the needsof employees, the actual range of activities offered, and the level of support 
provided by management. Empirical findings revealed a critical discrepancy: 51% of 
respondents consider a safe environment to be the foundation of well-being, yet 52.4% face a 
complete absence of activities aimed at workplace well-being, which increases the risk of 
burnout. Based on this identified systemic mismatch, the article proposes, in the form of 
recommendations, the implementation of a coaching approach into management practice. The 
development of coaching competencies among management represents an effective 
innovative tool for bridging institutional passivity, preventing burnout, and building 
a sustainable model of mental health. 
Keywords: wellbeing gap, special education, helping professions, reactive management, 
coaching approach 
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Abstrakt 
Štúdia analyzuje fenomén „well-being gap“ pomáhajúcich profesionálov v špeciálnom 
školstve. Hlavným cieľom výskumu (N=290) bolo identifikovať nesúlad medzi potrebami 
zamestnancov, reálnou ponukou aktivít a mierou podpory zo strany manažmentu. Empirické 
zistenia odhalili kritickú diskrepanciu: 51 % respondentov považuje za základ pohody 
bezpečné prostredie, avšak 52,4% čelí absolútnej absencii aktivít zameraných na pohodu na 
pracovisku, čo zvyšuje riziko vyhorenia. Na základe zisteného systémového nesúladu článok 
v rovine odporúčaní navrhuje implementáciu koučovacieho prístupu do riadiacej praxe. 
Rozvoj koučovacích kompetencií manažmentu predstavuje efektívny inovačný nástroj na 
premostenie inštitucionálnej pasivity, predchádzanie vyhoreniu a budovanie udržateľného 
modelu psychohygieny. 
Kľúčové slová: wellbeing gap, špeciálne školstvo, pomáhajúce profesie, reaktívny 
manažment, koučovací prístup 
 
Úvod 
Profesijné prostredie špeciálneho školstva je v súčasnom vedeckom diskurze etablované ako 
vysoko rizikové z hľadiska rozvoja psychosociálnej záťaže a syndrómu vyhorenia. 
Pomáhajúci profesionáli v tomto segmente neplnia len edukačnú funkciu, ale vstupujú do 
permanentnej, intenzívnej emočnej práce, ktorá kladie extrémne nároky na ich psychologickú 
rezilienciu. Predkladaná štúdia sa zaoberá teoretickou a empirickou reflexiou 
inštitucionálneho well-beingu, pričom kriticky reflektuje disproporciu medzi neustále sa 
zvyšujúcimi nárokmi na výkon týchto zamestnancov a mierou reálnej systémovej podpory, 
ktorú im organizácia poskytuje. Cieľom príspevku je ukotviť teoretické dimenzie pracovnej 
pohody a identifikovať limity tradičných intervenčných mechanizmov. Zároveň syntetizujeme 
poznatky o inovatívnom potenciáli koučingu ako strategického manažérskeho nástroja, ktorý 
dokáže cielene saturovať potreby exponovaných pracovníkov a premostiť existujúce vákuum 
v oblasti inštitucionálnej starostlivosti. 
 
Teoretické východiská inštitucionálneho well-beingu a koučingu v špeciálnom školstve 
Snahy o zaistenie emočnej a sociálnej pohody na pôde škôl nie sú v pedagogickom prostredí 
žiadnou novinkou, no až v poslednom období sa táto téma začína intenzívne presadzovať 
priamo v učiteľskej praxi (Tišťanová, 2024). Pohoda (well-being) v pedagogickom diskurze 
predstavuje multidimenzionálny konštrukt sýtený vnútornou spokojnosťou (autonómia, 
zmysel práce) a vonkajšími podmienkami, vrátane kvality vzťahov a klímy organizácie 
(Čepelová,Čepelová 2023; Wu et al., 2020). Pomáhajúci profesionáli v špeciálnom školstve 
však čelia permanentnej emočnej práci, ktorá bez inštitucionálnej podpory signifikantne 
degraduje ich psychické zdravie a vedie k vyhoreniu (Su et al., 2025; Fu et al., 2022). V tejto 
súvislosti výskum Emmerovej (2024) explicitne akcentuje extrémnu náročnosť učiteľskej 
profesie a zdôrazňuje naliehavosť implementácie aktivít zameraných na manažment stresu a 
prevenciu vyhorenia. 

Optikou modelu Job Demands – Resources (JD-R) je pre zvládanie týchto tlakov 
kľúčová ponuka zdrojov. Okrem tradičnej supervízie (Gerec, 2023; Halušková, 2020) a 
komunít PLC (Matjeni et al., 2025) vystupuje do popredia štýl riadenia. Ak vedenie uplatňuje 
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len alibistickú „podporu na požiadanie “, na pracovisku vzniká well-being gap – priepasť 
medzi proklamovaným benefitom aktivít a ich reálnou absenciou v praxi (Vela, 2025; 
Mahoney et al., 2020). Tento fenomén sa prejavuje najmä tým, že pohybové aktivity či 
psychohygiena sú v školskom prostredí stále vnímané len ako marginálny benefit „navyše“, a 
nie ako integrálna súčasť pracovného výkonu. Uvedený paradox zdôrazňujú aj ďalšie zistenia 
Emmerovej (2024), podľa ktorých pedagógovia síce deklarujú vysoký záujem o systematické 
riešenie pracovného stresu, avšak reálna inštitucionálna ponuka na túto naliehavú požiadavku 
adekvátne nereaguje. Absentujúce kolaboratívne prostredie, na ktoré vo svojom výskume 
upozorňuje Pošteková (2025), tak ešte viac prehlbuje bariéru medzi proklamovanými 
hodnotami školy a skutočnou, často frustrujúcou každodennou skúsenosťou jej zamestnancov. 

Individuálny a manažérsky koučing dnes predstavuje strategický nástroj, ktorý 
pomáha premostiť inštitucionálnu pasivitu a podporuje kultúru aktívneho rozvoja. Namiesto 
formálneho riadenia orientovaného iba na výkon vytvára priestor pre vedomé vedenie, osobnú 
zodpovednosť a partnerský dialóg. Koučing rozvíja emočnú reguláciu jednotlivca, schopnosť 
pracovať so záťažou, neistotou a konfliktom, čím prirodzene posilňuje psychickú odolnosť a 
rezilienciu. Koučujúci lídri pritom neprinášajú hotové riešenia, ale prostredníctvom aktívneho 
počúvania, kvalitných otázok a partnerského prístupu podporujú samostatné myslenie a 
angažovanosť ľudí (Štefáková et al., 2025b). Pasívny manažment založený na kontrole a 
direktíve tak nahrádza proaktívne sprevádzanie, ktoré posilňuje dôveru, iniciatívu a schopnosť 
tímov adaptovať sa na meniace sa podmienky. Koučing sa tým stáva nielen rozvojovou 
metódou, ale aj dôležitým nástrojom kultúrnej a organizačnej transformácie. 

Efektívny manažment vyžaduje implementáciu systemického sociálno-emocionálneho 
učenia (SEL), ktoré rozvíja kompetencie dospelých i žiakov (Bierman & Sanders, 2020; 
Stamatova, 2025). Práve v školstve uplatniteľný koučing (Štefáková et al., 2025a,b) sa javí 
ako účinný ochranný mechanizmus. Uvedené teoretické koncepty priamo formujú koncepčný 
rámec našej výskumnej metodológie a legitimizujú zameranie výskumných otázok VO1 – 
VO4. 
 
Metodológia výskumu 
Cieľom výskumu bolo analyzovať súčasný stav v oblasti podpory well-beingu zamestnancov 
špeciálnych základných škôl a identifikovať možnosti, ako prostredníctvom implementácie 
koučovacieho prístupu do riadiacej praxe preklenúť nesúlad (tzv. „well-being gap“) medzi 
potrebami zamestnancov a pasívnym prístupom manažmentu. 

Na naplnenie stanovených cieľov boli formulované nasledujúce výskumné otázky (VO): 
• VO1: Aká oblasť fyzického wellbeingu je pre zamestnancov najkľúčovejšia z hľadiska 

ich emočnej pohody? 
• VO2: Do akej miery zodpovedá realita praktizovaných aktivít na podporu pohody na 

pracoviskách (v školách) reálnym potrebám zamestnancov? 
• VO3: Ako zamestnanci vnímajú aktivitu a podporu zo strany manažmentu (vedenia 

školy) pri vytváraní priestoru pre wellbeing? 
• VO4: Akým spôsobom môže implementácia koučovacieho prístupu premostiť nesúlad 

medzi očakávaniami zamestnancov a pasivitou manažmentu? 
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Výskumný súbor tvorilo 290 zamestnancov špeciálnych základných škôl s výraznou prevahou 
žien (91 %). Ide o staršiu a skúsenú skupinu – 64,1 % má nad 46 rokov, takmer 30 % praxuje 
vyše 30 rokov a len necelých 7 % má do 35 rokov. Najväčšie zastúpenie mali učitelia (56,6 
%), nasledovaní riadiacimi pracovníkmi (18,6 %) a asistentmi (16,6 %). Geograficky 
dominoval Žilinský (41,4 %) a Banskobystrický kraj (20 %), pričom najmenej respondentov 
bolo z Nitrianskeho a Trnavského kraja. 
 
Analýza výskumu a interpretácia dát 
Prvým krokom analýzy bolo identifikovať, ktorú zložku fyzického well-beingu vnímajú 
samotní zamestnanci ako najkľúčovejšiu pre zachovanie svojej vnútornej stability. Zistenie 
týchto subjektívnych preferencií nám poskytuje bazálny rámec pre pochopenie potrieb 
pomáhajúcich profesionálov a zároveň definuje oblasti, na ktoré by mal manažment prioritne 
zamerať svoje koučovacie kompetencie. 
Nasledujúca tabuľka prezentuje distribúciu odpovedí respondentov zameranú na identifikáciu 
kľúčových oblastí fyzického well-beingu, ktoré majú najzásadnejší vplyv na ich sociálno-
emocionálnu pohodu. 
 
Identifikované kategórie odpovedí Absolútna 

početnosť (n) 
Relatívna 

početnosť (%) 
Kvalitné a bezpečné prostredie (škola, domov) 148 51 
Uvedomelá voľba zdravého životného štýlu 52 17,9 

 
Spánkový režim 50 17,2 
Fyzické zdravie 34 11,7  
Zdravé stravovanie 6 4,2 

Tabuľka 1 - Najdôležitejšia oblasť fyzického well-beingu z hľadiska emočnej pohody (N=290) 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 
Z prezentovaných dát v Tabuľke 1 jasne vyplýva, že nadpolovičná väčšina respondentov 
(51,0 %) považuje za absolútny základ svojej sociálno-emocionálnej pohody kvalitné a 
bezpečné prostredie. Tento výrazný akcent na systémové a priestorové zázemie 
interpretujeme ako prirodzenú obrannú reakciu na vysokú mieru profesijnej záťaže. 
Zamestnanci podvedome signalizujú, že pre zvládanie emočných nárokov práce potrebujú 
vonkajšiu inštitucionálnu kotvu – predvídateľné, bezpečné a podporné pracovisko. 

Tieto zistenia priamo reflektujú prvú výskumnú otázku (VO1). Z hľadiska 
manažmentu je toto číslo kľúčovým signálom: ak chce vedenie budovať bezpečné prostredie, 
nemôže ho zamestnancom direktívne nadiktovať. Práve tu sa otvára primárny priestor pre 
koučovací prístup, ktorý prostredníctvom diagnostických rozhovorov a partnerského dialógu 
dokáže tieto hlboko zakorenené potreby bezpečia presne pomenovať a transformovať do 
reality. 

Zistenie, že zamestnanci bytostne potrebujú bezpečné a podporné prostredie, nás 
logicky vedie k skúmaniu reality všedného dňa. V Tabuľke 2 konfrontujeme tieto očakávania 
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s reálnou ponukou pohybových aktivít a pozrieme sa na ne optikou chýbajúcich koučovacích 
prvkov v riadení. 

Nasledujúca tabuľka sumarizuje prehľad a frekvenciu konkrétnych typov pohybových 
aktivít, ktoré sa reálne uplatňujú v prostredí škôl s cieľom podporiť psychohygienu a utužovať 
kolektívne vzťahy. 
 
Typy pohybových aktivít Absolútna 

početnosť (n) 
Relatívna 

početnosť (%) 
 

Žiadne konkrétne aktivity sa nevyužívajú 152 52,4 
Spoločné prechádzky / turistika 102 35,2 
Tanečné aktivity / pohybové hry 22 7,6 
Tímové športy (volejbal, futbal...) 8 2,8 
Iné 10 7 

Tabuľka 2 - Najčastejšie využívané aktivity na podporu pohody v škole (N=290) 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 
Pri analýze diania na pracovisku narážame na vážny rozpor, ktorý má priamu súvislosť s 
VO2. Zatiaľ čo zamestnanci volajú po bezpečnom prostredí, v nadpolovičnej väčšine 
prípadov (52,4 %) sa v školách nerealizujú žiadne konkrétne aktivity na podporu well-beingu. 
Tento stav diagnostikujeme ako dôsledok absentujúceho dialógu. Tradičný manažment často 
čaká na externé balíčky riešení, zatiaľ čo využitie základných koučovacích prvkov – ako je 
participatívne plánovanie a otváranie vnútorného potenciálu tímu – by umožnilo podnietiť 
zamestnancov k tomu, aby si pohybové a dekompresné aktivity navrhli a spoluvytvorili sami. 
Absencia aktivít u viac ako polovice vzorky dokazuje, že bez proaktívneho koučovacieho 
postoja zo strony vedenia zostávajú rozvojové aktivity len v rovine teoretických želaní, čím sa 
prehlbuje frustrácia na pracovisku. 

Tento kritický "well-being gap" (priepasť medzi potrebami a realitou) však nevzniká 
vo vákuu. Je priamym odrazom miery proaktivity vedenia. V záverečnej časti dátovej analýzy 
sa preto zameriame na vnímanie podpory zo strany manažmentu (VO3), čo nám odhalí, kde 
presne direktívne riadenie naráža na svoje limity a vyžaduje zmenu kurzu smerom ku 
koučingu. 

Nasledujúca tabuľka dokumentuje subjektívne vnímanie zamestnancov ohľadom toho, 
do akej miery manažment škôl vyvíja aktívne úsilie a vytvára podmienky pre implementáciu 
aktivít zameraných na ich pohodu. 
 
Úroveň vnímanej podpory Absolútna 

početnosť (n) 
Relatívna 

početnosť (%) 

Áno, plne. Vedenie školy proaktívne podporuje a 
vytvára podmienky pre takéto aktivity. 

39 13,3 

Áno, väčšinou. Vedenie podporuje, ale optimálne 
podmienky nie sú vždy vytvorené. 

70 24,5 

Čiastočne (pasívna podpora na požiadanie) 64 22,4 
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Skôr nie (nedostatočná pozornosť) 58 20,3 
Vôbec nie (nulová podpora) 56 19,6 

Tabuľka 3 - Aktívna podpora a vytváranie priestoru zo strany vedenia (N=286) 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 
Dáta v Tabuľke 3 odkrývajú nízku koncepčnosť a dominanciu reaktívneho štýlu riadenia. 
Plnú podporu vníma len mizivé percento zamestnancov (13,3 %). Naopak, alarmujúca je 
skupina 22,4 % zamestnancov, ktorí zažívajú iba pasívnu podporu na požiadanie. Tento 
alibistický postoj manažmentu („ak niečo chcete, príďte si vypýtať“) je v priamom rozpore s 
filozofiou koučingu. 

Koučujúci líder nečaká pasívne v kancelárii, ale aktívne vyhľadáva podnety, uplatňuje 
aktívne počúvanie a kladie otvorené oceňujúce otázky, čím systematicky zisťuje bariéry, s 
ktorými sa jeho tím borí. Ak takmer 40 % zamestnancov vníma podporu ako nedostatočnú 
(20,3 %) alebo nulovú (19,6 %), je zrejmé, že tradičné hierarchické riadenie vyčerpalo svoje 
možnosti a nedokáže na emočné potreby zamestnancov adekvátne reagovať. 
 
Syntéza empirických zistení a implikácie pre implementáciu koučingu 
Celková syntéza zistení odhaľuje nebezpečný bludný kruh inštitucionálnej pasivity. 
Zamestnanci špeciálnych škôl primárne potrebujú bezpečné a stabilné pracovné prostredie, 
aby dokázali dlhodobo čeliť vysokej emočnej záťaži. Školy im však toto zázemie reálne 
nespravujú, keďže vo väčšine prípadov úplne absentujú cielené programy či aktivity na 
odbúranie stresu, čo sa ukazuje ako priamy dôsledok pasívneho až odmietavého postoja 
manažmentu. 

Práve táto hlboká diskrepancia otvára urgentný priestor pre štvrtú výskumnú otázku 
(VO4), ktorou je implementáciu koučovacieho prístupu ako integrujúceho riešenia. 
Koučovací prístup v rukách manažmentu predstavuje strategický most, ktorý dokáže spojiť 
izolované svety potrieb zamestnancov a pasivity vedenia. Prepojenie zistených dát s prvkami 
koučingu prináša tri zásadné roviny transformácie: 

• Od pasívneho prežívania k spolutvorbe bezpečia: Keď líder prejde z direktívneho 
riadenia na koučovací prístup, partnerstvom a otvoreným dialógom dokáže okamžite 
saturovať primárnu potrebu zamestnancov po bezpečnom a rešpektujúcom prostredí. 
Zamestnanec vďaka tomu prestáva byť len pasívnym vykonávateľom príkazov v 
stresujúcom systéme, ale stáva sa vypočutým partnerom, ktorý spolurozhoduje o 
podobe svojho pracoviska. 

• Aktivácia vnútorných zdrojov tímu: Začlenením koučovacích prvkov – akými sú 
metódy spoločného brainstormingu, focus groups či uplatnenie GROW modelu – 
dokáže manažment zmobilizovať samotný kolektív. Týmto spôsobom sa priamo 
odbúrava problém nulovej rozvojovej aktivity, pretože zamestnanci pod vedením 
koučujúceho lídra sami navrhnú a prevezmú zodpovednosť za také formy somatickej 
psychohygieny, ktoré im reálne pomôžu a budú ich vnútorne motivovať. 

• Prechod od reaktívneho manažmentu k proaktívnemu sprevádzaniu: Koučing 
radikálne mení optiku manažmentu z pozície statického „riešiteľa problémov“ na 
„sprievodcu rozvojom“. Tento prístup natrvalo odstraňuje neefektívnu kultúru 
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pasívnej podpory na požiadanie a nahrádza ju proaktívnym prostredím s otvoreným 
systémom obojstrannej spätnej väzby. 

Zavedenie koučovacieho prístupu a uplatňovanie jeho prvkov v každodennej praxi 
špeciálnych škôl sa tak ukazuje ako jediná udržateľná cesta, ako rozbiť zistený inštitucionálny 
"well-being gap", premeniť pasivitu na akciu a vybudovať zdravé, rezistentné a bezpečné 
školské prostredie. 
 
Diskusia 
Empirické zistenia odkrývajú prítomnosť fenoménu, ktorý môžeme označiť ako well-being 
gap – priepasť medzi inštitucionálnymi očakávaniami zamestnancov (51,0 % požiadavka na 
bezpečné prostredie) a reálnou pasivitou riadiacich štruktúr (52,4 % absencia aktivít, takmer 
40 % deficit podpory vedenia). 

Doterajší vedecký diskurz často situuje príčiny vyhorenia v pomáhajúcich profesiách 
do roviny klientskej záťaže (práca so žiakmi so znevýhodnením). Prezentované dáta však 
tento predpoklad korigujú a ukazujú, že kľúčovým patogénom je systémové vákuum v 
organizácii práce. Ak manažment funguje v alibistickom režime „podpory na požiadanie“ 
(22,4 %), nedokáže generovať prostredie s vysokou mierou psychologického bezpečia. 

Riešením tejto diskrepancie je parciálna zmena paradigmy riadenia prostredníctvom 
implementácie koučovacieho prístupu (VO4). Využitie koučovacích kompetencií vedúcich 
zamestnancov (aktívne počúvanie, kladenie otvorených otázok, aplikácia GROW modelu) 
mení architektúru vzťahov na pracovisku v troch rovinách: 

1. Saturácia potreby bezpečia: Koučujúci prístup transformuje kultúru kontroly na kultúru 
partnerstva. Tým priamo odpovedá na primárnu potrebu 51,0 % zamestnancov po 
bezpečnom prostredí. 

2. Mobilizácia interných zdrojov: Riešením 52,4 % deficitu aktivít nie je plošný nákup 
externých wellbeingových služieb, ale participatívny manažment. Koučujúci líder 
stimuluje tím k spolutvorbe vlastných programov psychohygieny, čím zvyšuje ich 
vnútornú mieru akceptácie. 

3. Odstránenie reaktívneho riadenia: Koučing eliminuje zistený model „na požiadanie“. 
Núti manažment prejsť do proaktívnej roly sprievodcu, čím sa inštitucionálne znižuje 
fluktuácia a emočné vyčerpanie personálu. 

 
Záver 
Štúdia preukázala kritický nesúlad medzi očakávaniami pomáhajúcich profesionálov v oblasti 
inštitucionálneho bezpečia a realitou reaktívneho riadenia v špeciálnom školstve. Viac ako 
polovica zamestnancov (51,0 %) vyžaduje bezpečné prostredie ako základ well-beingu, avšak 
rovnaké percento (52,4 %) čelí absolútnej absencii psychosociálnej podpory na pracovisku, čo 
je priamym dôsledkom pasívneho štýlu riadenia manažmentu. 

Ako efektívny inovačný nástroj na elimináciu tohto stavu identifikujeme 
implementáciu koučovacieho prístupu do riadiacej praxe. Koučing disponuje metodologickým 
aparátom schopným premostiť pasivitu vedenia s potrebami podriadených, transformovať 
organizačnú klímu a vytvoriť udržateľný model inštitucionálnej psychohygieny.  
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