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Abstrakt

CILE: Cilem stati je rozsifit teorii zvlddani dilemat prostfednictvim odpovédi na otdzku: ,Jakymi
argumenty muazu dolozit vyruseni dilematu zménou idedlu socidlniho pracovnika a zménou idedlu
a pracovnich podminek socidlniho pracovnika? TEORETICKA VYCHODISKA: Na problém je
nahliZeno z perspektivy teorie zvladdni dilemat, udici se organizace, jsou vyuzZity poznatky z oblasti
supervize. METODY: Pro zodpovézeni otdzky byla vyuzita analyza dokumentd a hermeneuticky
piistup. VYSLEDKY: Price piinesla popis &dsti socidlni reality organizaci sluzeb socidlni préce,
které dosud nebyly interpretoviny jako zpusoby zvlddini obtiznych rozhodnuti, a vélenila je
do stavajici teorie vzniku a zvladdni dilemat. IMPLIKACE PRO SOCIALNI PRACI: Téma
zpusobu zvladdni dilemat socidlnich pracovniki se tykd jednotlivych pracovnikd, organizaci
i profese samotné. Reflektovini zpasobu price s dilematy a hledani zpisobu jejich vyrudeni se tak
ukazuje jako vyznamné téma pro socidlni préci na vSech téchto trovnich.
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Abstract

OBJECTIVES: The aim of the text is to extend the theory of management dilemma by answering
the question: “What arguments can I prove to disturb dilemma by changing the ideal of a social
worker versus changing the ideal and working conditions of a social worker?” THEORETICAL
BASE:The problem is seen from the perspective of the theory of dilemma management and learning
organization; knowledge from the field of supervision is utilized. METHODS: Document analysis
and a hermeneutical approach were used. OUTCOMES: The work has brought a description of
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parts of the social reality of social work service organisations that have not yet been interpreted
as ones using ways of coping with difficult decisions, and has incorporated them into the existing
theory of indecision and dilemma management. SOCIAL WORK IMPLICATIONS: The topic
of dilemma management of social workers concerns individual workers, organizations and the
profession itself. Reflecting ways to work with dilemmas and finding ways to disturb them is
proving to be a major issue for social work at all levels.

Keywords
disturbance of dilemma, change of ideal, change of working conditions

uvoD

Cilem této stati je rozdifit teorii zvladdni dilemat, jak ji vymezili Musil s Necasovou (2008).
Autofi na zakladé vyzkumu piedlozili nékolik hypotéz o moznostech, jak socidlni pracovnici
nakladaji s obtiznym rozhodovinim, které je vyvoldno dilematickou situaci p#i prici s klienty.
Avsak napiiklad Papadaki, Papadaki (2008) nebo Otava (2017) upozormiuji na moznost existence
vice forem zvlddini dilemat, nez bylo Musilem a Necasovou (2008) vymezeno. Autofi pfi
formulovini zpasobu zvlddani dilematu vychédzeji z predpokladi, Ze dilema lze vyrusit pouze
zménou nesourodych pracovnich podminek. Mou snahou je pfedlozit argumenty pro existenci
vyruseni dilemat ,,zménou idedlu socidlniho pracovnika® a ,zménou idedlu a pracovnich podminek
socidlniho pracovnika“. Na tyto formy zvlidini dilemat se chci zaméfit, protoze se setkdvim
s charakteristikami vykonu socidlni prace, které podle mého ndzoru obsahuji vyruseni dilematu,
ale pfitom nejsou zahrnuty do zpusobi zvlddani dilemat, které byly dosud vymezeny. Cilem této
préce je tedy odpovédét na otdzku: ,Jakymi argumenty mizu doloZit vyruSeni dilematu zménou
idedlu socidlniho pracovnika a zménou idedlu a pracovnich podminek socidlniho pracovnika?*

TEORETICKA VYCHODISKA

Dilema

Podle Musila (2004:36), s vyuzitim Klimese (1985), je dilema ,nutnd (nékdy obtiznd) volba mezi
dvéma vzdjemné se vylucujicimi moznostmi‘. Musil a Janskd povazuji za dilema , nefesitelné rozhodnuti
pracovnika mezi dvéma moznostmi“ (Musil, Janskd, 2011:126). Podobné Fleck-Henderson (1991)
vymezuje dilema jako subjektivné zazivany hodnotovy konflikt, ktery je spojeny s nejistotou, jak ho
fesit. Teorii vzniku dilemat u socidlnich pracovniki rozpracovali, s ohledem na zjisténi Lipskyho
(1980), zejména Musil et al. (2004), Musil (2004) a Musil s Necasovou (2008). Musil s Necasovou
(2008) konstatovali, ze dilema vznikd, kdyz se pfed socidlnimi pracovniky objevuji nesourodé
pracovni podminky. Ty v nich vyvolavaji nepifjemné prozitky spojené s obtiZnym rozhodovinim
mezi moznostmi, které, s ohledem na své ideily, vnimaji jako tézko slucitelné. Dle Musila
a Necasové (2008) lze konstrukei dilematu vystihnout takto: nesourodé pracovni podminky —
konstrukce konfliktii ocekdvini s ohledem na vlastni idedl — konflikty ocekdvini — interpretace
konfliktd ofekdvani s ohledem na vlastni idedl — obtiznd rozhodnuti — piijeti odpovédnosti za
obtizné rozhodnuti s ohledem na vlastni idedl — neodbytné dilema.

Zpiusoby zvladani dilemat

Podle Musila a Necasové (2008) nisleduji po vzniku neodbytnych dilemat specifické reakce
socidlnich pracovniku, tyto reakce nazyvaji ,zpusoby zvladini dilemat®. Za zvladini dilemat
pracovnikii sluzeb socidlni prace Musil s Necasovou (2008:93) povazuji to, ,... co se déje, kdyz
socidlni pracovniky urcité organizace privede mordlni interpretace konfliktii ocekdvini k vycitkdm
svédomi a proZitku obtizného rozhodovani. .. “. Autofi vymezili tfi zplsoby zvldddni.
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Prvnim zptsobem je setrvini u dilematu. Dle Musila a Necasové (2008:93) setrvini u dilemat
ZNAMENA ,.... prijmout je véetné trapent, které jejich prozivini provdzi, a ucinije soucdsti svého Zivota. .. .
V této souvislosti autofi s vyuzitim Gvah Frankla (1996) konstatuji, Ze ,.... socidlni pracovnik miize
prijmout napéti ... jako mordlné hodnotny postoj... “. Autofi viak zdroven upozornuji, Ze ,... jedince,
Jejich postoje bychom snad mobli povazovat za priklad takové reakce ... jsme nachdzeli jen stézi... "
Konstatuji také, Ze ani zddny jim znidmy empiricky vyzkum nenabizi piiklad organizace sluzeb
socidlni price, kde by se ,setrvani u dilematu® mohlo vyskytovat. Proto se vice hypotézou setrvani
u dilematu jako zpisobu zvlddani dilematu nezabyvaji.

Dalsim zptasobem je obchazeni dilematu. Dle Musila a Necasové (2008:94) obchézent ... spocivd
ve snaze jednat tak, aby bylo mozné unikat pred obtiZnym rozhodovdinim ... opakovand konfrontace
s témito pracovnimi situacemsi ... prindsi psychickou 2dtéz . .. jednaji proto zpiisobem, ktery jim umozsiuje
odklinét pozornost od priznakil neslucitelnosti ocekdvani. .. . Pozornost od dilematu je odvedena,
av$ak to podle autord ziistavd v pracovni situaci latentné pfitomno a mize se znova objevit, napf.
pokud je nastolena podobna situace jako u prvotniho vyskytu dilematu. Vysledkem obchdzeni
dilematu je tedy jeho vytlaceni do latentni fdze a vznik latentniho dilematu. Tento proces je dle
Musila a Necasové (2008) umoznén zménou idedly, jehoz vyuziti vede k obtiZznym rozhodnutim.
Tento idedl je podle nich modifikovén, napf. jeho zuzZenim na dulezity, ale dil¢i aspekt, méni se
na ,prakticky idedl®, ktery vice odpovidd nesourodym pracovnim podminkdm. Pracovnici méni
predstavu o tom, co by se mélo s klienty délat, v souladu s touto pfedstavou jednaji, vlivem oslabeni
interpretace situace jako problematické pak dochdzi k oslabeni prozitku psychické zatéze.
Poslednim zptsobem je podle Musila a Necasové (2008) zména nesourodych pracovnich podminek.
U tohoto zpiisobu zvladdni socidlni pracovnici maji snahu ... zachovat sviij idedl a modifikovar
nesourodé pracovni podminky tak, aby jim nebranily jednat v souladu s idedlem a nezatézovaly je potrebou
modifikovat svoje idedly a obchdzet obtiznd rozhodnuti...“ (Musil, Necasovd, 2008:99). Autofi
zdroveil upozornuji, Ze zdrojem k prosazovini zmén pracovnich podminek je silnd identifikace
s idedlem a z ni pramenici touha jej realizovat. Autofi vychdzeji z predpokladu, Ze idedly jsou
stabilni, méni se obtizné a zfidka. Dle Otavy (2017) je terminologicky pfesnéjsi nazyvat tento
zplisob zvlddani dilematu ,vyruSeni dilematu“. Tento pojem odpovidd pojmové urovni setrvini
a obchdzeni, které oznacuji, co se déje s obtiznym rozhodnutim, nikoli s jeho pfi¢inou. Dile v textu
budu pouzivat termin ,vyru$eni dilematu®.

METODIKA

Obecnou vyzkumnou strategii tohoto textu je kvalitativni strategie. Podle Snape a Spencer (2003)
jde v kvalitativnim vyzkumu o systematické nenumerické organizovini dat, které méd odhalit
témata, pravidelnosti, formy, kvality nebo vztahy a nabidnout jejich interpretaci. Hendl (2005)
a Miles a kol. (2014) o tomto typu vyzkumu uvidéji, Ze vede k hlubsimu porozuméni realité, jejim
charakteristikim a jejich vzdjemnym souvislostem. Realita je pro tuto prici ohranicena tématem
zvladini obtiznych rozhodnuti v nesourodych pracovnich podminkéch pracovnika sluzeb socidlni
préce.

Data reprezentujici tuto realitu budu erpat z textd vénujicich pozornost sledovanému tématu.
Pro ziskani dat budu provadét kvalitativni analyzu textd. Dle McKee (2003) to je nereaktivni
typ vyzkumu se zdmérem porozumét zaznamenanym lidskym aktivitim, interpretaci toho, jak
jini lidé vnimaji svét a jak jej popisuji. Nésledné lze vysledky vyuzit k dal$imu zkoumdni. Pfi
préci s koncepty o realité zvladdni obtiznych rozhodnuti socidlnich pracovnika budu tedy sledovat,
jak je v textech realita mnou sledovaného tématu pojata, a tato pojeti vyuziji k dalsi interpretaci
a porozumeéni realité.

Dale data, kterd reprezentuji realitu, budu Cerpat z vlastnich poznatki jako supervizora a socidlniho
pracovnika. Tento postup odpovidd heuristickému pfistupu. Sultan (2018) fikd, Ze jde o pfistup
vénujici pozornost Zité zkusSenosti a patii k reflexivnim piistuptim k realité. Vyzkumnik v tomto
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pfistupu sleduje svoji vlastni subjektivni zkusenost s urcitym fenoménem a snazi se ji dit do
souvislosti. Pfi prici s koncepty o zvlddani obtiznych rozhodnuti socidlnich pracovnikd budu
slovy Sultan (2018:4) ,sledovat viastni vnitini cestu” a hledat souvislosti mezi vlastni zkuSenosti
a konceptem vymezenym teorii.

ANALYZA

Zpusob zvladani dilemat

Cilem této price je hledat argumenty pro zpusoby zvlidani dilemat objevujicich se u socidlnich
pracovniki. Dle mého ndzoru je pro uspésné naplnéni tohoto cile potfeba zpfesnit vymezeni
pojmu ,zpisob zvlddini dilematu socidlnimi pracovniky“ uvedeného Musilem s Necasovou
(2008). Z jejich textu lze vyvodit, Ze zpisob zvladini dilematu je ,.... hypotéza o tom ... co se déje,
kdyz socidlni pracovniky urcité organizace privede mordlni interpretace konfliktii ocekdvant k vycitkdm
svédomi a progithu obtigného rozhodovdni...“ (Musil, Necasovd, 2008:93). Re/konceptualizace
je dulezitd zejména proto, aby pojem umozioval jednozna¢néjsi a strukturovanéjsi vymezeni
jednotlivych zpisobli zvliddni. Nisledné pak moznost jejich presnéjsitho a variabilnéjsiho
teoretického ohraniceni.

Pfi vzniku a zvldddni dilemat maji podstatnou dlohu pracovni podminky. Ty jsou dle Musila
(2004) tvofeny ocekdvinimi pracovnikd jinych profesi nebo organizaci, manazerd, klientt,
kolegti, oborovych etickych norem, médii apod. Dile sem patfi zdroje, jako je Cas, finance,
kapacita sluzby, materidlni zabezpedeni, formdlné stanovené cile apod. Podle Musila (2004) se
tyto pracovni podminky stdvaji nesourodymi v pfipadech, kdy napiiklad o¢ekavini aktérii pomoci
jsou protichtidnd, zdroje jsou nedostate¢né s ohledem na pozadavky aktéru, cile jsou formulovany
neurcité. U pojmu nesourodé pracovni podminky povazuji za dilezité upozornit, Ze je tfeba sledovat
nesourodost pracovnich podminek ve vztahu k idedlu socidlnich pracovnikd, nikoli vzdjemnou
nesourodost mezi pracovnimi podminkami. Pracovni podminky mohou byt navzdjem nesourodé,
ale socidlni pracovnik nemusi mit problém s rozhodovinim mezi nimi.

Dile podstatnou dlohu pfi vzniku a zvlddani dilemat maji idedly socidlnich pracovnikd. Idedly
jsou podle Musila a Necasové (2008) vychodiskem k moralni citlivosti, kterd dle Fleck-Henderson
(1991) umoziiyje ¢ist moralni dilemata v redlné situaci. Musil (2004) za idedl oznaluje stavy nebo
zplisoby jedndni, kterych je podle pracovnika potfeba dosihnout. Musil a Necasova (2008:89)
hovoti o morédlnim idedlu pracovniki jako o ... vizi Zddouciho stavu véci, o jehot dosaZent je
2 blediska pracovniky uzndvanych hodnot Zidouci usilovat ... o tom, jak by véci mély byt. .. “. Pro Musila
a Janskou (Musil, Janskd, 2011:127) je idedlem ,.... predstava pracovnikii o zpiisobu vnimdni klienti
a jedndni s nimi, tuto predstavu pracovnik proZivd jako Zddouci a osobné se s ni ztotognil. .. . Musil
(2004) konkrétné poukazuje na pracovniky uzndvané postaveni ve vztahu s klientem, pfedstavy
o Zddoucich reakcich pracovnikd na problémy klientd, povaze pomoci klientim, opravnénosti
pomoci, pfedstavy pracovnikil o jejich dloze ve spole¢nosti.

Se vznikem a zvlidanim dilemat je spojeno prozivani psychického napéti. V souvislosti s psychickym
napétim Nakonecny (2000) hovoii o nepfijemnych pocitech, o néfem, co prozivime jako pro
¢lovéka neprospésné. Jde o pocity tzkosti, stisnénosti, jehoz zdroj miize byt v konfliktech s okolim,
ve zpochybnéni hodnot, v nejistoté apod. Musil (2004:38-40, 42—-43) v téchto piipadech hovoii
o wholestivém rozhodovdni®, ,,neobyéey'ne‘ psytbicke’ ndrocnosti pri kanfronmci s dilematem ,,vybnutz’ se

i«

bolestivému dilematu’, ,odddleni bolestné volby*, ,pravidla slouziciho k omezovdini napéti®, ,zbaveni
se psyc/)z'c/ee‘ ndrocnosti a zdtéze ,,])fedc/)a’zem’ ])syc/.;icke’mu vyierpa’m‘“, ,,j)fedcba’zem’ psycbicke’mu
a existencidlnimu zniceni*. Musil s NeCasovou (2008:89, 93-94) akcentuji psychické napéti jako
charakteristiku obchézeni dilematu, kdyz uvadéji: ,délini, Ze pocit se jich netykd, ,zbavovdni se
pocitu®, ,prijeti trapeni®, ,unikdani pred psychickou zdtéZi®, ,odklonéni pozornosti od psychické zdtéze".

Musil s Necasovou (2008) vyuzivaji jako jednu z vyznamnych charakteristik zptisobt zvladani
dilemat ,jedndni“. U obchdzeni dilematu Musil s Necasovou (2008:94, 97-98) uvadéji ,jedndni
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umoZnujici odkldnéni, tétko prijatelné jedndni®, .jedndni, které oslabuje, jedndni piivodné
neprijatelnym zpiisobem*. U vyrudeni dilematu Musil s Necasovou (2008:99) uvadéji ,jednat
v souladu, ,jedndini z blediska*, ,pravidla jednani. Dile s ohledem na Winklerem (2007:19)
vymezené rozhodovéni, kdyZ uvadi, Ze ,... rozhodovini je proces volby, pri kterém si lidé vybiraji
preferovanou moEnost ze sady alternativnich jedndni...“. Jedndni je tedy nerozluéné spjato
s rozhodovinim jednotlivei. Zevrubné se jedndnim zabyval napi. Weber (2009), podle kterého
je jedndni kondnim, které je spojeno s néjakym subjektivnim smyslem, je zaméfeno na néjaky cil,
kterého ma byt konanim dosazeno. Muze mit vné&jsi nebo vnitini podobu, zahrnuje také opomijeni
nebo trpné snaseni. Umysl mize byt uvédomovany i neuvédomovany (tamtéz).

Nyni, s vyuZitim uvedenych poznatki, reformuluji Musilem a Necasovou (2008) vymezeni
pojmu ,zplsoby zvlddani dilemat socidlnimi pracovniky“. Pojem dilema socidlnich pracovniki
budu pouzivat ve smyslu ,subjektivné zazivané nejisté rozhodovani socidlniho pracovnika mezi
konfliktnimi moznostmi jedndni s klienty, jako disledek nesourodosti mezi vnéjsimi pracovnimi
podminkami a idedlem, jak s klienty jednat“. Zpiisob zvlidani dilematu je pak ,vysledek jednini
socidlniho pracovnika, jehoz cilem je ovlivnit vlastni subjektivné zazivané nejisté rozhodovani mezi
konfliktnimi moznostmi jednéni s klienty, jako dusledku nesourodosti mezi vnéj§imi pracovnimi
podminkami a idedlem, jak s klienty jednat®.

Konkrétni zptsob zvlidani dilematu je mozné popsat pomoci konfigurace: prozitek nejistého
rozhodovini spolu se stavem jeho uvédomovini socidlnim pracovnikem; nesourodost mezi
idedlem, jak jednat s klienty, a pracovnimi podminkami; jednéni s klienty.

Zptsob zvladnuti dilematu setrvdni u dilematu je typicky manifestni podobou subjektivné
zazivaného nejistého rozhodovani socidlniho pracovnika mezi konfliktnimi mozZnostmi jedndni
s klienty; zachovanim nesourodosti pracovnich podminek vzhledem k idedlu jedndni s klienty;
zachovinim jedndni socidlniho pracovnika s klienty ad hoc, v souladu s pracovnimi podminkami
nebo idedlem, jak jednat s klienty.

Zpusob zvladnuti dilematu obejiti dilematu je typicky latentni podobou subjektivné zazivaného
nejistého rozhodovani socidlniho pracovnika mezi konfliktnimi moznostmi jedndni s klienty
s potencidlem opakované se vynofovat pii interakei vytésnéného idedlu s nesourodymi pracovnimi
podminkami; vytésnénim idedlu jedndni s klienty nesourodého s pracovnimi podminkami;
vytvofenim modifikace idedlu jedndni s klienty sourodého s pracovnimi podminkami; zachovinim
pracovnich podminek; modifikaci jedndni s klienty v souladu s modifikovanym idedlem, jak
s klienty jednat.

Zptsob zvladnuti dilematu wvyruseni dilematu zménou pracovnich podminek je typicky absenci
subjektivné zazivaného nejistého rozhodovini socidlniho pracovnika mezi konfliktnimi moznostmi
jedndni s klienty; zachovinim idedlu jednéni s klienty; zménou nesourodych pracovnich podminek
na sourodé s idedlem, jak jednat s klienty; zachovanim jedndni s klienty v souladu s idedlem, jak

s klienty jednat.

Zména idedlu o jednani s klienty jako zpisob vyruseni dilematu socialniho pracovnika

V této &sti textu si budu v§imat argumentd dokladajicich, Ze socidlni pracovnici mohou dospét
k absenci obtizného rozhodovini zménou idedlu jednani s klienty.

Existuji totiz oblasti teorie a praxe, které zménu pfedstav o Zddoucim stavu véci piipoustéji,
v nékterych piipadech ji mohou povazovat i za zddouci. Jednou z takovych oblasti je reflexivni
praxe. Napriklad Johns (2009) hovoti o transformaci vizi pracovnikd, kterou lze realizovat jak ,do
sitky*, tak ,,do hloubky®, ve formé jejich ,pouhého procisténi®, ale i ,komplexnéjsi zmény“. Jako
ilustraci uvddi potfebu transformace zidealizovanych vizi, jejichz podoby vedou pracovniky do
napéti. Navritil (2014) charakterizuje reflexivitu jako uziteCnou cestu ke kontrole pfedpokladt
a okolnosti, z nichz socidlni pracovnici vychazeji pfi praci s klienty. Autor poukazuje na potebu
pracovat s nedostatky v posouzeni a ndsledné intervence, které se tykaly napiiklad nepfiméfeného
optimismu nebo patologického pohledu na mensiny.
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Argumenty pro moznou a piipadné ziadouci zménu idedlu lze nalézt také v konceptu supervize.
Havrdovd (2008a) uvadi, Ze soucdsti procesu supervize je pomoci dialogu dospét k niternym
postojum a zkusenostem, k osvobozeni ucastniki od jednoho hlediska, které brdnilo rozvinout
tvofivost, spoluprici a kvalitni vykon. Havrdovd (2008b) v tomto smyslu hovoif o podpirné
funkei supervize. Fleck-Henderson (1991) upozoriiuje, Ze s ohledem na to, Ze morélni citlivost je
zdvisla na mnoha faktorech (napfiklad vzdélani, kultura, osobnostni rysy), a vzhledem k pluralité
hodnotovych orientaci v dne$ni spole¢nosti je dulezité s hodnotovymi vychodisky pracovat,
reflektovat je, odhalovat subjektivnost a implicitni povahu rozhodnuti, tim mordlni citlivost
posilovat. Tykd se to napf. situace, kdy ... latentni dilema pouze cekd v myslich pracovnikii na oZiveni
okolnostt. .. <, Musil (2004:39).

Jak také upozornuji Musil s Necasovou (2008) v ramci vyruSeni dilematu zménou pracovnich
podminek, v oblasti organiza¢niho rozvoje je pro préci s obtiznymi rozhodnutimi doporucovina
strategie double-loop learning (Argyris, Schon, 1996), jinak také nazyvand second-order learning
(Lant, Mezias, 1992). Dle Redmond (2004) tento typ uceni vede k hledén{ alternativ, ke zméndm
ve stivajici praxi, pravidlech, cilech a tlelech préce s klienty. Podle Lant a Mezias (1992) jde
o zpusob experimentovani, ktery mize vést k uznani novych cild a/nebo prostfedka k dosazeni
cild, k novym podobdm interakci, k integraci novych pojeti do stavajicich kognitivnich struktur
pracovnikii. Podle Argyris a Schéna (1996) se muze stét, Ze jednotlivi pracovnici nemusi z riznych
dtvodi (napiiklad) zachytit déni mimo organizaci, zménu podminek, ve kterych se organizace
nachdzi, pak je potfeba zmén na drovni jednotlived uvniti organizace a dit jim pfilezitost déni
reflektovat.

Jako supervizor jsem spolupracoval se socidlni pracovnici, kterd prozivala dilema, dle vymezeni
Musila (2004), ,zasahnout, nebo nezaséhnout“. Meéla za tkol vyfesit stiznost ob&anii na to, Ze
... vedle v bardku se schdzi sebranka ... padiw’ni ... bithvi kdo... . Socialni pracovnice zacala po
posouzeni situace jednat s lidmi ,z bardku® i sousedy. V tomto, a i jinych pfipadech, méla pofid
nepiijemny pocit, Zze musi ,,... vic jit do toho ... ale zdroven je jasny, Ze to chee cas ... ale ono se jakoby
nic_furt nedéje ... i kdy% si v podstaté miiZu délat, co chei... . V Zivotni situaci klientd byl patrny
posun k lep$imu vzdjemnému porozuméni, vedouci socidlni pracovnice ji nechdval volnost ve
zpusobu i terminu feeni. Postupnym reflektovanim price socidlni pracovnice jsme dosli k zévéru,
Ze problém souvisi s jeji predstavou ... co a jak mdm délat jako socidlni pracovnice ... jak se md délat
socidlni prdce viibec... . Socidlni pracovnice v dobé supervize pracovala tfeti mésic v malém mésté,
obci IIL. stupné v rdmci samostatné pisobnosti, pfed tim piisobila 5 let ve velkém mésté v krizovém
centru pro drogové a jiné zédvislosti, kam nastoupila hned po $kole. Z predchoziho zaméstnani si
pi‘inesla pfedstavu o tom, Ze ,,... musim jednat okamzité ... viechno hned ... Jasny wysledek ... odeslala,
poradila, doprovodila jsem a bylo to ... intervize s vedoucim ... jedu ddl...". Kdezto v aktudlni praxi
tento zpusob price nebyl mozny, a kdyz, tak nebyl efektivni, vysledky nebyly okamzité, klienti
tolik netlacili na feseni, vedouci vyzadoval autonomii. Socidlni pracovnice po uvédoméni si téchto
souvislosti zaCala ménit svoji pfedstavu o cilech a nastrojich socidlni prace, ... které vice odpovidaji
prostiedi; ve kterém se ted pohybugji ... no jo, zpomalit, netlacit na pilu ... vic mluvit ... viimat si jinych
vyisledkil. .., o pfiméfenosti s ohledem na podminky ,.... vim, co mdm délat, tady to musim délat jinak
... a vic si véFit délat sama. .. "

Socidlni pracovnice svym jedndnim dospéla k absenci vlastniho subjektivné zaZivaného nejistého
rozhodovini. Na zdkladé reflexe vlastnich vychodisek zménila sviij idedl jedndni s klienty —
pfedstavu potieby jednat hned a mit okamzité viditelné vysledky s prabéZnym ovéfovinim
konzultacemi zménila na pfedstavu, Ze prace nemusi mit bezprostiedni vysledky, je dlouhodobd
a miiZe vice vyuzivat vlastni autonomii pfi rozhodovéni. Doslo tedy k sourodosti ideédlu jedndni
s klienty a pracovnich podminek — k vyruseni dilematu zménou idedlu, jak jednat s klienty.
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Zména idedlu o jednéani s klienty a zména idedlu o pracovnich podminkach jako zpisob
vyru$eni dilematu socidlniho pracovnika

V této ¢asti textu budu vénovat pozornost argumentim doklddajicim, Ze socidlni pracovnici mohou
dospét k absenci obtizného rozhodovani zménou idedlu jedndni s klienty a zménou pracovnich
podminek.

Laan (1998:36) uvadi priklad zmény podminek programu pro nezaméstnané vyjednavinim ze
strany socidlnich pracovnikil a ... wzndnim linie stanovené socidlnimi pracovniky... manazerem
vefejnych sluzeb socidlni price. Laan (1998:39) také uvadi, Ze ... je mogné ovliviiovat podminky
a pritom si zachovat védomi vlastnich kvalit a driet jasné profesiondini stanovisko... . Zaroven viak
upozoriiuje, Ze socidlni pracovnici si pfi snaze zménit pracovni podminky musi ddt pozor na vlastni
jednani, které je nutno v ptipadé potieby ... prizpiisobit jejich verejné iiloze a iiloze pracovnika
organizace... . Na jedné strané maji aktivné pfispivat k vefejné debaté o socidlnich problémech, ale
we-- Yt u toho rozumni a nezachdzet prilis daleko... ", protoze na strané druhé maji zastavat také roli
we-. kvalifikovanych femesiikil. .. “ (Laan, 1998:40). Autor tedy pfedstavuje piipad, kdy k vyruseni
dilematu doslo na zdkladé zmény pracovnich podminek, dopliiuje vsak, Ze mohou nastat pfipady,
kdy bude nutna také zména na strané socidlnich pracovnikd s ohledem na jejich pracovni podminky.
Hawkins a Shohet (2006) uvadi, Ze socidlni pracovnici jako jednotlivci, tymy i organizace se
pohybuji v $ir§im kontextu, ktery je ovliviiuje a ktery sami ovliviiuji. Podle jejich nézoru je toto
ovliviiovini béZnou souddsti supervize skupin, tymu a siti. Ve skupinové formé supervize se mohou
otazky zmény idedlu a pracovnich podminek projevovat v ramci skupinové dynamiky, pfedmétem
reflexe se pak muze stdt napf. paralelni proces vici tomu, co proziva néktery ze supervidovanych
ve své praci (Havrdova, 2008c). K charakteristikim supervize tymové patii dle Hajného (2008)
zaméfeni na vztahy, uspofddani roli na pracovisti, kompetence jednotlivych kolegu, charakter fizen,
mechanismy rozhodovéni apod. Resf se otizky individudlnich a vzdjemnych oéekédvani, tradic,
hodnot, aspiraci a cild, jejich upfesfiovini mezi ¢leny tymu (Hajny, 2008). Hawkins a Shohet (2006)
doporucuji vénovat pozornost supervizi siti. Socidlni pracovnici jsou v kontaktu s celou fadou
pomihajicich organizaci, at uz z oblasti socidlni prace nebo jinych. V takovéto formé supervize
jsou vyjasiiovdny predstavy o charakteru a cilech pomoci klientim, hranice zodpovédnosti, hranice
a ocekdvini jednotlivych organizaci nebo obort o jejich pisobnosti.

Argyris a Schon (1996) v ramci svého vykladu ucici se organizace a double-loop strategie uceni
se uvadéji, ze principy, které jsou v nich obsazeny, nemaji slouzit pouze k jednostrannému
ovliviiovéni, ale také k ovliviiovdni vzdjemnému. Snell a Chak (1998) uvadéji, Ze o zmény je v ulici
se organizaci usilovdno na urovni jednotlivcd i organizaci. Nemusi tedy dochizet ke zménim
v idedlech pracovnikd, ale v rdmci vzdjemnosti také v pracovnim prostfedi. Argyris a Schén
(1996) nepovazuji organizaci za pouhy soucet individui a jejich jednédni. Organizace je tvofena
interakcemi, které v dasledku vytvoii védomi ,my*“, které zpétné ovliviiuje jedndni ¢lenti organizace.
Slovy Tushman a Romanelli (1985) jde o pfeorientovéni pro dalii cyklus vylepSovéini fungovini
organizace s novymi hodnotami a zpiisoby prace. Podle Argyrise a Schona (1996) se muze stat, ze
fadovi pracovnici organizace i management nemusi zachytit potfebu zmény cili organizace, zménu
prostiedi a rozpadajici se jistoty, kterého cile se drzet. V kontextu zvlddani obtizného rozhodovani
v uéicich se organizacich k tomu lze poznamenat, Ze pokud pracovnik nechce prozivat obtizna
rozhodnuti a vedeni jde o rozvoj interakei vedoucich k formulovini a naplnéni novych cild, méli
by vzdjemné a s okolim vyjedndvat pfedstavy o tom, kam a jakymi kroky md organizace sméfovat.
Jako socidlni pracovnik jsem se setkal s organizaci, jejiz ¢lenové fesili dilema, dle vymezeni
Musila (2004), ,komplexni, nebo zjednodugené cile®. Socidlni pracovnici se opakované potkavali
s nejednoznacnosti cild vykonu socidlni price. Organizace méla od dondtort za ukol vyfesit
we-. problém s téma déckama na hristi ... aby nedélaly ostudu a brajgl. .. . Organizace socidlni préce
plisobila v misté cca 10 let, nesla nizev podobny nédzvu ,Broucek”. Reditelka zastdvala nizor, e
klientim se snazi pomdhat, ale oni o to nestoji, a ddvala socidlnim pracovnikim volnou ruku
v pojeti jejich price. Apelovala ale na vysledky. Socidlni pracovnici chtéli s klienty pracovat, ale
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kazdy pokus o kontakt se ukdzal jako neefektivni. Dondtofi poukazovali na absenci vysledki.
Socidlnim pracovnicim zalala byt tato situace nepfijemnd. Dospély k debaté o historii a cilech
organizace, které byly na za¢atku pisobeni zaméfeny na mladé rodiny s détmi. Za roky fungovani
organizace ale doslo ke zméndm, které si pracovnice uvédomily nedostate¢né. Zacaly mluvit o tom,
7€ ... nasi klienti se zménili ... vyrostli ... hodné se pristéhovalo ... také sem zacali chodit mladi odjinud
... my jsme mentdlné zistaly v minulosti ... a vlastnéijinak ... kdyz jsme miuvili tieba o tom ndazou ...
vybaveni prostor. .. . Z podnétu socidlnich pracovnic bylo svoldno setkdni komunity, které umoznilo
vzdjemné ovliviiovani. Jak postupovalo pfeorientovdvani, pracovnice popisovaly zmény, ke kterym
doslo: ,,... nakonec jsme musely jit ke koteniim, podivat se na posldni, interni dokumenty, stanovy a tak
... taky pant feditelka musela a pak taky vyjedndvala ... predélat to odpovidajici cilovce, vic se jich ptit
a mluvit ... aby oni mohli pochopit, co jsme zac ... aby fo sedélo ... taky s téma na radnici a vyjedndvat,
co je moZny a co ne a co my musime zmenit, abychom si rozuméli a nechtéli po nds vsemozné blbosti ...
a my byli pri zemi a redlné... "

Socidlni pracovnice svym jedndnim dospély k absenci vlastniho subjektivné zaZivaného nejistého
rozhodovini. Vyuzitim double-loop principu z konceptu uéici se organizace zménily svoje
piedstavy o charakteristikdch cilové skupiny, ocekdvdnich dondtori, managementu a cilech
socidlni prdce. Soucasné na zdkladé diskusi socidlnich pracovnic a managementu s aktéry pomoci
zménily pracovni podminky — vniméni socidlnich pracovnic cilovou skupinou, vyjasnéni o¢ekdvani
donidtort od socidlnich pracovnic, managementu i organizace. Doslo tedy k sourodosti idedlu
jednani s klienty a pracovnich podminek — k vyruseni dilematu zménou idedlu, jak jednat s klienty,
a zménou pracovnich podminek.

ZAVERY

Cilem této price bylo odpovédét na otizku: ,Jakymi argumenty mizu dolozit vyruseni dilematu
zménou idedlu socidlniho pracovnika a zménou idedlu a pracovnich podminek socidlniho
pracovnika?

Na zakladé zjisténi lze uvést, Ze zpusob zvlidani dilematu ,vyruseni dilematu zménou idedlu
socidlnibo pracovnika " je typicky: absenci subjektivné zazivaného nejistého rozhodovini socidlniho
pracovnika; zménou nesourodého idedlu na sourody s pracovnimi podminkami; zachovinim
pracovnich podminek, zménou jednani s klienty v souladu s novym idedlem. Tento zpusob zvlddani
dilematu je teoreticky mozny, dolozena je moznost vyruseni pomoci mechanismii: supervize,
reflexivni praxe a double-loop strategie uceni se. Empiricky bylo dolozeno dosazeni ,vyruseni
dilematu zménou idedlu socidlniho pracovnika“ pomoci supervize, kde socidlni pracovnice na zékladé
reflexe vlastnich vychodisek zménila sviij idedl jedndni s klienty.

Na zédkladé zjisténi lze uvést, Ze zpisob zvlidani dilematu ,vyrusenim dilematu zménou idedlu
socidlnibo pracovnika a zménou pracovnich podminek socidlniho pracovnika“ je typicky: absenci
subjektivné zazivaného nejistého rozhodovani socidlniho pracovnika; zménou nesourodého idedlu
a nesourodych pracovnich podminek na vzdjemné sourodé, zménou jednéni s klienty v souladu
s novym idedlem a novymi pracovnimi podminkami. Tento zptsob zvlddani dilematu je teoreticky
mozny, doloZena je moznost vyrueni pomoci mechanismii: supervize, double-loop strategie
uleni se. Empiricky bylo doloZeno dosazeni dilematu ,vyruseni dilematu zménou idedlu socidlniho
pracovnika a zménou pracovnich podminek socidlniho pracovnika“ pomoci double-loop strategie uceni
se. V rdmci této strategie socidlni pracovnice zménily svoje dosavadni pfedstavy a vyvolaly zmény
pracovniho prostiedsi.

V tabulce 1 uvddim pro pfehlednost jednotlivé zpusoby zvlddni a jejich indikdtory, tak jak
vyplynuly z analyzy.
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Tabulka 1: Zpuasoby zvlidani a jejich indikdtory

Zpisoby zvladani Indikatory

Zachovini prozitku nejistého rozhodovini — manifestace

Setrvani Zachoviéni nesourodosti idedlu a podminek

Zachovino ad hoc jednini s klienty

Vytésnéni prozitku nejistého rozhodovini — latence

Zachoviéni nesourodosti idedlu a podminek, pivodni ideal
vytésnén, vytvofena jeho modifikace, podminky zachoviny

Obgjiti

Zménéno jednini s klienty v souladu s modifikovanym idedlem

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zikladé poznatki lze také fici, Ze pro praxi aktérii organizaci pomoci a jejich interakee je
charakteristicka hierarchie. Proto je mozné mluvit o interakcich a ovliviiovini na Grovni a mezi drovnémi
jedincti, organizace, prostiedi (Argyris, Schon, 1996). Reflektovini zpiisobi zvliddni dilemat a hledédni
avyuzivani procest k jejich vyruseni vede na individudlni drovni k eliminaci negativniho prozivani, a jak
upozorfiuje Heugten (2011), opakované reflektovani negativnich emoci mé spojitost s prevenci vzniku
syndromu vyhofeni. Na organizaéni trovni miZe jit o stejné negativni procesy a jejich eliminaci jako
na trovni individualni. Napf. Schmidbauer (2008) a Schaef s Fassel (1990) upozormiuji, ze problémy
jednotlivet mohou pfechdzet na celé organizace, stit se soucdsti jejich kultury (Musil, 2004), coz je
miize paralyzovat. Dle Hawkinga a Shoheta (2006) vyuziti principt ulici se organizace, v tomto piipadé
ke zpracovavini obtiznych rozhodnuti pomoci vyruseni dilemat, pfesahuje organizaci samotnou a vede
kucici se profesi. Napf. Balazs Musilem (2016) potfebu hledédni cesty k takovéto profesi upfednostiiuji pred
rozhodovinim, ,zda profesni zdkon ano, ¢i ne“. Kazdy pohled z taborti zastdnci i odpirci mé dle autord
své limity a je tieba ,.... zajistit vzdjemnou a zodpovédnou komunikaci a spoluprdci smérem k optimalizaci
podminek socidlni price mezi ... subjekty...“ (Baldz, Musil, 2016:7) na trovnich osobni aZ spolecensko-
-kontextudlni. Situaci lze dle mého ndzoru interpretovat jako dilema profese a Baldz s Musilem (2016)
uvedli cestu k vyruseni dilematu vzdjemnou zménou idedld profese a podminek, které ji spoluutvaieji.
Lze piedpoklidat, Ze po vyruSeni dilematu a zaneseni uvedenych mechanismi do struktur socialni
price by piisobily preventivné proti dalsim obtizim v interakcich mezi socidlnimi pracovniky navzdjem
a socidlnimi pracovniky a jejich klienty.

Na samotny zavér chci jesté konstatovat, Ze za ne zcela objasnénou povazuji moznost fetézeni
dilemat a zpusobu jejich zvladdni, o kterém hovofi také Musil s Necasovou (2008). Lze
piedpokladat, Ze vyruseni jednoho dilematu mutiZe vést k objeveni se dilematu jiného. A také, Ze
ke zméné pracovnich podminek socidlnimi pracovniky bude mozna potfeba zména jejich idedlu,
v zdjmu zachovini obecnéjstho idedlu, jak o ném pise Laan (1998). Je tedy potieba pokracovat
ve vyzkumu vzniku a zvldddni dilemat s ohledem na specificky prubéh jednotlivych obtiznych
rozhodovini, jejich pfi¢iny a disledky.
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