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., Clovéku se v§echny jeho cesty zdaji ryzi, ale
pohnutky zpytuje Hospodin. “ (Ptislovi, 16,2)

Cilem této kapitoly je ptispét k zodpovézeni otdzky: ,,Jakou tlohu sehrava moralni
orientace socidlnich pracovnikli v procesu zvladani nesourodych oc¢ekavani, ktera pred
socialni pracovniky stavi jejich prace s klientem v organizaci?*‘ K diskusi nabizime
hypoteticky, dalSimu pfezkoumavani otevieny, teoreticky model vzniku dilemat prace
s klientem a jejich zvladani socialnimi pracovniky. Argumenty jinych autort (Lipsky, 1980;
Fleck-Henderson, 1991; Laan, 1998), vysledky nasi snahy o jejich reflexi (Musil,
Kubalcikova, Hubikova, Necasova, 2004; Musil, 2006) a empirickou aplikaci (Necasova,
Musil, 2006) nas piivedly k presvédceni, Ze moralni orientace socialnich pracovnikl sehrava
v procesu vzniku a zvladani dilemat prace s klientem kli¢ovou tulohu. V nékterych ohledech
vSak nedokazeme zcela jasné fici, v ¢em tato uloha spociva. V nadégji, Ze piipadna diskuse a
empiricka konfrontace navrhovaného teoretického modelu pomtize ilohu moralni orientace
v procesu vzniku a zvladani dilemat prace s klientem ujasnit, predkladame nékolik hypotéz o
tom, jak ,,moralni citlivost“ (Fleck-Henderson, 1991) a schopnost zachovavat ,, etické
principy “ a ,,standardy * profesionalniho ptistupu navzdory tlaku smluvnich zavazki (Laan,
1998: 38-39) ovliviiuje reakci socidlnich pracovnikll na jejich pracovni situaci.

V dalsim textu nejprve ramcoveé zodpovime otazku, pro¢ a v jakém smyslu jsou prave
socidlni pracovnici vystaveni nesourodym oc¢ekavanim. Déle popiseme nami navrhovany
teoreticky model procesu vzniku dilemat prace s klientem a vysvétlime v ¢em spociva
nejasnost ulohy ,,moralni citlivosti* socidlnich pracovnikii v procesu vzniku dilemat prace
s klientem. Nakonec popiSeme nase domnénky o tloze a proménach ,,moralni citlivosti* a
,,silné profesionalni moralky* v rdmci riznych zplisobti zvladani dilemat prace s klientem.

Socialni prace jako zprostifedkovavani komplexniho FeSeni obtiZznych Zivotnich situaci

Pracovnici fady poméhajicich, zejména profesionalnich” obort jsou b&zng vystaveni
nesourodym ocekavanim (viz Lipsky, 1980; Musil, 2006). Stava se naptiklad, ze prislusny
eticky kodex o¢ekava od socialnich pracovniki, psychologti nebo 1ékait, ze budou cile a
nastroje intervence volit pfipad od ptipadu podle potieb jednotlivych klientii. Nadfizeni nebo
spolupracovnici vSak ocekavaji, ze s klienty ,,se bude* pracovat urcitym, zavedenym
zpusobem, ktery je z téch ¢i onéch dlivoda v organizaci povazovan za zadouci. Eticky kodex
oboru pracovnikiim uvedenych oborti obvykle ,,veli*, aby nebyli direktivni a klientovi
pomahali z perspektivy jeho dlouhodobych zajmd, fada klientll vSak ocekéava jasnou a
okamzit¢ uskute¢nitelnou radu a sponzor predpoklada, ze doba spoluprace s klientem bude co
nejkratsi a sluzba co nejlevnéj$i. Stava se, Ze velka Cast vetejnosti a sd€lovaci prostiedky

! Dékujeme Grantové agentuie Ceské republiky za podporu vyzkumu kultury organizaci sluzeb socialni prace
(¢islo projektu GA CR 403/03/ 0988), diky niz mohla tato kapitola na zakladé vyzkumu z let 2003 az 2005
vzniknout.

* Sociologie rozliuje tzv. ,,profesionalni obory* a ,,neprofesionalni obory* (,,professional jobs®,
»honprofessional jobs®). Na rozdil od neprofesionalnich obori, profesionalni obory vyuzivaji teoreticky
zdivodnéné postupy a jejich pracovnici mohou v ramci vlastni kompetence urcovat, kdo, jak a komu mize
poskytovat sluzby daného oboru. Pojem ,,semi-profesionalni obor* (,,semi-professional jobs*) vyjadiuje
skutecnost, ze pracovnici nékterych obort napliuji charakteristiky ,,profesionalniho oboru® jen ¢astecné ¢i
neuplné. (podrobnéji viz Musil, 2004, 111).



oc¢ekavaji, ze pomahajici pracovnici budou klienty odrazovat od ,,zneuzivani* statnich
prostiedki a nedopusti jejich ,,zavislost na pomoci®. Osobni altruismus, uznavané piistupy

k praci s klientem nebo moralka oboru vsak t€émto pracovnikiim veli pomahat i tehdy, je-li
nadéje na dosazeni nezavislosti klienta na vefejnych zdrojich minimdlni. Neoliberalni vlada a
zakonodarci mohou pomoci normativnich aktd prosazovat Gspory (a omezovani ,,zavislosti
klienta na vefejné pomoci®), zatimco mistni zastupitelstvo ovladané socidlnimi demokraty
ocekava uspory je ,,na oko* a neustale zdiraznuje, ze kazdy Clovek, ktery se ocitne v hmotné,
zdravotni nebo psychické nouzi, mé pravo na odpovidajici péci. Jakmile si mistni pomahajici
pracovnici na tuto nesourodou konstelaci zvyknou, béhem nékolika mésicti probéhnou
parlamentni a komunalni volby a vySe popsana situace se obrati naruby.

V3e uvedené mize potkat socidlni pracovniky stejné jako jejich kolegy z jinych
pomadhajicich oboril. Socidlnich pracovnikl se vSak nesourodost o¢ekavani tyka
bezprostifednéji. Je tomu tak proto, ze jadrem jejich specializované ¢innosti je za prvé feSeni
koliznich ocekavani, za druhé vyuzivani zdrojt, které jejich klientiim nabizi programy
socialni politiky, a za tfeti spoluprace s pracovniky jinych oborti a organizaci..

V praxi se mizeme setkat s riznymi a dosti odliSnymi typy piedstav o socidlni préci.
Jejich stoupenciim byva — navzdory viem rozdilim® — spole¢né o&ekavani, Ze socialni
pracovnik bude svym klientim pomahat ptekondvat nesnaze, které prameni z kolizi mezi
oc¢ekavanim jejich socialniho prostfedi a schopnosti klientli tato o¢ekavani zvladat zpisobem,
ktery je piijatelny jak pro socidlni prostiedi, tak pro klienta samotného.

Naptiklad terénni socialni pracovnici (,, feréndci ), s nimiz jsme spolupracovali béhem
vyzkumu zvladani dilemat prace s klientem®, se snazili mimo jiné pomahat rodindm Romu pfi
ptekonavani hrozby vypovézeni z bytu. Terénaci tvrdili, Ze pracovnice bytového tfadu — do
jisté miry opravnéné — ocekavaly, ze Romové budou nespolehlivymi najemci, a bézna
administrativni o¢ekavani viici nim proto uplatiiovaly velmi nesmlouvavé. Ocekavaly také, ze
se romSti ndjemci nevyznaji v pravnich garancich uzivani bytu. To jim umoziiovalo
formulovat smluvni podminky, které ponechévaly pravni prostor pro moznost romské
najemce z bytu relativné snadno vypovédét’. Terénaci Fikali, Ze Gfednici ,, nejsou ochotni
hledat vstricné reseni , a poukazovali na to, Ze u ,, bilych “ najemcti je vstticné jednani
ufednikil bézné. Rodindm Romi se teréiidci snazili pomoci pii uplatiiovani jejich zdkonnych
naroki tim, ze osobn¢é obhajovali jejich z4jmy na bytovém urad¢, snazili se ,,pfedjednavat*
podminky uspésného vyjednavani konkrétnich klientd, a radili jim, na co si maji davat pozor
(,, nepodepisujte nic, cemu nerozumite ‘) a jak se vyporadat s administrativnimi pozadavky
ufednikil. Tim, Ze Romy informovali o pravnich regulich, kterym je nezbytné dostat, se snazili

? Tyto rozdily napiiklad ilustruje typologické rozliseni z praxe znamého ,,profesionalniho®, ,,administrativniho® a
»filantropického® pojeti socialni prace. V ramci ,,profesionalniho* pojeti socidlni prace se od ,,socialniho
pracovnika“ o¢ekava, ze bude specialistou, ktery komplexné posuzuje specifické okolnosti, jez klientovi brani
zvladat jeho interakce se socialnim prostfedim, v ramci vlastni kompetence koncipuje, realizuje a vyhodnocuje
ucinnost jejich feseni. Z hlediska ,,administrativniho* pohledu na socialni praci se oéekava, ze ,,socialni
pracovnik® vyfizuje pfedem danym postupem ustaleny soubor zadosti a rozhodnuti, jejichZ existence a obsah je
predepsan piislusnymi normativnimi akty. Podle ,,filantropického® pojeti socialni prace je ,,socialni pracovnik*
ten, kdo potfebnému poskytuje prave to, co ,,potiebuje®, je orientovany na pomoc bliznimu a vnimavy k Siroké
Skale specifickych potreb klienta, vEetné jeho potieby zvladat emocialni stres a obtiZe v osobnich vztazich, a
jako nastroj uspokojeni téchto potieb vyuziva spontanni lidsky vztah s klientem.

* Vyzkum, ktery se uskute¢nil v letech 2003 az 2006, sestaval ze dvou piipadovych studii nevladnich organizaci.
Ptiklady uvedené v textu této kapitoly pochazeji z jedné z nich. Poznatky o zptisobech zvladani dilemat prace

s klientem jsme ziskavali rozborem zdznamt z dlouhodobé série superviznich setkani s terénnimi socialnimi
pracovniky z dané organizace. Vyzkumnik vystupoval otevien€ v roli supervizora i badatele. Snazil se facilitovat
hledani feSeni problému prace s klientem, které pracovnici sami piedlozili k diskusi. V priub&hu celého Setfeni se
setkani zacastiovali Ctyfi ,,terénaci®, celkem se jich riznych fazich diskuse aktivné zucastnilo jedenact.

> Bytik bere ndjem od neopravnénych uzivateli (ti ho ,koupi’ od opravnéného ndjemnika). Oni plati a bytdk to
vi, Ze tam nemaji smlouvu. Po péti letech dostanou vypoved' a uz neni, jak je zachranit.



soustiedit jejich pozornost na ,,vécnou* stranku problému a tlumit jejich sklon
k razantnéj§imu zplisobu komunikace s Gfednicemi. To €inili pfesto, Ze byli pfesvédceni, ze
ostra slova vici urednikiim jsou nékdy veelku namiste.

Mezi klicové ukoly socidlnich pracovniki patii, aby klientim poméhali vyuzivat
zdroje (davky a sluzby) nabizené programy socialni pomoci a dal§imi programy socialniho
zabezpeceni. Ne vSichni klienti dok4dzou samostatné nebo s podporou svych blizkych tyto
zdroje vyuzit tak, aby jim to pomohlo zvladat jejich obtizné Zivotni situace. Ukolem socialni
prace je jednak pomoci klientovi na tyto zdroje ,,dosahnout a dale najit takovy zpiisob jejich
uziti, ktery by byl z hlediska socialniho prostiedi i z hlediska klienta G€inny. Pfi plnéni tohoto
ukolu se socidlni pracovnici Casto setkavaji s tim, Ze podminky pfistupu k nabizenym
zdrojim, které vymezili zdkonodarci, mohou byt ptekazkou pfekonéni klientovych potizi.

Cast rodin, s nimiz pracovali teréiiaci, se dostavala do problémil mimo jiné proto, Ze
nektery z rodicl (pfipadné oba) neméli ¢eske, ale slovenské obCanstvi. Rodiny
nezaméstnanych rodici se v diisledku toho ocitaly v obtizné finan¢ni situaci, kterd jim mimo
jiné branila dostat zadvazkiim vaci majitelim byti. Prekazou ziskdni obCanstvi, davek socidlni
potiebnosti a kratkodobého vyteseni ekonomické krize rodiny byla napiiklad neschopnost
otce dostat ocekavani, ze bude mit Cisty trestni rejstiik. Pomoc trénaki pak spocivala ve
vyjasiiovani podminek ziskani naroku na pomoc statu. Pracovnice obecniho Gifadu povaZzovala
absenci obCanstvi automaticky za piekazku uspésného vytizeni zadosti o davky socialni
potiebnosti, ukazalo se vsak, Ze podle jiného pravniho nazoru miize o davku zadat i ten, kdo
ma v Ceské republice tzv. ,trvaly pobyt“. Ukolem teréiiaka pak bylo klienta instruovat a
uiednici presveédcit, aby pfijala tento pravni vyklad. Zvladnutim tohoto témét nelidského
ukolu ovSem préce teréndka nekonci. Vznika otazka, jak rodiné pomoci, aby se v budoucnu
do podobnych potizi nedostavala znovu.

Klientim socialnich pracovnikli mohou ve zvladani o¢ekavani jejich socidlniho
prostiedi branit riznorodé — zdravotni, pracovni, ekonomické, psychické, pravni, kulturni,
rodinné a dal$i okolnosti. Logickou soucasti socidlni prace proto je (nebo by mélo byt)
zprostiedkovavani sluzeb specialisti, ktefi mohou klientovi pomoci s pfekonavanim
nekterych z vySe uvedenych prekazek socialniho fungovani.

Dosud uvedené ptiklady naznacuji, Ze potize romskych rodin se mohou fetézit.
Nezaméstnanost rodict, jejich stiety se zakonem a potiZe s ob¢anstvim mohou vyvolat
platebni neschopnost rodiny a odpojeni pfivodu elektiiny, vody a plynu ,,neplaticim®.
Dusledkem neochoty ufednikli bytového ufadu miize byt hrozba ztraty bytu. Pokud se
rodi¢iim navzdory problémiim s obCanstvim podafi ziskat davky socialni potiebnosti, situaci
muze komplikovat jejich neschopnost hospodafit s penézi, problémem taky mtize byt splaceni
kratkodobych pijcek s lichvarskym urokem. Za této situace se o rodinu za¢nou zajimat
pracovnici socidlné-pravni ochrany, ktefi mohou naznat, ze rodic¢e nejsou schopni détem
zajistit tzv. ,,pfiméienou péci“. Jeden z trénakt vypravél o roding, kde se piekazkou
zabezpeceni déti rodici stalo dusevni onemocnéni matky. Hrozbu pfemisténi déti do ustavni
péce by mohla odvratit koordinovana spoluprace pravnika, psychiatra a osobniho asistenta,
kteti by rodin¢ pomohli rozlozit feseni financnich zavazka v ¢ase, utlumit hrozbu ,,vyhozeni*
z bytu, kompenzovat dlouhodobé&jsi dopady matcina psychického onemocnéni na zajisténi
déti, pomoci matce s péci o déti a ziskat €as na to, aby tréniak mohl podpofit rodice pfti
ziskavani zaméstnani a pii ziskavani dovednosti v oblasti hospodaieni s penézi.
Zprostiedkovani a koordinace pravni pomoci, psychiatrické intervence a osobni asistence by
v popsané situaci bylo tikolem terénniho socialniho pracovnika.

Pokud se socidlni pracovnici nékterému z uvedenych kol nevénuji, mize to byt
disledek neujasnénosti jejich pfedstav o socialni praci nebo taky projev jejich snahy unikat
pted tlakem vySe zminénych, rozporuplnych ocekavani.



Vyjasnéni vy$e zminénych ukolii socialniho pracovnika a dilemat, kterd s nim
souvisela, bylo vSudypfitomnym tématem diskusi, které jsme s tréndky béhem nasich
superviznich setkani vedli. Mluvili jsme o tom, jaké otazky by si terénaci méli o rodin€ svych
klienti klast, aby mohli odhalit vSechny diilezité prekazky, které témto rodindm brani zvladat
vzajemna ocekavani rodicl a déti, ocekavani majitelti bytl, oddéleni socialni pottebnosti a
socialné pravni ochrany, dodavatell energie a vody, potencialnich zaméstnavatelt a dalSich
subjektii. Narazeli jsme pfitom na obavy terénaki ze zklamani, Ze se tak zavazny a slozity a
dlouhodoby tkol nepodati zvladat v disledku nedostatku ¢asu. Potykali jsme se s obavami
z toho, Ze by snaha zabyvat se Sirokou skélou zivotnich okolnosti rodin mohla pracovniky
organizace zavést mimo ramec jejich pojeti role terénaka a pfinést nejistotu v otdzce, co je
vlastné poslanim terénniho socialniho pracovnika. Misty nevyslovené, ale pfitomné byly taky
obavy trénaki, Ze by snaha rozplétat pestré klubko potizi mohla odhalit nedostatek jejich
odborné kompetence.

Moralni citlivost a vybérové vnimani nesourodych o¢ekavani socialnimi pracovniky

Na pozadi takovych a podobnych obav vyvstavaji pted socidlnimi pracovniky
dilemata. Dfive neZ vyloZime naSe hypotézy o tom, jak je socidlni pracovnici zvladaji,
polozime si otazku, jak tato dilemata vznikaji a jakou ulohu v procesu jejich vzniku sehrava
moralni orientace socialnich pracovnika.

Na pocatku vyzkumu, z néhoz pochazeji vyse uvedené ilustrace tkold socialni prace,
jsme vychazeli z ptedpokladu, Ze proces vzniku dilematu probiha ve ¢tyfech, na sebe
navazujicich fazich.

Za prvé, pracovnici jsou konfrontovani s nesourodymi pracovnimi podminkami.
Naptiklad, prekazky zvladani Zivotni situace rodinou jsou pocetné, potifebnych klientti mnoho,
¢asu na jejich feseni je vSak vzdy méné, nez by bylo tfeba.

Za druhé, skrze moralné neutrdlni percepci koliznich ocekavani pracovnici prozivaji
zkuSenost s nesourodymi pracovni podminkami. Teréndci si napiiklad uvédomuji, Ze od nich
kolegové oCekavaji, ze klientim pomiizou zvladnout jejich potize, jakkoliv jsou slozité a
jejich zvladnuti vyzaduje zdlouhavé a pracné feSeni. V kazdodennim ,,provozu® vSak
soucasn¢ pocit'uji tlak ocekavani, ze se kazdy trénak dokdze v zajmu zvladani vSech
,,zakazek “ soustiedit na fesent ,, toho,co je podstatné . (,,Zakazkou* se zde mysli zadost
konkrétni rodiny o kratkodobé vyteseni akutniho problému, naptiklad odkladu odpojeni
dodavek vody, kterym hrozi mistni ,,Vodovody a kanalizace* a.s.)

Za tteti, v dilemata se v ocich socialnich pracovnikii méni jen ty konflikty ocekévani,
vuc¢i nimz jsou pracovnici ,,moralné citlivi®, coz znamena, ze jsou schopni ,, ¢ist moralni
dilemma v redlné situaci“ a jsou schopni si ,, uvédomit moralni povahu této situace” Fleck-
Henderson (1991: 192-193). Vychodiska moralni citlivosti budeme oznacovat jako ,,moralni
idedly*. Pokud moralni idedly ¢ini socidlni pracovniky moraln¢ citlivymi, konflikt oc¢ekavani
prozivaji jako obtizné rozhodnuti mezi t€zko slucitelnymi moznostmi. Pro terénaky se
,moraln¢ citlivym® stal vySe pospany konflikt mezi o¢ekavanim komplexni a dlouhodobé
podpory sobéstacnosti romskych rodin na jedné strané a ocekavanim parcidlniho feseni
»zakazek* na druhé strané. Terénaci povazovali za své poslani zménit osud Romil. Proto pro
n¢ bylo obtizné smifit se s parcidlnim feSenim ,,zakazek*, k némuz se pod tlakem pracovni
zatéze bézné uchylovali presto, ze podle nich nevedlo k posileni schopnosti klientti zvladat
potize vlastnimi silami. Tusili, Ze by schopnost romskych rodin spoléhat sami na sebe bylo
titeba podporovat dlouhodobym a komplexnim ptisobenim. Jen tézko si vS§ak uméli predstavit,
jak takovy tkol zvladnou v redlném case. Méli neptijemny pocit, Ze sami pied sebou odhali,
Ze ,,na to nemaji“. Vyvstalo pied nimi dilema: Poustét se s odvahou do dlouhodobé prace na



posileni sobéstacnosti rodin a riskovat zklamani, kdyz se to nepodaii, nebo se uchylit do
relativniho bezpeci kratkodobé prace se ,,zakazkami* a vzdat se snu o zmén¢ osudu Romii?

Predpokladali jsme, Ze pokud by socidlni pracovnici viici nékterym konfliktim
ocekavani nebyli moralné citlivi, zlstali by viici nim lhostejni. Pokud by terénaci naptiklad
netouzili zménit osud Rom, bylo by jim asi jedno, jestli zakdzku rodiny vytesi parcidlné
nebo se v ndvaznosti na jeji kratkodobé feSeni budou situaci rodiny zabyvat komplexné.

Za ctvrté jsme vychazeli z ptedpokladu, ze se socialni pracovnici nebudou dilematem
vazné zabyvat (,,nepusti si ho k télu®), pokud jsou presvédceni, ze volba mezi neslucitelnymi
moznostmi neni véci jejich odpoveédnosti. Pokud pocit odpovédnosti za provedeni volby maji,
vyvstane pied nimi tzv. ,,neodbytné dilema*. Pfitomnost a stalost tohoto pocitu ovliviiuje
,houzevnatost®, s niz socialni pracovnici uplatiiuji své moralni idealy. V n¢kterych fazich nasi
diskuse teréndci zdlraznovali, Ze ,, délaji co je v jejich silach“. Vyjadfovali tak pocit, Ze
odpovédnost za obtiZznou volbu mezi komplexnim a parcidlnim pfistupem k praci s romskymi
rodinami pro n¢ kon¢i tam, kde je hranice jejich kapacitnich moznosti. Jasné védomi, ze délaji
,»VSe co mohou®, a s nim 1 pocit, Ze rozhodovani mezi komplexnim a parcialnim ptistupem se
jich netykd, n€kdy opoustéli, délali to ovSem proto, aby se k nému zase vraceli. Radikalné&;jsi
z nich znovu a znovu otevirali otazku, jak pfivést Romy k pocitu odpovédnosti za vyfeseni
problému jejich rodin, ¢imz ptfipominali, Ze by se terénaci neméli myslenky na posilovani
sobéstacnosti romskych rodin vzdavat. V takovych chvilich na nasich setkanich ,,viselo ve
vzduchu néco netesitelného®. Teréndaci se jen tézko zbavovali pocitu, ze pokud nenajdou
feSeni kolize mezi slozitosti tkolu, svou kapacitou a odbornou kompetenci, proziji obrovské
zklaméani.

Hypoteticka ptfedstava, podle niz dilemata prace s klientem vznikaji ,,linedrn¢*, v fadé
Ctyt na sebe navazujicich, vyse popsanych krokti, je zobrazena ve schématu ¢islo 1.

Schéma ¢islo 1
Linearni predstava o vzniku dilemat prace s klientem
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ocekavani

V ramci popsaného hypotetického modelu se predpoklada, Zze moralni idealy plni
v procesu vzniku dilemat dvé funkce. Za prvé jsou vychodiskem (zdrojem) moralni citlivosti,
ktera jako ,,filtr* rozdéluje konflikty o¢ekavani na dva typy. Na ty, které se pro pracovniky



stanou subjektivné obtiznymi rozhodnutimi, a ty, vii¢i nimz zastanou lhostejni. Za druhé jsou
moralni idedly, respektive jejich stabilita ¢i ,,houzevnatost™ pfedpokladem piijeti
odpovédnosti za neodkladné provedeni volby mezi neslucitelnymi moznostmi.

Vyzkum zplsobii zvladani dilemat prace s klientem (podrobnéji o ném viz poznamka
pod carou ¢islo 4) nas privedl k modifikaci nasich hypotéz o vzniku dilemat. Zjistili jsme
totiz, ze konflikty o¢ekavani, které jsme vyse oznacili jako ,,moralné lhostejné* jsou velmi
vzacné. Pracovnici dvou zkoumanych nevladnich organizaci o nich témét nehovofili. V kazdé
z obou nevladnich organizaci jsme postiehli jeden.

V organizaci, ktera nabizi pecovatelské sluzby, jsme jako moraln¢ lhostejny
identifikovali konflikt, ktery se tykal o¢ekavani ptibuznych klientd, Ze by m¢li mit moZznost
ptileZitostné€ ptedat péci o ne zcela sobéstacné rodice nékomu jinému. Vzhledem k tomu, Ze
v misté nebyla dostupna respitni péce, peCovatelky tento problém fesily hospitalizaci.

S podporou supervizora sice zaregistrovaly rizika tohoto zplisobu feSeni (napf. stres klienta
vyvolany zbyte¢nym vySetienim v nemocnici). Hospitalizaci v8ak pfesto povazovali za
samoziejmé feSeni, jehoZ uziti v jejich ocich nebylo provazeno obtiZznym rozhodovanim.
(Necasova, Musil, 2006: 66.)

Ve druhé organizaci hovortila Zenska cast terénaki o tom, ze manZelky klient nékdy
zarli, kdyz za jejich muzem — hlavou rodiny — pfich4zi na navstévu mlada socidlni pracovnice.
Terénacky v této souvislosti vnimali napéti mezi ocekdvanim romskych rodin, ze svou
pritomnosti nebudou vyvoldvat napéti mezi manzeli, a o¢ekavanim spolupracovnikt, ze
v pripad¢ potieby budou klientim poskytovat pomoc prostiednictvim navstévy v jejich
domadcnosti. Tento ,,problém* vSak oznacily za banalni a nem¢li potfebu vénovat mu vice
pozornosti.

Sporadicka zjisténi o existenci moraln¢ lhostejnych konfliktii o¢ekavani kontrastovala
se ¢etnymi doklady konflikti o¢ekavani, které pracovniky provokovaly k obtiznému
rozhodovéni. Tento kontrast jsme interpretovali dvojim zpisobem: Bud’ jsme moralné
lhostejné konflikty nedokézali identifikovat, protoze jsme se pracovniky supervizich setkani
vyzvali k feSeni ,,problémii*“ a neptali jsme se na to, co pro n¢ problémem neni. Nebo jsme
zjistili, Ze moralné lhostejné konflikty ocekavani empiricky témeéf neexistuji. V prvnim
piipad¢ by bylo tfeba zménit metodiku zkoumani. Ve druhém ptipad¢ by bylo tfeba zménit
nasi hypotézu o procesu vzniku dilemat. (Necasova, Musil, 2006: 70.)

Pokud by se potvrdila hypotéza, Ze moraln¢ lhostejné konflikty o¢ekavani jsou
marginalnim jevem, mohlo by to znamenat, Ze moralni citlivost neovliviiuje proces vzniku
dilemat az ve fazi selekce ,,moralné lhostejnych* a ,,moraln¢ citlivych* konflikti o¢ekavani*,
jak jsme predpokladali ptivodné (viz schéma ¢islo 1), ale piisobi rovnéz na percepci
nesourodych pracovnich podminek. Pracovnici je prozivaji pod vlivem svych moralnich
ideald a na zaklad¢ téchto prozitkli formuluji (konstruuji) konflikty o¢ekavani. Tuto predstavu
o vzniku dilemat vyjadiujeme ve schématu ¢islo 2, které je modifikaci vySe uvedeného
schématu ¢islo 1.

Ve srovnani se schématem cislo 1 jsou ve schématu ¢islo 2 uvedeny dva nové
momenty. Za prvé domnénka, Ze percepce nesourodych pracovnich podminek ma moralni
charakter. Pracovniky pfijaty obraz ur¢itého konfliktu ocekavani, ktery je jejim vysledkem,
vznika v procesu moralniho hodnoceni, a je proto predstavou (konstrukei) s moralnim
podtextem. Za druhé je pravdépodobné, Ze moralni konstrukce konfliktl ocekéavani a jejich
moralni interpretace, kterou socialni pracovnici sami sebe ptivadéji pred obtizna rozhodnuti,
se vzajemné¢ ovliviuji. Pracovnici je mohou prozivat sou¢asné a pod vlivem nejasnych pocitl
nebo pochybnosti se mohou znovu a znovu vracet k dfive jiz ,,ukon¢enym interpretacim.
Stet s obtiznym rozhodnutim, ktery je vysledkem moralni interpretace urcitého konfliktu
o¢ekavani, mize vyvolat nejistotu, ktera pracovniky ptivede ke snaze znovu ménit jednou jiz
»ujasnénou pfedstavu o povaze konfliktu o¢ekavani. Cely proces miize probihat znovu a



znovu, pfi¢emz navraty k jednou jiz pfijatym a pozdéji odmitnutym uvaham jsou bézné.
Podobné jako se vzdjemné a cirkularné ovliviiuji procesy moralni konstrukce konflikta
o¢ekavani a jejich nasledné moralni interpretace, mohou se navzajem ovliviiovat procesy
moralni konstrukce a interpretace riznych konflikti o¢ekavani, coz ovSem ve schématu neni
z technickych diivodi uvedeno.

Schéma ¢islo 2
Vznik dilemat prdace s klientem v procesu moralni interpretace nesourodych pracovnich
podminek
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Vzajemné prolindni a cirkularita v§ech uvedenych procesii brani tomu, abychom mohli
procesy vzniku (a nasledné 1 zvladani) riznych dilemat pracovniki urcité organizace
analyticky rozc¢lenit. Respektive, pokud se o takové analytické roz¢lenéni pokusime, pomtize
nam to ,,udélat si jasno* za cenu redukce empirické komplexnosti popisovanych procest
moralniho hodnoceni a prozivani. Obrazné¢ feceno, madme co do ¢inéni se ,,zméti* moralné
zabarvenych uvah a soudi, jejiz Casti se pfed o¢ima vnéjSiho pozorovatele objevuji na
hlading, aby vzapéti opét mizely do hlubin proudu moralniho prozivani pracovnich podminek
a jejich dasledkl. Socialni pracovnici to maji o to t€zsi, Ze jsou tim proudem unasSeni (a obcas
potépéni) taky. Supervizor to ma jesté t€z8i: musi totiz zvladat oboji — stat na biehu a
soucasn¢ spolu s pracovniky proplouvat hlubinami proudu.

Jak se zbavit vycitek svédomi?

Pozornost nyni zamétime na otazku: ,,Co se déje, kdyz socidlni pracovniky urcité
organizace ptivede moralni interpretace konflikti o¢ekavani k vycitkdm svédomi a prozitku
obtizného rozhodovani?* Odpovéd’ na tuto otdzku ndm umozni podrobnéji promyslet moralni
kontext relevantni dvou literaturou popsanych predstav o zvladani dilemat prace s klientem.
Prvni pfedstavu vyjadiuje pojem ,,obchazeni dilemat®, druhou pojme ,,snaha o zménu
nesourodych pracovnich podminek* (viz Musil, Kubal¢ikova, Hubikova, Necasova, 2004;
Musil, 2006). Zamyslime se také nad hypotézou, podle niz mohou socidlni pracovnici
dilemata préce s klientem zvladat jednoznac¢nou volbou obtizné slucitelnych moznosti.



Jako prvni se nabizi hypotéza, podle nizZ mohou socidlni pracovnici sva dilemata
zvladat tim, Ze ,,u nich setrvaji* — pfijmou je v€etné trapeni, které jejich prozivani provazi, a
udini je souéasti svého Zivota®. Jedince, jejichz postoje bychom snad mohli povazovat za
priklad takové reakce na dilemata prace s klientem, jsme nachézeli jen stézi. Navic bylo
obtizné rozlisit, zda opakované hovory téchto jedinct o neslucitelnych o¢ekavanich jsou
projevem jejich ,,setrvani“ u dilematu nebo projevem snahy odpoutat vlastni pozornost od
néjakého jiného dilematu. V kazdém piipadé nam znamé vyzkumy ptistupu socidlnich
pracovnikl ke klientim nenabizeji empiricky ptiklad organizace sluZzeb socialni prace, v niz
by ,,setrvavani* u néjakého dilematu a zivot s nim byl kolektivné ptijatym a zavedenym
zpiisobem reakce na dilema. Neméli jsme proto moznost hloubéji porozumét, jak socidlni
pracovnici ,,setrvani* u dilematu proZzivaji a co je k nému ptipadné vede. Z tohoto diivodu se
hypotézou ,,pfijeti dilematu* ddle nezabyvame.

Dlouhou tradici mé vyzkumem koSaté popsana predstava, Ze se socialni pracovnici
snazi dilematim ,,vyhybat® ¢i ,,obchézet je* (podrobné&ji viz Musil, 2004: 35-43, 2006: 7-17;
Musil, Kubalc¢ikova, Hubikova, Necasova, 2004: 307-315). Tento zptisob zvladani dilemat
spociva ve snaze jednat tak, aby bylo mozné unikat pfed obtiZnym rozhodovéanim, jehoz
potiebu vyvolava konfrontace s pfiznaky neslucitelnych ocekavani. Ty se pied socidlnimi
pracovniky znovu a znovu vynoiuji v béznych, opakujicich se pracovnich situacich a evokuji
v nich nepfijemné prozitky spojené s obtiznym rozhodovanim mezi moznostmi, které
z hlediska svych moralnich idealt vnimaji jako t€zko slucitelné. Opakovana konfrontace
s témito pracovnimi situacemi, s piiznaky koliznich ocekévani a s volbou neslucitelnych
moznosti piinasi psychickou zatéz, pied niz se socialni pracovnici snazi unikat. Jednaji proto
zpisobem, ktery jim umoziuje odklanét pozornost od ptiznaki neslucitelnych ocekavani.

Odklonéni pozornosti od téchto ptiznakl ovsem nevede ke zméné nesourodych
podminek, které z hlediska moralniho ideélu provokuji v o€ich socidlnich pracovnikt
konflikty ocekavani a obtizné rozhodovani. Pozornost je tedy od dilematu odklonéna, dilema
vsak latentn¢ zlistava v pracovni situaci pfitomno a mize byt kdykoliv zménou okolnosti
(napriklad necekanym neuspéchem, prichodem nového pracovnika ,,idealisty®, stiznosti
klienta apod.) znovu pfesunuto do centra pozornosti. Rikame proto, Ze vysledkem ,,obchazeni
dilematu* je jeho zatlaceni do ,,latentni faze* a vznik ,,latentniho dilematu®.

Terénaci naptiklad ptisli na to, Ze nepfili§ rozsahla Skala informact, které jsou zvykli o
klientech a jejich ,,zakdzkach* zjistovat, koliduje s mnoZstvim a rtiznorodosti okolnosti, které
mohou branit posilovani schopnosti romskych rodin zvladat Zivotni obtize vlastnimi silami.
,,Uzky seznam® informaci v nich proto evokoval dilema mezi parcialnosti navyklého postupu
vyfizovani ,,zakazky* a komplexnosti prace, ktera by mohla vést k naplnéni jimi zvnitinéného
poslani. Pied témito evokacemi unikali tim, Ze svou pozornost soustied’ovali na vykony
spojené s administrativnim zvladanim ziskanych informaci, na jejich uklddani do zdznami a
na systém indikatorti a bilancovani vykont organizace, ktery byl zaloZen na pocitacovém
zpracovani tdchto zaznamd. Casto zdfiraziiovali, ze administraci informaci nestihaji a maji
zpozdéni v ukladani informaci do systému. Prace se ,,systémem vykazii a indikatora vykonu
jim skytala pocit, Ze se zabyvaji né¢im slozitym a tézko zvladnutelnym. To u nich mohlo
vyvolavat dojem, Ze jejich prace na ,,zakazkach* je sama o sobé dost slozitd. Diky tomu jim

% K hypotéze o tom, Ze lidé mohou dilema ,,pfijmout jak soucast Zivota dava podnét mimo jiné naptiklad
Frankl, podle n¢hoz: ,, Existuje [...] skupina hodnot, jejichz realizace spociva prave v tom, jak se clovek stavi k
omezenim svého zivota | ...] Moznost realizovat takové hodnoty postoje vznika tehdy, kdykoliv je clovék postaven
proti osudu viici némuz miize jit pouze o to, Ze ho bere na sebe, ze ho nese; jak ho vsak nese, jak ho jako sviyj kriz
bere na sebe, ze ho nese; o to jde. Jde o postoje jako statecnost v utrpent, diistojnost také jesté v zahubé a
ztroskotani. © (Frankl, 1996: 62) Z hlediska naseho pojednani bychom tento Frankliv argument mohli chapat
jako podnét k myslence, ze socialni pracovnik miize pfijmout napéti mezi svymi moralnimi idealy a neptizni
osudu, ktera mu brani v jejich praktickém napliiovani, jako moraln¢ hodnotny postoj ke své moralné nedokonalé
praktické mravnosti.



kazdodenni pracovni situace tolik neptfipominaly kolizi mezi ,,zakazkovym* pfistupem a
potfebou komplexnégjsi snahy o ,,postaveni Romtl na vlastni nohy*.

Cas od ¢asu se oviem stavalo, Ze rodina, které napiiklad pomohli zvladnout dluh u
podloudné banky, pfisla za piil roku se stejnym problémem znovu. Tyto situace provokovaly
u trénakd vycitky svédomi a ivahy o bezvychodnosti prace, ktera spocivala v ,,haSeni pozaru“
a méla spiSe charakter krizové intervence nez dlouhodob¢jsiho posilovani socialnich
kompetenci romskych rodin.

Pokud socidlni pracovnici — podobné jako terénaci — zjisti, ze jednani, které jim
umoziuje tlumit ostrost ptiznakl dilematu, je té€Zko slucitelné s jejich moralnim idedlem a
svédomim, snazi se tuto odchylku sami pted sebou ospravedliovat. K tomuto tcelu pouzivaji
modifikaci morélniho ideédlu a odsud plynouci zménu percepce pracovnich podminek a
interpretace konfliktd ocekéavani.

Tato tendence se u trénaki projevovala tim, Ze veelku ochotné pfijimali tlak vedeni
organizace a sponzorl na ucast v budovani informac¢niho systému. Jistou tlevu jim skytala
mysSlenka, ze podil na vytvafeni a napliiovani systému informaci a jejich indikatora je dulezity
pro ekonomickou Zivotaschopnost jejich organizace. Rliznymi zpiisoby se také utvrzovali
v presvédceni, ze je dlilezité klientim pomoci vyiesit to, co je akutni. Zdlraznovali, Ze se
neda d¢lat nic jiného, neZ se pokusit zabranit aspoil tomu nejhorSimu, protoze zakazky klient
vétSinu ,,hofi* a klienti chodi se zdvaznymi problémy (napft. se soudni vypovédi z bytu apod.)
kdyz uZ je pozdé (,,s kiizkem po funuse ). Rikali, Ze ,,zakazek™ tohoto typu piibyva, protoze
pravni normy a jejich administrace jsou stale slozit&jsi a ,, pro toho obcana se stava c¢im dal
tezsi ty bezné véci resit . Pomoci téchto uvah dospéli k presvédceni, ze ,, znakem
odpovédnosti** je uz sama skuteCnost, ze klienti se svoji zakazkou za terendky ptijdou,
piipadné, Ze ,, prijdou ne dva dny po zZalobé, ale dva dny pred Zalobou . Timto zpisobem se
jim podafilo propojit stereotyp ,,zakazky* s touhou posilovat ,, zodpovédnost klientii za to, jak
ta kauza dopadne ““. Nabyli ptesvédceni, Ze kratkodobé feSeni ,,zakazek* je také zpisobem
posilovani odpovédnosti romskych rodin za feSeni vlastnich problémd.

Logiku zpiisobu, jimz v piipad¢ tereniaka doslo k ,,vytésnéni* vycitek svédomi,
vysvétluje Redmond (2004: 134—135), ktera se opird o tzv. teorii ucici se organizace. Popisuje
dilema socialnich pracovniki, ktefi pomahaji détem s mentalnim postizenim. V ocich téchto
pracovnikl evokoval kontakt s rodici déti s postizenim napéti mezi ,, deklarovanou * a
,,uzivanou “ teorii komunikace s rodici jejich klient. Deklarovana teorie vychazela z teze, ze
., rodice by meli byt ucastniky procesu rozhodovani . V kazdodenni praxi se vSak socialni
pracovnici opirali o pfedstavu, Ze ,, rodice se mohou chovat nerozumé a je s nimi teézké
spolupracovat .

Redmond zdiraznuje, ze v organizaci, kde provadéla vyzkum, bylo pfitomno
., védomi, zZe ,systém’ zachdzi s rodici nevhodné*. S timto védomim se socialni pracovnici
zucastnili supervizich konzultaci, které Redmond vedla. Béhem konzultaci si spolecné s ni
uvédomili, Ze jejich predstava rodicii jako obtiznych partnert ke spolupraci plodi strategii
,,minimalizace zapojeni rodicu* a ze tato strategie v rodi¢ich vyvolava pocity ,, inévu a
frustrace .

Socialni pracovnici meli podle Redmond dvé moznosti: Pocity hnévu a frustrace
rodi¢ti mohli za prvé chapat jako smysluplnou reakci na svij vlastni sklon vytlacit je
z procesu rozhodovani o détech. Pokud by pfijali tuto interpretaci, podle Redmond by to
vedlo k pokusiim s rodi¢i vice spolupracovat a v praxi se priblizit realizaci své ,,deklarované
teorie®. Socialni pracovnici se ovSem na véc divali z hlediska své ,,uzivané teorie* a hnév a
frustraci rodicu interpretovali jako priznak jejich nedostate¢né schopnosti spolupracovat a
divat se na potteby déti ,, vyvdzenym zpiisobem “. Tato interpretace je podle Redmond znovu
privedla k piivodni strategii izolovani rodicu.



Pokud bychom proces uceni tereniaktl interpretovali analogicky jako Redmond, mohli
bychom fici, ze jadrem ,,deklarované teorie* terefiakti byla teze o ,,potfebé posilovat
schopnost klientli zvladat potize vlastnimi silami®, zatimco jimi ,,uzivanou teorii“ by bylo
mozné vystihnout pojmem ,,feSeni dil¢i zakazky*. Podobné¢ jako Redmond bychom mohli
poukazat na to, Ze terénaci si byli védomi, ze ,,néco neni poradku®, konkrétné, ze feseni
,»zakazek* nevede k dlouhodobému zlepSovani schopnosti romskych rodin zvladat problémy
samostatné.

Toto védomi pfivadélo béhem supervizich setkani s ndmi pozornost terendki k faktu,
ze klienti ptichdzeji znovu a znovu s jednou jiz feSenymi problémy. Toto opakovani jednou
Jiz ,,vyteSenych* potizi romskych rodin mohli terefidci interpretovat jako projev
neefektivnosti pfistupu zaloZeného na ,.feSeni zakazek®, coz v nich mohlo posilit potfebu
hledat a aplikovat komplexnéjsi a dlouhodobé;si ptistup. To se vSak nestalo. Terendci totiz
opakovan¢ zadosti o feSeni téhoz problému interpretovali z hlediska své ,,uzivané teorie*:
Vnimali jako dikaz toho, Ze nejprve je tieba fesit ,,zhavé problémy* a v ndvaznosti na to si
zadosti klientl o feSeni zakazek vysvétlili jako uspokojivy ,,projev jejich odpovédnosti®. To
Jjim umoznilo bez vy¢€itek svédomi setrvat u plivodni strategie ,,zakazek* a ospravedlnit
parcidlnost zavedeného pfistupu.

Pokud pfijmeme ptredpoklad, Ze Redmond oznacuje terminem ,,deklarovana teorie*
pfiblizné to, co vySe nazyvame ,,moralnim idedlem®, mizeme fici, Ze tato autorka ukazuje, Ze
modifikace moralniho idedlu spoc¢iva v ,,pfesmérovani‘ interpretace diisledki moralné tézko
ptijatelného jednani. Namisto interpretace z hlediska moralniho idedlu, uplatiuji socidlni
pracovnici interpretaci z hledisek ,,uzivané teorie®, ¢ili ,,kazdodenni praktické mravnosti*. Tu
sice sami hodnoti jako moralné problematickou, interpretace v jejim duchu jim nicméné
umoziuje oslabit pozornost k problemati¢nosti praktikovaného ptistupu a relativizovat
védomi jeho neslucitelnosti s moralnim idedlem. Vysledkem je oslabeni prozitku konfliktnosti
ocekavani a psychické zatéze, kterd provazi rozhodovani mezi moznostmi, které by se
z hlediska moralniho idealu jevily jako neslucitelné.

Ptiklad, ktery prezentuje Redmond, podporuje hypotézu, Ze interpretace ptiznaki
dilematu z hlediska ,,deklarované teorie (,,moralniho idealu*) se vylucuje s interpretaci
téchto ptiznaka z hlediska ,,uzivané teorie* (,,praktické mravnosti). Vzato do disledku,

z hlediska této hypotézy by v procesu obchazeni dilemat neslo o ,,modifikaci* moralni
orientace, ale o jeji ,,nahrazeni* jinou orientaci. VySe uvedena teze trénaka, Ze ptichod klienta
se ,,zakdzkou“ je sam o sob¢ ,,znakem odpovédnosti “, podle naseho ndzoru ukazuje, ze
terénaci obesli dilema parcidlniho a komplexniho piistupu zac¢lenénim hodnoty ,,odpoveédnosti
klienta® do kontextu parcidlniho pfistupu. V jejich ptipadé tedy neslo o ,,nahrazeni®, ale o
,modifikaci* moralniho idealu. Teze, ze zadost o feseni zakazky je projevem odpovédnosti,

v o¢ich trénaku signalizovala, ze ,,feSeni zakdzek™ je integralni soucasti ,,posilovani
sobéstacnosti romskych rodin®.

Ulohu takto pojaté modifikace moralniho idedlu v procesu ,,obchazeni* dilemat
znazoriuje schéma Cislo 3. To nastoluje zieteln¢ji nez predchozi vyklad otdzku svédomi.
Ilustruje predstavu, podle niz konfrontace s obtiznym rozhodovanim vede ke snaze jednat
zpusobem, ktery oslabuje pravdépodobnost konfrontace s pfiznaky dilematu. Vysledkem je
aplikace praktické mravnosti, které je z hlediska moralnich idealti problematicka. Potieba
unikat pied psychickym napétim, které provazi védomi kolize praktické mravnosti s
moralnimi ideély, se projevuje snahou ospravedlInit praktickou mravnost modifikaci
moralniho idedlu. Ta umoziuje upravit moralni konstrukci a interpretaci konflikti ocekavani
a zmirnit pocit odpovédnosti za provedeni obtizného rozhodnuti. Tyto zmény umoziuji
socialnim pracovniklim jednat zpiisobem, ktery je z hlediska ptivodni moralni orientace
nepiijatelny, bez vycitek svédomi, respektive bez pocitu, Ze se prohifesuji proti svym
moralnim idealtm.



Schéma ¢islo 3
Moralni ideal a jeho zmény v procesu ,,obchazeni * dilemat
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Vysledky procesu modifikace moralniho idedlu a z néj plynouci praktickou mravnost
oznacujeme ve schématu ¢islo 3 pomoci terminti ,,omyl svédomi*, ,,moralni znecitlivéni a
,Jjednani ptivodné nepfijatelnym zplisobem bez vycitek svédomi*. Chceme tim upozornit, ze
procesy ,,obchdzeni dilemat Ize interpretovat dvéma zpisoby. Za prvé je miizeme oznacit
terminem ,,modifikace* a zaméfit tak pozornost na zménu obsahu moralni orientace
socialnich pracovniki, aniz bychom zdiraznovali moralni hodnoceni této zmény. Na to
muzeme, za druhé, poukazat tim, Ze procesy ,,obchazeni dilemat™ ozna¢ime etickymi terminy,
které zdaraznuji disledky snahy o ,,obchézeni dilemat* pro moralni sebehodnoceni socidlnich
pracovnikd.

Rozliseni popisné a etické interpretace procesti ,,obchdzeni dilemat* je podle naseho
nazoru dilezité proto, ze tomu, co v souvislosti s ,,obchazenim dilemat* prozivaji socialni
pracovnici v praxi, mizeme lépe porozumét, pokud jejich prozitky a interpretace reflektujeme
jak z popisnych, tak z etickych hledisek. Poznavéni ,,modifikaci* umoznuje s odstupem
porozumét zméndm obsahu moralni orientace a jeho praktickym konsekvencim. Pozndvani
»omylt svédomi* a ,,moralniho znecitlivéni* umoznuje postfehnout, ze piistupy, které jsou
vysledkem snahy ,,obchézet dilemata® v sobé skryvaji napéti mezi moralnimi ideély a
piijatelnou kaZzdodenni praxi socidlnich pracovnikl. Eticka interpretace také umoziuje vcitit
se do emoc¢niho napéti, které obvykle provazi jak kazdodenni aplikaci praktické pravosti, tak
,bolestné* pokusy o jejich reflexi a zménu.

Druhym z literatury znamym, praxi vSak vzacnéjSim zptisobem zvladani dilemat je
snaha o zménu nesourodych podminek, které stoji u kotene vzniku dilemat (podrobné&ji viz
Musil, Kubal¢ikova, Hubikova, Necasova, 2004: 315-318; Musil, 2006: 84—86). V tomto
ptipad¢ se socidlni pracovnici snazi zachovat svllj moralni ideél a modifikovat nesourodé
pracovni podminky tak, aby socialnim pracovnikiim nebranily jednat v souladu s moralnim



idedlem a nezatézovaly jejich svédomi potiebou ,,odchazet™ obtizna rozhodnuti a modifikovat
moralni idedly. Logiku tohoto procesu zndzoriiuje schéma ¢islo 4.

Schéma ¢islo 4
Zvladani dilemat pomoci zmeény nesourodych pracovnich podminek
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V literatuie jsme piiklad ispéSného pokusu o odstranéni dilematu zménou pracovnich
podminek nasli u Laana (1998; podrobnéji viz Musil, 2006: 84—86). Ten popisuje, jak se
socialni pracovnici z holandského Haagu dokazali zbavit dilematu mezi pfedstavou pomoci
zamé&fené na potiebu klientll a pomoci zamétené na dosazeni méfitelného vysledku. Aby
mohli dat pfednost mordlnimu idedlu pomoci zaméfené na potieby klienta, zménili
vyjednavanim podminky smlouvy, kterou jejich organizace uzaviela s méstskym Gradem v
Haagu. Jeho ptedstavitelé ustoupili od pozadavku, aby socialni pracovnici zajistili umisténi
pozadovaného podilu Gfadem pridélenych, dlouhodobé nezaméstnanych klientl na trh prace,
a uznali, Ze Zadoucim vysledkem prace s dlouhodobé nezaméstnanymi s psycho-socialnimi
problémy, mtze byt fakt, ze se tito klienti zbavili strachu se nékomu svéfit a ziskali tak
moznost s podporou socidlnich pracovnikti piekonat prekazky jejich ucasti na trhu prace.

Laan za jednou z klicovych podminek odhodlani a uspéchu pokusu socialnich
pracovnikll z Haagu o zménu podminek smlouvy oznacil jejich schopnost drzet se
,,nezkomolenych profesionalnich postojii*“ (Laan, 1998: 39). Socialnim pracovnikiim z Haagu
dala odhodléani vyjednavat a zbavit se dilematu mezi pomoci zaméfenou klienta a pomoci
zaméeienou na smluvné uznany, meétitelny vysledek jejich silné identifikace s idealem pomoci
zamétené na potieby klienta. Tento poznatek se mizeme pokusit zobecnit a vyslovit
hypotézu, ze zdrojem odhodlani socialnich pracovnikli vyjednavat a prosazovat zmény
pracovnich podminek tak, aby se zbavili dilematu, je ,,silna identifikace s moralnim idedlem
poskytované sluzby* a z ni plynouci touha uskute¢nit v praxi moralni ideél.

Ta byla rozhodujici i v ptipad¢ trénaka, ktefi se pokusili ziskat respekt a zlepsit Sance
svych klient sebevédomym vyjedndvanim s Gfedniky, kteti — jak jsme se jiz zminili —

., nejsou ochotni hledat vstricné reseni . NaSe spoluprace s trénaky zacala v dobé¢ kdy jesté



sbirali prvni zkusenosti s vyjednavanim na Gradech. Teréndci si tehdy stézovali, Ze je

,, Urednici neberou zcela vazné* a ,,mysli, Ze jsme jenom néjaci hlupdackové a casto tak s nadma
Jednaji . Rikali, Ze ufednici jsou ,, samd vymluva*, ,, mizi“, , snazi nedat informace, odbyt
nas, oddalit reseni “. Pozdé€ji uvadéli, Ze si Casem ,, vydobyli néjaky malicky respekt“ tim, ze

., prichazeli s argumenty *“ a kdyz se s fadovymi Gfedniky nedalo domluvit, museli je
,,preskakovat“, coZz znamend, Ze nevyjednavali s nimi, ale s politickymi piedstaviteli obce.
Postoj uiednikt se podle terendkt casem zménil: ,, Na bytaku uz ta pani ceka, s ¢im prijdu. Uz
voli slova opatrné, nepousti informace, které nejsou pravda. ““ Neochota tfednikiim sice
zustala, teréniaci vSak mohli nadale pocitat s tim, Ze jim ufednici nebudou oteviené lhat a
teréndaci se od nich alesponl dozvi, jak se v&ci maji. V prvnich mésicich nasi spoluprace nas
terénaci pozadali, abychom pro né zorganizovali ,, spolecnou supervizi s uredniky “.
Predstavovali si, Ze by za pfitomnosti tfeti osoby (supervizora) mohli s Gfedniky najit alesponl
v né¢em spolecnou fe€. Pravdépodobné je taky napadlo, ze by pfitomnost akademicky
graduovaného supervizora mohla v o¢ich tfednikl ptfidat na vaznosti jejich argumentiim.
KdyzZ jsme terénaktim asi po roce a pul diskusi o jinych otazkach nabidli, ze pro né setkani

s ufedniky uspotddame, uz neméli zdjem. Pravdépodobné si uz byli vici tfednikim ,,jisté]si

v kramflecich®.

Nutno ovSem fici, Ze tato — z hlediska moralniho idedlu terénakl — pfiznivd zména
nepiimo vedla ke vzniku vyse jiz popsaného dilematu mezi parcidlnim a komplexnim
piistupem k praci s romskymi rodinami. Terénaci zpocatku fesili dilema, zda se vystavovat
ponizujicimu kontaktu s ufedniky, kdyz potadné nevédi, o co v jednotlivych kauzach
z pravniho a administrativniho hlediska jde, a klientiim proto vlastn¢ ani nemohou pomoci.
Tohoto dilematu se zbavili tim, ze postupné poznali pravni a administrativni kontext
problém, s nimiz klienti ptichazeli, a naucili se tak argumentovat ve prospéch romskych
rodin. Diky tomu si u ufednikt vydobyli respekt. Cenou za toto dil¢i zlepSeni pracovnich
podminek vSak bylo, Ze se ,,stahli* do relativniho bezpeci dil¢ich ,,zakazek®, ve kterych se po
Case jiz dobfe vyznali. Szili se s predstavou terenidka jako ¢lovéka, ktery klientim poskytuje
kratkodobé socialné-pravni poradenstvi. Kdyz si potom na superviznich setkanich uvédomili,
ze posilovani schopnosti romskych rodin zvladat problémy vlastnimi silami vyzaduje
slozit&jsi ptistup zalozeny na dlouhodobé stimulaci uceni, uz se jim do nejistoty nové pojaté
role privodce a facilitatora vytvareni novych kompetenci klienti nechtélo, byt je k takto
pojaté praci teréiiaka ptitahoval jejich mravni ideal’.

Argyris a Schon (1996), o jejichz ,.teorii ucici se organizace* se opira vyse citovana
Redmond, nabizi pfedstavu, Ze by socidlni pracovnici — podobné jako pracovnici Argyrisem a
Schonem popisovanych organizaci — mohli své dilemata prace s klienty piekonavat specificky
pojatym ucenim. Doporucuji, aby manaZeti a pracovnici organizace spolecné reflektovali
predpoklady jimi ,,uzivané teorie” (naSim jazykem ,,praktické mravnosti*) a v komunikaci
mezi sebou uplatnovali zasadu, Ze je tfeba vetejné deklarovat a testovat i ty predpoklady
,uzivané teorie®, které si z néjakych diivodi diive nechavali pro sebe. K dosazeni tohoto cile
je podle autort teorie ucici se organizace vhodna technika supervizni diskuse nad obsahem
tzv. ,,levého sloupce®, do n¢hoz si ucastnici — vedle toho, co fekli nahlas — zaznamenavayji
pocity a myslenky, které si v obavé, ze by tim narusili mezilidské vztahy v organizaci a
zpusobili obtize, netroufli vyslovit. Touto cestou miize podle citovanych autort vyjit najevo,
jakymi zasadami se ve své praci vlastné fidi, pro¢ jim tyto zdsady znemoZziuji v praxi
napliovat ,,deklarovanou teorii* (nasim jazykem ,,moralni ideal*), a diky tomu najit zptisob,
jak v zajmu jeho dosaZeni cill ,,deklarované teorie* jednat. (Argyris, Schon, 1996: 111-176.)

"'V piijeti nové pojaté role teréiika jim také branilo houZzevnaté setrvavani vétsiny klientd na pozici prevazné
pasivnich ,,pfijemct sluzby*. Svij dil také méla zkuSenost trénakid s neochotou zaméstnavateld pfijimat do prace
Romy a odsud plynouci beznadgj ohledné ekonomické situace romskych rodin. Pojednani téchto okolnosti a
reakci terenakd na né vsak presahuje moznosti této kapitoly.



Z hlediska uvah o uloze moralniho idedlu v procesu zvladani nesourodych oc¢ekavani
je dilezité, Ze Argyrise a Schona na zéklad€ svych zkuSenosti s u¢enim v organizacich
konstatuji, ze prekonani dilemat, ktera plynou z rozdilti mezi ,,deklarovanou teorii* a
»UZivanou teorii®, je podminéno soubéhem dvou okolnosti: Za prvé ucelenym poznavanim,
jak explicitnich, tak také implicitnich (bézné nevyslovovanych) piedstav a zasad ,,uzivané
teorie®. Za druhé vyuzivanim ,, ustFednich hodnot jako kritéria hodnoceni ucelnosti jednani‘
(Argyris, Schon, 1996: 158). Pokud se poznatky ziskané sebereflexi uzivané teorie maji stat
stimulem ke zméné cilli a pravidel jedndni, je tfeba prakticka doporuceni, ktera z nich plynou,
testovat z hlediska jejich schopnosti naplnit ,,ustfedni hodnoty* organizace.

Reéeno nasim jazykem, pokud socialni pracovnici cht&ji uniknout pied dilematy, ktera
plynou z rozdili mezi jejich kazdodenni praktickou mravnosti (,,uZivanou teorii*) a moralnimi
idedly (,,ustfednimi hodnotami®), je tfeba, aby z hlediska moralniho ideéalu reflektovali a
posuzovali jak svoji praktickou mravnost, tak z této reflexe odvozené zmény cilli a pravidel
svého jednani s klienty. Timto zpisobem mohou rozli$it domnéle nové cile a pravidla, které
jsou toliko pozménénou podobou moralné¢ diskutabilni praktické mravnosti, a skute¢né nové
cile a pravidla, jejichz aplikace se ukaze byt efektivnim nastrojem napliiovani moralniho
idedlu.

Domnivame se, zZe podstatou proces uceni, ktery Argyris a Schon popisuji, je zména
pravidel komunikace mezi lidmi v organizaci®. Personal organizace se ma v zajmu vyieseni
,slepych ulidek* s podporou externiho supervizora’ naugit respektovat takova pravidla
vetejného testovani diive ukryvanych predstav o ptricinach, povaze a zptisobech feseni
problémn, kterd umozni otevien¢ posuzovat ucelnost zvolenych zptsobti jednani z hlediska
moralniho idealu.

Pravidla jednéni jsou vlastné souborem normativnich ocekavani, ktera viici sobé
uplatnuji lidé v organizaci. Jsou proto dilezitou soucasti pracovnich podminek. Pokud se
zmeéni pravidla komunikace, znamena to, ze doslo ke zméné pracovnich podminek a
o¢ekavani, ktera vici sobé navzajem uplatiuji pracovnici, klienti a dal$i ucastnici feseni
potizi klientl. Zména zptisobu poskytovani informaci Gfedniky, které dosahli terénaci, je
nazornym piikladem takové zmény pracovnich podminek trénakl a vzajemnych ocekavani
mezi nimi a ufedniky. V jejich ptipad¢, stejné€ jako v pfipad¢ Laanem popsanych socidlnich
pracovnikl z Haagu, spocivala zména nesourodych pracovnich podminek v prosazeni
respektu druhé strany k argumentiim socialnich pracovnikt. Terénaci i socialni pracovnici
v Haagu tuto zménu prosadili pomoci oteviené, rozdily v nazorech nezastirajici komunikace,
kterou doporucuji Argyris a Schon. Domnivame se tedy, Ze organiza¢ni u€eni, které popisuji
Argyris a Schon, je specifickou variantou snahy zachovat moralni ideél a zbavit se obtizného
rozhodovani zménou urcitého typu pracovnich podminek, totiz zménou pravidel interakce
mezi u€astniky procesu feSeni situace a potizi klientt.

3

Dilemata prace s klientem jako problém moralné ryziho jednani

Citat z Prislovi, ktery je uveden v zahlavi této kapitoly, fika, ze 1idé povazuji svou
praktickou mravnost za ,,ryzi“, aniz by mohli mit jistotu, Ze ji takto hodnoti ten, na jehoZz
hodnoceni skute¢né zalezi. Na prvni pohled se zd4, ze tutéz myslenku vyjadiuje
psychologicky pojem ,,racionalizace®. Ten oznacuje ptedstavu, Ze lidé povazuji za legitimni
pravé ty motivy a ta zdivodnéni svych ¢intl, kterd jim umoznuji jednat bez vycitek svédomi, a
7e prave tato zdlivodnéni vnimaji jako pravdiva (viz Musil, 2004: 40—42).

¥ Touto otazkou se v ramci moralni teologie zabyva napt. Tomas Akvinsky, kdyz mluvi o ,reflexi jednani pied
¢inem a po ¢inu“ neboli ,,pfedchozi a nasledné svédomi* (viz Anzenbacher, 1994: 79-84).
? Citovéni autofi pouzivaji v souladu s anglosaskou jazykovou tradici pro jeho oznadeni termin ,, conslutant .



Souvislost obou myslenek ovS§em neni zdaleka tak jednozna¢na. Zalezi totiz na tom, co
oznacujeme terminem, Ze ,,motivy a zdivodnéni ¢intl jsou pravdivé®. Jsou dvé moZnosti. Za
prvé mizeme terminem ,,pravdivé oznacit takové motivy a zdiivodnéni ¢ind, které jejich
aktér v okamziku akce povazoval za ,,skute¢né®, to je takové, které si uvédomoval a jimiz se
podle svého védomi a svédomi skute¢né tidil. Toto pojeti ,,pravdivosti® motivli a zdiivodnéni
¢inli miizeme oznacit jako ,,explicitni*. Za druhé miZeme terminem ,,pravdivé* oznacit ty
motivy a zdavodnéni €ini, které byly v souladu s moralnimi idealy jednajiciho, at’ uz je
jednajici povazoval za skute¢né nebo ne. Toto pojeti ,,pravdivosti* motivli a zdlivodnéni ¢int
muzeme oznacit jako ,,moralni‘.

Vyse uvedeny citat z Piislovi upozornuje, Ze to, co je pravdivé v explicitnim smyslu se
nemusi shodovat s tim, co je pravdivé z hlediska moralniho idedlu. Lidé mohou byt
piesvédeni o tom, Ze jejich jednani je ryzi, 1 kdyz se svym jednanim odchyluji od morélniho
idealu. To si ovSem v kazdodenni praxi vétSinou neuvédomujeme, a proto za ,,ryzi“ nebo
»legitimni® bézn€ povazujeme motivy a zdiivodnéni, ktera nejsou zcela v souladu s naSimi
ideély. JednodusSe feceno, pfi posuzovani ,,ryzosti“ a ,,legitimity* ¢inli svych 1 ¢ind jinych lidi
bézné vychazime z explicitniho pojeti jejich pravdivosti. Kdybychom to nedélali, asi bychom
se zblaznili, protoze bychom sami sebe neustale konfrontovali s dilematy mezi vlastnimi
moralnimi ideély a nasi praktickou mravnosti.

Z hlediska explicitniho pojeti pravdivosti motivt a zdiivodnéni lidského jednani lze
formulovat hypotézu, podle niz socidlni pracovnici zvladaji sva dilemata prace s klientem
dal$im, celkové jiz tfetim zpsobem. Totiz tak, Ze si prosté z neslucitelnych moznosti vyberou
jednu a s tou se ztotozni.

Tuto hypotézu povazujeme za diskutabilni. Z hlediska moralni pravdivosti totiz nelze
piedpokladat, ze socialni pracovnik svym jednanim sleduje pouze explicitni motivy a
zdivodnéni, to je ty motivy a zdivodnéni, o jejichz pravdivosti je bezprostfedné presvédcen.
Pokud plati, Ze ,,¢lov€ku se vSechny jeho cesty zdaji ryzi, musime také pfipustit, Ze vzdor
tomuto zdani nemusi jeho cesty byt ryzi nebo legitimni z hlediska moralniho ideélu.
Domnivame se, ze tato moznost se stava realitou prave tehdy, kdyz socialni pracovnici
prozivaji dilemata. Pokud plati hypotézy, které jsme vyse rozpracovali, dilemata prace
s klientem se vzdy tykaji obtizné volby mezi jednanim v souladu s moralnimi ideély a
jednanim, které sleduje od idedlu odlisnou praktickou mravnost. Jakkoliv se socidlnimu
pracovnikovi dafi védomi moralni problemati¢nosti jeho praktické mravnosti vytésnit
soustiedénim pozornosti na explicitni pravdivost svého kazdodenniho pfistupu, v jeho
prozitcich ziistava stopa (tuseni) kolize mezi tim, co z hlediska explicitni pravdivosti povazuje
za ,,ryzi*, a mravnim idealem. Za tohoto piedpokladu je to, co se navenek (explicitné¢) mize
jevit jako jednoznacné rozhodnuti, bud’ vysledkem ,,obejiti* dilematu nebo zmény pracovnich
podminek, které dilema vyvolaly. Jinak fe¢eno, volbu mezi moznostmi, kter¢ jsou pro
z hlediska moralniho idealu neslucitelné, 1ze ,,jednoznac¢né* vytesit pouze dvojim zplisobem.

Prvni moznost nastava v ptipadé, Ze se pracovnici nepokusi zménit pracovni
podminky, jejichZ moralni interpretace je pfivedla k obtiZznému rozhodovani mezi
nasledovanim moralniho idealu a praktickou mravnosti. V tomto ptipadé nezbyva néz dilema
zatlacit do latentni faze a problém moralni pravdivosti ,,obejit”. Pfestoze v takovém piipadé
napéti mezi moralnim idedlem a praktickou mravnosti trva, pracovnici mohou byt z hlediska
explicitni pravdivosti piesvédceni, ze dilema zvladli jednozna¢nou volbou. Z hlediska moralni
pravdivosti vSak volbu jednoznacné nevyftesili, nybrz se ji vyhnuli. Vysledny stav je mozné
oznacit terminem ,,omyl svédomi®. O ,,omyl* se jednéd v tom smyslu, Ze ,,cesty se sice
socialnim pracovnikiim zdaji byt ryzi“, aby si to mohli myslet, museli zapomenout na moralni
idedl. Pro nékoho obrazné, pro nékoho doslova, ten, na jehoz hodnoceni zaleZzi, ziistal
nepovsimnut.



Druha moznost jak dospét k jednoznacné volbé mezi dvéma moralné neslucitelnymi
moznostmi, je zménit pracovni podminky, jejichZ moralni interpretace socidlni pracovniky
privedla k obtiznému rozhodovani. Za tohoto pifedpokladu dilema zmizi jak z hlediska
explicitni, tak z hlediska morélni pravdivosti.

Souhrnné feceno, domnivame se, ze hypotéza o zvladnuti dilematu prace s klientem by
platila za ptedpokladu, Ze by moralni idealy byly nestabilni. V takovém piipadé¢ by se mohla
prakticka mravnost stat pevnym kritériem moralniho hodnoceni a posuzovani legitimity
jednani. Myslime vSak, takovy pfedpoklad nejsme schopni v naSem kulturnim prostiedi
piijmout. Jsme zvykli predpokladat, ze praktickd mravnost se méni sndze a Castéji nez moralni
idedly. Moralnim idealim obvykle pfisuzujeme vlastnosti toho, na jehoZ hodnoceni zalezi.
Svou praktickou mravnost bychom radi vidéli také tak, ¢as od ¢asu nam vSak nékdo nebo
néco pfipomene, Ze je moralné nedokonala.

Disledkem je, Ze modifikacemi moralniho idedlu dokdzeme legitimizovat své jednani
pouze z hlediska explicitni pravdivosti. Z hlediska moralni pravdivosti zlstavaji
seberafinovangjsi pokusy legitimizovat moralné diskutabilni jednani modifikaci moralniho
idedlu nevérohodné. Nejsou schopny nés zcela zbavit vycitek svédomi.
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