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Vniitorné predpisy organizacie/zariadenia socialnych sluZieb a zamestnanci

Pri prijati zamestnanca do zamestnania musi zamestnavatel' oboznamit’ zamestnanca so
vSetkymi vnutornymi predpismi, smernicami, usmerneniami a inymi internymi aktmi, ktoré

by mal zamestnanec v buducnosti dodrziavat’, alebo sa podl'a nich riadit’.

Sebestova (2010) uvadza Ze kazda organizacia si vytvara vlastné vnatorné predpisy, ktoré
vychéadzaju zo vSeobecnych pravnych predpisov a noriem. Pri tvorbe vnutornych poriadkov
organizacie ma zamestnavatel’ dbat’ na to, aby ich formulécia bola vzdy presnd, aby ju nebolo
mozné zamienat’ a vysvetl'ovat’ viacerymi spdsobmi a aby Vv pripade porusenia resp. neplnenia
jednotlivych ustanoveni mohlo byt ich dodrziavanie vynutitelné na to urcenymi
prostriedkami a metédami. Bez tychto predpokladov nemozno zarucit' G¢inné posobenie

riadiaceho predpisu.

Ziadne interné predpisy zamestnavatela nemdzu obsahovat' ustanovenia nad rdamec

prisluSného zékona.

Interné predpisy nemaji obsahovat’ nesplnitelné, alebo tazko splnitelné poZiadavky
a taktiez je potrebné mysliet’ aj na to, Ci ich realizacia nie je zbytoCne narocna na cas
a prostriedky. Nadmerné a neucelné mnoZzstvo vnltornych predpisov byva zdrojom

nadbytocne vysokej administrativnej nadro¢nosti 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 jednoznacné vyjadrovanie.

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

e organizacny poriadok;

e odmenovaci poriadok;

e kolektivna zmluva (ak v zariadeni funguje odborovéa organizacia);

e cvidencia pracovnej dochadzky;

e ecvidencia st'aznosti;

e smernica 0 obehu uctovnych dokladov;

e smernica 0 ochrane osobnych tudajov;

e registraturny poriadok a registratirny plan;

e iné doblezité predpisy, ktoré bliz§ie uréuju procesy v organizacii.

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

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

Zpraxe je ndm zname, ze organizatné poriadky zvyknu v niektorych pripadoch

schvalovat’ zriad’'ovatelia organizacii poskytujucich socialne sluzby (VUC, mesta, obce).

Toto rozhodnutie zriadovatela je pravne irelevantné a nemd Ziadne pravne dosledky,
pretoze za efektivne hospodarenie a vynakladanie finan¢nych prostriedkov, ako aj za
poskytovanie socialnych sluzieb je v plnom rozsahu zodpovedny Statutarny orgéan zariadenia
socidlnych sluZieb a nie zriadovatel. A teda Statutarny orgdn zamestnavatel'a ma plné pravo
rozhodnut’ aj tom, akdl podobu bude mat’ organiza¢ny poriadok, aby jeho ustanovenia boli

Vv sulade s plnenim ciel'ov organizacie a sticasne 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 sidnych sporov st zriadovatelia
potom spoluzodpovedni za pripadné vzniknuté problémy. Preto by zriadovatel nemal
zasahovat do tvorby organizaénych a riadiacich Struktar. Ich tvorbu moéze metodicky

usmernovat’, ale nie direktivne nariad’ovat’. Ak takymto centralistickym praktikdm pravnicka



0soba - zariadenie socialnych sluzieb nemoze 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 skutocnost’ je vSak potrebné v organiza¢nom poriadku
uviest. V manazmente to povazujeme za vyrazné zasahovanie do jednej zo zakladnych
funkcii manazmentu, ktorym je riadenie. V praxi sa vSak stymto dirigizmom eSte stale

stretavame.
Organizacny poriadok upravuje najmaé:

e zriad'ovatel'ské vztahy (zriad’'ovacia listina, vypis z registra poskytovatel'ov socidlnych
sluzieb v zmysle zakona o socialnych sluzbéch),

e organizacné vzt'ahy vo vnutri organizacie,

e spolupracu a partnerské vzt'ahy s inymi instituciami,

¢ riadiace vztahy, riadiace akty a kontrolny systém,

e stupne riadenia,

e pravomoci a zodpovednost’ Statutdrneho organu,

e pravomoci veducich organizaénych utvarov,

e delegovanie pravomoci,

e popis kompetencii a ¢innosti jednotlivych organiza¢nych utvarov,

e poradné organy riaditel’a a ich pravomoci,

e kapacitu zariadenia (pocet prijimatel’'ov socialnych sluzieb),

e spoOsob poskytovania socialnych sluzieb v ¢leneni druh, forma, rozsah.
Sucast’'ou organiza¢ného poriadku je aj grafické znazornenie organizacnej Struktury (schéma):

V zmysle zdkona ¢. 211/2000 Z. z. o slobodnom pristupe k informéciam, je kazda verejna
organizdcia povinnd zverejnit’ organizacny poriadok a organiza¢nt Struktiru na viditeInom
mieste, alebo vlastnej webovej stranke.

Druhym najdolezitejSim riadiacim aktom v organizécii/zariadeni socidlnych sluZieb je
pracovny  poriadok, ktory blizSie upravuje konkrétne pracovnoprivne vztahy

U zamestnavatel'a v stilade so Zakonnikom prace a inym pravnymi predpismi ako napr. zadkon
¢. 552/2003 Z.z. ovykondvani prace vo verejnom zdujme, zékon ¢. 553/2003 Z. z.
0 odmefiovani zamestnancov apod. Povinnost vydat pracovny poriadok maju

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 stlade aj s organizaénym poriadkom zariadenia socidlnych sluzieb a inymi internymi

pravnymi normami. (Sebestové, 2010)

Zakladné ustanovenia pracovného poriadku zamestnavatel'a maja blizsie rozpracovat’
najma:

vznik pracovného pomeru, zmluva, dohoda, mimopracovny pomer,
zmeny pracovného pomeru,

skoncenie pracovného pomeru,

odvolanie veduceho zamestnanca alebo vzdanie sa funkcie,
povinnosti zamestnancov,

poruSovanie pracovnej discipliny a sankcie,

rozsah pracovnej doby a prestavky a ich evidenciu,

dovolenku,

vyplatu mzdy,

pracu nadcas a pracovnu pohotovost’,

prekazky v praci,

pracovné cesty,

BOZP,

starostlivost’ o zamestnancov (socialna politika zamestndvatel’a),
nahradu skody,

dorucovanie pisomnosti,

staznosti,

vSeobecné a zavere¢né 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 zamestnavatel'a na zaklade zdkona ¢. 395/2002 Z. z. o archivoch a

registratirach a o doplneni niektorych zdkonov.

V niektorych organizacidch poskytujucich socidlne sluzby existujo aj odborové

organizacie, ktorych tlohou je zabezpecit’ spravodlivé a uspokojivé pracovné podmienky tym,



7ze sa zucastiuju na rozhodovani zamestnavatela, ktoré sa tykaju ich ekonomickych

a socialnych zaujmov.

Zamestnanci maju pravo na poskytovanie informdcii o hospodarskej a financnej situécii
zamestnavatel'a a 0 predpokladanom vyvoji jeho ¢innosti, a to zrozumite'nym spdsobom a vo
vhodnom cCase. Zamestnanci maji pravo vyjadrovat sa k tymto informacidm
a Kk pripravovanym rozhodnutiam, ku ktorym mozu podavat’ svoje navrhy. Zuacastfiuji sa
prostrednictvom prislusného odborového organu, na utvarani spravodlivych a uspokojivych
pracovnych podmienok ato spolurozhodovanim, a prerokovanim. Taktiez maju pravo na
informdcie a zacastiiovat’ sa kontrolnej ¢innosti. Tieto vztahy st upravené v kolektivnej

zmluve, ktora sucasne odzrkadl'uje aj starostlivost’ zamestnavatel’a o svojich zamestnancov.

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

partnermi zamestnavatel’a.

Je zavdzna pre vSetkych zamestnancov, aj ked’ nie su ¢clenmi odborovej organizicie. Je to
jediny riadiaci akt, v ktorom mézu byt vyjednané pre zamestnancov vyhodnejSie mzdové
naroky ainé prava v pracovno-pravnych vztahoch. Z praxe mozeme uviest, Ze vacSina
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 nemaju zaujem o vytvorenie kolektivnej zmluvy. Vacsinou ide o
kolektivy zamestnancov, kde st vyrazne narusené medziludské aj pracovné vztahy
a kreativita pracovnych vykonov je na velmi nizkej urovni. Kolektivna zmluva moze

vyhodnejsie upravit’ napriklad:
o dizku dovolenky pre ur¢ité skupiny zamestnancov,
o predizit vypovednua dobu,
o dalSie vzdelavanie zamestnancov,
e podporovat’ zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov,
e spolocné 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 rodica s maloletym dietatom,

e osobné prekazky v praci, atd’.

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

hliadok, pouzivania mobilnych teleféonov, sprava BOZP a CO, vyuZivania motorovych

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

Z pohl'adu organizécie, ako poskytovatela socidlnych sluzieb Sebestova (2010) odportiéa,
aby zariadenie socialnych sluzieb malo upravené aj vzajomné povinnosti a prava s
prijimate'mi socidlnych sluzieb. Organizacie maju tieto vztahy vicSinou upravené v tzv.
domdcom poriadku. Tento dokument je vypracovany na zakladnych principoch dodrziavania
a zachovavania l'udskej dostojnosti a etickych zédsad. Usmerfiuje pravidla vzdjomného
spolunaZzivania, 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 cinnosti (byvanie,
stravovanie, zehlenie, pranie, udrzba bielizne a Satstva), tschovu cennych veci, zaujmovu
¢innost’, preberanie ddéchodkov (invalidnych, starobnych, vdovskych...), dorufovanie
postovych zasielok, podavanie staznosti a pod. Domadci 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 organizacii/zariadeni socialnych sluZieb vyrazne znizuji entropiu

v komunikacii, ktora 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 najmé 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 vzdjomnom dialégu a obojstrannej spétnej vdzbe medzi zamestnancom

a zamestnavatel'om resp. nadriadenym a podriadenym zamestnancom.

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

pracovného vykonu.

vykon pracovnych ¢innosti

podla pracovnej zmluvy

v

motivujuce
vedenie, neustila
komunikacia

v

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

{ hodnotenie pracovného vykonu zamestnanca -]

odmeriovanie vzdelavanie a rozvoj
zamestnancov: > zamestnancov

A

Obrazok 1 - Schéma riadenia pracovného vykonu podPa Koubeka (2009)



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

zariadenia socidlnych sluzieb.

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

zékladnych premennych velicin a 10 z:
e pracovnej metody,
e pracovnej intenzity,

e pracovnej Zrucnosti.
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Najvacsi vplyv na dizku Gasu prace, teda na pracovny vykon, ma pracovnd metéda, lebo
predpokladédme, Ze intenzita prace (pracovna rychlost — tempo prace) a zrucnost’ dosiahli
urovne, kedy sa neda ocakavat’ podstatny vzostup. Pracovna metdda sa da zlepsit' 1 v tom
okamihu, kedy sa zd4 byt’ najdokonalejSou. Za obvykly vykon povazujeme funkciu obvyklej
intenzity a obvyklej zrucnosti, pritom intenzita kolise v rozmedzi 83-130% a zrucnost
v rozmedzi 78-115 %. Normdlnym vykonom je teda vykon, ktory je od zamestnanca
o¢akéavany ako protihodnota za poskytnuty plat. Normdalna intenzita je také tempo prace, ktoré
modze vydrzat zamestnanec normalnej telesnej konstrukcie plynule bez toho, aby od¢erpéaval
svoje rezervné sily. Normdlna zrucnost je zruCnost zamestnanca, ktory dostatocne dlho
vykonaval rovnaka pracu, takze ju modze vykonavat bez zbytocnych Casovych strat a bez
toho, aby sa dopustil chyby. Hitka d’alej uvadza, Zze na zaklade uvedeného je najvyssi
dosiahnutelny stupent vykonu (plnenie normy) u vynikajiiceho zamestnanca 145 % ( t.j. sucet
maximalnej intenzity a maximalnej zrucnosti). Vy$§i vykon je mozné dosiahnut len
dosledkom lepSej pracovnej metody, ako je stanovena, k comu moéze pomdct aj spravne

motivovanie zamestnancov.

V stcasnosti su riadiaci pracovnici v organizacii/zariadeni socidlnych 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 domahaju ziskat' dodato¢né zdroje (materidlne

a nematerialne) na jej zvySenie. V tomto pripade st mozné nasledovné situécie:

e obmedzit mnozstvo prace vstupujucej do kazdého pracovného procesu, ale sucasne

reflektovat’ kapacitu zdrojov tohto procesu,

e zvysit vysSie spomenuté tri zakladné premenné veliiny vstupujice do pracovného

procesu s vyuzitim modernych motivacnych a riadiacich metod.

e V takychto podmienkach ma riaditel' organizacie/zariadenia socidlnych sluzieb tri

moznosti, ako postupovat’:

e ak pdjde cestou znizovania nakladov, tj. Setrenim zdrojov, znizi aj efektivitu na

vystupe;
e ak zvysi zdroje, zvysi aj naklady;

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 préace, alebo zdroje? Alebo

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

V ramci uvedeného sa dostavame k riadeniu procesov Vv zariadeni socidlnych sluZieb. Ak
budi nespravne nastavené procesy vykondvané v zariadeniach socialnych sluzieb, tak
vysledky pracovného procesu nebudi spiiat nami oakavana efektivitu. Aj ten
najefektivnejsi proces, ktory bol navrhnuty na maximalny vystup, skolabuje, ak st v ilom
pracovné kroky nastavené chaoticky a nekoordinovane. Ale musime upozornit, Ze kazdy
proces ma len urcitu kapacitu l'udskych zdrojov, ktord nemoézeme 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 socidlnych sluzieb. Aj seba lepSie
vymyslena pracovna metdda vo vychovnom procese nebude u¢inna, ak sa nedodrzi zakonom
stanoveny pocet prijimatel'ov socidlnych sluzieb na jedného vychovévatel'a, v naSom pripade
animatora volného casu. V prepocte v zmysle zakona o 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 socialnych
sluzieb potrebuje individualny pristup a tym aj nevyhnutny dozor, aby sme neohrozili jeho
zivot. Ak pdjdeme cestou zvySovania zdrojov, tak zvySime aj ndklady (finan¢né) 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 sluzbach musia okrem efektivnosti spifiat’ aj

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

ZlepSovanie pracovnych procesov patri k najefektivnejSim nastrojom zlepSovania
finanénej vykonnosti organizacie. Americky ekonom a manazér Tor Dahl, predseda Svetove;j
konfederacie vyskumu produktivity a siiCasne 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 plytva najmi na

tychto ¢innostiach:
e Cakanie na schvalenie 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 ostava na 46% - na prilezitost’ na zlepSenie pracovného procesu.
Keby sme dokazali zlepsSit’ pracovny proces asponn o 23% za rok, tak to uz by sme mohli
hovorit’ o efektivnosti pouzitych inovaénych metéd v ramci pracovného procesu. Tor Dahl
vyslovil v stavislosti so skimanim efektivnosti a produktivity pracovnych procesov vel'mi
zaujimava myslienku ,, aby sme vedeli, co nemdme robit, musime najskor vediet, ¢o by sme
mali robit*. Téato 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

mozeme suhlasit’. Ide o nasledovné zasady:


http://www.ibispartner.sk/sk/manazment-a-podnikanie/378-riadi-pracu-alebo-pridat-zdroje
http://www.journalogy.net/Author/28161305/tor-dahl/

e riadenie pracovného vykonu nie je zaleZitostou persondlnych utvarov, ale

bezprostredne nadriadeného pracovnika;

e priamy nadriadeny pracovnik, by mal pouZivat’ také manaZérske metody, aby
nenasilnym spdsobom presvedCil svojich podriadenych zamestnancov, Ze ich
stotoZnenie sa s ciel'mi a poslanim organizacie/zariadenia socidlnych sluzieb prinasa

obojstranntl 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 I'udskych zdrojov. Nie vSetci zamestnanci totiz
chéapu, ze ked’ chce organizécia 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 aodmenovanie sa musi aplikovat spravodlivo a jednotne na vsetkych
zamestnancov, ktori st hodnoteni. Nie je pripustné, aby pri hodnoteni zamestnanca sa

zniZovala jeho osobnd dostojnost’.

V poslednom obdobi sa stale viac zddraziuju pri hodnoteni zamestnancov ich schopnosti
a rozvojovy potencidl. Moderné hodnotenie zamestnancov predstavuje cely subor faktorov,
ktoré tvoria uceleny pohl'ad na zamestnanca a jeho vykon. Hodnotime kreativitu, schopnost’
sebareflexie pri zisteni pracovnych nedostatkov, mieru motivécie, rozsah zru¢nosti, spravanie,

postoje a pod.

K hodnoteniu pracovného vykonu zamestnancov moézeme pristupovat’ z hl'adiska

neformalneho a formalneho.

Neformalne hodnotenie zvykneme nazyvat’ aj priebezné. Je prileZitostné a vstupuji 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 personédlneho rozhodnutia.

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

vyhotovovat’ zdznamy, ktoré su ulozené v personalnej agende zamestnanca.

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

kvantitativneho mézeme zanedbat kvalitu poskytovanej sluzby a naopak.

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

najmi tymito zasadami:

e jasnost, zrozumitelnost porovnatelnost, dosiahnutel'nost a akceptovatelnost’

stanovenych hodnotiacich kritérii;
¢ do hodnotenia musia byt’ zapojené zainteresované strany;
¢ hodnotenie musi prebiehat’ podla 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 socialnych 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 dorucené aj v pisomnej forme,

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

e systém 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 akakol'vek chyba
alebo nedostatok v hodnotiacom procese ma nepriaznivy dopad na hodnotené¢ho zamestnanca.
Tieto omyly sa vel'mi tazko odstranuji. U zamestnanca vznikne nedovera voci nadriadenému,
moze pocitovat krivdu, nespravodlivost. Sebestova (2010) uvadza, e nespravodlivym

hodnotenim zamestnancov ¢asto dochadza k naruseniu interpersonalnych vzt'ahov.

NajcastejSimi omylmi pri hodnoteni zamestnancov zo strany hodnotiaceho su:

protekcia;

e vola poskodit’ nickomu, pomstit’ sa za nieco;

e znizenie vykonu zamestnanca, ktory by mohol ohrozit’ poziciu hodnotiaceho;
e zniZenie vykonu zamestnanca len preto, aby ho nechceli v inom oddelenti;

e vychvalenie zamestnanca, aby ho prijali do iného oddelenia;

¢ manipulécia hodnotenia, aby sa zachoval imidz oddelenia a pod.

Pri registrovani a spracovani informacii o hodnotenom zamestnancovi moze dojst’ ku
chybam, ktoré sa potom odrazia na precenovani/nedocefiovani istych vlastnosti, alebo na

,lokalnej slepote* hodnotiaceho.

Oznamovaniu vysledkov hodnotenia jednotlivym zamestnancom sa obvykle realizuje
oficialnym rozhovorom, ktory ba mal mat’ obsahovu Struktiru a ¢asovy plan. Rozhovor ma

byt zamerany najméi na:

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

e stanovenie arozpoznanie faktorov, ktoré negativne ovplyviiuju vykon zamestnanca,

ale nezavisia od neho a nemdze ich ovplyvnit’;
e rozpoznat’ potencial pracovnika na pripadné povysenie,

e rozpoznat vzdeladvacie potreby zamestnanca vzhl'adom k pracovnej c¢innosti, ktoru

vykonava;



e dat’ priestor zamestnancovi na jeho vyjadrenie a nazory.

Mimoriadny vyznam ma volba $tylu rozhovoru. Ten sa mdze pohybovat’ od vyraznej
dominancie hodnotitela az po participativny rozhovor, kedy st hodnotitel a hodnoteny
partnermi aspolo¢ne hl'adaju rieSenia. Pri takejto forme rozhovoru ma hodnoteny
zamestnanec pocit na spoluvytvarani hodndt a plnenia ciel'ov organizacie. Co sa tyka priamej
prace s prijimatelom socialnych sluzieb hodnoteny zamestnanec najlepSie pozna, kde su silné

a slabé stranky stanovenych procesov v zariadeni socidlnych sluzieb.

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

bude tspesne;jsia.

Zaujimavy navod ako prekonavat’ niektoré etické problémy pri hodnoteni zamestnancov

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

poznat’ dévod, pre¢o chceme hodnotit’ zamestnancov;

e hodnotit’ sa musi podla reprezentativnych, relevantnych a dostato¢nych informacii;
e pri hodnoteni musi byt dodrZana spravodlivost’;

e pisomné a ustne 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 Gvahy 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;

umoznit’ hodnotenému zamestnancovi podiel’at’ sa na hodnoteni.

Z procesu hodnotenia zamestnancov by sa nemala stat’ byrokratickd masinéria, ktora

spochybni vyznam atucel hodnotenia ataktiez nemdzeme ocakavat, ze hodnotenie



pracovnych vykonov zamestnancov prinesie okamzité vysledky. Potrva niekol’ko rokov, kym
sa zamestnanci stotoznia s procesom hodnotenia abudi ho brat’ ako stcast pracovnej

éinnosti.

Pre zariadenia socidlnych sluzieb v ramci procesu hodnotenia pracovného vykonu ma
velky vyznam aj vyuzitie tzv. 360 °spdtnej 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. spiatni véizbu
od viacerych posudzovatel'ov — hodnotitelov. Zaber spétnej vizby sa moze rozsirit aj
0 externych posudzovatel'ov. Spdtna vdzba pomaha ziskat’ informacie napriklad o tom, ako
vnimaju zariadenie socidlnych sluzieb ini I'udia, verejnost’; ako sa maji vyuzit silné stranky,
ako zlepsSit' 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° spitnej vizby (vlastné spracovanie)



Zasady odmenovania zamestnancov pri vykone prace vo verejnom zaujme

Vo vSeobecnosti mdzeme konstatovat, ze medzi zadkladné odmenovacie nastroje
zamestnavatel'a patri mzda — plat. Zamestnanci, ktori st odmenovani podl'a Zakonnika prace
dostavaji mzdu a zamestnanci, ktori st 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 ndhrady vratane nendrokovych cestovnych nahrad, prispevky
zo socialneho fondu, prispevky na doplnkové ddchodkové 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 peniazné plnenie 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
podrla osobitnych predpisov v stvislosti s vykondvanim pracovnych ¢innosti, najmé odstupné,
odchodné a cestovné néhrady. ( ods. 3, § 4 zakona €. 553/2003 Z. z.). Plat zamestnanca podl'a

tohto zakona je:
a) tarifny plat,
b) osobny plat,
c) priplatok za riadenie,
d) priplatok za zastupovanie,
e) osobny priplatok,

f) platova kompenzacia za st'azeny 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,

r) plat za neaktivnu Cast’ pracovnej pohotovosti na pracovisku,
s) odmena,

t) priplatok zacinajucemu pedagogickému zamestnancovi a za¢inajicemu odbornému

zamestnancovi,

u) priplatok za pracu so ziakmi so zdravotnym znevyhodnenim a zo socidlne

znevyhodneného prostredia.
Tarifny plat sa urcuje zamestnancovi podl'a vysSie citovaného zékona.

Funkény plat je sucet tarifného platu a vysSsie uvedenych priplatkov pismena c) — az j)

a pismena 1), t), u).

Zamestnavatel' zaradi zamestnanca do platovej triedy podla Katalogu pracovnych
¢innosti, podla najndrocnejsej pracovnej cinnosti z hl'adiska jej zlozitosti, zodpovednosti,
fyzickej zataze a psychickej zataze, ktori ma vykonavat’ podla druhu prace dohodnutého v
pracovnej zmluve, a podl'a splnenia kvalifikaénych predpokladov, ktoré st potrebné na jej

vykonévanie. V pripade, ze zamestnanec vykonava kumulované pracovné ¢innosti, tak jeho



plat sa ur¢i podl'a najnaro¢nejSej z nich, inapriek tomu, Ze netvori podstatnu ¢ast’ jeho

pracovnej naplne, aviak musi spiiiat’ predpisané kvalifikaéné predpoklady.

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

pracovnych ¢innosti - zdkon €. 341/2004 Z. z.).

Ak zamestnanec ma vykonavat 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 stanoveného Vv Katalégu pracovnych

éinnosti - zakon ¢. 341/2004 Z. z..

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

motivacné a 7akonné.

Medzi  najvyuZivanejSie motivaéné zlozky platu socialnych pracovnikov v zariadeniach

socialnych sluZieb patria:

e o0dmena,

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 presahujlcej

ramec pracovnych ¢innosti vyplyvajucich z dohodnutého druhu prace,

b) splnenie mimoriadnej pracovnej ulohy alebo osobitne vyznamnej pracovnej ulohy,

alebo vopred urcenej ciel'ovej pracovnej ulohy, 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
likvidécii a odstrafiovani ich nasledkov, pri ktorych mdze dojst’ k ohrozeniu Zivota,

zdravia alebo majetku,



e) za aktivnu ucast na zvySeni vynosov ziskanych podnikatel'skou cinnost'ou

zamestnavatel’a, ktory je prispevkovou organizaciou.

Néavrh na poskytnutie odmeny zamestnancovi vratane jej vysky pisomne odovodni

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 stupia
platovej triedy, do ktorej je zamestnanec zaradeny. O priznani osobného priplatku, jeho
zvySeni, znizeni alebo odobrati rozhoduje zamestnavatel na zaklade pisomného navrhu

prislusného vediiceho zamestnanca.

Kreditovy priplatok sa uplatiiuje iba u pedagogickych zamestnancov v zariadeniach

socialnych sluzieb po splneni zdkonnom stanovenych predpokladov.

Vykonnostny priplatok zamestnavatel moze priznat zamestnancom, ktorych pracovné

¢innosti st s prevahou fyzickej prace.

Specifickou formou odmefovania zamestnancov s 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
stretniit’ vo vyrobnych podnikoch alebo sukromnych pravnickych osob, ale aj neziskovych
organizaciadch. Rozpoctové organizacie, kam patria aj zariadenia socidlnych sluzieb, maju tuto

moznost’ ve'mi oklieStent.

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 Vvyuzivanie rekreanych zariadeni,



e navsteva kultirnych 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 ramec dovolenky,
e priplatok na penzijné poistenie, resp. pripoistenie,

e mobilny telefon,

e vyuzivanie sluzobného motorového vozidla,

e zvysenie zdkonom stanoveného percenta pri preplacani PN

a pod.

Zamestnanecké vyhody maja vSak aj svoje uskalia. I napriek tomu, Ze zamestnavatel’ ich
povazuje za motivacné Cinitele, nie vSetci zamestnanci zdiel'aju ten isty nazor. Benefity chapu
ako samozrejmost, dokonca si ich narokuju, v pripade, ze sa zamestnavatel' rozhodne, Ze

niektoré benefity zrusi, alebo zniZi.

Najvicsi problém vznika vtedy, ked st benefity poskytované plosne. Sluzobne starsi
zamestnanci zvykni poukazovat’ na novych zamestnancov, Ze st rovnako odmenovani,
pricom ich prinos pre organizdciu sa eSte nepreukdzal. Vekovo mladsi zamestnanci zasa
poukazujii na starSich zamestnancov, Ze st vo vyhode pri Cerpani benefitov napr. na

dochodkové pripoistenie a pod.

Poskytovanie benefitov si vyzaduje, aby zamestnavatel spravodlivo urcil zasady ich
pridelovania, ¢im d& zamestnancom jasny pokyn, Ze benefity si motivacnou a nie

narokovatel'nou zlozkou odmenovania.
Kultira organizacie a komunikacia v organizacii/zariadeni socialnych sluZzieb

Pod kultirou prostredia vo vSeobecnosti rozumieme urcité hodnoty, ktoré akceptuje
vicSina zamestnancov, teda to, €o sa v zariadeni socidlnych sluZieb akceptuje a je povazované

za potrebné pre rozvoj medzil'udskych vztahov a si¢asne ispeiné naplianie cielov a poslania



zariadenia. V zariadeniach socidlnych sluzieb sa kultira prostredia a komunikacia nedotyka
bezprostredne len zamestnancov, ale nepriamym spdsobom su na jej budovani zainteresovani
aj prijimatelia socidlnych sluzieb. Oni spolu so zamestnancami postupne vytvaraji nepisany
systém hodnot, noriem, zvyklosti, tradicii, ktory pretrvava Casto celé roky a je zdielany aj

novymi zamestnancami a prijimatel’'mi socialnych sluzieb.

Pod kultarou prostredia nechapeme len urcité normy a tradicie, d’alej Styly riadenia a
sposob komunikdacie, pracovné i mimopracovné spravanie, podavany vykon, ale berieme do
uvahy aj vzhlad pracovného prostredia, v ktorom sa zamestnanec zdrZiava priemerne viac,

ako jednu tretinu dia.

Kultira organizdcie je zrkadlom identity organizdcie, v ktorej pracujeme. Kym kultara
organizécie sa vytvara najmé pre zamestnancov, identita organizacie 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
a vizii organizacie, identita organizacie je o marketingovych nastrojoch, imidzi a externej
komunikacii. Ddlezité je vSak okrem spominanych rozdielov vnimat’ aj vzdjomnu stvislost’
medzi kultirou organizicie a identitou organizéacie. Je samozrejmé, Ze marketing, imidZ
a vztahy s verejnostou (public relations) smerom von vnimaju 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 podmieiiuje
atraktivnost’ zariadenia socialnych sluzieb, ktoré bude pre prijimatelov socidlnych sluzieb

znakom kvality.

Hodnotami zdravej a v pozitivhom slova zmysle pevnej kultary pracovného prostredia,

ktora vplyva na napiianie poslania a cielov zariadenia socialnych sluZieb, by mali byt
e uznanie — zamestnanci chctl byt’ uznavani za schopnosti a vysledky ktoré dosiahnu;
e dostojnost’ — zamestnanci chct , aby sa s nimi zaobchédzalo slusne a dobre ;

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

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

e sebavedomie — zamestnanci radi pracuju v dobrom zamestnani, kde sa moézu presadit’;



e Zivotny $tyl — zamestnanci chcli 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 chci byt a zaslazia si byt odmeneni za svoju pracu, riziko

a vernost’;
e vernost’ — zamestnanci chci mat’ spoluucast’ v skupine, ktora je im verna;

¢ malo direktiv — zamestnanci chct, aby sa im doverovalo, mali slobodu konat’ podl'a

vlastného usudku.

Kazdy zasah do kultiry 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 kultury organizécie nezabudame na inovécie 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 kultury v organizacii. Inak je organizacia odsudena na netspech

a destruuje samu seba.

V pripade, Ze zariadenie socidlnych sluzieb musi pristapit’ k uréitym zmendm, ¢i uz
z dovodu reorganizicie, 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 opac¢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 dovere. Utajovanim informacii sa zbyto¢ne podporujii famy,

domnienky a klebety.

Ziskavanie zamestnancov pre akukol'vek zmenu je pre riadiacich zamestnancov
a manazérov organizacie velmi neprijemné. Kazda zmena predstavuje ohrozenie doterajSich
istot a nevyhnutne vyvoléva urcity 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 aku ma perspektivu zotrvat’ aj nad’alej v organizacii;



e ked bude pracovat’ efektivnejSie napr. vdaka novym pracovnym postupom, alebo

technoldgiam, ¢i sa nebude znizovat’ stav zamestnancov;
e preco ma zmeny podporovat’ a ¢i sa uspech vd’aka zmenam prejavi aj financne.

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

budovania kultiry organizacie.

Ked hovorime o budovani kultiry organizacie, tak jednym zjej neodmyslitelnych
faktorov je aj efektivna komunikdcia. \V dnesnej dobe nadobida komunikacia v organizacii
iné rozmery a spdsoby aké boli zauzivané pred ndstupom informacnych technolégii. Moznosti
telefonu, faxu, rozhlasu a inych prostriedkov st nahradzované internetom, elektronickou

postou, vnutropodnikovymi informa¢nymi siet'ami (intranet) databazami a pod.
Gabura (2010) uvadza Sest’ zakladnych komunikacnych foriem (ciest):

e 0sobnd komunikac¢na forma: porada, pohovor;

e pisomné: manualy, predpisy;

e clektronickd komunika¢na forma: intranet, e-mailové spravodajstvo;

e audiovizualna;

e telefonicka komunikacia;

e sprostredkovana.

Komunikdciu chapeme ako prostriedok vzajomného ovplyviiovania osdb, vymeny

informadcii a prostriedok, ktory umoznuje najma socialnu interakciu.

Gabura (2010) pise, ze vediet hovorit’ eSte neznamena vediet’ efektivne komunikovat’. Pri

komunikacii je dolezité vediet’ aj pocuvat’. Tvrdi, Ze pocuvanie je v ramci komunikécie ten



najnarocnejsSi prvok, ktory si zamestnanci pomerne t'azko osvojuji. Na poclivanie a
komunikaciu vplyvaja rézne faktory, ktoré mézu mat psychicky, socidlny, sémanticky, a iny
rozmer. Inak komunikuje a po¢iva zamestnanec, ktory ma napr. zdravotné problémy, alebo
nepriaznivé rodinné pomery, emotivne prekdzky, ale aj intelektudlne pod. Nie je naSim
cielom analyzovat’ teoretické zaklady komunikacného procesu, ale chceme poukazat na
skutoCnost, ze osobnu interpersonalnu komunikaciu so zamestnancami nemodze efektivnejSie

nahradit’ Ziadna iné cesta/forma komunikécie.

Komunika¢nu atmosféru v organizacii chdpeme ako urcitu charakteristiku pracovnych
(formalnych 1 neformalnych) vzt'ahov, ktoré ovplyviiuji priebeh komunikécie medzi vedenim
a zamestnancami a medzi zamestnancami navzdjom. Komunika¢nd atmosféra moze mat’

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

e informicie 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 spétnej vizby, uznanie prava na chybu a poucenia sa z nej,
e otvorenost, spravodlivé hodnotenie, ciel'om kritiky je pomoc a naprava,
e starostlivost, ¢estnost’, snaha o empatiu, pochopenie,
e rovnocennost, nepovySovanie sa riadiacich pracovnikov, vzdjomna {cta,
e pocit istoty, podpora dobrych pracovnych vzt'ahov a vysokého vykonu.
Znaky nepruznej atmosféry:

e sklon poskytovat zdpornii spédtnii védzbu, upozorfiovat na chyby a nedostatky,
predpojatost, negativny pristup, hl'adanie nedostatkov, v pripade netspechu hl'adanie

vinnikov,

e dirigizmus, nereSpektovanie zamestnancov ich nazorov a skusenosti, I'ahostajnost’

k ich potrebam a problémom, bariéry vo vztahu nadriadeny — podriadent,
e faloSnost’, netiprimnost’, manipulécia, zneuzivanie informacii,

e povysSenectvo, zdoraznovanie pradvomoci, podpora servilnosti (pétolizacstvu),



e dogmatické trvanie na prikazoch a pravidlach, uprednostiiovanie noriem a pravidiel

pred ciel'mi, neochota pocuvat a toboz prijimat’ nazory zamestnancov a i.

Otvorenost’ ¢i nepruznost’ komunikacnej atmosféry ma vyrazny vplyv na motivaciu
zamestnancov. V podporujucej komunikacnej atmosfére maju l'udia pocit vlastného vyznamu,
zamestnanci su ochotni vol'ne hovorit’, chct prispiet’ svojimi ndzormi i ¢innost'ou spoloénému
cielu. Manazér, ktory sa usiluje o rozvoj iniciativy I'udi by mal dbat’, aby sa v organizacii
rozvijala pozitivna podporujica komunika¢né atmosféra. Komunikacné atmosféra je vyrazne
ovplyvnena aj komunikaénym Stylom manazéra a ustdlenym Stylom komunikacie
V organizdcii, ktory je vyrazom kultiry organizacie. Komunika¢nym S$tylom rozumieme urcity
ustaleny sposob komunikécie manazéra/riadiaceho pracovnika so svojimi spolupracovnikmi,
ur¢ité komunikaéné névyky, ale aj jeho vztah k cielom, obsahu a formdm komunikacie.
Komunikaé¢ny §tyl je zrkadlom osobnosti riadiaceho pracovnika. MoZzeme preto rozliSovat
komunikaény $tyl direktivny, demokraticky (konzultativny), liberélny a pod. Podobne aj Sulef

(2003) uvadza c¢lenenie komunikac¢nych stylov podl'a rozdielov v osobnosti na Styri zdkladné
Styly:
e analyticky — §tyl osobnosti so sklonom viac rozmysl'at, menej hovorit, kontrolovat’ sa,

nepodliehat’ vasni; ide skor o pasivny §tyl;

e riadiaci — §tyl ambicidznej nezavislej osobnosti, vytrvalej i opatrnej, s direktivnymi

sklonmi, vyhadavajica moznost superit’;

o priatel’sky — Styl empatického, citlivého riadiaceho pracovnika uprednostiiujuceho

dobré vzt'ahy v organizacii,

e expresivny — ide o S$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.

Komunikaény $tyl tesne suvisi s vyzretostou osobnosti, ako aj ziskanymi komunikaénymi

skusenost’ami, je odrazom stability celkového Stylu 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 syst¢ém BOZP zlozitejSiu aplikadciu ako v inych
organizaciach, ktoré neposkytuju socialne sluzby a nemaju prijimatelov socidlnych sluzieb
(klientov), ktori sa pohybuji vo vsSetkych priestoroch organizicie. Narocnost aplikacie
systtmu BOZP v zariadeniach socidlnych sluzieb spociva 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 zavazny pracovny uraz, dovtedy zamestnavatel nevenuje vel'kd pozornost

systému bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci.

Tak ako v ostatnych oblastiach riadenia organizacie, aj Vv oblasti bezpe¢nosti a ochrany

zdravia pri praci je potrebné zaviest’ u¢inny systém riadenia.

ZvySovanie bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci ma dolezity nie len hospodarsky
vyznam, ale zabezpeCuje zniZenie strat, vysSiu produktivitu, efektivnost’ a kvalitu prace

a znamena aj lepSiu prosperitu organizacie.

RieSenie otazok stvisiacich s bezpe¢nostou aochranou zdravia, S vytvaranim
priaznivych pracovnych podmienok a pracovnych vzt'ahov prinasa optimalizaciu pracovného

procesu s pozitivnym ekonomickym efektom.

V zmysle zédkona €. 124/2006 Z. z. o bezpe€nosti a ochrane zdravia pri praci a o zmene a
doplneni niektorych zakonov je kazdy zamestnavatel v zaujme zaistenia bezpeCnosti a

ochrany zdravia pri praci povinny:

e vykonavat’ 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; zohladnovat’
pritom meniace sa skutocné a predvidateIné okolnosti a dosiahnuté vedecké a

technické poznatky,



zistovat’ nebezpelenstva a ohrozenia, posudzovat’ riziko a vypracovat pisomny

dokument o posudeni rizika pri vSetkych ¢innostiach vykonavanych zamestnancami,

zabezpecCovat, aby pracoviskd, komunikacie, pracovné prostriedky, materidly,
pracovné postupy, vyrobné postupy, usporiadanie pracovnych miest a organizacia
prace neohrozovali bezpecnost a zdravie zamestnancov a na ten ucel zabezpeCovat

potrebnu udrzbu a opravy,

zabezpecovat’, aby chemické faktory, fyzikalne faktory, biologické faktory, faktory
ovplyviiujice psychickl pracovnu zat'az a socialne faktory neohrozovali bezpe¢nost’ a

zdravie zamestnancov,

odstrariovat’ nebezpecenstvo a ohrozenie, a ak to podl'a dosiahnutych vedeckych a
technickych poznatkov nie je mozné, vykonat opatrenia na ich obmedzenie a

pripravovat’ opatrenia na ich odstranenie,

nahrdadzat’ namdhavé a jednotvarne prdace a prace v stazenych a zdraviu
nebezpecnych alebo Skodlivych pracovnych podmienkach vhodnymi pracovnymi
prostriedkami, pracovnymi postupmi, vyrobnymi postupmi a zdokonalovanim

organizacie prace,

prijat’ opatrenia na vyliCenie ohrozenia Zivota a zdravia; ak to s ohladom na
dosiahnuté vedecké a technické poznatky nie je moZné, prijat’ opatrenia na ich

obmedzenie,

vykonat’ nevyhnutné opatrenia na obmedzenie moznych nasledkov ohrozenia Zivota a
zdravia a umoznit’ pristup do ohrozeného 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, urcovat’ a zabezpecovat’ ochranné prostriedky, ktoré sa musia pouzivat’,

pisomne vypracovat, pravidelne vyhodnocovat a podla potreby aktualizovat

koncepciu politiky bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci



e vydavat’ vnutorné predpisy, pravidla o BOZP a davat pokyny na zaistenie

bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci,
e vypracovat’ a podl'a 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 doj¢iace zeny,
C) zakazanych mladistvym zamestnancom,

e viest a uchovavat predpisan dokumentdciu, zdznamy a evidenciu suvisiacu s
bezpecnostou a ochranou zdravia pri praci pat rokov odo dia, ked’ bol v nich

vykonany posledny zaznam,

e zarad’'ovat’ zamestnancov na vykon prace so zretelom na ich zdravotny stav, najmé na
vysledok posiidenia ich zdravotnej sposobilosti na pracu, schopnosti, na ich vek,

kvalifika¢né predpoklady a odbornu spdsobilost’ podla pravnych predpisov,

e zabezpelit' vykonavanie zdravotného dohladu, vratane lekdrskych preventivnych

prehliadok vo vztahu k praci,

e poskytovat’ zamestnancom prestavky v prdci z dovodu bezpecnosti a ochrany zdravia

pri praci,

e nepouzivat’ pri pracach, pri ktorych st zamestnanci vystaveni zvySenej moznosti
vzniku trazu alebo iného poskodenia zdravia, taky spdsob odmeriovania za prdacu,
ktory by pri zvySovani pracovnych vykonov mohol mat’ za nasledok ohrozenie

bezpecnosti alebo zdravia zamestnancov.

Podl'a Tichého (2008) zavedenie jednotlivych prvkov riadenia eSte nemusi znamenat’, Ze
systtm BOZP je funkény. 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 vzdeldvania, dokumentécie, preventivnej
a kontrolnej ¢innosti, aby vystupy z dokumentécie boli podkladom pre posudzovanie rizik,

vzdelavanie, plany oprav a udrzby a pod.



Politika BOZP v zariadeniach socialnych sluzieb ma byt

struénd, jednoznacne formulovana s ¢asovo ohrani¢enymi zamermi,
komplexna a aktivna,

komunikativna, I'ahko pristupna vSetkym zamestnancom, aby si uvedomili a osvojili

ulohy a zodpovednost’ pri jej uplatiiovani,

integrovana, spoOsobilda na priebezné zavadzanie do pracovnych procesov na

jednotlivych urovniach riadenia,

ozndmend vSetkym dotknutym strandm (brigddnikom, dobrovolnikom, ndvstevam

apod.).

Zamestnavatel' je povinny konzultovat politiku BOZP so vSetkym zamestnancami

a odborovou organizaciou.

Posudzovanie rizik je jednym zo zakladnych pilierov systému riadenia BOZP. Prinasa

novy princip k rieSeniu bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci. Vychadza z principu, ze pre

dosiahnutie dobrej urovne bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci nesta¢i len dodrziavat

bezpecnostné predpisy, ale je potrebné zaviest aktivhu prevenciu do organizicie prace

a pracovnych podmienok. Je Ziaduce aj nad ramec predpisov posudzovat, co mdze ohrozit’

Pudi pri préci, t. j. rizikd. Zamestnavatel’ musi mat’ vypracovany oznam moznych rizik, ktoré

by mohli ohrozit’ zdravie zamestnanca nasledovne:

zoznam konkrétnych vyznamnych nebezpecenstiev a ohrozeni vzt'ahujucich sa ku
kazdej pracovnej Cinnosti, k pouzZivanym zariadeniam, technoldgidm a pracovnym

priestorom,
postup, ako boli identifikované nebezpecCenstvd, ohrozenia a ako boli vyhodnotené
rizika,

doklady o informovani zamestnancov o rizikach (nebezpecenstvach a ohrozeniach)
a 0 pouceni zamestnancov, ako sa maju proti nim chranit’, osnovy $koleni, podklady

pre Skolenia a zaznamy zo Skoleni,

zoznam osobnych ochrannych pracovnych prostriedkov vypracovany na zéaklade

analyzy nebezpecenstiev,



e zdokumentované havarijné plany a postupy, zoznam havarijnych prostriedkov,
zdznamy o skuaskach funk¢nosti pohotovostnych zariadeni, zadznamy o praktickych
nacvikoch, a 0 odporucenych cinnostiach vyplyvajucich z preskimania praktickych

nacvikov

DALSIE VZDELAVANIE ZAMESTNANCOV V SOCIALNYCH SLUZBACH

Vzdeldvanie v socidlnych sluzbdch patri medzi zékladné faktory rozvoja ludskych
zdrojov V socialnej praci. Problematika vzdeldvania socialnych pracovnikov a ostatnych
odbornych pracovnikov v socidlnych sluzbach je velmi Sirokou oblastou, preto sme sa

rozhodli ju koncepcne spojit’ do jednej kapitoly.

Z hladiska prognestického kontextu, tak ako tvrdi Jezek (2008) socialne sluzby
v strednodobom a najmé v dlhodobom vyvoji budi determinované demografickym vyvojom,
v ktorom sa odrazi doteraz nepoznany pomer medzi seniorskou Castou a ostatnymi Cast’ami
populacie. Vyvoj prinesie so sebou mnoho novych medzigeneraénych problémov, z ktorych
budi pramenit’ aj nové vyzvy pre celu oblast pomadhajucich profesii. Na meniace sa
podmienky bude musiet’ adekvatne reagovat’ aj socialna praca v neoddelitelnom prepojeni so

socialnymi sluzbami.

Nové poZiadavky sa nebudu dat’ zvladnut’ a riesit’ doterajsim sposobom vzdelavania
ato nie len vhumanitnych odboroch, ekonomickych, technickych, ale aj v inych
novovznikajucich odboroch, ktorych vznik bude podmieneny Specifickymi, doteraz

neprebadanymi poziadavkami environmentalneho a najmé socidlneho prostredia.

Potreba celozivotného vzdelavania sa uz v sucasnosti stava neopomenutelnou sucastou

takmer vo vSetkych odvetviach 'udskej ¢innosti.

V pomahajucich profesidch musi byt celozivotné vzdeldvanie samozrejmostou, pretoze
socidlni pracovnici, ako aj ucitelia, psycholdgovia, oSetrovatelia, policajti, lekari vratane
manazérov a supervizorov vsetkych dotknutych profesii, potrebuji rozvijat’ nad’alej svoje
schopnosti a zruénosti. Socialny pracovnik neméze byt’ vo svojej praci dlhodobo tspesny bez
nadobudania faktografickych vedomosti, vratane chapania vzajomnych vizieb a interakcii

medzi jednotlivymi procesmi.



Bolo by vhodné polozit’ si otazku, ¢o je vlastne celozivotné vzdeldvanie. Su pojmy
celozivotné vzdelavanie, d’alSie vzdelavanie, odborna priprava alebo vzdelavanie dospelych,

navzajom volne zamenitel'né, alebo moze ich nespravne pouzitie viest’ k urcitému chaosu?

V ramci krajin Eurdpskej Uinie je snaha vymedzit’ pojem celozivotné vzdelavanie, tak aby
bol jeho chapanie jednotné, aviak doterajsia skutodnost je taka, e vic§ina krajin EU sa
prisposobuje Specifickym ¢rtdm vychadzajicich z néarodnych charakteristik daného systému

vzdeldvania. Rozne definicie celozivotného vzdelavania maju spoloéné Styri prvky:
e Tudia sa ucia pocas celého zivota;

e ide o Siroky rozsah zru¢nosti, ¢i uz vSeobecnych, 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 vzdelavania, ako aj neformalne ¢innosti organizované
mimo tychto systémov zohravaji ur€itd tlohu v spolupraci verejného a sukromného

sektoru, hlavne o sa tyka vzdelavania dospelych;

e pozornost’ sa sustred’'uje na potrebu pevnych zékladov ziskanych pocas zakladného

vzdelavania a na prebudenie tizby a motivéacie I'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-vzdeldvacieho systému.

Celozivotné vzdelavanie, ako sucast’ rozvoja Pudskych zdrojov musi spifat’ podmienky
kvality stanovené tymto zdkonom. Kazdy vzdelavatel’, alebo vzdelavacia institucia posobiaca

Vv oblasti socialnej prace, by mala tento zdkon reSpektovat’.

Podl’a vyssie citovaného zdkona sa pod celoZivotnym vzdeldvanim chapu vSetky aktivity,
ktoré sa uskutociiuju v priebehu Zivota s cielom zlepSit’ vedomosti, zru¢nosti a schopnosti.
Celozivotné vzdelavanie ako zakladny princip vychovy a vzdelavania uplatiovany vo

vzdelavacej sustave Slovenskej republiky tvori



e Skolské vzdelavanie;

e (alSie vzdelavanie nadvizujuce na stupen vzdelania dosiahnuty v Skolskom

vzdelavani.

Skolskym vzdeldvanim je vychova a vzdeldvanie uskuto¢fiované v materskych $kolach,
zakladnych Skolach, gymnaziach, strednych odbornych skolach, konzervatériach, Skolach pre
deti a ziakov so Specidlnymi vychovno-vzdelavacimi potrebami zriadenych podl'a osobitnych
predpisov a Studium v akreditovanych Studijnych programoch na vysokych Skolach
uskuto¢iiované podla zakona &. 131/2002 Z. z. o vysokych skolach. Uspesnym absolvovanim

Skolského vzdelavania sa ziskava stuperi vzdelania.

Dalsim vzdeldvanim je vzdelavanie vo vzdelavacich intiticiach, ktoré nadvizuje na $kolské
vzdeldvanie a umoziuje ziskat’ Ciastocnu kvalifikaciu alebo Gplnu kvalifikaciu alebo doplnit’,
obnovit, rozgirit' alebo prehibit’ si kvalifikdciu nadobudnutu v $kolskom vzdelavani alebo
uspokojit’ zaujmy a ziskat’ spdsobilost’ zapajat’ sa do Zivota ob&ianskej spolo¢nosti. Uspesnym
absolvovanim d’alSicho vzdelavania nemozno ziskat’ stuperi vzdelania. Zékon stanovuje aj

druhy, formy a rozsah d’alSieho vzdelivania.

Druhy d’alsieho vzdelavania su:

o d’alfie odborné vzdeldvanie v akreditovanom vzdelavacom programe, ktory vedie k
doplneniu, obnoveniu, rozsireniu alebo prehibeniu kvalifikicie potrebnej na vykon

odbornej ¢innosti,

o rekvalifikacné vzdeldvanie v akreditovanom vzdeldvacom programe, ktory vedie k
ziskaniu ¢iasto¢nej kvalifikacie alebo k ziskaniu uplnej kvalifikacie - odbornej
sposobilosti pre jednu alebo viac pracovnych ¢innosti v inom povolani ako v tom, pre

ktoré fyzicka osoba ziskala kvalifikaciu prostrednictvom skolského vzdelavania,

e kontinualne vzdelavanie vo vzdeldvacich programoch, ktorym si ucastnik d’alSieho
vzdelavania dopliuje, rozsiruje, prehlbuje alebo obnovuje kvalifikaciu ako predpoklad

na vykon odbornej ¢innosti v sulade s osobitnymi predpismi,

o zdaujmové videlavanie, obcianske vzdeldavanie, vzdelavanie seniorov a iné
vzdelavanie, ktorym ucastnik d’alSiecho vzdelavania uspokojuje svoje zaujmy, zapdja

sa do zivota obcianskej spolocnosti a vSeobecne rozvija svoju osobnost’.



Formy d’alSieho vzdelavania mozu byt prezencné, diStancné alebo kombinované. Pre
vSetky vzdelavacie programy akreditované podla tohto zakona je ustanoveny rozsah
vyucovacej hodiny 45 minut. Ak sa praktické vyucovanie uskuto¢nuje na pracovisku fyzickej
osoby alebo pravnickej osoby, ktora nie je vzdelavacou institiciou trva vyucovacia hodina 60
minut. Jeden modul vzdeldvacieho programu zodpovedd minimalne desiatim vyucovacim

hodinam v rozsahu 45 minut.

Koucing, mentoring, counseling ako formy d’alSieho vzdelavania zamestnancov

Kazdy riaditel organizacie/zariadenia socidlnych sluzieb vie, aké kvalifikacné
poziadavky spiiiajii 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 dovod spociva
Vv zabezpeceni financnych prostriedkov na dalSie vzdeldvanie zamestnancov. Vzdelavanie
zamestnancov Vv 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
intelektualneho kapitalu je konkurencieschopnost’ organizécie /zariadenia socialnych sluzieb
ohrozena. Tak ako sme uz uviedli zdkladom konkurencieschopnosti organizacie su investicie
do vzdelavania zamestnancov, ¢im sa sifasne zabezpecuje aj flexibilita a transverzalnost
pouzitel'nosti zamestnanca v rdznych pracovnych procesoch (opatrovatel'sky, oSetrovatel'sky,
edukaény, poradensky, rehabilitaény atd’.), ktorymi sa napiia poslanie a ulohy zariadenia

socialnych sluzieb.

Sebestova (2012) uvadza, e najmenej finanéne naroéné je vzdelavanie priamo na
pracovisku (,,on-the-job*). Tieto metédy su rdézne, avSak nie st vzdy v plnej miere
aplikovatelné na vSetky pracovné pozicie. Tykaji sa vd¢Sinou zamestnancov, ktori nemaju
riadiace postavenie v Struktire organizacie. Vzdelavacie metody ako napr. koucing,
mentoring, counseling vyuzivaji obvykle riadiaci pracovnici na svojom Useku 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 koucingove] metdode vzdeldvania, zamestnanca nie len



usmernujeme, ale sucasne aj podnecujeme jeho vlastné tvorivé vstupy do pracovnych
operacii. Kouc€ing si vyzaduje priebeznu kontrolu vykonanych priac a obojstranni
komunikaciu zamestnancov s nadriadenym. V sociadlnych sluzbach je tito metdéda pomerne
Casto uplatnovana a to najmé z dovodu vzniku neocakavanych situacii zo strany prijimatel'ov
socidlnych sluzieb. Zamestnanec musi byt odborne pripraveny na to, ako treba okamzite
reagovat’ na nepredvidané spravanie prijimatelov socialnych sluzieb z dévodu ich rozdielnych

diagno6z. Z nespravnej reakcie zo strany zamestnanca mézu vzniknut' rozne rizikové situacie.

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

ktoré je upozoriiovany, v zmysle vzdeldvania, svojim nadriadenym.

Podobnou metodou kouéingu je mentoring, pri ktorom urcita iniciativa a zodpovednost’
je na samotnom zamestnancovi, pretoze on sam podla vlastného ustudenia 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 zdsada volby
a dobrovolnosti. Nevyhodou mentoringu je riziko volby nevhodného mentora, ¢o sa
Vv pripade nového zamestnanca moze velmi I'ahko stat’, nakol’ko nemé dostatok informacii
a sktsenosti, ¢i nim vybrany mentor méd zodpovedajuce mnozstvo odbornych vedomosti
a zrucnosti. Mentoring nesie v sebe prvok vzajomnej sympatie a vytvorenie akéhosi
silnejSieho vztahu medzi dvoma zamestnancami (ochranca — chraneny). Tento vztah na
pracovisku moéze byt zamestnancami - kolegami rozne interpretovany. V zariadeniach
socidlnych sluzieb sa mentoring vicSinou vyuziva pri ekonomicko - administrativnych
¢innostiach. Ide o akési kratkodobé ,.tatorstvo™ v ramci jednotlivych operacnych postupov
(Gctovanie, pokladnicnd agenda, evidencia, uchovavanie a archivovanie dokumentov,

administracia a pouzivanie softvérovych produktov a pod.).

Ako pise Jezek (2008) v poslednom obdobi sa mentoring spdja so supervizou, ktoru
chapeme ako sposob odovzdavania vedomosti, alebo informécii, kedy sa mentor venuje
zamestnancovi, z pozicie skuseného ¢loveka, ktory dokonale ovlada rieSenu problematiku,
¢im eliminuje nespravne pracovné postupy a suCasne zabezpecuje kvalitnejSie plnenie
pracovnych Cinnosti. Podmienkou je, aby zamestnanec uznaval profesné sktisenosti a autoritu

mentora/supervizora.



Knie velmi oblibenym metodam formovania a nadobudania pracovnych zru¢nosti
a schopnosti u zamestnancov je metdéda counselingu/konzultovania. Vyuzivanie counselingu
je zalozené na prekonavani a eliminovani jednosmernosti vztahov medzi nadriadenym
a podriadenym a vzdelavajucim avzdeldvanym. Pri tejto vzdeladvacej metodde ide
0 zosuladenie nazorov dvoch alebo viacerych zamestnancov na rieSenie urcit¢ho 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 nazor, pricom iny nazor
alebo namietka eSte neznamend odpor. Urcit’ hranice, do kedy je iny ndzor zamestnanca na
rieSenie problému este prinosom a kedy zac¢ina posobit’ destrukéne je problematické. Ked'ze
zariadenia socialnych sluzieb maja S$pecifické poslanie, z tohto doévodu nie je counseling
vhodna vzdelavacia metdda, lebo je Casovo velmi naro¢nd a vzdeldvanie sa mdze dostat’ do

urc¢itého 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 zdujmy socidlnych pracovnikov, ale sucasne by

vytvarala v regidnoch moznosti ich bezplatného vzdelavania.

v

Sebestova (2012) povazuje za dolezity moment, ktory by sme pri d’alSom vzdelavani
socialnych pracovnikov nemali opomenut, posudenie odbornej urovne vzdelavacich
programov. Lektori - garanti vzdelavacich modulov by mali mat’ okrem lektorskych zruc¢nosti
aj dlhoro¢né skusenosti z praxe Vv oblasti poskytovania socidlnych sluzieb. Teoria socialnej
prace ma ist’ ruka vruke spraxou. Etablovanost socialnej prace ajej celospolocensky
vyznam na poli vedy je nespochybnitelny. Avsak, pokial’ si neuvedomime, Ze socidlna praca
bez sociadlnych sluzieb je samoucelna, dovtedy nikdy nepochopime, kde zacina a konci
socialna praca ako veda. Tak, ako nem6Zu vytesnovat’ socidlnu pracu jej prierezové vedné
odbory (psychologia, sociologia, socidlna pedagogika, andragogika, liecebnd pedagogika,
pravo a pod.), tak isto si nemdze socialna praca ako veda privlastiovat’ vedecké kompetencie
inych vednych disciplin. Mdze ich vyuzivat’ v prospech prijimatel’a socialnych sluzieb, ktori
sa nachadza v nepriaznivej socialnej situacii. Co je nepriazniva socidlna situacia a aké
metddy, formy, ¢innosti, sluzby sa pouzivaju na jej rieSenie ndm 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 zdkon porusovat’.



Systematickd socidlna praca nemoéze niest v sebe prvky ludovej tvorivosti resp.
,hazorologie® urCitych skupin odbornikov, ktori sa pokladaju za najpovolanejSich.
Systematickd socidlna praca anajmd vzdeldvanie odbornych pracovnikov v socidlnych

sluzbach musi vyustovat’ do konsenzu vetkych zainteresovanych stran. (Sebestova, 2012).

Nemalo by sa stat, aby ucastnici vzdelavacich 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 maju viacrocnu prax. Praxou ziskanymi
schopnostami a zru¢nostami velakrat prevySuju diapazon vedomosti niektorych lektorov
vzdeldvania v socidlnej praci. Stdva sa to Casto, inapriek tomu, Ze dalSie vzdeldvanie
socialnych pracovnikov bolo vyc¢lenené zo zdkona ¢. 568/2009 Z. z. o celozivotnom
vzdeldvani a akreditacia vzdeldvacich programov zameranych na socidlnu pracu je pod
ges¢nou posobnostou Ministerstva prace, socidlnych veci a rodiny SR. Pésobnost MPSVR

SR by mala byt’ zarukou kvalitného celoZivotného vzdelavania.

Analyza vzdelavacich potrieb (AVP)

Akékol'vek vzdelavacie aktivity v zariadeniach socidlnych sluZzieb musia vychadzat
Zredlnych  potrieb ako zamestnanca, tak aj zamestnavatela. Vytvorenie efektivneho
vzdelavacieho systému si vyzaduje dokladnu analyzu, ktora sa obvykle realizuje na troch

urovniach:

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

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

e analyza uloh, cielov organizdcie (aké kvalifikacné poziadavky sa vyZzaduji na

jednotlivych pracovnych postoch zamestnancov);

e analyza osobnej urovne vzdeldavacich potrieb zamestnanca (existujuci stav vedomosti

zamestnanca a dosiahnutie pozadovaného stavu vedomosti zamestnanca).

Analyzu vzdelavacich potrieb by mali vykonavat’ riadiaci pracovnici, ktori st zodpovedni
za riadenie urcitého utvaru, ktorého popis Cinnosti suvisi s naplnenim cielov organizicie.
Analyzu vzdelavacich potrieb nemézu vykonavat' zamestnanci, ktori nie si v priamom
kontakte so zamestnancom a ktori nevedia v akom rozsahu je potrebné vypracovat’ vzdelavaci

plan pre jednotlivych zamestnancov organiza¢ného utvaru, alebo pre uzatvorenu skupinu.



Efektivny plan individudlneho rozvoja zamestnanca nemusi byt vel'mi zlozity. Podstatné je
aby obsahoval vSetky nalezitosti, ktoré¢ boli zistené analyzou a aby doSlo k jeho realizacii
a vyhodnoteniu. Po ziskani vysledkov z vyhodnotenia vzdeldvacich aktivit, by mal
zamestnavatel’ posudit’, ¢i boli naplnené ciele, ktoré boli stanovené vo vzdelavacom pléne.

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

V zariadeniach socidlnych 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 vzt'ahov, ¢im sa

zvySuje kultira organizécie resp. vytvara sa dovernejSie pracovné prostredie.

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

vzdelavania.

Analyza vzdelavacich potrieb musi byt’ v sulade s opisom pracovnych ¢innosti, ktoré ma
zamestnanec vykonavat. Bolo by ideédlne, keby kazdy zamestnavate mal vypracovany
individualny plan vzdelavania ku kazdému opisu pracovného miesta v silade s potrebami
rozvoja kI'i¢ovych spdsobilosti. IPV by sa tak pri nastupe nového zamestnanca iba ¢iastocne

modifikoval.

PROFESIA SOCIALNEHO PRACOVNIKA AKO RIZIKOVY FAKTOR
SYNDROMU VYHORENIA

Charakteristika syndromu vyhorenia

Spoloc¢nost’ v suvislosti so zmenou hospodarskych a ekonomickych vztahov, kladie na
Cloveka Coraz vysSie naroky, ktoré su charakteristické extrémnou zataZzou na pracovny
vykon, s malymi moZnost'ami relaxu a ulavy a sicasne so zavaznymi dosledkami za mozné
omyly a chyby, ktoré ¢lovek spdsobi svojim konanim. Tym, Ze oban nema zabezpecené
zivotné istoty a socidlne potreby, medzi ktoré zarad’ujeme najma trvalé zamestnanie, byvanie
a platobntl (ne)schopnost’, sa psychické dosledky extrémne zvysSenej hladiny zataze a prisne

pozadovaného nekolisavého pracovného vykonu zvysuju. Clovek sa vtedy pohybuje



V nerovnovahe medzi napitim a uvolnenim, menej dostava nez dava. Spotrebuje viac energie,
neZ jej doplni a prekraduje hranicu svojich fyzickych a psychickych moznosti. (Sebestova,

s. 42, 2010).

Priznaky syndroému vyhorenia nechdpeme ako urcity vypocet prejavov ¢loveka, ktoré sa
v uréitom poradi objavuji u kazdého jedinca. V najvdacSej miere sa prejavy syndromu
vyhorenia odvijaji od osobnych psychickych a fyzickych dispozicii Cloveka, ale sucCasne 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 situdcie prameniace z rodinného prostredia, nepriaznivého zdravotného stavu,
vplyvu vonkajSieho prostredia a pod. Preto stanovenie diagnézy syndromu vyhorenia iba
z dovodu pracovného pretazenia je diskutabilné. Vedecké vyskumy v tejto oblasti, tak ako
tvrdi Maroon (2012) st iba v zaciatkoch a ich SirSie rozvinutie sa datuje od sedemdesiatych
rokov minulého storo¢ia. Dalej pise, Ze tadie o problematike syndromu vyhorenia, z réznych
hl'adisk, napisal psycholég Herbert, J. Freundenberger, ktory aj sformuloval definiciu burn-
out (vyhorenie) ako stav psychického a fyzického vycerpania, ktorého pri¢inou je

vykonévanie svojej profesie. Slovensky ekvivalent je syndrom vyhorenia.

Maslachova, Jacksonova a Cherniss (Maroon, 2012) skimali syndrom vyhorenia
u socialnych pracovnikov, sestier, ucitelov a inych profesii, ktoré maju priamy kontakt
a bezprostredné vztahy sludmi a ktorym sa poskytujii ¢i uz socidlne sluzby, zdravotna
starostlivost’, vychovno-vzdelavacia ¢innost' a hl'adali odpoved’ na otazku, co je pricinou,
podstatou a signalom syndromu vyhorenia. Templeton a Satcher konstatovali, Ze praca
Vv pomahajucich profesiach ma Specifické aspekty, ktoré sposobuju, Ze zamestnanci tychto
profesii st ovela zranitel'nej$i, najmé z psychického hl'adiska, ako zamestnanci inych profesii.
Zamestnanci pomahajucich profesii sa musia ovel'a viac exponovat’ a angazovat’ pri vykone
svojho povolania. Tato exponovanost’ je markantna najmé u socidlnych pracovnikov, ktori
pracuju prevazne s klientmi s tazkym zdravotnym postihnutim, ale aj s obanmi s duSevnymi
poruchami a poruchami spravania, ¢i uz vrodenymi alebo ziskanymi. Socialni pracovnici su
Casto sami vystaveni roznym ohrozeniam na Zivote, alebo tazko zvladnutelnym krizovym
situdcidm, pracuji pod emocionalnym a psychickym tlakom. Nie je zriedkavostou, Ze praca
socidlnych pracovnikov je neprimerane odmenovand, dokonca im za ich entuziazmus ani
nikto nepod’akuje. Malokto s nimi zdiel'a ich nadmernli zainteresovanost’ a malokto sa vie
vcitit’ do situdcie, ktorll socidlni pracovnici prezivaja, ked’ napr. zomiera klient, s ktorym boli

V kazdodennom kontakte a pomahali mu, aby ho spolo¢nost’ prijala, nie ako chorého Cloveka,



ale ako Cloveka, ktory je zdravy, ale potrebuje iny pristup z dévodu svojho zdravotného
postihnutia. Casto sii bezmocni pri neochote a lahostajnosti zainteresovanych stran, ktori
maju financne zabezpeCovat dostojny zivot a dostojné podmienky l'udi, ktori za svoju
nepriaznivl socidlnu situdciu nemoézu. Nemodzeme sa potom ani ¢udovat, ze mladi socidlni
pracovnici odchadzaju zo socidlnych sluzieb a hladaji si menej naro¢nu pracu, za ktora
dostani aj vysSiu odmenu apritom nie su kazdodenne konfrontovani s utrpenim

a bezmocnost'ou v zivote najzranitelnej$ich skupin obcanov.

Diagnostikovanie syndromu vyhorenia je charakteristické tym, ze mozeme vychadzat
Z dvoch hladisk. Prvym hl'adiskom je klinickd psycholégia, ktora ho diagnostikuje na zaklade
osobnych ¢&ft v zivote jednotlivcov. Z tohto pohladu je vyhorenie chapané ako vnutorna
duSevna reakcia na stresové faktory. Tento nédzor zastdva uz vySSie spominany autor
Freundenberger, pricom socidlna psychologicka Maslachovova sa priklana k ndzoru, ze
syndrom vyhorenia vznikd désledkom pdsobenia vonkajSich stresovych zatazi vznikajiacich
najma pri praci resp. v neimerne exponovanom pracovnom prostredi. Maslachovova definuje
pomahajuci profesie, v ktorych vznikd syndrém vyhorenia, ako povolania spojené so silnou
citovou zat'azou. Maaron (2012) analyzuje aj neskorSie vyskumy syndrému vyhorenia, ktoré
presiahli ramec Maslachovej socialno-psychologického pohladu, ale aj Freundenbergerovho

klinicko-psychologického diagnostikovania syndromu vyhorenia.

NeskorSie vyskumy dali zdklad mnohym d’al§im tedridm syndromu vyhorenia. Napr.
jedna z nich nazerd na syndrom vyhorenia ako na rozpor medzi vnimanim skuto¢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, sebarealizécia, uznanie, spolupatri¢nost’ ..) Uvadzaju, Ze stres vznika dosledkom
dominancie ohrozenia zdrojov napr. jedinca neuspokojuji jeho vysledky, obava sa straty
zamestnania - ohrozenia svojej existencie, prili§ sa emocne vycerpava, nepocituje uznanie za

pracu a pod.

Okrem potrieb azdrojov ich naplnenia sa v suvislosti s vyhorenim spominaju aj
predstavy o0 sebe samom, ale aj identita, ktora je Cloveku prisudena okolim. Napriklad
socidlny pracovnik sam seba dlhodobo vnima ako laskavého a trpezlivého a nepripusta si, ze
by mohol byt l'ahostajny voc¢i svojim klientom, ktori ho nie vzdy akceptuju a spravaju sa
nevdacne jednak dosledkom ich diagndzy ale aj povahovych ¢ft. V socidlnom pracovnikovi

moze tato nerovnovaha vyvoldvat’ ist¢ symptomy a ak situdciu nebude vcas rieSit, moze



smerovat’ k syndromu vyhorenia. V principe, faktory vyhorenia zavisia ako od ¢loveka
samého, ako zaobchadza so svojimi zdrojmi, rovnako aj od jeho okolia, ako mu zdroje
poskytuje. Ak niekto potrebuje k spokojnému zivotu viac ocenenia od okolia, méze vyhoriet

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

Niektori psychologovia ako napr. Pinesovd a Yafeova, ako uvddza Maron (2012),
pristupuju k syndromu vyhorenia z existencidalneho hl’adiska. Podl'a ich nazoru predstavuje
vyhorenie nepritomnost’ existencialneho obsahu, ktory ¢lovek o¢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 tzkost. Aby sa ¢lovek vyrovnal s nezmyselnost'ou a d’al$imi existencidlnymi
danost’ami, musi sa celym srdcom ponorit’ do sebou vytvoreného zmyslu Zivota, aktivne sa do
neho zaangazovat’ a oddat’ sa mu. Cudia realizuju zmysel zZivota: altruizmus (Zivot v prospech
inych, presvedcenie o potrebe byt uzito¢ny pre inych), oddanost’ zdujmom (t. j. zavédzok 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.
Symptémy syndromu vyhorenia a syndromu nudy a ich interven¢né perspektivy

Podl'a Atkinsonovej (2003) naj€astejSou reakciou na stresor je uzkost. Pod Uzkostou
chapeme neprijemni emociu charakterizovani pojmami ako starost’, obava, napdtie, 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 retaz vrodenych reakcii na vnimané ohrozenie. V pripade, Ze sa na$ organizmus
vie rychlo stymto stavom vyrovnat, tak dochadza k obnove normélneho fyziologického
stavu. V pripade, ze stresova situacia pokracuje, usilie Cloveka o prispdsobenie sa trvalému
stresoru je sprevadzané réznymi vnatornymi reakciami. Tieto vnitorné 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 vycerpanie

viac

A

menej .

Cas —

Obrazok 3 - VSeobecny adaptaény syndréom podl’a H. Selyeho

Primérnou prevenciou syndromu vyhorenia je reSpektovat’ svoje potreby. Kazdy ¢lovek si
moze riadit’ prevenciu proti stresu a vyhoreniu aj saim. 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 urcitom
stupni pracovnej zataZze, musia vediet povedat’ ,,dost* a prisposobit’ pracovné povinnosti
hraniciam svojich telesnych a duSevnych schopnosti. Mali by pochopit, Ze najdolezitejsi
pracovny nastroj, ktory maji k dispozicii, si oni sami. Ak vSak bude clovek dlhodobo
ignorovat’ signaly vyhorenia - vyCerpanosti, hrozi mu dlhotrvajica liecba, nakol’ko syndrom

vyhorenia méze mat’ rozne psychosomatické prejavy s roznou dynamikou.

Socialny pracovnik, ktory za¢ina mat’ priznaky vyhorenia by mal oslovit’ svojho priamo
nadriadeného veduceho a porozpravat’ sa o moznostiach doc¢asného preradenia na inll pracu,
ktord umoznuje vykonavanie takych ¢innosti, 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 zamestnavatela nie je bezproblémové. Mohli by sme

konStatovat, Ze takato poziadavka je vo velkej miere zavislé na interpersonalnych vztahoch



vramci celej organizacie. Je otazne, ¢i budu ochotni, ostatni zamestnanci v zariadeni
socialnych sluzieb tolerovat’ do¢asnu indispoziciu svojho kolegu a ¢i budu ochotni suplovat’

cast’ jeho pracovnej néplne.

DalSou intervenénou moznostou zo strany zamestnidvatela moze byt supervizia
vykonavanych ¢innosti u zamestnanca. Z vysledkov supervizie moze zamestnavatel’ pomdct’
pracovnikovi tak, ze mu napr. zredukuje emoc¢nt pracovnu zéataz, alebo upravi pracovnu

dobu, popripade uréi nové pracovné postupy a pod.

V pripade, Ze i napriek vykonanym podpornym opatreniam zo strany zamestnavatel'a sa
budid u pracovnika zvySovat' prejavy vyhorenia, tak rozhodnutie o zotrvani v pracovnom

pomere ostdva na samotnom pracovnikovi.

Sebestova (2010) uvadza, 7e okrem syndromu vyhorenia mdZu zamestnanci trpiet’ aj
syndromom nudy (bore-out). Syndrom nudy — znudenosti, vznikd v zamestnaniach, ktoré st
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 st v praci pretazeni, ako je tomu pri syndrome burn-out, ale

naopak, ich pracovnll napln tvori prili§ malo podnetov a vyziev.

Vsetci, ktori zazivaji syndrom bore-out, su vécSinou nespokojni so svojou
profesiondlnou situdciou. AvSak namiesto toho, aby poZadovali viac zaujimavych uloh,
alebo si hl'adali nova pracu, zostavaju flegmaticki, ne€inni, pasivni. Takymto sposobom sa
postihnuti zamestnanci zacyklujt, dostant sa do slepej ulicky a pocas rokov sa ich chut’ nie¢o

menit’ vytraca.

Zamestnancov trpiacich syndrémom nudy je moZzné identifikovat’ nasledovne: su to
prevazne ti, ktori sa v pracovnej dobe venuju inym ¢innostiam, aké maji v popise svojej
prace, predstieraju tvrdia 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 socialneho 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, ddvno pred

tym, ako ho pomenovali Svajéiari Peter R. Werder a Philippe Rothlin (Rozvadsky-Gugova,



2008), ktori sa v sticasnosti, ako ojedineli autori, venuju oblasti problémov nudy v pracovnom

procese.

Syndrom 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 nesprdvne ja?
ZAVER

Starostlivost’ o rozvoj l'udskych zdrojov, ako Coraz vyznamnej$i faktor nehmotného
kapitalu organizacie je zakladom uspechu dosahovania jej vytyCenych cielov a poslania.
Nemoézeme vSak jednoznacne konStatovat, ze vSetky organizacie sa spravaju k svojim
zamestnancom podla odporuc¢anych pravidiel a modelov riadenia 'udskych zdrojov, ktoré su

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 personalneho manaZzmentu so zameranim na socialnu pracu a socialne sluzby.

Chceli by sme podotknut’, Ze rdmec rieSenej problematiky je ovela Sirsi a zlozitej$i
a mohol by sa rozvinut’ este o d’alSie kapitoly, myslime si vSak, ze prispevok svojim obsahom
podava uceleny zakladny prehlad o filozofii a aplikacii rozvoja 'udskych zdrojov tak, ako

sme stanovili v tvode prispevku.

Komplexna stratégia Tudskych zdrojov sa vytvara na zavedenie zmien Vv organizacii ako
celku, scielom zmenit sposob myslenia a vybudovat' také hodnoty v institicii, 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 vzt'ahoch, 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 realizujii. V praxi s 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 l'udskych zdrojov (najmi personalne) nie s jedinymi utvarmi
Vv zariadeniach socialnych sluzieb, ktoré st zodpovedné za ich riadenie. Subjektmi riadenia
Pudskych zdrojov st najméd riadiaci pracovnici (vrcholovy manazment), ktory sa zaoberd
formulovanim cielov a ich naslednou implementéaciou do pracovného procesu. Vsetky tieto
¢innosti maji uzky vztah s riadenim l'udskych zdrojov. Vyznam a ucelovost’ prispevku
spoCiva v tom, ze sme chceli poukazat na to, aby sa aj V zariadeniach socialnych sluzieb

uplatiiovalo zasady a principy manazmentu riadenia I'udskych zdrojov.

Tak ako tvrdi Sebestova (2010) manazment v socialnej praci vo vieobecnosti predstavuje
proces, ktorému na zaklade svojej kompetencie a kompetentnosti pridavame k existujice;j

hodnote novu hodnotu.

Manazment socidlnej prdce mé byt zacieleny na dobro, pravdu, harmoniu, vieru,
humannost’, Usilie Cloveka zit a pomdhat' a obetovat’ sa aj pre druhych. Za spravnym

poznanim musi nasledovat’ spravne konanie v prospech prijimatel’ov socidlnych sluzieb.
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