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ad 1) ZAKLADNI TEZE aplikace teorie kolektivniho nevédomi
v organizaci pfi zkoumani pristupu pomahajicich pracovniki ke
klientiim

(ROBERTS, V. Z.: The Self-Assigned Impossible Task. In: Obholzer, A., Roberts, V.Z. (eds.),
The Unconscious at Work. Individual and Organizational Stress in the Human Service,
Brunner-Routledge, Hove and New York 2002, pp. 110-118.)

1. Pomahajici pracovnici svou pracovni zkusenost vnimaji a reaguji na ni z hlediska
»vnitinich napéti a nezvladnutych potizi svého dosavadniho Zivota, které si do
organisace prinesli zven¢i® (,, unresolved issues from his or her past”, ,, inner
conflicts, that workers bring to the work®). Tato zivotni, zven¢i pfinesena napéti a
potize zplisobuji, ze pracovni zkuSenost mize pomahajici pracovniky pomérné snadno
zranovat.

2. Vzéajemné pisobeni pracovni zkuSenosti a jimi zranitelnych osobnosti dava podnét ke
vzniku ,,kolektivnich (sdilenych) pocita uzkosti“ (,, shared anxieties ).

3. Pocity kolektivni uzkosti davaji podnét ke vzniku ,,kolektivnich (nebo
institucionalnich) zptsobu ochrany* (,, collective, or instituional defences *) pied
pocity kolektivni uzkosti.

4. Pisobeni kolektivnich zpasobil ochrany pied pocity kolektivni tizkosti je mozné
reflektovat z riznych hledisek ...

a. ...z hlediska jejich vlivu na napliiovani ,,primarniho ukolu* organizace
nebo skupiny (,, primary task ). Dusledkem uplatnéni kolektivni ochrany
muzZe byt orientace na tzv. ,,proti-ikol* (,, anti-task ), jehoz specifickym
typem je ,,neuskuteénitelné vlastni zadani (,, self-assigned impossible task*).
Pokud je skupina zaméfena na primarni tikol, hovoii Bion o ,,pracovni
mentalité skupiny* (,, work-group mentality ©). Pokud ma skupina sklon se —
Casto bezdécné a pod vlivem kolektivni ochrany — praci na primarnim tukolu
vyhybat, oznacuje to Bion jako ,,mentalitu vychozich predstav* (,, basic
assumption mentality ).

b. ... zhlediska schopnosti organizace nebo skupiny reagovat na problémy.
Roberts v této souvislosti hovoii o tom, ze disledkem uplatnéni kolektivni
ochrany muze byt ,,pi‘ehlizeni vnéjsich podminek* (,, disregarding external
condition ™). (,,Vné&jsi* zde znamena ,,existujici nezavisle na vlivu skupiny*.)

c. ...z hlediska schopnosti organizace nebo skupiny ,,zvladat hranice*

(,, manage boundareies *) mezi zuCastnénymi subjekty. Roberts v této
souvislosti hovofi o tom, Ze diisledkem uplatnéni kolektivni ochrany mize
byt, ze hranice jsou vymezeny tak, aby ,,plnily funkci kolektivni ochrany*
(,, serve defensive functions ). To pak zpusobuje ,,neprostupnost hranice*
(,, impermeability of the boudary ) mezi subjekty, bez jejichz spoluprace neni
mozné primarni tkol plnit. Pracovnici za téchto okolnosti vnimaji jiné jedince
nebo skupiny v organizaci negativné, coz zpusobuje problémy v jejich
interakci.

d. ... zhlediska schopnosti organizace nebo skupiny vyuzit adekvatni metody
(to je metody prace, které jsou adekvatni primarnimu tkolu), ptipadné vyuZit
tyto metody zpiisobem, ktery je pro plnéni primarniho ukolu vhodny.

Roberts v této souvislosti pouziva pojem ,,skupinova identita“
(,, group identity ‘). Ma ptitom na mysli fantazijni rovinu ideologie skupiny. Ta
ma podle Robertse ¢tyfi charakteristiky:

- da) Zékladem volby metod prace jsou ,,idedly“ (,,ideals underlying
the choice of working methods ** slouzi neuvédomované jako
., zpusoby obrany “ proti negativnim pocitim z prace (s. 114)



- db) Jejich obsahem je idealizace vlastniho pfistupu, pocit
»Vyjimecnosti® (,, superiority ). (s. 113).

- dc) Idealizovany pftistup ke klientim ,,je pravdépodobné vyuZivan
bez rozdilu p¥i praci se vSemi klienty, vniman jako ,spravny’ zpiisob
prace’ (,,is libely to be applied indiscriminetelly to all, on the basis
of being the ,right’ way to work ™), (s. 80).

- dd) Idealy skupiny jsou ,,vice ¢i mén¢ neuvédomované* (,, are more
or less unconscious *‘) a jako takové ,,nejsou povaZovany za mozny
piedmét diskuse nebo kritiky, véetné metod prdce, které jsou na
nich zaloZeny“ (,,and as such are felt not to be open to discussion
or criticism, including methods of work based on the ideology ) (p.
114).

ad 2. ILUSTRACE TEZI - socialni pracovniéi s rodinou dle
Spangenberg/Reis

SPANGENBERG, N., REIS, C.: Vom Umgang mit Multiproblemfamilien: Die
Sozialbiirokratie auf der Couch. Neue Praxis, 1987, Jhrg. 17, H. 4, S. 313-326.

(Znaji a odkazuji se na Jaquese a Menziese.)

Na strané 322 cituji Schmidbauera, ktery vikd, Ze socialni prace oslovuje prave ty lidi, kteri se
ve svéem detstvi citili byt bezmocni a bez pomoci pri konfliktech mezi jejich rodici. Autori tuto
uvahu rozvijeji a vikaji, Ze lide, kteri prijimaji roli socialniho pracovnika s rodinou, jsou casto
vedeni iluzi, Ze beéhem své poradenské prace spolu s klientem znovu proZiji traumatizujici
situace, kterou ovsSem tentokrat zviadnou lépe nez v deétstvi. Prehlizeji pritom skutecnost, Ze se
to v praxi casto nemusi povést a nepredvidaji, ze nebudou mit dost odvahy k primé konfrontaci
se situacemi, které prozivali v detstvi. V poradenské praxi se pak casto a bezdécné brani
otevrené konfrontaci s tizi rodinného konfliktu klienta a snazi se uniknout pred obavou, zZe tvari
v tvar okolnostem jeho rodinné situace se znovu stanou bezmocnymi. Reaguji pak defenzivnim
pojetim své ulohy — vyhybaji se vnimani jedinecnych okolnosti situace rodiny klienta a na
misto toho (infantilné) prijimaji malo individualizovana pravidla vyrizovani pripadu ve statni
spravé. To jim umozZiuje projektovat pocit neuspéchu a selhani na nadrizené a mocné, kteri
urcuji pravidla postupu. Z hlediska puvodniho idedlu vsak presto kolektivné prozZivaji pocity
selhani, profesionalni bezmoci, sebeobviniovani a pochybnosti o viastni hodnoté.
(Nadstandardni vyskyt téchto pocitii byl autory identifikovan pomoci psychologickych testii.)
Nic jiného jim ale nezbyva: Pokud by totiz do vztahu s rodinou klienta vstupovali citlivé a
otevrené, vystavili by se nebezpeci, ze budou bezprostiedné konfrontovani s obdobou
nezviadnutych konfliktii svého détstvi.

Pozn: Autori se nezabyvaji vymezenim primarniho ukolu rodinnych poradcii. Nicméné
predpokladaji, Ze jeho splnéni je podminéno schopnosti pracovnikii vaimat individualni
okolnosti situace jednotlivych rodin. Implicitné z textu plyne, Ze za primarni ukol nepovazuji
. uredni vyrizeni * pripadu, ale materialni i nematerialni pomoc rodiné klienta p7i zvladani
obtizné Zivotni situace.



Identifikace prvkii teorie kolektivniho nevédomi v uvedeném pribéhu:

ad 1) Rodinni poradci si do organizace pfinaseji ,,vnitini napéti a nezvladnuté potize svého
dosavadniho Zivota“:

PRIKLAD: Socidini prace oslovuje pravé ty lidi, kteii se ve svém détstvi citili byt bezmocni a
bez pomoci p¥i konfliktech mezi jejich rodici.

ad 2) Konfrontace téchto nezvladnutych pocitii se situaci klientti dava podnét ke vzniku
wkolektivnich pocita uzkosti*:

PRIKLAD: Tito pracovnici jsou casto vedeni iluzi, Ze béhem své poradenské prace spolu

s klientem znovu proziji traumatizujici infantilni situaci, kterou ovsem tentokrat zvladnou lépe
nez v détstvi. Namisto toho se ale bezdecné brani oteviené konfrontaci s tizi rodinného
konfliktu klienta a snazi se uniknout pred obavou, Ze tvdfi v tvdai okolnostem jeho rodinné
situace znovu upadnou do stavu bezmoci. Vyhybaji se vnimani jedinecnych okolnosti situace
rodiny klienta a na misto toho (infantilné) prijimaji malo individualizovana pravidla
vyFizovani pripadu ve statni sprave. To jim umozituje projektovat pocit selhdni na nadiizené a
mocné, kteri urcéuji pravidla postupu. Z hlediska puvodniho idedalu viak presto kolektivne
prozivaji pocity selhdni, profesiondlni bezmoci, sebeobvifiovani a pochybnosti o vlastni
hodnoté. (Nadstandardni vyskyt téchto pocitit byl autory identifikovian pomoci
psychologickych testit.)

ad 3) Pocity kolektivni uzkosti davaji podnét ke vzniku ,,kolektivnich zpiisobi ochrany*
pted pocity kolektivni uzkosti.

PRIKLAD: V poradenské praxi se ale casto stavd, Ze se bezdécné brdani oteviené konfrontaci
s tizi rodinného konfliktu klienta a snazi se uniknout pred obavou, ze tvari v tvar okolnostem
Jjeho rodinné situace znovu upadnou do stavu bezmoci. Reaguji proto defenzivnim pojetim své
ulohy — vyhybaji se vnimani jedinecnych okolnosti situace rodiny klienta a na misto toho
(infantilné) prijimaji malo individualizovand pravidla vyrizovani pripadu ve statni sprave. To
jim umoZiiuje projektovat pocit vlastniho selhdni na nadiizené a mocné, kteii uréuji
pravidla postupu.

ad 4) Pasobeni kolektivnich zptsobti ochrany pted pocity kolektivni uzkosti je mozné
reflektovat z riznych hledisek ...

4.1 ... z hlediska jejich vlivu na napliiovani ,,primarniho tikolu“ se rodinni poradci orienutji na
sproti-ukol“, ktery ma podobu ,,neuskutec¢nitelného vlastniho zadani:

PRIKLAD: Socidini prace oslovuje pravé ty lidi, kteii se ve svém détstvi citili byt bezmocni a
bez pomoci pri konfliktech jejich rodicii. Vedeni iluzi, Ze béhem své poradenské prace spolu
s klientem znovu proZiji traumatizujici infantilni situaci, kterou ovSem tentokrdt zvladnou
lépe neZ v détstvi.

4.2 ... z hlediska své schopnosti reagovat na problémy ,,prehlizeji vnéjsi podminky* sv¢é
prace:

PRIKLAD: Jsou vedeni iluzi, ze béhem své poradenské praice spolu s klientem znovu proziji
traumatizujici infantilni situaci, kterou ovsem tentokrat zviddnou lépe nez v détstvi. PiehliZeji
Dpiitom skutecnost, Ze se to v praxi ¢asto nemusi poveést, a nepiedvidaji, Ze nebudou mit
odvahu k piimé konfrontaci se situacemi, které sami proZivali v détstvi.



4.3 Hranice mezi socialnimi pracovniky a klientem a mezi socialnimi pracovniky a jejich
nadfizenymi vymezuji tak, aby ,,plnila funkeci kolektivni ochrany*, a z hlediska pIlnéni
primarniho ukolu je proto ,,malo prostupna*:

PRIKLAD: Jsou vedeni iluzi, Ze béhem své poradenské prdce spolu s klientem znovu proZiji
traumatizujict infantilni situaci, kterou ovsem tentokrat zvladnou lépe nez v détstvi.

V poradenské praxi se bezdécné brani otevirené konfrontaci s tiZi rodinného konfliktu klienta
a snazi se uniknout pred obavou, ze tvari v tvar okolnostem jeho rodinné situace se znovu
stanou bezmocnymi. Vyhybaji se vnimani jedinecnych okolnosti situace rodiny klienta. V zajmu
toho (infantilné) prijimaji malo individualizovand pravidla vyrizovani pripadu ve statni
sprave. To jim umozZiuje projektovat pocit selhdni na nadiizené a mocné, kteri urcuji pravidla
postupu. Nadrizené vnimaji negativné, coz komplikuje vymezeni, prijeti a zvladani primarniho
ttkolu organizaci.

4.4 Schopnost zvolit pristup, ktery by byl priméfeny primarnimu tkolu je omezena:

da) Zakladem volby metod prace jsou ,,idedly“, které slouzi neuvédomované jako ,, zpiisoby
obrany “ proti negativnim pocitim z prace (s. 114)

PRIKLAD: Pracovnici vychazeji z idedlu, Ze béhem své poradenské price spolu s klientem
znovu proZiji traumatizujici infantilni situaci, kterou ov§em tentokrdt zvladnou lépe ne?
v détstvi. Tento idedl tlumi jejich obavy, Ze pri praci znovu proZiji sva starad traumata.

db) Ideal podnécuje idealizaci vlastniho ptistupu. (s. 113).

PRIKLAD: Soucidsti vyse zminéného idedlu je idealizovand piedstava, Ze poradenskd prdce je
v§emocny ndstroj zvladani lidskych traumat a obtiznych situaci.

dc) Idealizovany pfistup ke klientim je ,, vaimdan jako ,spravny’ zpiisob prdace “, a je proto
wpravdépodobné vyuZivian bez rozdilu pii prdci se vSemi klienty “, (s. 80).

PRIKLAD: V poradenské praxi se navzdory této idealizaci casto bezdécné brdni oteviené
konfrontaci s tizi rodinného konfliktu klienta. Snazi se pred ni uniknout, protoze se obdvaji, Ze
tvdaii v tvar okolnostem jeho rodinné situace znovu upadnou do stavu bezmoci. Reaguji pak
defenzivnim pojetim své ulohy — vyhybaji se vaimani jedinecnych okolnosti situace rodiny
klienta.

dd) Idealy skupiny jsou ,,vice ¢i mén¢ neuvédomované* a jako takové ,,nejsou povazovdiny za
moZny piedmét diskuse nebo kritiky, véetné metod prdce, které jsou na nich zaloZeny“. (p.
114).

Malo individualizovany postup je v rozporu s jejich vysSe zminénym idedlem. Pracovnici proto
prozivaji pocity selhani, profesionalni bezmoci, sebeobviniovani a pochybnosti o viastni
hodnoté. Aby se temto pocitiim vyhnuli, oduvodniuji sami pred sebou své jednani tim, Ze se
podrizuji malo individualizovanym pravidliim vyrizovani pripadu statni spravou. To jim
umoznuje projektovat pocit neiispéchu a selhdani na nadiizené a mocné, kteri urcuji pravidla
postupu, a vhimat jednani, jeZ je v rozporu s idedlem, jako vynucené vnéjSimi okolnostmi.
Maji sklon popisovat sviij pristup k prdaci jako plnéni vnéjsiho ocekdavdni a vyhybaji se tak
percepci a komunikaci rozporit mezi idedlem individualizované prace a tim, jak vyrizuji
PpFipady klienti.



ad 3) VYMEZENI POJMU, o néZ se opiraji vychozi teze

1. Pomahajici pracovnici svou pracovni zkusenost vnimaji a reaguji na ni z hlediska
,,WNITRNICH NAPETIi A NEZVLADNUTYCH POTIiZi SVEHO
DOSAVADNIHO ZIVOTA, KTERE SI DO ORGANISACE PRINESLI
ZVENCI« (,, unresolved issues from his or her past”, ,, inner conflicts, that workers
bring to the work ). Tato zivotni, zvenci pfinesena napéti a potize zptsobuji, Ze
pracovni zkusenost miize pomahajici pracovniky pomérné snadno zranovat.

Nejsou obecné definovany. Jsou uvadény empirické ptiklady (viz napft.
Spangenberg/Reis).

2. Vzajemné pusobeni pracovni zkuSenosti a jimi zranitelnych osobnosti dava podnét ke
vzniku ,, KOLEKTIVNICH (SDILENYCH) POCITU UZKOSTI* (,,shared
anxieties ).

- Bion pouziva termin ,, valency *“ a oznacuje jim potencial organizace ,,piildkat
pracovniky, kteii maji podobné vnitini potieby, podobny sklon sdilet urcité pocity
uzkosti a podobny sklon vyuzivat urcité typy obrany proti nim.* (s. 112)

- ,,Kolektivni (sdilené) pocity uzkosti“ (,, shared anxieties **) jsou ,, obtizné “ (s. 12),
., tezko snesitelné* (s. 17) ,, spolecné obavy jedincit* (,, common individual anxieties “,
Jaques, s. 437)". Tyto emoce a jejich spoleéné proZivani chape Jaques jako
wheuvédomovany vztah“ mezi ¢leny skupiny nebo pracovniky organizace (Jaques, s.
437), ktery je zaloZen na pocitech, které ve ¢lenech skupiny nebo pracovnicich
organizace vyvolava kolektivni proZivani pracovnich podminek nebo pracovnich
situaci.

- Kazda interakce ma pro Cleny skupiny jak ,,manifestni“, ,,uvédomovany“
(explicitni), tak ,,fantazijni*, ,,neuvédomovany“ vyznam. Analogicky, v ramci svych
interakci ¢lenové skupiny fesi jak ,,manifestni“, ,,uvédomované“ (explicitni)’, tak
wfantazijni“, ,,neuvédomované“ problémy. (s. 12, Jaques, s 437). Jaques pfirovnava
rozliSeni mezi ,, manifestni rovinou* a ,,rovinou fantasii “ k rozliSeni mezi symptomem
a stavem osobnosti (Jaques, s. 437).

3. Pocity kolektivni uzkosti davaji podnét ke vzniku , KOLEKTIVNICH (NEBO
INSTITUCIONALNICH) ZPUSOBU OCHRANY* (,, collective, or instituional
defences ) pred pocity kolektivni uzkosti.

- Bion pouziva termin ,, valency ““ a oznaCuje jim potencial organizace ,,prilakat
pracovniky, kteii maji podobné vnitrni potreby, podobny sklon sdilet urcité pocity
uzkosti a podobny sklon vyuZivat urcité typy obrany proti nim. “ (s. 112)

- Lidé vyuzivaji nevédomky organizace, jichZ jsou ¢leny, jako nastroje ochrany proti
uzkosti. Ochrana pied tizkosti patii mezi primarni prvky soudrznosti, které spojuji
lidské jedince do organizaci. (Jaques, s. 420, 425)

! Napt. ,,uzkost*, ,,utrpeni“, ,,strach”, ,,deprese*, ,, pocit neprimérenost“, ,,ohrozeni“ (s. 67, 70, 71),
,vina“ (s. 55), ,,zmatek* (s. 206), ,,zavist“ (s. 15) aj.,



- Jaques v této souvislosti roliSuje ,, vnitini“ (,, internal ) a ,,socidlni* (,,social **)
zplsoby ochrany proti pocitim viny a Gizkosti. ,,Vnitini, to je individualni, psychické
zpiisoby ochrany popisuje psychoanalyza. ,,Socialni* jsou kolektivni, uplatiuji se

v organizacich a svou povahou jsou analogické vys$e zminénym, psychoanalyzou
popsanym vnitinim zptisobim ochrany. Jsou projevem bezdé¢né vzajemné
identifikace lidi, které k sobé v organizaci vaze sdileni pociti a snaha kolektivné
posilit uéinnost vnitinich zpisobi ochrany pi‘ed uzkosti a pocity viny. (Jaques, s.
425)

- Socialni a vnitini zplisoby ochrany jsou tedy analogické. Jejich zakladem jsou
procesy ,,introjektivni identifikace“ (,, introjective identification " nebo ,, introjection *)
a ,projektivni identifikace“ (,, projective identification ““ nebo ,, projection *):

0 Podle Freuda se clenové skupiny spojuji prostiednictvim ,, introjektivni
identifikace *“: nahrazuji svtij individudlni ,, ego ideal “ spole¢nym
,,objektem “ a diky tomu se navzajem identifikuji. Timto objektem muze
byt naptiklad pro kfestany Kristus, ktery (z¢asti) nahradi indiviudalni ego
ideal kazdého z nich tim, ze jej piijmou do sebe. Tim se kiestané
identifikuji i mezi sebou navzajem.

0 Podle Melanie Klein (a podle Jaquese) je nahrazeni ego idalu spole¢nym
objektem provéazeno rovnéz ,, projektivni identifikaci . Clenové skupiny
v rovin¢ fantazie promitnou ¢ast sebe do spolecného objektu. Introjektivni
nahrazeni ego idealu jedntlivych kfestand Kristem je provazeno
promitnutim sebe do Krista. Teprve timto krokem se stavaji jeho soucasti,
stavaji se na ném zavisli a identifikuji se tak navzajem mezi sebou.

Tyto procesy identifikace se podle Jaquese i Klein v kazdém piipadé a piredvSim v
roviné fantazie. Mohou se vSak také projevit v manifestni roviné. Klein upozoriuje,
7e na kaZzdé z obou rovin ma jiny obsah a vyznam a je jinak proZivana (v rovin¢
fantazie neni, zatimco v manifestni roving je uvédomovana). V pribéhu té€chto procest
se mezi ¢leny utvareji vazby na drovni kolektivni fantazie.

- Tyto procesy identifikace jsou zakladem vzajemné identifikace ¢lent skupiny
(organizace) i tehdy, jsou-li jejich obsahem kolektivni fantazie, které slouzi
spolecné ochrané pred uzkosti a pocity viny. Jedna se nasledujici TYPY
KOLEKTIVNICH ZPUSOBU OCHRANY, které se odehravaji v roving
fantazie (nejsou uvédomovany):

0 ,PROJEKCE* (,projection*): Vnitini (psychickd) ochrana pted tizkosti a
pocity viny je v rannych fazich vyvoje osobnosti zaloZena na: 1.
wrozdeéleni® (,, splitting *) vlastnich pocitti na ,,dobré* a ,,Spatné®, 2. na
idealizaci dobrého v sob¢ a 3. na projekci Spatného na vnéjsi objekt.
Podobné probiha i kolektivni ochrana pied kolektivnimi obavami: Clenové
skupiny sdili fantasie o vnéj$im objektu, na néhoZz spolecné pienesou
vlastni $patné pocity. (Jaques, s. 422, 426) Uéelem projekce je pro skupinu
a jeji ¢leny ,,dosdhnout v roviné fantazie toho, aby se k nim negativni
objekty a impulsy, které byly ve fantazii projektovany jinam, nevratily*
(Jaques, s. 427). Toho miize byt dosazeno dvojim zptisobem — ,, absorpci“
(,,absorption “) nebo ,,odklonénim“ (,, deflection *):

=V ptipadé,,ABSORPCE“ skupina ulozi v roving fantazie své
negativni pocity do nékterého ze svych cClent, ktery je pak vniman
jako zdroj vSech obtizi. U doty¢ného dojde k protipfenosu a on
tuto ,, masochistickou roli “ ptijme za svou. K tomu dochazi
pomoci tzv. ,,pienosu“ (,, transference ). Clenové skupiny



v roving fantasie promitaji své negativni pocity do osoby jednoho
ze Clenti skupiny, do osoby nadfizeného nebo do jiné skupiny
uvniti nebo vné organizace. Osoba nebo osoby, které jsou
»prijemcem* této fantazie, se neuvédomele ztotozni s pocity, které
na n¢ byly pfenesny. Tento emocialni stav, kdy osoba proziva
pocity jinych, jako kdyby byly jeji vlastni, se ozna¢uje terminem
wprotipienos“ (,, countertransference ). (s. 16) (Naptiklad na
lodich se od prvniho diistojnika bézn¢ ocekava, Ze masochistickou
roli nositele v§eho negativniho bude hrat jako standardni soucast
své ulohy.) Absorpce negativnich imlulsti jednim ¢lenem pak
umoziuje , IDEALIZACI“ (,, idealization ) jiného ¢lena skupiny
(napf. kapitana lodi). Absorpce tedy plni dvé kolektivni funkce: 1.
zbavuje Cleny posadky vnitinich pocitil viny nebo obav
z pronasledovani, 2. umoznuje posilit autoritu kapitanav ocich
posadky.

=V piipadé ,,ODKLONENI“ skupina v roving fantasie projektivné
prenese své negativni pocity na spolecné sdileného vnéjsiho
nepfitele (napt. na jiné oddéleni v organizaci, s nimz je skupina
v konfliktnich vztazich). Uzkost, ktera je prozivana v roviné
fantasie, se pfeméni ve strach ze znamého, jasné rozpoznatelného
vnéjsiho nepfitele (jiné oddéleni). Projekei pfenesené negativni
pocity se ke skuping vraceji, ne vSak introjekci v podob¢ fantasie,
nybrz v podobé zjevného napadani ze strany vnéjsiho nepfitele.
Clenové skupin mohou nékdy takové zjevné utoky zjevného
nepftitele zvladat 1épe nez negativni pocity, jejichZ zdroj je pro n¢
tézké identifikovatelny a které je zatézuji bezdééné. Timto
zpusobem se Clenové skupiny zbavi negativnich pocitt v ptipad¢,
ze maji k dispozici subjekt, s nimz jsou v konfliktu.

Z hlediska psychoanalyzy je projekce vnitinim zptisobem obranny, ktery
vznika v ranném détstvi, a je reakci na tzv. ,,paranoidné-schizoidni pozici“

(,, paranoid-schizoid position “, nebo zkracené ,, paranoid position ), ktera je
»paranoidni® v tom, Ze ,,Spatné je vnimano jako prichdazejici zvenci®, a
,»schizoidni® v tom, Ze dobr¢ a Spatné impulsy jsou zvladany diky jejich
vzajemnému ,,oddélovani. Jedna se o standardni fazi vyvoje osobnosti a
jejiho vztahu k okoli. (s. 13—14) Vngjsi ohroZeni (napf. hrozba, Ze vlada
pfestane financovat ¢innost organizace, nebo ze pracovniky organizace n¢kdo
vetejné obvini z nedostatlu kompetence) mohou stimulovat vznik ,,paranoidné-
schizoidni pozice* u dospélych, stejn¢ jako u malych déti.

0 , POPRENI* (, denial*): Vnitini ochrana spo&iva 1. v popteni
destruktivnich pocitli nebo popieni toho, Ze byly naruseny dobré objekty,
2. v posilovani dobrych pocitii a objektll pomoci jejich idealizace. Na
kolektivni Girovni probiha popieni analogicky, pocity s nim spojené jsou
vsak v rovin€ fantazie diky vzajemnému pfenosu a protipfenosu prozivany
spole¢né.

Z hlediska psychoanalyzy je popfeni vnitinim zptisobem obranny, ktery je
reakci na tzv. ,,depresivni pozici“ (,,depressive position ©). Ta je opét
standardni fazi vyvoje osobnosti a jejiho vztahu k okoli. Pro tu je
charakteristické, ze diive oddélené a tim padem piehledné impulsy jsou
vngjsiho i vnitiniho svéta (,, complexity of internal and external reality ) je
z hlediska jedince konfrontovana s jednoduchosti (,, simplicity ) prozitku,



4.
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které mu az dosud skytal stav ,,sebe-idealizace* (,, self-idelization ).
Vysledkem této konfrontace je prozivani ,, pocitit viny, obav a smutku . U
pomahajicich pracovniki byva naptiklad privodnim jevem konfrontace se
slozitosti pracovnich podminek a nesourodosti vnéjsich pozadavka pocit
nedostatecné kompetence. Pracovnici organizace se jej kolektivné zbavuji
popienim téchto pocitl a dirazem na sebe-idealizaci. Jakékoliv naruseni
takové sebe-idelizace je pracivniky takové organizace vnimano jako velmi
bolestné a jako takové je az agresivné odmitano. (s. 14)

- Uvedené zptsoby ochrany jsou podle Jquese socialnimi institucemi, které slouzi:

0 ,,jak preziti skupiny, tak ochrané jedincii pred uzkosti* (Jaques, s. 429)

0 pomahaji zbavit se ohrozujicich, destruktivnich pociti, které je pro Cleny
skupiny obtizné si ptiznat (s. 12) a které mohou byt podle TIHR kolektivni
reakci:

* na vnéjsi ohrozeni,

» na vnitfni konflikty mezi ¢leny skupiny,

» na konflikty mezi managementem a podfizenymi apod.
* na konflikty mezi skupinami uvnitf organizace,

= na charakteristiky klientd, resp. celé cilové skupiny.

- Jejich pusobeni je z hlediska organizace ambivalentni: Na jedné strané mohou
pomoci zvladnout napéti a podpofit aktivitu pracovniki, na druhé strané mohou byt
prekazkou vnimani realnych hrozeb a problémd, na které pak lidé nedokazou vcas
adekvatn¢ reagovat. (s. 12)

Pusobeni kolektivnich zpisobi ochrany pied pocity kolektivni Gizkosti je mozné
REFLEKTOVAT Z RUZNYCH HLEDISEK ...

... z hlediska jejich vlivu na napliiovani ,, PRIMARNIHO UKOLU* organizace nebo
skupiny (,, primary task ‘). Disledkem uplatnéni kolektivni ochrany miize byt
orientace na tzv. ,, PROTI-UKOL* (,, anti-task ), jehoz specifickym typem je
,heuskutecnitelné vlastni zadani* (,, self-assigned impossible task*). Pokud je skupina
zaméfena na primarni tikol, hovoii Bion o ,,pracovni mentalité skupiny“ (,, work-
group mentality ). Pokud ma skupina sklon se — Casto bezdécné a pod vlivem
kolektivni ochrany — praci na primarnim ukolu vyhybat, oznacuje to Bion jako
wmentalitu vychozich predstav“ (,, basic assumption mentality ).

- wprimdrni ukol“ (,, primary task*) a ,,pracovni mentalita skupiny* (,, work-group
mentality ):

Z hlediska TIHR je organizace ,, otevienym systemem " (,,open system *), ktery

prijima ,, vstupy ““ (,, inputs ) z ,, prostiedi * (,, environment "), provadi jejich ,, premeénu *

,,conversion ) a produkuje ,, vystupy *“ (,, outputs ). ,, Primarni itkol* je takovy vystup
organizace jako otevieného systému, ktery organizace ,,musi provést, aby mohla
pregit ... 7 hlediska poZadavki vnéjsiho prostiedi* (,, must perform if it is to survive
... in relation to the demands of external environment“) (s. 28, 31) (pravdépodobné
proto, aby ziskal dalsi potfebné vstupy a udrzel si schopnost provadét jejich pfeménu).
Je vysledkem zvazovani ,, neurcitych “, ,, neslucitelnych *, nebo ,, konfliktnich predstav
uvnitr i vné organizace o tom, ktery ukol by mel dostat prednost . Primarni kol je
tedy produktem interakce, ktera mezi lidmi v organizaci a v jejim prostfedi probiha
ohledné schopnosti organizace vyjit vstiic pozadavkim vnéjsiho prostredi (s. 31).
Hlavnim zdrojem potizi skupin a organizaci je ,, zmatek, ktery panuje v pomahajicich



organizacich a ve spolecnosti, které tyto organizace slouzi, ohledné otazky, co je (nebo
ma byt) jejich primdrnim vkolem* (s. 30-31).

Stav, kdy je skupina zamétena na primarni ukol, oznacuje Bion jako ,,pracovni
mentalitu skupiny* (,, work-group mentality ). Timto terminem oznacuje sklon
skupiny, ktery se da popsat vyrokem ,,jako kdyby se chtéla zabyvat realitou a pracovat
s ni* (,, be thought of as if the wish to face and work with reality ) (s. 20). ,,[...]
clenové jsou zamereni na splnént jasné stanovitelného ukolu a chteji vyhodnocovat
efektivnost své snahy tak cinit. ”“ (,, ... are intent on carrying out a specifiable task and
want to assess thein effectivness in doing it. ) (s. 20)

- wproti-ukol“ (,, anti-task ) a ,,mentalita vychozich predstav® (,, basic assumption
mentality ‘). Nesnaze pii vymezovani primarniho ukolu mohou vést k tomu, Ze se
skupina nebo organizace zaméfi na jiny ukol, — takovy, ktery se tyka ,,obav o
psychologické preZiti“ (,, anxieties about psychological survival ) a ¢lenové jsou ke
snaze saplnit jej ,puzeni poZadavky vnitiniho prostiedi (,, driven by the demands of
the internal environment ) (s. 31).

Snaha o splnéni proti-tkolu byva kolektivnim zpiisobem ochrany proti
kolektivni i individualni uzkosti (s. 31 ad.).

Pokud ma skupina sklon se — ¢asto bezdécné a pod vlivem kolektivni ochrany
— praci na primarnim tkolu vyhybat, oznacuje to Bion jako ,,mentalitu vychozich
Predstav“ (,, basic assumption mentality ‘). Timto terminem oznacuje sklon skupiny,
ktery se da popsat vyrokem ,,jako kdyby chtéla uniknout pred realitou, ktera je obtiznd
nebo vyvolava napéti v psychice clenit nebo vede k psychologickému konfliktu mezi
nimi* (,, be thought of as if the wish to evade it [reality] when it is painful or causes
psychological conflict within or between group members”) (s. 20). ,,[...] jednani
skupiny je vénovano pokusiim uspokojit neuvédomované potreby clenii omezenim
uzkosti a vnitinich konfliktii* (,, ...the groups behaviour is directed at attempting to
meet the unconscious needs of its members by reducing anxiety and internal conflicts *
(s. 20)

Bion rozlisuje tFi typy ,,mentality vychozich predstav® (s. 21):

- wmentabilu zavilosti“ (,, basic assuption dependency*): ,,Skupina se chova
Jjako kdyby jejim primarnim ukolem bylo vyhradné zajistovat nebo uspokojovat
potieby a prani clenii. Od vedeni se ocekava, ze bude pecovat o cleny, chranit
Jje a podporovat, zajistovat, aby se dobre citili a Ze je nebude vystavovat
pozadavkiim, ktere plynou ze skutecné funkce skupiny. Vedouct se stava tercem
patologicke zavislosti, kterd tlumi riist a rozvoj. *

- ,mentabilu boje a iniku* (,, basic assuption fight-flight“): ,, Clenové
vychazeji z predstavy, zZe existuje nebezpeci nebo ,nepritel’, proti némuz je
treba bud’ bojovat, nebo pred nim unikat |...] skupina vsak neni jednoznacné
naladéna néco podniknout. Clenové ocekavaji, Ze vedouci navrhne vhodnou
akci a Ze jejich ukolem je pouze nasledovat ho |...] kolektiv travi hodné casu
diskusi o hrozbdach |...] coz mu skyta fiktivni pocit soudrznosti a umoznuje
unikat pred skutecnymi pracovnimi obtizemi. Takova skupina miize pripadnée
venovat hodné casu nenavistnym protestiim, aniz by byla schopna naplanovat
konkrétni akci proti vanimanému nebezpeci [...]“

- ymentabitu vzdjemného spiahnuti se“ (,, basic assuption pairing ). Tato
mentalita ,,je zaloZena na kolektivni a neuvédomované vire, ze at’ uz jsou
aktualni problémy nebo potreby skupiny jakékoliv, budouci udalosti prinesou
resent. Skupina se chovd, jako kdyby sprahnuti [...] se dvou jejich clenii, nebo
snad mezi vedoucim skupiny a nékym zvenci, prinese spasu. Skupina se
zaméruje vyhradné na budoucnost, je tomu tak ale proto, aby se ochranila
pred soucasnymi potizemi [...] Skupina ve skutecnosti neni zaujata na
praktické prdaci por budoucnost, ale md zdjem uchovat neurcity pocit nadéje,
ktery je pro ni cestou ze soucasnych obtizi [...] Rozhodnuti bud’ nejsou



prijimana vitbec, nebo jsou krajné neurcita. Po setkani jsou ¢lenové
nevyhnutelné zachvaceni pocitem zklamani a selhani, ten je vsak rychle
potlacen nadeji, ze pristi setkani bude lepsi.

- ,neuskutecnitelné vlastni zadani* (,, self~assigned impossible task*): Je jednou

z forem ,,proti-tkolu®, pro niz je charakteristické, Ze skupina se snazi proti obtizim a
stresu, které provazeji ,, prdci s v ramci realnych moznosti* (,, working at the

possible ™), chranit tim, Zze zformuluje alternativni ukol, ktery ,,je zalozen na hypoteéze,
Ze zmeénou urcitych okolnosti bude dosazeno mnohem vétsiho uspechu* (,,is based od
a hypothesis that by changing certain conditions far more succes will be achieved "),
nez se zdalo byt dosud mozné. (Napt. pracovnici détského domova se — tvari v tvar
dtsledktim deprivace svych svéfencti — rozhodnou, ze jim vynahradi vSe, o co pfisli, a
poskytnout jim plnohodnotnou rodic¢ovskou péci.) Samoziejme se ukaze, ze toto nové
pojeti ,,md rovnéz své meze* (,, proves limited ). ,, Kdyz vysledky ukdzou, zZe hypotéza
Je tezko udrzitelnd, dostavi se znepokojeni a uzkost. “ Toto selhani je vnimano jako

., trest nebo zavistivé napadeni za to, ze skupina méla odvahu sma od sebe uplatnit
vyjimecnou alternativu. To sice umozituje zmirnit uzkost a pocity viny za nedostatky
organizace, ale za cenu toho, zZe pracovnici se citi byt vystaveni utoku, bez pomoci,
zneuziti a neschopni se dadle ucit ze své zkusenosti. “ (s. 115)

4.2 ... z hlediska schopnosti organizace nebo skupiny reagovat na problémy. Roberts
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v této souvislosti hovori o tom, Ze disledkem uplatnéni kolektivni ochrany miize byt
»PREHLIZENI VNEJSICH PODMINEK* (,, disregarding external condition ™).
(,,Vnéjsi“ zde znamena ,,existujici nezavisle na vlivu skupiny*.)

Prehlizeni vnéjsich podminek nebo jejich zmény je ,, typické pro skupiny,které funguji
na zaklade mentality vychozich predstav a vénuji se ukolu, ktery spociva spise

v uspokojeni vnitrnich potieb clenii a nez v uskutecniovani pracovniho ukolu, kviili
némuz skupina vznikla. Provazi ho nezdjem o jasné indikovanou efektivitu skupiny,
neschopnost premyslet o zkuSenostech a poucit se z nich, neschopnost prijmout zménu
a vyskytuje se nejcastéji v pripade, ze skupina je vystavena obavam o své preZiti. “ (s.
112)

Roberts uvadi ptiklad organizace, ktera proslula lécenim lidi s psychiatrickymi
diagnozami bez medikace, pomoci psychoanalyzy. V organizaci se sesli lidé, kteti
,,zanicené verili ve vyznam psychoanalyzy “. Disledkem bylo, Ze nevénovali pozornost
zmén¢ ocekavani zdravotnich pojistoven. Ty po valce, kdy byl nedostatek 1¢kt
podporovaly orientaci na psychoanalyzu a tolerovali proto dlouhodobou hospitalizaci
lidi s psychirtickou diagn6zou. Pozdéji, kdyz se objevila Siroce dostupna moznost
medikace, zacali platit za tém nemocnicim, které demonstrovaly, Ze dokazou zkratit
hospitalizaci pacientiim na minimum. Tato zména vedla k ekonomickému ohrozeni
organizace a také k domnénce, Ze organizace v nékterych piipadech miize
z psychiatrického hlediska neucelné prodluzovat zavislost pacientll na ustavni péci. (s.
111-112)

... z hlediska schopnosti organizace nebo skupiny ,,zvladat hranice* (,, manage
boundareies ‘) mezi ziiCastnénymi subjekty. Roberts v této souvislosti hovoti o tom, Ze
dasledkem uplatnéni kolektivni ochrany mtize byt, Ze hranice jsou vymezeny tak, aby
»plnily funkci kolektivni ochrany“ (,,serve defensive functions *). To pak zpisobuje
»NEPROSTUPNOST HRANICE*® (,, impermeability of the boudary *) mezi
subjekty, bez jejichZ spoluprace neni mozné primarni ukol plnit. Pracovnici za téchto
okolnosti vnimaji jiné jedince nebo skupiny v organizaci negativné, coz zpusobuje
problémy v jejich interakci.



Z hlediska TIHR je organizace ,, otevienym systemem “ (,,open system ), ktery ptijima
,vstupy “ (,, inputs ) z ,, prostiedi “ (,, environment ), provadi jejich ,, preménu

,,conversion ) a produkuje ,, vystupy “ (,, outputs *‘). Dulezitym prvkem takového
systému jsou jeho ,,hranice (,, boundary ), které od sebe odd€luji ,,vnitini* a ,,vné&jsi
prostiedi systému (s. 29). Hranice maji vymezovat vnitini prostiedi tak, aby v jeho
ramci byly podminky pro konverzi vstupti v o¢ekavany vystup, souc¢asné v§ak maji
propojovat vné€jsi a vnitini prostfedi tak, aby probihala potfebna vyména vstupt a
vystuptl (s. 37-38).

Pokud ma organizace problémy s vymezenim primarniho ukolu a se
zamétenim na n¢j, ,,je pravdépodobné, ze ma také problémy s hranicemi, které misto
toho, aby usnadnovali provedent tikolu, slouzi ochrannym funkcim* (s. 35). Pokud
¢lenové organizace nebo jejich vnitinich skupin (sub-systémt) vymezuji hranice
neuvédomované z hlediska uspokojeni své potfeby chranit se pied vlastnimi
negativnimi pocity, hranice pak mohou byt ,,neprostupné“ (,,impermeable ) a:

- prekazeji pak potiebné vyméné vsupl a vystupli mezi organizaci a jejim vnéjSim
prostiedim,

- ptipadné znemoziuji potfebné interakce mezi ¢astmi organiace a jejim clekem, (s.
37)

- ptekazeji interakci mezi vnitinim svétem pracovniki (jejich pfanimi, potfebami,
pocity a zdroji) a vn€jSimi podminkami jejich ¢innosti (s. 38).

Predstavme si pracovnice odd¢€leni socialné pravni ochrany, které za svij tikol
bezdécné povazuji ,,nadpravu mladistvych delikventii®, coz je evidentné u velké Casti
klientl ,,neuskute¢nitelné vlastni zadani (viz vyse). Pokud by nasledné nezvladali své
pocity selhani vyvolané informacemi o $patném osudu jejich byvalych klientti, mohli
by:

- Ztratit schopnost vnimat nekonzistenci mezi svou predstavou ukolu a
vlastnostmi klientt.

- Zacit bezdécné klast prekazky své dostupnosti pro tu ¢ast klientd, které by
povazovaly za ,,pfedem odsouzené ke kriminalni draze®. (Napft. by jejich
pripady vyfizovaly Cisté formaln€ a nepokousely by se jim pomahat zvladat
konflikty, proces interakce s policii apod.) Tim by de facto vymezely hranici
mezi organizaci a vnéjSim prostiedim zptisobem, ktery by branil naplnéni
jejich primarniho ukolu, to je poskytovat socialné-pravni ochranu mladistvim a
preventivn¢ omezovat krajni dtsledky jejich rizikového jednani.

- Navic by mohly projektovat své negativni emoce na ucitele Skol a policii,
které by zacaly povazovat za vyniky svych netuspéchi, protoze podle nich
»hamisto vychovné prace s mladezi posilaji mladistvé pii sebemensim
prestupku na SPO*. Tim by vznikla bariéra spoluprace se $kolami a policii,
systém socialn¢ pravni ochrany v dané obci by se stal navenek i vnitiné pfili§
uzavienym a snizila by se jeho schopnost napliovat primarni tkol.



4.4 ... z hlediska schopnosti organizace nebo skupiny vyuzit adekvatni metody (to je
metody prace, které jsou adekvatni primarnimu ukolu), pfipadné vyuZit tyto metody
zpusobem, ktery je pro plnéni primarniho ukolu vhodny. Roberts v této souvislosti
pouziva pojem ,,SKUPINOVA IDENTITA (,, group identity ), ktery oznaluje
v roviné fantazie existujici spole¢né piedstavy ¢leni skupiny o metodach oprace s
klienty. Pro tyto pfedstavy je charakteristické, ze:

- da) ,,Idedly, které jsou zakladem volby metod prace* (,,ideals underlying the choice
of working methods ““ (s. 114) jsou predstavy o zptusobu prace s klientem, které
neuvédomované slouzi jako ,,zpiisoby obrany“ proti t€m negativnim pocitiim, jez
vyvolava prace. (s. 80) Mohou byt napt. obranou proti:

- nezvladnutym pocitim pracovniki z détstvi,

- proti pocitim neschopnosti dosahnout zlepseni u klientl (,, failure to
improve ), u nichz k ztetelnému zlepseni dojit tézko mutize, napt. u tézce,
chronicky nemocnych pacientii, pacientil s postizenim, umirajicich (s. 79, 81,
107), ale také alkoholikti, konzumentt drog a — s Howem — obecné klient
socialnich pracovnikd, jejichz ukolem casto je ,, lécit nelécitelné “,

- pocitim ohroZeni zven¢i (napft. hrozbé, ze zafizeni bude uzavieno apod.).
V tomto piipadé kompenzuje idealizace vlastniho postupu prace (viz db)
negativni pocity, které se nemusi tykat ptimo prace s klienty.

- aj.

- db) Jejich obsahem je idealizace vlastniho pfistupu. Jejim vysledkem je bezdécné
prozivany pocit ,, vyjimecnosti“ (,, superiority ) a ,,kolektivni pocit, Ze uvniti
organizace je v§e dobré a pomahajici, zatimco ve vnéjsim svété je vse Skodlivé a
nebezpecné* (,, collective sense of everythnig good and helpful being inside the
organisation, and of the outside world as harmful and dangerous ) (s. 113). Tento
pocit ma podle Robertse ,, vidy néco spolecného s vanimanim sebe jako alternativy

k jiné skupiné* (,, always includes a dimension of being an alternative to some other
group ‘) a v tomto srovnani je vlastni zptsob prace ¢leny skupiny prozivan jako jako
wVyjimecnd alternativa® (,, superior alternative ) (p. 114).

- dc) Dusledkem pfijeti téchto ideall (viz da) a s nimi spojené idealizace vlastniho
pristupu ke klientim (viz db) je, Ze idealizovany pristup, ktery je ,, vaiman jako
,spravny’ zpiisob prace“ (,, on the basis of being the ,right’ way to work*®) ,,je
pravdépodobné vyuZivan bez rozdilu p¥i prdaci se vS§emi klienty*, (,,is libely to be
applied indiscriminetelly to all*), (s. 80

- dd) Idealy skupiny jsou ,,vice ¢i méné neuvédomované* (,, are more or less
unconscious ) a jako takové ,,nejsou povaZovany za mozny predmét diskuse nebo
kritiky, véetné metod prace, které jsou na nich zaloZeny“ (,,and as such are felt not to
be open to discussion or criticism, including methods of work based on the ideology *)
(p. 114). Predstava vyjimecnosti (,, my jsme ,dobrii’, oni jsou ,Spatni‘*) ,,potlacuje
vnitini debatu“ (,, uvniti skupiny musi kazdy jeji idedly podporovat ) a ,, vyvolava
pochybnosti o a nesouhlas s jinymi skupinami (na které clenové skupiny
vyprojektovali své negativni pocity) a podnécuje konflikt“. (p. 114)



ad 4) Priklad Swallow House dle Roberts (ted’ uz by mé¢lo byt jasné, o
co jde)

PRIKLAD (Roberts, s. 112-114): Swalow House je tistavni zaiizeni pro déti, které byly
v zdjmu jejich viastni bezpecnosti odebrany z vlastni rodiny. Primdrnim ukolem tohoto zarizeni
Jje pripravit déti na navrat do piivodni rodiny, nebo na jejich prichod do adoptivni rodiny.

1. Pomahajici pracovnici svou pracovni zkusenost vnimaji a reaguji na ni z hlediska
»vnitinich napéti a nezvladnutych potizi svého dosavadniho Zivota, které si do organisace
prinesli zven¢i® (,, unresolved issues from his or her past*, , inner conflicts, that workers
bring to the work"). Tato zivotni, zvenci pfinesena napéti a potize zptisobuji, ze pracovni
zkuSenost miize pomahajici pracovniky pomérné snadno zranovat.

PRIKLAD: Pracovnici zarizent byli vesmés mladi lidé. Vétsina z nich pochdzela

z problémovych rodin (,, broken homes *) a c¢ast z nich prozila cast détstvi mimo vlastni rodinu
v institucich nahradni péce o déti. Byli proto znacné nejisti z hlediska kvality svého
potencialniho rodicovstvi a stradali nedostatkem intimity.

2. Vzajemné plsobeni pracovni zkuSenosti a jimi zranitelnych osobnosti dava podnét ke
vzniku ,,kolektivnich (sdilenych) pocitd uzkosti* (,, shared anxieties ).

PRIKLAD: Spolecnd, na iirovni fantazie proZivand nejistota z hlediska kvality viastniho
rodicovstvi a deprivace v oblasti sdileni intimity vyustili v kolektivni obavu, Ze ani rodice, ke
kterym se déti maji vratit, ani adoptivni rodice nejsou dost dobrymi rodici na to, aby dokdzali
detem dat to, co potrebuji. Témér kazdy odchod ditéte ze zarizeni do puvodni nebo nové rodiny
byl pro pracovniky traumatizujici.

3. Pocity kolektivni uzkosti davaji podnét ke vzniku ,,kolektivnich (nebo institucionalnich)
zpusobi ochrany* (, collective, or instituional defences *) pred pocity kolektivni tizkosti.

PRIKLAD: Kdyz se manazer pokusil pracovnikiim pomoci tyto traumata zvlddnout pomoci
supervize, jeho snaha byla agrsivné odmitana. Persondl byl viici manazerovi velmi podeziravy
a nediverivy a pridelil mu roli |, Spatného rodice”, ktery je prilis zaneprazdnén svymi
zaleZitostmi na to, aby mu ze srdce zalezelo na prospéchu a zajmech deti.

4. Puisobeni kolektivnich zptisobi ochrany pted pocity kolektivni tizkosti je mozné reflektovat
z ruznych hledisek ...

4.1 ... z hlediska jejich vlivu na napliiovani ,,primarniho ukelu“ organizace nebo skupiny
(,, primary task ). Dusledkem uplatnéni kolektivni ochrany mize byt orientace na tzv.
wproti-ukol“ (,, anti-task ), jehoz specifickym typem je ,,neuskute¢nitelné vlastni zadani‘
(,, self-assigned impossible task ). Pokud ma skupina sklon se — ¢asto bezdécné a pod
vlivem kolektivni ochrany — praci na primarnim ukolu vyhybat, oznacuje to Bion jako
wmentalitu vychozich predstav (,, basic assumption mentality ).

PRIKLAD: Jejich prresvédceni, Ze pitvodni nebo novi rodice nejsou dost dobii na to, aby
dokazali detem dat to, co potrebuji, vedla pracovniky k predstave, Ze détem poskytnou idealni
rodicovskou péci, které se jim dosud nikdy nedostalo. Tato predstava piisobila jako proti-ukol,
protoze branila tomu, aby zarizeni pripravilo déti na navrat do piivodni nebo na prechod do
adoptivni rodiny a vyslalo je tam.Pracovnici totiz byly presvédceni, ze Zadni rodice nemohou



detem poskytnout vyjimecnou péci, které se jim dostava v zarizeni. Manazera, ktery se je na
tento problem snazil upozornit vnimali jako nepritele.

4.2 ... z hlediska schopnosti organizace nebo skupiny reagovat na problémy. Roberts v této
souvislosti hovoii o tom, ze dsledkem uplatnéni kolektivni ochrany mtze byt ,,pi‘ehliZeni

vnéjSich podminek* (, disregarding external condition ). (,,Vné&j§i“ zde znamena
»existujici nezavisle na vlivu skupiny*.)

PRIKLAD: Pracovnici ignorovali skutecnost, Ze péci, o jejiz mimordadné kvalité byli
presveédceni, détem poskytnout v podminkdch zarizeni nemohou. Kdyz je na to manazer
upozornil svou snahou zaridit supervizi, nebyli schopni se timto sdélenim realisticky zabyvat a
vnimali to jako utok.

4.3 ... z hlediska schopnosti organizace nebo skupiny ,,zvladat hranice“ (,, manage
boundareies ‘) mezi zi¢astnénymi subjekty. Roberts v této souvislosti hovoti o tom, Ze
disledkem uplatnéni kolektivni ochrany miize byt, Ze hranice jsou vymezeny tak, aby
»plnily funkci kolektivni ochrany“ (,, serve defensive functions *). To pak zptsobuje
wheprostupnost hranice® (,, impermeability of the boudary *) mezi subjekty, bez jejichz
spoluprace neni mozné primarni kol plnit. Pracovnici za téchto okolnosti vnimaji jiné
jedince nebo skupiny v organizaci negativné, coz zptisobuje problémy v jejich interakci.

PRIKLAD: Traumata, kterd pracovnici prozivali pii odchodu kazdého ditéte ze zaiizeni, byla
dusledkem toho, zZe hranice mezi zarizenima prostredim vymezili z hlediska své kolektivni
potreby vyrovnat se s nejistotou kolem svého potencialniho rodicovstvi a s viastni deprivaci

v oblasti intimity. Vymezeni proti-ukolu (Ze detem poskytnou idedlni rodicovskou péci, které se
Jjim dosud nikdy nedostalo) jednak sniZilo prostupnost hranice mezi zarizenim a prostredim, ve
kterém meli déti vyriistat, a dale omezilo moznosti spuluprdace s manazerem. Snaha
kompenzovat viastni deprivaci v oblasti intimity vedla k tomu, Ze pracovnici zacali systém

., klicového pracovnika“, ktery prijal primdrni odpovédnost za jemu sverené diteé, vyuzivat

k uspokojeni viastni potreby intimity. To vedlo k uzavreni paru do sebe a k omezeni
prostupnosti hranicemezi parem a okolim. Systém v dusledku toho neplnil svou primarni funkci
— omezit psychicka traumata deti v ustavni péci. Namisto toho pripoutaval deti k zarizent a
pusobil jim dalsi traumata..

4.4 ... z hlediska schopnosti organizace nebo skupiny vyuzit adekvatni metody (to je
metody prace, které jsou adekvatni primarnimu ukolu), ptipadné vyuzit tyto metody
zpusobem, ktery je pro plnéni primarniho tikolu vhodny. Roberts v této souvislosti
pouziva pojem ,, SKUPINOVA IDENTITA (,, group identity ), ktery oznaduje
skutecnost, Ze:

da) zakladem volby metod prace jsou ,,idedly* (s. 114), které neuvédomovanés slouzi jako
,,zptisoby obrany * proti uzkosti, kterou vyvolava prace a divody, které ptimély klienty vyuzit
sluzeb organizace. (s. 80)

PRIKLAD: Cdst pracovnikii prozila détstvi mimo viastni rodinu v institucich néhradni péce o
deti. Byli proto znacné nejisti z hlediska kvality svého potencialniho rodicovstvi a stradali
nedostatkem intimity. Aby se s temito traumaty vyrovnali, vytvorili si ideadl rodicovské péce,
kterou detem poskytnou a vynahradi jim tak to, o co byly az dosud ochuzeny. Pod vilivem
tohoto idealu zacali pracovnici vyuzivat systém ,, klicového pracovnika“, ktery prijal primarni
odpovédnost za jemu svérené dité, jako nastroj ochrany pred vlastnimi traumaty. Tento systéem
byl piivodné vytvoren proto, aby bylo mozné omezit psychickd traumata déti v ustavni
péci.Pracovnici jej vSak pouzivali jako ochranu pred viastni deprivaci v oblasti intimity a
uspokojovali jeho prostrednictvim viastni potreby intimity.



db) Kolektivni prozivani idealti vede k idealizaci vlastniho p¥istupu ke klientim. Clenové
skupiny prozivaji ,,kolektivni pocit, Ze uvniti: organizace je vse dobré a pomahajici, zatimco

vevr

ve vnéjSim svété je vie Skodlivé a nebezpecné® (s. 113)

PRIKLAD: Presvédceni, Ze piivodni nebo novi rodice nejsou dost dobii na to, aby dokdzali
détem dat to, co potrebuji, vedla pracovniky k predstaveé, zZe pouze oni jsou schopni détem
poskytnou idealni rodicovskou péci.Pracovnici byly proto presvédceni, ze Zadni rodice
nemohou détem poskytnout vyjimecnou péci, které se jim dostava v zarizeni. Manazera, ktery
se je na tento problém snazil upozornit vuimali jako nepritele.

dc) Dtisledkem piijeti téchto ideall a s nimi spojené idealizace vlastniho pfistupu ke klientim
Je, ze pristup ,,je pravdépodobné vyuZivin bez rozdilu p¥i praci se vSemi klienty, vnimdn jako
,spravny’ zpiisob prace . (s. 80)

PRIKLAD: Pracovnici aplikovali svou predstavu o vyjimecné kvalitni péci a predstavu, e

v zarizeni je detem nejlépe, bez ohledu na to, jakd byla skutecna rodinna situace jednotlivych
deti, resp. bez ohledu na to, jaké vyhlidky mély jednotlivé deti z hlediska péce potencidlnich
adoptivnich rodiciui.

dd) Neuvédomované idealy skupiny ,,nejsou povaZoviny za mozny predmét diskuse nebo
kritiky, véetné metod prdce, které jsou na nich zaloZeny“ (p. 114). Predstava vyjimecnosti,
minéni, ze ,, my jsme ,dobii’, oni jsou ,Spatni‘“, , potlacuje vnitini debatu * (,,uvniti skupiny
musi kazdy jeji idealy podporovat ) a ,,vyvolavad pochybnosti o a nesouhlas s jinymi skupinami
(na které clenové skupiny vyprojektovali své negativni pocity) a podnécuje konflikt . (p. 114)

PRIKLAD: Kdyz se manazer pokusil pracovnikiim pomoci tyto traumata zvlddnout pomocit
supervize, jeho snaha byla agresivné odmitana. Personal byl viici manazerovi velmi
podeziravy a neduvérivy a nechtél pripustit, aby se tema traumatu odchodii déti a pristupu

k nim stalo predmétem suoperviznich setkani. Ta byla casto zrusena a autorita supervizita byla
stale predmétem pochybnosti.



ad 5) Jak poznavat kolektivni nevédomi v organizacich (naméty)



Priloha:

Ziakladni teze aplikace teorie kolektivniho nevédomi v organizaci pri
zkoumani pristupu pomahajicich pracovniku ke klientiim:

1. the workers perceive and respond this working experience in terms of their past, inner
tensions and unresolved issues that they bring to the organisation from the outside; this
past and outside inner tensions and unresolved issues make wokers vulnerable to the
working experience

2. the interplay between the working experience in human services and the vulnerable

personalities give rise to shared anxieties

shared anxieties give rise to specific (for ex. ,,superior alternative) group identity

shared anxieties give rise to collective (or institutional) defences

5. the influence of collective defences on organizational practices can be reflected in
terms of

W

a. ,primary task® (or ,,work-group mentality*) and ,,antitask* (or ,,self-assigned

impossible task® or ,,basic assumption mentality*) and ability to perform the

task

ability to respond the problem; disregarding external condition

ability to manage boundareies

d. preception of individual members of the team or of different parts of the
organisation and of problems in interaction between them

e. specific interpretation and usage of methods of work with clients: schopnost
organizace nebo skupiny vyuzit adekvatni metody (to je metody prace,
které jsou adekvatni primarnimu ukolu), pfipadné vyuZit tyto metody
zpusobem, ktery je pro plnéni primarniho ukolu vhodny. Roberts v této
souvislosti pouziva pojem ,,SKUPINOVA IDENTITA* (,, group identity*),
ktery oznacuje v roviné fantazie existujici spole¢né predstavy ¢lent
skupiny o metodach oprace s klienty. Pro tyto predstavy je charakteristické,
ze:
- da) ,,ideals underlying the choice of working methods* (s. 114) jsou
predstavy o zptsobu prace s klientem, které neuvédomované slouzi jako
wzpusoby obrany* proti t¢ém negativnim pocitim, jez vyvolava prace. (s. 80)
- db) Jejich obsahem je idealizace vlastniho piistupu. Jejim vysledkem je
bezdécné prozivany pocit (,, superiority ) a (,, collective sense of everythnig
good and helpful being inside the organisation, and of the outside world as
harmful and dangerous *) (s. 113). Tento pocit ma podle Robertse ,, always
includes a dimension of being an alternative to some other group *“ a v tomto
srovnani je vlastni zplsob prace ¢leny skupiny prozivan jako jako (,, superior
alternative ) (p. 114).
- dc) Dusledkem pfijeti téchto ideali (viz da) a s nimi spojené idealizace
vlastniho pfistupu ke klientim (viz db) je, Ze idealizovany pFistup, ktery je
,,On the basis of being the ,right’ way to work* ,,is libely to be applied
indiscriminetelly to all*), (s. 80)
- dd) Idealy skupiny ,,are more or less unconscious “ a jako takové ,, and as
such are felt not to be open to discussion or criticism, including methods of
work based on the ideology *) (p. 114). Piedstava vyjimecnosti (,, my jsme
,dobri’, oni jsou ,Spatni‘*) ,,potlacuje vnitini debatu“ (,, uvnitr skupiny musi

kazdy jeji idealy podporovat“) a ,,vyvolava pochybnosti o a nesouhlas

s jinymi skupinami (na které clenové skupiny vyprojektovali své negativni

pocity) a podnécuje konflikt“. (p. 114)

oo



