Formy vyrusSeni dilematu: Zména idealu socialniho pracovnika a Zména idealu a
pracovnich podminek socialniho pracovnika

Forms of Disturbance of the Dilemma: Changing the Ideal of a Social Worker and
Changing the Ideal and Working Conditions of a Social Worker

Abstrakt

CILE: Cilem stati je rozsifit teorii zvladani dilemat prostfednictvim odpovédi na otazku:
»Jakymi argumenty miizu dolozit vyruseni dilematu zménou idealu socialniho pracovnika a
zménou idealu a pracovnich podminek socialniho pracovnika?*. TEORETICKA
VYCHODISKA: Na problém je nahlizeno z perspektivy teorie zvladani dilemat, uéici se
organizace, jsou vyuzity poznatky z oblasti supervize. METODY:Prozodpovézeni otazky
byla vyuzita analyza dokumentii a hermeneuticky piistup. VYSLEDKY: Préace piinesla popis
Casti socidlni reality organizaci sluzeb socidlni prace, které dosud nebyly interpretovany jako
zpisoby zvladani obtiZznych rozhodnuti, a v€lenila je do stavajici teorie vniku a zvladani
dilemat. IMPLIKACE PRO SOCIALN{ PRACI: Téma zptisobt zvladani dilemat socialnich
pracovniku se tykd jednotlivych pracovniki, organizaci i profese samotné. Reflektovani
zpusobu prace s dilematy a hledani zptisobt jejich vyrusSeni se tak ukazuje jako vyznamné
téma pro socialni praci 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 the dilemma by changing the
ideal of a social worker and changing the ideal and working conditions of a social worker?.
THEORETICALBASE: The problem is seen from the perspective of the theory of
management dilemate, learning organization, the knowledge from the field of supervision is
utilized. METHODS: A document analysis and a hermeneutical approach were used to
answer the'question. OUTCOMES: The work has brought a description of parts of the social
reality-of social work services organisations that have not yet been interpreted as ways of
coping with difficult decisions, and incorporated them into the existing theory of indecision
and.management of dilemma. SOCIAL WORK IMPLICATIONS: The topic of management
of the dilemma of social workers concerns individual workers, organizations and the
profession itself. Reflecting ways to work with dilemates and finding ways to disturb them is
proving a major issue for social work at all levels.
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UvoD

Cilem této stati je rozsifit teorii zvladani dilemat, jak ji vymezili Musil s Necasovou (2008).
Autofi na zaklad¢ vyzkumu piedlozili nékolik hypotéz o moznostech, jak socidlni pracovnici
nakladaji s obtiznym rozhodovanim, které je vyvolano dilematickou situaci pii praci s klienty.
Avsak naptiklad Papadaki, Papadaki (2008) nebo Otava (2017) upozoriiuji na moznost
existence vice forem zvladani dilemat, nez bylo Musilem a Necasovou (2008) vymezeno.
Autofi pii formulovani zpisobt zvladani dilematu vychazeji z predpokladi, ze dilema lze
vyrusit pouze zménou nesourodych pracovnich podminek. Moji snahou je predlozit
argumenty pro existenci vyruSeni dilemat ,,zménou idealu socialniho pracovnika“ a ,,zménou
idealu a pracovnich podminek socialniho pracovnika®“. Na tyto formy zvladani dilemat se chci
zamgéfit, protoze se setkadvam s charakteristikami vykonu socidlni prace, které podle:mého
nazoru obsahuji vyruseni dilematu, ale pfitom nejsou zahrnuty do zpusobut zvladani.dilemat,
které byly dosud vymezeny. Cilem této prace je tedy odpoveédét na otazku: ,,Jakymi
argumenty muazu dolozit vyruseni dilematu zménou idealu socialnihopracevnika a zménou
idealu a pracovnich podminek socialniho pracovnika?.

TEORETICKA CAST
Dilema

Podle Musila (2004:36), s vyuzitim Klimese (1985); je dilema ,, nutna (nekdy obtiznad) volba
mezi dvéma vzdjemné se vylucujicimi moznostmi."“. Musil a Janska povazuji za dilema
Lheresitelné rozhodnuti pracovnika mezi dvema moznostmi‘‘ (Musil, Janska, 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 socialnich
pracovnikli rozpracovali, s ohledem na zjisténi Lipskyho (1980), zejména Musil et al. (2004),
Musil (2004) a Musil s Necasovou (2008). Musil s Nec¢asovou (2008) konstatovali, ze dilema
vznika, kdyz se pred socialnimi pracovniky objevuji nesourodé pracovni podminky. Ty v nich
vyvolavaji neptijemné prozitky spojené s obtiznym rozhodovanim mezi moZnostmi, které,

s ohledem na své idealy, vnimajijako tézko slucitelné. Dle Musila a Necasové (2008) Ize
konstrukci dilematuwystihnout takto: nesourodé pracovni podminky — konstrukce konfliktd
o¢ekavani s ohledem na vlastni ideal — konflikty o¢ekavani — interpretace konfliktd
ocekavani s ohledem na vlastni idedl — obtizna rozhodnuti — pfijeti odpovédnosti za obtizné
rozhodnuti.s ohledem na vlastni ideal — neodbytné dilema.

Zpisoby zvladéani dilemat

Podle Musila a Necasové (2008) nasleduji po vzniku neodbytnych dilemat specifické reakce
socidlnich pracovnik, tyto reakce nazyvaji ,,zpiisoby zvladani dilemat®. Za zvladani dilemat
pracovniki sluzeb socialni prace Musil s Nec¢asovou (2008:93) povazuji to, ,, ... co se déje,
kdyz socialni pracovniky urcité organizace privede moralni interpretace konfliktii ocekavani
K vycitkam svédomi a proZitku obtizného rozhodovani ... *. Autofi vymezili tfi zpisoby
zvladani.

Prvnim zptisobem je setrvani u dilematu. Dle Musila a Necasové (2008:93) setrvani u dilemat
znamena ,, ... prijmout je véetné trapeni, které jejich proZivani provazi, a ucini je soucasti
svého zZivota ... “. V této souvislosti autofi s vyuzitim tvah Frankla (1996) konstatuji, Ze ,, ...
socialni pracovnik miize prijmout napéti ... jako moralné hodnotny postoj ... . Autoti vSak



zéaroven upozoriuji, ze ,,... jedince, jejichz postoje bychom snad mohli povazovat za priklad
takové reakce ... jsme nachdazeli jen stezi ... . Konstatuji také, ze ani zadny jim znamy
empiricky vyzkum nenabizi ptiklad organizace sluzeb socialni prace, kde by se ,,setrvani u
dilematu* mohlo vyskytovat. Proto se vice hypotézou setrvani u dilematu jako zptisobu
zvladani dilematu nezabyvaji.

Dalsim zptsobem je obchazeni dilematu. Dle Musila a Ne¢asové (2008:94) obchazeni ,, ...
spociva ve snaze jednat tak, aby bylo mozné unikat pred obtiznym rozhodovanim ...
opakovana konfrontace s témito pracovnimi situacemi ... prindsi psychickou zatez ... jednaji
proto zpiisobem, ktery jim umoznuje odklanét pozornost od priznakit neslucitelnosti ocekavani
... “. Pozornost od dilematu je odvedena, avsak to podle autorti ziistava v pracovni situaci
latentné pfitomno a miize se znova objevit, napt. pokud je nastolena podobna situace jako u
prvotniho vyskytu dilematu. Vysledkem obchéazeni dilematu je tedy jeho vytlaceni do latentni
faze a vznik latentniho dilematu. Tento proces je dle Musila s Nec¢asové (2008) umoeznén
zménou idealu, jehoz vyuziti vede k obtiZznym rozhodnutim. Tento ideal je podle nich
modifikovan, napt. jeho zazenim na dilezity, ale dil¢i aspekt, méni se na ,;prakticky ideal,
ktery vice odpovidé nesourodym pracovnim podminkam. Pracovnici.méni predstavu o tom,
co by se m¢lo s klienty délat, v souladu s touto piedstavou jednaji, vlivem oslabeni
interpretace situace jako problematické pak dochazi k oslabeni prozitku psychické zatéze.

Poslednim zpusobem je podle Musila a Necasové (2008) zména nesourodych pracovnich
podminek. U tohoto zptisobu zvladani socialni pracovnici maji snahu ,, ...zachovat sviyj idedl
a modifikovat nesourodé pracovni podminky tak, aby jim nebranily jednat v souladu s idedlem
a nezatezovaly je potiebou modifikovat svoje idedly a-obchdzet obtizna rozhodnuti ... "
(Musil, Necasova, 2008:99). Autofi zaroven upozoriuji, ze zdrojem K prosazovani zmén
pracovnich podminek je silné identifikace s-idedlem a z ni pramenici touha jej realizovat.
Autofi vychazeji z predpokladu, ze idealy jsou.stabilni, méni se obtizné a zfidka. Dle Otavy
(2017) je terminologicky pfesnéjSinazyvattento zptisob zvladani dilematu ,,vyruseni
dilematu®. Tento pojem odpovidé pejmové trovni setrvani a obchazeni, které oznacuji, co se
déje s obtiznym rozhodnutim, nikoli sjeho pti¢inou. Dale v textu budu pouzivat termin
,»vyruseni dilematu®.

METODICKA CAST

Obecnou vyzkumnou strategii tohoto textu je kvalitativni strategie. Podle Snape a Spencer
(2003) jde v kvalitativhim vyzkumu o systematické nenumerické organizovani dat, jehoz je
odhaleni témat, pravidelnosti, forem, kvalit nebo vztaht a jejich interpretace. Hendl (2005) a
Miles-a kol. (2014) o tomto typu vyzkumu uvadi, ze vede k hlub§imu porozuméni realité,
jejim charakteristikdm a jejich vzdjemnym souvislostem. Realita je pro tuto praci ohranicena
tématem zvladani obtiznych rozhodnuti v nesourodych pracovnich podminkéach pracovnika
sluzeb.socialni prace.

Data reprezentujici tuto realitu budu Cerpat z textl vénujicich pozornost sledovanému tématu.
Pro ziskani dat budu provadét kvalitativni analyzu texti. Dle McKee (2003) to je nereaktivni
typ vyzkumu se zamérem porozumét zaznamenanym lidskym aktivitam, interpretaci toho, jak
jini lidé vnimaji svét a jak jej popisuji. Nasledné 1ze vysledky vyuzit k dal§imu zkoumani. Pfi
praci s koncepty o realité zvladani obtiznych rozhodnuti socialnich pracovniki budu tedy
sledovat, jak je v textech realita mnou sledovaného tématu pojata a tato pojeti vyuziji k dalsi
interpretaci a porozumeéni realité.



Dale data, ktera reprezentuji realitu, budu Cerpat z vlastnich poznatka jako supervizora a
socialniho pracovnika. Tento postup odpovida heuristickému piistupu. Sultan (2018) fika, ze
jde o pristup vénujici pozornost zité zkusenosti a patii k reflexivnim pfistuptim k realit¢.
Vyzkumnik v tomto piistupu sleduje svoji vlastni subjektivni zkuSenost s uritym fenoménem
a snazi se ji dat do souvislosti. Pi praci s koncepty o0 zvladani obtiznych rozhodnuti
socialnich pracovnikt budu slovy Sultan (2018:4) ,,sledovat viastni vnitrni cestu** a hledat
souvislosti mezi vlastni zkuSenosti a konceptem vymezenym teorii.

ANALYTICKA CAST
Zpusob zvladani dilemat

Cilem této prace je hledat argumenty pro zptisoby zvladani dilemat, objevujicich se'u
socidlnich pracovnikti. Dle mého nadzoru je pro Gspé$né naplnéni tohoto cile potteba.zptesnit
vymezeni pojmu ,,zptsob zvladani dilematu socialnimi pracovniky* uvedenych Musilem

s Necasovou (2008). Z jejich textu lze vyvodit, Ze zptsob zvladani dilematu je ,, ... hypotéza o
tom ... co se deje, kdyz socialni pracovniky urcité organizace privede moralni interpretace
konfliktit ocekavani k vycitkam svédomi a proZitku obtizného rozhodovani ... (Musil,
Necasova, 2008:93). Re/konceptualizace je dilezita zejména'proto, aby pojem umoziioval
jednoznacénéjsi a strukturovanéjsi vymezeni jednotlivych zptsobu zvladani. Nasledné pak
moznost jejich presngjsiho a variabilngjsiho teoretického ohraniceni.

Pfi vzniku a zvladani dilemat maji podstatnou tlohu pracovni podminky. Ty jsou dle Musila
(2004) tvoteny ocekavanimi pracovniki jinych profesi nebo organizaci, manazeru, klientt,
kolegt, oborovych etickych norem, médii apod. Dale sem patii zdroje, jako je Cas, finance,
kapacita sluzby, materialni zabezpeceni, formalné stanovené cile apod. Podle Musila (2004)
se tyto pracovni podminky stavaji nesourodymi Vv ptipadech, kdy naptiklad ocekavani aktéri
pomoci jsou protichtidnd, zdroje jsou nedostate¢né s ohledem na pozadavky aktérd, cile jsou
formulovany neurcité. U pojmunesourodé pracovni podminky povazuji za dilezité upozornit,
7e je tieba sledovat nesourodost pracovnich podminek ve vztahu k idealu socialnich
pracovniku, nikoli vzajemnou nesourodost mezi pracovnimi podminkami. Pracovni podminky
mohou byt navzajem nesourodé;ale socialni pracovnik nemusi mit problém s rozhodovanim
mezi nimi.

Dale podstatnou tlohu pfi vzniku a zvladani dilemat maji idealy socialnich pracovniki. Ideély
jsou podle Musila a Necasové (2008) vychodiskem k moralni citlivosti, ktera dle Fleck-
Henderson(1991) umoznuje ¢ist moralni dilemata v redlné situaci. Musil (2004) za ideal
oznacuje stavy nebo zpusoby jednani, kterych je podle pracovnika potfeba dosahnout. Musil a
Necasova (2008:89) hovoii o moralnim idealu pracovnikt jako 0 ,, ... vizi Zddouciho stavu
veci, o jehoz dosazeni je z hlediska pracovniky uzndavanych hodnot Zadouci usilovat ... 0 tom,
Jjak byweci mély byt ... “. Pro Musila a Janskou (Musil, Janska, 2011:127) je idealem ,, ...
predstava pracovnikii o zpiisobu vnimani klientu a jednani s nimi, tuto predstavu pracovnik
proziva jako Zadouct a osobné se s ni ztotoznil ... . Musil (2004) konkrétn¢ poukazuje na
pracovniky uznavané postaveni ve vztahu s klientem, ptedstavy o zadoucich reakcich
pracovnikl na problémy klientil, povaze pomoci klientlim, opravnénosti pomoci, predstavy
pracovniki o jejich tloze ve spole€nosti.

Se vznikem a zvladanim dilemat je spojeno prozivani psychického napéti. V' souvislosti
S psychickym napétim Nakonecny (2000) hovoti o neptijemnych pocitech, o néem, co
prozivame jako pro ¢loveéka neprospésné. Jde o pocity uzkosti, stisnénosti, jehoz zdroj muze



byt v konfliktech s okolim, zpochybnéni hodnot, nejistoté apod. Musil (2004:38-40, 42-43)
Vv téchto ptipadech hovoii o ,, bolestivéem rozhodovani “, ,, neobycejné psychické narocnosti pri
konfrontaci s dilematem *, ,, vyhnuti se bolestivému dilematu “, ,, odddleni bolestné volby “,

,, pravidla slouziciho k omezovani napéti“, ,, zbaveni se psychické ndrocnosti a zateze “,

., predchazeni psychickém vycerpani “, ,, predchazeni psychickému a existencialnimu zniceni “.
Musil s Necasovou (2008: 89, 93-94) akcentuji psychické napéti jako charakteristiku
obchazeni dilematu, kdyz uvadi: ,, déldni, Ze pocit se jich netyka “, ,,zbavovani se pocitu “,

., Prijeti trapeni “, ,, unikani pred psychickou zatezi“, ,, odklonéni pozornosti od psychické
zateze .

Musil s Necasovou (2008) vyuzivaji jako jednu z vyznamnych charakteristik zptisobti
zvladani dilemat ,,jednani®. U obchazeni dilematu Musil s Necasovou (2008:94, 97—98)-uvadi
,jednani umoznujici odklanéni, , tézko prijatelné jednani ™, ,, jednani, které oslabuje*,
,,jednani privodné neprijatelnym zpiisobem ““. U vyruSeni dilematu Musil s Necasovou
(2008:99) uvadi ,,jednat v souladu “, ,,jedndni z hlediska*, ,, pravidla jednani*. Déle

s ohledem na Winklerem (2007:19) vymezené rozhodovani, kdyz uvadi; ze ,, ... rozhodovani
je proces volby, pri kterém si lidé vybiraji preferovanou moznost zé sady. alternativnich
Jednani ... ". Jednani je tedy nerozluéné spjato s rozhodovanim jednotlived. Zevrubné se
jednanim zabyval napi. Weber (2009), podle kterého je jednani konanim, které je spojeno

s n¢jakym subjektivnim smyslem, je zaméfeno na néjaky cil, kterého ma byt kondnim
dosaZzeno. MiiZze mit vnéjsi nebo vnitini podobu, zahrnuje také opomijeni nebo trpné snéseni.
Umysl miize byt uvédomovany i neuvédomovany. (tamtéz)

Nyni, s vyuzitim uvedenych poznatkd, reformuluji Musilem a Necasovou (2008) vymezeni
pojmu ,,zpasoby zvladani dilemat socialnimi pracovniky®. Pojem dilema socialnich
pracovnikl budu pouzivat ve smyslu: ,,subjektivné zazivané nejisté rozhodovani socialniho
pracovnika mezi konfliktnimi moZnostmi jednani s klienty, jako dusledek nesourodosti mezi
vné&j§imi pracovnimi podminkami a idealem, jak s klienty jednat®. Zptsob zvladani dilematu
je pak ,,vysledek jednani socialnitho pracevnika, jehoz cilem je ovlivnit vlastni subjektivné
zazivané nejisté rozhodovani mezi konfliktnimi moznostmi jednani s klienty, jako disledku
nesourodosti mezi vnéj§imi pracovnimi podminkami a idealem, jak s klienty jednat™.

Konkrétni zpusob zvladani dilematu je mozné popsat pomoci konfigurace: prozitek nejistého
rozhodovani spolu se stavem jeho uvédomovani socialnim pracovnikem; nesourodost mezi
idealem, jak jednat s'klienty a pracovnimi podminkami; jednani s klienty.

Zpusob zvladnuti dilematu Setrvani u dilematu je typicky manifestni podobou subjektivng
zazivaného nejistého rozhodovani socialniho pracovnika mezi konfliktnimi moznostmi
jednani s klienty; zachovanim nesourodosti pracovnich podminek vzhledem k idealu jednani s
klienty; zachovanim jednani socialniho pracovnika s klienty ad-hoc, v souladu s pracovnimi
podminkami nebo idealem, jak jednat s klienty.

Zpusob zvladnuti dilematu obejiti dilematu je typicky latentni podobou subjektivné
zazivaného nejistého rozhodovani socialniho pracovnika mezi konfliktnimi moZnostmi
jednani s klienty s potencidlem opakované se vynofovat pii interakci vytésnéného idealu
s nesourodymi pracovnimi podminkami; vytésnénim idealu jednani s klienty nesourodého
S pracovnimi podminkami; vytvorenim modifikace idealu jednani s klienty sourodého s
pracovnimi podminkami; zachovanim pracovnich podminek; modifikaci jednani s klienty
v souladu s modifikovanym idealem, jak s klienty jednat.



Zpusob zvladnuti dilematu vyruseni dilematu zménou pracovnich podminek je typicky absenci
subjektivné zazivaného nejistého rozhodovani socialniho pracovnika mezi konfliktnimi
moznostmi jednani s klienty; zachovanim idealu jednani s klienty; zménou nesourodych
pracovnich podminek na sourodé s idealem, jak jednat s klienty; zachovanim jednani s klienty
v souladu s idealem, jak s klienty jednat.

Zména idealu socialniho pracovnika jednani s klienty jako zpiisob vyruSeni dilematu

V této Casti textu Si budu v§imat argumentd, dokladajicich, Ze socialni pracovnici mohou
dospét k absenci obtizného rozhodovani zménou idealu jednani s klienty.

Existuji totiz oblasti teorie a praxe, které¢ zménu predstav o Zadoucim stavu véci ptfipousti,

v nékterych piipadech ji mohou povazovat i za zadouci. Jednou z takovych oblasti je
reflexivni praxe. Naptiklad Johns (2009) hovoti 0 transformaci vizi pracovnikd, kterou lze
realizovat jak ,,do sirky*, tak ,,do hloubky*, ve form¢ jejich ,,pouhého procisténi“,ale i
,komplexngj$i zmeény*. Jako ilustraci uvadi potiebu transformace zidealizovanych vizi,
jejichz podoby vedou pracovniky do napéti. Navratil (2014) charakterizuje reflexivitu jako
uzite¢nou cestu ke kontrole predpokladi a okolnosti, z nichz socidlni pracovnici vychazeji pti
praci s klienty. Autor poukazuje na potiebu pracovat s nedostatky v posouzeni a nasledné
intervence, které se tykaly naptiklad nepfiméteného optimismu nebo patologického pohledu
na mensiny.

Argumenty pro moznou a ptipadné zadouci zmeénu idealu lze nalézt také v konceptu
supervize. Havrdova (2008a) uvadi, ze soucasti procesu supervize je pomoci dialogu dospét k
niternim postojim a zkuSenostem, k osvobozeni u¢astniki od jednoho hlediska, které branilo
rozvinout tvofivost, spolupraci a kvalitni vykon. Havrdova (2008b) v tomto smyslu hovoii o
podptrné funkci supervize. Fleck-Henderson (1991) upozoriuje, ze s ohledem na to, ze
moralni citlivost je zavisla na mnoha faktorech (napiiklad vzdé¢lani, kultura, osobnostni rysy)
a vzhledem Kk pluralité¢ hodnotoyych.orientaci v dnesni spole¢nosti, je dulezité s hodnotovymi
vychodisky pracovat, reflektovat je, odhalovat subjektivnost a implicitni povahu rozhodnuti,
tim moralni citlivost posilovat. Tyka se to napf. situace, Kdy ,, ... latentni dilema pouze ceka

v myslich pracovnikii na oZiveni-okolnosti ... “ Musil (2004:39).

Jak také upozornuji Musil.s Necasovou (2008) v ramci vyruseni dilematu zménou pracovnich
podminek, v oblasti organizacniho rozvoje je pro praci s obtiznymi rozhodnutimi
doporucovana strategie double-loop learning (Argyris, Schon, 1996), jinak také nazyvana
second-order learning (Lant, Mezias, 1992). Dle Redmond (2004) tento typ uceni vede

k hledani alternativ, ke zménam ve stavajici praxi, pravidlech, cilech a ucelech prace

s klienty. Podle Lant a Mezias (1992) jde o zplisob experimentovani, ktery mtize vést k uznani
novych ciltl a/nebo prostiedkt k dosazeni cilt, k novym podobam interakci, k integraci
novych pojeti do stavajicich kognitivnich struktur pracovnikii. Podle Argyris a Schona (1996)
se mize stat, ze jednotlivi pracovnici nemusi z riznych divodu (naptiklad) zachytit déni
mimo organizaci, zménu podminek, ve kterych se organizace nachazi, pak je potfeba zmén na
urovni jednotlivet uvnitf organizace a dat jim prilezitost déni reflektovat.

Jako supervizor jsem spolupracoval se socialni pracovnici, ktera prozivala dilema, dle
vymezeni Musila (2004), ,,zasahnout, nebo nezasahnout“. Méla za ukol vyfesit stiznost
obCanti na to, ze ,, ... vedle v bardaku se schazi sebranka ... podivini ... biihvi kdo ... “. Socialni
pracovnice zacala po posouzeni situace jednat s lidmi ,,z baraku* i sousedy. V tomto, a i
jinych ptipadech, méla porad neptijemny pocit, Ze musi ,, ... vic jit do toho ... ale zarovern je



jasny, Ze to chce cas ... ale ono se jakoby nic furt nedéje ... 1 KdyZ si v podstaté miizu délat, co
chci ... “. V zivotni situaci klientl byl patrny posun k lepSimu vzajemnému porozumeéni,
vedouci socialni pracovnice ji nechaval volnost ve zplisobu i terminu feSeni. Postupnym
reflektovanim prace socialni pracovnice jsme dosli k zavéru, Ze problém souvisi s jeji
piedstavou ,, ... co a jak mam délat jako socialni pracovnice ... jak se ma délat socialni prace
vithec ... . Socialni pracovnice v dob¢ supervize pracovala tieti mésic v malém mésté, obci
II1. stupné v ramci samostatné ptisobnosti, pied tim ptsobila 5 let ve velkém mésté

Vv krizovém centru pro drogové a jiné zavislosti, kam nastoupila hned po Skole. Z ptedchoziho
zaméstnani si piinesla predstavu o tom, ze ,, ... musim jednat okamZzite ... vSechno hned ...
Jjasny vysledek ... odeslala, poradila, doprovodila jsem a bylo to ... intervize s vedoucim ...
jedu dal ...“. Kdezto v aktudlni praxi tento zplsob prace nebyl mozny a kdyz, tak nebyl
efektivni, vysledky nebyly okamzité, klienti tolik netlacili na feSeni, vedouci vyzadoval
autonomii. Socialni pracovnice po uvédomeni si téchto souvislosti za¢ala ménit svoji

predstavu o cilech a néstrojich socidlni prace ,, ... které vice odpovidaji prostredi, ve.kteréem se
ted’ pohybuji ... no jo, zpomalit, netlacit na pilu ... vic mluvit ... v§imat si jinych vysledkii ... “,
o pfiméfenosti s ohledem na podminky ,, ... vim, co mam délat, tady to musim délat jinak ... a

3

vic si verit delat sama ... “.

Socialni pracovnice svym jednanim dospéla k absenci vlastniho subjektivné zazivaného
nejistému rozhodovani. Na zaklad¢ reflexe vlastnich vychodisek zménila sviij ideél jednani s
klienty — ptfedstavu potieby jednat hned a mit okamzité viditelné vysledky s prubéznym
oveérovanim konzultacemi zménila na predstavu, Ze prace nemusi mit bezprostredni vysledky,
je dlouhodoba a mize vice vyuzivat vlastni autonomii.pfi rozhodovani. Doslo tedy k
sourodosti idealu jednani s klienty a pracovnich podminek — k vyruseni dilematu zménou
idealu, jak jednat s klienty.

Zména idealu prace s klienty a pracovnich podminek socialniho pracovnika jako zpiisob
vyruseni dilematu

V této Casti textu budu vénovat pozornost argumentim, dokladajicich, ze socialni pracovnici
mohou dospét k absenci obtizného rozhodovani zménou idealu jednani s klienty a zménou
pracovnich podminek.

Laan (1998:36) uvadi priklad zmény podminek programu pro nezaméstnané vyjednavanim ze
strany socialnich pracovniki a ,,... uzndnim linie stanovené socialnimi pracovniky ...
manazerem vetejnych sluzeb socialni prace. Laan (1998:39) také uvadi, ze ,, ... je mozné
ovliviiovat podminky a pritom si zachovat vedomi viastnich kvalit a drZet jasné profesionalni
stanovisko. ... . Zaroven vSak upozornuje, ze socialni pracovnici si pfi snaze zménit pracovni
podminky musi dat pozor na vlastni jednéni, které je nutno v piipad€ potieby ,, ... prizpusobit
jejich verejné uloze a uloze pracovnika organizace ... . Na jedné stran¢ maji aktivné piispivat
k vetejné debaté o socialnich problémech, ale ,, ... byt u toho rozumni a nezachazet prilis
daleko ... ", protoze na stran¢ druhé maji zastavat také roli ,, ... kvalifikovanych remesiniki

... “(Laan, 1998:40). Autor tedy ptedstavuje piipad, kdy k vyruseni dilematu doslo na zakladé
zmény pracovnich podminek, doplituje vSak, ze mohou nastat piipady, kdy bude nutna také
zmeéna na stran¢ socialnich pracovniki s ohledem na jejich pracovni podminky.

Hawkins a Shohet (2006) uvadi, ze socialni pracovnici jako jednotlivci, tymy i organizace se
pohybuji v Sir§im kontextu, ktery je ovliviiuje a ktery sami ovliviiuji. Podle jejich nézoru je
toto ovliviiovani béznou soucasti supervize skupin, tymi a siti. Ve skupinové formé supervize
se mohou otdzky zmény idedlu a pracovnich podminek projevovat v ramci skupinové



dynamiky, pfedmétem reflexe se pak mize stat napi. paralelni proces vii¢i tomu, co proziva
néktery ze supervidovanych ve své praci (Havrdova, 2008c). K charakteristikdm supervize
tymové patii dle Hajného (2008) zaméfeni na vztahy, uspotfadani roli pracovisti, kompetence
jednotlivych kolegii, charakter fizeni, mechanismy rozhodovani apod. Resi se otazky
individualnich a vzajemnych o¢ekavani, tradic, hodnot, aspiraci a cila, jejich uptesiiovani
mezi ¢leny tymu (Hajny, 2008). Hawkins a Shohet (2006) doporucuji vénovat pozornost
supervizi siti. Socialni pracovnici jsou v kontaktu s celou fadou pomahajicich organizaci, at’
uz Z oblasti socialni prace nebo jinych. V takovéto forme supervize jsou vyjasiiovany
piedstavy o charakteru a cilech pomoci klientiim, hranice zodpovédnosti, hranice a o¢ekavani
jednotlivych organizaci nebo obori o jejich plisobnosti.

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 ovliviiovani, ale také k ovliviiovani vzajemnému. Snell a Chak (1998)
uvadéji, ze o zmeény je v ucici se organizaci usilovano na urovni jednotliveu i organizaci.
Nemusi tedy dochéazet ke zménam v idealech pracovniki, ale v rdmci vzajemnosti také

V pracovnim prostiedi. Argyris a Schon (1996) nepovazuji organizaei za pouhy soucet
individui a jejich jednani. Organizace je tvofena interakcemi, které v dusledku vytvoii védomi
,,my*, které zpétné ovliviiuje jednani ¢lenti organizace. Slovy Tushman a Romanelli (1985)
jde o pteorientovani pro dalsi cyklus vylepSovani fungovani organizace S novymi hodnotami a
zpusoby prace. Podle Argyrise a Schona (1996) se muize stat, ze fadovi pracovnici organizace
1 management nemusi zachytit potiebu zmény cilti organizace, zménu prostiedi a rozpadajici
se jistoty, kterého cile se drzet. V kontextu zvladani obtizného rozhodovani v uéicich se
organizaci K tomu lze poznamenat, ze pokud pracovnik nechce prozivat obtizna rozhodnuti a
vedeni jde o rozvoj interakci vedoucich k formulovani a naplnéni novych cilt, méli by
vzajemné a S okolim vyjednavat predstavy o-tem, kam a jakymi kroky ma organizace
sméfovat.

Jako socialni pracovnik jsem se-setkal s organizaci, jejichz ¢lenové fesili dilema, dle
vymezeni Musila (2004), ,.komplexni, nebo zjednodusené cile“. Socialni pracovnici se
opakované potkavali s nejednoznaénosti cilii vykonu socialni prace. Organizace méla od
donatoru za kol vyftesit ,, ... problém s tema déckama na hristi ... aby nedélaly ostudu a
brajgl ... . Organizace socialni prace pusobila v misté cca 10 let, nesla nazev podobny nazvu
,.Brouc¢ek“. Reditelka zastavala nazor, e klientiim se snazi pomahat, ale oni o to nestoji a
davala socialnim pracovnikiim volnou ruku v pojeti jejich prace. Apelovala ale na vysledky.
Socialni pracovnici chtéli s klienty pracovat, ale kazdy pokus 0 kontakt se ukazal jako
neefektivni. Donatoti poukazovali na absenci vysledki. Socialnim pracovnicim zacala byt
tato situace nepiijemna. Dospély k debaté o0 historii a cilech organizace, které byly na zacatku
pusobeni zaméfeny na mladé rodiny s détmi. Za roky fungovani organizace ale doslo ke
zmeénam; které si pracovnice nedostate¢né uvédomily. Zacaly mluvit o tom, Ze ,, ... nasi klienti
se zménili ... vyrostli ... hodné se pristehovalo ... také sem zacali chodit mladi odjinud ... my
Jjsme mentalné ziistaly v minulosti ... a vlastné i jinak ... kdyz jsme mluvili tFeba o tom ndzvu
... vybaveni prostor ... “. Z podnétu socialnich pracovnic bylo svolano setkani komunity, které
umoznilo vzajemné ovliviiovani. Jak postupovalo pieorientovavani, pracovnice popisovaly
zmény, ke kterym doslo: ,, ... nakonec jsme musely jit ke korentim, podivat se na poslani,
interni dokumenty, stanovy a tak ... taky pani reditelka musela a pak taky vyjednavala ...
predelat to odpovidajici cilovce, vic se jich ptat a mluvit ... aby oni mohli pochopit co jsme
zac ... aby to sedélo ... taky s téma na radnici a vyjedndvat co je mozny a co ne a co my
musime zménit, abychom si rozuméli a nechtéli po nas vSemozné blbosti ... a my byli pri zemi
arealne ...



Socialni pracovnice svym jednanim dospély k absenci vlastnimu subjektivné zazivané
nejistému rozhodovani. Vyuzitim double-loop principu z konceptu uéici se organizace
zménily svoje pfedstavy 0 charakteristikdch cilové skupiny, ocekavéanich donatort,
managementu a cilech socialni prace. Soucasné na zakladé diskusi socialnich pracovnic a
managementu s aktéry pomoci zménily pracovni podminky — vnimani socialnich pracovnic
cilovou skupinou, vyjasnéni o¢ekavani donatord od socialnich pracovnic, managementu i
organizace. Doslo tedy k sourodosti idealu jednani s klienty a pracovnich podminek —

k vyruSeni dilematu zménou ideélu, jak jednat s klienty a zménou pracovnich podminek.

ZAVERY

Cilem této prace bylo odpovedét na otazku: ,,Jakymi argumenty mizu dolozit.vyruSeni
dilematu zménou idealu socialniho pracovnika a zménou idealu a pracovnich podminek
socialniho pracovnika?*.

Na zaklad¢ zjisténi 1ze uvést, ze zptisob zvladani dilematu ,, vyruseni.dilematu zmeénou idedlu
socialniho pracovnika“ je typicky: absenci subjektivné zazivaného nejisteho rozhodovani
socialniho pracovnika; zménou nesourodého ideédlu na sourody's pracovnimi podminkami;
zachovanim pracovnich podminek, zménou jednani s klienty v souladu s novym idealem.
Tento zpiisob zvladani dilematu je teoreticky mozny, doloZena je moZznost vyruSeni pomoci
mechanismu: supervize, reflexivni praxe a double-loop strategie uceni se. Empiricky bylo
dolozeno dosazeni ,, vyruSeni dilematu zménou idealusocialniho pracovnika “ pomoci
supervize, kde socialni pracovnice na zakladé reflexe vlastnich vychodisek zménila sviij ideal
jednani s klienty.

Na zaklad¢ zjisténi 1ze uvést, ze zptisob.zvladani dilematu ,, vyruseni dilematu zmeénou idedlu
socialniho pracovnika a zmeénou praceovnich podminek socialniho pracovnika “ je typicky:
absenci subjektivné zazivanéhonejistého.rozhodovani socidlniho pracovnika; zménou
nesourodého idealu a nesourodych pracovnich podminek na vzéjemné sourod¢, zménou
jednani s klienty v souladu s novymidealem a novymi pracovnimi podminkami. Tento
zpusob zvladani dilematu je teoreticky mozny, doloZena je moznost vyruSeni pomoci
mechanismu: supervize, double-loop strategie uceni se. Empiricky bylo doloZzeno dosazeni
dilematu ,, vyruseni dilematu zmeénou idedlu socidlniho pracovnika a zménou pracovnich
podminek socidlniho pracovnika“ pomoci double-loop strategie uceni se. V ramci této
strategie socialni pracovnice zménily svoje dosavadni predstavy a vyvolaly zmény pracovniho
prostiedi.

V Tabulce 1 uvadim pro piehlednost jednotlivé zptisoby zvladani a jejich indikatory, tak jak
vyplynulyz analyzy.

Tabulka 1: Zpisoby zvladani a jejich indikatory

Zpisoby zvladani Indikatory
Zachovani prozitku nejistého rozhodovani — manifestace
Setrvani Zachovani nesourodosti idedlu a podminek

Zachovano ad-hoc jednani s klienty

Vytésnéni prozitku nejistého rozhodovani — latence

Zachovani nesourodosti idealu a podminek, ptivodni ideal vytésnén,
vytvorena jeho modifikace, podminky zachovany

Zménéno jednani s klienty v souladu s modifikovanym idedlem
Vyrueni | QOdstranéni proZitku nejistého rozhodovani — absence

Obejiti




Zménou Odstranéni nesourodosti idedlu a podminek zménou podminek
podminek Zachovani jednani s klienty
. Odstranéni prozitku nejistého rozhodovani — absence
Zménou e A : = B
Bt Odstranéni nesourodosti idealu a podminek zménou idealu
idealu N T o Rl
Zména jednani s klienty v souladu s novym idedlem
Odstranéni prozitku nejistého rozhodovani — absence
Zmeénou Odstranéni nesourodosti idealu a podminek zménou idealu a
idealu a podminek
podminek Zména jednani s klienty v souladu s novym idealem a novymi
podminkami

Zdroj: autor, Musil, Nec¢asova (Musil, & Necasova, 2008), Otava (Otava, 2017)

Na zakladé poznatku lze také fici, Ze pro praxi aktéri organizaci pomoci a jejich interakce je
charakteristicka hierarchie. Proto je mozné mluvit o interakcich a ovliviiovani na uroyni a
mezi urovnémi jedincl, organizace, prosttedi (Argyris, Schon, 1996). Reflektovani zplisobii
zvladani dilemat a hledani a vyuzivani procesu k jejich vyruSeni vede na individualni rovni K
eliminaci negativniho prozivani, a jak upozoriiuje Heugten (2011), opakované reflektovani
negativnich emoci ma spojitost s prevenci vzniku syndromu vyheteni.-Na organiza¢ni tirovni
muiZe jit o stejné negativni procesy a jejich eliminaci jako na trovni.individualni. Napf.
Schmidbauer (2008) a Schaef s Fassel (1990) upozornuji, ze. problémy jednotlivett mohou
prechazet na celé organizace, stat se soucasti jejich kultury (Musil, 2004), coz je muze
paralyzovat. Dle Hawkinga a Shoheta (2006) vyuziti principu ucici se organizace, v tomto
ptipadé ke zpracovavani obtiznych rozhodnuti pomoci vyruseni dilemat, pfesahuje organizaci
samotnou a vede k ucici se profesi. Napt. Balazs-Musilem (2016) potiebu hledani cesty k
takovéto profesi uptednostiiuji pied rozhodovanim ,;zda profesni zakon ano, ¢i ne“. Kazdy
pohled z tabort zastanct 1 odpirci ma dle‘autort své limity a je tieba ,, ... zajistit vzajemnou a
zodpovednou komunikaci a spolupraci smérem k optimalizaci podminek socialni prace mezi
... subjekty ... " (Balaz, Musil, 2016:7) naGrovnich osobni az spole¢ensko-kontextualni.
Situaci lze dle mého nazoru interpretovat jako dilema profese a Balaz s Musilem (2016)
uvedli cestu k vyruseni dilematu vzajemnou zménou ideald profese a podminek, které ji
spoluutvareji. Lze predpoklddat, ze po vyruseni dilematu a zaneseni uvedenych mechanismu
do struktur socialni prace-by pusobily preventivné proti dal§im obtizim v interakcich mezi
socidlnimi pracovniky navzéajem a sociadlnimi pracovniky a jejich klienty.

Na samotny zavér chei jeste konstatovat, Ze za ne zcela objasnénou povazuji moznost fetézeni
dilemat a zpusobu jejich zvladani, o kterém hovoti také Musil s Nec¢asovou (2008). Lze
predpokladat, Ze vyruSeni jednoho dilematu miZe vést k objeveni se dilematu jiného. Také, Ze
ke zméné pracovnich podminek socialnimi pracovniky bude mozna potieba zmeéna jejich
idealu, vizdjmu na zachovani obecnéjsiho idealu, jak o ném pise Laan (1998). Je tedy potieba
pokracovat ve vyzkumu vzniku a zvlddani dilemat s ohledem na specificky prabch
jednotlivych obtiznych rozhodovani, jejich pficiny a dasledky.
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