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ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera riadenim T'udskych zdrojov ako vyznamnym faktorom rozvoja
socialnej prace. V prvej Casti sa venujeme strucnej historii rozvoja l'udskych zdrojov, ktora je
v odbornej literatire vysvetlovana na zdklade historickych etdp vyvoja manazmentu.
V dalsich castiach prispevku, okrem vyznamu rozvoja l'udskych zdrojov, poukazujeme na
zakladné Cinnosti personalnej prace v zariadeniach socialnych sluzieb. St to najma riadenie,
hodnotenie, odmenovanie a ochrana zamestnancov, ale aj kontrolna ¢innost’ ako spéatna viazba
kvality prace personalneho manazmentu. Osobitni pozornost venujeme kodifikacii
celoZivotného vzdeldvania zamestnancov, ktoré je vyznamnym ndstrojom vytvarania
konkurencieschopnosti kazdej organizacie. V zavere prispevku sa venujeme problémom
extrémne] pracovnej zataze socidlneho pracovnika a moZnostiam intervencie predchadzania

syndromu vyhorenia.

KPucové slova: manaZzment riadenia, l'udské zdroje, persondlna préaca, zariadenia socidlnych

sluzieb, d’alSie vzdeldvanie socialnych pracovnikov, syndrom vyhorenia

ABSTRACT

This paper discusses the management of human resources as the important factor of the social
work development. The first part is briefly describes the history of human resources
development, which is in literature explained on the base of historical stages of management
development. The next parts are, apart from the importance of human resources development,
dedicated to basic parts of human resources work in the social services institutions. Papers are
especially management, evaluation, protection of employees, as well as controlling as the
feedback to quality of personal management. Part of this paper also deals with codification of

lifelong learning, which forms an important part of competitiveness of each institution. The



final part discusses the enormous workload of social workers and the possibilities of burnout

syndrome prevention.

Key words: management of human resources, social services institutions, controlling,
personal management, human resource planning, evaluating of human capital, knowledge

management, training of social workers

Uvod

Problematika rozvoja l'udskych zdrojov zaznamenala na Slovensku velky rozmach
po obdobi tzv. ,neznej revolucii“ t.j. od roku 1989, kedy dosledkom zmeny politického
a ekonomického systému nastali transformacné zmeny v celej naSej spolo¢nosti.
Transformacia vytvorila novl spolocensko-politicki i socialno-ekonomicka —situaciu
a vyznamne ovplyvnila vSetky vnutorné zlozky spolo¢nosti vratane podnikov a organizacii.
Tieto zmeny mali dopad aj na riadenie I'udi a manazment celej organizacie, pretoze sa menili
aj vlastnicke vzt'ahy. Novi vlastnici organizacii prinasali so sebou aj novy pohlad na principy
riadenia 'udi ako know-how zo svojich materskych institacii. Personalna politika sa zacala
prioritne orientovat na podporu dosahovania podnikatel'skych zamerov s vyraznym

zameranim na budovanie konkurencieschopnosti.

V tomto obdobi sa v organizaciach zaali masovo premenovavat kadrovo-personélne
utvary na personalne utvary a neskor na utvary l'udskych zdrojov. S premenovavanim utvarov
stivisela do urcitej miery aj zmena c¢innosti celej personalnej agendy, ktor tieto Utvary
vykonévali. Metddy a Styl riadenia T'udskych zdrojov sa postupne orientoval na vysledok,
vykon a efektivnost, profesionalitu, oddanost’ cielom organizacie, lojalitu, doslednost,
osobnu zodpovednost, nekompromisné reSpektovanie terminov a kvality préce,

disciplinovanost’ a dosledné dodrziavanie pravidiel institacie.

Riadenie arozvoj l'udskych zdrojov ma v socidlnej praci svoje Specifika, ktoré¢ su
charakteristické pre vSetky pomadahajice profesie, v ktorych zamestnanec prichddza do
kontaktu a vytvara si vztahy nielen so svojimi spolupracovnikmi, ale orientuje sa na
vytvaranie vzajomnych vézieb aj s prijimatelmi socidlnych sluZzieb. Z tohto pohladu
nazerame aj na vsetky procesy tykajuce sa rozvoja l'udskych zdrojov a tvorby persondlnej

politiky v zariadeniach socialnych sluzieb.



Struény exkurz do historického vyvoja Pudskych zdrojov a Pudského kapitalu

Rozvoj l'udskych zdrojov je v poslednom obdobi vel'mi obl'ibenou problematikou
v akomkol'vek vednom odbore alebo odvetvi ndrodného hospodarstva. V sti¢asnosti by sme
asi tazko nasli riadiaceho zamestnanca, ktory by nehovoril o rozvoji I'udskych zdrojov ako
0 priorite riadenia organizacie. Z vonkajSiecho pohladu sa nam zda, ze z ,,procesu rozvoja
Pudskych® zdrojov sa stala mddna zélezitost. Dokazom toho je aj mnozstvo vydavanych
odbornych aj popularnych knih, Casopisov, organizovanie roznych teoretickych, ale ja
tréningovych seminarov, workshopov zameranych na starostlivost’ o I'udské zdroje a pod.
Tato neobvykla pozornost’ venovana starostlivosti o zamestnancov nds niti polozit’ si otazku,
prec¢o a nakol’ko je tak dolezita problematika 'udskych zdrojov pre organizacie. Odpoved na

flu by sme mohli najst’ v historii manazmentu.

V 40. — 70. rokoch 20. storo¢ia nastupuje II. etapa vyvoja manazmentu, tzv. neoklasicky
administrativny manazment, ktory je charakteristicky procesnym a situaCnym pristupom,
Vv ktorom sa zacinaju objavovat humaniza¢né prvky v pracovnom procese, teda orientdcia na
ludi ako najdoélezitejsi ,,motor cinnosti organizacie.” (Koubek, 2009). Zacina sa hovorit’
0 pracovnej motivacii zamestnancov, kultire a humanizacii pracovného prostredia a pod.
Odbornici v oblasti manaZmentu zvyknl toto obdobie nazyvat aj Skolou medzil’udskych
vzt’ahov alebo aj mikkou podobou riadenia Pudskych zdrojov. Hlavnymi predstavitelmi
teorie medziludskych vztahov boli Mary Parker Follettovd, Elton Mayo, Hugo
Miinstenberg (Armstrong, 2007) aini, ktori poukazali na vyznam socialneho prvku
a starostlivosti 0 medziludské vztahy na pracoviskach. Zaoberali sa aj psychologickymi
motivmi spravania sa ludi V pracovhom procese, skupinovymi vztahmi, problémami
konfliktov a spoluprace, komunikaciou a komunikaénymi bariérami, $tylmi vedenia l'udi
apod. (Sebestova, 2010). Z psychologickych a sociologickych poznatkov tato ,,Skela
medziludskych vzt’ahov“ odvodzuje odporicania na vyber a rozmiestilovanie pracovnikov,
najmd vSak pre vedenie l'udi aich stimuldciu. Prvi predstavitelia tedrie medzil'udskych

vztahov vypracovali ndzory tykajuice sa Pudského spravania v organizdcidach:
e oOrganizécia nie je iba technicky a ekonomicky, ale aj socialny systém;

e zamestnanca motivuju nielen ekonomické stimuly, ale aj rozne socidlne

a psychologické faktory;



e produktivita prace suvisi so spokojnostou zamestnancov, ich zvysené uspokojovanie
vedie k zvySovaniu efektivnosti prace;

¢ dominantné miesto patri neformalnym pracovnym skupinam;

e riadenie vyzaduje, aby vedtci mali nielen odborni sposobilost’, ale aj socidlnu
schopnost’, t.j. aby sa vedeli dohodnut’ s l'ud'mi;

e je dolezité vytvorit efektivne komunikacné kanaly medzi rozlicnymi troviiami
riadenia, ktoré umoznuju vymenu informacii.
Leggeova (Armstrong, 2007) okrem mdkkej podoby riadenia Pudskych zdrojov hovori aj

0 tvrdej podobe, ktora chape ¢loveka v pracovnom procese ako variabilny naklad.

Dolezitym vychodiskom pre efektivny rozvoj organizicie je predpoklad, Ze ciele
manazmentu harmonizuju s ciel'mi jej zamestnancov. Iba takato obojstrannd snaha vytvéra

priazniva pracovnd klimu a motivuje cloveka k vy$§im vykonom.

Sebestova (2010) uvadza, Ze termin manazment Pudskych zdrojov, alebo personalny
manazment sa zacal v byvalom Ceskoslovensku pouzivat po roku 1989. Dovtedy sa na
oznacenie obsahu tohto pojmu pouzival vyraz personalistika. Personalistika bola vo
vSeobecnosti definovand ako sthrn cCinnosti, ktoré mali zabezpecit optimalny pocet
zamestnancov so stanovenymi kvalifikacnymi poZiadavkami na zabezpecenie plnenia ciel'ov
alebo poslania organizacie. V tom case personalistika kladla doraz na administrativno-
eviden¢nu stranku riadenia zamestnancov a zamestnanec bol vnimany ako kader s urcitou
kvalifikaciou a politickou vyspelostou. Za personalnu pracu v duchu politickej vyspelosti
zamestnancov boli do roku 1989 zodpovedné kadrovo-personalne utvary jednotlivych

zamestnavatel'ov.

Koncom 90. rokov sa tieto Gtvary postupne zacali menit’ a v stvislosti s personalistikou sa
prestal pouzivat’ termin kader. Na pomenovanie personalnej prace sa zacali aplikovat’ kalky
(doslovné  preklady), ktoré sa pouzivali v nemecky hovoriacich  krajinach
»personalmanagement = personadlny manazment“ alebo v anglosaskych krajinach

,2humanresourcesmanagement (HRM) = manazment I'udskych zdrojov*.

V odbornej literatire zaoberajlcej sa rozvojom l'udskych zdrojov prevladaju rézne nazory
na obsah tohto pojmu. Niektori autori tvrdia, Ze personalni manazéri vobec nemaju predstavu,
¢o sa skryva pod skratkou HRM. Ini autori zasa tvrdia, Ze rozvoj l'udskych zdrojov je ako

nova flasa so starym vinom. Zmena nazvu ,personalistika“ sa vSak netykala iba



terminologického vyjadrenia, ale iSlo najmd o zmenu obsahového chdpania personalistiky.

A v tom je podstata rozvoja 'udskych zdrojov.

V uvedenych suvislostiach povazujeme za délezité upozornit, Ze koncepcia riadenia
Pudskych zdrojov a koncepcia riadenia 'udského kapitalu su dva rozli¢né pojmy, priCom vsak
riadenie 'udského kapitalu sa povazuje za nova paradigmu V riadeni 'udskych zdrojov. Aby
sme pochopili pojem riadenie 'udského kapitalu musime vediet, Co sa vlastne rozumie pod
pojmom ludsky kapitdl. Teoria 'udského kapitalu kladie doraz na pridant hodnotu, ktorou
zamestnanci prispievaju organizacii. Povazuje I'udi za bohatstvo — aktivum a zdoraziluje, ze
investicie do zamestnancov sa bohato oplatia. Tato tedria podporuje filozofiu riadenia

Pudskych zdrojov a riadenia 'udského kapitalu.

Termin I'udsky kapital rozpracoval Schulz (1981), chdpal ho ako organizaciou uchopené
zrucnosti, schopnosti, ¢i uz vrodené alebo ziskané, u jednotlivca aich dalSie rozvijanie
formou vzdelavania. Podrobnejsiu definiciu pontikol Bontis a kol. (Armstrong 2007. s. 50)
SLudsky kapital predstavuje ludsky faktor v organizacii; je to kombinacia inteligencie,
schopnosti, zrucnosti a skusenosti, co ddava organizacii zvldstny charakter. Ludské zlozZky
organizdacie su tie zlozky, ktoré su schopné sa ucit, inovovat, maju kreativne schopnosti — co

zabezpecuje dlhodobé prezitie organizdcie, ale len vtedy, ak su spravne motivované “.

LCudsky kapital sa zvykne definovat’ aj ako ,,zasoba nadobudnutych vedomosti, skisenosti
zruénosti a kreativity a d’alSich relevantnych vlastnosti pracovnej sily, prostrednictvom
ktorych sa vytvaraju hodnoty v organizicii. Riadenie l'udského kapitdlu je vlastne urcita
filozofia rozvoja l'udi, ktord sa premiefia na hodnotu. (Blaskova, 2006). Tak, ako sme uz
vyssie uviedli, riadenie T'udskych zdrojov predstavuje tvrdé prvky — teda ndklady a Pudsky

kapitdl je bohatstvo — aktivum organizdcie.
Specifika riadenia Pudskych zdrojov v aplika¢nej oblasti socialnej praci

Socialna praca je vedny odbor, ktory sa neustale kreuje. Predmetom jej skumania, je
socidlne prostredie a Specifické socidlne javy aich vplyv na vznik nepriaznivej socidlnej
situacie jednotlivca, skupiny a komunity v procese ich vyvoja, rieSenia, ale aj prevencie.
Socialna praca ma svoju poznatkova zakladiu, ktorou je interakcia bio-psycho-eko-socio-

spiritualnych a inych zloziek v prostredi, v ktorom Zzije jednotlivec, skupina a komunita.

Socialna praca plni vyznamné funkcie smerom K praxi a vykonava sa prostrednictvom

socidlnych sluzieb, ktoré sa ¢lenia na odborné, obsluzné a iné Cinnosti. PredovSetkym ide



0 poskytovanie socidlnych sluzieb a starostlivosti obCanom s tazkym zdravotnym
postihnutim, ob¢anom, ktori dovfsili dochodkovy vek a nevedia sa sami 0 seba postarat’, d’ale;j
sa poskytuju socialne sluzby rodindm na zmiernenie ich nepriaznivej socialnej situécie, ale aj

jednotlivcom, ktorym hrozi socialne vylicenie pre ich spdsob zivota.

Socialne sluzby sa najCastejSie poskytuju Vv zariadeniach socialnych sluZieb, ktoré si
zriadené samospravnymi celkami. V zmysle zdkona ¢. 448/2008 Z. z. 0 socidlnych sluzbach
ao0zmene adoplneni zédkona €. 455/1991 Zb. o Zzivnostenskom podnikani (zivnostensky
zékon) v zneni neskorsich predpisov (d’alej iba zdkon o socidlnych sluzbach) mame verejnych
aneverejnych poskytovatelov socidlnych sluzieb. Vzhl'adom ktomu, ze medzi
poskytovateImi socialnych sluzieb su uréité odlisnosti, ktoré sa tykaju dodrziavania
Standardov v ramci rozvoja l'udskych zdrojov, je prispevok orientovany iba na verejnych
poskytovatel’ov socidlnych sluZieb, ktori funguju ako pravnické osoby s rozpoctovou formou

hospodarenia.

Tym, ze zariadenia socidlnych sluzieb su zavislé na pridel'ovani finanénych zdrojov od
svojich zriadovatelov, je kvalita rozvoja l'udskych zdrojov limitovana. Riadiaci pracovnici
Vv zariadeniach socialnych sluZieb maji kazdoro¢ne pridelovany rozpocet, z ktorého musia
pokryt’ vSetky naklady suvisiace s poskytovanim a zabezpeCovanim socialnych sluzieb pre

prijimatel'ov socidlnych sluZieb.

V sucasnom obdobi, kedy nepriaznivd hospodarska situacia zasahuje do vSetkych
oblasti spoloCenského, hospodarskeho a ekonomického vyvoja krajiny, sa iba velmi tazko
budti moct naplnat’ strategické ciele v rozvoji l'udskych zdrojov a Pudského kapitalu. Naopak,
bude dochadzat’ k masivnejSiemu prepstaniu zamestnancov a to nielen v samosprave, ale aj
Statnej sprave a stkromnom sektore. Sved¢i o tom aj zvySujuce sa percento nezamestnanosti.
Nezamestnanost’ druhy Stvrtrok 2012 po sebe medzirocne rastla. Oproti 1. Stvrtroku 2011 sa
zvysila o 8,1 tis. (0 2,2 %) na 380,3 tis. osob. Miera nezamestnanosti sa medziro¢ne zvysila

00,2 p. b. na 14,1 %. Dostupné na: <http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=48192>

Dal§im, pomerne zavaznym dovodom, ktory méze ovplyvnit investicie do rozvoja
Pudskych zdrojov v socidlnej praci, je skutocnost’, ze § 110/aods. 2) zédkona ¢. 50/2012 Z. z.
ktorym sa meni a dopiiia zékon &. 448/2008 Z.z. o socialnych sluzbach v zneni neskorsich
predpisov, oddialil povinnost’ dodrziavat’ maximalny pocet prijimatelov socialnej sluzby na
jedného svojho zamestnanca a minimalny percentualny podiel odbornych zamestnancov

zZ celkového poctu zamestnancov, do roku 2015. Novela zdkona vlastne nepriamo povolila


http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=48192

riaditel'om zariadeni socidlnych sluzieb Setrit’ financné prostriedky nielen na rozvoji
poskytovania kvalitnych socialnych sluzieb, ale sucasne aj zabrzdila realizovanie
strategického planovania [Pudského kapitilu ako jedného zo zékladnych pilierov

konkurencieschopnosti organizécie.

Socialna praca a poskytovanie socidlnych sluzieb maji svoje Specifika tykajice sa
roznorodosti poziadaviek na obsadzovanie pracovnych pozicii v zariadeniach socidlnych
sluzieb. Vyplyva to =z multidisciplindirneho zamerania socidlnej prace a suasne aj
z viacucelovej typologie jednotlivych druhov poskytovania socidlnych sluzieb. Zariadenia

socialnych sluzieb obsadzuju jednotlivé pracovné pozicie podla ucelu a poslania zariadenia.

Pracovné pozicie podl'a ucelu st vymedzené ich zameranim na poskytovanie socidlnej
starostlivosti cielovym skupindm socidlnej prace, ktorymi su napriklad obc¢ania bez pristresia,
seniori, osoby s tazkym zdravotnym postihnutim, azylanti, migranti a pod. Socialna praca
s kazdou ciel'ovou skupinou si vyzaduje réznych odbornikov, ktori pdsobia v socialnej praci.
St to socialni pracovnici v roli poradcov, administrativnych pracovnikov, sprevadzatelov,
socioterapeutov — socialno-rehabilitaénych pracovnikov, dalej st to psychologovia,
opatrovatelia, oSetrovatelia, Specidlni pedagdgovia, lieCebni pedagoégovia, psychoterapeuti,
psycholdgovia, ergoterapeuti, logopédi a pod. Pracovné naplne menovanych pozicii explicitne
urcuje Nariadenie vlady SR ¢. 341/2004 Z. z. ktorym sa ustanovuju katalogy pracovnych

cinnosti pri vykone prdce vo verejnom zdaujme a o ich zmenach a dopliani.

Uvedené pracovné pozicie maju charakter prac vykonavanych vo verejnom zaujme
a preto sa riadia aj prisluSnou legislativou, ktora je vymedzena zadkonom ¢. 552/2003 Z. z.
0 vykone prdce vo verejnom zaujme. Odmenovanie tychto pracovnikov urCuje zakon ¢.
553/2003 Z. z. 0 odmeriovani niektorych zamestnancov pri vykone prdce vo verejnom
zdujme a o zmene a doplneni niektorych zakonov a ak tieto zakony neustanovuju inak sa
zarad’'ovanie a odmenovanie pracovnikov riadi podla Zikonnika prace. Z uvedené¢ho nadm
vyplyva, Ze legislativny ramec prac vykonavanych vo verejnom zaujme nam urcuje limity
rozvoja Pudskych zdrojov Vv oblasti socialnej prace. Je potom pochopitel'né, Ze nie vSetky
medzindrodne uznavané pravidld a Standardy manaZmentu l'udskych zdrojov a najmi jeho
subsystému, ktorym je personalistika, mozu byt implementované do rozvoja l'udského
kapitalu v ramci socialnej prace. I napriek povinnosti harmonizacie legislativy s EU existuji

Vv pravnych predpisoch odlisnosti, ktoré vychddzaju z narodnych charakteristik danej krajiny.



V rozvoji l'udskych zdrojov v socialnej praci musime brat’ do tivahy aj skuto¢nost’, ze
zariadenia socialnych sluzieb nepatria medzi podnikatel'ské subjekty, a preto aj prepojenie
a vyuzivanie materidlnych zdrojov, finanénych zdrojov, l'udskych zdrojov a informacnych

zdrojov ma svoje Specifika.

Riadiaci pracovnici v zariadeniach socialnych sluzieb st viacSinou postaveni pred
vel'mi tazké rozhodnutia v rdmci planovania a urCovania priorit rozvoja vsetkych zdrojov,
nielen I'udskych. V socialnych sluzbach v rdmci planovania je vzdy rozhodujice zabezpecenie

a saturdcia zakladnych potrieb prijimatel’a socidlnych sluZieb.

Z tohto uhla pohl'adu sa stotoznujeme s Guestom a Caldwellom (Armstrong, 2007),
ktori tvrdia, Ze planovanie procesu riadenia l'udskych zdrojov slubuje viac, ako modze
v skutoénosti poskytnit aide vlastne o nedokoncent koncepciu vychadzajucu zo seba
napliajicej vizie, do a ako by sa malo realizovat amy doddvame: keby bol dostatok

finan¢nych zdrojov.

Ulohy personilneho aitvaru v zariadeniach socialnych sluZieb

Zékladnym cielom personalneho utvaru je riadenie vztahov medzi zamestnancami
a zamestnavatelom tak, aby sa zabezpecil ciel' a poslanie zariadenia socialnych sluZieb.
Aktivity persondlneho Utvaru sa Casto zdaji byt a aj su oddelené od skuto¢nej prace
v zariadeni. Persondlny tutvar by nemal byt definovany tym, o vykonava, ale tym, co
odovzdava. Skusenejsi riaditelia zariadeni socialnych sluzieb sa snaZia, aby zamestnanci
personalnych utvarov nestali mimo Zivota zamestnancov, ale ani mimo Zivota prijimatel'ov
socidlnych sluZieb, pretoze ,,personalisti su stcastou pracovného aj osobného Zivota ako

zamestnancov, tak aj klientov.

Personédlny utvar zohrava doleziti tUlohu v neustdlom zlepSovani vykonov celej
organizdcie aaj vykonu jednotlivych zamestnancov. Personalisti maju klP'ucovi tlohu
v riadeni Pudskych zdrojov. Uloha personalnych utvarov a prax riadenia Fudskych zdrojov st

V réznych organizéaciach rozdielne.

Organizovanie prace v persondlnom utvare a jeho poCet zamestnancov zavisi od
velkosti zariadenia socialnych sluzieb, d’alej od decentralizacie ¢innosti podl'a druhu prace a
na pravomociach priznanych persondlnemu utvaru. Doteraz neexistuje Ziadna vSeobecne
platnd norma, ktora by stanovovala pocet zamestnancov na personalnom utvare. Tento pomer

ovplyviiujii uvedené faktory, na zaklade ktorych sa Statutarny organ zariadenia socidlnych



sluzieb rozhoduje, ¢i bude vsSetky personalne ulohy vyzadovat' od persondlneho utvaru vo

vlastnej rézii, alebo niektoré Cinnosti bude zaddvat’ mimo zariadenia (outsorscing).Taktiez

neexistuje ziadny predpis, ako ma byt personalny utvar organizovany.

Podrl'a Olexovej (2008) pri uréovani velkosti utvaru rozvoja 'udskych zdrojov ide skor

0 isté odporucania odbornikov na zéklade ich doterajSich sktisenosti:

a)

b)

d)

pri poc¢te priblizne do 100 zamestnancov rozhodnutia v oblasti riadenia I'udskych
zdrojov spravidla prijima majitel’ alebo vrcholovy manazér a personalnu administrativu
vykonava niektory zodbornych zamestnancov organizacie okrem svojej dalSej

administrativnej alebo manazérskej funkcie;

pri po¢te 100 az 150 zamestnancov sa poklada za efektivne vytvorit' funkciu

personalneho Specialistu;

pri pocte 150 az 250 zamestnancov sa odporuca zriadit’ maly utvar I'udskych zdrojov
S dvomi zamestnancami, pricom jeden zastava funkciu manazéra l'udskych zdrojov

a druhy funkciu vykonného personalistu, pripadne personalneho asistenta;

pri po¢te 250 az 500 zamestnancov sa odporuca, aby V organizacii pracovali 3 — 4

personalisti vratane manazéra I'udskych zdrojov;

pri pocte nad 500 zamestnancov sa vytvara rozsiahly a vnutorne $truktirovany utvar
P'udskych zdrojov, kde pracuju tzko Specializovani odbornici na jednotlivé personalne
sluzby. V takychto organizaciach so Standardnym fungovanim ttvaru l'udskych zdrojov
sa sleduje ako porovnavaci ukazovatel’ pocet zamestnancov utvaru l'udskych zdrojov na
100 zamestnancov. Hodnota tohto ukazovatel’a sa zvy¢ajne pohybuje v rozmedzi 1,25 —
1,35. V oblasti personalnej a mzdovej administrativy, za predpokladu kvalitného

informaéného systému, sa mozno dostat’ k hodnote 0,4.

Stcasna prax naznaCuje niekol’ko odporacani pre poOsobenie personalneho utvaru

V organizacii:

veduci personalneho utvaru by mal byt priamo zodpovedny - podriadeny Statutdrnemu

organu zariadenia — riaditel'ovi;
mal by byt’ ¢lenom vedenia zariadenia socialnych sluzieb;

mal by spiiat’ odborné kvalifikaéné predpoklady a mat’ komunikaéné schopnosti;



e mal by mat’ minimalne 5 rokov praxe v personalistike;

e mal by sa snazit' o vytvaranie dobrého mena organizécie tzv. branding;

e mal by byt ,,strazcom* hodnoét, ktoré platia v zariadeni socidlnych sluzieb;
e mal by byt’ generdtorom inovacii.

Armstrong (2007) uvadza niekol’ko modelov personalistov. Modely klasifikuja typy roli
personalistov. Tieto modely nie su univerzélne, ale pontkaji urcity pohl'ad na rozne spdsoby

prace personalistov.
Model Tysona a Fella — opisuje tri typy personalistov:

Spravca — plni ulohy a prikazy riadiacich pracovnikov. Personalna praca nie je integrovana

s cielom organizacie, je kratkodoba, nahodna — ad hoc. Personalista vedie iba agendu.

Manazér zmluv — personalna praca funguje dobre a je Casto implicitna s velkym dérazom na
vzt'ahy medzi jednotlivymi tsekmi aich manaZmentom. Personalista je profesional na

kolektivne a pracovné vzt'ahy. Je ¢lenom vedenia organizacie.

Architekt — navrhuje strategicky rozvoj l'udskych zdrojov v celej organizacii v su¢innosti s jej

cie'mi a poslanim.
Model Kathleen Monksovej — rozoznava $tyri typy personalistov:

Tradicni / administrativni — personalisti plnia hlavne podpornt funkciu so zameranim na

administrativne zaleZitosti ¢ize vedenie personalnej dokumentacie.

Tradicni / kolektivni — personalisti sa sustred’uji na kolektivne pracovné vzt'ahy a ostatnym

personalnym uloham prisudzuju niz$iu prioritu.

Inovativni / profesionalni — personalisti su profesiondli a odbornici. Sustred’'uju sa na zmeny,

ktoré zdokonal'uju doteraz zauzivané postupy v rozvoji l'udskych zdrojov.

Inovativni / sofistikovani — personalisti st ¢lenmi vedenia organizicie su integrovani do
vSetkych procesov v organizécii. Vytvaraju a poskytuju zlozité a narocné sluzby vo vsetkych

oblastiach riadenia 'udskych zdrojov.

Model Dave Ulricha a Wayne Brockbanka — stanovuje pat’ typov personalistov:



Obhajca pracovnikov — zameriava sa na potreby pracovnikov, je empaticky.

Inovator Tudského kapitalu — sustred’uje sa na pripravu pracovnikov, aby boli v budticnosti

uspesni.

Funkcny expert — zaobera sa personalnymi postupmi, ktoré predstavuju hlavni hodnotu
a zameranie personalneho Utvaru a persondlnej prace. navrhuje nové pristupy k persondlnym

procesom.

Strategicky partner — jeho tlohy su kombinované: planuje, manazuje konzultuje a napina

poslanie a budici rozvoj organizacie.

Lider — vedie persondlny utvar, spolupracuje s ostatnymi odbornymi Utvarmi, vytvara

a zdokonal'uje Standardy strategického myslenia a zabezpecuje riadenia organizacie.

V zariadeniach socialnych sluzieb nemame vyhrané typy personalistov. Personalisti zvyknua
mat’ kombinované funkcie z dovodu Setrenia mzdovych prostriedkov. Vyssie uvedené modely
boli zostavené na zéklade dlhodobejsich vyskumov vo velkych organizaciach, kde su

rozsiahlejsie organiza¢né $truktiry a pracovné procesy.
1.1.1 Personilne planovanie, tvorba pracovného miesta, analyza prace

Personélne planovanie sa tieZ nazyva planovanie I'udskych zdrojov. Spojovacim ¢lankom
v personalnom planovani je praca (l'udsky kapital). Planovanie vSeobecne je Cinnost
stvisiaca s predvidanim budicich stavov a javov, s cielom eliminovat’ rizika plynice z
neurcitosti v buducnosti. V psychologickom postupe sa v analyze pracovnej ¢innosti vyvinuli

nasledujtce kroky:
e tvorba pracovného miesta
e popis prace — popisuje zakladné povinnosti, podmienky a prostriedky prace;

e analyzy prdce — popisuje vnutorni Struktru pracovnej cCinnosti, jej priebeh a

poZadované parametre;

o Specifikdacia prdace — popisuje zakladné psychologické a fyzické poziadavky na

pracovnika, ktory bude pracu vykonavat’;


http://www.euroekonom.sk/downloads/statnice/planovanie/

o [klasifikacia povolania a prdace- triedi pracovné cinnosti na zaklade roznych

psychologickych kritérii do skupin;
e metoda hodnotenia prdce- sluzi na stanovenie mzdovych tried a mzdovych tarif.

Personélne planovanie je sucastou planovania v organizacii a zohladnuje rozhodnutia
ostatnych pldnov zariadenia socialnych sluzieb (finan¢ny, edukacny, socidlno-rehabilitacny,
pléan spoluprace so zainteresovanymi stranami a pod.). Niekedy je tiez sucastou planovania

socialneho a persondlneho rozvoja organizacie.

Zakladnym cielom personalneho planovania v §ir§om zmysle je adekvatne zabezpecenie
organizacie pracovnou silou a T'udskym potencidlom a zabezpecenie ich rozvoja. Personéalne
r . r 4 ) r r w I . . eqe g e
planovanie mé teda ponuknut’ alternativy personalnych Struktir, ich vytvorenia a stabilizacie
zohladiiujuc ciele rozvoja organizacie. Ma teda napomdct’ takému personalnemu obsadeniu,
aby jeho pracovny a l'udsky potencidl mohol v kazdom case predstavovat’ pre organizéaciu
sutazivi (kompetitivnu) vyhodu aj v silnom konkurenc¢nom prostredi. Personalne planovanie
v SirSom zmysle mé na jednej strane pripravit’ podklady pre vlastné planovanie pracovnikov a

na druhej strane odhadnut’ a navrhnut’ alternativu na jeho zabezpecenie.

Cielom personalneho plénovania vV uzSom zmysle je prognoza cielovej personalnej
Struktary k ur¢itému ¢asovému horizontu. V rdmeci nej sa odhaduje potrebny pocet a Struktira
pracovnikov, d’alej zdroje pokrytia a rozvoj pracovnikov tak, aby c¢asom zodpovedal

planovanej Strukture. Z hl'adiska Casového rozpitia sa rozliSuju plany:
e kratkodobé - do 1/2 resp. do 1 roka
e strednodobé - do 1 1/2 resp. do 2 rokov
e dlhodobé - do 5 rokov.

Kazdy druh planu sa pouziva pre planovanie pracovnikov v urcitej funkcii, v zavislosti od
potrebného kvalifikacného stupna k tejto funkcii. Kratkodobé plany sa zostavuji vac¢sinou pre
fyzické profesie s prevahou manualnej prace a dlhodobé naopak pre Specializované funkcie

s prevahou dusevnej prace.

Persondlne planovanie v zariadeniach socidlnych sluzieb ma odpovedat na nasledovné

otazky:

a) Akych pracovnikov bude zariadenie socialnych sluzieb potrebovat’ a v akom pocte?



b) Kedy bude tychto pracovnikov potrebovat™?
C) Kol’ko z nich uz pracuje v zariadeni v stcasnej dobe?

d) Ako by malo zariadenie socidlnych sluzieb riesit’ rozdiel medzi potrebou stanovenou

V prvej otazke a mnozstvom a Struktarou pracovnikov vyplyvajucich z tretej otazky?

V pripade potreby dodatocnych pracovnikov je potrebné odpovedat’ na otazku, do
akej miery je mozné ich ziskat’ z vnutornych zdrojov a do akej miery z vonkajsich zdrojov, v
pripade prebytku pracovnikov potom odpovedat’ na otdzku, ako tento prebytok optimalnym

spdsobom vyriesit'.

e) Ako bude prebichat pohyb pracovnikov vo vnutri zariadenia t.j. jednak pohyb
pracovnikov medzi pracoviskami (horizontdlna mobilita), jednak pohyb pracovnikov

v rdmci hierarchie pracovnych funkcii (vertikdalna mobilita)?

f) Aké zmeny pravdepodobne nastani na vonkajSom trhu prace a aké budi mat’

dosledky na formovanie pracovnej sily v zariadeni socialnych sluzieb?

Nie je l'ahké vytvorit’ personalny plan zariadenia socialnych sluzieb podl'a uvedenych
kritérii. Zo sUc€asnej praxe pri zostavovani personalnych planov v zariadeniach socialnych
sluzieb mozeme konStatovat,, ze pokial’ sa nezmeni poslanie a Statit zariadenia socidlnych
sluzieb, tak uvedena otazka €. 1 ma bezproblémovu odpoved’, pretoze dlhoro¢ne fungujuce
zariadenie ma svoju Struktiru zamestnancov ustalenu. V pripade, Ze nastanii zmeny v poslani,
alebo Statute zariadenia, ktoré su iniciované, ¢i uz riaditel'om zariadenia socialnych sluZzieb,
alebo jeho zriad'ovatel'om, tak plan zamestnancov musi byt pripraveny v ¢asovom predstihu,
to znamena pred realizaciou navrhovanych zmien. Casovy predstih vytvorenia personalneho
planu sa tyka najma tych pripadov, v ktorych ide o zluCovanie zariadeni socidlnych sluZzieb,
alebo vytvaranie novych druhov poskytovania socidlnych sluzieb v ramci existujiceho

zariadenia.

Zariadenie socidlnych sluzieb méze vyuzit’ pri zmenach svojho poslania, alebo Statatu
aj svojich vlastnych zamestnancov ato, bud’ ¢iastocnou zmenou pracovnej naplne, alebo
zmenou pracovného miesta. Na obidva ukony je potrebny suhlas zamestnanca. V pripade
nesuhlasu zamestnanca s navrhovanou zmenou, ktora sa bezprostredne tyka Gipravy pracovnej
zmluvy, ma zamestnanec moznost’ ostat’ na poévodnom mieste s povodnou pracovnou naplitou

a zariadenie socialnych sluzieb musi vyuzit’ ponuku z vonkajsich zdrojov.



Horizontdlna a vertikdlna mobilita zamestnancov V zariadeniach socidlnych sluzieb,
ktora je vyvoland zmenami sa obvykle vykonava na zéklade organiza¢nych zmien, pri ktorych
je zamestnavatel' povinny sa riadit’ prisluSnou legislativou upravujicou pracovno-pravne

vztahy.

| napriek tomu, ze v suCasnosti je nedostatok ponuky pracovnych miest na trhu préce,
niektoré zariadenia socialnych sluzieb maji problémy obsadit’ urcité pracovné pozicie. Ide
najmé o vykon prac s prevahou manudlnej ¢innosti (opatrovatelia, drzbari, elektrikari a
pod.). Je to spdsobené nizkym finanénym odmenovanim, ale aj kumuldciou pracovnych miest.
Zariadenia socialnych sluzieb sice tieto pracovné pozicie potrebuju, ale vykon prace pri

niektorych poziciach nedosahuje osemhodinové vyuZitie pracovného &asu. (Sebestova, 2010).

V ramci persondlneho planovania sa zvyknu uplatiovat’ metody tvrdého a miikkého
planovania. Pokial’ ide o zariadenia socidlnych sluZieb sa ani jedna z tychto metdd nepouziva
samostatne. Metdda tvrdého planovania sa vyuziva viac v podnikatel'skych subjektoch a vo
vyrobnej sfére, kde prebieha ovel'a rychlejSia zmena v rdmci vyuzivania novych technolégii
atym aj potreba vytvdranie novych pracovnych pozicii. Tvrdé planovanie je zalozené na
kvantitativnej analyze a jeho Ulohou je zabezpecit’, aby v okamihu potreby boli k dispozicii
spravne pocCty spravnych l'udi. Mikké metody planovania vychddzajii zo zmien potrebnych
pri uplatilovani novych metdd personalneho riadenia, tieto metddy viac akceptuju motivacna

zlozku pracovnikov v ramci pracovného procesu.

Pojmy tvrdé a mdkké metddy sa uplatiiuju v manazmente ako procese, vo vsetkych

jeho styroch funkciach: riadenie — planovanie - organizovanie a kontrola.

Samozrejmou a podstatnou sucast’ou procesu personalneho planovania je periodicka
kontrola a vyhodnocovanie personalneho planovania. Kontrola personalneho planovania sa
vSak neda vykonat’ bez kontroly vyuzivania l'udskych zdrojov a I'udského kapitalu. Kontrola
je pomerne zlozity proces, pretoze sa v ilom prelinaju viaceré faktory ovplyviiujice pracovny

vykon zamestnancov o ktorych sa zmienime v nasledujucich kapitolach.

Sucast'ou personalneho planovania je aj tvorba a Specifikacia pracovného miesta. KI'u€ovymi

faktormi pre analyzu tvorby vytvarania pracovného miesta su:
e pracovné ¢innosti,

e rozsah povinnosti,



e rozsah zodpovednosti,
e charakter prace (dusevna, manualna),

Rozsah cinnosti v rdmci pracovného miesta, musi byt analyzovany este skor, ako sa

pracovné miesto obsadi.

V oblasti socialnej prace a socidlnych sluzieb ma vytvaranie a schvalovanie novych
pracovnych miest vo svojej gesénej posobnosti MPSVR SR. Néavrhy na vytvorenie nového
pracovného miesta poddva zriadovatel' socidlnych sluzieb, teda VUC, obec alebo mesto
priamo sekcii ,,Prace a zamestnanosti“ pri ktorej je vytvorena pracovnad skupina, ktord
posudzuje jednotlivé navrhy na vznik novych pracovnych miest, nielen z Oblasti socidlnej

prace, ale zo vSetkych rezortov, alebo odvetvi, ktoré sa riadia zdkonom ¢&. 552/2003 Z.z.

0 vykone prace vo verejnom zaujme.

Sti¢astou ziadosti 0 vytvorenie nového pracovného miesta je analyticky list. Ziadatel

vyplni analyticky list, v ktorom opiSe navrhovanua pracovnu ¢innost’ podla:

Potrebnej odbornej pripravy a praxe, ktorymi st vzdelanie, osobitny kvalifikaény

predpoklad, odborna prax,

zloZitosti, ktorou je zloZitost’ pracovnej ¢innosti, zloZitost’ zariadenia alebo zloZitost” techniky

vlastnej ¢innosti a zlozitost’ pracovnych vztahov,

zodpovednosti, ktorou je zodpovednost' za vysledky prace, zodpovednost za bezpeénost

prace, zodpovednost’ vyplyvajuca z mozného rizika vzniku Skody,
zataze, ktorou je fyzickd zat'aZ a psychicka zat'az.

Vytvoreniu analytického listu predchadza dokladna analyza Cinnosti, aby sa predislo
moznosti opakovania tych ¢innosti, na ktoré uz bol vytvoreny analyticky list, a ktory je
zaradeny v katalogu pracovnych Cinnosti. Katalég pracovnych c¢innosti je podla potreby
aktualizovany a vychadza ako legislativna norma - Nariadenie vlady SR ¢. 341/2004 Z. z.,
ktorym sa ustanovuju katalégy pracovnych ¢innosti pri vykone prace vo verejnom zdujme a o

ich zmenéch a dopliani.

Nariadenie vlady SR je zdvdzné aj pre zariadenia socialnych sluzieb, ktorych
zriadovatelmi st VUC, obce amesta. Zamestnavatel uzatvara pracovny pomer SO

zamestnancom na zaklade pracovnej zmluvy, v ktorej okrem inych dolezitych podmienok



musi byt splnena aj podmienka uvedenia druh prdace, na ktory sa zamestnanec prijima, a
jeno stru¢nd charakteristika. Dalsou podmienkou je aj uréenie platu. Druh prace
zamestnavatel’ urcuje podla vysSie uvedeného katalogu pracovnych Cinnosti, v ktorom su
opisy jednotlivych vykonavanych cCinnosti zaradené podla rezortov. Kazdd cinnost je
zaradend do platovej triedy. Pre blizSiu orientaciu a ndzornejSie uchopenie problematiky
uvadzame priklad #vorby pracovného miesta a analyticky list popisu pracovnej cCinnosti
(pracovného miesta) socidlneho pracovnika ajeho platového zaradenia po ukonceni

vysokoskolského vzdelania I. stupia.

Pri tvorbe nového pracovného miesta, ktoré nie je eSte vytvorené a zamestnavatel
povazuje za vhodné, aby takéto miesto bolo vytvorené a zaradené¢ do Katalégu pracovnych
¢innosti, musi vyplnit’ Analyticky list s presnym popisom nového pracovného miesta a takto

spracovany Navrh postupit na MPSVR SR.

Tvorba nového pracovného miesta si vyzaduje dlhodobejSie monitorovanie pracovnej
¢innosti. Ti znamend, monitorovanie vSetkych aktivit, ktoré zamestnanec vykonava, skiimat’
expoziciu fyzickej a psychickej zataze, dolezitost’ zruénosti, schopnosti, rozsah vedomosti,
opakovatel'nost’ ¢innosti a d’alSich dolezitych zloziek, ktoré budi charakteristické pre

novovytvorené miesto.

ANALYTICKY LIST

Navrh na vznik nového pracovného miesta

A/ ODBORNA PRIPRAVA A PRAX : vzdelanie, osobitny kvalifikaény predpoklad,
prax

Vysokoskolské vzdelanie I. stupfia v odbore socialna préaca, osobitny kvalifikaény
predpoklad sa nevyzaduje; prax do jedného roka;

B/ ZLOZITOST PRACE: zlozitost pracovnej &innosti, zloZitost zariadenia-
techniky pri vlastnej ¢innosti, zlozitost' pracovnych vztahov; fyzické poziadavky,
psychicka zataz

priama podriadenost’ riaditelovi, odbornad podriadenost — vedicemu odborného
utvaru;

¢innost’ vyzaduje:
empatické schopnosti;

dodrziavanie terminov;




kreativitu;

organiza¢né schopnosti;

schopnost’ pracovat’ v kolektive - formalne pracovné vztahy;
komunika¢né schopnosti;

expozicia fyzickej zataze pracovnej cCinnosti (zrak, sluch, pohyb, hlu¢nost,
osvetlenie ...) —neprekracuje stanovené normy;

expozicia psychickej zataze, pracovné tempo — stredna zat'az;
praca s technikou: neprekracuje stanovené normy;
praca s prevahou dusevnej ¢innosti

poziadavky na prierezové schopnosti — pasivna znalost’ jedného cudzieho jazyka
(anglictina, nem¢ina), praca s pocitacom,

C/ ZODPOVEDNOST: zodpovednost za vysledky prace, zodpovednost za

bezpecnost’ prace, zodpovednost’ za vznik moznych rizik, zodpovednost’ za Skodu:

zodpovednost’ za spravne vedenie evidencie klientov dokumentacie;

zodpovednost’ za mozné ohrozenie Zivota klientov — nepredvidané situacie pri praci
s klientom

ANALYTICKY LIST - opis pracovnej ¢innosti

Odvetvie: socialne veci Katalégové ¢islo/15.09.01

1.1.1.1 Poradové ¢islo: 2400 Platova trieda 9

Nazov ¢innosti (funkcie):

SOCIALNY PRACOVNIK V ZARIADENI SOCIALNYCH SLUZIEB

Bezprostredne nadriadena funkcia: Kvalifikaény predpoklad vzdelania: 1. stupeii VS
riaditel’ zariadenia

Bezprostredne podriadena funkcia: | PoZzadovana prax: do 1 roku
veduci Gtvaru




Obsah pracovnej ¢innosti- zdakladny ciel’ pracovného miesta

Socialna praca zamerana na pomoc ob¢anovi v nepriaznivej socidlnej situacii a na vol’bu postupov
rieSenia socidlnej pomoci obc¢anovi pri uplatiiovani priav a pravom chranenych ziujmov a
poskytovanie zakladného socidlneho poradenstva Vv zariadeni socidlnych sluzZieb:

posudzovanie socialnej situdcie obcana,

poskytnutie zakladnych informacii o moZnostiach rieSenia problému a podla potreby aj
odporacanie a sprostredkovanie d’alSej odbornej pomoci,

pomoc pri uplatiiovani prav a pravom chranenych zaujmov,

pomoc pri spisovani a podavani pisomnych podani, vypisovanie tlaciv,

pomoc pri pisomnej komunikacii v uradnom styku, priprave dokumentacie, tlaciv a pri
vybavovani inych veci v zaujme klienta zariadenia socialnych sluzieb,

rozvijanie socialnej komunikacie, na zdklade r6znych metod socialnej prace,

navrhuje a realizuje formy, metddy a postupy socialnej prace s obéanom a jeho rodinou,
socialna integracie obCana v zariadeni socialnych sluzieb do komunity,

socialna praca zamerand na usmerfiovanie postojov ostatnej populacie k seniorom a obanom
so zdravotnym postihnutim, resp. obéanom, ktori stratili zakladné Zivotné istoty,

socialna praca zamerana na podporu samostatnosti, nezavislosti, sebesta¢nosti obCana Vv
zariadeni socialnych sluzieb, najma pri zdkladnych socialnych aktivitach,

navrhovanie a realizovanie foriem postupov a metod socialnej prace s obéanom v zariadeni
socialnych sluzieb,

priprava podkladov pre vypracovanie individualneho rozvojového planu obyvatel'ov zariadeni
socialnych sluzieb,

aktivizuje klienta zariadenia socialnych sluzieb podl'a jeho schopnosti a moznosti,
spolupracuje s ostatnymi odbornymi zamestnancami zariadenia socialnych sluZieb;

vykonava socidlnu pracu v rodine ob¢ana

vykon socialnej terénnej prace v zdujme obcana.

Datum hodnotenia: Hodnotitel’: rezortna skupina Podpisy:

Dostupné na : [cit.2012-19-11] <www.employment.gov.sk>

Ziskavanie a vyber zamestnancov

Personélne Cinnosti spojené so ziskavanim zamestnancov patria do tzv. persondlneho

marketingu organizdcie, ktory v SirSom chapani, okrem tejto ¢innosti zahffa aj postavenie

organizacie v spolo¢enskom prostredi, najmi na trhu prace, d’alej prezenticiu organizacie

S vytvaranim dobrého mena, stabilitu zamestnancov, sposob komunikdcie so zamestnancami,

starostlivost’ o kultru prostredia, socialnu politiku zamestnavatel'a a pod.

Z uz8ieho pohladu zahfiia predovSetkym inzerciu, spolupracu s inymi inStiticiami

posobiacimi na trhu prace — urady prace, personalne agentury, profesijné organizacie a pod.

RozliSujeme dva zakladné zdroje ziskavania pracovnikov a to:

vnutorné



http://www.employment.gov.sk/

vonkajsie

Obidva zdroje ziskavania zamestnancov maju svoje klady a zépory. Pre porovnanie

uvadzame hlavné vyhody anevyhody ziskavania zamestnancov z vnitornych a vonkajsich

zdrojov, tak ako ich formuluje Koubek (2009, s. 130).

Ziskavanie pracovnikov z vritornych zdrojov.

vyhody:

organizécia lepSie poznd silné a slabé stranky uchadzaca,
uchédzac lepsie pozna organizaciu,
zvySuje sa motivacia zamestnancov,

lepSia navratnost’ investicii, ktoré organizacia vlozila do zamestnancov, lepsie vyuzitie

skusenosti, ktoré zamestnanci ziskali v organizécii;

¢as na obsadenie miesta je kratsi;

nevyhody:

obmedzenost’ zdrojov pracovnych sil v organizacii (najmé v malych organizaciach nie

je mozné ndjst vhodného zamestnanca na pozadované miesto);

vnutroorganiza¢na slepota (miera tvorivosti zamestnancov, ktori su vyberani len z

vnutra je menSia, nizka az Ziadna skusenost’ z inych konkuren¢nych organizacii
nezdravé sut’azenie medzi zamestnancami

pracovnik je povySovany az na také miesto, na ktoré nie je vhodny — Peterov
princip/zakon (Laurence Peter tvrdi, Ze zamestnanec, ktory ma vynikajuce pracovné
vysledky na nizZSej urovni, este neznemend, Ze ich bude mat aj na vysSej urovni).

(Koubek, 2009).
vyssie ndklady spojené s d’alSim vzdelavanim pracovnika;

obmedzeny pocet uchadzacov.

Ziskavanie zamestnancov z vonkajsich zdrojov:



vyhody:

e vicSie mnozstvo uchadzacov;

e mozné zavadzanie novych pristupov, pohladov, napadov, nazorov, myslienok do
pracovného procesu;

e nizSie naklady spojené so vzdelavanim, pretoze uchddza¢ je spravidla vysoko
kvalifikovany a presne spliia poziadavky pracovného miesta;

nevyhody:
e Cas a ndklady spojené so ziskavanim zamestnancov su relativne vyssie;

e adaptacia zamestnancov je dlhSia;

e mozny vznik konfliktov na pracovisku kvoli obsadeniu pracovného miesta

z vonkajsich zdrojov, mozny narast fluktuacie.

Olexova (2005) uvadza, ze obsadzovanie pracovnych miest zamestnancami z organizacie,
¢1 mimo nej z&visi na prioritach organizacie a individudlnom posudeni okolnosti. VSeobecne

sa neda urcit’, ktory sposob je spravny. Zdroje ziskavania zamestnancov je vSak potrebné vzdy

volit' s ohl'adom na konkrétnu situdciu organizdcie.

47%

O vnutornézdroje
O vonkajSiezdroje

53%

Obr. 1 Percentudlne porovnanie uspesnosti zdrojov ziskavania zamestnancov (Olexovd,
2005).



Armstrong (2009) vyjadruje proces vyberu zamestnancov postupnymi krokmi, ktoré je
potrebné vykonat’ pri prijimani nového zamestnanca. Poukazuje aj na to, ze nie je vhodné
vynechat’ ani jeden krok, pretoze pri vyhodnocovani prijimacieho procesu, sa moze stat’, ze
prave ten krok, ktory sme vynechali nam moze chybat pri  porovnavani viacerych

uchadzacov.

NizSie uvedeny cyklus procesu vyberu zamestnancov sa vo vSeobecnosti povazuje za
Standardizovany, pretoze je pouzitel'ny pri vybere zamestnancov takmer do vsetkych typov

organizacii a pravnych subjektov napr. rozpoctovych, prispevkovych, sikromnych a pod.

Pri vybere zamestnancov do zariadeni socialnych sluzieb je zamestnavatel’ povinny riadit’
sa podla § 5 zakona ¢. 552/2003 Z. z. o vykone prace vo verejnom zaujme. Tento zakon
upravuje obsadzovanie vedicich miest v zariadeni socidlnych sluzieb. Vyber zamestnancov
na ostatné pracovné pozicie si upravuje zariadenie v Pracovnom poriadku, ktory musi byt

odsuhlaseny odborovou organizaciou.

Zamestnavatel' je povinny vyhlasit' vyberové konanie na obsadenie miesta vedticeho
zamestnanca. Vyberovym konanim sa overuju schopnosti a odborné znalosti uchadzaca, ktoré
st potrebné alebo vhodné vzh'adom na povahu povinnosti, ktoré ma zamestnanec vykonavat
na mieste veduceho zamestnanca. Pri vyberovom konani sa musi dodrziavat zasada
rovnakého zaobchddzania v pracovnopravnych a obdobnych pravnych vztahoch ustanovena
zakonom ¢. 365/2004 Z. z. o rovnakom zaobchadzani v niektorych oblastiach a o ochrane
pred diskrimindciou a o zmene a doplneni niektorych zakonov (antidiskriminacny
zékon).V sulade so zdsadou rovnakého zaobchédzania sa zakazuje diskriminécia aj z dovodu
manzelského stavu a rodinného stavu, farby pleti, jazyka, politick¢ho alebo iného zmyslania,
odborovej c¢innosti, narodného alebo socidlneho pdvodu, majetku, rodu alebo iného

postavenia.

Vyberové konanie vyhlasuje zamestnavatel’ v tlaci alebo v inych vSeobecne pristupnych
prostriedkoch masovej komunikacie, ktorymi si najma televizia, rozhlas a internet. Vyberové
konanie na miesto Statutirneho organu vyhlasuje zriad’ovatel’ (VUC, obec, mesto)
zariadenia socialnych sluzieb. Vyberové konanie sa vyhlasuje najmenej tri tyZzdne pred jeho

zacatim. Oznamenie o vyhlaseni vyberového konania obsahuje:
e nazov zamestndvatel'a vratane obce, kde je sidlo zamestnavatel'a

e funkciu, ktora sa obsadzuje vyberovym konanim,



e kvalifika¢né predpoklady a osobitné kvalifika¢né predpoklady na vykonavanie funkcie
podla osobitného predpisu pre dany rezort (Skolstvo, zdravotnictvo, praca a socialne

veci a pod.)
e in¢ kritéria a poziadavky v stuvislosti s obsadzovanou funkciou,

e zoznam pozadovanych dokladov,

datum a miesto podania ziadosti o ucast’ na vyberovom konani.

V pripade, Ze ide o vyberové konanie na obsadenie veducej funkcie v zariadeni socialnych
sluzieb zamestndvatel’ je povinny zriadit' vyberovi komisiu a vymenuje jej ¢lenov. Clenov
vyberovej komisie pri vyberovom konani na miesto Statutirneho orgdnu, teda funkciu
riaditela, vymenuva zriad’ovatel’. Uchadzag, musi spinat’ predpoklady ktorymi st najma:
sposobilost’ na pravne ukony v plnom rozsahu, bezihonnost’, zdravotna spdsobilost’ na pracu,

ktortt ma vykonavat,, ak to vyzaduje osobitny predpis, kvalifikaéné predpoklady, prax

Bezuhonnost’ sa preukazuje vypisom z registra trestov nie starSim ako tri mesiace.
Vymenovanie je predpokladom vykonu funkcie Statutdrneho organu pravnickej osoby
zriadenej samospravnym celkom. Vymenovanie riaditel’a zariadenia socialnych sluzieb musi
odsuhlasit’ zastupitel'stvo samospravneho celku. Bez tohto procesu, nemdze riaditel

vykonavat svoju funkciu.

Vyberova komisia pozve na vyberové konanie najmenej sedem dni pred jeho zacatim
s uvedenim datumu, miesta a hodiny vyberového konania. Vyberové konanie sa uskutociiuje
pisomnou formou alebo pohovorom, alebo pisomnou formou a pohovorom. V ramci
vyberového konania resp. pracovného pohovoru ziskavaji obidve zuCastnené strany dolezité
informacie, na zaklade ktorych sa zamestnavatel' rozhoduje o vhodnosti kandidata na

inzerované pracovné miesto a uchadza¢ o vhodnosti vyberu svojho budiaceho povolania.

Personalny manazér by mal byt na vyberové konanie pripraveny a uchadzacovi by mal
klast' otazky s cielom dozvediet sa oiflom €o najviac informdcii a siCasne si overit, Ci

V pracovnhom Zivotopise uviedol pravdivé informacie.

Na prijimacom pohovore pri predstavovani organizacie - zariadenia socialnych sluzieb sa
zvykne hodnotit’ pozornost’ uchddzaca. Pocas tejto fazy konverzacie by mal uchadzac
pozorne pocuvat, a z Casu na ¢as sa opytat’ relevantni otazku, ktorou dd najavo, ze uz

0 zariadeni socialnych sluzieb nieco vie.



Na vyberovom konani sa od uchadzada ocakava, ze vo svojich odpovediach bude
konkrétny, bez toho, aby sa neprimerane vychvaloval alebo zvelicoval. Neodporica sa, aby
uchéadza¢ o svojich sucasnych alebo predchadzajiicich zamestnavatel'och hovoril negativne.
Zamestnavatelia maju radsSej lojalnych zamestnancov, teda uchadza¢ by mal byt pozitivny.
Inak si ¢lenovia komisie buda pravdepodobne mysliet, Ze v budicnosti by uchadza¢ mohol

podobne hovorit’ aj o ich organizacii.

Persondlny manazér prikladd velka doélezitost aj odpovedi na otdzku, preCo chce
uchadzac pracovat’ prave v danom zariadeni socialnych sluzieb a nie v inom. Pri tejto otazke
by mal uchadza¢ vyuzit informécie, ktoré ziskal pred pripravou na vyberové konanie.
Nevhodné typy odpovedi zo strany uchiddzacov su napr.: hl'adam si pracu; rdd by som
pracoval; mate vysoké platy; mdj znamy mi povedal, aby som to tu skusil; kontaktovala ma
personalna agentura a pod. Tu sa odporaca, aby uchadza¢ hovoril o svojich schopnostiach
zastavat’ dant funkciu resp. pracovnl poziciu. Tymto sposobom sa mdze komisia presvedcit’,

ze dobre pozna ndplii svojej budiicej pracovnej pozicie, a preto moze byt vhodny kandidat.

Ochota, obetavost’ a empatia uchadzaca pracovat’ v zariadeni socidlnych sluzieb zvykne
komisia hodnotit’ odpoved’ami na ,,provokujice* pozndmky zo strany personalneho manazéra
ako napr.: podmienky, v ktorych bude uchadza¢ pracovat’, nie su najlepsie; psychicky tlak pri
praci je vysoky; Casto sa pracuje aj po pracovnej dobe bez naroku na odmenu; treba sa vel'a
ucit’ a pod. V ramci otazok provokativneho typu, by mal uchadza¢ zvazit' odpoved, pretoze

V budticnosti by sa zariadenie socidlnych sluzieb mohlo na jeho suhlas odvolavat’.

Vedomosti, kreativita, skiisenosti a vynaliezavost’ uchiadzaca zvykne komisia hodnotit’ pri
odpovedi na rieSenie konkrétne problému. Uchadza¢ by mal odpovedat’ sebavedome, priamo,

bez ohl'adu na to, ¢i ma jeho navrhované rieSenie nedostatky, alebo je spravne.

Pri vyberovom konani je chulostivou az neprijemnou otdzkou pre uchddzaca otazka vysky
platu. Personalny manazér zariadenia socialnych sluzieb ma prehlad o odmenovani
pracovnikov v zariadeniach socidlnych sluzieb, ale i napriek tomu zvykne otvorit’ tato tému.
Pri odpovedi by mal uchadza¢ opit’ vyuzit informacie, ktoré ziskal pred pripravou na pohovor
a mal by vediet, Ze zariadenia socialnych sluzieb nie st stkromné firmy, a Ze odmenovanie
zamestnancov sa riadi podla zakona ¢. 553/2003 Z. z. 0 odmenovani niektorych
zamestnancov pri vykone prace vo verejnom zaujme a o zmene a doplneni niektorych
zékonov. Nebolo by spravne, aby si uchadza¢ zapytal neprimeranu vysku platu, preto sa od

neho ocakava, ze bude otvoreny a uprimny, ked’Ze trh prace je ur€ovany ponukou a dopytom.
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Zariadenie socidlnych sluzieb nebude ponukat’ nizsi plat, ako by uchadza¢ zarabal inde v
podobnej funkcii, a preto nebolo by od neho diplomatické pozadovat’ viac nez je rozumné,

obzvlast’ ked’ na danti poziciu je viac uchadzacov.
Proces prijimania a adaptacie zamestnancov ako personalna ¢innost’

Po ukonceni vyberového konania komisia zhodnoti vysledok a na zaklade ¢i uz
bodového, alebo ustneho hodnotenia ur¢i poradie uchddzacov a zverejni vysledok
vyberového konania tak, aby bolo pristupné kazdému uchadzacovi. Poradie uchadzacov je
zavazné pri obsadeni funkcie; zamestndvatel’ uzavrie pracovny pomer s uchadzacom podla
poradia. Povazujeme za dolezité upozornit, Ze Statutdrny organ sa stdva zamestnancom

zariadenia socidlnych sluZieb a nie zriad'ovatel’a, tak ako sa to v praxi zvykne interpretovat’.

Vyberova komisia pisomne ozndmi uchadzacovi vysledok vyberového konania do
desiatich dni od jeho skonéenia. V pripade obojstrannej akceptacie sa uchadzac prijme do
zamestnania. Prijimaniu zamestnanca predchadzaji rozne administrativne procedury.
NajdolezitejSia administrativna procedira sa tyka vypracovania pracovnej zmluvy.
Zamestnanci mozu byt prijimani do pracovného pomeru aj na zaklade dohody o vykonani
prace, alebo dohody o pracovnej ¢innosti, resp. inych relevantnych ustanoveni Zdkonnika
prdce, ktoré explicitne hovoria o moZnostiach uzatvorenia pracovného pomeru (volba,

vymenovanie).

Zmluva je obojstrannym pravnym aktom apreto by s fou mal byt zamestnanec
oboznameny vopred a zariadenie socidlnych sluzieb by malo reSpektovat’ pravo vyjednavania
budiiceho zamestnanca. V naSich podmienkach zvyknt byt zmluvy o uzatvoreni pracovného
procesu Standardizované, vel'mi stru¢né, o vSak nie je celkom spravne. Pracovné povinnosti,
pravomoci a zodpovednost” zamestnanca byvaji ¢asto formulované vel'mi Siroko a neurcito,
¢o neskorSie moze spdsobovat’ velmi neprijemné pracovno-pravne spory. V zdsade by
pracovna zmluva mala obsahovat  pracovnej zmluve je zamestnavatel povinny so

zamestnancom dohodnut’ podstatné nélezitosti, ktorymi su:

e druh prace, na ktory sa zamestnanec prijima, a jeho stru¢né charakteristika,
e miesto vykonu prace (obec a organiza¢nu ¢ast’ alebo inak ur¢ené miesto),
e dei nastupu do prace,

e mzdové podmienky, ak nie sit dohodnuté v kolektivnej zmluve.



Zamestnavatel’ v pracovnej zmluve uvedie okrem tychto nalezitosti aj d’alSie pracovné

podmienky, a to vyplatné terminy, pracovny &as, vymeru dovolenky a dizku vypovednej
doby.

Ak st pracovné podmienky dohodnuté v kolektivnej zmluve, sta¢i uviest odkaz na
ustanovenia kolektivnej zmluvy; inak staci uviest’ odkaz na prislusné ustanovenia Zakonnika

prace, alebo uz spominaného zakona ¢. 552/2003 Z. z. o vykone préace vo verejnom zaujme.

V pracovnej zmluve mozno dohodnut’ d’alSie podmienky, o ktoré maju ucastnici zaujem,

najmé d’al§ie hmotné vyhody.

ESte predtym, ako sa budeme zaoberat’ procesom adaptdicie nového zamestnanca je

potrebné, aby sme stanovili vymedzenie tohto pojmu.
Adaptdcia zahia v sebe tri vzajomne sa prelinajuce hl'adiska:

a) biologické
b) psychologické
C) spolo¢enské - socialne
Adaptaciu z biologického hladiska chapeme ako prisposobovanie sa ¢loveka zmenenym

zivotnym podmienkam a Zivotnému prostrediu pocas jeho individualneho Zivota, alebo

fylogenetického vyvoja (Hartl — Hartlova, 2004).

Adaptaciu  z psychologického hladiska chapeme ako prispdsobovanie spravania,
myslenia, postojov, vnimania ¢loveka socialnym podmienkam (Hartl-Hartlova 2004). Clovek
disponuje urcitou tvarnostou, vd’aka ktorej modZe zostat’ v stlade s okolim a zachovat’ si
rovnovahu svojho vnutorného prostredia, tak aby u neho nenastali disproporéné situacie
vramci vonkajSich vplyvov, a aby vnatorna rovnovdha nebola slstavne naruSovana.
V pripade naruSenia vnitorného prostredia a neschopnosti ¢loveka celit’ tomuto naruSovaniu,
hovorime 0 poruchach adaptéacie ako napr. porucha asimildcie (prispdsobovanie sa subjektu
na novy objekt), akomodicie (nové posobenie objektu na subjekt — akcepticia zmeny),
adjustacie (schopnost’ ¢loveka vynalozit' urcitu aktivitu na prekonanie predchéadzajucich

zauzivanych foriem spravania).

Kubéni (2011) uvadza, Ze adaptaciu zo spolocenského hladiska chapeme ako proces
prisposobovania a vyrovnavania sa ¢loveka so skutocnostou, v ktorej plni pracovné ulohy.

Tento proces prebieha v dvoch rovinéch:



e Vv rovine pracovnej adaptacie;
e Vv rovine socialnej adaptacie.

Obidva druhy adaptacie prebiehaju sucasne a prelinaju sa, ich vysledok a tspesnost’ vSak

moze byt odlisny.

Pracovna adaptdcia zahriuje procesy prisposobovania sa fyzikdlnym pracovnym
podmienkam (osvetlenie, hluk, mikroklimatické podmienky), narokom pracovnej ¢innosti na
poznatky, vedomosti, schopnosti, skusenosti, rezim prace a odpocinku, sposob rozhodovania,
riadiaci systém atd. Pracovna adapticia je vysledkom konfronticie medzi stborom
Specifickych poziadaviek vyplyvajucich z daného profesiondlneho zaradenia a stiborom
predpokladov zamestnanca, ktorych zakladom st poznatky, zru¢nosti a skasenosti. Vyjadruje
nielen potrebné osvojenie si profesiondlnych aktivit, ale v SirSom chéapani tiez zvladnutie
narokov pracovného prostredia, Specifik rytmov jednotlivych pracovnych cyklov (napr.

zmennost’), pochopenie nadviznosti pracovnych procesov a fungovania celej organizacie.

Pod pracovnou adaptaciou nechapeme vzdy iba adaptaciu nového zamestnanca, ale aj
tych zamestnancov, ktori sa vratili do pracovného procesu po dlhodobej praceneschopnosti,
sluzobného vykonu prace v zahranic¢i, po materskej dovolenke a pod. Pod adaptaciou moézeme
rozumiet’ aj prispdsobovanie sa organizatnym zmenam na pracovisku ako je vykonavanie
novych Cinnosti. Napr. v zariadeniach socialnych sluzieb pribudli v recentnom obdobi nové
¢innosti ako supervizia urcitych procesov, alebo zavadzanie spolocnych systémov hodnotenia
kvality podla réznych eurdpskych modelov kvality, ¢i uz model EFQM, CAF alebo

medzinarodny model ISO. Ide vlastne o adaptaciu na inova¢né procesy.

Adaptaciu zo socidalneho hl'adiska chapeme ako proces, ktory prebieha V spolo¢nosti
medzi [ud'mi. Je to schopnost’ ¢loveka prisposobovat’ sa skupindm Tl'udi, a spolocenskému
prostrediu. V tomto procese prichadza k harmonizacii poziadaviek skupin Tudi. Vplyv
prostredia na ¢loveka je vzdy individualny. Na kazdého jednotlivca spolocenské prostredie

vplyva inak. Tento proces ma vSak v sebe biologické, psychologické a fyziologické prvky.

V praxi sa Casto zvykne zamienat' pojem socidlna adapticia S pojmom socializdcia.
Socializacia je sociologicky termin a znamena ,,zospolocenstovanie®. Na rozdiel od socidlnej
adaptacie je socializacia celozivotny proces. Socidlna adaptacia je kratkodobé prispdsobenie
sa nejakej nahlej nepredvidanej zmene. Ked prebieha socializacia tspeSne a prirodzene,

Clovek si osvojuje urcité spoloCenské normy, pravidla, vystupovanie, hodnoty, role a pod.



Pocas socializacie dochddza k zmenam, na zaklade ktorych sa jedinec vzd’aluje od svojho
vychodiskového stavu astdva sa zneho kultirna bytost, schopna fungovat' v zlozitych
spolocenskych systémoch. V procese socializacie si jedinec osvojuje vzory spolocenského

spravania a V procese socialnej adaptacie ich skor vyuziva.

Uchadzaci o zamestnanie si uz v priebehu vyberového konania zvykni vytvarat
predstavy o ich budicom zamestnavatel'ovi. Novy zamestnanec by mal byt pri nastupe do
zamestnania sprevadzany personalnym pracovnikom, ktory by ho mal predstavit’ ostatnym
zamestnancom. Nemalo by sa stat, aby novy zamestnanec nemal vytvorené zakladné
pracovné podmienky, ktorymi su pracovny stol, stolicka ainé nevyhnutné pracovné
pomocky. Armstrong (2007) stanovil Styri zdkladné ciele pri uvadzani zamestnanca do

pracovného pomeru:

e prekonat’ pociatocnu fazu kedy sa novému zamestnancovi zdd vSetko neobvyklé,

cudzie, nezname;

e o najskor vytvorit’ v mysli zamestnanca priaznivy postoj a vztah k organizécii, tak

aby sa zvysila pravdepodobnost’ jeho stabilizacie;

e dosiahnut, aby novy zamestnanec podaval Ziaduci pracovny vykon, podl'a moZnosti,

Vv ¢o najkratSom Case po nastupe;
e zniZit pravdepodobnost’ mozného odchodu zamestnanca.

Starostlivost o nového zamestnanca je dolezitd pre organizaciu najmd preto, aby
zamestnavatel' zbyto¢ne nevynakladal materidlne naklady, ktoré su spojené s prijimanim
novych zamestnancov. Ziadny novy zamestnanec nebude uvazovat o d’alsom zotrvani
U zamestnavatel'a, ktory mu nevenuje naleziti pozornost anepodpori ho V socialnej
a pracovnej adaptacii. Nalezitou starostlivostou o nového zamestnanca, zamestnavatel

zvySuje jeho identifikéaciu s organizéciou.

V zariadeniach socidlnych sluZieb je dolezité, aby sa kazdy novy zamestnanec stotoZnil aj
stym, ze bude kazdodenne prichddzat do kontaktu S prijimatelmi socidlnych sluZieb
i napriek tomu, ze jeho pracovna pozicia nie je orientovana na priamu pracu s klientom.
Prevazne ide o zamestnancov, ktori su prijimani na ekonomicko-hospodarske pracovné
pozicie. Ich adaptécia je naro¢nejsia, pretoze nie st absolventmi socialnej prace, alebo inych

jej pribuznych odborov, v ktorych st Studenti pripravovani pocas Studia na pracu



S prijimatel’'mi socialnych sluzieb. Stava, sa, Ze nie vSetci prijati zamestnanci zvladaji takéto
narocné pracovné prostredie a zo zamestnania odchadzaju esSte pocas skusSobnej doby.
Zamestnanec zariadenia socidlnych sluzieb sa nemdze vyhnut' kontaktu s obanmi, ktorych
zariadenie socidlnych sluzieb je domovom. Tuto skutocnost, si ¢asto neuvedomuji ani
samotni personalisti, bez ktorych sa vyber nového zamestnanca a jeho adaptacia nemodzu
realizovat’. Zamestnanec moze Gspesne a spokojne vykonavat’ ¢innosti iba vtedy, ak su tlohy
a oblast’ jeho cinnosti zvolené¢ v stlade s jeho motivaciou, hodnotami a prirodzenym
osobnostnym potencialom, ktory uplatiiuje rovnako v pracovnom ako sukromnom Zivote. Iba
tak moze vyhoviet' narokom, ktoré si na neho kladené bez zbyto¢ného mrhania vlastnou
energiou. Kazdy personalista by sa mal snazit' oto, aby ziskal ¢o najviac poznatkov
0 osobnostnom potenciali novych zamestnancov, snazil sa spoznat’ ich silné a slabé stranky,
d’alej ¢o zamestnanca motivuje a stresuje a v ¢om a ako by ho mal rozvijat'. Potom vieme

ovel'a 'ahsie urcit’ pomoc a podporu

Personalny manazér v zariadeniach socialnych sluzieb musi nevyhnutne disponovat aj
psychologickymi zru¢nostami a vedomostami z oblasti psycholdgie prace a socialnej
psycholégie, ktora je zamerana nie len na vytvaranie prijemného pracovného prostredia, ale

predovSetkym na oblast’ budovania medzil'udskych vztahov.

Kubani (2011) podobne ako Armstrong (2007) zdoraziiuje, Ze manazovanie adaptatného

procesu sleduje dva aspekty:

a) aspekt zamestnanca - rozvoj jeho osobnosti, uspokojovanie jeho potrieb a

poziadaviek, a pracovni spokojnost’;

b) aspekt organizdcie - rychle zvladnutie pracovnej ¢innosti pracovnikom, identifikacia s

pracou, pracovnou skupinou a organizaciou.
Podl'a Porvaznika (2007) k zakladnym crtam adaptacie ¢loveka patria:

e rozvazny pohlad na Zivot,

e vecny pristup k novym podmienkam,

e pragmatické vnimanie seba samého, realistické sebahodnotenie,
e socialna a emocionalna vyspelost’, Sebaakceptacia,

e sebakontrola.



V poslednom ¢ase sa vramci adaptacie zamestnanca zacina venovat cCoraz vicsia

pozornost’ novému pojmu emociondlna inteligencia (EQ)alebo afektivna inteligencia.

Podl'a Rancourta (2008) tradi¢ny pohlad na inteligenciu, ktory vyrazne ovplyvnil nasu

spolo¢nost’, mozno zhrnut’ asi takto:

inteligencia spoc¢iva v objektivnom a presnom spracovavani faktov je urcena geneticky
a nementi sa;

e nas osud je do zna¢nej miery predurceny nasim inteligenénym kvocientom;
e emocie v inteligencii nemaju miesto.

e prave, ze emdcie hraju vyznamnu tlohu v inteligencii.

e emocie a rozum su dve vzajomne suvisiace entity;

e city su zasadné pre racionalne rozhodovanie;

e treba hl'adat’ harmoniu medzi rozumom a citom;

¢ inteligenciu mozno stimulovat’ a rozvijat’.

Emociondlnu inteligenciu v sulade s rozumom treba stile rozvijat. Emocionalna
inteligencia spociva v schopnosti spravne vnimat’ vlastné emocie a adekvatne citit’, ¢o vidia
ostatni. Pre zariadenia socialnych sluzieb ako zamestnavatel'ov je emociondlna inteligencia
velmi Zziadanou vlastnostou. Ale aj ini zamestnavatelia si ovela viac cenia schopnost
komunikacie, prisposobivost, zvladanie reakcii na nelspechy ¢i prekdzky v préci, ale aj
schopnost’ pracovat’ v time. Emociondlna inteligencia predstavuje vysku citu alebo vysku

toho, ako ¢lovek ovlada svoje zmysly, pripadne ako ich dokaze vyuzivat’ v praxi.

Z uvedeného nam vyplyva, Ze v procese adapticie zamestnanca je dolezité, aby si
personalny manazér v§imal arozvijal aj emocionalny postoj zamestnanca, jeho schopnost’
zahibit' sa do seba, prejavit’ silnti vol'u, mat’ jasné a vyhranené nazory, posobit’ presvedgivo,
pozoroval spdsob nadvdzovania kontaktov a v neposlednom rade aj sledoval citlivost

vnimania spravania a emoécie druhych.
Zamestnanec pri vysokej emociondlnej inteligencii:

¢ vyjadruje svoje pocity jasne a priamo, neboji sa ich o nich hovorit’;
e neprevladaju v lom negativne emocie ako strach, obavy, vina, sklamanie, beznade;j;

e dokaze vnimat aj neverbalnu komunikaciu, ¢ize mimiku, re¢ tela a podobne;



pri rozhodovani si pomaha svojimi pocitmi, je vnitorne motivovany;
Vyvazuje pocity rozumom, logikou a realitou;
je optimista, nejde do nie¢oho s tym, Ze si hned’ na zac¢iatku mysli, ze zlyha;

ma uctu k pocitom inych l'udi a zaujima sa o ne.

pri nizkej emociondlnej inteligencii:

neberie na seba zodpovednost’ za svoje pocity, vini za ne ostatnych;

utoci, vini, prikazuje, prerusuje, pouca a hodnoti ostatnych;

nie je emocionalne Gprimny, zatajuje informacie o sebe;

,hra hru® - je nepriamy a vyhybavy vo svojich odpovediach;

strnulo sa chyta toho, v ¢o veri - nie je otvoreny novym nazorom a pohl'adom;
dokaze opisat’ detaily situécie a €o si o tom mysli, ale nedokaze povedat’, ako sa citi;

je slaby posluchac¢ - prerusuje, nedokaze vycitit' pocity a neverbalne odkazy, viac sa
zameriava na fakty ako na pocity.

Dostupné na: <www.typologia.sk/cms/index.php?id=12>

Koubek (2009) je toho nazoru, Ze v ramci kazdej adaptacie nového zamestnanca by mal

persondlny manazér v spolupraci s bezprostredne nadriadenym pracovnikom nového

zamestnanca vypracovat tzv. adaptacny plan, resp. casovy plan orientdcie, pretoze

nemdzeme od nikoho Ziadat, aby sa vedel okamzite orientovat’ v tom mnozstve informacii,

ktoré st nevyhnutne potrebné pre vykon pracovnej ¢innosti zamestnanca. Pri tvorbe

adaptacného planu je potrebné vychadzat’ z nasledujicich zasad:

obsah planu musi byt odvodeny od zloZitosti a narocnosti pracovnej ¢innosti, ktort

bude zamestnanec vykonavat’;

Casové rozpdtie planu ma byt urcené podla charakteru naro¢nosti obsahu pracovnej

naplne;

forma planu m6ze mat rézne podoby a to od stru¢ného opisu pracovnej ¢innosti az po

podrobny pracovny harmonogram s terminmi ukonc¢enia ¢iastkovych uloh.

V nizsie uvedenej tabul’ke definuje Buchackova (2003) zakladné néstroje adapta¢ného planu.


http://www.typologia.sk/cms/index.php?id=12

NASTROJE ADAPTACNEHO PLANU/PROGRAMU

ZODPOVEDNOST

Udrziavanie kontaktu so zamestnancom pred nastupom do
zamestnania (po vyberovom konani), odovzdanie zédkladnych

pisomnych informacii a dokumentov

personalny utvar

Oboznamenie nového zamestnanca o zadkladnych internych

predpisoch organizacie

personalny utvar

Vstupny rozhovor s nadriadenym zamestnancom

priamy nadriadeny

a personalny utvar

Odovzdanie a oboznamenie zamestnanca s adaptacnym
planom/programom a predstavenie zamestnanca

spolupracovnikom v prislusSnom tutvare

priamy nadriadeny, veduci

atvaru

Oboznamenie zamestnanca s ostatymi Gtvarmi v organizacii

veduci utvaru

Pravidelné rozhovory so zamestnancom a kontrola plnenia

adaptacného programu

personalny utvar / priamy

nadriadeny

Kontrola a vyhodnotenie adaptacného programu

persondlny Utvar / priamy

nadriadeny

Tab.1 - Ndstroje adaptaéného planu/programu podl’a Buchdckovej (2003).

Pri riadeni adaptacného procesu by sa nemala zanedbdvat mozny prinos nového

zamestnanca z hl'adiska jeho pohl'adu na fungovanie organizacie. Je to dolezita spétnd vézba,

Z ktorej sa mdze zamestnavatel’ dozvediet’ také skutocnosti, ktoré pri rutinnom vykonavani
9

pracovnych procesov prehliadol.

Adaptacny plan/program sluzi zamestnancovi, ale aj zamestnavatelovi na vzajomné

Spoznavanie sa. Zamestnavatel si mdze preverit vhodnost’ kandidata na danti pracovnu

poziciu, ale sti¢asne aj zamestnanec ma prilezitost’ zistit’, ¢i budi naplnené jeho predstavy

a ocakavania 0 novom pracovnom mieste.




Kontrola a vphodnotenie adaptaéného planul/programu je zavisenim celého adapta¢ného
procesu nového zamestnanca. Po jeho uspeSnom absolvovani sa predpoklada, ze novy
zamestnanec je pripraveny spolahlivo plnitt ulohy bez sprevddzania nadriadenym
pracovnikom. Pod spolahlivostou rozumieme porovnatel'ni vykonnost' s ostanymi
spolupracovnikmi. Pri kontrole a vyhodnocovani adaptacného plan by si mal zamestnavatel’
v§imat’ aj potencialnu moznost' d’alSieho rozvoja zamestnanca ¢o sa tyka jeho d’alSicho
vzdeldvania abudovania kariérneho postupu. Z tychto doévodov sa adapticia novych
zamestnancov Coraz CastejSie spaja so systémom dalSieho vzdelavania zamestnancov
v organizacii. Podl'a Koubeka (2009) ma samotna adaptacia nového zamestnanca aj
vzdelavaci aspekt. Ide vlastne o jeho formovanie resp. doformovanie vedomosti, zruc¢nosti,
schopnosti tak, aby boli prinosom pre pracovnl poziciu, na ktort sa zamestnanec prijima. Pri
vynimo¢nych alebo nadstandardnych postupoch pristupoch  k plneniu tloh dochadza

k obojstrannej vyhode ako pre zamestnavatela, tak aj pre zamestnanca.

Dizka adaptaéného planu zavisi od vnitornych predpisov organizacie/zariadenia
socialnych sluzieb. Obvykle sa dizka adaptaéného procesu s realizaciou adaptaéného planu
stanovuje na tri mesiace azamestnavatel' ju uvadza v pracovnej zmluve uzatvorenej So
zamestnancom, kde sa pod adaptaciou chape skuSobna doba, ktord je najviac tri mesiace,
a u veduceho zamestnanca v priamej riadiacej posobnosti Statutarneho organu alebo clena
Statutarneho organu a veduceho zamestnanca, ktory je v priamej riadiacej posobnosti tohto

veduceho zamestnanca, je najviac Sest’ mesiacov. SkuSobnu dobu nemozno predlZovat'.

V kolektivnej zmluve mozno dohodniit’ maximalnu dizku skiigobnej doby, ktori je mozné
dohodnat” so zamestnancom v pracovnej zmluve, najviac Sest mesiacov a u vedtceho
zamestnanca v priamej riadiacej pOsobnosti Statutdrneho organu alebo ¢lena Statutdrneho
organu a veduceho zamestnanca, ktory je v priamej riadiacej pdsobnosti tohto veduceho

zamestnanca, najviac devit’ mesiacov.

Avsak plati aj to, Ze zamestnavatel’ vobec nemusi dohodnut’ so zamestnancom skuSobnt
dobu. V zariadeniach socidlnych sluzieb sa tiato forma prijatia zamestnanca zvykne
uplatilovat’ vtedy, ak ma zamestndvatel’ kladné¢ informécie o novom zamestnancovi, ktory
danu ¢innost’ uz vykonaval v inom zariadeni socialnych sluzieb. Obvykle ide o zamestnancov
na pozicidch vychovavatel'ov, Specidlnych pedagogov, opatrovatelov, lieCebnych pedagogov,

animatorov vol'no¢asovych aktivit a pod.



Vnitorné predpisy organizacie/zariadenia socialnych sluzieb a zamestnanci

Pri prijati zamestnanca do zamestnania musi zamestnavatel’ obozndmit’ zamestnanca so
vSetkymi vnutornymi predpismi, smernicami, usmerneniami a inymi internymi aktmi, ktoré
by mal zamestnanec v budicnosti dodrZiavat’, alebo sa podl'a nich riadit. Sebestova (2010)
uvadza ze kazda organizacia si vytvara vlastné vnutorné predpisy, ktoré vychadzaju zo
vSeobecnych pravnych predpisov a noriem. Pri tvorbe vnutornych poriadkov organizacie ma
zamestnavatel' dbat’ na to, aby ich formulacia bola vzdy presna, aby ju nebolo mozné
zamienat' a vysvetlovat' viacerymi spOsobmi a aby V pripade poruSenia resp. neplnenia
jednotlivych ustanoveni mohlo byt ich dodrziavanie vynutitelné na to uréenymi
prostriedkami a metodami. Bez tychto predpokladov nemozno zarucit' ucinné posobenie
riadiaceho predpisu. Ziadne interné predpisy zamestnavatel'a nemozu obsahovat’ ustanovenia
nad rdmec prisluSného zdkona. Interné predpisy nemaji obsahovat’ nesplnitel'né, alebo tazko
splnite'né poziadavky a taktiez je potrebné mysliet’ aj na to, ¢i ich realizécia nie je zbyto¢ne
narocnd na c¢as a prostriedky. Nadmerné a neucelné mnozstvo vnutornych predpisov byva

zdrojom nadbytocne vysokej administrativnej narocnosti na riadenie a kontrolu.

Vnutorné predpisy st sucasne informacnym systémom. Z toho vyplyva, Ze predpis nielen
prikazuje a zakazuje, ale zamestnanec musi pochopit’ vyznam a obsah jednotlivych jeho
ustanoveni. V pripade pouZivania skratiek, cudzich vyrazov, piktogramov, odkazov na iné
pravne predpisy a pod. ma zamestnavatel’ dbat’ na zrozumitel'né a jednozna¢né vyjadrovanie.

Kazdé zariadenie socialnych sluzieb by malo mat’ vytvorené nasledovné vnutorné predpisy:
e pracovny poriadok;

e organizacny poriadok;

e odmeinovaci poriadok;

e kolektivna zmluva (ak v zariadeni funguje odborova organizacia);
e cvidencia pracovnej dochadzky;

e cvidencia st’aznosti;

e smernica 0 obehu uctovnych dokladov;

e smernica 0 ochrane osobnych udajov;

e registratirny poriadok a registratirny plan;

e in¢ doblezité predpisy, ktoré blizsie uréuju procesy V organizacii.



Organizacny poriadok organizdcie patri spolu s pracovaym poriadkom medzi jej
zakladné dokumenty. O podobe a ustanoveniach obidvoch dokumentov rozhoduje

zamestnavatel’, teda organ, ktory je za ich dodrziavanie zodpovedny.

Zpraxe je nam zname, ze organizaéné¢ poriadky zvyknu v niektorych pripadoch
schvalovat’ zriad’'ovatelia organizacii poskytujucich socidlne sluzby (VUC, mesta, obce). Toto
rozhodnutie zriad'ovatel'a je pravne irelevantné a nema ziadne pravne dosledky, pretoze za
efektivne hospodarenie a vynakladanie finanénych prostriedkov, ako aj za poskytovanie
socidlnych sluzieb je v plnom rozsahu zodpovedny Statutarny orgén zariadenia socidlnych
sluzieb a nie zriad'ovatel’. A teda Statutarny organ zamestnavatel'a ma plné pravo rozhodnut’ aj
tom, aku podobu bude mat’ organizacny poriadok, aby jeho ustanovenia boli v sulade
s plnenim cielov organizacie a sGcCasne s dodrziavanim vSeobecne platnych zakonov.
V pripade vykonavania kontroly zariadenia socidlnych sluzieb réznymi  inStiticiami
opravnenymi kontrolovat’ hospodérenie organizacie, bude za zistené nedostatky vzdy
zodpovedny riaditel’, nikdy nie zriad’'ovatel. V pripade stdnych sporov su zriad’ovatelia
potom spoluzodpovedni za pripadné vzniknuté problémy. Preto by zriad'ovatel nemal
zasahovat do tvorby organiza¢nych ariadiacich Struktar. Ich tvorbu moéze metodicky
usmernovat, ale nie direktivne nariad'ovat’. Ak takymto centralistickym praktikdm pravnicka
osoba - zariadenie socialnych sluzieb nemdze zabranit, tak by bolo vhodné, aby za jednotlivé
ustanovenia organiza¢ného poriadku na ktorych uprave resp. zneni zriad'ovatel trva, bol
zriad’ovatel’ aj spoluzodpovedny. Tuto skuto¢nost’ je vSak potrebné v organizacnom poriadku
uviest. V manazmente to povaZzujeme za vyrazné zasahovanie do jednej zo zdkladnych
funkcii manazmentu, ktorym je riadenie. V praxi sa vSak stymto dirigizmom este stale

stretavame.

Organizacny poriadok upravuje najma:

zriad'ovatel'ské vztahy (zriadovacia listina, vypis zregistra poskytovatelov socidlnych
sluzieb v zmysle zdkona o socidlnych sluZzbach),

organiza¢né vzt'ahy vo vnutri organizacie,

spolupracu a partnerské vzt'ahy S inymi institiciami,

riadiace vzt'ahy, riadiace akty a kontrolny systém,

stupne riadenia,

pravomoci a zodpovednost’ Statutarneho organu,

pravomoci veducich organiza¢nych tvarov,



delegovanie pravomoci,

popis kompetencii a ¢innosti jednotlivych organizacnych ttvarov,

poradné organy riaditel’a a ich pravomoci,

kapacitu zariadenia (pocet prijimatel'ov socialnych sluzieb),

sposob poskytovania socidlnych sluZieb v ¢leneni druh, forma, rozsah.

Sucast’'ou organizacného poriadku je aj grafické znazornenie organizacnej Struktiry (schéma):

V zmysle zakona ¢. 211/2000 Z. z. o slobodnom pristupe k informaciam, je kazda verejna
organizacia povinna zverejnit’ organizaény poriadok a organiza¢nt $truktiru na viditelnom
mieste, alebo vlastnej webovej stranke.

Druhym najdolezitejSim riadiacim aktom v organizécii/zariadeni socialnych sluzieb je
pracovny  poriadok, ktory blizS§ie upravuje konkrétne pracovnopravne vztahy
U zamestnavatel'a v stilade so Zdkonnikom prace a inym pravnymi predpismi ako napr. zdkon
¢. 552/2003 Z.z. o vykondvani prace vo verejnom zdujme, zékon ¢. 553/2003 Z. z.
0 odmenovani zamestnancov apod. Povinnost vydat pracovny poriadok maji
zamestnavatelia, ktorych ¢innost’ upravuje zakon ¢. 552/2003 Z. z. Pracovny poriadok musi
byt’ odsuhlaseny zdstupcami zamestnancov, inak je neplatny. Pracovny poriadok by mal byt
v sulade aj sorganizacnym poriadkom zariadenia socidlnych sluzieb a inymi internymi
pravnymi normami. (Sebestova, 2010). Zakladné ustanovenia pracovného poriadku

zamestnavatel’a maju bliZSie rozpracovat’ najma:
e vznik pracovného pomeru, zmluva, dohoda, mimopracovny pomer,
e zmeny pracovného pomeru,
e skoncenie pracovného pomeru,
e odvolanie veduceho zamestnanca alebo vzdanie sa funkcie,
e povinnosti zamestnancov,
e porusovanie pracovnej discipliny a sankcie,
e rozsah pracovnej doby a prestavky a ich evidenciu,
e dovolenku,
e vyplatu mzdy,
e pracu nadcas a pracovnu pohotovost’,

e prekazky v praci,



e pracovne cesty,

e BOZP,

e starostlivost’ o zamestnancov (socialna politika zamestnavatel’a),

e nahradu skody,

e dorucovanie pisomnosti,

e staznosti,

e vSeobecné a zaverecné ustanovenia.

Nemenej dolezitymi riadiacimi aktmi v organizacii sU napr. registraturny poriadok
a registraturny pldan, ktory moze sti¢asne obsahovat’ aj spisovy poriadok. Tento dokument sa
rozpracovava na pomery zamestndvatel'a na zdklade zdkona €. 395/2002 Z. z. o archivoch a
registraturach a o doplneni niektorych zédkonov. V niektorych organizaciach poskytujicich
socialne sluzby existuju aj odborové organizacie, ktorych tilohou je zabezpecit spravodlivé
a uspokojivé pracovné podmienky tym, ze sa zucastnuju na rozhodovani zamestnavatela,
ktoré sa tykaju ich ekonomickych a socidlnych zdujmov. Zamestnanci maji pravo na
poskytovanie  informaécii o hospodarskej a financ¢nej situdcii ~ zamestnavatela
a 0 predpokladanom vyvoji jeho Cinnosti, a to zrozumiteInym spdésobom a vo vhodnom case.
Zamestnanci maju pravo vyjadrovat sa k tymto informaciam a K pripravovanym
rozhodnutiam, ku ktorym moézu podavat’ svoje navrhy. Zucastiuji sa prostrednictvom
prislusného odborového organu, na utvarani spravodlivych auspokojivych pracovnych
podmienok ato spolurozhodovanim, a prerokovanim. Taktiez maji pravo na informacie
a zucastnovat’ sa kontrolnej ¢innosti. Tieto vztahy si upravené v kolektivnej zmluve, ktora

sti¢asne odzrkadl'uje aj starostlivost’ zamestnavatel'a o svojich zamestnancov.

Kolektivna zmluva je dohoda medzi zamestnavatel'om a zamestnancami ako socidlnymi

partnermi zamestnavatel’a.

Je zavizna pre vSetkych zamestnancov, aj ked’ nie su ¢lenmi odborovej organizécie. Je to
jediny riadiaci akt, v ktorom moézu byt vyjednané pre zamestnancov vyhodnejSie mzdové
naroky ainé prava v pracovno-pravnych vztahoch. Z praxe mdZeme uviest, Ze vicSina
zamestnavatel'ov sa brani rokovaniam so zastupcami odborov a snazia vyjednat’ minimalne
zvyhodnenia pre zamestnancov. Ale st aj také pripady, kedy sa zamestnanci brania vzniku
odborovej organizacie a nemaji zaujem o vytvorenie kolektivnej zmluvy. Vac¢sinou ide o

kolektivy zamestnancov, kde si vyrazne narusené medzil'udské aj pracovné vztahy



a kreativita pracovnych vykonov je na vel'mi nizkej urovni. Kolektivha zmluva moze

vyhodnejSie upravit’ napriklad:

e dizku dovolenky pre uréité skupiny zamestnancov,
e prediZit vypovedni dobu,

e dalSie vzdelavanie zamestnancov,

e podporovat’ zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov,
e spolo¢né stravovanie u aktivnych zamestnancov,

e Dbonusy, benefity pre zamestnancov (prispevok na dochodkové pripoistenie, vernostny
prispevok, prispevok pri vyznamnom jubileu, jednorazovd socidlna vypomoc,
preventivne zdravotné prehliadky a pod.),

e odstupné,

e odchodné,

e skratenie pracovnej doby,

e vysSiu ndhradu mzdy pri PN,

e podmienky pre pracovné vol'no s ndhradou mzdy,

e poskytnut’ vyssiu starostlivost’ o rodi¢a s maloletym dietatom,

e osobné prekdzky v praci, atd’.

Okrem vyssie uvedenych vnutornych riadiacich aktov mdze mat’ organizacia aj d’alSie
riadiace akty ako su smernice, metodické pokyny, nariadenia tykajice sa napr. vnutornej
kontroly, obehu uctovnych dokladov, staznosti, klIti¢ového poriadku, odmenovania
zamestnancov, poskytovania osobnych ochrannych prostriedkov, zdravotnych pracovnych

hliadok, pouzivania mobilnych telefonov, sprava BOZP a CO, vyuzivania motorovych

vozidiel, smernice 0 predchadzani alebo eliminacii rizikovych resp. krizovych situacii atd’.

Z pohl'adu organizécie, ako poskytovatel’a socialnych sluzieb Sebestova (2010) odporta,
aby zariadenie socialnych sluzieb malo upravené aj vzajomné povinnosti aprava s
prijimatel'mi socialnych sluzieb. Organizacie maju tieto vztahy vécSinou upravené v tzv.
domdcom poriadku. Tento dokument je vypracovany na zékladnych principoch dodrziavania
a zachovavania l'udskej dostojnosti a etickych zdsad. Usmerniuje pravidla vzdjomného
spolunazivania, upravuje spolupdsobenie vyboru klientov — prijimatel'ov socidlnych sluzieb
s poskytovatel'om socialnych sluzieb, upravuje podmienky prijatia do zariadenia, zdravotnu

starostlivost’, opatrovatel’sku starostlivost, dodrziavanie hygieny, stravovanie, reZim no¢ného



pokoja, podmienky ukoncenia starostlivosti, vySku uhrad za obsluzné cCinnosti (byvanie,
stravovanie, zehlenie, pranie, drzba bielizne a Satstva), uschovu cennych veci, zaujmovua
¢innost’, preberanie dochodkov (invalidnych, starobnych, vdovskych...), dorucovanie
postovych zésielok, podavanie staznosti a pod. Domaci poriadok md byt pristupny na
vidite’nom mieste amali by snim byt oboznameni aj rodinni prisluSnici a pribuzni
prijimatel'ov socidlnych sluzieb. Interné predpisy v organizécii/zariadeni socidlnych sluzieb
vyrazne znizuji entropiu v komunikacii, ktord byva najéastejSou pric¢inou vzniku konfliktov

na pracovisku.
Riadenie a hodnotenie pracovného vykonu a procesu

Pracovny vykon zamestnancov vzdy bol aje hlavnym zmyslom personalnej prace.
V stcasnosti obsah pojmu ,riadenie a hodnotenie pracovného vykonu* predstavuje
rozdielnejsie chapanie, ako to bolo v obdobi 19. a 20. storocia, kedy sa doraz kladol najma na
Specializaciu prace, presne zadefinované pracovné postupy a tlohy a tym aj na jednoznacne
zadefinované pracovné miesta. Riadenie a hodnotenie pracovného vykonu bolo zalozené viac
na prikazoch, ako na vzajomnom dialogu a obojstrannej spitnej vizbe medzi zamestnancom

a zamestnavatel'om resp. nadriadenym a podriadenym zamestnancom.

Moderné chdpanie riadenia pracovného vykonu je zaloZzené na integrovanejSom
principe celkového riadenia zamestnancov. Spaja v sebe viacero faktorov nevyhnutnych k
rozvoju atvorbe novych inovaénych postupov. Nasledovna schéma vyjadruje riadenie

pracovného vykonu.

vykon pracovnych ¢innosti

podl'a pracovnej zmluvy

v

motivujuce
vedenie, neustala
komunikacia

v

pracovny vykon zamestnanca v priebehu roka a jeho
sledovanie, definovanie novych poziadaviek




[ hodnotenie pracovného vykonu zamestnanca ]

odmefiovanie vzdelavanie a rozvoj
zamestnancov > zamestnancov
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Obrazok 1 - Schéma riadenia pracovného vykonu podPa Koubeka (2009)

Schéma wukazuje, Ze pracovnd zmluva wuzatvorend medzi zamestnavatelom
a zamestnancom predstavuje zavizkovy vztah s plnenim pracovnych ¢innosti, ktoré ma
organizacia/zariadenie socialnych sluzieb uréené vo svojom S§tatite a zriad’ovacej listine.
Tieto dokumenty obsahuji poslanie organizécie/zariadenia socidlnych sluzieb. Kazdy
zamestnavatel by mal riadit vykon pracovnych c¢innosti zamestnancov tak, aby boli
motivovani podavat’ ¢o najefektivnejSie vykony a stcasne aby sa identifikovali s ciel'mi

zariadenia socidlnych sluzieb.

Hitka (1999) je toho néazoru, Ze pri ovplyviiovani pracovného vykonu zamestnanca treba
vychédzat zo zjednoduSeného predpokladu a sice, Ze pracovny proces sa skladd z troch

zékladnych premennych velic¢in a 10 z:

e pracovnej metédy,
e pracovnej intenzity,

e pracovnej Zrucnosti.
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Najvicsi vplyv na dizku ¢asu prace, teda na pracovny vykon, ma pracovnd metéda, lebo
predpokladédme, Ze intenzita prace (pracovna rychlost — tempo prace) a zrucnost’ dosiahli
urovne, kedy sa nedd ocakavat’ podstatny vzostup. Pracovnd metoda sa da zlepSit' i v tom
okamihu, kedy sa zda byt’ najdokonalejsou. Za obvykly vykon povazujeme funkciu obvyklej
intenzity a obvyklej zrucnosti, pritom intenzita kolise v rozmedzi 83-130% a zrucnost’
vrozmedzi 78-115 %. Normalnym vykonom je teda vykon, ktory je od zamestnanca
ocakéavany ako protihodnota za poskytnuty plat. Normalna intenzita je také tempo prace, ktoré
modze vydrzat zamestnanec normalnej telesnej konstrukcie plynule bez toho, aby od¢erpaval

svoje rezervné sily. Normalna zrucnost je zru¢nost zamestnanca, ktory dostatocne dlho



vykonaval rovnaka pracu, takze ju méze vykonavat bez zbytocnych Casovych strat a bez
toho, aby sa dopustil chyby. Hitka d’alej uvadza, ze na zaklade uvedeného je najvyssi
dosiahnutel'ny stupent vykonu (plnenie normy) u vynikajiceho zamestnanca 145 % ( t.j. sucet
maximalnej intenzity a maximalnej zrucnosti). Vyssi vykon je mozné dosiahnut’ len
dosledkom lepSej pracovnej metody, ako je stanovena, k comu moéze pomdct aj spravne

motivovanie zamestnancov.

V sucasnosti su riadiaci pracovnici v organizacii/zariadeni socialnych sluzieb tlaceni
zriadovatelmi do neustdleho znizovania finanénych prostriedkov. Preto sa riaditelia
zariadeni socialnych sluzieb snazia na jednej strane o zvySovanie efektivnosti pracovného
vykonu, na strane druhej sa vSak domadahaju ziskat dodatocné zdroje (materidlne

a nematerialne) na jej zvysenie. V tomto pripade st mozné nasledovné situacie:

e obmedzit mnozstvo prace vstupujucej do kazdého pracovného procesu, ale sucasne
reflektovat’ kapacitu zdrojov tohto procesu,

e zvysit vySSie spomenuté tri zdkladné premenné veliCiny vstupujice do pracovného
procesu s vyuzitim modernych motiva¢nych a riadiacich metod.

e V takychto podmienkach ma riaditel organizacie/zariadenia socialnych sluzieb tri
moznosti, ako postupovat’:

e ak pdjde cestou zniZovania nakladov, t.j. Setrenim zdrojov, zniZi aj efektivitu na vystupe;
e ak zvysi zdroje, zvysi aj ndklady;

e ak sa bude nastoj¢ivo drzat’ jestvujuceho stavu, neurobi ni¢ s poziadavkami, ktoré od
neho vyzaduje jeho zriad’ovatel’.

Tu sa ndm vnucuje otazka, o je podstatnejSie, riadit’ metody prace, alebo zdroje? Alebo

ako zvysit efektivnost’ prace za existujiiceho stavu zamestnancov a nezvySovat’ naklady?

V ramci uvedeného sa dostavame k riadeniu procesov V zariadeni socidalnych sluZieb. Ak
budii nesprdvne nastavené procesy vykondvané v zariadeniach socialnych sluzieb, tak
vysledky pracovného procesu nebudi spifiat nami ocakavanu efektivitu. Aj ten
najefektivnejsi proces, ktory bol navrhnuty na maximalny vystup, skolabuje, ak s v iiom
pracovné kroky nastavené chaoticky a nekoordinovane. Ale musime upozornit, ze kazdy
proces ma len urciti kapacitu l'udskych zdrojov, ktort nemézeme prekrocit. Na to sa vSak

vel'mi €asto pri zlepSovani procesov zabuda.

Konkrétny priklad mézeme uviest’ pri vychovnom procese, ktory v sebe zahfna aj rozne

podoby realizacie volnoCasovych aktivit prijimatelov socialnych sluzieb. Aj seba lepSie



vymyslena pracovna metdda vo vychovnom procese nebude ucinnd, ak sa nedodrzi zakonom
stanoveny pocet prijimatel'ov socialnych sluzieb na jedného vychovavatel'a, v naSom pripade
animatora vol'ného Casu. V prepocte v zmysle zdkona 0 socidlnych sluzbach sa pocita na
jedného odborného zamestnanca cca od 2 az po 2,5 klienta, v zavislosti od formy a rozsahu
poskytovanej sluzby. Ked’ budeme chciet’ Setrit’ na 'udskych zdrojoch, tak znizime efektivitu
sluzby, pretoze kazdy jeden prijimatel’ socialnej sluzby v pobytovom zariadeni socidlnych
sluzieb potrebuje individualny pristup a tym aj nevyhnutny dozor, aby sme neohrozili jeho
zivot. Ak pdjdeme cestou zvySovania zdrojov, tak zvySime aj ndklady (financné) na
poskytovany vychovno-vzdeldvaci proces. Ostdva teda tretia moZnost ato je otvorit uz
zadefinovany vychovno-vzdelavaci proces a efektivnejsie stanovit’ jeho postupnost’ a metody
prace. Vystupy v procesoch Vv socialnych sluzbiach musia okrem efektivnosti spifiat’ aj

nadhodnotu, ktorou je spokojnost’ prijimatel’a/ klienta s poskytovanou socialnou sluzbou.

ZlepSovanie pracovnych procesov patri k najefektivnejSim néstrojom zlepSovania
finan¢nej vykonnosti organizacie. Americky ekonom a manazér Tor Dahl, predseda Svetove;j
konfederacie vyskumu produktivity a sicasne aj generalny riaditel’ spolo¢nosti Tor Dahl &
Associates tvrdi, ,,Ze 92% vsetkej prdce v nevyrobnej sfére je tym, ¢i onym spésobom
plytvanie casu a namahy“. Z vyskumu, ktory vykonal zistil, Ze v praci sa plytvd najmé na

tychto ¢innostiach:

e cCakanie na schvélenie alebo podporu — 23%

e robenie ,,neurobiteInych* veci — 20%

e nespravne robenie veci — 18%

e neurobenie potrebnych veci — 16%

e robenie veci, ktoré mal urobit’ niekto iny — 15%. ,,

Dostupné na: http://www.ibispartner.sk/sk/manazment-a-podnikanie/378-riadi-pracu-alebo-
pridat-zdroje. [cit. 2012-29-12]

Keby sme predpokladali, ze Tor Dahl by mal, ¢o i len polovi¢nt pravdu v jeho zisteniach,
tak potom nam eSte stile ostdva na 46% - na prilezitost’ na zlepSenie pracovného procesu.
Keby sme dokazali zlepsit’ pracovny proces asponn o 23% za rok, tak to uz by sme mohli
hovorit’ o efektivnosti pouzitych inovacnych metdd v rdmci pracovného procesu. Tor Dahl
vyslovil v stavislosti so skimanim efektivnosti a produktivity pracovnych procesov vel'mi

zaujimava myslienku ,, aby sme vedeli, co nemame robit, musime najskor vediet, co by sme


http://www.ibispartner.sk/sk/manazment-a-podnikanie/378-riadi-pracu-alebo-pridat-zdroje
http://www.ibispartner.sk/sk/manazment-a-podnikanie/378-riadi-pracu-alebo-pridat-zdroje

mali robit*. Tato jeho myslienka sa stala prvym principom efektivity prace. Dostupné na:

http://www.journalogy.net/Author/28161305/tor-dahl/. /cit.: 2012-12-29].

Koubek (2009) v ramci analyzy riadenia pracovného vykonu stanovil zasady, s ktorymi

modzeme suhlasit’. Ide o nasledovné zasady:

e riadenic pracovného vykonu nie je zdlefitost’ou persondlnych utvarov, ale

bezprostredne nadriadeného pracovnika;

e priamy nadriadeny pracovnik, by mal pouZivat’ také manaiérske metody, aby
nenasilnym spdsobom presvedcil svojich podriadenych zamestnancov, ze ich
stotoznenie sa s cielmi a poslanim organizacie/zariadenia socialnych sluzieb prindsa

obojstrannu spokojnost’;

e na riadenie pracovného vykonu, obzvlast v organizaciach poskytujicich socialne
sluzby neexistuje univerzalny subor rieSeni, vzdy musi prist k dohode

zainteresovanych strdn a spitnej vizbe;

e riadenie pracovného vykonu sa aplikuje u vSetkych zamestnancov, to znamena aj

u manazérov, vysokoodborne kvalifikovanych $pecialistov a pod.

Hodnotenie ale aj odmefiovanie zamestnancov v organizacii/zariadeni socialnych sluzieb
je jednou z najcitlivejsich oblasti v riadeni 'udskych zdrojov. Nie vSetci zamestnanci totiz
chapu, ze ked’ chce organizacia dosahovat’ dobré vysledky a spravat’ sa konkurencieschopne,
tak nevyhnutnym predpokladom na dosiahnutie stanoveného ciel’a je sledovanie a hodnotenie
vykonu préace kazdého zamestnanca. Hodnotenie ¢innosti zamestnanca spolu s odmenovanim
si ako spojené nadoby. NemoZeme niekoho odmenit’ za nekvalitne vykondvanl préacu, tak
ako by sme nemali nepriznat’ nieckomu odmenu, kto dlhodobo vykazuje kvalitné vysledky.
Hodnotenie a odmenovanie sa musi aplikovat spravodlivo ajednotne na vSetkych
zamestnancov, ktori st hodnoteni. Nie je pripustné, aby pri hodnoteni zamestnanca sa
znizovala jeho osobna dostojnost. V poslednom obdobi sa stale viac zdoraznuji pri
hodnoteni zamestnancov ich schopnosti arozvojovy potencial. Moderné hodnotenie
zamestnancov predstavuje cely stibor faktorov, ktoré tvoria uceleny pohl'ad na zamestnanca
ajeho vykon. Hodnotime kreativitu, schopnost’ sebareflexie pri zisteni pracovnych

nedostatkov, mieru motivacie, rozsah zru¢nosti, spravanie, postoje a pod.


http://www.journalogy.net/Author/28161305/tor-dahl/

K hodnoteniu pracovného vykonu zamestnancov mdézeme pristupovat’ z hladiska

neformdlneho a formdalneho.

Neformalne hodnotenie zvykneme nazyvat’ aj priebezné. Je prilezitostné a vstupuju do
neho prvky, ktoré nie su vzdy objektivne ako napr. ndlada hodnoteného alebo hodnotiaceho,
vzajomné vztahy, schopnost’ pocuvat, prezentovat svoje myslienky Ide vlastne o sucast’
kazdodenného vzt'ahu medzi nadriadenym a podriadenym. Neformalne hodnotenie sa nikde

nezaznamenava a len vynimocne zvykne byt pri¢inou nejakého personalneho rozhodnutia.

Formadlne hodnotenie (systematické hodnotenie) je raciondlnejSie a StandardizovanejSie
a je charakteristické planovitostou a systematickostou. Z formalneho hodnotenia sa zvyknu

vyhotovovat’ zdznamy, ktoré st uloZzené v personalnej agende zamestnanca.

Dodrzanie objektivnosti pri uskutoctiovani hodnotenia je vel'mi naro¢né. Kazdy systém
hodnotenia zamestnancov Vv zariadeniach socialnych sluzieb ma svoje vyhody i nevyhody. Pri
hodnoteni sa m6zeme orientovat’ kvantitativnymi vysledkami, ale aj kvalitativnymi. Je otdzne,
ktoré z uvedenych dvoch kritérii je najobjektivnejsie. Pri odmenovani zamestnanca z hl'adiska

kvantitativneho mdzeme zanedbat kvalitu poskytovanej sluzby a naopak.

Na hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov by mala mat kazda
organizécia/zariadenie sociadlnych sluzieb stanové zasady, ktoré moézu do urcitej miery
eliminovat’ neobjektivnost’ hodnotiaceho procesu. Odmenovaci poriadok by sa mal riadit
najma tymito zasadami:

e jasnost, zrozumitelnost porovnatelnost, dosiahnutelnost a akceptovatel'nost’
stanovenych hodnotiacich kritérii;

e do hodnotenia musia byt’ zapojené zainteresované strany;
e hodnotenie musi prebiehat’ podl'a opisu pracovnych ¢innosti a pracovného miesta;
e pracovny vykon musi byt hodnoteny vyvaZene a objektivne;

e hodnotitel' by mal vychadzat' zo vSeobecne platnych noriem (v socidlnych sluzbach
najmi v zariadeniach socialnych sluzieb je to uz spominany zakon ¢. 553/2003 Z. z.
0 odmefiovani zamestnancov pri praci vykondvanej vo verejnom ziujme, alebo
pracovny kodex - Zakonnik prace);

e kazdé hodnotenie prace by malo byt zamestnancovi doruc¢ené aj v pisomnej forme,

aby sa v pripade nesthlasu mohol odvolat’ a argumentovat’ vo svoj prospech;



syst¢tm hodnotenia, tak ako aj iné procesy by mali byt budované v ramci
implementacie kvality v celej organizacii/zariadeni socidlnych sluzieb, Cize tiez by

mal podliehat’ analyze a vylepSovaniu.

Kazdy manazér — riadiaci pracovnik by si mal byt vedomy toho, ze akékol'vek chyba

alebo nedostatok v hodnotiacom procese ma nepriaznivy dopad na hodnoteného zamestnanca.

Tieto omyly sa vel'mi tazko odstranuji. U zamestnanca vznikne nedovera voci nadriadenému,

moze pocitovat krivdu, nespravodlivost. Sebestova (2010) uvadza, Ze nespravodlivym

hodnotenim zamestnancov ¢asto dochadza k naruSeniu interpersondlnych vztahov.

Najcastejsimi omylmi pri hodnoteni zamestnancov zo strany hodnotiaceho su:

protekcia;

vola poskodit’ niekomu, pomstit’ sa za nieco;

znizenie vykonu zamestnanca, ktory by mohol ohrozit’ poziciu hodnotiaceho;
zniZzenie vykonu zamestnanca len preto, aby ho nechceli v inom oddeleni;
vychvélenie zamestnanca, aby ho prijali do iného oddelenia;

manipulécia hodnotenia, aby sa zachoval imidZ oddelenia a pod.

Pri registrovani a spracovani informacii o hodnotenom zamestnancovi méze dojst’ ku

chybam, ktoré sa potom odrazia na precefiovani/nedocenovani istych vlastnosti, alebo na

,lokalnej slepote* hodnotiaceho.

Oznamovaniu vysledkov hodnotenia jednotlivym zamestnancom sa obvykle realizuje

oficidlnym rozhovorom, ktory ba mal mat obsahovu Struktiru a casovy plan. Rozhovor ma

byt zamerany najméi na:

zhodnotenie suc¢asného pracovného vykonu v porovnani s predo§lym obdobim;
formulovanie planu smerujtiiceho k zlepSeniu pracovného vykonu;
rozpoznanie a urcenie pricin, ktoré spdsobuji zamestnancovi problémys;

stanovenie arozpoznanie faktorov, ktoré negativne ovplyviiuju vykon zamestnanca,
ale nezavisia od neho a nemdZe ich ovplyvnit’;

rozpoznat’ potencial pracovnika na pripadné povysenie,

rozpoznat' vzdeldvacie potreby zamestnanca vzhladom k pracovnej €innosti, ktort
vykonava;

dat’ priestor zamestnancovi na jeho vyjadrenie a nazory.



Mimoriadny vyznam ma vol'ba Stylu rozhovoru. Ten sa moZe pohybovat od vyraznej
dominancie hodnotitela az po participativny rozhovor, kedy su hodnotitel a hodnoteny
partnermi aspolo¢ne hladaju rieSenia. Pri takejto forme rozhovoru ma hodnoteny
zamestnanec pocit na spoluvytvarani hodnét a plnenia cielov organizacie. Co sa tyka priamej
prace s prijimatelom socialnych sluzieb hodnoteny zamestnanec najlepsie poznd, kde su silné

a slabé stranky stanovenych procesov v zariadeni socidlnych sluzieb.

Stale vSak plati zésada, ze ¢im vyraznejSie zamestnanci citia, ze vysledky hodnotenia
suvisia aj s oblastou odmenovania, rozhovor bude mat’ vacsi prinos a eliminacia problémov

bude uspesne;jsia.

Zaujimavy navod ako prekonavat’ niektoré etické problémy pri hodnoteni zamestnancov

pri predlozil M.S. Kellog (Koubek, 2009) v podobe nasledovnych zasad:

e poznat dovod, preCo chceme hodnotit’ zamestnancov;

e hodnotit’ sa musi podl'a reprezentativnych, relevantnych a dostato¢nych informacii;
e pri hodnoteni musi byt dodrzana spravodlivost’;

e pisomné a Gstne hodnotenie musi byt zhodné;

¢ hodnotenie treba prezentovat’ ako svoj ndzor;

e informacie o hodnoteni sa poskytuju iba tym, ktori ich maju pravo vediet’;

e nebrat’ do ivahy hodnotenie, ktoré sa nevykonalo formalne;

e neakceptovat hodnotenie predkladané inou osobou bez toho, aby boli priloZzené
podklady hodnotenia;

e dodrziavat’ stanovené zasady a kritéria hodnotenia;
¢ hodnoteny zamestnanec ma pravo na odvolanie;
e umoznit’ hodnotenému zamestnancovi podielat’ sa na hodnoteni.

Z procesu hodnotenia zamestnancov by sa nemala stat’ byrokraticka masinéria, ktora
spochybni vyznam atéel hodnotenia a taktiez nemdzeme ocakavat, ze hodnotenie
pracovnych vykonov zamestnancov prinesie okamzité vysledky. Potrva niekol’ko rokov, kym
sa zamestnanci stotoznia s procesom hodnotenia abudt ho brat’ ako sucast’ pracovnej

¢innosti.

Pre zariadenia socidlnych sluzieb v ramci procesu hodnotenia pracovného vykonu ma

velky vyznam aj vyuzitie tzv. 360 ° spditnej viizby, ktorti zadefinoval Ward (Armstrong, 2007)



ako systematické zhromazd’ovanie udajov o pracovnom vykone prace vo verejnom zaujme
jednotlivca, skupiny a celej organizacie. Ide o viac zdrojové hodnotenie, resp. spatni viazbu
od viacerych posudzovatelov — hodnotitelov. Zaber spétnej vdzby sa moéze rozsirit' aj
0 externych posudzovatel'ov. Spitna vidzba pomaha ziskat’ informacie napriklad o tom, ako
vnimaju zariadenie socidlnych sluzieb ini l'udia, verejnost’; ako sa maji vyuzit' silné stranky,
ako zlepsit' slabé stranky zariadenia, ako orientovat’ pozornost na dostupnost’ sluzieb
poskytovanych zariadenim a pod. V rdmci hodnotenia podl'a 360° spitnej vizby mozeme
konstatovat,, ze ziskat’ informacie formou ankety, dotazniku, osobného rozhovoru a inych

foriem zberu udajov.

riaditel’

zamestnanci zariadenie klienti

socialnych sluzieb
——>

riadiaci

pracovnici

Obrazok 2 - Model 360° spétnej vizby (vlastné spracovanie)

Zasady odmernovania zamestnancov pri vykone prace vo verejnom zaujme

Vo vSeobecnosti mdézeme konstatovat, ze medzi zdkladné odmenovacie nastroje

zamestnavatel'a patri mzda — plat. Zamestnanci, ktori st odmenovani podla Zakonnika prace



dostavaji mzdu a zamestnanci, ktori su odmenovani podla zdkona ¢. 553/2003 Z. z.

0 odmenovani zamestnancov pri vykone prace vo verejnom zaujme dostavaju plat.

Mzda je penazné plnenie alebo plnenie penaznej hodnoty (naturalna mzda) poskytované
zamestnavatelom zamestnancovi za pracu. Za mzdu sa nepovazuje najmid nahrada mzdy,
odstupné, odchodné, cestovné nahrady vratane nenarokovych cestovnych nahrad, prispevky
zo socidlneho fondu, prispevky na doplnkové dochodkové sporenie, prispevky na zivotné
poistenie zamestnanca, vynosy z kapitalovych podielov (akcii) alebo obligacii, danovy bonus,
nahrada prijmu pri docasnej pracovnej neschopnosti zamestnanca, doplatky k nemocenskym
davkam, nahrada za pracovnu pohotovost’, pefiazna nahrada podla § 83a ods. 4 a iné plnenie
poskytované zamestnancovi v suvislosti so zamestnanim podla tohto zakona, osobitnych
predpisov, kolektivnej zmluvy alebo pracovnej zmluvy, ktoré nema charakter mzdy. Za mzdu
sa tiez nepovazuje d’alSie plnenie poskytované zamestnavatelom zamestnancovi zo zisku po

zdaneni. (§ 118, ZP).

Plat je penazné plneniec poskytované zamestnancovi za pracu. Za plat sa nepovazuje
nahrada za neaktivnu €ast’ pracovnej pohotovosti mimo pracoviska, ndhrada za pohotovost’ pri
zabezpeCovani opatreni v obdobi krizovej situdcie, ndhrada za stazené Zivotné podmienky
pocas vykonu prace vo verejnom zaujme v zahrani¢i a plnenia poskytované zamestnancovi
podla osobitnych predpisov v stvislosti s vykondvanim pracovnych ¢innosti, najmé odstupné,
odchodné a cestovné néhrady. ( ods. 3, § 4 zdkona €. 553/2003 Z. z.). Plat zamestnanca podl'a

tohto zékona je:

a) tarifny plat,

b) osobny plat,

C) priplatok za riadenie,

d) priplatok za zastupovanie,

e) osobny priplatok,

f) platova kompenzacia za stazeny vykon prace,
g) priplatok za pracu v krizovej oblasti,

h) priplatok za zmennost’,

i) priplatok za vykon $pecializovanej ¢innosti,
j) kreditovy priplatok,

k) vykonnostny priplatok,



I) priplatok za starostlivost’ a vedenie sluzobného motorového vozidla,
m) priplatok za prakticku pripravu,

n) priplatok za pracu v noci,

0) priplatok za pracu v sobotu alebo v nedel’u,

p) priplatok za pracu vo sviatok,

q) plat za pracu nadcas,

I plat za neaktivnu Cast’ pracovnej pohotovosti na pracovisku,

s) odmena,

t) priplatok zadinajicemu pedagogickému zamestnancovi a zacinajicemu odbornému
zamestnancovi,

u) priplatok za pracu so ziakmi so zdravotnym znevyhodnenim a zo socialne
znevyhodneného prostredia.

Tarifny plat sa urcuje zamestnancovi podl'a vyssie citovaného zakona.

Funkcny plat je sucet tarifného platu a vyssie uvedenych priplatkov pismena c) — az j)

a pismena 1), t), u).

Zamestnavatel zaradi zamestnanca do platovej triedy podla Katalogu pracovnych
¢innosti, podl'a najndrocénejsej pracovnej ¢innosti z hl'adiska jej zlozitosti, zodpovednosti,
fyzickej zataze a psychickej zat'aze, ktorat méa vykonavat’ podl'a druhu prace dohodnutého v
pracovnej zmluve, a podla splnenia kvalifikacnych predpokladov, ktoré su potrebné na jej
vykondvanie. V pripade, Ze zamestnanec vykonava kumulované pracovné ¢innosti, tak jeho
plat sa ur¢i podla najnaro¢nejSej z nich, inapriek tomu, Ze netvori podstatni Cast’ jeho

pracovnej naplne, avsak musi spiiiat’ predpisané kvalifika¢né predpoklady.

Ak zamestnanec ma vykonavat’ pracovné ¢innosti s prevahou dusevnej prdce, zaradi ho
zamestnavatel’ do niektorej z platovych tried 3 az 14 v Casti A podla prislusného odvetvia
(napr. socialna praca, zdravotnictvo, $kolstvo, samosprava a pod.) stanoveného Vv Katalogu

pracovnych Cinnosti - zakon ¢. 341/2004 Z. z.).

Ak zamestnanec ma vykondvat pracovné Ccinnosti remeselné, manudlne alebo
manipulacné s prevahou fyzickej prdce, zaradi ho zamestnavatel’ do niektorej z platovych
tried 1 az 7 v casti B podla prislusného odvetvia stanovené¢ho v Katalogu pracovnych

éinnosti - zakon ¢. 341/2004 Z. z..



Priplatky k tarifnému platu st povazované za pohyblivé zloZky, ktoré sa delia na

motivacné a zakonné.

Medzi  najvyuzZivanejSie motivaéné zlozky platu socialnych pracovnikov v zariadeniach

socidlnych sluzieb patria:

e odmena,

e osobny priplatok,

e kreditovy priplatok (za splnenia predpisanych podmienok),
Zamestnavatel’ moze poskytovat’ zamestnancovi odmenu za

a) kvalitné vykonavanie pracovnych ¢innosti alebo za vykonanie prace presahujicej
ramec pracovnych ¢innosti vyplyvajucich z dohodnutého druhu prace,

b) splnenie mimoriadnej pracovnej ulohy alebo osobitne vyznamnej pracovnej ulohy,
alebo vopred urcenej ciel'ovej pracovnej tlohy, pripadne jej ucelenej etapy,

C) pracovné zasluhy pri dosiahnuti 50 rokov veku az do sumy jeho funkéného platu,

d) poskytnutie osobnej pomoci pri zdoldvani poziaru alebo mimoriadnej udalosti, pri
likvidacii a odstraniovani ich nasledkov, pri ktorych moze dojst’ k ohrozeniu zivota,
zdravia alebo majetku,

e) za aktivhu ucast na zvySeni vynosov ziskanych podnikatel'skou ¢innost'ou
zamestnavatel’a, ktory je prispevkovou organizaciou.

Navrh na poskytnutie odmeny zamestnancovi vratane jej vySky pisomne oddvodni

prisluSny veduci zamestnanec.

Zamestnancovi na ocenenie mimoriadnych osobnych schopnosti, dosahovanych
pracovnych vysledkov alebo za vykonavanie prace nad ramec pracovnych povinnosti mozno
priznat’ osobny priplatok az do sumy 100% platovej tarify najvysSieho platového stupiia
platovej triedy, do ktorej je zamestnanec zaradeny. O priznani osobného priplatku, jeho
zvySeni, znizeni alebo odobrati rozhoduje zamestnavatel na zdklade pisomného néavrhu

prislusného vediiceho zamestnanca.

Kreditovy priplatok sa uplatiiuje iba u pedagogickych zamestnancov v zariadeniach

socidlnych sluZieb po splneni zdkonnom stanovenych predpokladov.

Vykonnostny priplatok zamestnavatel moéze priznat zamestnancom, ktorych pracovné

¢innosti st s prevahou fyzickej prace.



Specifickou formou odmefiovania zamestnancov su tzv. zamestnanecké vyhody.
Hlavnym dévodom odmenovania formou zamestnaneckych vyhod je udrzanie kvalitnych
zamestnancov, podporovat’ pozitivny vzt'ah k zamestnavatel'ovi a poskytovat’ zamestnancom
danovo zvyhodneny spdsob odmeny. So Sirokou Skalou benefitov sa mdzeme castejSie
stretnit’ vo vyrobnych podnikoch alebo sukromnych pravnickych osob, ale aj neziskovych
organizacidch. Rozpoctové organizacie, kam patria aj zariadenia socialnych sluzieb, maju tato

moznost’ vel'mi oklieStenu.

Medzi najCastejSie zamestnanecké vyhody, ktoré musia byt upravené v kolektivnej

zmluve zamestnavatela patria:
e vyska priplatku na stravovanie,
e Uprava pracovnej doby,
e preventivne lekarske prehliadky,
e moznosti vyuzivania welness pobytov,
e Vyuzivanie rekreacnych zariadeni,
e navsteva kulturnych podujati,
e zdruzovacie (stmelovacie) akcie aZ po rodiny a deti,
e dodatkova dovolenka,
e prispevok na cestu do prace,
e zvyhodnenie rodi¢a formou urc¢itého poctu vol'nych dni nad rdmec dovolenky,
e priplatok na penzijné poistenie, resp. pripoistenie,
e mobilny telefon,
e vyuzivanie sluZobného motorového vozidla,
e zvySenie zdkonom stanoveného percenta pri preplacani PN

e apod.



Zamestnanecké vyhody maju vSak aj svoje uskalia. I napriek tomu, Ze zamestnavatel’ ich
povazuje za motivacné Cinitele, nie vSetci zamestnanci zdiel'aju ten isty nazor. Benefity chépu
ako samozrejmost’, dokonca si ich ndrokuju, v pripade, ze sa zamestnavatel' rozhodne, ze
niektoré benefity zrusi, alebo znizi. Najvacsi problém vznikd vtedy, ked’ su benefity
poskytované ploSne. Sluzobne starSi zamestnanci zvykni poukazovat na novych
zamestnancov, ze su rovnako odmenovani, priCom ich prinos pre organiziciu sa este
nepreukazal. Vekovo mladsi zamestnanci zasa poukazuju na starSich zamestnancov, Ze su vo
vyhode pri ¢erpani benefitov napr. na dochodkové pripoistenie a pod. Poskytovanie benefitov
si vyzaduje, aby zamestndvatel spravodlivo urcil zasady ich pridelovania, ¢im da
zamestnancom jasny pokyn, ze benefity su motivacnou a nie narokovatel'nou zlozkou

odmenovania.

Kultira organizacie a komunikacia v organizacii/zariadeni socialnych sluzieb

Pod kultarou prostredia vo vSeobecnosti rozumieme urcité hodnoty, ktoré akceptuje
vacs§ina zamestnancov, teda to, ¢o sa v zariadeni socidlnych sluzieb akceptuje a je povazované
za potrebné pre rozvoj medziludskych vztahov a sGiéasne uspesné napliiianie ciel'ov a poslania
zariadenia. V zariadeniach socialnych sluzieb sa kultira prostredia a komunikacia nedotyka
bezprostredne len zamestnancov, ale nepriamym spdsobom st na jej budovani zainteresovani
aj prijimatelia socidlnych sluZieb. Oni spolu so zamestnancami postupne vytvaraji nepisany
systém hodnét, noriem, zvyklosti, tradicii, ktory pretrvava casto celé roky a je zdiel'any aj
novymi zamestnancami a prijimatel'mi socialnych sluzieb. Pod kultirou prostredia nechdpeme
len ur¢it¢ normy atradicie, d’alej Styly riadenia a sposob komunikacie, pracovné i
mimopracovné spravanie, podavany vykon, ale berieme do tvahy aj vzhlad pracovného

prostredia, v ktorom sa zamestnanec zdrziava priemerne viac, ako jednu tretinu dna.

Kultira organizacie je zrkadlom identity organizdcie, v ktorej pracujeme. Kym kultara
organizacie sa vytvara najmi pre zamestnancov, identita organizdcie sa tvori predovSetkym
pre vonkajsie prostredie, teda v prvom rade pre prijimatel'ov socialnych sluzieb a samotné
zariadenie socialnych sluzieb ako také. Kym kultira organizacie je o hodnotach, poslani
avizii organizacie, identita organizacie je o marketingovych nastrojoch, imidzi a externej
komunikacii. Doélezité je vSak okrem spominanych rozdielov vnimat’ aj vzajomnu suvislost
medzi kultirou organizacie a identitou organizéicie. Je samozrejm¢, Ze marketing, imidz
a vztahy s verejnostou (public relations) smerom von vnimaji a mali by vnimat’ aj vlastni

zamestnanci. Na druhej strane, kvalitne nastavena kultira organizacie vyrazne ovplyviuje



a zabezpecuje napriklad kvalitu, efektivitu ¢i vykonnost’ organizacie, ¢o zase podmienuje
atraktivnost’ zariadenia socialnych sluzieb, ktoré bude pre prijimatelov socidlnych sluzieb
znakom kvality. Hodnotami zdravej a v pozitivnom slova zmysle pevnej kultary pracovného

prostredia, ktora vplyva na napiianie poslania a cielov zariadenia socialnych sluZieb, by mali
byt
e uznanie — zamestnanci chct byt uznavani za schopnosti a vysledky ktoré dosiahnu;

e dostojnost’ — zamestnanci chct , aby sa s nimi zaobchadzalo slusne a dobre ;

e spoluticast’ — zamestnanci chci byt informovani a chcli mat spoluticast na
rozhodnutiach;

e vol’ba — zamestnanci chct mat’ slobodu rozhodovat o niektorych veciach sami;

e sebavedomie — zamestnanci radi pracuju v dobrom zamestnani, kde sa moézu presadit’;
e Zivotny $tyl — zamestnanci chcii mat’ ¢as a energiu pre rodinu a na oddych;

e istoty — zamestnanci chct mat’ istotu, ze bude o nich postarané;

e rozvoj — zamestnanci chct mat’ prilezitost’ na d’alsi rozvoj;

e odmeny — zamestnanci chcu byt a zaslizia si byt odmeneni za svoju pracu, riziko
a vernost’;

e vernost’ — zamestnanci chct mat’ spoluticast’ v skupine, ktora je im verna;

e malo direktiv — zamestnanci chcu, aby sa im doverovalo, mali slobodu konat’ podla
vlastného tsudku.

Kazdy zasah do kultury organizacie je vel'mi citlivy - treba si dobre zvazit', ¢i na fu
siahneme. V tomto ponimani sa nam vSak vynara otazka, ¢i vramci zdielania rokmi
budovanej kultary organizacie nezabudame na inovéacie a zlepSovanie kvality poskytovanych
sluzieb. Ked'Ze vSetko so vSetkym suvisi, mézeme s istotou tvrdit, Ze inovacie a kvalita musia
ist ruka v ruke s budovanim kultiry v organizacii. Inak je organizacia odsudena na netspech

a destruuje samu seba.

V pripade, Ze zariadenie sociadlnych sluzieb musi pristapit’ k uréitym zmendm, ¢i uz
z dovodu reorganizacie, zavadzania novych pracovnych postupov alebo celkovej zmeny
organizacnej Struktary, mali by byt zamestnanci na tuto situdciu pripraveni a predovsetkym
informovani o jej pozitivach, ale aj negativach. V opa¢nom pripade mozu nadobudnit’ dojem,
ze sa s nimi manipuluje a moze sa stat’, ze sa narusi zdiel'anie dlhodobo budovanych hodnét v
organizacii zaloZzenych na doévere. Utajovanim informacii sa zbyto¢ne podporujii famy,

domnienky a klebety.



Ziskavanie zamestnancov pre akukol'vek zmenu je pre riadiacich zamestnancov
a manazérov organizacie vel'mi neprijemné. Kazdd zmena predstavuje ohrozenie doterajSich
istot a nevyhnutne vyvolava urc¢ity odpor. Aby sme ho prekonali musime dat’ zamestnancom

odpoved’ na to, ¢o ich zaujima najviac:

e o bude s ich miestom;
e ako sa zmeni pracovnd napli;
e akl ma perspektivu zotrvat’ aj nad’alej v organizacii;

e ked bude pracovat’ efektivnejSie napr. vd’aka novym pracovnym postupom, alebo
technoldgiam, ¢i sa nebude znizovat’ stav zamestnancov;

e preCo ma zmeny podporovat’ a ¢i sa uspech vdaka zmenam prejavi aj financne.

Nie kazda zmena v organizacii znamena vyhody v prospech zamestnancov. V sucasnosti
st zmeny v zariadeniach socialnych sluzieb charakteristické prave nepriaznivym dopadom na
zamestnancov V zmysle straty zamestnania, alebo aj v znizovani odmenovania za vykonanu
pracu. Ide o tzv. zmeny zhora-nadol. Zamestnanci ktorych sa zmena tyka, maju ¢asto mall
moznost’ ovplyviiovat’ navrhy toho, kto o zmene rozhodol. V tomto pripade, je malo platné
manazérske povzbudzovanie I'udi, aby sa zmene prispdsobili dobrovolne. Ide o vazny zasah
do existencie zamestnanca. Pri rieSeni tychto zalezitosti by mala byt dotknutym
zamestnancom poskytnuta pomoc zo strany odborovej organizacie, ktord je taktieZ sucastou

budovania kultiry organizacie.

Ked hovorime o budovani kultiry organizacie, tak jednym z jej neodmyslitelnych
faktorov je aj efektivna komunikdcia. \V dnesnej dobe nadobtida komunikacia v organizacii
iné rozmery a sposoby aké boli zauzivané pred nastupom informacnych technolédgii. Moznosti
telefonu, faxu, rozhlasu a inych prostriedkov st nahradzované internetom, elektronickou

postou, vnutropodnikovymi informacnymi siet’ami (intranet) databazami a pod.

Komunikdciu chapeme ako prostriedok vzajomného ovplyviiovania osdb, vymeny
informéacii a prostriedok, ktory umoziiuje najmé socialnu interakciu. Vediet hovorit' eSte
neznamend vediet' efektivne komunikovat. Pri komunikdacii je dolezité vediet’ aj pocuvat.
Tvrdi, Ze pocuvanie je v ramci komunikacie ten najnarocnejsi prvok, ktory si zamestnanci
pomerne tazko osvojuju. Na pocuvanie a komunikaciu vplyvaja rézne faktory, ktoré mdzu
mat’ psychicky, socidlny, sémanticky, a iny rozmer. Inak komunikuje a pociva zamestnanec,
ktory ma napr. zdravotné problémy, alebo nepriaznivé rodinné pomery, emotivne prekazky,

ale aj intelektualne pod. Nie je naSim cielom analyzovat teoretické zédklady komunika¢ného



procesu, ale chceme poukazat na skutocnost, Ze osobnu interpersonalnu komunikaciu so

zamestnancami nemoze efektivnejSie nahradit’ Ziadna iné cesta/forma komunikacie.

Komunika¢nu atmosféru v organizacii chapeme ako urcitu charakteristiku pracovnych
(formalnych i neformdlnych) vztahov, ktoré ovplyvituju priebeh komunikécie medzi vedenim
a zamestnancami a medzi zamestnancami navzajom. Komunikacnd atmosféra moéze mat’

podobu kreativneho pracovného ovzdusia, kreativnej atmosféry alebo nepruznej atmosféry.
Znaky kreativnej atmosféry:

e informacie su obsahovo vecné, komunikicia je zamerand viac na vyrieSenie
problémov, na hl'adanie spravnych moznosti rieSenia a nie na hl'adani prekazok,

e podpora pozitivnej spitnej vdzby, uznanie prava na chybu a poucenia sa z nej,
e otvorenost’, spravodlivé hodnotenie, cielom kritiky je pomoc a ndprava,
e starostlivost, ¢estnost’, snaha o empatiu, pochopenie,
e rovnocennost, nepovysovanie sa riadiacich pracovnikov, vzajomna ticta,
e pocit istoty, podpora dobrych pracovnych vzt'ahov a vysokého vykonu.
Znaky nepruznej atmosféry:
e sklon poskytovat zapornu spétnii vdzbu, upozorfiovat na chyby a nedostatky,

predpojatost, negativny pristup, hl'adanie nedostatkov, v pripade netspechu hl'adanie
vinnikov,

e dirigizmus, nereSpektovanie zamestnancov ich ndzorov a sklsenosti, I'ahostajnost’
k ich potrebam a problémom, bariéry vo vzt'ahu nadriadeny — podriadeni,

e faloSnost’, netprimnost’, manipulécia, zneuzivanie informacii,
e povysenectvo, zdoraziiovanie pravomoci, podpora servilnosti (patolizacstvu),

e dogmatické trvanie na prikazoch a pravidlach, uprednostiiovanie noriem a pravidiel
pred ciel'mi, neochota pocuvat a tob6z prijimat’ nazory zamestnancov a i.

Otvorenost’ ¢i nepruznost komunikacnej atmosféry ma vyrazny vplyv na motivaciu
zamestnancov. V podporujucej komunika¢nej atmosfére maju I'udia pocit vlastného vyznamu,
zamestnanci st ochotni vol'ne hovorit’, chcu prispiet’ svojimi ndzormi i ¢innostou spolo¢nému
cielu. Manazér, ktory sa usiluje o rozvoj iniciativy I'udi by mal dbat’, aby sa v organizacii
rozvijala pozitivna podporujica komunika¢né atmosféra. Komunikacna atmosféra je vyrazne
ovplyvnena aj komunikacnym Stylom manazéra a ustidlenym Stylom komunikécie

V organizacii, ktory je vyrazom kultiry organizacie. Komunika¢nym §tylom rozumieme urcity



ustaleny sposob komunikacie manazéra/riadiaceho pracovnika so svojimi spolupracovnikmi,
ur¢ité komunikacné navyky, ale aj jeho vztah k cielom, obsahu a formdm komunikécie.
Komunikaény §tyl je zrkadlom osobnosti riadiaceho pracovnika. M6zeme preto rozliSovat
komunikaény $tyl direktivny, demokraticky (konzultativny), liberalny a pod. Podobne aj Sulef
(2003) uvadza ¢lenenie komunikac¢nych stylov podla rozdielov v osobnosti na Styri zakladné
Styly:

e analyticky — styl osobnosti so sklonom viac rozmysl'at, menej hovorit, kontrolovat’ sa,
nepodliehat’ vasni; ide skor o pasivny §tyl;

e riadiaci — Styl ambicidznej nezavislej osobnosti, vytrvalej i opatrnej, s direktivnymi
sklonmi, vyhadavajica moznost’ superit’;

o priatel’sky — Styl empatického, citlivého riadiaceho pracovnika uprednostiiujiceho
dobré vztahy v organizacii;

e expresivny — ide o $tyl riadiaceho pracovnika, ktory je citovo zamerany, ale pri
rozhodovani déva prednost’ svojej voli, je viac zahladeny do seba, so sklonom k
prijimaniu undhlenych rozhodnuti.

Komunikac¢ny $tyl tesne suvisi s vyzretostou osobnosti, ako aj ziskanymi komunika¢nymi

sktisenost’ami, je odrazom stability celkového $tylu vedenia zamestnancov.

Zavedenie systému riadenia bezpec¢nosti a ochrany zdravia pri praci

Bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci neodmyslitelne suvisi s oblastou riadenia
Pudskych zdrojov atvori subsystém starostlivosti a ochrany zamestnancov v organizacii.
V zariadeniach socidlnych sluzieb ma systém BOZP zloZitejSiu aplikaciu ako v inych
organizaciach, ktoré neposkytujii socidlne sluzby a nemaji prijimatel'ov socidlnych sluzieb
(klientov), ktori sa pohybuju vo vSetkych priestoroch organizacie. Naro¢nost' aplikacie
systtmu BOZP v zariadeniach socidlnych sluzieb spoc¢iva predovsetkym v moznosti
zvyseného rizika ohrozenia zdravia klientov (pady, zlomeniny, poranenia, otravy...) a vzniku

havarijnych stavov (poZiare, zatopenie priestorov,

Vseobecne je zndme, a plati to pre vacSinu zamestnavatelov, Ze pokial’ sa v organizacii
nestane Ziaden zdvazny pracovny Uraz, dovtedy zamestnavatel nevenuje velkll pozornost’

systému bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci.

Tak ako v ostatnych oblastiach riadenia organizacie, aj Vv oblasti bezpecnosti a ochrany

zdravia pri praci je potrebné zaviest’ ucinny systém riadenia.



ZvySovanie bezpe€nosti a ochrany zdravia pri praci ma dolezity nie len hospodarsky
vyznam, ale zabezpeCuje znizenie strat, vys$Siu produktivitu, efektivnost’ a kvalitu prace
a znamend aj lepSiu prosperitu organizicie. RieSenie otdzok suvisiacich s bezpecnost'ou
a ochranou zdravia, s vytvaranim priaznivych pracovnych podmienok a pracovnych vztahov

prinasa optimalizaciu pracovného procesu s pozitivnym ekonomickym efektom.

V zmysle zakona ¢. 124/2006 Z. z. o bezpecnosti a ochrane zdravia pri praci a o zmene a
doplneni niektorych zdkonov je kazdy zamestnavatel v zaujme zaistenia bezpecnosti a

ochrany zdravia pri praci povinny:

e vykondvat’ opatrenia so zretelom na vSetky okolnosti tykajice sa prace a v sulade s
pravnymi predpismi a ostatnymi predpismi na zaistenie bezpecnosti a ochrany zdravia
pri praci,

o zlepSovat’ pracovné podmienky a prisposobovat ich zamestnancom; zohladiovat
pritom meniace sa skutocné a predvidatelné okolnosti a dosiahnuté vedecké a
technické poznatky,

e zistovat’ nebezpeCenstva a ohrozenia, posudzovat’ riziko a vypracovat pisomny
dokument o posudeni rizika pri vSetkych ¢innostiach vykonavanych zamestnancami,

e zabezpeCovat, aby pracoviskd, komunikdcie, pracovné prostriedky, materidly,
pracovné postupy, vyrobné postupy, usporiadanie pracovnych miest a organizacia
prace neohrozovali bezpecnost’ a zdravie zamestnancov a na ten Ucel zabezpecovat
potrebnti udrzbu a opravy,

e zabezpecovat, aby chemické faktory, fyzikalne faktory, biologické faktory, faktory
ovplyviiujice psychickt pracovnil zataz a socialne faktory neohrozovali bezpecnost’ a
zdravie zamestnancov,

e odstrariovat’ nebezpecenstvo a ohrozenie, a ak to podla dosiahnutych vedeckych a
technickych poznatkov nie je mozné, vykonat opatrenia na ich obmedzenie a
pripravovat’ opatrenia na ich odstranenie,

e nahrddzat’ namdhavé a jednotvirne prace a prace v stazenych a zdraviu
nebezpecnych alebo Skodlivych pracovnych podmienkach vhodnymi pracovnymi
prostriedkami, pracovnymi postupmi, vyrobnymi postupmi a zdokonalovanim
organizacie prace,

e prijat’ opatrenia na vyluCenie ohrozenia zivota a zdravia; ak to s ohl'adom na
dosiahnuté vedecké a technické poznatky nie je moZzné, prijat’ opatrenia na ich
obmedzenie,

e vykonat’ nevyhnutné opatrenia na obmedzenie moznych nasledkov ohrozenia zivota a
zdravia a umoznit’ pristup do ohrozené¢ho priestoru len nevyhnutne potrebnym
zamestnancom, ktori su riadne a preukazatelne oboznameni a maju vycvik a
vybavenie podl’a pravnych predpisov a ostatnych predpisov na zaistenie bezpecnosti a
ochrany zdravia pri praci,



urcovat’ bezpecné pracovné postupy,

urCovat’ a zabezpecovat' ochranné opatrenia, ktoré sa musia vykonat’, a ak je to
potrebné, urovat’ a zabezpecovat’ ochranné prostriedky, ktoré sa musia pouzivat,

pisomne vypracovat, pravidelne vyhodnocovat a podla potreby aktualizovat
koncepciu politiky bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci

vydavat’ vnutorné predpisy, pravidla o BOZP a davat pokyny na zaistenie
bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci,

vypracovat’ a podla potreby aktualizovat’ vlastny zoznam prac a pracovisk

a) zakazanych tehotnym Zenam, matkam do konca deviateho mesiaca po pérode
a dojCiacim zZenam,

b) spojenych so Specifickym rizikom pre tehotné Zeny, matky do konca deviateho
mesiaca po porode a pre dojciace zZeny,

C) zakazanych mladistvym zamestnancom,

viest a uchovavat predpisanti dekumentdciu, zdznamy a evidenciu suvisiacu s
bezpecnostou a ochranou zdravia pri praci pat rokov odo dna, ked’ bol v nich
vykonany posledny zaznam,

zarad’'ovat’ zamestnancov na vykon prace so zretelom na ich zdravotny stav, najmi na
vysledok posudenia ich zdravotnej sposobilosti na pracu, schopnosti, na ich vek,
kvalifika¢né predpoklady a odbornu spdsobilost’ podl'a pravnych predpisov,

zabezpeCit' vykondvanie zdravotného dohladu, vratane lekdrskych preventivnych
prehliadok vo vztahu k praci,

poskytovat’ zamestnancom prestdavky v prdci z ddvodu bezpecnosti a ochrany zdravia
pri praci,

nepouzivat’ pri pracach, pri ktorych st zamestnanci vystaveni zvySenej moznosti
vzniku trazu alebo iného poskodenia zdravia, taky spdsob odmeriovania za prdcu,
ktory by pri zvySovani pracovnych vykonov mohol mat’ za nésledok ohrozenie
bezpecnosti alebo zdravia zamestnancov.

Podl'a Tichého (2008) zavedenie jednotlivych prvkov riadenia eSte nemusi znamenat’, ze

syst¢tm BOZP je funk¢ény. Riadenie BOZP musi byt dynamicky proces, ktory zabezpecuje

neustale zlepSovanie. Systém riadenia musi zabezpecit’ prepojenie jednotlivych prvkov, aby

sa napr. vysledky posudzovania rizik dostali do vzdelavania, dokumentacie, preventivnej

a kontrolnej Cinnosti, aby vystupy z dokumentécie boli podkladom pre posudzovanie rizik,

vzdelavanie, plany oprav a udrzby a pod.

Politika BOZP v zariadeniach socialnych sluzieb ma byt

strucna, jednoznac¢ne formulovana s ¢asovo ohrani¢enymi zamermi,



e komplexna a aktivna,

e komunikativna, 'ahko pristupna vSetkym zamestnancom, aby si uvedomili a osvojili
ulohy a zodpovednost’ pri jej uplatiovani,

e integrovana, spdsobild na priebezné zavadzanie do pracovnych procesov na
jednotlivych urovniach riadenia,

e oznamenad vSetkym dotknutym stranam (brigadnikom, dobrovolnikom, navStevam

apod.).
Zamestnavatel' je povinny konzultovat politiku BOZP so vSetkym zamestnancami

a odborovou organizaciou.

Posudzovanie rizik je jednym zo zadkladnych pilierov systému riadenia BOZP. Prinasa
novy princip k rieSeniu bezpe€nosti a ochrany zdravia pri praci. Vychadza z principu, Ze pre
dosiahnutie dobrej urovne bezpe€nosti a ochrany zdravia pri praci nesta¢i len dodrziavat
bezpecnostné predpisy, ale je potrebné zaviest' aktivnu prevenciu do organizicie prace
a pracovnych podmienok. Je ziaduce aj nad ramec predpisov posudzovat’, ¢o mdze ohrozit’
Pudi pri préci, t. j. rizikd. Zamestnavatel musi mat’ vypracovany oznam moznych rizik, ktoré

by mohli ohrozit’ zdravie zamestnanca nasledovne:

e zoznam konkrétnych vyznamnych nebezpecenstiev a ohrozeni vzt'ahujucich sa ku
kazdej pracovnej ¢innosti, k pouZivanym zariadeniam, technoldégidm a pracovnym
priestorom,

e postup, ako boli identifikované nebezpecenstvd, ohrozenia a ako boli vyhodnotené
rizika,

e doklady o informovani zamestnancov o rizikdch (nebezpecenstvach a ohrozeniach)
a 0 pouceni zamestnancov, ako sa maju proti nim chranit, osnovy $koleni, podklady
pre Skolenia a zdznamy zo Skoleni,

e zoznam osobnych ochrannych pracovnych prostriedkov vypracovany na zdklade
analyzy nebezpecenstiev,

e zdokumentované havarijné¢ plany a postupy, zoznam havarijnych prostriedkov,
zdaznamy o skuSkach funkénosti pohotovostnych zariadeni, zdznamy o praktickych
nacvikoch, a 0 odporucenych cinnostiach vyplyvajicich z preskimania praktickych
nacvikov

DalSie vzdeldvanie zamestnancov v socialnych sluzbach
Vzdelavanie v socidlnych sluzbach patri medzi zakladné faktory rozvoja Tl'udskych

zdrojov V socialnej praci. Problematika vzdelavania socialnych pracovnikov a ostatnych

odbornych pracovnikov v socidlnych sluzbach je velmi Sirokou oblastou, preto sme sa



rozhodli ju koncep¢ne spojit’ do jednej kapitoly. Z hl'adiska prognestického kontextu, tak
ako tvrdi Jezek (2008) socialne sluzby v strednodobom a najmé v dlhodobom vyvoji buda
determinované demografickym vyvojom, v ktorom sa odrazi doteraz nepoznany pomer medzi
seniorskou Cast'ou a ostatnymi Castami populédcie. Vyvoj prinesie so sebou mnoho novych
medzigeneracnych problémov, z ktorych budi pramenit’ aj nové vyzvy pre celu oblast
pomahajicich profesii. Na meniace sa podmienky bude musiet adekvatne reagovat’
aj socialna praca v neoddelitelnom prepojeni so socialnymi sluzbami. Nové poZiadavky sa
nebudu dat’ zvlddnut’ a riesit’ doterajsim spésobom vzdeldvania a to nie len v humanitnych
odboroch, ekonomickych, technickych, ale aj v inych novovznikajucich odboroch, ktorych
vznik  bude podmieneny Specifickymi, doteraz  neprebadanymi  poziadavkami
environmentalneho a najmé socialneho prostredia. Potreba celozivotného vzdelavania sa uz
V siCasnosti stdva neopomenutelnou sucastou takmer vo vSetkych odvetviach T'udskej
¢innosti. V poméhajicich profesidch musi byt celozZivotné vzdeldvanie Samozrejmostou,
pretoze socialni pracovnici, ako aj ucitelia, psychologovia, oSetrovatelia, policajti, lekari
vratane manazérov a supervizorov vsetkych dotknutych profesii, potrebuju rozvijat nad’alej
svoje schopnosti a zrucnosti. Socidlny pracovnik nemoze byt vo svojej praci dlhodobo
uspesny bez nadobudania faktografickych vedomosti, vratane chdpania vzdjomnych vézieb

a interakcii medzi jednotlivymi procesmi.

Bolo by vhodné polozit' si otazku, o je vlastne celoZivotné vzdelavanie. SU pojmy
celoZivotné vzdelavanie, d’alSie vzdelavanie, odbornd priprava alebo vzdelavanie dospelych,
navzajom volne zamenitelné, alebo moze ich nespravne pouzitie viest’ k ur€itému chaosu?
V ramci krajin Eur6pskej tnie je snaha vymedzit’ pojem celoZivotné vzdelavanie, tak aby bol
jeho chéapanie jednotné, avsak doterajsia skutocnost’ je taka, ze vicSina krajin EU sa
prispdsobuje Specifickym Ertdm vychadzajucich z narodnych charakteristik daného systému

vzdeldvania. Rozne definicie celozivotného vzdelavania maji spolo¢né Styri prvky:

e [T'udia sa ucia pocas celého Zivota;

e ide o Siroky rozsah zrucnosti, ¢i uz vs§eobecnych, odbornych alebo osobnych (krajiny,
ktoré spajaji pojem celozivotného vzdelavania s celozivotnou pripravou alebo d’al$im
vzdeldvanim a so vzdeldvanim dospelych sa zvyc€ajne ststreduji na odborné
zrucnosti);

e formalne systémy vychovy a vzdeldvania, ako aj neformdalne Cinnosti organizované
mimo tychto systémov zohrdvaji urcita ulohu v spolupraci verejného a sukromného
sektoru, hlavne o sa tyka vzdeldavania dospelych;



e pozornost’ sa sustreduje na potrebu pevnych zakladov ziskanych pocas zakladného
vzdelavania a na prebudenie tizby a motivacie 'udi vzdelavat’ sa.

Kodifikacia celozivotného vzdelavania

Slovenska republika vyrieSila terminologicky, ale aj obsahovy problém celozivotného
vzdelavania kodifikaciou. V roku 2009 bol prijaty zdkon ¢& 568/2009 Z. z. o celoZivotnom
vzdeldvani, ktory vychadza zodpora¢ani EU, ale stGdasne zachovava a nadvizuje na
narodnostné charakteristiky vychovno-vzdelavacieho systému. Celozivotné vzdelavanie, ako
sucast’ rozvoja I'udskych zdrojov musi spiiat’ podmienky kvality stanovené tymto zakonom.
Kazdy vzdelavatel’, alebo vzdeldvacia institlicia posobiaca v oblasti socialnej prace, by mala
tento zakon reSpektovat’. Podla vyssie citovaného zédkona sa pod celozivotnym vzdelavanim
chapu vsetky aktivity, ktoré sa uskutocnuju v priebehu zivota s cielom zlepsit' vedomosti,
zrucnosti a schopnosti. CeloZivotné vzdelavanie ako zékladny princip vychovy a vzdelavania

uplatiiovany vo vzdelavacej sustave Slovenskej republiky tvori

e skolské vzdelavanie;

e (alSie vzdelavanie nadvizujuce na stupen vzdelania dosiahnuty v Skolskom
vzdelévani.

Skolskym vzdeldvanim je vychova a vzdeldvanie uskuto¢fiované v materskych Skolach,
zékladnych Skolach, gymnaziach, strednych odbornych Skolach, konzervatoriach, Skolach pre
deti a Ziakov so Specidlnymi vychovno-vzdelavacimi potrebami zriadenych podla osobitnych
predpisov a S$tadium v akreditovanych Studijnych programoch na vysokych Skolach
uskutoéiiované podl'a zdkona &. 131/2002 Z. z. o vysokych $kolach. Uspesnym absolvovanim

Skolského vzdelavania sa ziskava stupeii vzdelania.

Dalsim vzdeldvanim je vzdelavanie vo vzdelavacich intitiiciach, ktoré nadvizuje na $kolské
vzdelavanie a umoziuje ziskat’ ¢iastocnu kvalifikaciu alebo Uplna kvalifikaciu alebo doplnit’,
obnovit, rozirit' alebo prehibit’ si kvalifikiciu nadobudnutii v $kolskom vzdelavani alebo
uspokojit’ zaujmy a ziskat’ spdsobilost’ zapajat’ sa do Zivota ob&ianskej spoloénosti. Uspesnym
absolvovanim d’alSieho vzdelavania nemozno ziskat’ stuperi vzdelania. Zékon stanovuje aj

druhy, formy a rozsah d’alSieho vzdeldivania.

Druhy d’alsieho vzdelavania st:



o d’alSie odborné vzdeldavanie v akreditovanom vzdeldvacom programe, ktory vedie k
doplneniu, obnoveniu, rozsireniu alebo prehlbeniu kvalifikacie potrebnej na vykon
odbornej ¢innosti,

o rekvalifikacné vzdeldavanie v akreditovanom vzdeldvacom programe, ktory vedie k
ziskaniu Ciasto¢nej kvalifikacie alebo k ziskaniu uplnej kvalifikacie - odbornej
spdsobilosti pre jednu alebo viac pracovnych ¢innosti v inom povolani ako v tom, pre
ktoré fyzicka osoba ziskala kvalifikaciu prostrednictvom Skolského vzdelavania,

o kontinualne vzdeldvanie vo vzdelavacich programoch, ktorym si ucastnik d’alSieho
vzdelévania dopliuje, rozsiruje, prehlbuje alebo obnovuje kvalifikaciu ako predpoklad
na vykon odbornej ¢innosti v sulade s osobitnymi predpismi,

o zdujmové vzdelavanie, obcianske vzdelavanie, vzdelavanie seniorov a iné
vzdeldvanie, ktorym ucastnik d’alSieho vzdelavania uspokojuje svoje zaujmy, zapdja
sa do zivota obcianskej spolo¢nosti a v§eobecne rozvija svoju osobnost’.

Formy dalSieho vzdelavania moézu byt prezencné, diStancné alebo kombinované. Pre
vSetky vzdelavacie programy akreditované podla tohto zakona je ustanoveny rozsah
vyucovacej hodiny 45 mintt. Ak sa praktické vyucovanie uskutociiuje na pracovisku fyzickej
osoby alebo pravnickej osoby, ktora nie je vzdelavacou institiciou trva vyucovacia hodina 60
minut. Jeden modul vzdelavacieho programu zodpovedd minimalne desiatim vyucovacim

hodindm v rozsahu 45 minaut.
Kouc¢ing, mentoring, counseling ako formy d’alSieho vzdelavania zamestnancov

Kazdy riaditel organizacie/zariadenia sociadlnych sluzieb vie, aké kvalifikacné
poziadavky spliiajii jeho zamestnanci a v akej profesijnej oblasti, alebo na akej pracovnej
pozicii by bolo potrebné zabezpecit’ d’alSie vzdelavanie. Problém vSak nie je v tom, Ze by si
zamestnanci nechceli dopliiat’ odborné vedomosti a zruénosti, ale hlavny doévod spodiva
v zabezpe€eni finanénych prostriedkov na d’alSie vzdeldvanie zamestnancov. Vzdelavanie
zamestnancov V zariadeniach socialnych sluzieb nema v sucasnosti ziadnu koncepciu, ktora
by ponimala vzdeldvanie ako zaruku stabilizacie a kariérneho rastu zamestnancov. Avsak
kazdy schopny riadiaci pracovnik si je vedomy toho, Ze bez cielavedomého manaZovania
intelektudlneho kapitalu je konkurencieschopnost’ organizéacie /zariadenia socidlnych sluzieb
ohrozena. Tak ako sme uz uviedli zdkladom konkurencieschopnosti organizécie su investicie
do vzdeldvania zamestnancov, ¢im sa sucasne zabezpeCuje aj flexibilita a transverzalnost’
pouzitel'nosti zamestnanca v réznych pracovnych procesoch (opatrovatel'sky, oSetrovatel’sky,
edukaény, poradensky, rehabilitaény atd’.), ktorymi sa napiiia poslanie a tlohy zariadenia

socialnych sluzieb.



Sebestova (2012) uvadza, e najmenej finanéne naroéné je vzdelavanie priamo na
pracovisku (,,on-the-job*). Tieto metédy st rézne, avSak nie su vzdy v plnej miere
aplikovatelné na vSetky pracovné pozicie. Tykaju sa vacSinou zamestnancov, ktori nemaju
riadiace postavenie vV Struktire organizacie. Vzdelavacie metédy ako napr. koucing,
mentoring, counseling vyuzivaju obvykle riadiaci pracovnici na svojom tseku prace, za

riadenie ktorého su priamo zodpovedni.

Koucing je vlastne dlhodobejsie instruovanie zamestnancov v pracovnych postupoch,
ktoré st na jednotlivych odbornych usekoch organizacie zauzivané, ale potrebuju modifikaciu
podla situacie ad hoc. Pri kouéingovej metéde vzdelavania, zamestnanca nie len
usmeriiujeme, ale stcasne aj podnecujeme jeho vlastné tvorivé vstupy do pracovnych
operacii. Kouc¢ing si vyzaduje priebeznu kontrolu vykonanych priac a obojstranni
komunikaciu zamestnancov s nadriadenym. V socidlnych sluzbach je tito metéda pomerne
Casto uplatiiovand a to najméa z dovodu vzniku neocakavanych situdcii zo strany prijimatel'ov
socialnych sluzieb. Zamestnanec musi byt odborne pripraveny na to, ako treba okamzite
reagovat’ na nepredvidané spravanie prijimatel'ov socidlnych sluzieb z dovodu ich rozdielnych

diagndz. Z nespravnej reakcie zo strany zamestnanca mozu vzniknut’ rozne rizikové situdcie.

Nevyhodou koucingu je, Ze zamestnanec je inStruovany priamo v pracovnom procese,
pod tlakom situdcie a za pritomnosti inych oséb. Nie kazdému zamestnancovi totiz vyhovuje,
aby kolektiv zamestnancov vedel o jeho chybéch resp. nespravnych pracovnych postupoch, na

ktoré je upozoriovany, v zmysle vzdelavania, svojim nadriadenym.

Podobnou metédou koucingu je mentoring, pri ktorom urcita iniciativa a zodpovednost’
j€ na samotnom zamestnancovi, pretoZze on sam podla vlastného ustdenia si vybera kolegu-
mentora, v ktorom vidi svoj osobny vzor a ¢loveka, o ktorom si mysli, Ze pod jeho
mentorovanim ziska potrebné penzum vedomosti. Principom mentoringu je zasada volby
a dobrovol'nosti. Nevyhodou mentoringu je riziko volby nevhodného mentora, ¢o sa
Vv pripade nového zamestnanca moze vel'mi I'ahko stat, nakol'ko nema dostatok informacii
a sktsenosti, ¢i nim vybrany mentor mé zodpovedajuce mnozstvo odbornych vedomosti
a zrucnosti. Mentoring nesie v sebe prvok vzdjomnej sympatie a vytvorenie akéhosi
silnejSieho vztahu medzi dvoma zamestnancami (ochranca — chraneny). Tento vztah na
pracovisku moze byt zamestnancami - kolegami rdzne interpretovany. V zariadeniach
socialnych sluzieb sa mentoring vécSinou vyuziva pri ekonomicko - administrativnych

¢innostiach. Ide o akési kratkodobé ,.tutorstvo® v ramci jednotlivych operacnych postupov



(Gctovanie, pokladnicna agenda, evidencia, uchovéavanie a archivovanie dokumentov,

administracia a pouzivanie softvérovych produktov a pod.).

Ako pise Jezek (2008) v poslednom obdobi sa mentoring spdja so supervizou, ktori
chapeme ako spdsob odovzdavania vedomosti, alebo informadcii, kedy sa mentor venuje
zamestnancovi, z pozicie sktiseného ¢loveka, ktory dokonale ovlada rieSenti problematiku,
¢im eliminuje nespravne pracovné postupy a sucasne zabezpecCuje kvalitnejSie plnenie
pracovnych ¢innosti. Podmienkou je, aby zamestnanec uznaval profesné sklisenosti a autoritu

mentora/supervizora.

Knie velmi obl'ibenym metédam formovania a nadobtdania pracovnych zru¢nosti
a schopnosti u zamestnancov je metdoda counselingu/konzultovania. Vyuzivanie counselingu
je zaloZzené na prekondvani a eliminovani jednosmernosti vztahov medzi nadriadenym
a podriadenym a vzdeldvajicim a vzdeldavanym. Pri tejto vzdeldvacej metdde ide
0 zosuladenie nazorov dvoch alebo viacerych zamestnancov na rieSenie urcitého problému.
Predpokladom je, ze zainteresovany zamestnanec ma urcity odborny rozsah vedomosti
a skusenosti, ktoré vyuziva pri formovani ndvrhu rieSenia. AvSak nepredpoklada sa, Ze by
vSetci zamestnanci mali na rieSenie vzniknutého problému rovnaky ndzor, pricom iny nazor
alebo nadmietka eSte neznamena odpor. Urcit’ hranice, do kedy je iny ndzor zamestnanca na
rieSenie problému eSte prinosom a kedy zacina posobit’ destrukéne je problematické. Ked'ze
zariadenia socialnych sluzieb maju Specifické poslanie, z tohto dovodu nie je counseling
vhodné vzdelavacia metdda, lebo je casovo vel'mi naro¢nda a vzdeldvanie sa moze dostat’ do

urcitého rozporu s plnenim beznych pracovnych uloh. (Koubek, 2009).

Vzdelavanie zamestnancov mimo zamestnania (,,off - the - job®), tak ako sme uz
uviedli, je vel'mi nakladné na finan¢né prostriedky zamestnavatel'ov, ale aj zamestnancov.
Vychodiskom z tejto situacie by mohlo byt zriadenie komory socialnych pracovnikov, ktora
by nie len zastreSovala a zabezpecovala zaujmy socidlnych pracovnikov, ale sucasne by

vytvarala v regidnoch moznosti ich bezplatného vzdelavania.

Sebestova (2012) povazuje za ddlezity moment, ktory by sme pri d’alsom vzdeldvani
socidlnych pracovnikov nemali opomenut, posudenie odbornej urovne vzdeldvacich
programov. Lektori - garanti vzdelavacich modulov by mali mat’ okrem lektorskych zru¢nosti
aj dlhorocné skusenosti z praxe v oblasti poskytovania socidlnych sluzieb. Teodria socialnej
prace ma ist’ ruka vruke spraxou. Etablovanost sociadlnej prace ajej celospolocensky

vyznam na poli vedy je nespochybnitelny. AvsSak, pokial’ si neuvedomime, Ze socidlna praca



bez socialnych sluzieb je samoucelna, dovtedy nikdy nepochopime, kde zacina a konci
socidlna praca ako veda. Tak, ako nemdzu vytesiiovat’ socidlnu pracu jej prierezové vedné
odbory (psychologia, sociologia, socialna pedagogika, andragogika, lieCebna pedagogika,
pravo a pod.), tak isto si nemoéze socialna praca ako veda privlastiiovat’ vedecké kompetencie
inych vednych disciplin. Mdze ich vyuzivat’ v prospech prijimatel’a socialnych sluzieb, ktori
sa nachddza v nepriaznivej socilnej situacii. Co je nepriazniva socidlna situacia a aké
metddy, formy, ¢innosti, sluzby sa pouzivaji na jej rieSenie nam presne vymedzuje zakon ¢.
448/2008 Z. z. o socialnych sluzbach. Aj ked sa odborna verejnost’ zhodla na tom, Ze

citovany zakon ma vel'a nedostatkov, nikto nema pravo tento zakon porusovat’.

Systematicka socialna praca nemoze niest v sebe prvky Tludovej tvorivosti resp.
,hazorologie®“ urCitych skupin odbornikov, ktori sa pokladaju za najpovolanejSich.
Systematickd socidlna priaca anajméd vzdeldvanie odbornych pracovnikov v socidlnych

sluzbach musi vyastovat’ do konsenzu vietkych zainteresovanych stran. (Sebestova, 2012).

Nemalo by sa stat, aby ucastnici vzdeldvacich programov mali viac vedomosti
0 vzdelavacom predmete, ako lektori, popripade, aby lektor nevedel odpovedat’ na odborné
otazky ucastnikov vzdeldvania. Tieto skusenosti by mohli potvrdit’ socidlni pracovnici, ktori
priamo pracuju v zariadeniach socidlnych sluzieb a maji viacro¢nt prax. Praxou ziskanymi
schopnostami a zru¢nostami velakrat prevySuju diapazon vedomosti niektorych lektorov
vzdelavania v socidlnej praci. Stdva sa to Casto, inapriek tomu, Ze dalSie vzdelavanie
socialnych pracovnikov bolo vyclenené zo zdkona ¢. 568/2009 Z. z. o celozivotnom
vzdelavani a akreditacia vzdelavacich programov zameranych na socidlnu pracu je pod
gescnou posobnostou Ministerstva prace, socidlnych veci a rodiny SR. Pésobnost MPSVR

SR by mala byt’ zarukou kvalitného celoZivotného vzdelavania.

Analyza vzdelavacich potrieb (AVP)

Akékol'vek vzdeldvacie aktivity v zariadeniach socidlnych sluzieb musia vychadzat
Zredlnych  potrieb ako zamestnanca, tak aj zamestnavatela. Vytvorenie efektivneho
vzdelavaciecho systému si vyzaduje dokladna analyzu, ktora sa obvykle realizuje na troch

urovniach:

e organizacnd uroveri analyzy (analyza poslania organizacie, finan¢né zabezpecenie

potrieb vzdeldvania, efektivnost’ vzdelavacich aktivit ...);



e analyza uloh, cielov organizacie (aké kvalifikacné poziadavky sa vyzaduju na

jednotlivych pracovnych postoch zamestnancov);

e analyza osobnej urovne vzdelavacich potrieb zamestnanca (existujuci stav vedomosti

zamestnanca a dosiahnutie pozadovaného stavu vedomosti zamestnanca).

Analyzu vzdelavacich potrieb by mali vykonavat’ riadiaci pracovnici, ktori stt zodpovedni
za riadenie urcitého utvaru, ktorého popis Cinnosti suvisi s naplnenim cielov organizacie.
Analyzu vzdelavacich potrieb nemdézu vykonavat' zamestnanci, ktori nie sG v priamom
kontakte so zamestnancom a ktori nevedia v akom rozsahu je potrebné vypracovat’ vzdelavaci
plan pre jednotlivych zamestnancov organizacného tutvaru, alebo pre uzatvorenu skupinu.
Efektivny plan individudlneho rozvoja zamestnanca nemusi byt vel'mi zlozity. Podstatné je
aby obsahoval vSetky nélezitosti, ktoré boli zistené¢ analyzou a aby doSlo k jeho realizacii
a vyhodnoteniu. Po ziskani vysledkov z vyhodnotenia vzdelavacich aktivit, by mal
zamestnavatel’ posudit’, ¢i boli naplnené ciele, ktoré boli stanovené vo vzdeldvacom plane.

Plan vzdelavania by mal byt’ zostaveny tak, aby efektivnost’ jeho vysledkov bola meratel'na.

V zariadeniach socialnych sluzieb sa efektivnost’ vzdelavania u niektorych zamestnancov
neda presne merat, ale hlavnym ukazovatelom efektivnosti vzdelavania je vysSia miera
spokojnosti klientov s poskytovanymi sluzbami, ale aj zvySenie vztahovej zodpovednosti.
Zamestnancom zaleZi na vytvarani dobrych medziludskych a pracovnych vztahov, ¢im sa

zvysuje kultura organizécie resp. vytvara sa dovernejsie pracovné prostredie.

V kazdej organizacii by mal existovat’ plan vzdelavacich aktivit (PVA), ktory je vlastne
agregaciou individudlnych vzdelavacich planov zamestnancov (IVPZ). Pri tvorbe planu
vzdelavacich aktivit v organizacii sa zvykne vyuzivat SWOT analyza, ktord na zaklade
Strukturdlnych  krokov pozostavajicich zo silnych a slabych stranok, d’alej z prileZitosti
a ohrozeni z okolia nam da pomerne spolahlivii odpoved na potreby a moznosti d’alSieho

vzdelavania.

Analyza vzdelavacich potrieb musi byt’ v sulade s opisom pracovnych ¢innosti, ktoré ma
zamestnanec vykonavat. Bolo by idedlne, keby kazdy zamestnavatel mal vypracovany
individualny plan vzdelavania ku kazdému opisu pracovného miesta v sulade s potrebami
rozvoja kl'icovych spdsobilosti. [PV by sa tak pri nastupe nového zamestnanca iba ¢iasto¢ne

modifikoval.



Profesia socialneho pracovnika ako rizikovy faktor syndromu vyhorenia

Spoloc¢nost’ v suvislosti so zmenou hospodarskych a ekonomickych vztahov, kladie na
Cloveka Coraz vysSie naroky, ktoré su charakteristické extrémnou zatazou na pracovny
vykon, s malymi moznostami relaxu a Ulavy a sicasne so zavaznymi dosledkami za mozné
omyly a chyby, ktoré ¢lovek spdsobi svojim konanim. Tym, Ze obfan nema zabezpecené
zivotné istoty a socidlne potreby, medzi ktoré zarad’ujeme najma trvalé zamestnanie, byvanie
a platobnti (ne)schopnost’, sa psychické dosledky extrémne zvysSenej hladiny zataze a prisne
pozadovaného nekolisavého pracovného vykonu zvysuji. Clovek sa vtedy pohybuje
V nerovnovahe medzi napatim a uvol'nenim, menej dostava nez dava. Spotrebuje viac energie,
neZ jej doplni a prekraduje hranicu svojich fyzickych a psychickych moznosti. (Sebestova,
s. 42, 2010). Priznaky syndromu vyhorenia nechapeme ako ur€ity vypocet prejavov ¢loveka,
ktoré sa v urCitom poradi objavujui u kazdého jedinca. V najvacsej miere sa prejavy syndromu
vyhorenia odvijaju od osobnych psychickych a fyzickych dispozicii ¢loveka, ale sti¢asne aj od
jeho schopnosti zvladat’ stres a neprimerané zatazové situacie. Clovek nemusi negativne
reagovat’ iba na zatazové situacie v pracovnom prostredi, ale moZu na neho pdsobit’ aj iné
krizové zivotné situacie prameniace z rodinného prostredia, nepriaznivého zdravotného stavu,
vplyvu vonkajSieho prostredia a pod. Preto stanovenie diagndézy syndromu vyhorenia iba
z dovodu pracovného pretazenia je diskutabilné. Vedecké vyskumy v tejto oblasti, tak ako
tvrdi Maroon (2012) st iba v zac¢iatkoch a ich SirSie rozvinutie sa datuje od sedemdesiatych
rokov minulého storo¢ia. Dalej pise, Ze $tudie o problematike syndrému vyhorenia, z réznych
hladisk, napisal psycholog Herbert, J. Freundenberger, ktory aj sformuloval definiciu burn-
out (vyhorenie) ako stav psychického a fyzického vycerpania, ktorého pri¢inou je
vykonavanie svojej profesie. Slovensky ekvivalent je syndrom vyhorenia. Maslachova,
Jacksonova a Cherniss (Maroon, 2012) skumali syndrom vyhorenia U socialnych
pracovnikov, sestier, ucitelov a inych profesii, ktoré maju priamy kontakt a bezprostredné
vztahy sludmi a ktorym sa poskytuji ¢i uz socidlne sluzby, zdravotna starostlivost,
vychovno-vzdeldvacia Cinnost” a hladali odpoved’ na otdzku, Co je pri€inou, podstatou
a signalom syndrému vyhorenia. Templeton a Satcher konstatovali, ze praca v pomahajticich
profesidch mé Specifické aspekty, ktoré sposobujli, Ze zamestnanci tychto profesii st ovel'a
zranitel'nejsi, najmé z psychického hl'adiska, ako zamestnanci inych profesii. Zamestnanci
pomahajicich profesii sa musia ovela viac exponovat aangazovat pri vykone svojho
povolania. Tato exponovanost’ je markantna najmi u socidlnych pracovnikov, ktori pracuju

prevazne s Kklientmi s tazkym zdravotnym postihnutim, ale aj s obfanmi s duSevnymi



poruchami a poruchami spravania, ¢i uz vrodenymi alebo ziskanymi. Socialni pracovnici st
Casto sami vystaveni roznym ohrozeniam na Zzivote, alebo tazko zvladnutelnym krizovym
situdciam, pracuju pod emocionalnym a psychickym tlakom. Nie je zriedkavost'ou, ze praca
socidlnych pracovnikov je neprimerane odmenovana, dokonca im za ich entuziazmus ani
nikto nepod’akuje. Malokto s nimi zdiel'a ich nadmernt zainteresovanost’ a malokto sa vie
vceitit’ do situdcie, ktorti socidlni pracovnici prezivaji, ked’ napr. zomiera klient, s ktorym boli
v kazdodennom kontakte a pomahali mu, aby ho spolo¢nost’ prijala, nie ako chorého ¢loveka,
ale ako Cloveka, ktory je zdravy, ale potrebuje iny pristup z dévodu svojho zdravotného
postihnutia. Casto st bezmocni pri neochote a Iahostajnosti zainteresovanych stran, ktori
maju financne zabezpecovat dostojny zivot a dostojné podmienky l'udi, ktori za svoju
nepriaznivl socialnu situdciu nemdézu. Nemdzeme sa potom ani cudovat, ze mladi socialni
pracovnici odchddzaji zo sociadlnych sluzieb a hl'adajii si menej narocnt pracu, za ktora
dostanii aj vy$Siu odmenu apritom nie su kazdodenne konfrontovani s utrpenim

a bezmocnost'ou v Zivote najzranitelnej$ich skupin obCanov.

Diagnostikovanie syndromu vyhorenia je charakteristické tym, ze moézeme vychadzat
z dvoch hladisk. Prvym hl'adiskom je Klinickd psycholégia, ktora ho diagnostikuje na zaklade
osobnych ¢ft v Zivote jednotlivcov. Z tohto pohl'adu je vyhorenie chapané ako vnltorna
duSevna reakcia na stresové faktory. Tento nédzor zastdva uZ vySSie spominany autor
Freundenberger, priCom socidlna psychologicka Maslachovova sa priklana k ndzoru, Ze
syndrém vyhorenia vznikd dosledkom pdsobenia vonkajSich stresovych zéatazi vznikajticich
najma pri praci resp. v neimerne exponovanom pracovnom prostredi. Maslachovova definuje
pomahajuci profesie, v ktorych vznika syndrém vyhorenia, ako povolania spojené so silnou
citovou zatazou. Maaron (2012) analyzuje aj neskorSie vyskumy syndrému vyhorenia, ktoré
presiahli ramec Maslachovej socialno-psychologického pohl'adu, ale aj Freundenbergerovho

klinicko-psychologického diagnostikovania syndromu vyhorenia.

Neskorsie vyskumy dali zdklad mnohym d’alSim teéridm syndrému vyhorenia. Napr.
jedna z nich nazera na syndrom vyhorenia ako na rozpor medzi vnimanim skutoc¢nosti

jedincom a tym aka je v skuto¢nosti realita pracovného dna.

Teoria Hobfolla a Lazarusa (Maaron 2012) je zalozena na zachovani zdrojov — potrieb
(sebaistota, sebarealizicia, uznanie, spolupatri¢nost’ ..) Uvadzaja, Ze stres vznika dosledkom
dominancie ohrozenia zdrojov napr. jedinca neuspokojuju jeho vysledky, obava sa straty

zamestnania - ohrozenia svojej existencie, prili§ sa emocne vycerpava, nepocituje uznanie za



pracu a pod. Okrem potrieb a zdrojov ich naplnenia sa v stvislosti s vyhorenim spominaju aj
predstavy 0 sebe samom, ale aj identita, ktora je Cloveku prisidena okolim. Napriklad
socidlny pracovnik sam seba dlhodobo vnima ako laskavého a trpezlivého a nepripusta si, ze
by mohol byt l'ahostajny voci svojim klientom, ktori ho nie vzdy akceptuju a spravaju sa
nevd’acne jednak dosledkom ich diagnozy ale aj povahovych ¢ft. V socidlnom pracovnikovi
mdze tato nerovnovaha vyvolavat’ isté symptémy a ak situdciu nebude vcas riesit, moze
smerovat’ k syndromu vyhorenia. V principe, faktory vyhorenia zavisia ako od cloveka
samého, ako zaobchddza so svojimi zdrojmi, rovhako aj od jeho okolia, ako mu zdroje
poskytuje. Ak niekto potrebuje k spokojnému zivotu viac ocenenia od okolia, moze vyhoriet

pri jeho nedostatku rovnako ako niekto, kto nepozna oddych pocas vikendu.

Niektori psycholégovia ako napr. Pinesova a Yafeovd, ako uvadza Maron (2012),
pristupuju k syndrému vyhorenia z existencialneho hl’adiska. Podla ich ndzoru predstavuje
vyhorenie nepritomnost’ existencialneho obsahu, ktory ¢lovek oc¢akava od svojej prace. Podl'a
Yaloma (Halama, 2007) zmysel l'udského zivota je len aktivna a kreativna odpoved
jednotlivca na absolutnu nezmyselnost’ sveta, je obrannym mechanizmom, ktory redukuje
existencialnu uzkost. Aby sa ¢lovek vyrovnal s nezmyselnostou a d’al$imi existencidlnymi
danostami, musi sa celym srdcom ponorit’ do sebou vytvoreného zmyslu zivota, aktivne sa do
neho zaangaZovat’ a oddat’ sa mu. Cudia realizujti zmysel zivota: altruizmus (Zivot v prospech
inych, presvedcenie o potrebe byt’ uzito¢ny pre inych), oddanost’ zdujmom (t. j. zavdzok voci
roznym projektom, idedm, ideologidm, vede, rodine atd’.), kreativita (tvorit nieCo nové
v roznych oblastiach), hedonizmus (usilovanie sa o radost, poteSenie a pohodlie) ¢i
sebaaktualizacia (realizacia vlastnych moznosti). Yaloma tvrdi, ze pri vSetkych tychto
hodnotéach nejde ani tak o obsah, ako o intenzitu angaZovania sa, ktoré je zdsadnym cinitel'om

pri napiiiani Zivota zmyslom. Nerovnovaha v tejto oblasti sa prejavuje u ¢loveka ako stres.
Symptomy syndromu vyhorenia a Syndromu nudy a ich interven¢né perspektivy

Podla Atkinsonovej (2003) najcastejSou reakciou na stresor je uzkost. Pod tzkost'ou
chidpeme neprijemni emoéciu charakterizovanil pojmami ako starost’, obava, napitie, strach,
apatia, agresia, depresia, hostilita, nespavost’, bolesti hlavy a pod. Tieto stavy su neprijemné
a obcas ich preZivame v roznych intenzitach vSetci. Ludsky organizmus na ne reaguje tak, ze
spusti zlozitu ret'az vrodenych reakcii na vnimané ohrozenie. V pripade, Ze sa na§ organizmus
vie rychlo stymto stavom vyrovnat, tak dochédza k obnove normalneho fyziologického

stavu. V pripade, ze stresova situacia pokracuje, usilie ¢loveka o prispdsobenie sa trvalému



stresoru je sprevadzané roznymi vnatornymi reakciami. Tieto vnutorné reakcie sa nazyvaju
adaptacné syndromy, ktoré rozdelil psycholog H. Selye (Atkinson, s. 497, 2003) do troch

faz.

Prva faza - poplach (alarm) — pri ktorej dochadza k mobilizacii organizmu, aby sa jedinec

aktivizaciou sympatického nervového systému bol schopny vyrovnat’ s ohrozenim.

Druhda fiaza - rezistencia (odolnost’), kedy sa organizmus usiluje o vyrovnanie sa

s ohrozenim — krizou bud’ tokom, alebo tnikom.

Tretia faza - véerpanie — vyhorenie (exhauscia), kedy organizmus uz nie je schopny ani

zautocit ani uniknut’, nastava zlyhanie adaptacie.

poplach rezistencia vycCerpanie

viac

A

menej X

Cas —

Obrazok 3 - VSeobecny adaptacny syndrém podl’a H. Selyeho

Primérnou prevenciou syndromu vyhorenia je reSpektovat’ svoje potreby. Kazdy ¢lovek si
moze riadit’ prevenciu proti stresu a vyhoreniu aj sam. Treba si davat’ jasné a dosiahnutel'né
ciele. V pracovnom procese je dolezita del'ba zodpovednosti za stanovené ciele a zapajat’ do
rozhodovania aj spolupracovnikov. Zamestnanci v exponovanych profesiach si pri uréitom
stupni pracovnej zataze, musia vediet’ povedat’ ,,dost* a prisposobit’ pracovné povinnosti
hraniciam svojich telesnych a duSevnych schopnosti. Mali by pochopit’, Ze najddlezitejsi
pracovny nastroj, ktory maji k dispozicii, st oni sami. Ak vSak bude c¢lovek dlhodobo
ignorovat’ signaly vyhorenia - vyCerpanosti, hrozi mu dlhotrvajica liecba, nakol’ko syndrém

vyhorenia méze mat’ rozne psychosomatické prejavy s roznou dynamikou.



Socialny pracovnik, ktory zacina mat’ priznaky vyhorenia by mal oslovit’ svojho priamo
nadriadené¢ho veduceho a porozpravat’ sa o0 moznostiach docasného preradenia na ina précu,
ktorda umoznuje vykonavanie takych Cinnosti, pri ktorych by zamestnanec nemusel byt
V kazdodennom kontakte s klientom. Pracovnik by mohol vykonavat’ prace, ktoré su viac
zamerané na vykonavanie administrativnych ¢innosti, ako na priame aktivity s klientom.
Splnenie tejto poziadavky zo strany zamestndvatela nie je bezproblémové. Mohli by sme
konstatovat, ze takato poziadavka je vo vel'kej miere zavislé na interpersonalnych vzt'ahoch
v ramci celej organizacie. Je otazne, ¢i budd ochotni, ostatni zamestnanci V zariadeni
socialnych sluzieb tolerovat’ do¢asnt indispoziciu svojho kolegu a ¢i budu ochotni suplovat’

cast’ jeho pracovnej néplne.

Sebestova (2010) uvadza, 7e okrem syndromu vyhorenia mdZu zamestnanci trpiet’ aj
syndromom nudy (bore-out). Syndrom nudy — znudenosti, vznika v zamestnaniach, ktoré su
jednoduché a kde sa monotonne opakuji urcité ulohy, procesy a kde nepotrebujeme vela
myslienkovych pochodov a pozornosti. Napriklad nedostatok prace, vykonavanie prace iba
pre peniaze, neidentifikacia s organizaciou, v ktorej pracujeme, su totiz vac¢simi stresormi ako
ich prebytok. Zamestnanci nie su v praci pretazeni, ako je tomu pri syndrome burn-out, ale
naopak, ich pracovnu ndpli tvori prili§ malo podnetov a vyziev. VSetci, ktori zazivaju
syndrom bore-out, su vicSinou nespokojni so svojou profesiondlnou situdciou. Avsak
namiesto toho, aby poZadovali viac zaujimavych uloh, alebo si hl'adali novl pracu, zostavaji
flegmaticki, necinni, pasivni. Takymto spdsobom sa postihnuti zamestnanci zacykluju,
dostanu sa do slepej ulicky a pocas rokov sa ich chut’ nie€o menit’ vytraca. Zamestnancov
trpiacich syndromom nudy je moZzné identifikovat’ nasledovne: si to prevazne ti, ktori sa v
pracovnej dobe venuju inym ¢innostiam, aké maju v popise svojej prace, predstieraja tvrdu
pracu, nepracuju efektivne, stratili zmysel svojej prace, nie st u nich vynimkou ani zaporné
charakterové Crty ako vytvaranie konfliktov na pracovisku, nadmerné uzivanie alkoholu,

alebo analgetik. St pomerne ¢asto praceneschopni, ale liecit’ sa odmietaju.

Syndrém znudenosti je zo socidlneho hl'adiska ovel’a menej akceptovanejsi ako syndrom
vyhorenia. Prepracovanost’ sa v naSej kultiire toleruje, ale nuda nie. Aj ked’ sa nam zda, ze
syndrém nudy je pre nas novy, l'udia trpiaci tymto syndromom existovali vZdy, davno pred
tym, ako ho pomenovali Svajéiari Peter R. Werder a Philippe Rothlin (Rozvadsky-Gugova,
2008), ktori sa v sti€asnosti, ako ojedineli autori, venuju oblasti problémov nudy v pracovnom

procese.



Syndrém nudy a syndrom vyhorenia je vel'mi vystizne vyjadreny vyrokom Herberta, J.

Freudenbergera (*1926 - 11999):

, Ked' sa vam nedari a mate pocit, Ze vsetko a vsetci ludia sa sprisahali proti vam, je na

mieste si polozit otazku: Co robim nespravne ja? “
Zaver

Starostlivost’ o rozvoj ludskych zdrojov, ako Coraz vyznamnejs$i faktor nehmotného
kapitalu organizacie je zakladom tspechu dosahovania jej vytyéenych cielov a poslania.
Nemoézeme vSak jednoznacne konStatovat, ze vSetky organizacie sa spravaju k svojim
zamestnancom podla odportac¢anych pravidiel a modelov riadenia T'udskych zdrojov, ktoré st

overené praxou.

V prispevku sme vychadzali z medzinadrodne uznavanej tedrie tykajucej sa tematizovanej
problematiky a sucasne sme sa snazili aplikovat’ tieto poznatky na naSe narodné

charakteristiky personadlneho manazmentu so zameranim na socialnu pracu a socialne sluzby.

Chceli by sme podotknut, Ze ramec rieSenej problematiky je ovela S$irsSi a zlozitejsi
a mohol by sa rozvinut’ este o d’alSie kapitoly, myslime si v8ak, ze prispevok svojim obsahom
podava uceleny zakladny prehlad o filozofii a aplikacii rozvoja I'udskych zdrojov tak, ako

sme stanovili v tvode prispevku.

Komplexna stratégia Tudskych zdrojov sa vytvara na zavedenie zmien Vv organizacii ako
celku, scielom zmenit spdsob myslenia a vybudovat' také hodnoty v institacii, ktoré by
pozitivnym smerom zmenili aj jej kulturu. Kazda organizacia by mala reSpektovat’ principy
a postupy znalostného manazmentu , ktory je dolezity nie len pre vytvaranie priaznivej klimy

vo vztahoch, ale je orientovany aj na efektivny vykon pracovnych ¢innosti.

Specifické stratégie Tudskych zdrojov sme zamerali na jednotlivé oblasti riadenia
T'udskych zdrojov, ktorych ciel'om je urcit’ alebo zmenit’ zavedent prax a metody, ako sa dané
personalne ¢innosti realizuji. V praxi st to hlavne: stratégia formovania l'udskych zdrojov,
stratégia vzdeldvania a rozvoja zamestnancov, stratégia hodnotenia a odmeiovania

zamestnancov, stratégia komunikacie a vytvaranie priaznivych zamestnaneckych vzt'ahov.

Utvary riadenia Tudskych zdrojov (najmi personalne) nie su jedinymi utvarmi
v zariadeniach socialnych sluzieb, ktoré sit zodpovedné za ich riadenie. Subjektmi riadenia

I'udskych zdrojov st najmi riadiaci pracovnici (vrcholovy manazment), ktory sa zaobera



formulovanim cielov a ich naslednou implementaciou do pracovného procesu. Vsetky tieto
¢innosti maji uzky vztah s riadenim l'udskych zdrojov. Vyznam a tucelovost’ prispevku
spoCiva v tom, ze sme chceli poukazat’ na to, aby sa aj V zariadeniach socialnych sluzieb

uplatiiovalo zasady a principy manazmentu riadenia l'udskych zdrojov.

Tak ako pise Sebestova (2010) manaZment v socialnej praci vo vieobecnosti predstavuje
proces, ktorému na zaklade svojej kompetencie a kompetentnosti pridavame k existujice;j
hodnote novli hodnotu. Manazment socialnej prace ma byt zacieleny na dobro, pravdu,
harmoéniu, vieru, humannost, usilie ¢loveka zit' a pomahat’ a obetovat’ sa aj pre druhych. Za
spravnym poznanim musi nasledovat’ spravne konanie v prospech prijimatel'ov socidlnych

sluzieb.
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