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S NÁDEJOU NA POKOJNEJŠIE AKADEMICKÉ 
PROSTREDIE...

Vážení a milí čitatelia Sociálnej a duchovnej revue, milí priatelia,
dostáva sa vám do rúk druhé číslo našej revue, ktoré opäť prináša percepcie 

autorov na poniektoré témy v spoločnosti tak často pertraktované. Nadišiel čas, 
kedy si môžeme na chvíľu oddýchnuť od prác na akreditačných spisoch, ktoré 
poznamenali celé akademické prostredie v  tomto roku. Mnohí pedagógovia 
si konečne vydýchli od  vysiľujúcich byrokratických úkonov s  akreditáciou 
súvisiacich a  nastal čas na  prácu, tú prácu, ktorú pedagóg môže v  „pokoji“ 
realizovať. T.j. plne sa koncentrovať na prípravu na prednášky, dokončiť rozpísané 
state v  monografiách, učebniciach, článkoch, zborníkoch, či dopísať záverečné 
správy v končiacich projektoch. Naladili sme sa na optimistický mód veriac, že 
nasledujúci rok bude mimoriadne plodný aj na publikačnú činnosť jednotlivých 
fakúlt a pevne dúfame, že vám budeme môcť aj naďalej v našej revue prinášať 
výsledky prác odborníkov z jednotlivých vedných oblastí. 

V tejto revue sa vám svojimi štúdiami prihovárajú prof. Lipczyński s dr. Lit-
wińskim, ktorí akcentujú opodstatnenosť sociálnej práce v  onkológii. Ďalšou 
štúdiou je analýza biblickej témy podľa 2MJŽ 10, 21-29 prof.  Capom. V  zau-
jímavom príspevku od  dr.  Gábor a  kolektív sa môžeme dočítať o  faktoroch 
determinujúcich povinné očkovanie detí. Článok na základe empirickej sondy 
zdôrazňuje pozitíva povinného očkovania a  to aj napriek dezinformačným 
informáciám z  rôznych periodík. Nemenej dôležitým príspevkom je aj téma 
krízového manažmentu v školskom prostredí, ktorú nám predstavil dr. Miroslav 
Sabolík. Analýzu sociálnych podnikov v PSK vo svojom príspevku predstavila 
dr. Sninčáková. Záverečný príspevok Mgr. Sabolíkovej Manažment v sociálnych 
službách nám akcentuje dôležitosti správnosti manažovania kľúčových faktorov 
ovplyvňujúcich kvalitu sociálnych služieb v zariadeniach sociálnych služieb.

Vážení čitatelia našej revue, milí priatelia, pevne veríme, že aj toto číslo vám 
prinesie veľa zaujímavého čítania predmetných štúdií jednotlivých autorov, ktorí 
v daných príspevkoch ozrejmujú niektoré nedopovedané otázky a v mnohom, 
samozrejme, doplňujú mozaiku spletitosti odborov nielen v  pomáhajúcich 
profesiách.

Nakoniec mi ešte na záver dovoľte popriať vám do nového roka pevné zdra-
vie, veľa chuti do  života a  do  hľadania nepoznaného, s  ktorým sa veda borí 
od nepamäti a my sa len malými kúskami približujeme k uchopeniu a objektivi- 
zácii oných právd.

doc. PhDr. Maroš Šip, PhD.
šéfredaktor
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ZNACZENIE PRACY SOCJALNEJ W ONKOLOGII

THE IMPORTANCE OF SOCIAL WORK IN ONCOLOGY

Andrzej Lipczyński – Jakub Litwiński 

Abstrakt: Wiedza o związkach psychicznych, fizycznych, społecznych i wstępujących w chorobie 
nowotworowej pozwala na ocenę, w jakim stopniu choroba ta wpływa na dobrostan pacjenta, ro-
dzinę i bliskich. Wiedza ta skłania do pogłębiania teoretycznych podstaw działań na rzecz podej-
mowania praktycznych rozważań w odniesieniu do kształtu oferty pomocowej, jaka powinna być 
dostępna w ramach systemu wsparcia dla osób w obszarze pracy socjalnej. Istnieje konieczność 
powołania wyspecjalizowanej grupy pracowników socjalnych, która będzie towarzyszyć chore-
mu, rodzinie w trakcie leczenia onkologicznego. Współdziałanie pracownika socjalnego, lekarza 
onkologa i  psychoonkologia maksymalizuje opiekę i  pomoc nie tylko samemu pacjentowi, ale 
także najbliższym. Praca zawodowa ukierunkowana na wzmacnianie rodzin osób chorych on-
kologicznie stanowi szczególny obszar, który może poszerzyć tożsamość zawodową pracownika 
socjalnego o działania i tożsamość zawodową.

Słowa kluczowe: onkologiczna praca socjalna, choroba w rodzinie, praca socjalna, nieformalna 
opieka 

Abstract: Knowledge of the psychological, physical, social and ascending relationships in cancer 
makes it possible to assess the extent to which the illness affects the wellbeing of the patient, family 
and loved ones. This knowledge prompts a deepening of the theoretical basis for action to under-
take practical considerations in relation to the shape of the support offer that should be available 
within the social work support system. There is a need for a specialised group of social workers 
to accompany the patient, the family during oncological treatment. The interaction of the social 
worker, the oncologist and the psycho-oncologist maximises the care and assistance not only for 
the patient himself, but also for the loved ones. Professional work aimed at strengthening the 
families of oncological patients is a specific area that can broaden the professional identity of the 
social worker with actions and professional identity.

Key words: oncology social work, deasese in family, social work, informal caregiver

Wstęp
Choroby onkologiczne mimo ogromnego postępu terapeutycznego, róż-

nych metod leczenia w dalszym ciągu stanowi poważne zagrożenie życia. Prze-
bieg choroby ze względu na jej rodzaj jest traumatyczny nie tylko dla samego 
pacjenta, ale także dla najbliższego środowiska, szczególnie rodzinnego. Cho-
roba onkologiczna wymaga mobilizacji nie tylko samego pacjenta, ale także 
środowiska rodzinnego i społecznego.

Choroba onkologiczna wymaga znacznie większej mobilizacji nie tylko sa-
mego pacjenta, ale także najbliższej rodziny. Choroba narzuca na barki pacjent 
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i jego najbliższych nowe nieoczekiwane trudności i zadania. Taki stan rzeczy 
wymaga mobilizacji wysiłku, aby przezwyciężyć to, co niesie ze sobą sama cho-
roba i jej proces leczenia. Najtrudniejszy okres nie tylko dla samego pacjenta, 
ale także dla rodziny jest czas oczekiwania na wyniki badań histopatologicz-
nych. To najtrudniejszy moment w życiu przyszłego pacjenta. Niewiadoma za-
kłóca rytm życia rodzinnego i zawodowego.

W Polsce nie ma jednolitego systemu wsparcia socjalnego dla samego pacjen-
ta, jak rówież dla członków rodziny. Pomoc socjalna pojawia się wówczas, kiedy 
sami zainteresowani się o nią zgłoszą. Nie uda się zaprzeczyć istnieniu realnych 
problemów, dlatego też działania pracowników socjalnych nie mogą mieć cha-
rakteru pozornego. Nie tylko choroba nowotworowa, ale każda inna choroba 
przewlekła zagrażająca życiu domaga się interwencji pracownika socjalnego. Nie 
uda się zaprzeczanie, bagatelizowanie. Kryzys, jaki pojawia się w związku z cho-
robą niesie ryzyko poważnych zagrożeń, przejście w stan chroniczny, który nie 
tylko upośledzi życie samego pacjenta, ale także cały system rodzinny. 

Ogromnym wyzwaniem staje się konieczność przywrócenia równowagi, 
poczucia normalności. Nie jest to łatwe zadanie, ale nie oznacza, że jest nie-
osiągalne. Ten być może mało znaczące stan może zadecydować o tym, jak bę-
dzie się reagowało na doświadczenie choroby. Normalność ta może być różnie 
definiowana. Z jednej strony, jako coś, co pojawia się u innych lub tak samo jak 
było wcześniej (Gregory 2005, s. 388-390). 

Mając na  względzie szczególne wsparcie dla pacjentów onkologicznych 
oraz ich rodzinie przyczyni się do maksymalnej normalizacji życia rodzinne-
go, a szczególnie tam, gdzie realne i potencjalne zasoby w wyniku choroby sa 
poważnie zakłócone. 

Onkologia to dziedzina medycyny zajmująca się zapobieganiem, rozpozna-
waniem oraz wielospecjalistycznym leczeniem schorzeń nowotworowych. 

Sam nowotwór jest niekontrolowanym rozrostem własnych, lecz zmienio-
nych morfologicznie i czynnościowo komórek organizmu. Brak kontroli roz-
rostu wynika przede wszystkim z mutacji genów, czyli zmian w kodzie gene-
tycznym DNA człowieka. Znamy jeszcze inne mechanizmy molekularne leżące 
u podstaw powstawania nowotworów, czyli „kancerogenezy”, są to związki che-
miczne, czynniki fizyczne (np. promieniowanie) lub też czynniki biologiczne 
(np. wirusy). Nowotwory dzielimy na łagodne i złośliwe. Według najprostszej 
definicji nowotwór złośliwy to taki, który nie leczony doprowadza do śmierci 
chorego. Nowotwory złośliwe, popularnie określane słowem „rak”, mają zdol-
ność do tworzenia przerzutów, naciekania otoczenia i dawania wznów miejsco-
wych. Nowotwory łagodne występują znacznie częściej niż złośliwe. Swoją bu-
dową i wyglądem komórek nowotwór ten może być mniej lub bardziej podobny 
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do prawidłowej tkanki, z której się wywodzi. Guzy tego typu rosną zazwyczaj 
powoli, stopniowo się powiększając, nie dając przerzutów.

Onkologia, jako dziedzina medycyny, ma kilka podstawowych zadań:
• zapobieganie występowaniu nowotworów (profilaktyka nowotworowa),
• odpowiednia diagnostyka i leczenie onkologiczne,
• organizowanie działań w zakresie medycyny paliatywnej, która ma za-

pewnić nieuleczalnie, 
• chorym opiekę poprawiającą ich jakość życia.
Leczenie schorzeń nowotworowych prowadzone jest interdyscyplinarnie. 

W skład zespołu leczącego wchodzą tacy specjaliści, jak: lekarz, pielęgniarka, 
fizjoterapeuta, psycholog, genetyk, rehabilitant i pracownik socjalny. Obecnie 
dzięki postępowi medycyny, w leczeniu chorych na nowotwory wykorzystuje 
się różne metody leczenia są to:

• Chemioterapia – farmakologiczna (systemowa) metoda leczenia prze-
ciwnowotworowego.

• Radioterapia – wykorzystuje promieniowanie jonizującego do niszcze-
nia komórek nowotworowych.

• Leczenie chirurgiczne – operacyjna ewakuacja nowotworowych zmian 
(Kordek i Jassem 2003; Jeziorski 2021). 

Konfrontacja pacjenta i rodziny z chorobą onkologiczną
Konfrontacja z chorobą onkologiczną musi się dokonać ze względu na sto-

pień złożoności, powagi choroby. W procesie konfrontacji musi dokonać się 
ocena stopnia złożoności i  zakłócenia psychospołecznego funkcjonowania, 
które wyznacza sam fakt choroby.

Wiedza na temat choroby onkologicznej, sposobu leczenia, rokowań tera-
peutycznych, społeczne, emocjonalnych konsekwencji choroby, umożliwia pro-
fesjonalne oddziaływanie na dobrostan pacjenta i jego rodziny. Niezbędna jest 
dokonanie oceny, która posłuży ustalenia strategii podejmowanych działań, 
udzielania wsparcia ze strony pracownika socjalnego. 

Profesjonalna praca socjalna zorientowana na  wzmacnianie rodzin osób 
chorych onkologicznie stanowi wyzwanie i obszar dający możliwości nabywa-
nia doświadczenia zawodowego. 

Chory i jego rodzina 
Światowa literatura onkologiczna, podobnie jak własne doświadczenie 

z  pracy psychologa w Klinice Chirurgii Onkologicznej w Lublinie jedno-
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znacznie wskazuje, że skracanie czasu hospitalizacji pociąga za sobą wymier-
ne efekty terapeutyczne. Skrócenie czasu pobytu po zabiegu chirurgicznym, 
znacznie szybciej powracają do  równowagi fizycznej i  psychicznej (Plank, 
Mazzoni i  Cavada 2011). Skrócony do  maksimum okres pobytu w szpitalu 
nakłada na  samego pacjenta, jego rodzinę wzmożona opiekę poza szpita-
lem. Taką opiekę sam zainteresowany winien sobie zapewnić. W zależności 
od czasu rekonwalescencji taka opieka może być realizowana w zakresie wła-
snej rodziny czy grupy wsparcia. Zdecydowanie znacznie szybciej do równo-
wagi fizycznej a szczególnie psychicznej powracają osoby, które doświadczają 
wsparcia (Racław 2015). 

Nie bez znaczenia pozostaje rodzina, która nie tylko liczy się z ogranicze-
niami, ale także restrukturalizacją dotychczasowego jej funkcjonowania. Re-
strukturalizacja dotyczy zmiany ról i pozycji (Taranowicz 2002). Szczególnie 
dotyczy to wykluczenia społecznego osoby w okresie rekonwalescencji, rodzi-
ny, kontrolowania niepokojących objawów i zapobiegania kryzysom. Nie tyl-
ko sam chory, ale także jego rodzina może napotkać trudności w zrozumieniu 
choroby przez środowisko społeczne. W niektórych środowiskach nadal istnie-
je przekonanie, że choroba nowotworowa to życiowa przegrana. 

Bliscy chorego w większym lub mniejszym stopniu zmagają się z problema-
mi nie tylko związanymi ze zdrowiejącym członkiem rodziny, ale rodziny, jako 
całości. Wszelkie wysiłki zmierzają do normalizacji życia rodzinnego i relacji 
z innymi ludźmi (Anselm, Strauss i in. 1984).

Znacznie trudniej rodzinie jest akceptacja choroby nowotworowej u dzieci. 
Rodzina dziecka nie jest przygotowana i w konsekwencji wprowadza dyshar-
monię, pomijanie innych ważnych aspektów życia rodziny, jej członków, szcze-
gólnie pozostałych dzieci. Stan taki może utrzymywać się dość długo, a zmiana 
następuje wówczas, kiedy stan chorego znacznie się poprawia i zmierza do wy-
leczenia. Znacznie gorzej jest wówczas, kiedy stan zdrowia ulega nieznacznej 
poprawie. Dochodzi do przewlekłego zmagania się z kryzysem (Pilecka 2005).

Każda choroba przewlekła, szczególnie zagrażająca życiu, jaką jest choro-
ba nowotworowa powoduje permanentne napięci psychiczne, które może być 
zdecydowanie odmienne od tych napięć wywołanych innymi zdarzenami, cho-
robą, z jakimi borykował się człowiek. Jako szczególny stan psychiczny, świad-
czący o kryzysowości sytuacji choroby bywa wskazywane przez osoby chore 
poczucie stawania się obciążeniem (Charmaz 1983).

Jednym z kluczowych obaw, niepokoju związany jest z ewentualną koniecz-
nością otrzymywania opieki pielęgnacyjnej. Poczucie zbliżającego się bycia 
ciężarem dla innych powoduje zagrożenie utraty kontroli, nad jakością wła-
snej egzystencji. W związku z tym u pacjentów z chorobą nowotworową można 
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zauważyć poważne trudności w decyzjach życiowych. Niepewność, jaka towa-
rzyszy tego rodzaju pacjentom sprawia trudności w planowaniu własnego życia 
i zmusza do podejmowania nieustannego wysiłku, aby przygotować się do tego, 
co jest nieprzewidywalne. Jedną z ważnych zmian, jakie powinny dokonać się 
w osobowości chorego jest sfera poznawcza. Chory zmuszony jest do ukształto-
wania nowych przekonań, które powinny być mocno osoby chorej w obszarze 
osadzone w doświadczeniu choroby i cierpieniu. Skutki choroby obciążają rów-
nież obszar społecznych interakcji chorego, w obrębie których ulega zmianie 
zasada wzajemności1.

To, czego najczęściej doświadczają osoby z chorobą nowotworową jest więk-
sza lub mniejsza zależność oraz ewentualne zmiany w obrazie własnego cia-
ła. W konsekwencji może to doprowadzić do zmian w obszarze psychicznym 
związanym z zaufaniem do własnego ciała, spadku pewności siebie w kontak-
tach interpersonalnych i zmian działań wokół objawów chorobowych2 (Bury 
1982). W tych obszarach niezbędna jest zmiana mająca zapobiegać kryzysom 
medycznym oraz pokonywać te, które już wystąpiły. 

Antidotum na mogące pojawić się zmiany w sferze psychicznej, o których 
wspomniani wcześniej, jest praca nad codziennością3. Praca, która gwarantuje 
maksymalne funkcjonowanie w każdej dziedzinie życia chorego (zawodowe, 
rodzinne, społeczne). W przypadku trudności w tej sferze konieczna jest rekon-
strukcja polegająca na  odrzuceniu lub zmianie dotychczasowych celów. Jeśli 
włączy się do procesu rekonstrukcji sieć społeczna może mieć wpływ na prze-
bieg doświadczenia choroby. 

W Polsce od  wielu lat funkcjonuje opiekun rodzinny, który przejmuje w 
większości, a  nawet w całości realizację zaspokajania potrzeb osób chorych 
terminalnie. Rozmiar i ciężar obowiązków, jakie podejmuje na co dzień bliski 
osoby chorej, często stawia go w sytuacji konfrontacji z konfliktowymi powin-
nościami i emocjami. Pozostawienie chorego bez wsparcia pogarsza funkcjo-
nowanie we wszystkich rolach społecznych. Dochodzi do  wykluczenia spo-
łecznego (Anioł, Bakalarczyk i Frysztacki 2015). To wykluczenie pojawia się w 
tych sferach aktywności chorego, w których on dotychczas funkcjonował. W 
związku z tym ogromną rolę będzie ogrywał opiekun rodzinny. Wiele badań w 
tym zakresie potwierdza, że opiekun rodzinny może wspierać chorego, a jego 
rola jest znacząca dla utrzymania maksimum komfortu życia, przystosowania 
się do sytuacji chorobowej (Ros 2000).

1 Reciprocity mutual suport. 
2 Illness work.
3 Evryday life work.
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Okres choroby można podzielić na dwa etapy. Pierwszy etap dotyczy wspar-
cia w przystosowaniu się do sytuacji chorobowej i zmian, jakie ona niesie ze 
sobą. Zmiany te mogą mieć charakter nieodwracalny. Okres ten jest trudny ze 
względów diagnostycznych.

Drugi etap dotyczy okresu po diagnozie i ustaleniu procesu terapeutycznego. 
Dostarczenie emocjonalnego wsparcia w okresie około diagnostycznym 

uznane jest za podstawowy predykator lepszego stanu zdrowia nawet po upły-
wie 8 lat (Schroevers i in. 2010). 

Jednym z podstawowych, najczęściej pojawiających się zaburzeń psychicz-
nych jest depresja o różnym stopniu nasilenia objawów. Badania potwierdzają, 
że wsparcie najbliższego otoczenia i psychologiczne znacznie zmniejszają obja-
wy depresji i zapobiega nawrotom w przyszłości (Ros 2000).

W krajach wysoko rozwiniętych w dziedzinie pomocy socjalnej pacjenci 
onkologiczni są zaopatrzeni w pomoc profesjonalną a także w pomoc ze strony 
najbliższego otoczenia, rodziny. Udzielane wsparcie oddziałuje na przystoso-
wanie się do sytuacji choroby i efektów względnie trwałych zmian. 

Literatura przedmiotu opisuje obserwowane długo trwające konsekwencje. 
Wsparcie udzielane choremu, szczególnie w okresie procesu diagnostycznego 
jest jednym z ważnych czynników wpływających na stan zdrowia. Efekt wpły-
wu w tym okresie utrzymuje się później przez długie lata (Schroevers i in. 2010, 
s. 46-53).

Opiekunowie spoza profesjonalnej opieki społecznej, najczęściej najbliższe 
środowisko rodzinne przeżywają doświadczenia wzmacniające, to przy nad-
miernym, nieprzerwanym obciążeniu nie tylko niżej oceniają jakość życia 
uwarunkowaną stanem zdrowia, ale u części z nich pojawiają się objawy współ-
towarzyszące. Do tych objawów można zaliczyć stany depresyjne bez objawów 
wytwórczych typu psychopatologicznego, zaburzenia lękowe o  różnym nasi-
leniu i  częstotliwości pojawiania się, bezsenność, bóle migrenowe i bóle gło-
wy. Opiekunowie często doznają emocjonalnego dyskomfortu, lęku i depresji 
w stopniu podobnym jak pacjenci. Taki obraz świadczy o  tym, że rodzina w 
podobny sposób reaguje na chorobę na zasadzie naczyń połączonych (Nortouse 
2010). W literaturze przedmiotu pojawiają się doniesienia świadczące o  tym, 
że opiekun chorego znacznie silniej reaguje objawami depresyjnymi niż sam 
chory (Braun, Mikulincer i Rydall 2007). Rzadziej też korzystają z pomocy w 
zakresie zdrowia psychicznego.

Niewiele badań pojawia się w związku z  kosztami ekonomicznymi ,jakie 
ponoszą opiekunowie, którzy niekiedy zmuszeni są do  porzucania pracy za-
wodowej lub w znacznym stopniu jej ograniczyć. Nawet, jeśli opiekunowie 
pozostają w stosunku pracy, to niekiedy ich praca może być nieproduktywna. 
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Opiekunowie oprócz tego doświadczają obciążeń behawioralnych, fizjologicz-
nych, tym samym ich stan zdrowia może ulec zmianie (Macioch i Hermanow-
ski 2013, s. 204).

Polska to jedyny kraj, w której dokonano analizy kosztów pośrednich cho-
rób nowotworowych, które ponoszą opiekunowie nieformalni. W 2009 roku 
dokonano analizy kosztów poniesionych w związku z absencja w pracy w roku 
2009, które wynoszą 733 mln złotych. Koszty związane w wydajnością (pre-
zentaizmu)4 wynoszą 2,877 złotych. Stan psychiczny opiekuna również obciąża 
system zdrowia i opieki. Aby temu zapobiec istnieje konieczność objęcia wspar-
ciem i edukacją osoby nieformalnie wspierające. System pomocy chorym on-
kologicznie jest na światowym poziomie, brakuje jeszcze dobrze rozwiniętego 
sytemu wsparcia dla nieformalnych opiekunów. W dotychczasowym systemie 
wspierania chorym znajduje się działalność paliatywno-hospicyjna, bez której 
trudno sobie wyobrazić w okresie schyłku życia. 

Onkologia współczesna domaga się holistycznego podejścia do  problemu 
onkologicznego obejmującego nie tylko samego chorego od okresu około dia-
gnostycznego, przez poszczególne etapy leczenia, zakończenia terapii, ale także 
osoby towarzyszące. Należy też włączyć do opieki osoby przeżywające żałobę 
po stracie bliskiej osoby. Nie tylko w tym konkretnym przypadku, ale zanim 
kryzys się pojawi, zanim zostaną wyczerpane zdolności opiekuńcze rodziny.

Praca socjalna w onkologii 
Słusznym jest, aby rodzina chorego onkologicznie mogła liczyć na profe-

sjonalną pomoc, wsparcie ze strony pracowników socjalnych, ale przez takiego 
pracownika socjalnego, który posiada kwalifikacje do świadczenia dość specy-
ficznej pomocy. Wyzwanie la pracownika socjalnego ogromne. Głównym za-
daniem dla niego jest podejmowanie interwencji ukierunkowanej na psycho-
społeczne aspekty radzenia sobie z chorobą. Opiekun profesjonalny powinien 
reagować na trudności społeczne, psychologiczne, socjalne, z jakimi zmaga się 
sam chory i jego najbliższe otoczenie.

Dobrze będzie, jeśli pracownik socjalny skoncentruje się na:
 − ocenie i monitoring psychospołecznego funkcjonowaniu chorego i  jego 
najbliższej rodziny;

4 Prezentaizm – zjawisko polegające na tym, że chory pracownik jest obecny w pracy, ale do-
legliwości, które odczuwa, zmniejszają jego efektywność i narażają na zachorowanie innych 
pracowników;

 − czyli przychodzenie do pracy dla samej obecności, jest zjawiskiem stosunkowo nowym, 
ale już dość kłopotliwym,

 − jest często niezauważany przez tych pracodawców, którzy nie zdają sobie sprawy, w ja-
kim stopniu straty może on powodować.
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 − Ma do dyspozycji psychologa klinicznego, psychoterapeutę.
 − pomoc w przystosowaniu do choroby;
 − emocjonalne wsparcie i poradnictwo w kontakcie z psychologiem i leka-
rzem prowadzącym;

 − planowanie działania, usług;
 − zadbanie o życiowe interesy chorego (Zebrack, Jones i Smoliński 2015, s. 38).

U podstaw organizacji wsparcia, szczególnie na profesjonalnym poziomie 
musi istnieć przekonanie, że nowotwór nie jest wyłącznie procesem chorobo-
wym wraz z odpowiadającymi mu programem leczenie nie tylko ogólnym me-
dycznym. Znacznie większe sukcesy terapeutyczne osiągnie się wówczas, kiedy 
włączy się do programu całokształt interakcji społecznych, z jakimi pacjent ma 
do czynienia oraz aspekty psychologiczne, które w sprzężeniu zwrotnym od-
działywująca przebieg choroby i jej leczenia. 

Doświadczenie specjalistów z zakresu onkologii i psychologii onkologicznej 
od wielu lar wskazuje na konieczność włączenia do zespołu poza psychologami 
również pracowników socjalnych. Pracownik socjalny musi posiadać nie tylko 
osobowościowe predyspozycje, ale rzetelną wiedzę na temat choroby i osób cho-
rujących na nowotwór. Takie założenie może w dużym stopniu zagwarantować 
profesjonalną pomoc chorym z nowotworem. W Polsce od wielu lat pojawia się 
potrzeba przygotowywania pracowników socjalnych do pracy z chorym, przy-
gotowaniem najbliższego środowiska do współpracy z pracownikiem socjalnym. 
Skoordynowany program działania może zagwarantować optymalizację opieki. 

W holistycznym programie sprawowania opieki nad chorym z konieczno-
ści powiano znajdować się: 

1. tworzenie chorym oraz rodzinie optymalnego odzyskiwania i przywra-
cania możliwości optymalnego funkcjonowania w rolach społecznych. 
Szczególnie dotyczy to ról w małżeństwie, rodzicielstwie, zawodzie;

2. podejmowanie skutecznej interwencji ułatwiającej uporanie się z  konse-
kwencjami kryzysu wywołanego chorobą, przede wszystkim odnalezienie 
i wzmacnianie zasobów osobowych i takich, które tkwią w relacjach inter-
personalnych i środowiskowych (Zebrecki, Jones i Smoliński 2015, s. 36).

Program, o którym wspomniano umiejscowiony jest w dwóch podstawowych 
obszarach: 

 − w teorii i praktyce pracy socjalnej,
 − w wiedzy o  biologiczno-społecznych aspektach choroby nowotworowej 
i procesie leczenia (Fleishman i Messner 2015).
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Pracownik socjalny zajmujący się osobami z chorobą nowotworową mogą 
napotkać jeszcze inne objawy towarzyszące, które nie są bezpośrednio związane 
z chorobą podstawową, chociażby wyczerpaniem fizycznym. Pracownik socjal-
ny winien dokonać właściwej oceny na podstawie posiadanej wiedzy określić 
źródło opisywanych objawów. W tym celu powinien posiadać też możliwości 
szerokiej konsultacji i pomocy medycznej, psychologicznej. Gruntowna wiedza 
pomoże w weryfikacji źródła przyczyn wynikających z choroby, procesu lecze-
nia, czy należy szukać źródła w innej sferze funkcjonowania osoby chorej. 

Kobiety chorujące na raka piersi przezywają, z jednej strony doświadczenia 
towarzyszące chorobie piersi niezależnie od wieku zachorowania i interwencji 
onkologicznej. 

Jednym z  ważnych potrzeb, jakie pojawiają się kobietom onkologicznym 
jest utrzymanie obrazu swojego ciała w obliczu tego, czego może doświad-
czyć w czasie interwencji onkologa. Z drugiej strony nakładają się odmienne 
treści przeżywania choroby, które uzależnione jest od wieku pacjentki. Mło-
de kobiety bardzo troszczą się o utrzymanie własnej niezależności i dobrych 
relacji z  bliskimi osobami. Niekiedy konieczne jest uznania, że atrybuty ko-
biety mieszczą się w sposobie myślenia o  sobie, jako kobiecie, nie w obrazie 
zewnętrznym. Zmiany w obszarze piersi nie mogą stanowić argumentu dla ko-
biecości. Niekiedy praca psychoonkolga, pracownika socjalnego polega na pre-
orientacji (z  obserwacji własnej autorów). Starsze kobiety koncentrowały się 
na maksymalizacji dobrych relacji rodzinnych i z partnerem. Niekiedy w pracy 
z  kobietami w starszym wieku pojawia się stwierdzenie o  spełnionej funkcji 
piersi w okresie rozwojowym (prokreacji). Teraz mogą stanowić jedynie atrybut 
upiększający, ale niekonieczny. „Piersi spełniły swoją role we właściwym cza-
sie” (z obserwacji własnej autorów). 

Profesjonalizm oparty na wiedzy o społecznych i psychologicznych funk-
cjonowania człowieka gwarantuje umiejętność niesienia pomocy w procesie 
indywidualnej diagnozy, sposobu jej doświadczania. Od diagnozy w oparciu 
o szczegółowe badania zależy, w jakim sposób będzie przebiegać leczenie i jego 
okres. 

Diagnoza i związane z nią doświadczenie choroby stanowi ważny element 
w procesie adaptacji, pogodzenia się z  wyzwaniami choroby nowotworowe. 
Rozbudowana sieć pracowników socjalnych, pracując z chorym i jego rodziną, 
mają kluczowe znaczenie w pokonaniu trudności adaptacyjnych związanych 
z nową sytuacją życiową pacjenta. Zmiany muszą nastąpić, chociażby w struk-
turze dnia codziennego. 

Rola psychoonkologia w wielu przypadkach ułatwia pacjentowi poszuki-
wanie sensu w obliczu choroby. Jest to działanie o charakterze poznawczo-e-
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mocjonalnym. Celem jest stworzenie nowej perspektywy ułatwiającej zintegro-
wanie wiedzy medycznej na temat własnej choroby z osobistym rozumieniem 
choroby. Na szczęście nie pojawiają się chorzy, którzy uważają chorobę nowo-
tworową za rodzaj kary od Boga. Jeśli takie stwierdzenie się pojawi, konieczne 
jest przepracowanie tego stwierdzenia. W przepracowaniu pomaga personelo-
wi znajomość Pisma Świętego. 

W sytuacji choroby nowotworowej chorzy poszukują jej sensu, starając się 
nawet nieprzewidywalne wyzwania, które choroba wprowadza do dotychcza-
sowego życia, planów na przyszłość. 

Pomoc pracownika socjalnego, psychoonkologia w okresie diagnozowania 
i leczenia ułatwi osobom chorym i ich bliskim wypracowanie warunków do-
prowadzenia dyskusji, ułatwi poszukiwanie sposobów rozwiązywania wyła-
niających się dylematów. Kluczem do wypracowania sposobów rozwiązywania 
dylematów jest rozpoznanie, poszczególne etapy choroby, jej aspekty, a przede 
wszystkim rozumienie tego przez samego chorego oraz najbliższego otocze-
nia. Sposób rozumiane własnej choroby, jej znaczenia, jakie jej się nadaje jest 
odzwierciedlane w werbalnej komunikacji interpersonalnej z personelem me-
dycznym, członkami rodziny, przyjaciółmi i znajomymi, w środowisku zawo-
dowym, instytucjami (Clark i Bolte 2005, s. 51). 

Doświadczenie wskazuje na  to, że niezbędne jest podejście ekosystemowi 
do choroby nowotworowej, szczególnie wówczas, kiedy pracownik socjalny zo-
rientowany jest na rodzinę. Z jednej strony konieczna jest identyfikacja czynni-
ków pojawiających się na różnych poziomach funkcjonowania społecznego, co 
przekłada się z jednej strony na indywidualne doświadczenia chorego, Z dru-
giej strony na rodzinne doświadczenie choroby nowotworowej (Zebrecki, Jones 
i Smoliński 2015).

Zakończenie 
Współczesna onkologia dostrzega ogromną rolę nie tylko współpracy z psy-

choonkologiami, ale także z  pracownikiem socjalnym z  odpowiednim przy-
gotowaniem z  racji holistycznego ujęcia chorego z  nowotworem. Pacjent on-
kologiczny nie może pozostać sam z problemami, jakie niesie choroba. Każde 
działanie profesjonalne usprawnia system wsparcia w chorobie nie tylko same-
go chorego, ale także jego rodzinę. Istnieje ogromna potrzeba udziału pracow-
nika socjalnego w systemie leczenia choroby nowotworowej, przed wszystkim 
rozwoju takiej specjalizacji. 
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DEVIATA RANA: TMA (BIBLICKO-EXEGETICKÝ 
KOMENTÁR NA 2MJŽ 10, 21-29)

THE NINTH PLAGUE: DARKNESS (BIBLICAL-EXEGETICAL 
COMMENTARY ON EXODUS 10:21-29)

Alexander Cap

Abstrakt: Mojžiš, hoci nebol astrológ, predpovedal zatmenia Slnka, ktoré podľa všetkého trvalo 
tri minúty. Išlo o poetické vyjadrenie. Zdalo sa im, že táto rana trvá nekonečné tri dni. V Egypte 
to vyvolalo obrovskú hrôzu a zdesenie. Týmto spôsobom bola spochybnená autorita faraóna. Ve-
rilo sa totiž, že Slnko vychádza na oblohu každý deň na podnet faraóna, ktorý bol vtelením boha 
Slnka (Ra) na Zemi.

Kľúčové slová: Egypt, Mojžiš, Exodus

Abstract: Moses, although not an astrologer, predicted solar eclipses that apparently lasted three 
minutes. It was a poetic expression. It seemed to them that this wound lasted for three endless 
days. It caused great horror and consternation in Egypt. In this way, the authority of the pharaoh 
was challenged. It was believed that the Sun rises in the sky every day at the instigation of the 
pharaoh, who was the incarnation of the Sun god (Ra) on Earth.

Key words: Egypt, Moses, Exodus

21 ei=pen de. ku,rioj pro.j Mwush/n e;kteinon th.n cei/ra, sou eivj to.n ouvrano,n kai. 
genhqh,tw sko,toj evpi. gh/n Aivgu,ptou yhlafhto.n sko,toj

22 evxe,teinen de. Mwush/j th.n cei/ra eivj to.n ouvrano,n kai. evge,neto sko,toj gno,foj 
qu,ella evpi. pa/san gh/n Aivgu,ptou trei/j h`me,raj

23 kai. ouvk ei=den ouvdei.j to.n avdelfo.n auvtou/ trei/j h`me,raj kai. ouvk evxane,sth 
ouvdei.j evk th/j koi,thj auvtou/ trei/j h`me,raj pa/si de. toi/j ui`oi/j Israhl h=n fw/j evn 
pa/sin oi-j kategi,nonto

24 kai. evka,lesen Faraw Mwush/n kai. Aarwn le,gwn badi,zete latreu,sate kuri,w| 
tw/| qew/| u`mw/n plh.n tw/n proba,twn kai. tw/n bow/n u`poli,pesqe kai. h` avposkeuh. 
u`mw/n avpotrece,tw meqV u`mw/n

25 kai. ei=pen Mwush/j avlla. kai. su. dw,seij h`mi/n o`lokautw,mata kai. qusi,aj a] 
poih,somen kuri,w| tw/| qew/| h`mw/n

26 kai. ta. kth,nh h`mw/n poreu,setai meqV h`mw/n kai. ouvc u`poleiyo,meqa o`plh,n avpV 
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auvtw/n ga.r lhmyo,meqa latreu/sai kuri,w| tw/| qew/| h`mw/n h`mei/j de. ouvk oi;damen ti, 
latreu,swmen kuri,w| tw/| qew/| h`mw/n e[wj tou/ evlqei/n h`ma/j evkei/

27 evsklh,runen de. ku,rioj th.n kardi,an Faraw kai. ouvk evboulh,qh evxapostei/lai 
auvtou,j

28 kai. le,gei Faraw a;pelqe avpV evmou/ pro,sece seautw/| e;ti prosqei/nai ivdei/n mou 
to. pro,swpon h-| dV a'n h`me,ra| ovfqh/|j moi avpoqanh/|

29 le,gei de. Mwush/j ei;rhkaj ouvke,ti ovfqh,somai, soi eivj pro,swpon

Pán povedal Mojžišovi: „Vystri svoju ruku k nebu, nech v krajine Egypt nastane 
tma, hmatateľná tma.“ 
Mojžiš teda vystrel ruku k nebu a na tri dni nastala v celej krajine Egypt tma, 
temno a víchrica.
Tri dni nevideli jeden druhého a tri dni nikto nevstal zo svojej postele. Ale všet-
ci synovia Izraela mali svetlo vo všetkých (obydliach), v ktorých bývali. Faraón 
zavolal Mojžiša a Árona, hovoriac: „Choďte si uctiť Pána, svojho Boha. Zane-
chajte (tu) len ovce a kravy – aj vaša domácnosť nech odíde s vami.“ 
Mojžiš povedal: „Ale ty nám (musíš) dať aj celopaly a obety, ktoré prinesieme 
Pánovi, nášmu Bohu. 
Aj náš statok pôjde s nami a nezanecháme (tu ani) kopyto. Z neho totiž vyberie-
me (kusy), aby sme si (nimi) uctili Pána, nášho Boha. Veď (ani) my nebudeme 
vedieť, čím si máme uctiť Pána, nášho Boha, až kým tam neprídeme.“ 
Pán však urobil faraónovo srdce neoblomným a (on) ich nechcel prepustiť. 
Faraón hovorí: „Odíď odo mňa. Daj si pozor, aby si už viac neuvidel moju tvár, 
lebo v deň, keď sa predo mnou ukážeš, zomrieš.“ 

11 не тaкw: но да и4дутъ мyжіе и3 да послyжатъ бGу: сегH бо сaми пр0сите. И# 
и3згнaша и5хъ t лицA фараHнова.

12 Речe же гDь мwmсeю: простри2 рyку твою2 на зeмлю є3гЂпетскую, и3 да 
взhдутъ прyзи на зeмлю є3гЂпетскую, и3 снэдsтъ всю2 травY земнyю и3 вeсь 
пл0дъ древeсный, є3г0же њстaви грaдъ.

13 И# воздви1же мwmсeй жeзлъ на нeбо, гDь же наведE вётръ ю4жный на зeмлю 
во вeсь т0й дeнь и3 во всю2 н0щь: ќтро бhсть, и3 вётръ ю4жный взS прyги,

14 и3 наведE | на всю2 зeмлю є3гЂпетскую: и3 напад0ша на вс‰ предёлы є3гЂпєтскіz 
мн0зи ѕэлw2: прeжде си1хъ не бhша сицевjи прyзи, и3 по си1хъ не бyдутъ тaкw,
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15 и3 покрhша лицE земн0е, и3 и3стлЁ землS: и3 снэд0ша всю2 травY земнyю 
и3 вeсь пл0дъ древeсный, и4же њстaсz t грaда: не њстaсz зелeно ничт0же на 
дрeвэхъ и3 во всeй травЁ п0льнэй, по всeй земли2 є3гЂпетстэй.

16 Потщaсz же фараHнъ призвaти мwmсeа и3 ґарHна, глаг0лz: согрэши1хъ пред8 
гDемъ бGомъ вaшимъ и3 къ вaмъ:

17 прости1те u5бо м0й грёхъ є3щE нн7э и3 помоли1тесz гDу бGу вaшему, да 
tи1метъ t менє2 смeрть сію2.

18 И#зhде же мwmсeй t фараHна и3 помоли1сz ко гDу:

19 и3 премэни2 гDь t м0рz вётръ вели1къ и3 взS прyги, и3 ввeрже и5хъ въ м0ре 
чермн0е: и3 не њстaсz ни є3ди1нъ прyгъ на всeй земли2 є3гЂпетстэй.

20 И# њжесточи2 гDь сeрдце фараHново, и3 не tпусти2 сынHвъ ї}левыхъ.

21 Речe же гDь мwmсeю: простри2 рyку твою2 на нeбо, и3 да бyдетъ тмA по земли2 
є3гЂпетстэй, њсzзaемаz тмA.

22 Прострe же мwmсeй рyку свою2 на нeбо, и3 бhсть тмA, мрaкъ, бyрz по всeй 
земли2 є3гЂпетстэй три2 дни6:

23 и3 не ви1дэ никт0же брaта своегw2 три2 дни6, и3 не востA никт0же t 
nдрA своегw2 три2 дни6, всBмъ же сынHмъ ї}лєвымъ бsше свётъ во всёхъ 
(жили1щахъ), въ ни1хже пребывaху.

24 И# призвA фараHнъ мwmсeа и3 ґарHна, глаг0лz: и3ди1те, послужи1те гDу бGу 
вaшему: т0кмw џвцы и3 волы2 њстaвите: стzжaніе же вaше да и4детъ съ 
вaми.

25 И# речE мwmсeй: ни2: но и3 ты2 нaмъ дaси всесожжє1ніz и3 жє1ртвы, ±же 
сотвори1мъ гDу бGу нaшему:

26 и3 ск0тъ нaшъ п0йдетъ съ нaми, не њстaвимъ и3 копhта: t ни1хъ бо 
в0змемъ на слyжбу гDу бGу нaшему: мh же не вёмы, чи1мъ послyжимъ гDу 
бGу нaшему, д0ндеже д0йдемъ тaмw.

27 Њжесточи1 же гDь сeрдце фараHново, и3 не восхотЁ tпусти1ти и5хъ:

28 и3 речE є3мY фараHнъ: tиди2 t менє2, внемли2 себЁ ктомY, да не приложи1ши 
ви1дэти лицA моегw2: въ џньже бо дeнь ѓще kви1шисz мнЁ, ќмреши.

29 Речe же мwmсeй: ћкоже рeклъ є3си2, ктомY не kвлю1сz пред8 лицeмъ твои1мъ.
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И сказал Господь Моисею: простри руку твою к небу, и будет густая тьма 
по всей земле Египетской три дня. 
Не видели друг друга, и никто не вставал с места своего три дня; у всех же 
сынов Израилевых был свет в жилищах их. 
Фараон призвал Моисея (и Аарона) и сказал: пойдите, совершите 
служение Господу (Богу вашему), пусть только останется мелкий и круп-
ный скот ваш, а дети ваши пусть идут с вами.
Но Моисей сказал: (нет), дай также в руки наши жертвы а всесожжения, 
чтобы принести Господу, Богу нашему.
Пусть пойдут и стада наши с нами, неостанется ни копыта; ибо из них мы 
возьмем на жертву Господу Богу нашему; но доколе не придем туда, мы не 
знаем, что принести в жертву Господу, (Богу нашему).
И ожесточил Господь сердце фараона и он не захотел отпустиґь их. 
И сказал ему фараон: пойди от меня берегись, не являйся более пред лице 
мое; в тот день, когда ты увидиш лице мое, умрешь. 
И сказал Моисей: как сказал ты, так и будет; я не увижу более лица твоего. 

PÁN povedal Mojžišovi: „Vystri svoju ruku k nebu, nech nad egyptskou kraji-
nou nastane tma, pre ktorú sa bude šmátrať.“ 
Mojžiš (teda) vystrel svoju ruku k nebu a na  tri dni nastala v celej egyptskej 
krajine hustá tma. 
Nevideli jeden druhého a tri dni nevstal zo svojho miesta. Ale všetci synovia 
Izraela mali vo svojich obydliach svetlo.
Faraón zavolal Mojžiša a povedal: „Choďte slúžiť PÁNOVI! Len vaše ovce a váš 
dobytok nech zostanú – aj vaše deti nech idú s vami!“
Mojžiš povedal: „Ty sám nám musíš dať obety a celopaly, aby sme (ich) pripra-
vili PÁNOVI, nášmu Bohu. 
A aj naše stáda pôjdu s nami, nezostane (tu ani) kopyto. Z nich totiž vezmeme, 
aby sme slúžili PÁNOVI, nášmu Bohu. My nebudeme vedieť, čím máme slúžiť 
PÁNOVI, až kým tam neprídeme.“ 
PÁN však urobil faraónovo srdce neoblomným a (on) ich nechcel prepustiť. 
Faraón mu povedal: „Choď odo mňa! Chráň sa znovu vidieť moju tvár, zom-
rieš!“ Mojžiš povedal: „Ako si povedal, tvoju tvár už znovu neuvidím!“

A Hospodin řekl Mošemu: „Vztáhni svou ruku na nebesa a v zemi Micrajim 
nastane tma a tma se stane skutečnou!“
Moše vztáhl svou ruku na nebesa a v celé zemi Micrajim byla po tři dny ne-
proniknutelná temnota, jeden neviděl druhého, a po tři dny se nikdo nehnul 
z místa a synové Jisraele měli v jejich sídlech světlo.
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Tu faraon povolal Mošeho a řekl: „Jděte, služte Hospodinu, pouze brav a skot 
bude zadržen, i vaše děti mohou s vámi odejít!“
Moše však řekl: „I ty mi ještě dáš oběti a celooběti, abychom je obětovali naše-
mu Bohu, Hospodinu!
Také naše stáda půjdou s námi a ani kopyto tu nezůstane, protože z nich bude-
me brát oběti, a dokud tam nepřijdeme, nevíme, jak Hospodinu složiť!“
Hospodin však zatvrdil faraonovo srdce a on k jejich propuštění nedal souhlas.
Faraon mu řekl: „Táhni ode mne a střez se mi příjít znovu na oči, kdybys mi 
přišel na oči, zemřeš!“
A Moše odvětil: „Jak jsi provil, tvou tvář již nikdy nespatřím!“

10, 21-29. Egyptský boh slnka bol demaskovaný ako bezmocný. Panovník 
chcel, aby Mojžiš išiel do púšte so ženami a deťmi, ale bez zvierat. Myslel si, že 
tým sa poistí, aby sa museli vrátiť. Možnože chcel doplniť stavy svojich vlast-
ných stád. V  takejto situácii by nemali čo obetovať Hospodinovi, lebo  práve 
obeta bola zmyslom ich odchodu z Egypta. Mojžiš nie je ochotný prijať ponú-
kaný kompromis, preto ho faraón navždy vykazuje zo svojej prítomnosti (Mac-
Donald 2017, s. 78).

Rozsiahle záplavy priniesli so sebou najjemnejší prach, „červenú zemi-
nu“, ktorá po opadnutí vody pokrývala celú krajinu. Keď sa zdvihol chamsin, 
vzduch zhustol a potemnel, pretože cez neho nemohol prenikať slnečný svit. 
Išlo pravdepodobne o mesiac marec, kedy sa takéto prašné víchrice objavovali 
v Egypte. Izraeliti, ktorí prebývali v oblasti Vádi Tumilát, sa tomu najhoršiemu 
vyhli (Douglas 1996).

10, 21-23 Predposledná pohroma, ktorou Hospodin trestal Egypt, je často 
vysvetľovaná prírodným javom, ktorý sa z času na čas v Egypte opakuje. Ide 
o  mocný juhovýchodný vietor, chamsin, (hebr. „vejameš hošek“). Lemanski 
(2009) ho prirovnáva k sopečnej erupcii vulkánu, vetru na púšti khamsin, ktorý 
zdvihne do vzduchu toľko prachu a jemného piesku, že cez neho nemôže pre-
niknúť slnečné svetlo, pričom nastáva prítmie alebo takmer úplná tma. Tento 
výklad sa môže opierať o LXX, ktorá okrem tmy hovorí aj o víchrici (v. 22).5 
Týmto vysvetlením je možné objasniť aj to, prečo v izraelských príbytkoch bolo 
svetlo. Piesočná búrka totiž zasahovala iba istú oblasť v Egypte, ale tam, kde 
prebývali Izraeliti, ich územie minula. Na starovekého človeka takáto tma, zvy-

5 Lopuchin (1904-1907, s. 307-308) poukazuje na to, že o tejto búrke v súlade s LXX sa zmieňu-
je aj Vulgata, Targum Onkelos, Pešita a Samaritánsky Pentateuch. Vysvetľuje, že tento silný 
vietor – chamsin fúka asi 12 hodín, ale iba cez deň, nie v noci, v priebehu troch – štyroch dní, 
ale s nočnými prestávkami. Hovorí, že išlo o  jav nadprirodzený, ktorý je však bežne vidieť 
v prírode. Najvyšší boh Re sa týmto podriadil Bohu Jahvemu. 
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čajne zafarbená do červena, pôsobila viac ako depresívne zvlášť preto, že trvala 
aj niekoľko dní. Tma totiž podľa predstav pôsobila šírenie zlých síl v najrôznej-
ších oblastiach (choroby, nešťastie, smrť). Hrôza ochromila celý život v Egyp-
te. Názorne sú hrôzy Egypťanov, vydesených tmou, opísané v knihe Múdrosti 
(Mdr 17, 1-18, 4).

Akékoľvek javy spôsobili tmu v Egypte, Sv. Písmo v nich vidí Hospodinov 
zásah a  znamenie jeho zvrchovanosti. V  oblasti egyptskej kultúry a  nábo-
ženstva – tam, kde siahal ich vplyv, teda aj do kanaánskej krajiny, malo toto 
znamenie svoje konkrétne pozadie. V Egypte bolo rozšírené uctievania slnka. 
V niekoľkých obdobiach egyptskej histórie bolo toto zbožšťovanie slnka zvlášť 
zdôrazňované a boh slnka – Ré bol považovaný za najvyššieho boha alebo aj 
jediného (Atón). Hospodinov ľud v  egyptskej tme videl jasný dôkaz toho, že 
„božské slnko“ je zatienené a zbavené božskej moci Hospodinovým zásahom. 
Nie slnku, ale Hospodinu je treba ďakovať za život, rast a úspech. 

10, 21 Na Egypt doľahne tma. Rovnako ako tretia a šiesta rana, ani táto de-
viata nebola faraónovi oznámená. Mohol ju spôsobiť príchod neobyčajne silné-
ho chamsínu, oslepujúcej pieskovej búrky, ktorá prichádzala do púšte každý rok 
skoro na jar. Tam bola urážkou boha slnka Ra (alebo Ré), jedného z hlavných 
egyptských bohov (Študijná Biblia 2015). 

Duša tiež cíti temnotu spôsobenú neverou – bezverectvom (The Orthodox 
study Bible, 2008 by Athanasius of Orthodox Theology, s. 77). Pravdepodobne 
v tomto kontexte išlo o faraóna, hlavného predstaviteľa Egypta, ktorý neveril 
a protivil sa Bohu izraelskému, čím hrešil. 

Rabínsky komentár: Raši (in: Herczeg 2003, s. 98) chápe v. tak, že nad 
egyptskou krajinou nastane tma, ktorá bude ešte tmavšia, resp. temnejšia. 
Za bieleho dňa bude nad Egyptom počas pohromy väčšia tma, ako zvyčajne 
v  noci býva. Aj Targum Onkelos parafrázuje v. v  zmysle: „A  nad egyptskou 
krajinou nastane tma, potom ako sa stratí nočná tma, tesne pred rozodnením“. 
Raši uvádza aj hagadický midraš, podľa ktorého sa tma počas dňa mala zdvoj-
násobiť a ešte rozmnožiť, až zhustla natoľko, že bola hmatateľná (ExRb 14, 1; 
porov. Raši. In: Herczeg 2003, s. 99). Táto tma bola taká hustá (porov. v. 22), že 
sa jej podľa midraša mohli dotýkať. Podľa nášho prekladu bol hmat potrebný 
skôr na orientáciu v tejto hustej tme, na šmátranie. 

10, 22. Patristický komentár: Gregor Nyssky vidí v  temnote, ktorá prišla 
na Egypťanov, dôsledok ich života v neresti. Naopak, Izraeliti majú svetlo, pre-
tože žijú čnostným spôsobom života. V tomto prípade má Gregor na mysli, že 
kto slúži mnohým bohom alebo faraónovi ako bohu, dostane sa do zatemnenia. 
Kto slúži Pánovi, tomu sa otvára myseľ a dostáva dostatok svetla, preto môže žiť 
čnostne (Gregor Nysský, De vita Moysis 2, 81: SC 1bis, 152). Tma predstavuje 
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slepotu mysle a nejasné cesty, ktoré si vyberá Božia prozreteľnosť. Egypťania 
boli príliš pyšní a padli do temnôt nevedomosti (Izidor6, Quaestiones in vetus 
testamentum 14, 115: PL 83, 294). Pre Origena temnoty znamenajú duchov-
né zaslepenie tých, ktorí chceli príliš odvážne preskúmať dôvody dejín spásy 
a Božej prozreteľnosti. Stali sa tak obeťou nestálych názorov a padli do ťažkých 
temnôt omylu (porov. Rim 1, 1, 2é-23). (Origenes, Hom. Ex. 4, 7, SC 321, 138).

Rabínsky komentár: Raši zdôrazňuje, že slovo hustá by sa nemalo prekladať 
ako hustá, resp. temná tma, ale ako tma temna. Na toto chápanie nadväzuje na-
sledujúci v., ktorý hovorí, že tri dni ľudia nevideli jeden druhého (v. 23) a potom 
nastali ďalšie tri dni ešte hustejšej tmy, v ktorej nikto nevstal zo svojho miesta 
(v. 23). Tí, čo sedeli, sa nemohli postaviť a tí, čo stáli, si nemohli sadnúť (porov. 
Raši. In: Herczeg 2003, 99). Raši (in: Herczeg 2003) sa pýta, prečo Boh dopustil 
na Egypt túto hustú tmu. Ponúka vysvetlenie, podľa ktorého medzi Izraelitmi 
boli v tom čase aj takí bezbožníci, ktorí nechceli z Egypta odísť a tí počas trojdňo-
vej hustej tmy zomreli. Tma teda nastala preto, aby Egypťania neboli svedkami 
ich skazy, a aby nepovedali: „Aj oni sú potrestaní tak isto ako my“.

10, 23. Patristický komentár: Limitovaný čas temnoty na tri dni predstavu-
je podľa Gregora znovuobnovenie (tzv. apokatastázu) v Božom kráľovstve pre 
tých, ktorí boli odsúdení do pekla. Všetko sa udeje vďaka roztiahnutým rukám 
Mojžiša, ktorý v 9,  9. 33 predstavuje Christa. Doktrínu o apokatastáze preberá 
Gregor od Origena a vyjadruje ju síce dosť opatrne, no jasne vo viacerých spi-
soch (Gregor Nysský, De vita Moysis 2, 82: SC 1bis. 154).

10, 24-29. Faraón je týmto znamením taký vystrašený, že chce konečne do-
voliť, aby všetci Izraeliti odišli slúžiť Hospodinovi. Ale aj teraz dáva jedinú pod-
mienku. Majú zanechať v Egypte aspoň svoj dobytok. Asi v tom videl záruku, 
že sa Izraeliti potom budú musieť vrátiť do Egypta. Bez svojich stád by nemohli 
na stepiach a na ceste po pustých krajinách prežiť. Ibaže Mojžiš znova vyslovu-
je rozhodnú požiadavku, aby im bolo dovolené zobrať so sebou všetky stáda. 
Faraón tentokrát nie iba varuje, ale priamo hrozí Mojžišovi smrťou, keby sa 
ešte raz pred ním objavil. Egyptský vladár tým vyslovuje ortieľ sám nad sebou. 
Zbavuje sa možnosti požiadať Mojžiša za príhovor prostredníctvom modlitby, 
ktorá vždy zastavila akúkoľvek pohromu (Výklady ke Starému zákonu I. 1991). 

6 Izidor o  nepochopiteľnosti Božieho tajomstva hovorí: „V  deviatej rane nastal súmrak, aby 
poukázal na ich rozumovú zaslepenosť, aby pochopili, že Božie plány spásy sú tajomné. Hos-
podin dopustil na nich mrak (Ž 18, 12), pretože oni chceli všetko drzo a bezpečne skúmať. 
Potopili sa v  telesnom súmraku nerozumnosti (Севильский. Изъяснения мистических 
таинств. PL 83: 294. In: Библейские комментари и отцов Церкви и других авторов I – 
VIII веков, Ветхий Завет III. Книги Исход, Левит, Числа, Второзаконние. Герменевтика 
2010, s. 72).
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10, 24-27. Ostrý posledný dialóg. Rozprávanie vrcholí v  dialógu medzi 
faraónom a Mojžišom. Faraón dovolí, aby išli slúžiť PÁNOVI. Všetci môžu 
ísť, aj deti. Faraón však principiálne nezmenil svoj ľstivý postoj. Nedovolí, 
aby si vzali so sebou ovce a dobytok, a tak sa prejaví ako ten, kto si stále myslí, 
že Izrael patrí jemu – musia sa totiž vrátiť. Mojžiš odpovedá obdivuhodne 
odvážne a obozretne. Najprv podchytí faraóna v reči a žiada, aby teda on dal 
Izraelitom (zvieracie) dary na obety. Tým by ho však primäl slúžiť PÁNOVI. 
Vyzývavú odpoveď doplní faktom, že oni, Izraeliti, si vezmú svoj dobytok so 
sebou. Nevedia presne, aké sú PÁNOVE očakávania vo veci bohoslužby. Moj-
žiš ani v najmenšom neprejaví snahu o nejaký ústupok; to by mohlo ohroziť 
naplnenie dávneho patriarchovho prísľubu. Rozprávač podotkne, že tak ako 
Mojžiš neupustí zo svojho, faraón sa nechce vzdať vlády nad Izraelitmi a ostá-
va tvrdým tyranom, ktorý ich predsa len neprepustí. 

10, 24. Len vaše ovce a  váš dobytok nech zostanú – Je to zvláštna po-
žiadavka, ktorú Jozef Flávius vysvetľuje na  základe straty egyptských stád 
v piatej a siedmej rane. Je však nepravdepodobné, že by egyptské hospodár-
stvo mohli zachrániť izraelské stáda. Faraón sa skôr poisťuje, aby sa Izraeliti 
po kultovej slávnosti na púšti vrátili späť. 

10, 25-26. Faraón nedal zvieratá, aby boli byť obetované Bohu izraelské-
mu, preto Mojžiš tak dôrazne hovorí o tom, že všetky zvieratá pôjdu s nimi, 
pretože nebolo jasné, koľko zvierat bude obetovaných. Ostatné museli mať pri 
sebe, aby mohli prežiť šesťdňový pochod (tam a späť) a použiť ich na jedenie. 
Mojžiš plní Božiu vôľu a nie je ochotný pristúpiť na panovníkove kompromi-
sy.

10, 26. Rabínsky komentár: Mojžiš zrejme nemá na mysli, že by nevedeli, 
akým spôsobom majú Bohu slúžiť, pretože už v predchádzajúcich v. povedal, 
že majú Bohu priniesť obetu (porov. Gur Arie a Siftei Chachamim. In: Her-
czeg 2003, s. 101). Raši (in: Herczeg 2003, s. 101) vysvetľuje, že Izraeliti skôr 
nevedeli to, aké náročné bude Bohu slúžiť. Mohlo sa totiž stať, že by od nich 
žiadal viac, než koľko mali (porov. Raši). S  týmto výkladom korešponduje 
predchádzajúci v., v ktorom Mojžiš žiada faraóna, aby im on sám dal zvieratá 
na obety (porov. v. 25) (Exodus. Komentáre k Starému zákonu 2013). 

10, 28-29. Faraón pochopil, že Mojžiš vidí možnosť odchodu len všetkých 
a všetkého, čo im patrí. Nahnevá sa podstatne viac ako pri predchádzajúcej 
rane, keď nechal Mojžiša a Árona vyhnať od neho (porov. v. 10-11). Po  tej-
to Mojžišovej opovážlivej reči mu pod hrozbou smrti zakáže opäť predstúpiť 
pred neho. Faraón teda páli všetky mosty komunikácie s Mojžišom. Mojžiš 
nereaguje panicky, ba naopak, nenechá sa vyhnať. Súhlasí len s tým, že sa už 
nikdy neuvidia tvárou v tvár. Irónia vyjadrenia je zrejmá. Faraónovo želanie, 



25

Štúdie/StudiesSociálna a duchovná revue 2 XIV/2023

vypovedané v hneve, je tým, čo Mojžiš s radosťou potvrdí: nech už čím skôr 
môžu odísť, aby sa nikdy viac nestretli. 

10, 28. Faraón vyhlási, že už nikdy Mojžiša neprijme. Ukázať sa mi na oči, 
lebo v deň... Počas rany, ktorou bola tma, je tento výrok trochu ironický. 

10, 29. Mojžišove ostré slová „ako si povedal. Už viacej nikdy neuvidím 
tvoju tvár“ navonok protirečia veršom 11, 8, kde sa píše, že Mojžiš „vyšiel 
od faraóna veľmi nahnevaný“. Matthew Henry sa domnieva, že „nikdy viac“ 
znamená „od tejto chvíle“ a verš 11, 8 je zahrnutý v rozhovore. Henry píše: 
Po tomto rozhovore Mojžiš k faraónovi už viac neprišiel, pokiaľ po neho ne-
poslal. Všimnite si, že keď ľudia od seba Božie slovo odháňajú, Boh im spra-
vodlivo povoľuje ich mylné predstavy a odpovedá im podľa množstva ich mo-
diel. Keď obyvatelia Gadaru žiadali Christa, aby odišiel, v okamihu tak učinil 
(Mk 5, 17). 

Rabínsky komentár: V tomto prípade ide o význam „pravdu si povedal“. 
Faraón totiž hovorí správne a v  správnom čase. Skutočne, Mojžiš už neuvidí 
jeho tvár (porov. Mechilta. In: Herczeg 2003, s. 101; porov. ExRb 18, 1; Raši. In: 
Herczeg 2003, s. 101).

Mojžiš bol veľmi významným mužom v egyptskej zemi, v očiach faraóno-
vých otrokov, ale aj v očiach národa (2Mjž 11, 3). Zbožne a  s patričným reš-
pektom hľadeli na neho všetci Egypťania. Panovník sa mu neodvážil ublížiť, 
pretože celý národ videl v ňom jediného, ktorý mal moc eliminovať pohromy. 
Všetci si priali, aby mohli Izraeliti odísť z Egypta. Iba panovník a žreci sa proti-
vili Mojžišovým žiadostiam (Уайт 1998, s. 250). 

Deviatu ranu Mojžiš začne prosbou k nebesiam a tma ovládne krajinu počas 
troch dní. Táto pohroma úplne imobilizovala Egypťanov. Mojžišovo gesto po-
tvrdzuje všemohúcnosť PÁNA, ktorý tak demonštruje svoju moc aj prvotnými 
hroznými silami temna a chaosu. Hoci v tomto rozprávaní sa nespomína účel 
rany, niet pochýb, že je ním presvedčiť faraóna, aby uznal, že PÁN je zvrchova-
ný vládca Egypta, a priviesť faraóna k počúvaniu PÁNOVEJ požiadavky dovoliť 
Izraelitom odísť, aby mu slúžili. 

Rozprávaniu o deviatej rane chýbajú niektoré konštitutívne prvky rán z jah-
vistickej tradície, preto A. F. Campbell a M. A. O Brien (1992, s. 141) považujú 
toto rozprávanie za  jahvistický dodatok. Jahvistické základné rozprávanie by 
obsahovalo sedem rán. Prvé tri z  tejto tradície by mali rozkladný charakter 
(krv, žaby, muchy), charakter druhých troch by ohrozoval život (mor dobytka, 
krupobitie, kobylky) a poslednou ranou jahvistického rozprávania by bola de-
siata rana – smrť prvorodených. 
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Opis
Opis deviatej rany svedčí o tom, že Mojžišovo vyjednávanie u faraóna ne-

prináša očakávaný účinok. Rozprávač preto neopakuje proces, ako prebiehal 
v minulých prípadoch. Prešiel priamo k  rane, bez toho, žeby spomínal či už 
faraóna, výstrahu alebo dôvod. Podstatnejší je fakt, že tí, čo sú s faraónom, sú 
v tme, a tí ktorí sú s PÁNOM, majú svetlo. PÁN dá jasne najavo, že svetlo ne-
dáva nijaké iné božstvo, len on. Strohosť opisu rany nechá vystúpiť do popredia 
nezadržateľnú moc, ktorou disponuje PÁN. Vrchol rozprávania je práve v opise 
rany. Nemožnosť vidieť a imobilita nepriateľovho ľudu pripomína iné state Pís-
ma, kde je tma sprievodným znakom rozhodujúceho súdu7. 

Permanentná tma pokryla Egypt po tri dni. Nik sa nemôže hýbať, okrem 
Izraelitov a krajina je v ohrození života. Pôvodcom rany je PÁN, Mojžišov Boh, 
a  faraón sa po  samotnej udalosti po prvýkrát sám od  seba rozhodne zavolať 
Mojžiša na vyjednávanie. Rana ho musela traumatizovať. Opäť svitá nádej, keď 
faraón prejavuje svoju závislosť od Mojžiša. 

Rany vo svojej konečnej podobe sa dajú deliť do skupiny (do troch triád): 
A/ 1. (krvavé vody), 4. (muchy) a 7. (ľadovec), Mojžiš má ísť zarána k faraónovi
B/ 2. (žaby), 5. (mor) a 8. (kobylky) začínajú: Pán povedal Mojžišovi: „Vojdi 
k faraónovi a povedz mu...“
C/ 3. (komáre), 6. (vredy), 9. (tma) obsahujú pre Mojžiša alebo Árona príkaz 
urobiť nejaké materiálne gesto. 
Príroda sama sa postavila na odpor sociálnej nespravodlivosti. Boj proti fa-

raónovi je akoby odpor prírody: vrátia sa vody (1. rana) a temnoty (9. rana). Sú 
to prvky chaosu z Gn 1, 2. Celý svet asistuje narodeniu sa slobody pre Boží ľud 
(Jančovič 2002, s. 118). 
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FAKTORY OVPLYVŇUJÚCE POSTOJ BUDÚCICH 
RODIČOV K POVINNÉMU OČKOVANIU DETÍ

FACTORS AFFECTING THE ATTITUDE OF FUTURE PARENTS TO 
THE MANDATORY VACCINATION OF CHILDREN

Mária Gábor – Alena Schlosserová – Helena Galdunová

Abstrakt: Najúčinnejšou prevenciou proti infekčným chorobám je očkovanie. Aj napriek šíriacim 
sa negatívnym informáciám, očkovanie je stále najväčšou ochranou pred chorobami, na ktoré sa 
v minulosti zomieralo. Očkovať svoje dieťa je rozhodnutím rodičov. Cieľom je zistiť súčasný postoj 
a  zdroj informovanosti budúcich rodičov k  povinnému očkovaniu detí. Kvantitatívny výskum 
bol realizovaný metódou dotazníka vlastnej konštrukcie so zámerným výberom respondentov 
realizovaný v decembri 2019 až január 2020. Pri analýze výskumných údajov sme využili t-test, 
ANOVA test, Chi-square test (X2 test). Do  výskumu sa zapojilo 149 (84,7%) žien a  27 (15,3%) 
mužov. Z výsledkov výskumu vyplynulo, že postoje budúcich rodičov k povinnému očkovaniu 
detí sa rôznia hlavne s ohľadom na ich bydlisko (p=0,000), vzdelanie (p=0,000), zdroj informácií 
(p=0,020) a  vnímaní bezpečnosti vakcín (p=0,000). Nezistili sme žiadnu signifikantnú korelá-
ciu medzi postojom a vekom respondentov (p=0,124). Taktiež ani pohlavie neovplyvňuje postoj 
(p=0,064) budúcich rodičov k  povinnému očkovaniu. Povinné očkovanie detí je na  Slovensku 
bezplatné a vykonáva sa v prospech zdravia dieťaťa v rámci špecifickej preventívnej starostlivosti. 
Úspech očkovania detí závisí od pozitívneho prístupu rodičov. 

Kľúčové slová: povinné očkovanie, dieťa, vakcinácia, postoj rodičov

Abstract: The most effective prevention against infectious diseases is vaccination. Despite the 
spread of negative information, vaccination is still the greatest protection against diseases from 
which people died in the past. It is the parents’ decision to vaccinate their child. To find out the 
current attitude and source of information of future parents regarding compulsory vaccination 
of children. Quantitative research was carried out using a  self-constructed questionnaire with 
a deliberate selection of respondents from December 2019 to January 2020. We used the t-test, 
ANOVA test, Chi-square test (X2 test) to analyze the research data. 149 (84.7%) women and 27 
(15.3%) men participated in the research. The results of the research showed that the attitudes 
of future parents towards compulsory vaccination of children differ mainly with regard to their 
place of residence (p=0.000), education (p=0.000), source of information (p=0.020) and percep-
tion of vaccine safety (p= 0.000). We did not find any significant correlation between the attitude 
and the age of the respondents (p=0.124). Also, gender does not influence the attitude (p=0.064) 
of future parents towards mandatory vaccination. Mandatory vaccination of children is free in 
Slovakia and is carried out for the benefit of the child’s health as part of specific preventive care. 
The success of vaccination of children depends on the positive attitude of parents.

Key words: compulsory vaccination, a child, vaccination attitude of parents
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Úvod
Prof. MUDr. Karol Králinský (2016, s. 23) vo svojej prednáške na VII. Slo-

venskom vakcinologickom kongrese povedal: „Povinné očkovanie je prínosom 
nielen pre jednotlivca, ktorý ma byť očkovaný, ale súčasne i pre celú populáciu. 
Pre zabránenie šírenia prenosného ochorenia v populácii je dôležité zabezpečiť 
kolektívnu imunitu. Konečným efektom očkovania je výrazné zníženie chorob-
nosti a úmrtnosti na konkrétne ochorenie v populácii.“ 

Je v záujme jednotlivca, ale aj celej spoločnosti chrániť sa pred infekčnými 
chorobami. Očkovanie je v SR zakotvené v zákonoch ako pravidelné a povinné. 
Povinné preto, aby sa jednotlivcovi a celej spoločnosti zabezpečilo to, čo je po-
važované za správne a vhodné. Povinné očkovanie je plne hradené zo zdravot-
ného poistenia a je v zmysle deklarácie UNICEF: „Dieťa ma právo byť chránené 
pred infekčnými chorobami očkovaním.“ Vykonáva sa podľa očkovacieho kalen-
dára, ktorý sa upravuje pre každý kalendárny rok podľa Svetovej zdravotníckej 
organizácie. Jeho úlohou je zvýšiť informovanosť o  povinnom očkovaní ako 
dôležitej súčasti ochrany zdravia (Dluhocký 2017).

V súvislosti s očkovaním sú najdôležitejšími osobami, ktorí majú byť dosta-
točne informovaní rodičia. Efektívna komunikácia rodičov s  odborníkmi 
(zdravotníckymi pracovníkmi) znižuje obavy a strach a následne ich motivuje 
k pozitívnemu postoju k očkovaniu. Podľa Hayesovej (2009), ak si k niečomu 
alebo niekomu vytvoríme pozitívny postoj, nevyhýbame sa mu, naopak, víta-
me ho. Postoje, ktoré si utvárame, usmerňujú naše reakcie voči svetu okolo nás 
a my vďaka nim nemusíme zakaždým hľadať spôsob ako zareagujeme.

Očkovanie spĺňa kritéria na medicínu založenú na dôkazoch. Jeho spochyb-
ňovanie patrí k módnym a pre médiá atraktívnym fenoménom. V Českej a Slo-
venskej republike existuje niekoľko hnutí odmietajúcich očkovanie. Na Slovensku 
je to napríklad Iniciatíva pre uvedomenie si rizík očkovania, v Českej republike 
hlavne skupina s názvom Rozalio (Rodičia za lepšiu informovanosť a slobodnú 
voľbu v očkovaní). Cieľom antivakcinačných skupín je vzbudenie pochybnosti 
o potrebe a význame očkovania a preto veľa rodičov prehodnocuje svoj postoj 
k nemu. Antivakcinačné skupiny rozširujú svoju základňu najmä z radov vysoko-
školsky vzdelaných mladých ľudí. Majú vysokú podporu médií a sociálnych sieti 
(facebook, instagram, Tweeter...). Snažia sa a neboja sa prezentovať aj na odbor-
ných medicínskych fórach (Oleár et al., 2010).

Problematika očkovania je riešená a publikovaná z rôznych uhlov pohľadov. 
Cieľom nášho výskumu je však analyzovať súčasný postoj budúcich rodičov 
k povinnému očkovaniu detí vo vzťahu k bydlisku, vzdelaniu, zdroja informo-
vanosti a bezpečnosti vakcín.
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Design výskumu
Výskum bol realizovaný v decembri 2019 až január 2020 v Nemocnici Ko-

šice – Šaca a.s. 1. súkromnej nemocnici na gynekologicko – pôrodnickej klini-
ke. Dotazník bol určený budúcim rodičom navštevujúcich prenatálnu poradňu 
od 36. týždňa gravidity. Pojem budúci rodičia predstavuje v našom súbore ro-
dičov, ktorý očakávajú narodenie svojho prvého dieťaťa, ale aj rodičov očakáva-
júcich narodenie druhého a viac dieťaťa. V danom čase si rodičia musia vybrať 
lekára pre deti a dorast a v súvislosti s tým sa stretávajú s názormi na očkovanie 
a  vytvárajú si vlastné postoje. Administrovaných tlačených dotazníkov bolo 
200 a  ich návratnosť bola 176. Výber vzorky respondentov bol zámerný. Pri 
výbere rozhodovali nasledujúce kritéria: 

• zaradzujúce kritéria:
− tehotné ženy a ich partneri vo veku od 18 – 50 rokov,
− tehotné ženy a ich partneri prežívajúci III. trimester gravidity (od 36. t.g),
− ochota spolupracovať.
• vyraďovacie kritéria:
− vek pod 18 rokov a neochota spolupráce.

Pri zbere výskumných dát sme zvolili metódu dotazníka vlastnej konštruk-
cie. Nosná časť dotazníka obsahovala položky na zistenie postoja rodičov k po-
vinnému očkovaniu. 

Charakteristika premenných
Nezávislá premenná: bydlisko respondentov, pohlavie a vek budúcich rodi-

čov, nadobudnuté vzdelanie respondentov, zdroj získaných informácií.
Závislá premenná: údaje týkajúce sa postoja respondentov ku skúmanej 

problematike. 

Zdôvodnenie štatistických postupov a metód
Pri analýze výskumných údajov sme využili funkcie programu Microsoft 

Office Excel 2007 s následným rozborom údajov v software SPSS 19.0. V rámci 
deskriptívnej štatistiky sme využívali prezentáciu údajov formou početnosti 
(n), percentuálneho zastúpenia (%), výpočtu priemerných hodnôt (M), sme-
rodajných odchýlok (SD), minimálnej a maximálnej hodnoty. Pri komparácii 
dvoch priemerných hodnôt bol použitý t-test, pri komparácii troch a viacerých 
priemerných hodnôt ANOVA test. Pri štatistickej analýze distribúcie výskytu 
istého javu bol použitý Chi-square test (X2 test). Pri hodnotení štatistickej vý-
znamnosti sme použili hladinu významnosti p < 0,05. 
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Charakteristika výskumnej vzorky
Do výskumu sa zapojilo celkovo 176 respondentov, z toho 149 (84,7%) žen-

ského a 27 (15,3%) mužského pohlavia. V meste býva 108 (61,4%) a na dedine 68 
(38,6%) respondentov. Respondenti boli vo veku 18 až 48 rokov, ich priemerný 
vek bol takmer 30 rokov (M – 29,82, SD – 5,59). Priemerný počet detí na jed-
ného respondenta je 1,5 (SD – 0,70). Jedno dieťa má 102 respondentov (58,0%), 
2 deti 53 respondentov (30,1%), a 3 deti má 21 respondentov (11,9%). V skúma-
nom súbore dominuje vysokoškolské vzdelanie (n – 107, 60,8%). 

Analýza výsledkov výskumu 
Postoj budúcich rodičov k  povinnému očkovaniu detí vo vzťahu k  ich  
bydlisku
V tab. 1 prezentujeme výsledky, ktoré poukazujú na to, že s povinným očko-

vaním detí súhlasí 69,7% respondentov žijúcich v meste a 30,3% respondentov 
žijúcich na dedine. S povinným očkovaním nesúhlasí 56,5% opýtaných žijú-
cich na dedine a 43,5% respondentov žijúcich v meste. Častejší výskyt odpovede 
„nezamýšľam sa nad tým“ sme zaznamenali u respondentov žijúcich na dedine 
(71,4%) ako žijúcich v meste (28,6%). Nami zistené rozdiely vo výskyte odpove-
dí sú štatisticky významné (p=0,000). 

Tabuľka 1: Súhlas respondentov s povinným očkovaním detí s ohľadom na ich bydlisko

Súhlas s povinným očkovaním detí
Bydlisko respondentov

Df
Chi-square

pMesto Dedina
áno
n
% v rámci otázky
% v rámci bydliska

92
69,7%
85,2%

40
30,3%
58,8%

2 16,494 0,000

nie
n
% v rámci otázky
% v rámci bydliska

10
43,5%
9,3%

13
56,5%
19,1%

nezamýšľam sa nad tým 
n
% v rámci otázky
% v rámci bydliska

6
28,6%
5,6%

15
71,4%
22,1%

(Zdroj: vlastné spracovanie)
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Independent t-test preukázal signifikantné rozdiely priemerných hodnôt 
u respondentov žijúcich v meste a na dedine (p=0,016). Súhlas s povinným očko-
vaním je pozitívnejší u respondentov žijúcich v meste (M – 1,56) ako u respon-
dentov žijúcich na dedine (M – 1,95) (tab. 1a). Na základe štatistických výsledkov 
zisťovania signifikantných rozdielov môžeme s vysokou štatistickou významnos-
ťou konštatovať, že kladnejší postoj k povinnému očkovaniu majú podľa našej 
výskumnej vzorky respondenti žijúci v meste ako respondenti žijúci na dedine.

Tabuľka 1a: Osobný názor respondentov na povinné očkovanie s ohľadom na ich bydlisko

Osobný názor
na povinné očkovanie detí

Bydlisko respondentov
T Df F pMesto Dedina

M (SD) 1,56 (0,92) 1,96 (1,09) -2,445 174 3,491 0,016

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Postoj budúcich rodičov k  povinnému očkovaniu detí vo vzťahu k  ich 
vzdelaniu
V tab. 2 prezentujeme komparáciu výsledkov významu očkovania u respon-

dentov s ohľadom na ich vzdelanie. Výskyt pozitívnych reakcií (odpovede „očko-
vanie je ochranou pred život ohrozujúcimi chorobami“, „očkovanie chráni pred 
infekčnými chorobami“) je častejší u respondentov s vysokoškolským vzdelaním, 
kým reakcie neutrálne („očkovanie je povinnosť“, „očkovanie nemá význam“) sme 
zaznamenali vo vyššej frekvencii u  respondentov so stredoškolským vzdelaním 
s maturitou. Analyzované diferencie sú štatisticky veľmi významné (p=0,000).

Tabuľka 2 Význam očkovania z pohľadu respondenta s ohľadom na jeho vzdelanie

Význam očkovania
Vzdelanie respondentov

Df
Chi-square

p1 2 3 4
neutrálny
n
% v rámci otázky
% v rámci vzdelania

2
9,5%

100,0%

2
9,5%

12,5%

12
57,1%
23,5%

5
23,8%
4,7%

3 26,660 0,000
pozitívny
n
% v rámci otázky
% v rámci vzdelania

0
0,0%
0,0%

14
9,0%

87,5%

39
25,2%
76,5%

102
65,8%
95,3%

 
Pozn. 1 – základné vzdelanie, 2 – stredoškolské vzdelanie bez maturity, 3 – stredoškolské vzdelanie 
s maturitou, 4 – vysokoškolské vzdelanie
(Zdroj: vlastné spracovanie)
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Vstupná analýza súhlasu s povinným očkovaním detí u respondentov od-
lišného vzdelania poukázala na  štatisticky významné rozdiely priemerných 
hodnôt (p=0,000). Najväčší súhlas bol identifikovaný u respondentov so stre-
doškolským vzdelaním bez maturity (M – 1,44) a u respondentov s ukončeným 
vysokoškolským vzdelaním (M – 1,48), naopak najnegatívnejší postoj bol ziste-
ný u respondentov so základným vzdelaním (M – 3,50) (tab. 3).

Tabuľka 3 Názor na povinné očkovanie detí v SR s ohľadom na ich vzdelanie

Názor na povinné 
očkovanie detí

Vzdelanie respondentov
F df p1 2 3 4

M 
(SD)

3,50 (0,70) 1,44 (0,72)
2,24 

(1,10)
1,48 

(0,87)
10,486 3 0,000

Pozn. 1 – základné vzdelanie, 2 – stredoškolské vzdelanie bez maturity, 3 – stredoškolské vzdelanie 
s maturitou, 4 – vysokoškolské vzdelanie
(Zdroj: vlastné spracovanie)

Následná post-hoc analýza (Bonferonni test) preukázala, že štatisticky 
významné rozdiely sú medzi respondentmi so základným a  stredoškolským 
vzdelaním bez maturity (ú=0,022), medzi respondentmi so základným a vyso-
koškolským vzdelaním (p=0,017) a respondenti so stredoškolským vzdelaním 
bez maturity a stredoškolským vzdelaním s maturitou (p=0,020) (tab. 3a). Pri 
skúmaní postojov budúcich rodičov k povinnému očkovaniu detí s ohľadom 
na ich ukončené vzdelanie sme zistili vysokú štatistickú významnosť.

Tabuľka 3a Názor respondentov s povinným očkovaním detí v SR s ohľadom na ich vzde-
lanie – viacnásobná komparácia 

Vzdelanie Vzdelanie Rozdiely v priemere SD p

Základné
Stredoškolské bez maturity
Stredoškolské s maturitou
Vysokoškolské

2,063
1,265
2,023

0,701
0,674
0,667

0,022
0,373
0,017

Stredoškolské bez maturity
Základné
Stredoškolské s maturitou
Vysokoškolské

-2,063
-0,798
-0,039

0,701
0,268
0,251

0,022
0,020
1,000

Stredoškolské s maturitou
Základné
Stredoškolské bez maturity
Vysokoškolské

-1,265
0,798
0,759

0,674
0,268
0,159

0,373
0,020
0,000

Vysokoškolské
Základné
Stredoškolské bez maturity
Stredoškolské s maturitou

-2,023
0,039
-0,759

0,667
0,251
0,159

0,017
1,000
0,000

(Zdroj: vlastné spracovanie)
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Postoj budúcich rodičov k povinnému očkovaniu detí vo vzťahu k zdroju  
informácií
Vstupná analýza postojov k povinnému očkovaniu detí u respondentov od-

lišného zdroja informácií poukázala na to, že u respondentov, ktorí čerpali in-
formácie o očkovaní od zdravotníckeho pracovníka sme identifikovali o niečo 
horší postoj k povinnému očkovaniu (M – 2,06) ako u respondentov, ktorí čer-
pali informácie z médií (M – 2,00). Postoj k povinnému očkovaniu je teda lepší 
pri informáciách poskytovaných médiami, alebo dá sa povedať, že takmer rov-
naký ako u respondentov, ktorí boli informovaní zdravotníckym pracovníkom. 
Avšak nami zistené rozdiely nie sú štatisticky významné (p=0,943) (tab. 4).

Tabuľka 4 Postoj respondentov k povinnému očkovaniu detí s ohľadom na zdroj infor-
mácií o očkovaní

Postoj
k povinnému očkovaniu detí

Zdroj informácií
t Df F pLekár, zdravotník médiá

M (SD) 2,06 (1,44) 2,00 (1,73) 0,072 83 0,023 0,943

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Postoj budúcich rodičov k povinnému očkovaniu detí vo vzťahu k vníma-
niu bezpečnosti očkovacích látok
Zistili sme, že respondenti, ktorí vnímajú očkovacie látky ako bezpečné vy-

jadrili najsilnejší súhlas s povinným očkovaním (M – 1,51), kým respondenti, 
ktorí očkovacie látky vnímajú ako škodlivé vyjadrili najhorší súhlas s povin-
ným očkovaním (M – 4,00). Nami zistené rozdiely priemerných hodnôt sú šta-
tisticky významné (p=0,000) (tab. 5). 

Tabuľka 5 Súhlas respondentov s povinným očkovaním detí v SR s ohľadom na vnímanie 
bezpečnosti očkovacích látok

Súhlas s povinným 
očkovaním detí

Vnímanie bezpečnosti očkovacích látok
F Df p1 2 3

M (SD) 1,51 (0,76) 4,00 (1,30) 2,07 (1,08) 35,211 2 0,000

Pozn. 1 – odpovede „očkovacie látky sú bezpečné“ a „očkovacie látky sú bezpečné, ale s vedľajšími účin-
kami“, 2 – odpoveď „očkovacie látky sú škodlivé“, 3 – odpoveď „neviem, či sú očkovacie látky škodlivé“
(Zdroj: vlastné spracovanie)

Následná post-hoc analýza (Bonferonni test) preukázala, že štatisticky význam-
né rozdiely sú medzi všetkými podskupinami respondentov, bez ohľadu na vní-
manie bezpečnosti očkovacích látok. Avšak najvýraznejšie rozdiely v priemerných 
hodnotách boli identifikované medzi respondentmi, ktorí vnímajú očkovacie látky 
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ako bezpečné a respondentmi, ktoré vnímajú očkovacie látky ako škodlivé (tab. 5a). 
Pri skúmaní postojov budúcich rodičov k povinnému očkovaniu detí s ohľadom 
na bezpečnosť vakcín sme zistili vysokú štatistickú významnosť.

Tabuľka 5a Súhlas respondentov s povinným očkovaním detí v SR s ohľadom na vníma-
nie bezpečnosti očkovacích látok – viacnásobná komparácia

Vnímanie bezpečnosti 
očkovacích látok

Vnímanie bezpečnosti očkovacích látok Rozdiely 
v priemere SD p

bezpečné
škodlivé
neviem

-2,496
-0,559

0,311
0,172

0,000
0,004

škodlivé
bezpečné
neviem

2,493
1,933

0,311
0,340

0,000
0,000

neviem
bezpečné
škodlivé

0,559
-1,933

0,172
0,340

0,004
0,000

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Postoj budúcich rodičov k povinnému očkovaniu detí vo vzťahu k pláno-
vaniu očkovania 
Základný rozbor medzi mierou súhlasu respondentov s povinným očkova-

ním detí a ich plánovaním očkovania dieťaťa boli identifikované signifikantné 
rozdiely (p=0,000). Zistili sme, že najsilnejší súhlas s  povinným očkovaním 
majú respondenti, ktorý plánujú zaočkovať svoje dieťa (M – 1,47) a naopak naj-
slabší súhlas s očkovaním sme zaznamenali u  respondentov, ktorí neplánujú 
očkovať ich dieťa (M – 3,44) (tab. 6).

Tabuľka 6 Súhlas respondentov s povinným očkovaním detí v SR s ohľadom na plánova-
nie respondenta o očkovaní ich dieťaťa

Súhlas s povinným 
očkovaním detí

Plánovanie zaočkovania dieťaťa F Df p

áno Nie neviem

M (SD) 1,47 (0,75) 3,44 (1,42) 2,89 (0,96) 44,819 2 0,000

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Následná post-hoc analýza (Bonferonni test) preukázala, že štatisticky vý-
znamné rozdiely sú medzi respondenti, ktorí plánujú zaočkovať svoje dieťa 
a  respondentmi, ktorí neplánujú očkovať dieťa (p=0,000), taktiež medzi res-
pondenti, ktorí plánujú očkovať dieťa a respondenti, ktorí sa nevedeli vyjadriť 
(p=0,000) (p=0,020) (tab. 6a).
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Pri skúmaní postojov budúcich rodičov k povinnému očkovaniu detí s ohľa-
dom na plánovanie očkovania sme zistili vysokú štatistickú významnosť.

Tabuľka 6a Súhlas respondentov s povinným očkovaním detí v SR s ohľadom na plánovanie 
respondenta o zaočkovaní ich dieťaťa – viacnásobná komparácia

Plánovanie zaočkovania dieťaťa
Plánovanie zaočkovania 

dieťaťa
Rozdiely 

v priemere
SD p

áno
nie
neviem 

-1,975
-1,419

0,282
0,205

0,000
0,000

nie
áno
neviem

1,975
0,556

0,282
0,336

0,000
0,300

neviem
Áno
Nie

1,419
-0,556

0,205
0,336

0,000
0,300

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Diskusia
Louis Pasteur je autorom vety, ktorá sa neskôr stala mottom a vzorom via-

cerých autorov zaoberajúcimi sa očkovaním detí proti infekčným ochoreniam. 
Motto znie: „ Keď uvažujem o chorobách, nikdy nerozmýšľam nad liekom, ale 
nad prevenciou.“

Respondentmi nášho výskumu boli budúci rodičia, resp. tehotné ženy od 36. 
t.gr. a ich partneri. Domnievame sa, že práve v tomto období sa formujú názory 
a postoje k očkovaniu detí a  rodičia si rázne stoja za  svojím názorom. Tento 
striktný názor sa mení s príchodom dieťaťa na svet a v období troch mesiacov 
dieťaťa, kedy je čas prvého povinného očkovania sú postoje rodičov ovplyvni-
teľné, vzhľadom k uvedomeniu si zodpovednosti za zdravie vlastného dieťaťa. 
Tieto skutočnosti nás viedli k zmapovaniu postojov budúcich rodičov k povin-
nému očkovaniu detí. Zaujímal nás postoj rodičov vo vzťahu k bydlisku, vzde-
laniu, zdroju informácií, vnímaniu bezpečností vakcín a postoj respondentov 
k plánovaniu resp. neplánovaniu očkovania. 

Sadovská (2014) uvádza, že respondenti žijúci na vidieku, ktorí očkovanie 
odmietali, uviedli ako hlavný dôvod strach z nežiaducich účinkoch (83%) a ne-
gatívne skúsenosti s očkovaním 17% opýtaných. Aj z nášho výskumu vyplýva, 
že kladnejší postoj k  povinnému očkovaniu majú respondenti žijúci v  meste 
ako respondenti žijúci na  dedine. Výsledky poukazujú na  to, že s  povinným 
očkovaním súhlasí 69,7% rodičov žijúcich v meste a 30,3% respondentov žijú-
cich na dedine. Zistené rozdiely vo výskyte odpovedí sú štatisticky významné 
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(p=0,000; Chi-square 16,494). T-test preukázal, že pozitívnejší súhlas je u res-
pondentov žijúcich v meste (M – 1,56) ako u respondentov žijúcich na dedine 
(M – 1,95) (tab. 1a). 

Úspech očkovania do značnej miery závisí aj od vedomostí rodičov o oč-
kovaní, pretože dôležitým faktorom ovplyvňujúcim očkovanie detí je vzdela-
nostná úroveň rodičov. Znalosť očkovania je vyššia u  matiek s  vyššou úrov-
ňou dosiahnutého vzdelania (Nisar et al., 2010). Lee et al. (2012) potvrdzujú, že 
spokojnosť a pozitívnejší postoj k očkovaniu je dôvodom pre ďalšie vzdelávanie 
rodičov v danej problematike. Štúdia realizovaná v Grécku skúmala vzťah medzi 
postojom a vzdelaním respondentov. Zistila, že nižšie vzdelanie vedie k nevedo-
mosti a tým k častejšiemu odmietaniu povinného očkovania (Danis et al., 2010). 
Analýzou nášho výskumu sme prišli k  záverom, že zistené rozdiely v  súhlase 
respondentov k povinnému očkovaniu vzhľadom k ich vzdelaniu sú štatisticky 
významné (p=0,000). Najväčší súhlas bol zistený u respondentov so stredoškol-
ským vzdelaním bez maturity (M – 1,44) a u respondentov s ukončeným vyso-
koškolským vzdelaním (M – 1,48), naopak negatívnejší postoj bol zaznamenaný 
u respondentov so základným vzdelaním (M – 3,50). Pozitívne reakcie (odpovede 
„očkovanie je ochranou pred život ohrozujúcimi chorobami“, a „očkovanie chrá-
ni pred infekčnými chorobami“) je častejší u  respondentov s  vysokoškolským 
vzdelaním, kým neutrálne odpovede („očkovanie je povinnosť“, a  „očkovanie 
nemá význam“) sme zaznamenali vo vyššej frekvencii u respondentov so stre-
doškolským vzdelaním s maturitou. Analyzované diferencie sú štatisticky veľmi 
významné (p=0,000). Očkovanie plánuje 66,4% respondentov s ukončeným vy-
sokoškolským vzdelaním. Naše zistenia potvrdzujú aj výsledky výskumu (Ma-
lovecka et al., 2014), kde sa uvádza, že ovplyvňujúcimi faktormi pri rozhodovaní 
o očkovaní sú vzdelanie, pohlavie a vek respondentov.

Zisťovali sme zdroj informácií o očkovaní (lekár, iný zdravotnícky pracov-
ník, média). Výsledky nášho výskumu poukazujú na to, že 66,7% informova-
ných rodičov zdravotníckym pracovníkom plánuje povinné očkovanie u svoj-
ho dieťaťa a súhlasí s očkovaním. Neplánuje dať očkovať svoje dieťa až 80,0% 
respondentov, čerpajúci informácie z médií. Naše výsledky potvrdzuje aj štúdia 
od Stefanoffa (2010) (za najčastejší a najdôveryhodnejší zdroj informácií ozna-
čili rodičia svojho lekára alebo sestru). Opakom je štúdia od Betsch et al. (2012), 
ktorá potvrdzuje, že internet je najlepším a  najčastejším zdrojom informácií 
o zdraví a očkovaní. 

Ďalšou skúmanou oblasťou nášho výskumu bolo zistiť vzťah medzi vníma-
ním očkovacej látky a súhlasom resp. nesúhlasom s povinným očkovaním detí. 
Efektívna komunikácia môže znížiť obavy a strach z očkovania a následne mo-
tivovať rodičov k očkovaniu. Naopak zlá komunikácia prispieva k odmietaniu 
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očkovania (Betsch et al., 2012). V našom výskume sme zistili, že respondenti, 
ktorí vnímajú očkovacie látky ako bezpečné vyjadrili pozitívny postoj a záro-
veň súhlas s povinným očkovaním (M – 1,51), kým respondenti, vnímajúci oč-
kovacie látky ako škodlivé vyjadrili negatívny postoj a nesúhlas s povinným 
očkovaním (M – 4,00). Zistené rozdiely priemerných hodnôt sú štatisticky vý-
znamné (p=0,000). Následná post-hoc analýza preukázala, že štatisticky vý-
znamné rozdiely sú medzi všetkými podskupinami respondentov, bez ohľadu 
na vnímanie bezpečnosti vakcín.

Po skúmaní vzťahov medzi súhlasom respondentov s povinným očkovaním 
a zámerom teda plánovaním dať svoje dieťa očkovať, sme zistili, že najsilnejší 
a zároveň pozitívny súhlas majú respondenti, ktorý plánujú dať očkovať svoje 
dieťa (M – 1,47) a naopak negatívny postoj sme zaznamenali u respondentov, 
ktorí neplánujú dať očkovať svoje dieťa (M – 3,44). Sedláková (2013) ponúka 
návod pre zdravotníkov ako pracovať s rodičmi, ktorí odmietajú povinné očko-
vanie (efektívna komunikácia, opakovaná argumentácia o ohrozovaní zdravia 
dieťaťa teraz a v budúcnosti). 

Kolektív autorov realizoval (Sedláková 2013) štúdiu v Číne, ktorej výsled-
kom bolo, že postoje rodičov k  očkovaniu sú najsilnejšie prediktory pri roz-
hodovaní o  očkovaní vlastného dieťaťa. Vyvodili záver, že ak majú rodičia 
dostatočné informácie o očkovaní a  tiež o vakcínach a  ich bezpečnosti, volia 
očkovanie ako to najlepšie pre svoje dieťaťa. 

Záver
Strach ako taký by sme nemali mať z očkovania, ale z neočkovania, pretože 

neočkovaní jedinci sú potenciálnou infekčnou hrozbou. Očkovanie by sa ne-
malo niesť v duchu povinnosti, ale v duchu nevyhnutnosti a ochrany. Rodičia 
sú zodpovední za zdravie svojich deti. A ktorý rodič nechce mať zdravé svoje 
dieťa? Vakcinácia je súčasťou zdravotnej prevencie a starostlivosti o naše deti, 
ktorého základom je predchádzanie infekčným chorobám.
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KRÍZOVÝ MANAŽMENT V ŠKOLSKOM PROSTREDÍ

CRISIS MANAGEMENT IN THE SCHOOL ENVIRONMENT

Miroslav Sabolík

Abstrakt: Zámerom príspevku je poukázať na školskú krízovú intervenciu ako štruktúrovaného 
prístupu určeného na riešenie a zvládanie neočakávaných udalostí alebo situácií, ktoré narúšajú 
normálne fungovanie školskej komunity. Cieľom tejto intervencie je zabezpečiť okamžitú bez-
pečnosť a emocionálnu pohodu žiakov, zamestnancov a rodín. V rámci tohto prístupu je dôležité 
mať vytvorené plány a postupy, ktoré zahŕňajú prípravu na krízové situácie, spoluprácu s exter-
nými organizáciami a neustále hodnotenie a aktualizáciu opatrení. Efektívny krízový manažment 
v školskom prostredí je kľúčovým nástrojom na zabezpečenie rýchlej, koordinovanej a citlivo rea-
lizovanej reakcie v prípade nečakaných udalostí, čím sa podporuje bezpečnosť, stabilita a obnova 
školskej komunity. Implementáciou proaktívnych stratégií, poskytovaním emocionálnej podpory 
a  podporovaním spolupráce medzi zainteresovanými stranami môžu školy efektívne zvládať 
krízy a podporovať proces obnovy a uzdravenia v rámci školskej komunity.

Kľúčové slová: krízový manažment, školské prostredie, sociálny pracovník, žiak, starostlivosť

Abstract: The intent of this paper is to highlight school crisis intervention as a structured appro-
ach designed to address and manage unexpected events or situations that disrupt the normal 
functioning of the school community. The goal of this intervention is to ensure the immediate 
safety and emotional well-being of students, staff, and families. As part of this approach, it is 
important to have plans and procedures in place that include preparation for crisis situations, 
collaboration with outside organizations, and ongoing evaluation and updating of actions. Effec-
tive crisis management in the school environment is a key tool to ensure a rapid, coordinated, and 
sensitively implemented response in the event of unexpected events, thereby promoting the safety, 
stability, and recovery of the school community. By implementing proactive strategies, providing 
emotional support, and fostering collaboration among stakeholders, schools can effectively man-
age crises and support the process of recovery and healing within the school community.

Key words: crisis management, school environment, social worker, pupil, care

Úvod
Rodina ako bunka sa správa k sebe navzájom len s láskou a úctou a domi-

nuje v nej porozumenie, náklonnosť, obetavosť a starostlivosť o deti. Takto sa 
buduje rodinné prostredie, v ktorom žijeme, deti sa smejú, hrajú a  rozvíjajú. 
Vzorom vzdelávania v prvých rokoch dieťaťa sú rodičia. Osobitne v prvých ro-
koch života zohrávajú rodičia dôležitú úlohu v procese formovania jeho cha-
rakteru. Ešte pred nástupom do formálneho vzdelávania učia dieťa zlepšiť svoje 
zručnosti a pripraviť ich na úspešný vstup do školského prostredia. 
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Ak v rodine prevládajú neustále konflikty vo vzťahu medzi rodičom a die-
ťaťom, pravdepodobne takýto vzťah bude príčinou spoločensky nevhodného 
správania sa alebo problémového správania sa v školskom prostredí. Následne 
na to, môže mať žiak rôzne fyzické a psychické problémy v škole a v učení alebo 
sa u neho prejaví nevhodný spôsob správania sa v školskom prostredí. 

Úlohou školského sociálneho pracovníka je poskytnúť vhodné riešenie 
problémov a  podporiť vzdelávaciu činnosť žiaka. Samozrejme, sociálny pra-
covník nevyrieši všetky spoločenské problémy, ale svojimi komunikačnými 
zručnosťami, empatiou a erudovanosťou je schopný poskytnúť pomoc osobám, 
u ktorých sa objavujú prvky negatívneho správania sa.

Riadiaca činnosť sociálneho pracovníka v školskom prostredí spočíva v pre-
bratí celého radu kľúčových zodpovedností, ktoré sa týkajú starostlivosti a psy-
chickej pohody žiaka. Koordinujú plány starostlivosti o  žiakov a  ich rodiny. 
Hodnotia ich potreby, identifikujú potrebné služby a vytvárajú plán poskytova-
nia tejto starostlivosti. Zároveň môžu byť tiež zodpovední za hodnotenie účin-
nosti plánu starostlivosti a služieb.

Krízový manažment
Terminologické vymedzenie slovo kríza má svoj pôvod v starogréckom slo-

ve krino, ktoré v  preklade znamená rozhodovať, posudzovať. Neskôr z  tohto 
slova vzniklo slovo krisis, ktorým sa vyjadrovala rozhodná chvíľa alebo doba, 
rozhodnutie (Zuzák 2009). Slovo kríza je aj cudzojazyčného pôvodu, ktoré dnes 
vyjadruje stav, v ktorom sme v ťažkostiach a je nutné tento stav riešiť. „Termín 
„krízový manažment“ bol prvýkrát použitý v čase Karibskej krízy v roku 1962. 
Vtedajšia kríza spojená so skrytým umiestnením operačne taktických rakiet 
bývalým Sovietskym zväzom na ostrov Kuba v Karibiku, vyústila do otvore-
ného konfliktu medzi dvoma veľmocami – USA a ZSSR. V ďalšom období bol 
tento termín prevzatý do  terminológie NATO a  prakticky po  celú dobu stu-
denej vojny bol nástrojom na riešenie (urovnávanie) rôznych krízových situá-
cií vojenského charakteru vzniknutých vo vzťahoch medzi severoatlantickou 
alianciou (NATO) a Varšavskou zmluvou“ (Antušák 2016). 

Pre pojem „krízový manažment“ či „krízové riadenie“ je v literatúre skutoč-
ne mnoho rôznych definícií. Predtým sa tento pojem používal najmä v súvislos-
ti s mimoriadnymi udalosťami ako vojenské konflikty či prírodné katastrofy, 
napokon v tejto súvislosti je pojem „krízové riadenie“ definovaný aj v slovenskej 
legislatíve. Podľa zákona č. 240/2000 Zb. (krízový zákon) je krízovým riadením 
„súhrn riadiacich činností orgánov krízového riadenia zameraných na analýzu 
a vyhodnotenie bezpečnostných rizík a plánovanie, organizovanie, realizáciu 
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a kontrolu činností vykonávaných v súvislosti s prípravou na krízové situácie 
a ich riešením alebo ochranu kritickej infraštruktúry“. Užšia definícia krízové-
ho manažmentu je známa ako „súhrn vedeckých poznatkov, odborných postu-
pov a aplikačných nástrojov preventívnych, rozhodovacích a technologických 
opatrení, umožňujúcich riadiacim pracovníkom riešiť krízové situácie. Zahŕňa 
prípravu a zabezpečenie krízových a havarijných plánov ochrany a záchrany ži-
vota a zdravia obyvateľstva, ochrany životného prostredia, duchovných hodnôt 
a ekonomiky ako základných hodnôt štátu.“ Hálek (2008, s. 54) definuje krízo-
vý manažment z funkčného hľadiska ako „ucelený súbor overených prístupov, 
názorov, skúseností, odporúčaní a metód, ktoré vedúci pracovníci (manažéri) 
používajú na zvládnutie špecifických činností – manažérskych funkcií, ktoré 
sú nevyhnutné na dosiahnutie sústavy cieľov organizácie. Ten istý autor ponú-
ka aj alternatívnu definíciu, definujúcu krízový manažment ako „univerzálny 
termín pre pomenovanie procesov spojených so zvládaním krízových situácií 
prírodného, antropogénneho, sociálne spoločenského, ekonomického či pod-
nikohospodárskeho charakteru.

Niektoré definície opisujú krízový manažment ako komplexný prístup za-
hŕňajúci cyklus, ktorý začína pripravenosťou a prevenciou a pokračuje cez re-
akciu až po obnovu a učenie sa (Drennan a McConnell 2007) alebo pomáha 
predchádzať krízam alebo účinnejšie zvládať tie, ktoré nastanú (Pearson a kol., 
1997). Krízový manažment je súčasťou širšieho systému riadenia organizač-
ných rizík. Fink (2002) hovorí, že krízový manažment sa začína rozpoznaním 
prodromálnej udalosti, príznaku blížiacej sa krízy. Podľa Mitroffa (2004) krízo-
vý manažment... je predovšetkým reaktívny. Krízami sa zaoberá až po tom, ako 
sa vyskytnú. Regester a Larkin (2005) hovoria, že krízový manažment je o roz-
poznaní, že ju máte, o prijatí vhodných opatrení na nápravu situácie, o vnímaní 
ich prijať a byť vypočutý, že hovoríte správne veci.

Mitroffov cyklický model krízového manažmentu pozostáva z piatich fáz, 
pričom je zrejmá paralela s Finkovým krízovým životným cyklom a Coomb-
sovými modelmi krízového manažmentu. Prvé dve etapy modelu, t. j. detekcia 
signálu a sondovanie a prevencia, opisujú proaktívne kroky, ktoré organizácia 
prijíma pred krízovou udalosťou, pričom etapa detekcie signálu je do  veľkej 
miery rovnaká ako prodromálna etapa Finka. Sondovanie a prevencia ako fáza, 
v ktorej členovia organizácie skúmajú rizikové faktory známych kríz a určujú 
spôsoby, ako im predchádzať, sa vo Finkovom modeli nerieši. Napriek tomu, 
podobne ako Finkova prodromálna fáza, aj detekcia signálov, sondovanie a pre-
vencia sú príkladom charakteristík Coombsovej predkrízovej fázy. Posledné tri 
štádiá Mitroffovho modelu, t. j. zvládnutie škôd, zotavenie a učenie sa, možno 
považovať za mierne varianty Finkovho akútneho, chronického a rezolučného 
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štádia, keďže sa v nich tiež hovorí o spustení a zvládnutí krízovej udalosti, o ná-
ročnej úlohe návratu k predkrízovému štádiu, ako aj o riešení krízovej udalosti. 
Tieto dva modely sa však podstatne líšia v dvoch aspektoch. Po prvé, pokiaľ 
ide o fázu zotavenia, Mitroff kladie dôraz na uľahčenie zotavenia organizácie, 
pričom navrhuje stratégie na  posilnenie krízových manažérov pri zvládaní 
krízovej udalosti, na rozdiel od Finka, ktorý stanovuje, že organizácie v chro-
nickej fáze sa zotavujú rôznym tempom, a zameriava sa len na časový rámec 
zotavenia. Mitroffovo štádium zvládnutia škôd a zotavenia možno považovať 
za ekvivalent krízového štádia Coombsovho trojstupňového modelu. Po druhé, 
pokiaľ ide o etapu učenia sa, zatiaľ čo Mitroffov model umožňuje organizácii 
začleniť to, čo sa naučila z krízy, do svojej organizačnej filozofie, Fink model 
jednoducho uvádza, že riešenie nastáva vtedy, keď sa kríza už viac netýka, bez 
akejkoľvek zmienky o budúcich aplikáciách. V súlade s Coombsovým mode-
lom Mitroffov model uznáva fázu učenia sa ako neoddeliteľnú súčasť postupu 
krízového riadenia, pričom uznáva, že ak sa organizácia z krízy nepoučí, môže 
byť náchylná na opätovnú krízu (Chatzipanagiotou a Katsarou 2023).

V tejto súvislosti nemôžeme opomenúť aj rozlíšenie medzi manažmentom 
a vedením. V praxi sociálnej práce sú však rozhodujúce obidve. Vedenie sa za-
meriava na stanovenie cieľov, inšpiráciu a víziu, zatiaľ čo manažment sa zaoberá 
realizáciou pracovných plánov a koordináciou každodenných úloh. Ako apli-
kovaná a pragmatická disciplína slúži manažment sociálnej práce na riešenie 
problémov a udržiavanie fungovania organizácie. Vedúci pracovníci v sociálnej 
práci sú kreatívni, inovatívni a inšpiratívni. Čo je dôležitejšie, sú inkluzívnejší 
a  altruistickejší ako vedúci pracovníci v  obchodných a  vládnych agentúrach. 
Svoje vedenie opierajú o hodnoty sociálnej práce, ktorými sú posilnenie posta-
venia a silné stránky. Perspektíva silných stránok je ďalším základným princí-
pom, podľa ktorého sa vykonáva vedenie sociálnej práce. Namiesto zamerania 
sa na problémy a deficity jednotlivcov a/alebo organizácií kladie vedenie zalo-
žené na silných stránkach dôraz na schopnosti, prednosti a zdroje členov tímu 
a organizácií (Luo 2021; Šip 2023).

Krízový manažment v školskom prostredí
Vychádzajúc z podstaty krízového manažmentu možno ho definovať ako 

teoretický problém alebo vednú disciplínu. Podstatou tohto prístupu je teore-
ticky prepracovaná disciplína, ktorá má svoj predmet a metódu štúdia. Posky-
tuje návod ako zisťovať, eliminovať a predchádzať krízovým situáciám vo ve-
rejnej správe a hospodárskej činnosti. Krízový manažment však možno vnímať 
aj ako praktickú činnosť. Obsahom tohto prístupu je konkrétna manažérska 
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činnosť, alebo sústava aktivít založená na získaných poznatkoch a praktických 
skúsenostiach z  riešenia krízových situácií, komunikačných, organizačných 
a  riadiacich zručností podnikových manažérov pri dosahovaní strategických 
cieľov podniku. V  neposlednom rade sa jedná o  osobitnú skupinu manažé-
rov alebo podnikových funkčných miest, ktorí sú nositeľmi úloh zameraných 
na manažérsku činnosť v špecifickom prostredí (Gozora 2000). 

Úlohou krízového manažmentu v  školskom prostredí je odvrátiť hrozby 
ohrozujúce žiakov a zamestnancov škôl, ohrozujúce plnenie hlavných úloh ško-
ly. Medzi hlavné úlohy školy patrí zaistenie výchovno-vzdelávacieho procesu, 
ale aj zabezpečenie bezpečného prostredia. Zaistenie výchovne vzdelávacieho 
procesu nie je možné oddeliť od bezpečného prostredia. Bez bezpečného pros-
tredia nie sme schopní zaistiť kvalitnú výučbu. Úlohou školského manažmentu 
je zvládanie krízových situácií v školskom prostredí (Antušák a Vilášek 2016).

Manažment vzdelávania je definovaný ako proces plánovania, organizova-
nia, riadenia a kontroly činnosti inštitúcie s využitím ľudských a materiálnych 
zdrojov s  cieľom účinne a  efektívne plniť funkciu vyučovania, rozširovania 
a výskumu. Manažment vzdelávania sa vzťahuje na všetky manažérske činnosti 
na každodenné fungovanie vzdelávacích inštitúcií. Vzťahuje sa na teóriu a prax 
organizácie a správy existujúcich vzdelávacích inštitúcií a systému. Manažment 
vzdelávania sa zaoberá ľuďmi (School Management. [online]).

Manažment vzdelávania je dôležitý, pretože:
 − Pomáha v  rámci školského manažmentu rozvíjať ciele a  politiky škol-
ských aktivít. 

 − Zabezpečuje smerovania rozvojových programov určených na dosiahnu-
tie cieľov a zámerov.

 − Plánuje a realizuje programy školskej organizácie.
 − Obstará a riadi ľudské a materiálne zdroje potrebné na výchovno-vzdelá-
vací proces.

 − Hodnotí efektívnosť a účinnosť, ktorými sa všetky tieto funkcie dosahujú.
 − Prideľuje povinností a zodpovednosti zamestnancom.
 − Kontroluje činností zamestnancov.
 − Vedie presné záznamy o všetkých udalostiach.
 − Rozhoduje o štandardoch a normách pre ciele.
 − Identifikuje obmedzenia alebo ťažkostí vo vzdelávacom procese (School 
Management. [online]).

Pod heslom školský manažment sa v Pedagogickom slovníku nachádza zdô-
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vodnenie, ktoré je v súlade s prvými tromi bodmi predchádzajúceho vysvetle-
nia pojmu manažment:

 − Všeobecne je školský manažment celkovým systémom riadenia školstva 
v krajine, od centrálneho makroriadenia cez stredné články až po riade-
nie na lokálnej úrovni čo znamená, že v širšom zmysle zahrňuje všetky 
činnosti a inštitúcie, ktoré vytvárajú alebo realizujú vzdelávaciu politiku, 

 − v užšom zmysle znamená termín školský manažment riadenie školy, t. j. 
subjekty (riaditeľ, zástupca riaditeľa atď.), ktorí školu riadia, 

 − školský manažment je odbor štúdia určený na  vzdelávanie riaditeľov 
škôl, inšpektorov, zamestnancov školskej administratívy atď. Vzťah me-
dzi manažmentom a školským manažmentom sa chápe ako vzťah medzi 
všeobecným a špecifickým. Pre tento vzťah je charakteristická vzájomná 
výmena poznatkov a vzájomné obohacovanie. Školský manažment chá-
peme ako pedagogickú i manažérsku disciplínu, ktorej predmetom skú-
mania je riadenie škôl z hľadiska optimalizácie systémotvorných prvkov 
nielen školy, ale aj školskej sústavy, subjektov – učiteľov, riaditeľov škôl 
a zamestnancov školskej správy, objektov – žiakov, ale aj učiteľov vo vzťa-
hu k správe škôl, ďalej cieľov, prostriedkov, podmienok a ich činnosti a op-
timalizácie vzájomných vzťahov medzi týmito prvkami. Skúma optimali-
záciu v horizontálnom – synchrónnom zmysle, to znamená v jednotlivých 
subsystémoch výchovno-vzdelávacej sústavy (v školách jednotlivých stup-
ňov a druhov, v školských zariadeniach), v subsystémoch riadenia (pedago-
gickom, personálnom, ekonomickom, správnom), ale aj v jeho fázach (plá-
novanie, organizovanie, kontrola, hodnotenie) a v  jednotlivých stupňoch 
riadenia školskej sústavy (centrálnom, strednom, základnom). Školský ma-
nažment môžeme tiež chápať ako celý systém riadenia v jednote všetkých 
jeho stránok a  aspektov. V  širšom slova zmysle môžeme riadenie chápať 
ako zabezpečovanie optimálnych podmienok priebehu výchovnovzdeláva-
cieho procesu a plnenie učebných cieľov. V užšom slova zmysle chápeme 
riadenie ako proces plánovania, organizovania, kontroly, evalvácie, vedenia 
ľudí a financovania rôznych oblastí školy. „Školský manažment je špecificky 
orientovaný na systém riadenia a správy školstva v jednote všetkých jeho 
stránok a aspektov, do ktorého patrí najmä riadenie výchovy a vzdelávania 
v rezorte školstva, materiálnych a finančných zdrojov, zabezpečovanie po-
treby vzdelávacích služieb, marketingu, právneho rámca vzdelávania, per-
sonálnej práce a vedenia ľudí“ (Pisoňová 2014).

V systéme vzdelávania koncepcia krízového riadenia spočíva v tom, že prí-
stup manažérov vzdelávania (vedúcich inštitúcií) prijatý na  zvládnutie krízy 
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s členmi ich tímu sa označuje ako krízový manažment v oblasti vzdelávania. Vo 
všeobecnosti sa predpokladá, že krízový manažment je činnosť, ktorá zahŕňa 
predbežné plánovanie, rýchle reakcie a  proces obnovy s  cieľom uviesť situá-
ciu na normálnu úroveň po akejkoľvek krízovej udalosti pod vedením riaditeľa 
školy (Javed 2015).

Systém krízového manažmentu v školskom prostredí poskytuje:
 − Zodpovednosť personálu – ide o možnosť okamžite zistiť, či sú študenti 
a pedagógovia v bezpečí a či sú zapísaní. (Sú na pracovisku alebo mimo 
neho? V službe alebo mimo nej? Na dovolenke?). Ak sú v priestoroch po-
čas mimoriadnej udalosti dodávatelia a hostia, návšteva, riešenie by malo 
potvrdiť aj ich polohu a bezpečnosť.

 − Efektívnu komunikáciu – keď nastane kríza, nie je času nazvyš. Komuni-
kácia musí byť zjednodušená, intuitívna a rýchla. Malo by tiež poskytovať 
obojsmerné funkcie pre oslovenie aj reakciu, aby krízoví manažéri mohli 
rýchlo prijímať správy o stave z miesta udalosti a prideľovať úlohy na rie-
šenie situácie. V rýchlo sa meniacom prostredí musia byť školy a univer-
zity schopné predvídať postupné zmeny a náhle narušenia, pripraviť sa 
na ne, reagovať na ne a prispôsobiť sa im. Táto strategická schopnosť za-
hŕňa učenie sa zo skúseností, a skúseností z iných odvetví, a prijímanie 
osvedčených postupov prostredníctvom bezpečnej komunikácie a budo-
vania kompetencií a schopností vo všetkých aspektoch organizácie (How 
to implement an effective crisis management system in schools. [online]).

V tejto neistej fáze krízy musia poskytovatelia vzdelávania naďalej zabez-
pečovať, aby ich pracoviská boli pripravené a dokázali sa prispôsobiť (niekedy 
náhlym) narušeniam. Školy si musia stanoviť ako prioritu starostlivosť o za-
mestnancov a študentov. Vedúci pracovníci fakúlt teraz musia otestovať svoju 
odolnosť a  spochybniť svoje plány kontinuity tým, že prehodnotia svoju ko-
munikačnú stratégiu a komunikačný proces, ktorý umožní ďalšiu fázu nášho 
„nového normálu“ (How to implement an effective crisis management system in 
schools. [online]).

Sociálni pracovníci v školskom prostredí často používajú rôzne intervenčné 
stratégie na podporu jednotlivcov (žiakov) a rodín v čase krízy, pričom využí-
vajú viaceré intervencie a stratégie. Sú cenným zdrojom pre rodičov, študentov 
a učiteľov na základných a stredných školách. Vo svojej intervenčnej stratégii 
využívajú empatiu, nakoľko počas krízy  sú zamestnanci, žiaci a  rodičia pod 
obrovským stresom, a preto sa nemusia vždy správať tak profesionálne alebo 
zdvorilo, ako by sme chceli alebo od nich očakávali. Taktiež sú vo svojej krízo-
vej intervencii trpezliví a chápaví. Niektorí rodičia nemusia súhlasiť s názorom 
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sociálneho pracovníka. Iní môžu jednoducho ignorovať radu sociálneho pra-
covníka (Crisis in School? Top Tips for Your Crisis Management Plan. [online]).

Intervencia je definovaná ako akýkoľvek zásah, ktorý sa pokúša zmeniť ne-
jakú charakteristiku dieťaťa alebo skupiny. Nezáleží na tom, či ide o zlepšenie 
znalosti písmen alebo posilnenie sebavedomia, či presun žiaka do inej triedy. 
Základom intervencie v škole vyplýva, že sociálny pracovník je dôležitým člán-
kom školskej intervencie (Čáp 2009).

Úsilie primárnej a sekundárnej prevencie prinieslo významný pokrok v prí-
prave na prerušenie vyučovania, akými sú prírodné katastrofy, a predchádza-
nie násiliu v škole. Vzhľadom na pretrvávajúce krízy sa však vyžaduje aj terciár-
na prevencia s cieľom riešiť následky takýchto udalostí a podporovať optimálny 
posttraumatický rozvoj študentov. Hoci školské krízy sú akútne traumatické 
udalosti, ich dôsledky na  blaho študentov môžu byť chronické.  Napríklad 
prírodné katastrofy sú spojené s  psychologickou zraniteľnosťou po  katastro-
fe, vrátane posttraumatickej stresovej poruchy, úzkosti a  depresie.  Napokon, 
psychologické účinky traumy môžu brániť akademickému výkonu tým, že za-
sahujú do procesov metakognitívneho učenia študentov. Riešenie potrieb du-
ševného zdravia študentov po  kríze teda môže zmierniť následky dlhodobej 
traumy. Jedným z takýchto terciárnych preventívnych opatrení sú školské krí-
zové   intervencie (Sokol 2021).

V  súčasnosti definujeme školské krízové   intervencie ako intervenciu ale-
bo prístup zameraný na zlepšenie blahobytu celej školskej komunity po krízo-
vej skúsenosti, na rozdiel od poradenstva na  individuálnej úrovni. Primárna 
a sekundárna krízová prevencia zachováva pohodu študentov tým, že sa snaží 
predchádzať krízam a zvládať prebiehajúce krízy (Sokol 2021).

Školy sú prostredia, ktoré podporujú učenie sa študentov, ich skúmanie a se-
barozvoj. Kríza alebo traumatická udalosť v školskej komunite však ohrozuje 
optimálne duševné zdravie a  študijné výsledky študentov. Tieto krízy môžu 
mať rôzne podoby, napríklad prírodná katastrofa, smrť študenta alebo hro-
madné násilie. Hoci komunity, vládne agentúry a neziskové organizácie urobili 
významný pokrok v predchádzaní týmto krízam, takéto udalosti sa stále vy-
skytujú (Sokol 2021).

Kríza je akákoľvek udalosť alebo jej sled (aj v školskom prostredí), ktorá pre-
sahuje naše mechanizmy zvládania. Krízová intervencia je následne citlivou re-
akciou školy na závažnú a akútnu krízu, ktorú zažívajú ľudia v škole prostredí, 
ktorú nemajú pod kontrolou. Môže ísť o rôzne vývinové alebo situačné krízy:

 − Strata blízkej osoby, spolužiaka alebo učiteľa, po ktorej nasleduje smútok,
 − ťažký rozvod, presťahovanie a nové manželstvo rodičov,
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 − násilie, vojna, zanedbávanie, šikanovanie, únos,
 − choroba alebo postihnutie,
 − zatknutie alebo uväznenie rodiča,
 − prírodné katastrofy, dopravné nehody, úrazy,
 − sebapoškodenie, vražda, samovražda, teroristický čin,
 − iné mimoriadne náročné situácie, ktoré môžu výrazne ovplyvniť zážitok 
dieťaťa/človeka (Crisis intervention in school environment. [online]).

Záver
Kríza má určitú postupnosť a je dôležité vedieť, kto v ktorej fáze zasahuje. 

V čase krízy je situácia zvyčajne napätá a ľudia sa môžu správať chaoticky, ag-
resívne alebo dokonca stagnovať. Školy nielen počas mimoriadnych sociálnych 
situácií zažívajú menšie alebo väčšie otrasy. Základom dobrej adaptácie alebo 
zvládnutia náročných situácií je bezpečná atmosféra vo vnútri školy (preven-
cia), ktorá chráni pred rozpadom pri prvom náraze. V čase, keď sa nič vážne 
nedeje a škola nie je v kríze, je potrebné vytvoriť krízový plán (príprava) pre 
prípad krízy. V čase krízy nie je dostatok času na prípravu materiálov a roz-
delenie kompetencií, kto je za čo zodpovedný. Dobrá pripravenosť významne 
pomáha školskému systému adekvátne reagovať na zníženú bezpečnosť, strach, 
stratu kontroly (intervencia) a vytvárať príležitosti pre nové hodnoty v bezpeč-
nom spoločnom živote (postintervencia), ktoré pomáhajú školskému systému 
dostať sa z  krízy alebo sa dokonca posilniť (odolnosť) (Crisis intervention in 
school environment. [online]).

Keďže kríza môže nastať kedykoľvek, škola musí byť pripravená a má mať 
vypracovaný preventívny plán. Keď túto prevenciu nerobia, môžu byť donútení 
podniknúť kroky, ktoré ohrozujú ich fungovanie, ako je prepúšťanie zamest-
nancov a znižovanie kvality výučby spôsobené nedostatkom zdrojov.
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VÝVOJOVÝ TREND REGISTROVANÝCH SOCIÁLNYCH 
PODNIKOV V PSK

DEVELOPMENT TREND OF REGISTERED SOCIAL ENTERPRISES IN 
PSGR

Alica Sninčáková

Abstrakt: Sociálne podnikanie a rôzne druhy sociálnych podnikov predstavujú na všetkých kon-
tinentoch významný nástroj na riešenie sociálnych otázok. Ich pôsobenie a životný cyklus závisí 
od potrieb spoločnosti a podmienok fungovania, ktoré im vytvára konkrétny hospodársky celok, 
štát či región. Našim cieľom bolo preskúmať vývojový trend sociálnych podnikov registrovaných 
na Slovensku. Zamerali sme sa na Prešovský samosprávny kraj a sociálne podniky, ktoré v ňom 
pôsobia od roku 2018 po súčasnosť. V prieskume sme použili dáta, ktoré sme získali z Registra so-
ciálnych podnikov, ktorý spravuje Ministerstvo práce, sociálnych vecí a rodiny Slovenskej repub-
liky. Spracované do tabuliek a grafov názorne poukazujú na klesajúci záujem o sociálne podnika-
nie, jednostranné zameranie na integračné sociálne podniky a stabilnú životnosť už existujúcich 
podnikov. Výsledky prieskumu prinášajú pre prax podnetný náhľad na  fungovanie registrova-
ných sociálnych podnikov v regióne. Pre vedný odbor otvárajú priestor pre hlbší výskum danej 
problematiky so zameraním napríklad na kvalitu podmienok fungovania, financovanie, zamera-
nie sociálneho podnikania v regiónoch Slovenska či meranie ich pozitívneho sociálneho vplyvu.

Kľúčové slová: podnikateľská činnosť, sociálna inovácia, životný cyklus podniku, sociálna poli-
tika

Abstract: Social entrepreneurship and various types of social enterprises represent an important 
tool for solving social issues on all continents. Their and their living conditions depend on the 
needs of society’s functioning, which are created for them by a specific and economic entity, state 
or region. Our goal was a more developmental trend of social enterprises registered in Slovakia. 
We focused on the Prešov self-governing region, which are active and socially active in it from 
2018 to the present. In this case, we used data obtained from the Register of Social Enterprises, 
which is managed by the Ministry of Labour, Social Affairs and Family of the Slovak Republic. 
Processed into tables and graphs, they vividly point to less interest in social entrepreneurship, 
a one-sided focus on integrative social enterprises and the stable lifespan of already existing en-
terprises. The results of the survey provide a stimulating insight into the operation of registered 
social enterprises in the region for practice. For the scientific department, they open up space for 
deeper research on the issue, focusing, for example, on the quality of operating conditions, financ-
ing, the focus of social entrepreneurship in the regions of Slovakia, or measuring their positive 
social impact.

Key words: entrepreneurial activity, social innovation, the business life cycle, social policy
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Úvod
Spoločenský vývoj v posledných desaťročiach je celosvetovo výrazne pozna-

čený krízami takmer v každej oblasti a dimenzii súčasnej modernej spoločnosti 
(Lubelcová 2012). Možno konštatovať, že pred každou krajinou, či už viac alebo 
menej vyspelou, stoja rôzne problémy sociálneho, hospodárskeho alebo environ-
mentálneho charakteru. Jedným z  nástrojov ich riešenia je sociálne podnika-
nie. Aj sociálne podniky na Slovensku majú dnes už svoje nezastupiteľné miesto 
v sociálnej ekonomike a predstavujú  významný nástroj aktívnej politiky trhu 
práce. Ide o podnikateľské subjekty, ktoré inovovali svoju tradičnú podnikateľ-
skú činnosť o sociálny rozmer. Napĺňaním verejného, komunitného záujmu, za-
mestnávaním znevýhodnených, zraniteľných osôb či znovuinvestovaním časti 
zisku do napĺňania a rozvoja svojho hlavného sociálneho cieľa činnosti vytvárajú 
citeľný pozitívny sociálny vplyv pre svoje okolie i štát. Pred šiestimi rokmi vstú-
pil na Slovensku do platnosti zákon 112/2018 Z.z. o sociálnej ekonomike a soci-
álnych podnikoch a o zmene a doplnení niektorých zákonov. Upravili na ním 
podmienky sociálneho podnikania, registrovanie sociálnych podnikov, a tým aj 
možnosti čerpania osobitných prostriedkov, grantov na rozvoj ich činnosti. 

Náš cieľ sme zamerali na pôsobenie a vývojový trend registrovaných sociál-
nych podnikov v Prešovskom samosprávnom kraji. Potrebné bolo zistiť záujem 
a potrebu zriaďovania, fungovania takýchto podnikov v regióne a vyšpecifiko-
vať najčastejšie pozitíva ich sociálneho vplyvu. 

V prvej časti prieskumu sme vychádzajúc zo státi zákona definovali sociál-
ne podniky a jednotlivé druhy registrovaných sociálnych podnikov. Druhá časť 
vychádza z dát týkajúcich sa registrovaných sociálnych podnikov Prešovského 
samosprávneho kraja a názorne sú v nej analyzované údaje o vývoji zakladania 
registrovaných sociálnych podnikov, ich najčastejšej právnej forme, predmete 
podnikania a spôsoboch zániku.

Legislatívna definícia sociálneho podniku
Zo subjektov sociálnej ekonomiky patrí významné miesto sociálnym podni-

kom. Zákon 112/2018 konkrétne definuje kritéria, podľa ktorých môže byť podnik 
definovaný ako sociálny. Za sociálny podnik sa vymedzuje v §5 ods. 1 ten podnik:

a) „ktorý svoju hospodársku činnosť vykonáva sústavne, samostatne, vo vlast-
nom mene a na vlastnú zodpovednosť,

b) ktorého hlavným cieľom je dosahovanie merateľného pozitívneho sociálneho 
vplyvu,

c) v ktorom k dosahovaniu pozitívneho sociálneho vplyvu prispievajú tovary alebo 
služby, ktoré vyrába, dodáva, poskytuje alebo distribuuje, alebo k nemu prispie-
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va spôsob ich výroby alebo poskytovania, 
d) ktorý, ak:
1. zo svojej činnosti dosiahne zisk, použije do jedného roka odo dňa schválenia 

riadnej účtovnej závierky, ktorou bol preukázaný kladný výsledok hospodárenia 
príslušného účtovného obdobia, viac ako 50 % zo zisku po zdanení na dosiah-
nutie hlavného cieľa podľa písmena b), 

2. časť zisku rozdeľuje podľa Obchodného zákonníka, rozdeľuje ju podľa postupov 
a pravidiel, ktoré nenarúšajú hlavný cieľ podľa písmena b), 

e) ktorý do spravovania svojej hospodárskej činnosti zapája zainteresované osoby.“

Zákon ďalej upravuje možnosti registrovania sociálneho podniku a typy re-
gistrovaných sociálnych podnikov, ktorých črtou je dosahovať pozitívny sociálny 
vplyv napĺňaním verejného, či komunitného záujmu definovaného v zákone. 

Tabuľka 1 Pozitívny sociálny vplyv

Spoločensky prospešné 
služby 

Verejný záujem Komunitný záujem 

pre spoločnosť ako celok 
alebo pre neobmedzený okruh 
fyzických osôb, poskytovanie 
spoločensky prospešnej služby 
znevýhodneným osobám 
alebo zraniteľným osobám a 
poskytovanie spoločensky 
prospešnej služby podľa 
odseku 4 písm. g), i) a j). 

 pre skupinu osôb, ktorú je možné 
ohraničiť a identifikovať podľa 
územného, členského, 
záujmového alebo iného 
objektívneho kritéria, okrem 
poskytovania spoločensky 
prospešnej služby znevýhodneným 
osobám alebo zraniteľným osobám 
a spoločensky prospešnej služby 
podľa odseku 4 písm. g), i) a j). 

a) poskytovanie zdravotnej 
starostlivosti 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

b) poskytovanie sociálnej 
pomoci a humanitárna 
starostlivosť 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

c) tvorba, rozvoj, ochrana, 
obnova a prezentácia 
duchovných a kultúrnych 
hodnôt 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

d) ochrana ľudských práv a 
základných slobôd 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

e) vzdelávanie, výchova a 
rozvoj telesnej kultúry 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

f) výskum, vývoj, vedecko-
technické služby a 
informačné služby 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

g) tvorba a ochrana životného 
prostredia a ochrana zdravia 
obyvateľstva 

g) tvorba a ochrana životného 
prostredia a ochrana zdravia 
obyvateľstva 

 - nie 

h) služby na podporu 
regionálneho rozvoja a 
zamestnanosti 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

i ) zabezpečovanie bývania, 
správy, údržby a obnovy 
bytového fondu 

i ) zabezpečovanie bývania, 
správy, údržby a obnovy 
bytového fondu 

 - nie 

j) poskytovanie finančných 
prostriedkov subjektom 
sociálnej ekonomiky na 
vykonávanie spoločensky 
prospešnej služby podľa 
písmen a) až i) 

j) poskytovanie finančných 
prostriedkov subjektom 
sociálnej ekonomiky na 
vykonávanie spoločensky 
prospešnej služby podľa 
písmen a) až i) 

 - nie 
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Spoločensky prospešné 
služby 

Verejný záujem Komunitný záujem 

pre spoločnosť ako celok 
alebo pre neobmedzený okruh 
fyzických osôb, poskytovanie 
spoločensky prospešnej služby 
znevýhodneným osobám 
alebo zraniteľným osobám a 
poskytovanie spoločensky 
prospešnej služby podľa 
odseku 4 písm. g), i) a j). 

 pre skupinu osôb, ktorú je možné 
ohraničiť a identifikovať podľa 
územného, členského, 
záujmového alebo iného 
objektívneho kritéria, okrem 
poskytovania spoločensky 
prospešnej služby znevýhodneným 
osobám alebo zraniteľným osobám 
a spoločensky prospešnej služby 
podľa odseku 4 písm. g), i) a j). 

a) poskytovanie zdravotnej 
starostlivosti 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

b) poskytovanie sociálnej 
pomoci a humanitárna 
starostlivosť 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

c) tvorba, rozvoj, ochrana, 
obnova a prezentácia 
duchovných a kultúrnych 
hodnôt 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

d) ochrana ľudských práv a 
základných slobôd 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

e) vzdelávanie, výchova a 
rozvoj telesnej kultúry 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

f) výskum, vývoj, vedecko-
technické služby a 
informačné služby 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

g) tvorba a ochrana životného 
prostredia a ochrana zdravia 
obyvateľstva 

g) tvorba a ochrana životného 
prostredia a ochrana zdravia 
obyvateľstva 

 - nie 

h) služby na podporu 
regionálneho rozvoja a 
zamestnanosti 

 - ak spĺňa podmienky 
verejného záujmu 

 - ak spĺňa podmienky 
komunitného záujmu 

i ) zabezpečovanie bývania, 
správy, údržby a obnovy 
bytového fondu 

i ) zabezpečovanie bývania, 
správy, údržby a obnovy 
bytového fondu 

 - nie 

j) poskytovanie finančných 
prostriedkov subjektom 
sociálnej ekonomiky na 
vykonávanie spoločensky 
prospešnej služby podľa 
písmen a) až i) 

j) poskytovanie finančných 
prostriedkov subjektom 
sociálnej ekonomiky na 
vykonávanie spoločensky 
prospešnej služby podľa 
písmen a) až i) 

 - nie 

 
(Zdroj: vlastné spracovanie)

Pri definovaní podniku ako všeobecného registrovaného sociálneho pod-
niku, je nevyhnutné spĺňať podmienku stanovenú zákonom, a to, aby takýto 
podnik dosahoval väčší pozitívny sociálny vplyv v porovnaní s podnikateľom, 
ktorý vykonáva obdobnú činnosť s cieľom dosiahnuť zisk. Spôsob, akým bude 
registrovaný sociálny podnik merať pozitívny sociálny vplyv (ktorúkoľvek zo 
spoločensky prospešných služieb), aké percento zisku použije na jeho dosiah-
nutie, opis hlavného cieľa, či iné zákonom stanovené náležitosti musí ešte ako 
žiadateľ zadefinovať v základnom dokumente, či projekte činnosti.

Integračný podnik je podľa §12 verejnoprospešný podnik. To znamená, že 
dosahuje pozitívny sociálny vplyv tým, že napĺňa verejný záujem. Konkrétne 
v  tomto prípade ide o  podporu zamestnanosti zamestnávaním znevýhodne-
ných alebo zraniteľných osôb. Takýchto osôb musí zamestnávať najmenej 30 % 
z celkového počtu zamestnancov, a to buď v kombinácií alebo samostatne. Zá-
kon v § 2 podrobne popisuje znevýhodnenú osobu ako fyzickú osobu, ktorá 
v predchádzajúcich šiestich mesiacoch nebola zamestnaná a jej zdaniteľné me-
sačné príjmy úhrne nepresiahli sumu životného minima. V ďalších odsekoch 
sú stanovené konkrétne podmienky umožňujúce zaradiť nezamestnanú osobu 
medzi znevýhodnené osoby a taxatívne vymenúva ich špecifické atribúty ako 
napríklad vek, vzdelanie, príslušnosť k etnickej menšine a pod. Za  znevýhod-
nenú osobu je zákonom považovaná aj osoba so zdravotným postihnutím, 
ktorá je uznaná za  invalidnú alebo má dlhodobé zdravotné postihnutie. Me-
dzi  zraniteľné osoby sú pre potreby integračných podnikov zákonom určené 
osoby ako napríklad prijímateľ sociálnej služby, osoba v nepriaznivej sociálnej 
situácii, odkázaná na  pomoc inej fyzickej osoby, poberá starobný dôchodok, 
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prepustená z výkonu trestu odňatia slobody, je azylant a pod. Aj v tomto prí-
pade platí, že zákon stanovuje ďalšie konkrétne podmienky a špecifiká, kedy je 
možné takúto osobu považovať za zraniteľnú.

Zákon v § 13 upravuje verejnoprospešný podnik, ktorým je sociálny podni-
ky bývania. Ide o druh registrovaného sociálneho podniku spĺňajúci pozitívny 
sociálny vplyv, ktorým je zabezpečovanie spoločensky prospešného nájomného 
bývania. Druhý odsek § 13 zákona bližšie špecifikuje pozitívny sociálny vplyv 
ako: „Poskytovanie bývania, správy, údržby a obnovy bytového fondu prostred-
níctvom výstavby, prestavby alebo obstarania bytov na účely ich nájmu oprávne-
ným osobám alebo prostredníctvom nájmu bytov týmto fyzickým osobám.“ Aj 
pri tomto type podniku sú zákonom presne stanovené kritéria, ktoré vymedzujú 
oprávnené osoby. Tieto sú fyzickými osobami tvoriacimi domácnosť, a ktorých 
súhrnný mesačný príjem neprevyšuje päťnásobok sumy životného minima.

Pre tých podnikateľov, ktorí nespĺňajú všetky požadované kritéria, aby do-
siahli postavenie registrovaného sociálneho podniku, zákon definuje aj mož-
nosť stať sa podnikom so sociálnym dosahom. 

Vývoj sociálnych podnikov v PSK
Samosprávny kraj alebo vyšší územný celok je v  súčasnosti na Slovensku 

najvyššou územnou samosprávnou jednotkou. Reformou verejnej správy, ktorá 
začala po roku 1989 sa na samosprávne kraje okrem originálnych kompetencií, 
ktoré im boli definované prenieslo i viacero kompetencií z pôsobnosti štátnej 
správy. Jedným z dôvodov decentralizácie štátnej moci bola snaha, čo najviac 
sa priblížiť obyvateľom krajiny, a čo najkompetentnejšie riešiť ich aktuálne spo-
ločenské, sociálne, ekonomické a  iné problémy. Samosprávny kraj za  účasti 
vlastných občanov nadobudol možnosť riadiť a využívať významný rozvojový 
potenciál, riešiť aktuálne a akútne sociálne problémy a situácie, a tým zvyšo-
vať životnú úroveň a spokojnosť svojich obyvateľov. Prínosnou normou, ktorá 
vytvára krajom a ich subjektom právny rámec upravujúci niektoré nové soci-
álne nástroje slúžiace k riešeniu regionálnych sociálnych problémov je Zákon 
112/2018 Z. z. v platnom znení. Otvorili sa ním možnosti subjektov samosprá-
vy zriaďovať registrované sociálne podniky, ktoré môžu čerpať rôzne granty 
na podporu ich činnosti. Hoci osveta a význam ich aktivít nie sú zatiaľ dosta-
točne propagované súčasnej verejnosti, potenciál, inovatívne nápady a prvé so-
ciálne podniky už prinášajú svoje výsledky a definujú prekážky svojej činnosti. 

Na  území Prešovského samosprávneho kraja (ďalej PSK) možno identifi-
kovať mnohé subjekty, ktoré už prejavili záujem inovovať svoju podnikateľskú 
činnosť o sociálny rozmer a napomáhať svojou sociálne orientovanou podni-
kateľskou aktivitou k sociálnemu rozvoju kraja. Viaceré z nich sa pretransfor-
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movali do podoby registrovaných sociálnych podnikov a môžu čerpať výhody, 
ktoré im ponúkajú európske organizácie, štát či samospráva.

Vychádzajúc z údajov Registra sociálnych podnikov, ktorý spravuje Minis-
terstvo práce, sociálnych vecí a rodiny Slovenskej republiky bolo v PSK od roku 
2018, kedy vyššie spomenutý zákon nadobudol svoju účinnosť, do roku 2023 
založených 85 sociálnych podnikov. Išlo o 83 integračných podnikov, 1 sociál-
ny podnik bývania a jeden všeobecný registrovaný sociálny podnik.

Tabuľka č. 2 Vývoj zakladania sociálnych podnikov pôsobiacich v PSK podľa druhu

Druh podniku/ rok Integračný 
podnik

Sociálny podnik 
bývania

Všeobecný registrovaný 
sociálny podnik Spolu

2018 3     3

2019 9     9

2020 23   1 24

2021 28 1   29

2022 15     15

2023 5     5

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Najčastejšie využívanou právnou formou sociálnych podnikov za sledované 
obdobie bola spoločnosť s ručením obmedzeným (81 podnikov). Čo v koneč-
nom dôsledku neprekvapuje, keďže ide o celkovo štatisticky najfrekventovanej-
šiu formu podnikania na Slovensku. Nasleduje združenie (3 podniky) a podni-
kateľ – fyzická osoba (1 podnik). 

Tabuľka č. 2 Právna forma sociálnych podnikov v sledovanom období v PSK

Právna forma/ rok S.r.o.

Združenie 
(zväz, spolok, 

spoločnosť, klub 
a i.)

Podnikateľ-fyzická 
osoba-nezapísaný  

v obchodnom registri
Spolu

2018 3     3

2019 9     9

2020 22 1 1 24

2021 28 1   29

2022 14 1   15

2023 5     5

(Zdroj: vlastné spracovanie)
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Obrázok č. 1 graficky znázorňuje vývoj počtu novozaložených sociálnych 
podnikov v období rokov 2018 – 2023. Z vývojového trendu môžeme usudzo-
vať, že rastúci záujem o zriaďovanie sociálnych podnikov v rokoch 2018 – 2020 
súvisel s novými zaujímavými možnosťami na podnikateľskom trhu (zákonná 
definícia a úprava registrovaných sociálnych podnikov). Na prudko klesajúci zá-
ujem od roku 2022 mali pravdepodobne vplyv faktory ako pandémia ochorenia 
COVID-19, podmienky verejného obstarávania, daňových opatrení, získavania 
príspevkov podľa zákona č. 5/2004 Z. z. o službách zamestnanosti a pod. Je zrej-
me, že táto problematika si zasluhuje väčšiu pozornosť zameranú na podrobné 
preskúmanie faktorov zapríčiňujúcich zostupný záujem o daný typ podnikania 
v Prešovskom samosprávnom kraji za posledné roky. Inšpiratívny môžu byť via-
cerí autori a prieskumné organizácie, ktorí už venovali pozornosť podmienkam 
sociálneho podnikania a príčinám jeho rozvoja, či skorého zániku nie len na Slo-
vensku, ale aj v celosvetovom meradle. Ich výsledky môžu byť podnetné pre ďalší 
výskum v danej oblasti. Bolo zistené, že pre sociálne podnikanie sú dôležité naj-
mä právna úprava sociálneho podnikania v právnych normách, zameranie štát-
nej politiky, možnosť prístupu ku grantom a iným formám finančnej podpory, 
komunitná podpora, inovatívnosť a sebestačnosť sociálneho podnikania, propa-
gácia rozvoja odborného vzdelávania sociálnych podnikateľov a pod. (Halum-
ko a kol., 2018). Za nedostatky a problémy pri začatí alebo realizácií sociálneho 
podnikania boli vyšpecifikované administratívna náročnosť, nejasná legislatíva, 
nedostatok informácií o sociálnom podnikaní, príliš veľké riziko, sociálne pod-
nikanie je časovo náročné, strach z dlhov, vysoké daňové zaťaženie, nedostatok 
osobnostných predpokladov sociálnych podnikateľov, nedostatočná podpora zo 
strany vlády, negatívny postoj k sociálnemu podnikaniu, korupcia pri získavaní 
štátnej podpory a  pod. K  benefitom boli zaradené integrácia znevýhodnených 
občanov do spoločnosti, riešenie sociálnej nerovnosti, zvyšovanie zamestnanos-
ti, trvalo udržateľný rozvoj, rozvoj sociálnych služieb a pod. (Bľanda a kol., 2020).

Obrázok č. 1 Vývoj zriaďovania sociálnych podnikov v PSK

(Zdroj: vlastné spracovanie)
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Pozitívum je, že za sledované obdobie ukončilo svoju aktivitu či už zánikom 
(7 podniky) alebo zrušením štatútu (1 podnik) iba 8 sociálnych podnikov, čo 
predstavuje necelých 9,5 % z celkového počtu založených podnikov za sledova-
né obdobie (85).

Tabuľka č. 3 Vývoj počtu zániku a zrušenia sociálnych podnikov v sledovanom období

Odobratie osvedčenia/ rok Zánik štatútu - 
vrátením

Zrušenie štatútu - 
sankčné Spolu

2018     0

2019     0

2020     0

2021 3   3

2022 3   3

2023 1 1 2

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Register sociálnych podnikov ďalej štatisticky eviduje aj predmet ich pod-
nikania. V rámci registrovaných sociálnych podnikov Prešovského samospráv-
neho kraja prevládajú činnosti ako sú služby v  oblasti uskutočňovania stavieb 
a  dokončovacích stavebných prác, poľnohospodárstva,  záhradníctva, lesníctva 
a poľovníctva, odchytu túlavých zvierat, nakladania s odpadom, v oblasti výroby 
nápojov, potravín, kakaa, cukroviniek, odevnej a textilnej výroby, výroby obuvi, 
stolárstva, výroby z dreva, prútia, kovu, korku, čistiacich a upratovacích služieb, 
pedikúry, v oblasti organizovania športových, kultúrnych a iných podujatí, pre-
vádzkovanie športových zariadení, reklamných a marketingových služieb, uby-
tovacích služieb, prípravy a predaja jedál, administratívnych služieb, účtovníctva, 
v  oblasti kúpy tovaru na  účely jeho predaja konečnému spotrebiteľovi, ďalších 
činností a poskytovania služieb. Z uvedeného vyplýva, že rozmanitosť podnika-
teľských aktivít sociálnych podnikov im umožňuje zamestnávať oprávnené fyzic-
ké osoby s rôznymi zručnosťami a vzdelaním, čím sociálne podniky potvrdzujú 
svoju úlohu ako opodstatneného nástroja aktívnej politiky trhu práce.

Záver
Sociálna ekonomika a sociálne podnikanie predstavujú významný nástroj 

na integráciu a pomoc zraniteľným a znevýhodneným občanom žijúcim na Slo-
vensku. Sociálne podnikanie vyžaduje od podnikateľov nielen obchodné zruč-
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nosti, novátorské myslenie, ale aj sociálne zmýšľanie. Od roku 2018, kedy vstúpil 
do platnosti Zákon č. 112/2018 o  sociálnej ekonomike a  sociálnom podnikaní 
v platnom znení, bolo na Slovensku zaregistrovaných už 642 sociálnych podni-
kov, z toho v Prešovskom samosprávnom kraji 85. Keďže sme sa zamerali na pre-
skúmanie vývojového trendu sociálnych podnikov registrovaných v prešovskom 
kraji od roku 2018 po súčasnosť, môžeme zo zistení usudzovať, že sociálne pod-
niky v sledovanom kraji sú výlučne integračné čo, pravdepodobne súvisí s vyššou 
mierou nezamestnanosti v regióne z dôvodu nedostatku pracovných príležitostí, 
nedostatočne rozvinutou formou komunitného fungovania majoritnej spoloč-
nosti, možnosti získania príspevku na zamestnávanie znevýhodneného občana 
či iných faktorov, ktoré by bolo vhodné podrobnejšie preskúmať. Zaujímavým 
zistením bol aj prudko klesajúci trend zakladania nových registrovaných sociál-
nych podnikov. Možné príčiny, ktoré sme už uviedli vyššie pri opise tohto nega-
tívneho trendu je potrebné hlbšie preskúmať a zistenia vniesť do praxe tak, aby sa 
zlepšili podmienky na vznik nových, efektívne fungujúcich sociálnych podnikov. 
Dôležitým krokom je, aby bolo sociálne podnikanie viac propagované širokej ve-
rejnosti, pretože je často nepochopené, ešte častejšie je nepoznané. Ako uvádza 
Poláčková, len 5% dospelej slovenskej populácie vie uviesť príklad nejakého soci-
álneho podniku (2020).

Z realizovaného prieskumu možno odporučiť aj ďalšie oblasti, na ktoré by 
bolo vhodné zamerať výskum danej problematiky. Ako príklad môžeme uviesť 
prínos sociálnych podnikov pre región i zamestnancov, podmienky sociálneho 
podnikania, formy podpory sociálneho podnikania, činnosť úlohy a postave-
nie strešných organizácií, úlohu štátu v sociálnej ekonomike, či meranie a efek-
tívnosť pozitívneho sociálneho vplyvu.

Zoznam bibliografických odkazov
BĽANDA, J. a N. URBANČÍKOVÁ, 2020. Social Entrepreneurship as a Tool of Sustainable Deve-

lopment. In: Quality innovation prosperity /kvalita inovácia prosperita 24/3 – 2020 [online]. 
[cit. 24. novembra 2023]. ISSN 1335-1745. Dostupné z: https://www.researchgate.net/publica-
tion/347774670_Social_Entrepreneurship_as_a_Tool_of_Sustainable_Development

HALUNKO, V., A. IVANYSHCHUK a T. POPOVYCH, 2018. Global experience of social entre-
preneurship development. In: Baltic Journal of Economic Studies [online]. Vol. 4, No. 1 [cit. 
24. novembra 2023]. Dostupné z: http://www.baltijapublishing.lv/index.php/issue/article/
view/332/pdf 

LUBELCOVÁ, G., 2012. Sociálna ekonomika: koncepty, príležitosti, riziká. In: Sociológia [online]. 
Vol. 44, no. 1, pp. 83-108 [cit. 24. novembra 2023]. Dostupné z: https://www.sav.sk/journals/
uploads/02150800Lubelcova%20-%20OK%20TL.pdf

MPSVaR SR, 2023. Register sociálnych podnikov. [online]. [cit. 20. novembra 2023]. Dostupné z: 
https://www.employment.gov.sk/sk/praca-zamestnanost/socialna-ekonomika/register-sp/ 



61

Štúdie/StudiesSociálna a duchovná revue 2 XIV/2023

POLAČKOVÁ, Z., 2020. Kontext a výzvy sociálneho podnikania na Slovensku. In: Implementač-
ná agentúra Ministerstva práce, sociálnych vecí a rodiny Slovenskej republiky (IA MPSVR SR). 
[online]. [cit. 24. novembra 2023]. ISBN 978-80-89837-58-8. Dostupné z: https://www.prog.
sav.sk/portfolio/kontext-a-vyzvy-socialneho-podnikania-na-slovensku/

Zákon 302/2021 Z. z. o samospráve vyšších územných celkov v platnom znení.
Zákon č. 112/2018 Z. z. o sociálnej ekonomike a sociálnych podnikoch v platnom znení.

Kontakt
PhDr. Mgr. et Mgr. Alica Sninčáková, MBA
Katedra kresťanskej antropológie a sociálnej práce
Pravoslávna bohoslovecká fakulta PU v Prešove
e-mail: alica.snincakova@unipo.sk



62

Štúdie/StudiesSociálna a duchovná revue 2 XIV/2023

MANAŽMENT V SOCIÁLNYCH SLUŽBÁCH

MANAGEMENT IN SOCIAL SERVICES

Eva Sabolíková

Abstrakt: V sektore sociálnej starostlivosti sa od dobrých lídrov vyžaduje, aby vytvorili najlep-
šie prostredie pre svojich zamestnancov a ľudí, o ktorých sa starajú. Lídri sociálnej starostlivosti 
musia vedieť, ako predísť konfliktu, zasiahnuť v  kríze a  identifikovať oblasti na  zlepšenie. Po-
rozumenie manažmentu a  vodcovstvu je neoddeliteľnou súčasťou úspechu vedúceho sociálnej 
starostlivosti. V sektore sociálnej starostlivosti je súcit, rešpekt a pokora kľúčom k efektívnemu 
vedeniu. Súcitné vedenie znamená, že vedúci pracovník načúva, chápe a podporuje zamestnancov 
pri dosahovaní ich cieľov. V prostredí sociálnej starostlivosti je súcitné vedenie o to dôležitejšie, že 
manažér musí rozpoznať emócie iných ľudí v profesii, ktorá môže byť dosť stresujúca a náročná. 
Prejavenie súcitu môže spôsobiť, že sa zamestnanci budú cítiť pohodlnejšie a sebavedomejšie vo 
svojich úlohách. Schopnosť prejaviť súcit a empatiu je v sociálnej starostlivosti nesmierne dôležitá, 
pretože to buduje dôveru a trvalé spojenia.

Kľúčové slová: manažment, manažéri, pomoc, sociálne služby, sociálna práca

Abstract: In the social care sector, good leaders are required to create the best environment for 
their staff and the people they care for. Social care leaders need to know how to prevent conflict, 
intervene in a crisis and identify areas for improvement. Understanding management and leader-
ship is integral to the success of a social care leader. In the social care sector, compassion, respect 
and humility are the keys to effective leadership. Compassionate leadership means that the leader 
listens, understands and supports staff to achieve their goals. In a social care setting, compassio-
nate leadership is all the more important because a manager needs to recognise the emotions of 
other people in a profession that can be quite stressful and demanding. Showing compassion can 
make staff feel more comfortable and confident in their roles. The ability to show compassion and 
empathy is extremely important in social care as it builds trust and lasting connections.

Key words: management, managers, help, social services, social work

Úvod
V dnešnom uponáhľanom svete je silné vedenie veľmi dôležité. V sektore 

sociálnej starostlivosti sa od dobrých lídrov vyžaduje, aby vytvorili najlepšie 
prostredie pre svojich zamestnancov a ľudí, o ktorých sa starajú. Lídri sociálnej 
starostlivosti musia vedieť, ako predísť konfliktu, zasiahnuť v kríze a identifi-
kovať oblasti na zlepšenie. Porozumenie manažmentu a vodcovstvu je neodde-
liteľnou súčasťou úspechu vedúceho sociálnej starostlivosti. 

Ak chcú byť manažéri v sociálnej starostlivosti dobrými manažérmi, musia 
mať vynikajúce komunikačné schopnosti a schopnosť dohliadať na tím. Práca 
v sociálnej starostlivosti je vysoko kolaboratívna, kde majú manažéri dočine-
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nia s množstvom rôznych ľudí, čo znamená, že musia byť schopní komuniko-
vať s rôznymi osobnosťami. Komunikácia zohráva kľúčovú úlohu v sociálnej 
starostlivosti a tvorí základný aspekt všetkých pracovných vzťahov. To zahŕňa 
prijatie opatrení, keď kolegovia opatrovateľky potrebujú pomoc, a  chválenie 
členov tímu, ak je to vhodné. Lídri musia inšpirovať a posilniť ľudí okolo nich, 
takže komunikácia je tým najsilnejším nástrojom v ich arzenáli.

Manažment v sociálnych službách
Mnohé definície manažmentu uvádzajú manažment ako tradičný spôsob 

predovšetkým autoritatívne poňatého vedenia ľudí a  ako súbor prístupov, 
nástrojov, odporúčaní a metód, ktoré používajú vedúci pracovníci (manažéri) 
na to, aby mohli efektívne riadiť ľudí a dosahovať stanovené ciele organizácie. 
Jednoduchšie môžeme povedať, že manažment je to, čo robia manažéri. Hlavné 
aktivity a funkcie manažérov sú: plánovanie, organizovanie, vedenie a kontro-
lovanie (Robbins a Coulter 2004). 

Manažment v sociálnych službách sa odlišuje od komerčnej sféry, kde ide pre-
dovšetkým o  dosahovanie ziskov. Zmyslom inštitúcií, ktoré sprostredkovávajú 
sociálnu prácu, nie je zisk, ale pozitívna zmena v živote klienta. Manažment je tu 
využívaný ako nástroj, ktorý umožňuje kvalitnú odbornú prácu v prospech klien-
tov. Na základe praktických skúseností je preto potrebné modifikovať prevzaté poj-
my, metódy, prístupy, princípy z komerčného manažmentu a efektívne ich uplatniť 
v súlade so sociálnou prácou. Manažment z pohľadu vedenia ľudí je práve dôležitý 
v oblasti sociálnych služieb, pretože sa tu pracuje predovšetkým s ľuďmi (Matoušek 
a kol., 2007). Veber a kol. (2009) ho definovali vo svojej knihe ako „činnosť mobili-
zujúcu ľudské i vecné činitele pri rešpektovaní právnych noriem, nákladov, kvality 
a lehôt na uskutočňovanie určitej akcie alebo projektu, ďalej je to umenie toho, aby 
ľudia urobili to, čo je potrebné.“ Veber ďalej konštatuje, že disciplína manažmentu 
„nedáva jasné návody, ako riadiť akúkoľvek organizáciu.“

Manažér musí mať potrebné znalosti zo sociálnej problematiky, orientuje sa 
v ekonomike (je schopný získať ďalšie finančné zdroje), úspešne komunikovať 
a mal by poznať metódy riadenia, byť v dobrej psychickej a fyzickej kondícii. 
Manažér v sociálnej práci by mal disponovať schopnosťami, špecificky oriento-
vanými na sociálnu problematiku:

• Ochota komunikovať,
• schopnosť a ochota načúvať druhým,
• dôslednosť,
• zodpovednosť,
• schopnosť nadhľadu a odstupu,



64

Štúdie/StudiesSociálna a duchovná revue 2 XIV/2023

• reprezentatívnosť,
• vybavenosť morálnymi kvalitami s orientovaním na úlohy, nie na zvýraz-

nenie svojej osobnosti,
• schopnosť byť dobrým koordinátorom,
• ochota umožniť ďalšie vzdelávanie podriadených (Pitnerová. [online]).

Manažéri v sociálnej práci
Manažéri sociálnej práce sú často poverení motivovaním zamestnancov 

k dobrým pracovným výkonom. Zatiaľ čo na riešenie otázok súvisiacich s úlo-
hami môžu postačovať manažérske zručnosti, motivácia a organizačné inová-
cie si vyžadujú vodcovstvo. Niektorí manažéri sa naučili úspešne viesť na zák-
lade svojej praktickej múdrosti a osobných skúseností (Fisher 2009; Šip 2023).

Pracovná motivácia sa považuje za základný katalyzátor úspechu organi-
zácií, pretože podporuje efektívny výkon zamestnancov. Pri dosahovaní cieľov 
organizácie je zamestnávateľ závislý od výkonu svojich zamestnancov. Nedo-
statočne motivovaní zamestnanci však dosahujú slabé výsledky napriek tomu, 
že sú šikovní. Zamestnávatelia preto potrebujú, aby ich zamestnanci pracovali 
s úplnou motiváciou, a nie len prišli na pracovisko. Pracovná motivácia zostá-
va dôležitým faktorom v  organizačnej psychológii, pretože pomáha vysvetliť 
príčiny správania jednotlivcov v organizáciách. V dôsledku toho môžu štúdie 
o faktoroch, ktoré podporujú pracovnú motiváciu, prispieť k teoretickým zák-
ladom o koreňoch individuálnych a praktických sociálnych podmienok, ktoré 
optimalizujú výkonnosť a pohodu jednotlivcov (Tuliao a Chen 2022).

Manažéri si uvedomujú, že ich práca spočíva v tom, že veci robia prostred-
níctvom svojich zamestnancov. V tomto manažéri by mali byť schopní motivo-
vať svojich zamestnancov, aby dosiahli vysokú produktivitu. Bohužiaľ, mana-
žéri často čelia výzve vymyslieť vhodné odmeny a programy, ktoré by udržali 
motiváciu ich zamestnancov. Tieto dilemy vyplývajú z nedostatočného pocho-
penia a/alebo všeobecných nesprávnych predstáv o motivácii a zamestnancoch 
spokojnosti (Eshun a Duah. [online]).

„Leadership“ a sociálne služby
V odbornej manažérskej literatúre sa stále väčší dôraz kladie na vedenie či 

vodcovstvo („leadership“), ktoré sa odlišuje od riadenia („management“).
V manažmente ide predovšetkým o to, aby sa vopred definované ciele vyko-

nali skrze úsilie podriadených, a to prostredníctvom plánovania, organizovania, 
motivovania a kontrolovania – teda typických manažérskych činností. Na roz-
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diel od toho je možné v leadershipe vytvoriť výnimočné a mimoriadne veci s dob-
rovoľnou a ochotnou pomocou druhých ľudí, nasledovníkov. Manažment bez le-
adershipu teda znamená získať vopred definované výstupy, ktoré sú definované 
často niekým iným ako manažérom (napr. v pracovných zmluvách, náplniach 
práce, legislatíve, rozhodnutiach správnej rady a pod.). Leadership môže naopak 
získať nečakané a mimoriadne výstupy v určitom smere, ktorý vodca nastoľuje 
pomocou vízie. Klasickým komentárom to zhŕňa Bennis (2003, s. 29): „Mana-
žér administruje, líder inovuje; manažér udržuje, líder rozvíja; manažér sa pýta 
„ako?“ a „kedy?“, líder sa pýta „čo?“ a „prečo?“; manažér robí veci správne, líder 
robí správne veci.“ Významným rozdielom je aj povaha autority: Zatiaľ čo orga-
nizácia môže z niekoho „urobiť“ manažéra tým, že ho formálne vymenuje do ur-
čitej funkcie a tým mu dá autoritu a právomoc nad ostatnými, vodcom sa niekto 
môže stať len tak, že sa objavia ľudia, ktorí sú ochotní ho ako vodcu uznávať a na-
sledovať (a to bez ohľadu na to, či má aj nejakú formálnu funkciu alebo nie!). Lídri 
teda majú dobrovoľných nasledovníkov, zatiaľ čo manažéri majú podriadených 
(Ward, Bowman a Kakabadse 2007).

Pre leadership nie sú také podstatné nástroje a  techniky riadenia ľudí, ale 
zameriava sa na ľudí a dôležitá je tu osobnosť vedúceho – lídra, jeho schopnosť 
stanoviť víziu, rozvíjať, inšpirovať a motivovať svoj tím. Snahou lídra je, aby pra-
covníci pochopili, prečo a ako ich práca prispieva k napĺňaniu poslania a cieľov 
organizácie a že svojou prácou napĺňajú účel existencia organizácie (Tureckiová 
2007). Pre leadership je okrem iného charakteristická aj väčšia miera autonómie 
v právomoci rozhodovania vedených spolupracovníkov a väčšia tolerancia k chy-
bám, neznamená to však stratu disciplíny a kontroly. Disciplína a kontrola je však 
uvedomelá a nenásilne vzniknutá (Vodáček a Vodáčková 2006).

Rozdiel medzi riadením a vedením opísal aj Abraham Zaleznik, profesor lea-
dershipu, psychológ, psychoanalytik, autor a spoluautor mnohých kníh. Zaleznik 
vychádzal z toho, že vedenie je viac, než len dobrý manažment. Jedným z roz-
dielov, ktoré Zaleznik vidí medzi vedením a riadením je prístup k chaosu a po-
riadku. Zatiaľ čo manažéri potrebujú mať absolútnu kontrolu všetkého, vyžadujú 
stabilitu a chcú problémy riešiť rýchlo, lídri tolerujú chaos a neprítomnosť akejsi 
štruktúry a chcú porozumieť plnému významu a súvislostiam problému, aj keď 
riešenie nebude tak rýchle. Manažéri a lídri sa líšia v tom, čo ich motivuje, ako 
premýšľajú a konajú, aj svojimi osobnými skúsenosťami (Armstrong a Stephens 
2008). 

Zaleznik (in: Armstrong a Stephens 2008) uvádza tieto rozdiely medzi ria-
dením a vedením:

Riadenie znamená:
 − dôraz na racionalitu a kontrolu,
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 − neosobné postoje k cieľom,
 − podriadenosť úzko zameraným účelom,
 − uprednostňovanie osvedčených spôsobov činností,
 − vyhnúť sa riziku,
 − tolerovanie rutinnej prízemnej práce.

Vedenie znamená:
 − otvorenosť novým možnostiam,
 − aktívne, osobné postoje k cieľom,
 − ovplyvňovanie myšlienok a činov iných ľudí,
 − uplatňovanie nových prístupov,
 − vytváranie hodnôt v práci,
 − rutinné a prízemné práce je považované za nešťastie.

Úspešní vedúci sa od  seba líšia takmer všetkým, čím sa od  seba ľudia 
odlišujú – svojim temperamentom, schopnosťami, tým ako veci robia, svojimi 
znalosťami, záujmami, svojou osobnosťou. Jediné, čo majú spoločné je 
schopnosť presadiť správne veci. Pre schopnosť vedenia ľudí je najdôležitejšia 
emočná inteligencia, teda schopnosť orientovať sa a zvládať svoje vlastné pocity 
a pocity druhých ľudí. Dobrý líder by podľa Golemana mal mať zdravé sebave-
domie, realistické sebahodnotenie a schopnosť humorného nadhľadu na svoju 
osobu. Mal by byť otvorený voči zmenám, zvládať zložité situácie a byť pre svo-
jich spolupracovníkov dôveryhodný. Dôležitou zložkou je aj výrazná orientácia 
na úspech, optimizmus a oddanosť organizácii, účinná komunikácia, citlivosť 
voči kultúrnym rozdielom a  presvedčivosť v  budovaní a  vedení tímu (Arm-
strong a  Stephens 2008). Ďalším znakom účinného leadershipu je, aby líder 
viedol pracovníkov tak, aby bola zrejmá jeho podpora. Je dôležité, aby dokázal 
zvládať vlastný stres a naučil sa rozoznať príznaky stresu u svojich spolupracov-
níkov a pomohol im ich zvládať (Tureckiová 2007). 

Efektívnosť vedenia Yukl (2013) definoval ako proces uľahčovania indivi-
duálneho a kolektívneho úsilia s cieľom pochopiť a ovplyvniť ľudí, aby si uve-
domili, čo a ako sa má urobiť, a aby realizovali spoločné ciele. Vedenie je proces 
sociálneho vplyvu, ktorým možno získať pomoc a podporu ostatných na do-
siahnutie spoločného cieľa. Účinnosť lídra je funkciou rôznych organizačných 
podmienok, niektorých osobných a medziľudských správaní. Efektívnosť lídra 
poukazuje na dôležitosť obetavej práce, ktorá prinesie organizácii lídra veľký 
úžitok. Zamestnanci sa môžu inšpirovať zriekajúcim sa správaním lídrov v or-
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ganizáciách a môžu dať týmto činnostiam zmysel pri formovaní svojich cieľov. 
Vo všeobecnosti platí, že efektívne správanie lídrov má významný pozitívny 
vplyv na ich nasledovníkov a v konečnom dôsledku na sociálne systémy. Efek-
tívnosť vedenia vytvára vysokú úroveň angažovanosti a motivácie zamestnan-
cov, odhaľuje osobnú obetavosť a predpokladá sa, že dáva chuť pracovať s vy-
sokým výkonom. Efektívnosť lídrov má schopnosť vytvoriť víziu budúcnosti 
organizácie, zabezpečiť, aby sa členovia organizácie zamerali na  túto víziu, 
a prejaviť svoju oddanosť organizácii. Predovšetkým prinášanie osobných obetí 
zo strany lídra je jedným z najpriamejších spôsobov, ako ukázať hodnotu, ktorú 
má líder pre blaho organizácie (Sonmez a Adiguzel 2020).

Efektívny leadership má rôzne vlastnosti, ktoré povzbudzujú členov tímu, 
aby ho nasledovali. Tímoví lídri majú prirodzene určité vlastnosti, ako sú 
súcit a  integrita, alebo sa naučia vodcovským zručnostiam prostredníctvom 
formálnej odbornej prípravy a skúseností. Byť efektívnym lídrom môže v tíme 
vzbudiť dôveru, ako aj prispieť k rastu prostredníctvom zlepšenia tímovej pro-
duktivity (The Importance of Leadership in the Workplace. [online]).

Vodcovské zručnosti poskytujú sústredenie a poháňajú tím vpred. Vedúci 
poskytuje tímu zameranie tým, že jasne definuje ciele a vysvetľuje ich tak, aby 
každý člen tímu rozumel konečnému cieľu, na  ktorého dosiahnutí pracuje. 
Taktiež udržiava tím na správnej ceste a v pohybe pred stanovovaním a presa-
dzovaním termínov. Jedným zo spôsobov, ako to efektívny vedúci robí, je kon-
trolovať pokrok každého člena tímu a pomáhať mu vyriešiť všetky problémy 
skôr, ako sa z nich stanú veľké problémy. Leadership umožňuje členom tímu 
pracovať naplno. Dobrý vedúci pozná zručnosti a  schopnosti členov svojho 
tímu a dokáže im prideliť úlohy, ktoré využívajú ich silné stránky. Vedúci tiež 
podporuje komunikáciu a buduje vzťahy medzi členmi tímu, aby mohli úspeš-
ne pracovať a učiť sa jeden od druhého. Okrem toho vedúci vie, ako motivovať 
a povzbudzovať svojich členov tímu, aby odvádzali čo najlepšiu prácu prostred-
níctvom uznania a pochvaly. Taktiež preberá zodpovednosť za rozhodovanie. 
Keď sa tím nedokáže rozhodnúť medzi viacerými rozhodnutiami, líder vystúpi 
a rozhodne za celý tím, aby sa práca nezdržiavala (Tureckiová 2007).

Záver
Nie je prekvapujúce, že sociálni pracovníci sú často skvelými organizačný-

mi lídrami, ako aj vynikajúcimi šéfmi.   Sociálni pracovníci si uvedomujú, že 
zmena je pre väčšinu ľudí náročná. Narúša to rutiny a vzťahy. Môže spôsobiť 
neistotu, nespokojnosť, strach, zranené pocity – dokonca aj hnev. Ako nový 
manažér musí uznať dopad zmien a potrebu čo najrýchlejšie zaviesť nový nor-
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mál. Mal by dať vedieť zamestnancom, že ho zaujímajú ich obavy a návrhy. Je 
potrebné zdôrazniť túžbu po transparentnosti.

Dokonca aj pri najlepšom úsilí môže manažér nájsť odpor, dokonca aj po-
kusy o podkopávanie zo strany niektorých zamestnancov. Toto bude potrebné 
riešiť priamo. Práca s ľudskými zdrojmi je vo všeobecnosti nápomocná pri rie-
šení personálnych problémov. 

Dobrí manažéri sa musia cítiť sebaisto nielen pokiaľ ide o ich vlastné schop-
nosti, vedomosti a pochopenie sociálnej práce, ale musia sa cítiť sebaisto aj v tom, 
že sú schopní poskytovať podporu a poradenstvo tým, ktorí pracujú pod nimi. 

Dobrý sociálny manažér by mal byť schopný prijímať ťažké rozhodnutia bez 
akéhokoľvek zaváhania.
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