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Pecujici verejnd sprava?"
Peir Urban?

Caring public administration?

The ethics of care has been frequently used as a fruitful source for a critical discussion of
the content of public policies. This paper demonstrates the potential of care ethics as a
source for a reflection on policy implementation in the context of public administration.
It provides a critical analysis of recent literature on ‘care-centered public administration’
and presents also some empirical findings gained in an applied research project on the
ethical culture at one of the Czech ministries.
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I. Uvod
Moralni a politicka teorie péce vychdzi z pfesveédceni, ze pecovani je jednim z kon-
stitutivnich aspektt Zivota lidf a lidskych spolecenstvi, a mélo by proto stat v centru
naseho uvazovani o dobrém uspofadani spolecenského a politického zivota. Zohled-
néni pecovani a vzajemné lidské zavislosti je podle teoreticek a teoretiktl péce klicové
pro spravné pochopeni hodnot demokratické spolecnosti, jako je svoboda, rovnost,
spravedlnost a solidarita. Pozornost teoreticek a teoretikii péce se tak jiz dlouho upina
k tématu obcanstvi, participace na politickém Zivoté¢ a k otazce, jaké vetfejné politiky
nas mohou posunout blize k idealu ,,pecujici demokracie” (Tronto 2013; viz také Se-
venhuijsen 1998; Hankivsky 2004; Barnes 2000; Engster 2015).

Hlavnim zamérem tohoto ¢lanku je ukdzat, Ze perspektiva etiky péce je dulezitym
a relevantnim zdrojem nejen pro uvahy o obsahu vetejnych politik, ale i pro reflexi zpua-
sobu, jak maji byt vefejné politiky implementovdany v ramci instituci vefejné spravy. Za-
méffme se na myslenku ,,na péci orientované vetfejné spravy™ (Burnier 2003) a pod-
robime analyze nedavné diskuse o tom, jak by se vefejné instituce mohly stat vice
pecujicimi (Tronto 2010; Bourgault 2017, 2020). V poslednf ¢asti kone¢né ukazeme
na piikladu jednoho z ustrednich spravnich utada v Ceské republice, jak myslenka
pecujici vefejné spravy muze nabyvat konkrétnich kontur v praxi.

! Tento clanek je vistupem grantového projektu ,,K nové ontologii spolecenské soudrznosti (GA CR: GA-
19-200318) feseného na Filosofickém tstavu AV CR.

2 Filosoficky stav AV CR, v.v.i.
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Il. PeCovani a instituce

Zamysleme se ale nejprve nad duleZitou otazkou, zda pecovani a vefejné instituce
nestoji v ur¢itém protikladu, jak tvrd{ néktefi autofi v ndvaznosti na jednu z prvnich
formulaci moralni teorie péce v pracich americké filozofky a teoreticky vzdélavani
Nel Noddings. Cilem této ¢asti je poukazat na to, ze vétsina teoreticek a teoretikt
péce naopak zastava piistup, podle kterého spolecenské a politické instituce musi stat
v samotném centru pozornosti teorie, kterd se zabyva pecovanim a jeho realizaci ve
spolecnosti.

Jsou instituce a pecovani v protikladu?

Teoreticky a teoretici péce se shoduji na tom, ze uskutecniovani dobré péce ve spolec-
nosti je zddoucim cilem. Nabizi se ale otazka: Jsou instituce nééim, co nam poméahd
piiblizit se k tomuto cili? Jsou instituce zapotiebi k realizaci dobré péce ve spolec-
nosti? Nebo je spiSe pe¢ovani nutné vazano na konkrétn{ jednotlivé osoby, a tudiz je
zadna instituce jako takova uskutecriovat nemize?

Dle znamé definice Nel Noddings je pecovani vztabem mezi tim, kdo pecuje, a tim,
0 koho je pecovdno, piicemz ,,pecujici je dostate¢né pohrouzen do druhého, diky cemuz
mu naslouchd a Ucastni se radosti a strasti, které druhy li¢i (Noddings 1984: 4, 19).?
Jakou roli mohou mit instituce pfi realizaci takového pecovani? Odpoved,, kterou
dava Noddings, je velmi pfimocara — zadna instituce ani organizace nemuze ,,vstou-
pit do vztahu k druhému jakozto ten, kdo pecuje ¢i kdo se snazi pe¢ovat™ (Noddings
1984: 103). Noddings se proto domnfva, ze ,,je chybou domnivat se, ze velké neosob-
nf instituce mohou v tomto ukolu nahradit jednotlivce. V institucionalnich kontextech
lidé casto prozivaji absenci péce, i kdyz jsou tfeba naplnény jejich zakladni fyzické po-
treby. Je lepsim fesenim, kdyZ se podafi péci rozprostift napiic celou populaci, stejné
jako je tomu u gramotnosti (Noddings 2002: 124). V jedné ze svych nejnovéjsich
praci Noddings (2015) podobné varuje pied tim, aby se adjektivum pedujici spojova-
lo s institucemi, a uvadyi, ze jakkoli instituce mohou pomoci uspokojit urcité potieby,
whiemohou pecovat v onom smyslu, ktery vyzaduje etika péce” (Noddings 2015: 72;
kurz. ptvodni).

P1i pohledu na tyto formulace se nelze divit tomu, Ze néktef{ autofi dospéli k zave-
ru, ze Noddings odmité jakykoli druh institucionalizace péce (napf. Schiies 216: 254—
255). Takovy zavér je vsak jist¢ unahleny. Noddings se totiz, jak zndmo, od svych nej-
ranéjsich praci zabyva fenoménem pecovani » souvislosti s otdzfon reformy instituct, a to
pfedevsim vzdélavacich instituci (Noddings 1984, 1987, 1988). Napiiklad jeji stézejni
knihu Caring (1984) uzavira oddil o reorganizaci skolstvi. Noddings zde naértava po-
tfebné zmény struktur a procesu skolnfho vzdélavani, které by napomohly k lepsi re-
alizaci péce ve skolach (Noddings 1984: 197-198). Noddings dokonce sama pouziva
termin ,,pecujici $kola* a mluvi o ,,moznosti instituciondlniho petovani* (Noddings 1984:

> Pteklad cizojazy¢nych texti autot.
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12; kurz. autor). Rozsah instituciondlnich zmén, které Noddings navrhuje, je znacny.
Noddings je presvédcena, ze ,,pokud bychom méli vazné prozkoumat myslenky, které
vyplyvaji z etiky péce pro oblast vzdélavani, mohli bychom navrhnout zmény téméf
ve vSech aspektech skolstvi — soucasna hierarchicka struktura managementu, zkost-
natély zpusob déleni ¢asu, podporované vztahy, velikost skol a tfid, vyucovaci osnovy,
zpusoby hodnoceni, vybér obsahu® (Noddings 1988: 221). Své tvahy o reorganizaci
skolskych instituci Noddings pozdéji rozsifuje i na oblast dalsich vefejnych instituci,
jako jsou instituce zdravotnické ¢i pravai (Noddings 1990), a vytycuje si za cil pro-
zkoumat, ,,jak zreformovat nase instituce, abychom snizili riziko, ze budou pusobit
ymu*“ (Noddings 2002: 41).

Jak smifit skepsi, kterou Noddings vyjadfuje ve vztahu k moznosti institucional-
nfho pecovani, s jeji zjevnou snahou vyuzit perspektivu etiky péce pro rozsahlou
reformu existujicich instituci? Jsme pfesvédceni, ze klicem k takové smifujici inter-
pretaci je rozliseni mezi dvéma odlisnymi formami pecovani, s nimiz Noddings od
pocatku pracuje. Prvaf formu oznacuje jako poskytovini péce (caring-for) a odlisuje ji od
starani se (caring-about). Starat se (care-abont) znamena podle tohoto pojeti mit o nékoho
¢i 0 néco zdjem, rozpoznavat a uznavat né¢i potfeby a prava (Noddings 2013a: xiv),
zatimco poskytovat péii (care-for) znamena vybudovat ,,vztah mezi dvéma osobami, kte-
ry se vyznacuje pozornosti, dialogem, uznanim vyjadfenych potieb a bezprostiedn{
odpovedi, jez je motivovana emoci vyvolanou pfimym kontaktem s osobou v situaci
nouze® (Noddings 2015: 76). Noddings je toho nazoru, ze instituce se mohou staraz,
ale nemohou poskytovat pél, alesporl ne ptimym zptsobem. Instituce mohou nanejvys
napomoci k realizaci poskytovani péce tim, ze zajisti podminky, za nichz se mohou
konkrétni osoby vénovat pravému poskytovani péée (Noddings 2015: 75-83). Proto,
tvrdi Noddings, ,,pravé starani se o [caring-aboni] nas muze vést k tomu, abychom se
zaméfili na vytvoreni ¢i posilenf organizacnich struktur, v nichz se muze dafit posky-
tovan{ péce |caring-for] (Noddings 2013b: 207). Tim se vysvétlyje, jak je mozné, ze
Noddings se z perspektivy etiky péce piimlouvd za zasadni organiza¢ni reformu skol,
zdravotnickych instituci, soudd apod., i kdyz je pfesvédcena, ze instituce samy nemo-
hou péci poskytovat. Jejim cilem je navrhnout takové organizaéni a strukturni zmény
instituci, které zajisti vhodné podminky pro poskytovani péce na urovni meziosob-
nich individualnich vztaht.

Tento pohled na vztah pecovani a instituci, ktery nabizi Nel Noddings, je v§ak pod-
le naseho nazoru poné¢kud omezeny a reduktivni, a to pfinejmensim ze dvou davodu.
Prvnim duvodem je to, ze Uzka definice pecovini, se kterou Noddings pracuje, norma-
tivné upfednostiiuje ,,dyadickou formu® pec¢ovani ve smyslu vztahu mezi dvéma kon-
krétnimi osobami, ¢imz stavi do pozadi (¢i zcela pfehlizi) vSechny ostatni ne-dyadické
formy pecovani. Druhym dtvodem je pak to, ze Noddings pracuje s #zkym pojmem
instituce, kterou chape jako velkou organizaci. Tento pohled chceme nyni postavit do
kontrastu s jinym pfistupem, ktery je podle naseho nazoru v moralni a politické te-
orii péce prevazujici a ktery se vyznacuje tim, ze 1) vychazi z $irsi definice pecovani
(zdtraznujici socialni a politickou dimenzi péce), 2) pracuje s $itsim pojmem instituce
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(zahrnujicim jak malé socialni struktury, jako je rodina, tak i spolecenské, kulturni
a politické ramce), a v dtsledku pak 3) uznava zasadni vyznam instituci pro lepsi realizac
péce ve spolecnosti. Pocatek tohoto ,,institucionalniho pfstupu® v moralni a politické
teorii péce spadd dle naseho nazoru vjedno s prvni formulaci etiky péce v prilomové
studii ,,Maternal thinking® (1980) americké feministické filozotky Sary Ruddick. Na
tento text se nyni blize zaméfime.

Pecovani o dité a proména instituci mateistvi

Ve své pozoruhodné studii se Ruddick (1980) zamétuje na fenomén pecovini o dité. Pe-
¢ovani o dité — stejné jako pecovani obecné — chape Ruddick jako socidlni praxi. Jakoz-
to praxe je pecovani lidskou odpovédi na zakousené potieby urcitého vyseku reality.
To, ze je praxi socidlni, pak znamend, ze se péce vzdy odehrava v uréité spolecnosti,
za urcitych socialnich podminek, tedy v urc¢itém socidlnim, kulturnim a politickém
kontextu (Ruddick 1980: 344-347). Vyznam spolecenskych a politickych instituc{ pro
pecovani pojaté jako socialnf praxe je zjevny. V souvislosti s pé¢i o dité se Ruddick
zajima primarné o ,instituce matefstvi® a ,,socialni podminky matefstvi (Ruddick
1980: 344, 347, 360). Pod pojem ,,instituce matefstvi“ pfitom Ruddick zahrnuje nejen
instituce, jako je rodina a domov, ale i siroky socidlné-kulturni a politicko-ekonomicky
kontext, v jehoZ ramci se praxe pecovani o dité odehrava.

Dva aspekty této teorie je tfeba zvlasteé vyzdvihnout. Za prvé, Ruddick navazuje na
feministicky nahled, Ze instituce rodiny a domova jsou hluboce propojené s institu-
cemi vefejného zivota. Moznosti a zpiisoby pecovani o dité, tfebaze je tato péce vpo-
sled vykonavana konkrétnimi osobami, jsou zasadné ovlivnény existujicimi politicky-
mi a ekonomickymi ramci. Za druhé, Ruddick zavadi rozliseni kvality instituci podle
toho, zda piisobi i neprisobi sitlak. Konkrétné ve vztahu k institucim matefstvi identifi-
kuje Ruddick jako utlacujici takové socidlni struktury a instituce, které ustavuji ¢i po-
siluji mocenské nerovnosti v oblasti sexudlniho, ekonomického a politického Zivota.
Toto rozlisen{ atlakovych a neatlakovych institucionalnich kontextd péce ma zjevny
normativni rozmér — pro dobrou péci jsou zadouci nedtlakové institucionaln{ kontex-
ty, zatimco tutlakové struktury dobrou péci znemoznuji. Na rozdil od Noddings se ale
Ruddick domniva, Ze negativni dopad ttlakovych instituci spociva v naruseni povahy
samotnych pecujicich aktivit, k ¢emuz dochdzi tim, ze je narusena socialni a ekono-
micka realita, v niZ se ta ktera praxe péce odehrava. Priblizen{ k cili vice a Iépe pecujici
spole¢nosti je proto podle Ruddick mozné primarné skrze proménu existujicich insti-
tuci, ktera zahrnuje zmirnéni socialnich nerovnosti a hierarchii, zabezpecen{ gendero-
vé rovnovahy v raznych oblastech pec¢ovani apod.

Rozsifeni instituciondlnich hranic pe¢ovani

I kdyz Ruddick pozdéji (1989) rozsituje zabér svého zkoumani na pecovani obecné,
nepfestane chapat pec¢ovani o dité jako ,,exemplarni pifpad a symbol péce* (Ruddick
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2002 [1989]: 46).* Domnivame se, ze dulezitym krokem v dal§im rozvoji ,,instituci-
onalniho pifstupu® v ramci moralni a politické teorie péce bylo oprosténi definice
pecovani od tohoto dirazu na péci o dite a praxi matefstvi. Tento posun pfichazi se
znamou definici péce u Berenice Fisher a Joan Tronto, podle které je péce ,,¢innost,
jez zahrnuje vse, co délame pro zachovu, pokracovani a napravu naseho ,svéta‘ tak,
abychom v ném mohli co nejlépe zit. Tento svét zahrnuje nase téla, nase ja, a nase
prostiedi, a to vse je tfeba spojit do komplexni sité, kterd nese a podporuje zivot.
(Fisher & Tronto 1990: 40).

Kazda teorie péce, ktera vychazi z této siroké definice pecovani a z uznani, ze péce
je centralnim aspektem Zivota jednotlived a spolecenstvi, bude muset dfive ¢i pozdéji
celit otazkam jako: Kdo jsou aktéfi pecovani? Kam az bychom méli rozsifit hranice
pecovani? Jak zajistit, aby nékteré socialni skupiny nebyly neodivodnéné privilegova-
ny po strance piijiman{ péce? Kdo ma byt zodpovédny za dostupnost a kvalitu péce
ve spolecnosti? (stov. Tronto 1987, 1989; Sevenhuijsen 1998; Sevenhuijsen, Bozalek,
Gouws & Minnaar-McDonald 2003). Tronto (1993) v ndvaznosti na nahled Sary Rud-
dick, Ze pecovani se vzdy odehrava v kontextu socidlnich a politickych instituci, uka-
zuje, jak tradicni hranice mezi ,,soukromymi institucemi (rodina, domacnost apod.)
a ,,vefejnymi institucemi® (trh, stat apod.) po staleti slouzila jako hlavni nositel mar-
ginalizace a znevazovani péce. Po celou dlouhou historii zapadni civilizace bylo peco-
vani odsunuto do oblasti blizkych osobnich vztaht v rodiné a domacnosti a vylouce-
no z vefejnych a politickych diskusi. Zaroven bylo genderové vymezeno jako aktivita
piislusejici primarné Zenam.

Analyza institucionalnich hranic péce, kterou nabizi Tronto v prilomové knize
Moral boundaries (1993), vede k celé fadé¢ dalsich otazek: Jak bychom méli zménit nase
instituce, chceme-li rozsifit konvenéni chapani hranic péce? Jak dosdhnout toho, aby
ptilezitost poskytovat a piijimat péci byla lépe zakotvena v socidlnim, politickém
a ekonomickém fadu, ktery strukturuje zivoty lidi? Odpoved, na které se shoduje
vétsina zastancu institucionalniho pfistupu v etice péce, ma toto jadro: Ma-li pe¢ovani
ziskat dulezitéjsi postaveni v zivoté nasich spolecenstvi a statt, musi byt péce a vza-
jemna lidskd zavislost zahrnuta do pojmu ,,normalniho politického subjektu® (srow.
Sevenhuijsen 1998: 150). Tato odpoveéd ma dva hlavni disledky v roviné uvazovani
o institucich. Za prvé, je tieba kriticky zrevidovat tradi¢ni pojeti rodiny jako primarni
instituce pro pecovani. Za druhé, je tfeba nové pochopit roli a odpovédnost vétsich
socidlnich a politickych struktur za zajist’'ovani péce jako vefejné hodnoty. V ramci
moralni a politické teorie péce tak dochazi k formulaci ,,vefejné etiky péce® (public
ethic of care; Glenn 2000), jejimz cilem je zajistit, 1) aby pecovani bylo legitimizovano
jako kolektivni vefejna odpovédnost; 2) aby piistup k poskytovani a piijiman{ péce byl
distribuovan relativné rovaym zpusobem a nezavisel na ekonomickém ¢i socialnim

* Podobny pohled zastéva i dalsi teoreticka péce Virginia Held (1987, 1990).
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statutu; a 3) aby vykon pecovani nelezel neimérné na bedrech znevyhodnénych sku-
pin (srov. Glenn 2000: 88).

Co ale znamend, kdyz tento zamér prelozime do redlného zivota naSich spolec-
nosti a instituci? Pfedné¢ je tfeba fict, Ze to znamend razné véci v riznych kontex-
tech, protoze socidlni a politické instituce, v nichZ je péce diskutovana a realizovana,
se lisf s ohledem na dané socialni, kulturni a politické prostiedi. Myslenka ,,vefejné
etiky péce® proto inspirovala fadu kritickych analyz zaméfenych na soucasné institu-
cionalni ramce péce v raznych geografickych a kulturnich kontextech po celém svéte
a vedla také k formulovani navrht vefejnych politik, které jsou zalozeny na myslen-
ce kolektivnf odpovédnosti za péci a prava na rovny pifstup k adekvatnimu posky-
tovan{ a piijimani péce (stov. Clement 1996; Ruddick 1998; Sevenhuijsen 1998; Kit-
tay 1999; Glenn 2000; White 2000; Tronto 2001; Noddings 2002; Hankivsky 2004,
Barnes 2006; Held 2006; Engster 2007; Stensota 2015). S ohledem na roli statu a jeho
instituci v uskute¢iovani ,,vefejné etiky péce‘ se teoreticky a teoretici péce soustredili
predevsim na etické ospravedlnéni socialniho statu (Sevenhuijsen 1998; Kittay 1999;
Glenn 2000; Engster 2007) a kritiku paternalistickych a neoliberalnich forem statem
poskytované péce (White 2000; Tronto 2001; Held 2006; Barnes 2012). Daniel Eng-
ster (2015) neddvno piedlozil dosud nejkomplexnéjsi a nejpodrobnéjsi nastin toho,
jak vefejna etika péce mize proménit konkrétni oblast vefejnych politik, jako jsou so-
cidlni politika, zdravotnictvi, vzdélavani apod.

Cilem naseho clanku ale neni detailni pfedstaven{ riznych navrha vefejné etiky
péce. Z predchoziho by jiz mélo byt zfejmé, ze kazda plnohodnotnd moralni a po-
liticka teorie péce se musi zabyvat strukturou a fungovanim nasich spolecenskych
a politickych zustituei. Institucionalni pifstup v etice péce chipe pecovani jako kolektivni
odpovédnost, jiz je tieba napliiovat prostfednictvim raznych socidlnich a politickych in-
stituci. Pozornost teorie péce se proto v posledni dobé logicky obraci ke statu a jeho
institucim a k otazce, do jaké miry se jim dafi pfispét k realizaci této kolektivni od-
povédnosti. Zatimco si ale vétsina teoreticek a teoretiktl péce v této souvislosti klade
otazku, jaky je zadouci obsah verginych politik v rtznych oblastech vefejné spravy, my
se zde chceme zaméfit na mensinovy proud teorie péce, v némz jde o odpoved’ na
otazku, jaky je zadouci zpasob administrace a implementace vereinych politik ze strany stat-
nich a vefejnych instituci.

lll. Etika péce a verejnd sprava

V této casti nejprve zameiime pozornost na prvni formulaci myslenky vefejné spra-
vy, kterd stavi do popfedi pecovani a hodnoty s nim spojené. Nasledn¢ podrobime
analyze nejnov¢jsi rozvinutf této myslenky v pracich Joan Tronto a Sophie Bourgault.

Na péci orientovand vefejna sprava

Prvni oblast vefejné spravy, na kterou byla aplikovana etika péce, je oblast vzdélava-
cich instituci. V navaznosti na dvahy Nel Noddings o reformé skolstvi, jimiz jsme se
zabyvali vyse, pfedstavili Robert Starrat (1991) a Lynn Beck (1992) vizi vzdélavactho
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systému, v jehoz centru stoji hodnota péce a podpora mezilidskych vztaht. Takovy
systém napft. vyzaduje od vedoucich pracovniki a uciteld, aby naslouchali druhym, re-
spektovali je a snazili se vSechny zucastnéné strany zapojit do rozhodovacich procest
(Beck 1992: 482). Z pohledu etiky péce je zadouci, aby se vzdélavaci instituce pfeoti-
entovaly ze soucasného upfednostiiovani hodnot efektivity a konkurenceschopnosti
a soustfedily se naopak na prosazovani ,.kooperativni strategie” (Beck 1992: 470),
»oteviené, diavérné a profesionalni komunikace® (Starrat 1991: 196) a zredukovani
uméle vytvofenych hierarchickych struktur a rozdéleni, kterda poskozuji dobré mezi-
lidské vztahy (Noddings 1987: 27).

Tento prvni pokus o aplikaci perspektivy péce v oblasti vefejné spravy vychazi, jak
jsme jiz naznacili, z Gzkého pojeti péce u Nel Noddings, ktera chdpe pecovani primar-
né jako vztah mezi osobou, ktera poskytuje péci, a osobou, kterd péci piijima. Proto
se také tento pohled zaméfuje prednostné na otazku podpory a kvality osobnich vzta-
hut ve vzdélavacich institucich. Jakkoli i tento piistup muze vést k dilezitym podneé-
tam pro reformu vefejné spravy, jevi se nam jako plodnéjsi, kdyz se pii aplikaci etiky
péce na oblast vefejné spravy vyjde z onoho $irsiho vymezeni péce jako socidlni praxe,
které zdaraznuje politickou dimenzi pojmu pecovani (Tronto 1993). Touto cestou se
vydavaji Gvahy o ,,vefejné sprave orientované na péci®, které rozvijf americka teoretic-
ka péce a spravni védy Delysa Burnier.

V oblasti vefejné spravy doslo v 90. letech 20. stoleti k dtlezitému posunu. Tradi¢-
nf hodnota byrokracie jako systému odpovédného a spravedlivého zajist’ovani vefej-
nych sluzeb byla v ramci reforem tzv. New Public Management nahrazena principy trhu
a hodnotou ekonomické efektivity. Staitem garantované zajist'ovani vefejnych sluzeb
obcantim bylo cilen¢ proménéno na trh se sluzbami, v némz poskytovatelé sluzeb za-
pasi o piizen a finance ,,zakaznikt“. Tyto reformy, které byly ptivodné spojeny s dob-
fe minénou snahou o zefektivnéni, modernizaci a organizacni zjednoduseni vefejné
spravy, nicméné vedly k hodnotovému vyprazdnéni vefejného sektoru a ,,k podko-
pani samotné myslenky, Ze instituce poskytujici vefejné sluzby se majf #dit vefejnym
zajmem® (Hirst 1997: 127; srov. Hoggett 2005). Tuto specifickou hodnotovou krizi,
v niz se dle fady autorek a autort ocitla vefejna sprava v obdobi po zaveden{ neoli-
beralnich reforem New Public Management, 1ze z pohledu teorie péce chapat jako
piilezitost k promeéné, kterd by ,,postavila hodnoty a praxe péce do centra vefejné
spravy, a to jak ve spravni teorii, tak i spravni praxi‘ (Burnier 2009: 396). Souéasti této
myslenky je pozadavek, aby hodnota péce byla ve spravni teorii a praxi brana pfinej-
mensim stejné vagné jako hodnoty byrokracie a trthu — nikoli, aby péce tyto hodnoty
nabradila. Pfiblizme si nyni, co konkrétné by takova zména vefejné spravy a jejich in-
stitucf méla obnaset.

Perspektiva etiky péce pfedevsim zdlraznuje, ze spravovani véci vefejnych je si-
tuaini a vxtahovon praxi, jejimz cilem by meélo byt zlepsovdni $ivota jednotliveii a spolecenstvi.
Tato zakladni myslenka dale implikuje napfiklad to, ze 1) dobré spravni procesy a vy-
stupy by mély byt zalozené nejen na odborném nazoru, ale i na zohlednéni odlisnych
pohledt: a zkusenosti zicastnénych stran; 2) zaméstnanci vefejné spravy by meéli byt
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otevfeni vefejnosti a meli by ji zvat ke spole¢nému dialogu; a kone¢né 3) méli by
byt sebekritic¢ti ve smyslu ochoty problematizovat vlastni hodnoty, ndzory a soudy.
Ve vztahu k vedoucim pracovnikim na manazerskych pozicich zdiraznuje Burnier
vyznam ,,vztahového leadershipu® (relational leadership; stov. Regan & Brooks 1995;
Sernak 1998). Vztahovy leader vyuziva svéfenou moc nikoli k ovladan{ druhych, ale
jako moc, ktera druhym otevira moznosti, pracuje proti riznym formam diskrimi-
nace a vyloucenf a tim napomaha rovnému zapojeni zaméstnancta do organizac¢niho
celku. Emocni prace vedoucich pracovnikd, ktera je nezbytnou soucasti vztahové-
ho leadershipu, je ve vefejné spravé casto opomijena a marginalizovana. Proto je
potieba, aby vefejné instituce zavedly opatien{ na podporu a ocenéni emocni priace
zaméstnancu.

Jak jiz bylo feceno, myslenka ,,na péci orientované vefejné spravy* nepredpoklada,
ze by péce meéla nahradit jiné normativni zaklady vefejné spravy. V kontextu vefej-
né spravy, ktera klade daraz na hodnotu péce, neprestava naptiklad platit, ze vefejné
sluzby maji byt zajist ovany spravedlivym a rovnym zpusobem. Nadale plati tradi¢ni
pozadavek, aby jednani a rozhodovani zaméstnancu ve vefejné sprave bylo nestranné
a objektivni. Nicméné tento pozadavek se muze v konkrétn{ spravaf praxi dostat do
urcitého napéti s pozadavkem vztahového a kontextualniho pifistupu dle vychodisek
etiky péce. Zaméstnanci vetejnych a statnich instituci tak nevyhnutelné pracuji ve
vicero hodnotovych kontextech a sou¢asti dobré spravni praxe je nachazet adekvatni
rovnovahu mezi témito kontexty (Burnier 2003: 539—541; srov. Zacka 2017). K tomu,
aby dokazali v této slozité situaci obstat, potfebuji zaméstnanci ve vefejné sprave od-
povidajici vzdélavani a vycvik.

Dulezité doplnéni a rozvinutl prvotni vize vefejné spravy s otientaci na hodnotu
péce piinaseji analyzy, v nichz se jedna z vidcich osobnosti politické teorie péce Joan
Tronto (2010) zabyva otazkou, podle ¢eho je mozné rozpoznat, zda urcita instituce
poskytuje dobrou pééi. Tronto v této souvislosti upozorfiuje na neziidka piehlizenou
skute¢nost, ze pecovani — a obzvlasté to institucionalné zprostiedkované — je proces,
ktery se mnohdy odehrava v kontextu mocenskych nerovnosti a konfliktu odlisnyeh ndzori
na acel a podobu péce. Ma-li instituce zajist’ovat dobrou péci, je proto zasadni, aby v ni
byl vytvofen a kultivovan ,,politicky prostor®, v jehoz ramci se mize transparentné
odehravat stfet odlisnych pfedstav o ucelu a podobé péce (Tronto 2010: 169). Insti-
tuce, ktera potlacuje védomi existujicich nerovnosti moci (uvnitf instituce i ve vztahu
instituce a jejiho vnéjsku) a odlisnosti nazord na podobu a ucel péce, bude s vysokou
pravdépodobnosti skodit spise nez prospivat tém, na koho se jeji agenda obraci.

Konflikt a nesouhlas se ¢asto tykaji otazky, jaké pottfeby je zadouci uspokojit a ja-
kym zpasobem. Instituce by proto mély byt co nejvice transparentni a explicitni, po-
kud jde o procesy a mechanismy jejich snterpretace potreb, a to nejen ve vztahu ke svym
klientam, ale i ve vztahu ke svym zaméstnancim. Adekvatn{ interpretaci potieb na-
pomah4, kdyz je instituce ve své organizaci a svych procesech co nejvice demokratickd
a inkluzivni a kdyz zohledfiuje skutecnost, Ze potfeby znevyhodnénych skupin a jedin-
cu jsou Casto piehliZzeny a stavaji se snadnym cilem manipulaci (Tronto 2010: 164).
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Pecujici byrokracie

Tronto (2010) naznacuje, ze uskute¢néni tohoto idealu v praxi by pro mnoho institu-
cf znamenalo zasadni zménu instituciondlni kultury a reformu organizaéni struktury.
Otazka, jaké konkrétni nastroje a opatfeni jsou pro takové zmény v institucich potie-
ba, zlstava v programovych uvahach Joan Tronto nicméné nezodpovézena. Moznou
odpoved na tuto otazku pfinasi prace kanadské teoreticky péce a politické filozotky
Sophie Bourgault.

Boutgault (2017) uvazuje nad vztahem hodnoty byrokracie (ve Weberové smys-
lu) a péce v institucich vefejné spravy a snazi se mimo jiné prokazat, ze feministické
akcenty etiky péce jsou slucitelné s prosazovanim tradi¢nich byrokratickych hodnot
ve vefejné spraveé. Bourgault odmitd konvencni feministickou kritiku byrokracie
s poukazem na to, ze tradi¢ni idedlné byrokraticky daraz na kritérium kompetence pii
naboru a kariérnim postupu zaméstnancu, jasné rozdélen{ odpovédnostf a spravedli-
vé rozdéleni zdroji v organizaci napomdhd uskutecnovani cila, které si typicky vyty-
cuje feministicka teorie péce.

Spojeni tradi¢nich byrokratickych hodnot a hodnoty péce v ,,pecujici byrokracii
(caring bureancracy; Bourgault 2017) vyzaduje v organizacni roviné kombinovani jas-
nych pravidel a jasného rozdéleni pravomoci s dobrymi komunika¢nimi schopnostmi
zameéstnancu a vedoucich pracovnikid. Vhodnou organizaénf formou se jevi polohie-
rarchicka struktura, v niZ jsou nutné hierarchie a nerovnosti moci kombinovany s co
nejsirsi participaci zaméstnanca na rozhodovacich procesech. Myslenku na péci ori-
entované vefejné spravy rozviji Bourgault dale poukazem na problematiku ,,episte-
mické nespravedlnosti® (epistemic injustice; Fricker 2007). V kontextu vefejnych instituci
nezfidka dochazi k epistemickym nespravedlnostem, které mohou mit podobu napft.
,,diskurzivnich disfunkci, s nimiz se ¢asto setkdvame v nasich soudech, nemocnicich,
skolach, zameéstnanich a socialnich sluzbach®, ¢i podobu predsudkt ufednika, ,které
narusuji jejich schopnost spravného dsudku a naslouchani druhym* (Bourgault 2020:
92, 94). Tyto epistemické nespravedlnosti mohou v dusledku zpusobit zna¢né skody
klientam takovych instituci. V navaznosti na analyzy Mirandy Fricker (2007) dopotru-
cuje Bourgault celit epistemickym nespravedlnostem v institucich pomoci ,,ctnostné-
ho naslouchani (virtnous hearing), jehoz soucasti je kritické uvédomeéni si vlivu, ktery
vyplyva z nasi socialnf moci, a jeho kompenzovani zvysenim pozornosti vici margi-
nalizovanym skupinam a jednotliveim jakozto znevyhodnénym ,,epistemickym sub-
jektim®. Stejn¢ tak je zapotiebi brit v potaz ,,pfehnané¢ vysokou uroven davéryhod-
nosti a pozornosti, kterou spojujeme s témi, kdo jsou zvyhodnéni a disponuji moci*
(Bourgault 2020: 95).

Co toto vSe obndsi po praktické strance? Instituce by mély predevsim 1) zajistit,
aby jejich zaméstnanci byli vybaveni schopnostmi naslouchan{ a komunikace; 2) za-
vést institucionalni procesy a mechanismy, které umoznuji reflektované interpretovat
potieby vsech dotéenych skupin. Jednou z klicovych otazek je, jak v institucich pod-
porovat dobrou spravni diskreci. Na jedné strané je vhodné motivovat zameéstnance ve
vefejné sprave, aby vyuzivali diskre¢ni kompetence, na druhé strané je tieba zavést
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urcita opatfeni, aby diskrece nebyla zneuzivana k nelegitimnimu a svévolnému rozho-
dovani. Klicem k fesen{ tohoto problému je podle Bourgault 1) najimani a povysovan{
zaméstnancy, ktefi jsou zdatni v naslouchani a komunikaci; 2) poskytovani vzdélavani
a vycviku v potfebnych kognitivnich a emocnich schopnostech; a 3) nastoleni orga-
niza¢ni kultury, ktera oceniuje hodnotu dobré diskrece. Pro nastoleni takové kultury
je dilezité zohlednéni aspektu ¢asu, nebot’ $patna spravni diskrece se ¢asto odehrava
v kontextu ¢asové tisné. Ve vztahu k vefejnym institucim je tfeba , kriticky posoudit
vliv neoliberalnich manazerskych praktik a socidlni akcelerace, které mohou mit velmi
negativni dopad na epistemickou otevienost instituci a nasi schopnost poskytovat ve-
fejné sluzby bez pfedsudki a s ohledem na konkrétni kontext* (Bourgault 2020: 95).
Zde se opét dotykame vztahu byrokratickych hodnot a hodnot péce. Dobra spravni
diskrece vyzaduje jak to, abychom byli pozorni viéi konkrétnim okolnostem dané si-
tuace (situacn{ a vztahové poznani), tak i to, abychom uméli pohliZet na posuzované
piipady anonymizovanym a nestrannym zptsobem. Toto napéti, o kterém jsme mlu-
vili jiz vi$e v souvislosti s analyzami DeLysy Burnier (2003), je podle Bourgault zdra-
vou a zajimavou soucasti dobré spravn{ praxe, a je ukolem zaméstnanci ve vefejné
spraveé vhodné vyuzivat spojeni téchto riznych hodnotovych kontextt v kazdoden-
nim jednani a spravnim rozhodovani (srov. Dubois 2010; Hoggett 2005; Zacka 2017).

Jakkoli jsou studie Sophie Bourgault patrné dosud nejplodnéjsi aplikaci etiky péce
na problematiku vefejné spravy a jejich instituci, lze poukazat na nejméné tii oblasti,
v nichz tyto studie vyzaduji dalsi doplnéni a rozvinuti. Za prvé, Bourgault se zaméfuje
primarné na vztah mezi institucemi a jejich klienty. Domnivame se, Ze tento pfistup
vyzaduje doplnéni o pohled na vztahy uvnitf instituci samotnych, nebot’ tyto dv¢ ro-
viny vztaht se mohou vzajemné ovliviiovat — vnitin{ organizacni kultura ma dopad
na jednani a rozhodovani zaméstnanca ve vztahu ke klientdim dané organizace. Za
druhé, Bourgault formuluje sviij néstin ,,pecujici byrokracie® ve vztahu k institucim
operujicim na urovni bezprostiedniho styku s klienty/obcany (street-level bureancracy).
Pro daldi rozvinuti myslenky na péci orientované vefejné spravy je nezbytné rozsi-
fit pohled i na centralni instituce statu, jako jsou napf. ministerstva ¢i jiné ustfedn{
spravni ufady. Za tfet], nemd-li uvazovani o vefejné sprave, kterd stavi do popiedi
péci a s nf spojené hodnoty, zlstat jen abstraktnf teoril, je tieba dosavadni teoretické
piispévky doplnit o studie, které se zaméfi na praxi a podrobi zkoumani konkrétni
vefejné instituce.’

V nasledujici, zavérecné ¢asti pfedstavime vyzkum z prostied! jednoho ceského
ministerstva, ktery muze pfispét ke tfem zminénym oblastem tim, Ze se jednd o vy-
zkum, ktery 1) je zaméfen na vnitini organizacni kulturu a vztahy mezi zaméstnanci;
2) tyka se ustfedniho spravafho tfadu; a 3) byl realizovan formou terénnfho vyzkumu
v prostfedi dané instituce.

5

Herzog & Zacka (2017) mluvi v podobném smyslu o potiebé rozsifit vyzkumy na poli politické teorie o ,,et-
nografickou voimavost®.
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IV. Terénni vyzkum v prostiedi ¢eského ministerstva

V roce 2018 umoznilo jedno z ¢eskych ministerstev,® aby na jeho padé probehl tiile-
ty vyzkumny projekt s cllem podrobné zmapovat etickou kulturu dfadu a navrhnout
praktické nastroje pro jeji dalsi rozvijeni. Projekt byl realizovan skupinou tif vjzkum-
nikd z Akademie véd CR7 a financovan z vefejnjch prostiedki uréenych na védu
a vjzkum. Reitelé projektu nebyli ministerstvem zaméstnani ani jakkoli odménéni.
Ministerstvo bylo ve vztahu k projektu v roli instituce, ktera projevila zajem o realizaci
vyzkumu a ochotu vyuzit vysledky projektu na své puade.

Z metodologického hlediska vyzkum sestdval z kombinace kvantitativnich a kvali-
tativnich metod sociologického a etnografického razu. Hlavni kvantitativni metodou
bylo rozsahlé dotaznikové Setfeni v online formé, do kterého se zapojila vice nez
tietina vSech zaméstnanct ministerstva. Toto Setfen{ se uskutecnilo v ¢ervnu a cer-
venci 2019 a bylo vyhodnoceno v srpnu 2019 ve spolupraci s pracovniky Socio-
logického tstavu AV CR. Kvalitativni ¢4st vjzkumu spocivala v realizaci nékolika
desitek individualnich rozhovort a nékolika jednotek fokusovych skupin a worksho-
pu se zaméstnanci ministerstva. Tyto aktivity probihaly od pocatku feseni projektu
v roce 2018 az do konce projektu v roce 2021. Pro dotaznikové Setfeni byli osloveni
viichni statni zaméstnanci ministerstva. Ucastnici rozhovort a fokusovych skupin byli
vybirani podle riiznych klica, jako je ptislusnost k urcité drovni organizacni struktury
ministerstva, pfedchoz{ zkusenost a vlastn{ iniciativa v oblasti profesni etiky apod.

Projekt byl od pocatku koncipovan jako aplikovany vyzkum pro vnitini potfeby
ministerstva. Konkrétni zavéry provedenych Setfen{ a analyz maji proto intern{ po-
vahu a nejsou urceny ke zvefejnéni. Tyto zavéry byly podrobné popsany v souhrnné
vyzkumné zpravé, kterou vizkumny tym pfedal ministerstvu jakozto aplika¢nimu ga-
rantu projektu a ktera je rovnéz k nahlédnuti v knihovnim fondu Filosofického usta-
vu AV CR. Pro tcely tohoto ¢lanku je nicméné mozné poukazat na nékteré zobecné-
né zavéry a aspekty tohoto projektu, které vhodné zapadaji do ramce nasf piftomné
uvahy o pecujici vefejné sprave.

Vyse jsme uvedli, Ze pro pecujici vefejnou spravu je zasadni mimo jiné to, ze insti-
tuce a jejich zaméstnanci maji byt otevieni vefejnosti a zvat ji ke spole¢nému dialogu
a maji byt sebekriti¢tl a pfistupni reflexi vlastnich hodnot a praxi. Sama skute¢nost, ze
ministerstvo iniciovalo a podpofilo provedeni nezavislé analyzy a zhodnoceni stavu
etické kultury v prostiedi aradu, svédéi o tom, Ze se jedna o instituci otevienou a se-
bekritickou v prave uvedeném smyslu. Ochota otevfit brany zastupcim akademické
vefejnosti a nechat si nastavit zrcadlo v otazkich hodnotové orientace, moralnich
kompetenci a etického klimatu je minimalné v ¢eském prostfedi neobvykla a svédel
o kvalitich dané instituce.

¢ 7 divodu interni povahy a citlivosti nékterych zjisténi zde zamérné neidentifikujeme ministerstvo, o které se

jedna.
Autor tohoto ¢lanku byl vedoucim fesitelského tymu, jehoz dalsimi cleny byli Alice Koubova a Juraj Hvorec-
ky (v8ichni jsou pracovniky Filosofického dstavu AV CR).
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Pro ilustraci se nyni podrobnéji zaméiime na jeden aspekt, ktery jsme vyse identi-
fikovali v navaznosti na teoreticky a teoretiky péce jako klicovy pro realizaci pecujic
vefejné spravy, totiz diraz na emocni a komunikacni praci zaméstnanca a podporu
atmosféry daveéry na pracovisti.

Provedeny vyzkum na ministerstvu odhalil pozoruhodnou praxi, ktera konkrétnim
zpusobem ukazuje moznost vyuziti emoéni a komunikacni prace pro fesen{ interpet-
sondlnich konfliktd. Od pocatku roku 2019 zacala Kancelat statniho tajemnika na mi-
nisterstvu rozvijet a testovat postupy ,,etické mediace®. Impulzem pro tento krok byla
zejména zkusenost s formalnim institutem stiznosti ve vécech vykonu sluzby a slu-
zebniho poméru podle § 157 zakona o statni sluzbé. Standardni postupy vyfizovani
stiznost jsou pomeérné striktni a zahrnuji pfedvolani dot¢enych osob k podani vysvét-
leni a sepsani formalntho protokolu, ktery je na zavér jednani podepsan a zalozen do
osobniho spisu zaméstnance. Osoby, které timto striktnim procesem prosly, ho piipo-
dobtiovaly k policejnimu vyslechu. Ackoliv tato procedura vede k urcitym opatfenim
sméfujicim k naprave, Kancelatf statniho tajemnika ji vyhodnotila jako nevhodnou
pro uspesné feseni mezilidskych konfliktd na pracovisti. Z tohoto duvodu Kancelaf
statniho tajemnika zacala vyvijet postupy efické mediace, které by byly méné formalni
a efektivnéji by napomohly kultivaci a feseni interpersonalnich konfliktd v minister-
stvu. Své postupy dosud aplikovala na ¢tyfi rozdilné ptipady, které se podafilo vyfesit
ve prospéch stran konfliktu a zaroven ministerstva jako celku. Diky dspésné medi-
aci doslo k urovnani (¢ zmirnéni) konfliktu (naptiklad zafazenim zaméstnance na
jemu adekvatnéjsi pozici namisto hrozictho odchodu z ministerstva). Ministerstvo tak
neztratilo odborné kompetentniho zaméstnance a zaroven finanéné usetfilo naklady
spojené s piijetim nového zaméstnance a s jeho adaptaci. Lze konstatovat, ze minis-
terstvo nedisponuje zadnymi jinymi nastroji, které jsou problémy tohoto typu schop-
ny zachytit a fesit.

Jak etickd mediace na ministerstvu probiha? Kond se na neutraln{ pide, vétsinou
v konzultaéni mistnosti. Mistnost svym vybavenim navozuje, stejné jako chovani me-
diatora, atmosféru bezpedi, vstifcnosti a duvéry. Z mediace se nepofizuji pisemné
zapisy, schizky jsou zalozeny na dobrovolné bazi a mediator projevuje zajem o pro-
blémy zicastnénych osob (z obou stran konfliktu) a jejich pohled na situaci. Usiluje
o vytvafen{ prostoru pro lepsi porozumeéni pro problémy v mezilidskych vztazich,
vyjednani moznych feseni, potencuje v zicastnénych schopnost nachazet dohodu.
Zérovefi nabizi i sluzbu informacni ¢ edukativni.®

Na druhé strané je tieba konstatovat, ze prob¢hlé etické mediace se uskuteénily na
pokyn statnfho tajemnika, ktery byl dotéenymi zaméstnanci pfimo osloven s prosbou
o pomoc. K etické mediaci tedy zatim nedochaz{ systémové a nejde o vykon agendy
vyplyvajici z organiza¢niho fadu. Zpétna vazba na etickou mediaci je spontanné po-
zitivni jak od zacastnénych stran, které zaroven tuto sluzbu doporucuji svému okolf

8 Podrobnou zpravu o testovani etické mediace podava Kocourek (2021).
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v piipadé konfliktnich situaci, tak od statniho tajemnika, ktery nahlizi jeji dcinnost
a efektivitu. Pokud by byl na ministerstvu forméalné ustaven eticky mediator a bylo by
potfeba metodu etické mediace formalizovat, musela by byt adaptovand na sluzebni
ufad a pfizpasobend rolim ve sluzebnim ufadu. I teoreticky a teoretici péce, jak jsme
videli, zdaraznuji, ze emocn{ a komunikacni prace zaméstnanct ve vefejné sprave vy-
zaduje pravidelné vzdélavani a vycvik v potfebnych kognitivnich a emoc¢nich doved-
nostech, a to zejména u vedoucich pracovnikd, maji-li plnit roli ,,vztahovych leadert®.
Provedeny vyzkum prokazal, Ze podpora zaméstnanci ministerstva je v této oblasti
zatim spiSe nedostate¢na.

Provedeny vjzkum na ministerstvu rovnéz prokazal potiebu vétsi demokrati¢nosti
a inkluzivnosti instituci, jak o ni hovoii teoreticky a teoretici péce. Vyzkumnici méli
moznost na ministerstvu pozorovat, jak jeden dobfe minény pokus o zahajeni zmény
etické kultury ,,shora®, z vyssich pater organizacni hierarchie (snaha o zfizeni etické
komise v ministerstvu), vyvolal podezien{ a odpor ze strany zaméstnanct. Nekteti
zamestnanci interpretovali tuto iniciativu vedeni jako snahu o ziskani vétsi kontro-
ly a moci nad zaméstnanci. Zaroven ale vjzkumnici pozorovali nemaly zajem velké
¢asti zamestnancu o zlepseni etické kultury v dfadu. Analyzy situace na ministerstvu
naznacujf, ze klicem k feSeni tohoto paradoxu by mohlo byt zavedeni procesti a me-
chanismu, které podpofi iniciativy zaméstnancu a zajisti, aby na podnéty zaméstnan-
cu reagovali jejich nadffzen{ a vedeni ministerstva diskrétné, konstruktivné a s ocho-
tou. Zasadni roli také hraje vlastnf dobry pifklad ze strany vedoucich zaméstnancd,
ktery inspiruje k proméng, aniz by se musel opirat o silové nastroje a hierarchickou
nadfazenost.

V. Zaveér

Cilem tohoto ¢lanku bylo ukazat, Ze perspektiva etiky péce je dtleZitym a relevantnim
zdrojem nejen pro Gvahy o obsahu vefejnych politik, ale i pro reflexi zptisobu, jak maji
byt vefejné politiky implementovany v ramci instituci vefejné spravy. Vymezili jsme
Hinstitucionalni piistup® v moralni a politické teorii péce, ktery chape pecovani jako
kolektivni odpovédnost, jiz je tfeba naplfiovat prostfednictvim raznych socialnich
a politickych instituci. S tim souvis{ zajem teorie péce o fenomén statu a jeho instituci
a otazku, do jaké miry se témto institucim daff pfispét k realizaci pe¢ovani jako kolek-
tivni odpoveédnosti. Perspektiva etiky péce zdaraznuje, ze spravovani véci vefejnych je
tieba chapat jako situacni a vztahovou praxi, jejimz cilem je zlepsovani zivota jednot-
livcd a spolecenstvi. Na pifkladu nékolika soucasnych koncepci ,,na péci orientované
vefejné spravy* jsme ukazali, ze pro realizaci pecujici vefejné spravy je zasadni zejmé-
na podpora a rozvijeni emocn{ a komunikacni prace zaméstnanct (pfedevsim vedou-
cich) a vytvareni demokratickych a inkluzivnich struktur v fizeni organizace. Vybrané
poznatky z terénniho vyzkumu v prostfedi jednoho ¢eského ministerstva nam konec-
n¢ poslouzily jako ilustrace toho, jaké moznosti a meze uskute¢néni pecujici vefejné
spravy jsou piitomny v aktualni praxi jednoho z ustfednich ufadi statnf spravy.
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