. Zrozeni a vyvoj pojmu
supervize

Zuzana Havrdovd

Supervize - pro nékoho tajemny pojem, pod kterym si neumi nic predstavit, pro jiné-
ho frustrujici zku$enost z odhaleni vlastni profesiondlni nejistoty, pro dal$iho zajima-
vy tvirei zazitek a skute¢nd podpora v nesndzich pii vykonu povoldni. Dnes jsou u nds
profesiondlnf pomahajici organizace, pro néz je supervize béznou soucasti jejich prace.
Jsou manazefi, ktefi s nechuti mysli na to, Ze uz musi néco s »tou supervizi« podniknout,
aby naplnili standardy. Jsou profesionéalové, ktefi touzi po supervizi, jiz dosud neméli,
a nerealisticky od ni ocekédvaji zdzra¢né vyreSeni vSech problémt. A jsou takovi, ktef
nechépou, pro¢ by méli néjakou supervizi viibec pottebovat —~ Zaddné »problémy« piece
nemaji.

Pro kazdou ze zminénych skupin mé pojem supervize velmi odli$ny vyznam spojeny
s povahou jejich konkrétn{ zku$enosti.

K formovéni vyznamu pojmu v$ak nedochazi jen na zékladé individudlni zkugenosti,
ale zejména v sociokulturnim kontextu jeho pouZivéni, v tom, jakd je jeho historie.

Vyraz supervize byl odvozen od anglického vyrazu supervision, a ten z latinského slova
super — nad a videre — hledét, vidét, zirat. V angli¢tiné se vztahoval pivodné na kazdou
situaci, v niZ povérena ¢i zkusenéjsi osoba dohliZi/dozird na jinou osobu ¢i osoby pti pro-
vedeni néjakého ukolu nebo priabéhu ¢innosti. Chédpani pojmu supervize v pomahajicich
profesich se oviem postupné proménovalo tak, jak se proménovala celd konkrétni kultu-
ra dohliZeni na prdci v riiznych oblastech. Ménila se nejen podle zemi, ale i podle vyvoje
spole¢nosti, profese a povahy ¢innosti. Nazory na to, co ve formach dohledu pomiize,
aby konkrétni odbornik byl schopen délat svou prici co nejlépe, byly spojeny s mnoha
teoriemi, které se zejména béhem dvacatého stoleti mnohostranné vyvijely.

Na nasledujicich strankdach se pokusime pfibliZit vyvoj téchto nazord a s nim spojené
ko$aténi vyznamu pojmu supervize. Ke zdrojiim soucasného chapani supervize musime
pocitat staleti vyvoje myslenf a mnohé myslenkové proudy, které se lisily svou kulturou
a jejichz poznatky do sebe soucasna profesiondlni supervize postupné integrovala.®®
Z rozsahlého mnozstvi vlivil jsme vybrali z historie $est témat, jejichz sledovani se ndm
zd4 obzvlast dalezité pro pochopeni soucasnych trendu v supervizi. Kazdé z nich je velmi
zajimavé samo o sobé, ale na malé plose, kterou mame k dispozici, se omezime jen na
nékteré zachytné body, o néz se ¢tendf s hlub$im zdjmem muZe optit pii podrobnéjsim
patrani. Jde o tato témata a jejich vztah k supervizi:
® specifickd podpora prace podiizeného jeho nadfizenym v rdmci dialogu;
® co znamend reflexe a jeji misto v supervizis
® mentoring - andragogické uceni neboli uvadéni zacinajiciho pracovnika nebo stu-

denta do profese zkusenéjsim kolegou;
® metody klinické praxe opfené o chranény vztah mezi terapeutem a klientem aneb psy-

chologické zakonitosti v procesu pomoci;

sdileni mezi kolegy a interprofesni dialog v tymové ¢i skupinové praci a uceni;

organizace a organiza¢ni rozvoj ve vztahu k supervizi.
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1. Dialog jako soudast novodobého vyznamu
supervize

Byly prvopocatkem supervize spi§ kontrolné ladéné rozhovory s dobrovolniky ze strany
placenych agentt Charity Organisation Society v Bostonu nebo spi$ vzdéldvaci a podpiir-
né rozhovory pti zau¢ovani prvnich ucastnikd kurst socidlni prace v praxi? O tom jsou
zatim mezi autory“*#**#) vedeny spory. Jsme u vzniku socidlni prace koncem 19. stoleti
a ptdme se, pro¢ by mél byt jednomu nebo druhému typu rozhovort pfikladan zvlast-
ni vyznam? Pro¢ by se mél stét pravé on kolébkou nového pojmu? Pfedpokldddme, Ze
na za&tku musel byt néjaky vyznamny zéZitek - impuls, ktery dal novému fenoménu
vzniknout a nesl jej az do soucasnosti.

V literatute se dochovaly informace o charismatické osobnosti Samuela Barnetta, pas-
tora, ktery zadal ptisobit v Toynbee Hall v Londyné v obdobi 70. a 80. let 19. stoleti.' Ved]
s oxfordskymi studenty, kteti mu pomahali utkat se s bidou v londynskych slumech, roz-
hovory mezi ¢tyfma o&ima.®*” Nevime sice, jak postupoval, nicméné tento v literatufe
zachyceny a mnoho let tradovany ptiklad slouZi ziejmé jako jeden z prototypil podpory
préce ze strany zkugenéjiiho vii¢i méné zkusenému, ktera se rozviji v dialogu.

Piedobrazy takové podpory a vedeni jsou prastaré - lze je nalézt u duchovnich
uditeld a jejich zak(.®® Také se m@izeme zahloubat do sokratovského dialogu a spo-
lu s N. Lippenmeierem® na néj upozornit jako na piedobraz supervize. Pomoci ota-
zek mél odhalovat nevyjadfené nazory a nedotazend presvédceni zdka, a tak jej dovést
k vétsi svobodé ducha.

Slovo dialog pochézi z feckého dia-, coz znamena skrze, a logos, vyraz s fadou vyzna-
mi, k nim? patii #dd, vyznam, slovo i plnost pozndni. K povaze pravého dialogu se vyjad-
fovali mnozi filozofové, napf. Martin Buber, ktery v dialogu vidél pfedeviim zpiisob, jak
otevirat vztah mezi Ja a Ty. Lé¢ivému a rozvijejicimu potencialu dialogu vénoval prostor
zejména Carl Rogers.

David Bohm™® vidél v dialogu cestu k odhaleni procesu vlastniho my$leni a blokt
v ném, které nazyval anestezie v chapani a naslouchéni druhym, vyrGstajici z potteby bra-
nit vlastn{ ideje a vzorce mysleni. Zajimavé jsou podminky vzniku pravého bohmovské-
ho dialogu ve skuping, které vidi ve velké otevienosti, spojené s ochotou vzdit se snahy
druhé o nécem piesvédlovat (»suspending«), a ve schopnosti hovotit formou vypravéni
vlastni zkugenosti (»voicing«).

Vyznamem dialogu pro ucent se proslavil Paul Freire® - povazoval dialogickou ko-
munikaci za podminku, kterd umoznuje uditeli a studentiim ucit se jeden od druhého
v prosttedi charakterizovaném tictou a rovnocennosti. P. Freire se opiral o Karla Jasperse,
kdyz chépal dialog jako vztah zaloZeny na sympatii, v némz ptevlida laska, nadéje, vira,
dtivéra a kriticky tsudek. b1V

Jack Mezirow®® pouziva pojem dialogické uceni. Ucici se pravé pfi ném muze po-
chopit, jak jsou riizné hodnoty zévislé na kontextu a Ze i riiznorodé hlediska maji svou
platnost.

O Priklad: Ve cvicné skupiné byl proveden maly experiment. U¢astnici se ndhodné rozdélili do tif
stejnych podskupin. Vsechny dostaly stejny tikol - namalovat plakdt zvouci na vefejnou akci

! Toynbee Hall se stalo prvnim tzv. komunitnim centrem. Vyraz »komunita« patf podobné jako »supervize« k an-
glismim, piijatym ve stfedni a severni Evropé po druhé svétové vélce v souvislosti s ndvratem odborniki-emigran-
ti z USA. V CR se za&alo prosazovat aZ po roce 1993,
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se zndmou osobnosti. KaZzdd podskupina viak dostala jinou instrukci o tcelu akce. Jedna pod-
skupina byla informovdna, Ze jde o beneficni akci, pfi niZz se md prodat co nejvice vyrobki chrd-
nénych dilen. Druhd skupina vychdzela z informace, Ze cilem je ukdzat schopnosti a distojnost
postizenych lidi a jejich zapojeni do normdiniho Zivota. Treti skupiné bylo feceno, Ze jde o to,
oslovit co nejvice pfibuznych postiZzenych lidi, aby se posilily rodinné vztahy. Vzniklé ndvrhy byly
pfedloZeny vZdy druhé skupiné, aby je posoudila. | pfes snahu o vzdjemnou laskavost se skupiny
nemohly vyhnout poboufenym reakcim a tvrdé kritice svych kolegd, dokud je nenapadio zeptat
se na instrukci. Teprve objasnéni kontextu bouri uklidnilo. Ndsledny dialog o odlisnych vychodis-
cich pfinesl mnoZstvi aha zdZitkd pro vsechny zicastnéné."

Autofi se shoduji v tom, Ze dialog je kiehky proces, v ném? nejde primérné o posuzovani
a hodnoceni véci ¢i o snahu dojit k rozhodnuti, ale jehoZ ucelem je pochopit a zménit
smysleni zacastnénych. Dialogu brani fada prekaZek. Patfi k nim strach, pfedvadéni své
moci a autority, nedtvéra, ale i rozptylenost a ruseni z okoli ¢i jiné $patné podminky pro
komunikaci (nedostatek ¢asu, nesrozumitelnost, odli$ny jazyk, unava). Pravé dialog v§ak
umoznuje lidem, aby dospéli ke sdileni skute¢né niternych postoji a zkusenosti. Podle
Ch. Argyrise a D. Sch6éna® dialog umoziiuje odhalit skryté pfedpoklady a teorie (vzor-
ce naseho mysleni), které jsou zdkladem na$eho skute¢ného jednani. Odhaluje se tak
Ziva »teorie-v-akci« v jeji situovanosti a vztahovosti. Dialog mtiZze osvobozovat ucastniky
a vést je k odhaleni tviir¢ich moznosti, které dtive nevidéli, protoze jejich mysleni bylo
vazano stale na stejné hledisko.

Pokud je pfedmétem dialogu pracovni situace, kontext a postupy ¢i vztahy pracov-
nika k profesi, ke klientim ¢i spolupracovnikiim, pficemz jeho smyslem je pfekrodit
bloky, jez brzdi tvoiivost, spoluprici a kvalitni vykon, stiava se takovy dialog super-
vizi.

Existuji historické doklady o tom, Ze snaha o dialog se stala duleZitou slozkou supervi-
ze jiz od pocatku vzniku socidlni prace.

Od Alfreda Kadushina® *% mame zpréavy o citlivém vedeni a podpote dobrovolniki
Charity Organisation Society v Bostonu; vychodiskem byly jejich individudlni vlastnosti
a moznosti a podpora jejich schopnosti na bazi dobrého, pfedevsim dyadického vztahu.
Mezi jinymi uvadi i text Z. Smithe z roku 1901: » Aby pratelsti navétévnici méli aspéch...
agent se musi skute¢né snaZit pomoci jim — nejen dévat to, o¢ navstévnik pozadd, ale
s taktem a trpélivosti dat, co potfebuje, a dostat se k tomu jednoduse a neformalné.
Agent. .. se musi trpélivé ucit zndt a chapat nového nav§tévnika... Musi pfemyslet o jeho
problémech a vyuzivat pfimych i neptimych prostfedki k tomu, aby mu pomohl k samo-
statnému zvladnuti prace s chudou rodinou.«

Domnivdme se, Ze jednim z impulsii pro vznik fenoménu supervize, jak jej v sou-
Casnosti chapeme, byla inspirujici zku$enost dialogu v situaci spole¢ného hledani
a uceni. Vsechny jevy byvaji poznamendany svym ptivodem, a néco z potieby dialogu
v supervizi je stale pfitomno. Vznik transformadné vedeného dialogu je podle nasich
zkuSenosti v supervizi stale oCekavan.

Potteba zajistit podminky pro dialog byla pravdépodobné jednim z divodd, proc se
vedle supervize poskytované vedoucim rozvinul model tzv. externi supervize. Externi
supervizor, tim Ze je osvobozen od vazanosti na fidici hierarchii organizace spojenou
s moci, ma lep$i podminky pro rozvinuti dialogu v supervizi.

" Aha zdZitkem se oznauje okamzik, kdy se ndm zddnlivé nesouvisejici informace propoji, takZe dochazi k nahlému
pochopent, ¢asto doprovézené citosloveem aha! (uz to maml).
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2. Reflexe a supervize

S tim, jak byl postupné v pomahajicich profesich formulovan vyznam dialogu, doslo ik no-
vému oZiveni starobylého pojmu reflexe. Ta totiZ tvoii podstatnou slozku kazdého skutec-
ného dialogu a atmosféra dialogu i dialog sam reflexi ptimo navozuji. Pojem reflexe je pro
supervizi kli¢ovym pojmem.

Podobné jako pojem supervize neni ani pojem reflexe jednozna¢né definovan. V his-
torii filozofie najdeme mnohé vyklady a nazory na to, co reflexe znamend. Vyraz pochdzi
7 latinského slova reflexio, které se preklada jako obraceni zpét ¢i obraceni k sobé. Aris-
toteles povazuje reflexi za védéni o védéni, obraceni k vlastnim psychickym akttim. John
Locke, anglicky empirik, pokladal reflexi za samostatny pramen poznéni vedle sensatio
(pocitk). Mluvi o vnitini zkusenosti na rozdil od vnéjsi zkusenosti pochdzejici ze smysli.
Reflexe predpokladé zastaveni a obraceni pozornosti na urity tisek zkudenosti. Jestlize je
toto zastaveni spojeno s tviiréi otevienosti, s vytvofenim prostoru v mysli pro néco nové-
ho, miiZe dojit k reflexi, v niZ je urcita zkusenost nebo jeji ¢ast nazirana nove.

John Dewey® termin reflexe uvedl do souvislosti s u¢enim - mluvil o reflexivnim
mysleni. Reflexe je podle n&j reakci na matouci ¢i problematické situace.

Thomas Stearns Eliot vystihuje potfebu reflexe zkusenosti metaforou zkusenosti jako
&asteéné vyvolané civky filmu. V této metafofe mize byt reflexe symbolizovana chemika-
liemi, které jsou pottebné k osvétleni a vyjasnéni obrazu.*?

Do oblasti poméhajicich profesi byl pojem reflexe vnesen D. Schénem; dostalo se mu
$iroké publicity v odborné literatufe zejména v obdobi 1983-1987. Od t¢ doby je téma re-
flexe v pomahajicich profesich zkouméno a mnoz{ dal3i autoti se mu vénuji téZ v souvis-
losti se supervizi. Hovoti se o tzv. reflektujicich profesionalech a reflektujici praxi,*** na
rozdil od praxe a profesionality, kterd mé povahu technického feSeni bez hlubsiho vztahu
avhledu do situace klienta. Pravé potieba reflektovat komplexni ¢innosti, které nemaji
pouze technickou povahu, a zejména takové, kde jde o ¢lovéka, jeho mezilidské vzta-
hy a naplnéni smyslu, je jidrem potieby supervize, kterd neni pouhym dohledem.

D. Schén upozornil na dva procesy zastaveni v bézné praxi a nazval je Reflection-in
action (reflexe v akci) a Reflection-on action (reflexe o akci); spolu s C. Argyrisem rozpra-
coval téma kritické reflexe na pracovi§ti.®) Pravé v rozséhlém a vlivném dile C. Argyrise
doslo k propojent tématu reflexe s tématy organizacniho rozvoje.

Podle Z. Havrdové® reflexe nastéav4, pokud dojde k soubéhu ¢tyf nésledujicich pod-

minek:
zastaveni u vyznamného momentu zkuSenosti;
zaméfeni se na néj (aktivni pozornost);
vystoupeni z obvyklého (zab&haného) rdmce nazirdni a ptistupu k véci;
otevieni se »né¢emu« novému, neoéekdvanému, co se »vynofi« (pocit, postoj, myslen-
ka, zorny thel, souvislost apod.).
Zajimavé jsou ndzory na to, co se do takto vytvoreného prostoru (okénka jinam) mize
dostavat. Vlastni védéni (Aristoteles), vnitini zkudenost (J. Locke), jakdkoli vlastni zku-
Senost (T. S. Eliot), tacitni znalosti (podvédomé fungujici vzorce odborné zkusSenosti
— J. Mezirow), roztti$téné prvky poznani a vzpominek, které se slozi do nového tvaru,
nebo také vhled diky zasahu spiritudlnich vlivi.®1”

Podle prizkumi mezi studenty v ramci vyuky a mezi pracovniky ergoterapie® do-
chazi za urditych okolnosti k reflexi spontanné. Miizeme rozlidit vnéj$i a vnitfni spouste-
e spontanni reflexe:
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e vnéj$i spoustéce: prekvapujici, necekané, tézké, nové, sloZité situace a konflikty;

® vnitfni spoustéce: pocity selhani, hnévu, nespravného jednani vici klientovi, nejas-
nosti ohledné dal$iho postupu a jiné pocity (okouzleni, zamilovani, radosti, mimorad-
ného ocenéni).

Reflexe miize byt také »navozena« tim, Ze jsou pro ni vytvoieny co nejlepsi podminky.
K tomu slouzi téZ supervize, ktera pileZitost k reflexi organizuje.

Jack Mezirow®® rozligil rizné drovné reflektivity, a to afektivni (jak citim o vécech),
rozlisovaci (vnimavost vztahd mezi vécmi), hodnotici (uvédomovani si, jak dochdzim
k posouzeni hodnoty), pojmové (pozastaveni nad pfiméfenosti a moralitou pojmi),
psychické (schopnost rozeznat vlastni predsudky a jejich dopad na mé hodnoceni a jed-
néni), teoretické (postfehnout dlohu vlastniho ja v kontextu Zddouci akce).

Na rozdil od premysleni a vyjadfovani ndzort jde pti reflexi spi§ o vynotujici se po-
stfehy, které se postupné »samy« skladaji do novych souvislosti (tvaru - Gestalt) nebo
prohloubeného pochopeni zndmych souvislosti, takZe vyslednym dojmem je radostné
prekvapeni a pocit ozivujictho obdarovani. Stav reflexe miiZeme prirovnat k vézce, kterd
dosedne na kvétinu (pfichystanou mysl) jen tehdy, nehrozi-li ji Zadné vétsi nebezpedi.

V nasledujicim pfehledu uvadime faktory, které usnadnuji a podporuji profesionalni
reflexi:®
® osobnostni dispozice (schopnost reflexivity, schopnost obsdhnout protiklady, otevie-
nost);
atmosféra bezpeci (nezbytna podminka reflexe zahrnujici i bezpecné vztahy);
zkusenost, ze reflexe piinasi Zadouci vysledky (pracovnik se miiZe reflexi »ucit«);
podpirna struktura pro reflexi (metody a néstroje supervize);
reflexe ve skupiné;
podpora ze strany organizace.

Reflexe je podle M. S. Knowlese®® nejlepsim zdrojem celoZivotniho u¢eni dospélych,
pokud je aplikovana na »skuteénosti«, které dospéli aktudlné fesi. To je motivuje a ote-
vira.

Zde se dostavame k jednomu z podstatnych rozdild mezi terapii a supervizi. Pokud
se reflexe zaméfuje na ¢isté osobni témata a vztahy, jde bud o vlastni rozvoj nebo o tera-
pii. Pokud je pfedmétem reflexe pracovni kontext a pracovni proces, s cilem poznat
a pochopit, a tim se dostat k lepsimu pfistupu ke klientim, kolegtim ¢i zpiisobiim
price, jde o supervizi. Supervize, kterd vytvafi organizovanou p¥ileZitost k reflexi®”
aktudlnich pracovnich témat, je jednou z nejefektivnéjsich metod profesiondlniho riistu
pracovnikil.

Vyjednéni a zaji$téni faktor pro podporu reflexe je ukolem supervizora. Ten se také
stard o vytvoreni atmosféry bezpedi pro reflexi a vybér vhodné podptirné struktury (me-
tody, techniky) podle vyladéni skupiny ¢i tymu. Diivéra, bezpedi a otevienost ve skupiné
¢iv tymu se ovSem utvafi pomalu a ¢asto i obtiZné.

U Prikiad: Supervizor prichdzi na prvni sezeni s tymem pracovnikd socidlni organizace. Pozval ho
vedouci zafizeni, ktery se supervize neucastni, a vyjednal s nim zaméreni supervize na vztahy
v tymu a prdci s klienty. Supervize se rozjizdi velmi pomalu, pracovnici jsou uzavreni a odtaziti,
az neprdtelsti. Nikdo nemd Zddné téma, které by do supervize nabidl. Supervizor se zacind vyptd-
vat na dosavadni zkusenosti tymu se supervizi. Posléze se ukazuje, Ze v organizaci doneddvna
pusobil supervizor, ktery byl zndmym vedouciho a bez védomi supervizantti mu sdéloval infor-
mace o supervizantech. Podle ndzoru pracovnikd to bylo diivodem, proc jeden z nejaktivnéjsich
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pracovnikii musel odejit, protoZe nedostal obnovenou smlouvu. Clenové tymu nyni ocekdvaji, Ze
se situace muZe opakovat. Jejich divéra v supervizni proces je otfesena.

Zatimco prosty dialog a reflexe nemaji obvykle pfedem jasné stanoveny cil, dokonce vy-
notovéani smyslu jednani mtize byt jednim z nezamyslenych plodi dialogu, v supervizi je
tbéznikem, ke kterému smétujeme, & pozadim, na némz se dialog i reflexe odviji a které
je d4no vzdy pracovnim a profesionalnim kontextem. V rdmci tohoto kontextu je dojed-
néavano zcela konkrétni aktudlni téma pro supervizi »dnes«, na toto téma je pozornost

véech zucastnénych posléze upfena.

3. Mentoring - andragogické uéeni - vzdélavaci
supervize

Jednim z diivodd, pro¢ se supervize zacala rychle rozvijet v souvislosti se vznikajici
novou profesi socidlni prace, byla potieba uvést studenta ¢i zacinajictho pracovnika
do profese, kterou dosud neznal. Od za¢atku bylo zfejmé, Ze se to nemtZe dit pouze od
stolu, teoreticky, ale Ze je nutné vyuzivat ueni se pfimo v praxi. To je ikolem vzdélavaci
supervize.

Podivdme se nyni, jak se vyvijelo pojeti vzdélavaci supervize v souvislosti s rozvijejici-
mi se teoriemi uceni, a pfiblizime si nékteré teorie u¢eni na ptikladech.

Vyvoj vzdélavaci supervize zacal jako tzv. field work supervision (20. léta 20. stole-
tf), supervize terénni prace v oblasti socidlni prace. Tato forma se velmi osvéd¢ila a ve
vét§ing zemi, kde se vyucuje socidlni prace, ma vedle $kolni vyuky své vyznamné misto.
Supervizorem byl vzdy zku$en&jii socidlni pracovnik v agentute, kde byl student na pra-
xi. Student se u¢il od svého supervizora praxe zejména nipodobou a vyuzitim dalsich
behavioralnich poznatki. Supervizor v terénu podporoval spole¢nou reflexi, zodpovidal
otazky, také ale pfedvadél dobrou praxi a odkazoval na dal$i zdroje uceni.

ProtoZe socidlni préce byla vétsinou vdzéna na konkrétni socidlni agenturu a super-
vizor byl obvykle souésti jejiho vedeni, nebylo mozné ve vzdélavaci supervizi studenti
a zatinajicich pracovniki ignorovat ani normativni a administrativni aspekty prace; v té-
to oblasti se vidy vice nebo méné dostavaly do stfedu pozornosti. Opiraly se také spise
o behavioralni a kognitivistické teorie a pozdéji o teorie feSeni problémil.

3 Piiklad: Behaviordini teorie zdiraziuje uceni ndpodobou a zpétnou vazbou. Petra si na praxi
napldnovala, Ze zviddne metodiku vyhleddvdni informaci pro klienta, ktery si vyZzddal telefo-
nickou konzultaci. NejdFiv se divala, jak obéansky poradce metodiku vyuZivd. Potom si to sama
nékolikrdt vyzkousela, a pak se vrhla na pocitacovy program a hleddniv databdzi. PokaZdé kdyz
se ocitla v nesndzich, obrdtila se na zkusenéjsi kolegyni a ta jf ukdzala, jok postupovat ddl.

U Priklad: Jednou z véci, kterd Jirkovi na praxi skute¢né nahdnéla hriizu, bylo, co by mél délat,
kdyby mu zavolal klient se sebevraZednymi sklony. V individudini supervizi, kterou mu Skola na
pracovisti linky divéry dojednala, si dodal odvahu a svou tzkost prozradil. K jeho pfekvapeni
byla tato rizikovd situace ddvno oSetiena ve standardech kvality. Supervizorka - konzultantka
praxe s nim probrala metodiku krok za krokem a na skupiné si pak jesté vyzkousel potfebné kro-
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ky na modelovém pfiipadé. Ostatni si to zkouseli také a hledali rizné mozné varianty, jak reago-
vat. Tak ziskal vétsi jistotu, Ze kdyZ se takovd situace objevi, bude umét podniknout alespori ty

Formou nécviku a fe$enim problému Ize v supervizi zvlddnout celou fadu komunikac-
nich forem profesionalniho chovani, napfiklad rtiznych zpisobd, jak se ptét na intimni{
¢i vztahové citlivé zélezitosti (kolik vazi anorekticky pacient &i jaké sebevrazedné plany
ma adolescent).

Z behavioralni teorie, doplnéné o kognitivni teorie, ¢erpa také podpora uéeni zpétnou
vazbou od supervizora. Zpétna vazba jako ocenéni toho, co se dafi, & vysvétleni jinych
moznosti, kdyZ se véc nedafi, je nepostradatelnym zdrojem rozvoje.

Uceni se kondnim se zpétnou vazbou se rozvinulo do mnoha podob, které vedou ke
zvladani technik v kazdé pomahajici profesi. Jde o védomé zvlddnuti technické stran-
ky metody tak, aby jeji provedeni mohlo probihat jako podvédomy ndvyk a pracovnik
mohl uvolnit svou energii pro jiné roviny - ke zptsobu vlastniho vystupovani, vyladé-
ni na klienty ¢i k potfebnému rytmu a dynamice prace. Dobré ndvyky, zvladnuté me-
tody a modely se také stavaji kontejnerem pocitii a nejistot,*® ktery umozfiuje pracovat
s ne¢ekanym a nezndmym. Vedle behaviordlnich zmén se tak uplatiiuji i kognitivni
a emocni zmény.

Supervizor, v tomto pfipadé mentor, konzultant & uditel praxe, mize sim metodu
ukazovat nebo pozorovat studenta pii praci, pracovat s videozdznamem vlastni & stu-
dentovy prace nebo s polnimi pozndmkami a pfepisy rozhovort, které komentuje a pod-
robuje je reflexi a zpétné vazbe. Z téchto principt vyuky vznikly také oblibené manuély
a metodiky pro zauceni za¢inajicich pracovnikd. Student tak postupné ziskavd »znalost-
-v-akci« (knowledge-in-action), jak to nazval D. Schon,”® aby ukdzal propojent kognitiv-
né behaviordlnich teorii. Tato »znalost-v-akci« je zpravidla tvofena mnozstvim drobnych
reakci a stereotypi, které je velmi tézké pievést do slov. Mnohé prvky tacitniho poznani si
student pfinasi uz do za¢atku svého vycviku — mohou tvofit zdklad jeho talentu k vykonu
profese. Pati{ sem zptisob, jak pfistupuje k druhym, jak se na né div4, jak se pohybuje
a jak klade otdzky. Ch. Jons“" tyto intuitivné pouZivané tacitni znalosti viak nepovaZuje
za soucast reflektujici praxe a apeluje na jejich zvédoméni. Sama navrhuje metodu fizené
reflexe, kterd to umozituje. Podle nasi zkudenosti bez systematické prace s videozdzna-
mem je velmi obtizné tento druh »znalosti-v-akci« ménit. U dlouholetych pracovniki je
proto nesmirné obtizné, aby se pfi zméné organiza¢ni kultury naucili novym ptistuptim
ke klientim i spolupracovnikiam.

V 70. letech 20. stoleti byl vzdélavaci aspekt supervize teoreticky posilen rozvojem an-
dragogiky — vzdélavani dospélych.“® Pravé andragogicky ptistup k celoZivotnimu uceni
pracovnikii podivuhodné dobte konceptualizuje trvaly proces, k némuz v supervizi do-
chézi.® OdliSeni zptisobu u¢eni dospélého je zalozeno na kapacité dospélého soucasné se
ucit a soucasné své uceni reflektovat. Pritom lze rozlisit reflexi v akei a po akei,"” popf.
pied akci.

J. Mezirow®™ rozli$uje tfi zplisoby ziskdvani poznatk(, z nichZ zejména posledni je
typicky pro dospélé:
¢ Instrumentalni uCeni sméfuje ke kontrole prostfedi logikou typu » kdyZ klienta oslo-

vim pratelsky, bude se mnou Iépe spolupracovat« nebo »stanovime-li pfedem pravidla,

predejdeme mnoha konfliktim«. Tento zptsob udeni nejlépe podporuji behavioralni

metody a je jednou z dulezitych slozek vzdélavaci supervize.
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¢ Dialogické uceni se tykd témat, u nichZ neexistuji jednozna¢né odpovédi a navody.

Casto jde o jemné odstiny souvislosti, jejichZ chapani zavisi na mnoha faktorech. Plat-

nost nazort na né je tedy vidy do¢asna a nové informace vedou k revizi pozndni. Uce-

ni se déje skrze dialog.
e Sebereflektujici uéeni - ucici se je chapén jako pravy zdroj svého uceni. Dotazovéni
supervizora sméfuje k tomu, aby zahlédl své vlastni pocity a postfehy v novém svétle

- napf. »jaké to pro vés bylo?«, »co jste mohl udélat jinak?«.

Pro supervizni proces je vjznamny pojem zkusenostniho uceni,"" ktery odpovidd
vzdélavaci supervizi. Na vyznam zku$enosti v uceni poukézal jiz John Dewey v roce
1933, dale jej rozvijel Kurt Lewin (40. léta 20. stoleti) ve svych socidlnich laboratotich'™
a pozdéji jeho zak Carl Rogers rozpracoval svou teorii zkuSenostntho uéeni.®” V oblasti
pomahajicich profesi a organiza¢niho rozvoje se stal nejzndméj$im model zkusenostniho
uceni D. A. Kolba.*” D. A. Kolb popisuje étyfi faze cyklu u¢eni - konkrétni zkusenost,
reflektujici pozorovéni, abstraktni konceptualizace a aktivni experimentovani. UCici se
mize do cyklu vstoupit kteroukoli z fézi, ty ale postupuji vzdy po sobé.

O Priklad: Pracovnik ve fdzi konkrétni zkusenosti pozndvd, Ze se klient nefidf tim, na cem se spolu
dohodli, zazivd beznadéj a bezmocnost. Tuto zkusenost piinese do supervize, kde za pomoci su-
pervizni skupiny reflektuje cely postup své dosavadni prdce s klientem a svij postoj k pomoci. Do-
jde k vyclenéni nékterych teoreticky vyznamnych prvki - velkd mezera mezi stavem porozumeéni
klienta a porozuménim pracovnika, naucend bezmocnost klienta jako paralela k bezmocnosti
pracovnika aj. Diky témto konceptualizacim a podporou skupiny se pracovnikovi oteviou dalsf
moznosti, jak s klientem pokracovat. Vyzkousi je a zkusenosti pfinese pfisté do supervize atd.

Kolbovu modelu bylo vytykano, Ze neobsahuje hodnoty, cile, smysl, k nimZ cyklus uceni
smétuje. Motiv, ktery je soucasné cilem, vyklddaji rizné teorie uceni (konstruktivisticke,
sociokognitivni a dalsi). Z Bertrandovy publikace'? vidime, Ze obvykle jsou do teorii za-
hrnuty jednak vnitfni potfeby a motivy u¢iciho se (napt. podle J. Piageta nerovnovaha ¢i
mezera mezi tim, co subjekt vi, a tim, jak vnima soucasnou situaci), jednak vlivy socidlni
a kulturni (napt. podle A. Bandury napodobovéni vzord, pozorovéni druhych), jednak
vliv ptedstav o budoucnosti (napf. podle A. Tofflera u¢eni probih4 na kfiZovatce ptedsta-
vivosti a ¢innosti v ramci uritého obrazu o budoucnosti). Existuji také spiritualistické
teorie o tom, jak metafyzické ¢i mystické vlivy pusobi jako niterny podnét nebo zdroj
smyslu, kterému se ¢lovék nebo lidstvo jako celek védomé ¢i nevédomeé otevira.

V kontextu supervize v pomdahajicich profesich povazujeme otdzku smyslu a cile za
velmi praktickou. V supervizi se odkryvaji zdroje napéti mezi osobnimi potfebami pra-
covnikii a potiebou smysluplnosti jejich Zivota, mezi hodnotami jejich profese a potte-
bami klienta a mezi poslanim a konkrétni praxi organizace, pro kterou pracuji. V tomto
sloZitém vztahovém poli miZzeme spolu s teorii feSeni problém Fici, Ze ficastnik su-
pervize hled4 konkrétni formulaci situace, kterou povazuje za nezddouci, a cil (Za-
douci situaci), k némuz se chce v ramci sezeni supervize posunout. Pravé tento posun
znamend jeho uceni v daném sezeni.

Pro supervizi povazujeme za dileZité jesté daldi dva modely uéeni. Prvni z nich po-
psaly F. Inskippové s B. Proctorovou;*” upozornuji na to, ze - pokud je prilis velky roz-

I O socidlnich laboratofich a Kurtu Lewinovi se miZe zdjemce doéist piehledové informace na webové strince
www.psicopolis.com/Kurt/index.htm. (14. 7. 2007)
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dil mezi porozuménim supervizora a uéiciho se - ucici se nemusi viibec zaznamenat,
Ze je tu pro néj néco k nauceni. Autorky popisuji cyklus, v némz se ucici se pohybuje
z pohodlného stadia neuvédomované nevédomosti (nevi, Ze nevi a neumi) ptes méné
ptijemné stadium uvédomované nevédomosti, (objevi, Ze nevi a neumi) - toto stadium
muze byt oviem zastirdno sebevédomou nevédomosti (»nestoji mi za to, abych védél
aumél«). K tomuto stadiu muzZe uéici se dospét tfeba tak, 7e vidi dobrou praxi u nékoho
jiného - ziska model & vizi - anebo sdm selZe ¢i naraz{ na obtiZ a zacne si klast otazky.
To je nejcastéj$i a nejlepsi zdroj efektivni supervize. Vechny modely akéntho uceni, pro-
blémového ucenti ¢i zkuSenostniho uéeni za¢inaji praveé zde. Ze strany uciciho se mize
pozndni vlastni neznalosti, které je vice ¢i méné bolestné, vyvolat pro-aktivni reakci, chci
se to naudit, anebo obrannou reakei (vyhnutf se, racionalizace, popteni, agrese atd.). Dal-
$i stadium je uvédomovana znalost/kompetence. Clovék v tomto stadiu zvldda novou
dovednost za pomoci védomého usili. Napt. za¢inajici supervizor zvlada vedeni skupiny
za pomoci konkrétni metodiky, kterou si v duchu ptipomind. Diky opakovdni a ziskané
zkusenosti prechdzi ucici se do stadia neuvédomované kempetence, kdy se naucené sta-
ne flexibilné pouzivanym ndastrojem bez zvladtniho intelektudlniho tsili.

V supervizi je stadium nevédomé neznalosti zdrojem castych obtiZi. Zacit super-
vizi se skupinou lidi, ktefi nevédi, Ze nevédi, odsuzuje supervizi piedem k nezdaru.
V takovém piipadé je 1épe zalit vzdélavianim - v dobré atmosféfe a bez obviniovani
ukdzat piiklady dobré praxe a povzbudit zdjem pracovniki o jejich osvojeni. Tak se
otevira védomi, Ze nevim a neumim, ale chci umét (2. stadium).

S druhym zndmym modelem udeni, s nimz chceme ¢tenare seznamit, pfisli C. Argy-
ris a D. Schon.® Jde o tzv. model uceni single-loop a double-loop (jednoducha a dvojita
smycka). Uceni podle dvojité smycky vede na rozdil od jednoduché smyc¢ky k vyznamné-
mu zasahu do mentalnich pfedpokladii, z nichZ se chovani rodi. Autofi své teorie uceni
aplikovali i na chovéni organizace a na organizaéni uéeni.

U Priklad: Prechod od uéeni podle jednoduché smycky ke dvojité smyéce: Supervizorka byla poZd-
ddna, aby tymu pracovniki socidlni organizace pomohla pfi zavedeni individudinich pldnd pro
klienty s mentdInim postiZenim. Zacala zjistovat, co pracovnici pfesné potrebuji. Jejich otdzky
byly zpocdtku neseny trochu dotéenym a trochu vyzyvavym ténem a sméfovaly pfedevsim k to-
mu, »jak to napsat, kdyby pfisla inspekce«, potom »jak se klient( vibec ptdt, aby to pochopili«
(single-loop). Supervizorka vidéla, Ze tym se houZevnaté (a pochopitelné) dri svych obvyklych
postoji vudi klienttim, a nemohla se ubrdnit vnitinimu odtazeni. Ndhle si uvédomila, co se déje
- stejné jako je velkd propast mezi jejimi znalostmi a pracovniky, je i velkd propast mezi znalost-
mi pracovnika a klientd. Umoznilo ji to podivat se na problém jejich oc¢ima. Pfisla s technikou,
kterd uvolnila citlivost a oteviela pracovnikiim moZnost uvédomit si, Ze i jejich Zivot je plny uce-
ni, které se dd podporovat. Cdst predpokladii v jejich mentdini mapé se proménila. S radostnou
dychtivosti zacali objevovat moZnosti, které maji jejich klienti jesté pfed sebou (double-loop).

Kromeé bohaté tradice vyvoje vzdélavaci supervize v socidlni préci, jez se opird o behavio-
ralni a kognitivné-behavioralni teorie, pozdéji doplnéné systémovymi teoriemi a teorie-
mi feSeni problému, se musime zminit o vyznamném proudu vzdéldvaci supervize, ktery
zasdhla a obohatila psychoanalyza.

Socidlni prace a psychoanalyza se vzajemné velmi silné ovlivnily zejména v obdobi 20.
az 40. let 20. stoleti.*+6>%6V) Psychoanalyza se inspirovala ze vzdélavaci supervize v social-
ni praci, ale zvolila jiny pfistup, ktery se pozdéji promitl i do supervize v socidlni praci.
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U psychoanalyzy neslo »jen« o zauceni do profese tim, Ze ji adept pod dozorem provady,
ale pfedpokladem provadéni psychoanalyzy bylo prozkoumat vlastni psychodynamiku
studenta a fesit jeho intrapsychické konflikty. Bylo nutné, aby adept sam prodel tzv.
$kolni psychoanalyzou na sobé — dnes bychom fekli sebezkusenosti. Hlavnim cilem psy-
choanalytické supervize bylo vychovat terapeuta - rozvinout terapeutické kompetence
a osvojit si klinickou expertizu. S tim mél byt spojen osobni riist diky rozsifenému uvé-
domovéni si sebe sama."® Vzdélavani a terapie byly v tomto pojeti Gizce propojeny - to
byla skute¢né novinka. Obdobné pojeti supervize se pteneslo v USA a ve Velké Britdnii
pozdéji i do jinych oblasti nez jen do psychoanalyzy — napt. do klinické psychologické
a poradenské préce. Tato supervize si neviimala administrativnich ani organiza¢nich as-
pektii prace, ale zamérovala se vyhradné na osobni rist terapeuta a na fedené ptipady.
Souviselo to s povahou privatni praxe psychoanalytikd, ktefi nebyli vdzdni na Zddnou
organizaci a ktefi si svého supervizora sami najimali a platili.

Socialni pracovnici byli tématem intrapsychickych konfliktdi a prace se vztahy silné
ovlivnéni. Vedle sociologie jim psychoanalyza v podstaté poskytla dalsi chybéjici teorii,
kterd doplnila ¢isté behaviordlni pfistupy k u¢eni napodobou a na zdkladé podmitiovani
a zpétné vazby. Ve 30. a 40. letech 20. stoleti se supervize stava jakousi psychoterapii so-
cidlniho pracovnika v individudlnim vztahu se supervizorem. Teoretici supervize social-
ni prace pozdéji aplikovali na vzdélavaci supervizi i dalsi teorie osobnostniho ristu
a zmény, s nimiZ p¥isly psychodynamické a humanistické proudy mysleni. Supervize
byla pod timto vlivem povaZovana za proces orientovany na osobni riist.* =¥ Ta-
kovou slozku mé vzdélavaci supervize obvykle i dnes, zejména je-li v agentute (interni
vzdélavaci) doplnéna externi supervizi."’

U Priklad: Studentka socidlini prdace pfinesla do externi supervize pofddané ve Skole svij hnév viici
persondlu zatizeni, kde byli i dlouhodobé leZici staii klienti. Hnév ji blokoval v moznosti spolu-
pracovat na praxi a ved! ji k tomu, Ze se izolovala. Pfi dalsim rozhovoru se ukdzalo, Zze bezpro-
stfednim podnétem se stal jeden konkrétni pfipad staré leZici Zeny, kterd mohla komunikovat
jen neverbdiné a byla trvale upoutdna na lizko. Studentka ji pokaZdé vénovala mnoho lasu,
sedéla u ni a vyprdvéla ji vsechno mozné. Supervizorka pouzila metodu bdlintovské skupiny,
kterd pfinesla studentce fadu otevirajicich podnétd. V zdvéru supervize se studentka rozplakala
— otevrela se ji souvislost, z niz pramenil jeji hnév. Brdnila se tak svym vlastnim nesnesitelnym
pocitiim bezmocnosti v souvislosti s umirdnim milovaného dédecka.

Diky systémovému mysleni bylo mozné od 60. let 20. stoleti zalit postupné pfekonavat
teoretické rozdéleni v chapani supervize mezi témi, kdo se zaméfovali primarné na
psychologické zakonitosti vztahu pomoci a zdiiraznovali jednostranné intrapsychic-
ké déje pracovnika, a témi, kdo v popredi vidéli administrativni slozky situace a poz-
déji i souvislosti organiza¢niho rozvoje. Mohlo tak dojit k propejeni riiznych problé-
movych rovin, resp. systémii, a zkoumani jejich rozhrani (psychika, vztahy, organizace,
spolecensky a oborovy kontext).

Integraci mnoha teorii a pfistupl v supervizi se viak stala i vzdélavaci supervize
znaéné komplexnim procesem, zahrnujicim jak administrativni a profesiondlni as-
pekty ueni, tak i osobni riist pracovnika. Postupné tak proces vzdélavani pokracoval
i po skonéeném $kolnim vzdélani a plynule piechazel do pracovniho procesu.

V' Podrobnéji se uplatnénim nékterych teorii osobnostniho riistu a zménami v supervizi zabyvaji ptispévky M. Haj-
ného, J. Merhautové a I. Veltrubské v této publikaci (kniha tfeti, kap. I, VaIV).

ZROZENI AVYVOJ POJMU SUPERVIZE

V 60. letech vSak doslo ke kolizi pojeti supervize, v némz vzdélavaci supervize studen-
til a supervize zaméstnanci byla chipana shodné. Zaméstnanci odmitali tzv. nekoneénou
supervizi a boutili se - pro¢ by se méli stale vzdélavat a nikdy nebyt autonomnimi odbor-
niky? Docasné se v 60. a v poloviné 70. let sni%il zdjem o supervizi; teprve s novou for-
mulaci potieb, cilti a metod supervize (zejména v souvislosti s pojmenovanim syndromu
vyhofeni a s hnutim za profesionalni kvalitu) miizeme posléze sledovat od 80. let prudky
nérlst zajmu o supervizi a jeji profesionalizaci. Diky teorii systémii byly pojmenoviny
rozdily v supervizi studenti a zaméstnanci a supervize zacaly byt riizné oznacovany
(napf. vzdélavaci na rozdil od profesionalni). Rozdily l1ze vysledovat pfedevsim v ci-
lech supervize (vzdéléni versus kvalita péce) a déle v odli§nych zdjmech kol a pracovist.
Skola vede studenty do budoucnosti, zatimco pracovisté preferuje sou¢asnost, $kola chce
vzdélavat studenty v konkrétnich metodach préce, zatimco zdjmem pracovisté je zajistit
co nejlepsi program jako celek — sluzbu a jeji efektivitu. Velké rozdily jsou také v kulture
a vztazich ve $koldch a na pracovistich.®”9

Skolici ¢i vzdéldvaci supervize mé své typické charakteristiky, které jsou jiné ne
u profesiondlni supervize. Pokusime se zde soucasnou vzdélavaci supervizi stru¢né
charakterizovat.

Proces vzdélavaci supervize musi zacit zji§ténim stavu znalosti a dovednosti studenta
a vyjedndnim cil@ uceni. Velky rozdil mezi tim, kde student je a kam se ma dostat, vede
k potfebé dojednani ramcovych, pfedem formulovanych cilit uéeni mezi supervizorem,
studentem a dal$i stranou (§kolou, zaméstnavatelem), co? je podstatny rozdil oproti su-
pervizi pracovnikd, kde jde spiSe o jemnéjsi zmény v kvalité prace, postojich a vztazich.
Na rozdil od prosté vyuky, s niz pfichdzi vzdélavatel, supervize poskytuje spi$ nadhled
nad procesem udeni (metapozice v irovnich), nikoli vlastni vyuku. Vzdélavaci supervize
ptedpokladd, Ze ten, kdo Fidi udeni, je supervizant sdm, supervizor se mu stava zdrojem
a konzultantem jeho vlastniho uceni. Supervizor také nabizi metody uceni, které vyris-
taji ze znalosti profesiondlni praxe a princip andragogiky. Na rozdil od jinych forem
vzdélavani vychazi uceni v supervizi zasadné z vlastni praxe studenta a z jeho zkuse-
nosti a potteb, opira se viak o stanovené cile a plan uceni, vypracovany spolu se su-
pervizorem s piihlédnutim k pozadované arovni dobré praxe. Tato trovei je dana
napt. odbornymi kompetencemi, kterych ma udici se dosahnout, a musi byt dolozena
konkrétnimi diikazy. S podnéty, nac se konkrétni sezeni supervize zaméf, prichaz{ stu-
dent, nikoli supervizor. Vnaseni teoretickych poznatkii at uz ze strany supervizora, nebo
z doporudené Cetby, se tak vaZe vyhradné ke konkrétni prozité zkuSenosti studenta, coz
md dopad na konkrétni a hluboké propojeni teorie a praxe.

U vzdélavaci supervize pfedpokldddme, Ze supervizor jako odbornik ma jiz piedem
vice méné jasnou pfedstavu o Zaddouci urovni chovani a znalost{ studenta (napf. pfizpi-
sobovat sviij zplisob komunikace s klientem s mentalnim postizenim tak, aby pochopil
své moznosti v ramci chranéného bydleni a dokdzal jich vyuzivat). Je dana napf. krité-
riem kvality dané sluzby a charakterem dobré profesionalni praxe v profesiondlnim kon-
textu uciciho se. Cil je dojednédn v kontraktu poskytovani supervize, ktery se uzavird mezi
organizaci, pracovnikem a supervizorem. Smyslem vzdélavaci supervize je postupné re-
flektovat vnitfni i vnéj$i prekdzky a zdroje uceni, aby pracovnik dosdhl Zédouctho cile
- tj. trovné své profesiondlni kompetence.”

Aspekt vzdélavani je oviem obsaZen v kazdé, i profesionalni supervizi; vzdy Ize odha-
lovat cil, kam se pracovnik potfebuje, chce nebo ma posunout. Pokud zdtiraznime m4,
plijde spi§ o cile dané organizaci & profesi, které jsou ale v supervizi zcela relevantni.
K tomu se vratime v kap. IL
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4. Supervize a nékteré psychologické zakonitosti
vztahu v procesu pomoci

Vztah mezi supervizorem a pifjemcem supervize (supervizantem) byl od samého vzniku
supervize povazovan za dulezity. JiZ v pocatcich socidlni prace lze nalézt zminky o tom,
7e dobry vztah v supervizi hraje roli pii stabilizaci dobrovolnikii a v posilovani jejich
schopnosti hledat vlastni feSeni pfipadii. Vyznam vztahu byl potvrzen zejména prak-
tickymi zkuenostmi. C. E. Munson®>*¢” cituje vyrok D. Hutchinsonové z roku 1935:
» Ve skutecném kazdodennim procesu supervize je pro nds asi nejvétsim a nejvyznamnéjsim
faktorem povaha vztahu, ktery se utvoii mezi ndmi a nasimi pracovniky. O vztahu mezi
pracovnikem a klientem jsme uz toho slySeli hodné. Vztah mezi supervizorem a pracovni-
kem zfejmé ukazuje stejny trend.«

Psychoanalyza nabidla metody, nové poznatky a pojmy, které zahdjily vzrusujici cestu
k prozkoumdni mezilidskych vztaht a lé¢ebnych éinkt vztahu terapeutického. Témét
kazda z dalsich psychologickych teorii se k tomuto tématu néjak vyjadiuje. Poznatky
a pojmy téchto teorii se pfendseji i do zkoumani rtiznych parametrt vztahu v supervizi.

U nas patti k nejrozéifenéj$im psychoterapeutickym teoriim, uplatiovanym v super-
vizi, psychodynamicka teorie, systémova a systemicka teorie, transakéni analyza, teorie
psychodramatu, nékteré humanistické a daseinsanalytické pfistupy (napi. rogersovska
terapie). Supervize zpravidla eklekticky vyuziva zminéné - a mnohé daldi - ptistupy, su-
pervizor proto nemtze byt vyskolen ve viech ptistupech, které pouziva. Jeho pole je vel-
mi $iroké.” Mél by vak mit kromé vycviku v supervizi také hluboce rozvinutou schop-
nost sebereflexe, zpravidla skrze sebezku$enost v nékterém vybraném pfistupu, v némz
pronikne do vétsi hloubky. Musi téZ cely Zivot na sobé pracovat.

V superviznim vztahu je zdGraznéna piedevsim nezbytnd diivéra, ktera je podmin-
kou uceni a reflexe, a to diky moZnosti sdilet vlastni nejistoty a ziskat podporu k pre-
konani obtiZzi.*Y Ziskavani diivéry je ovéem pozvolny proces zavisly na celé fadé faktord.
Podrobnéji se k tiloze supervizora a supervizniho vztahu v souvislosti s riznymi ptistu-
py a oblastmi vyjadii ptispévky v daliich ¢astech této publikace. Pro ilustraci se krétce
zminime alespori o nékterych psychologickych fenoménech, jez byly v druhé poloviné
20. stoleti v superviznim vztahu popsany, aby si ¢tendi vytvofil predstavu o ptinosu psy-
choterapie pro supervizi.

Defenzivni (obranné) mechanismy - jde o zndmé pojmy pochézejici z psychody-
namické psychologie.” Jsou béznou soucdsti Zivota a projevuji se jak na strané super-
vizanta, tak na strané supervizora. Mohou byt celkem snadno vyvoldny nerovnovihou
véku, moci a zkuSenosti mezi supervizantem a supervizorem (strukturadlni teorie)
nebo prenosovymi a protipfenosovymi fenomény. Termin pfenos zahrnuje rznoro-
dou $kalu pociti, konfliktl, obran a oc¢ekdvani od vztahu, coz se nevédomé prenasi
do soucasného vztahu, ackoli tkvi v néjakém difivéj$im vztahu. Néastup defenzivnich
mechanism@ provokuje na strané supervizanta ohrozeni souvisejici napi. s novosti su-
pervize, s odli$nosti stylu mysleni supervizanta a supervizora, s nejistou ptedstavou
o vlastni profesiondlni roli. Zdrojem zvy$ené defenzivity se mize stat také hodnotici
postoj supervizora, provdzanost supervizora s vedenim organizace aj. Vyhodné pro
supervizi je, mohou-li byt defenzivni mechanismy reflektovany, zejména pokud bréni
spolupréci a uéeni. Jak se ukazuje, obtiZe ve vztahu mezi supervizorem a supervizan-

¥ Podrobnéji viz M. Hajny v kap. I1L.
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tem v8ak byvaji malokdy v supervizi probirany - vét§inou je supervizanti spi§ sdéluji
svym kolegiim.(Ladany et al., 1996 in 75).

Defenzivni a proaktivni chovani. C. Argyris a D. Schon® rozli$uji u lidi i u organi-
zaci dva typy chovéni. Typ chovani I mé defenzivni povahu; je veden snahou uchranit
vlastni mentdlni mapy a vyhnout se tomu, co by je mohlo narusit - zejména predsta-
vu o sobé. Typ chovéni II naproti tomu aktivné vyhledévé vSechny strategie, aby dosahl
zvolenych hodnot. Chovani typu I vede k ukryvani informaci a k autoritativni kontrole,
chovani typu II naopak k ziskévéni co nejvice validnich informaci a k dal$im strategiim,
které pomohou dosahnout redlné hodnoty. V teoriich organizaéni zmény je to chovani
typu IL, které, na rozdil od defenzivnich strategii prvniho typu, vede k efektivnéjiimu
uceni dvojitou smyc¢kou.®

Otevienost, autenticita, vielost, empatie a sebeotevieni na strané supervizora po-
maha vétsi otevienosti supervizanta. Tento poznatek pfinesla a zdiraznila humanisticka
psychologie. Napi. K. Rappe-Giesecke poukazuje na to, Ze supervizor si musi dobte uvé-
domovat, o jaka vztahova vychodiska se opira pii svych intervencich a za¢ miZe ptevzit od-
povédnost. V uvedeném typu vztahu supervizor umoziluje supervizantovi, aby si sm na-
$el odpovéd. Pokud je supervizorova odpovédnost jind — napt. supervize ma hledat feseni
nebo vést ke zméndm, bude i povaha vztahu jind. L. Hughes a P. Pengelly®®**¥ upozoriuji
na sporné aspekty poskytované empatie a podpory v supervizi a kladou otdzku »empatie-
-ale k demu?«. Existuji situace, kdy podpora brzdi otevieni dilezitych negativnich emoci,
jindy pomdh4, aby mohly byt projeveny. Empatii a podporu tedy doporucuji chapat jako
jeden z prostfedki supervize, nikoli cil o sobé.

Systémova teorie"’ upozornila na to, Ze vztah mezi supervizorem a supervizantem je
ovlivnén tim, co se déje ve zdanlivé odli$nych oblastech, pokud maji »propustné hranice«
vii¢i tomuto vztahu — napf. pokud je supervizor soucasné terapeutem nékoho pfibuz-
ného, ulitelem nékterého kolegy, zndmym vedouciho apod. Existence tohoto rizika se
promita do etickych pozadavki v supervizi.

Triangulace ve vztahu - pojem pochazi z rodinné terapie a poukazuje na tendenci
manipulativné vtéhnout do nefeSeného konfliktu mezi dvéma lidmi tiet osobu (supervi-
zor, supervizant, vedouci nebo klient), pticem? ji kazda strana tla¢i do koalice, pfipadné
vtazeny ¢len na sebe piebird symptomy (tzv. identifikovany klient).

Teorie kognitivni disonance (Leon Festinger) - vysvétluje tvarovy fenomén harmo-
nickych vztaht v trojuhelniku osob. Napt. pokud mé supervizor pozitivni vztah k vedou-
cimu a supervizant vztah negativni, vznikne tlak na zménu vzdjemnych vztaht - supervi-
zant se bude citit nejisté, jestlize supervizor nebo on sdm sviij vztah nezméni. Supervizor
by nemél ptejit do koalice ani se supervizantem, ani s vedoucim, mél by si udrzet svou
neutralitu a podporovat reflexi.

Trojahelnik pronasledovatel, zachrance, obét — vzorec chovani a vlivu popsany
transakéni analyzou? vede k neproduktivnimu a nezralému feeni problém ve vztazich
supervizora a supervizanta. Supervizor je v tomto vzorci obvykle supervizantem v roli
obéti tlacen do role zachrance viiéi tieti strané vnimané jako pronasledovatel — napft. vci
nadfizenému supervizanta.

Pojem contain — obtiZné do Cedtiny preloZitelny ~ znamena »pojmout do sebe« nebo
»obsahnout«. Doslovné je container schranka na néco."" V souvislosti s interpersonal-
nim vztahem byl pojem pouzZit v roce 1959 W. R. Bionem v souvislosti se zkouméanim

I Vice o ni lze najit v prispévku L. Veltrubské (kniha tfeti, kap. IV).
VI Podrobnéji k tomu M. Hajny (kniha tfeti, kap. I).
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emo¢niho vztahu matky a ditéte v ramci ego-analytické teorie. Bion jej pouZil na zdkladé
pozorovani interakci v laboratoii. V$iml se, Ze matky se li§{ ve schopnosti pojmout silné
emoce ditéte (zmatek, hnév apod.), vnitiné je zpracovat a vydat je ze sebe v novém, smys-
luplném/konstruktivnim tvaru. Pokud matka neni schopna emoce ditéte obséhnout, do-
chazi u ni ke zkratkovité reakci - ttoku ¢i titéku - napt. dité oktikne, pocity mu vymlouva
nebo se tvati, Ze je nevidi. Takto neobsaZené emoce vyvolavaji v ditéti bezejmenny dés
z toho, Ze nemohou byt ani matkou »vydychany« a zpracovany. Pokud je matka naopak
plné ptijme a zpracuje, napf. je empaticky pojmenuje ¢i nabidne vhodnou pomoc, dité
se od ni u¢i, Ze i silné emoce je moziné obsdhnout. V supervizi byva tento pojem casto
pouzivan v souvislosti s tilohou supervizora ¢i skupiny. Nékdy je potfeba, aby supervizor
»vydychal« a skute¢né obsdhl emoce supervizanta, které se nahromadily z fady nefese-
nych problému v jeho praci, protoZe vedou k deziluzi a bezmoci; k pocitu, Ze uz neni
schopen »vydychévat« a piijimat emoce svych klientd.®®

Paralelni proces je pojem, ktery vyrostl ze systémového hlediska. Byvé chapan jako
zvla$tni ptipad izomorfismu - tj. tendence nékterych vzorcii chovani ¢ emoci opakovat
se na riiznych urovnich systému. V tomto zptsobu uvaZovani lze na interakei supervizor-
-supervizant-klient pohliZet jako na velky systém, ktery obsahuje dva subsystémy: klient-
-supervizant a supervizant-supervizor. Jiz v 50. letech 20. stoleti nékte#i autofi upozornili
na to, Ze emoce, které supervizor proziva v supervizi, jej mohou informovat o situaci su-
pervidovaného pracovnika a jeho klienta. Dals{ autofi pak oznacovali tento proces spis
jako reflexi ve smyslu odrazu fenoménu z jedné trovné do jiné urovné. V 70. letech za-
¢al byt pouzivan termin paralelni proces.?” A. Kadushin jej spojuje s pozorovanim, Ze
supervizant pii referovani o pfipadu nevédomky pfedvadi chovéni klienta, do kterého
se vZije ve snaze jej pochopit. V supervizorovi vyvold obdobnou reakci, jakou mél saim
(napf. zmatek, nuda, ztuhlost). Problém je tak pfenesen ze subsystému klient-pracovnik
do supervizniho subsystému. Kolem tohoto jevu v§ak existuje i mnoho nezodpovézenych
otézek, a proto se néktefi autoti pojmu paralelni proces vyhybaji.®® Pokud je rozpoznén,
umozni to pozorovat problém piimo v supervizi, coz usnadni jeho vyfeSeni. Paralelni
proces miiZe piisobit i obracené - pokud tfeba supervizor neposkytne supervizantovi do-
state¢ny prostor pro jeho pocity a d4 najevo svou netrpélivost (neni dobry »kontejner«),
pracovnik mize vici klientovi reagovat podobné. Supervizant vidy propojuje oba sub-
systémy, a tak muZe problémovy vzorec ptendiet z jednoho subsystému do druhého na
principu analogie.®®

M. Tisdall a K. O’'Donoghue® upozortiuji jesté na jednu dileZitou formu paralelniho
procesu - totiz na paralelu mezi chovinim managementu k zaméstnanctim a zaméstnan-
cti ke klientim. Tento fenomén dokumentuji na situaci klientt proba¢ni sluzby v Austra-
lii. O podobném jevu referuje i ptispévek Johna Towlera.®®

Vyzkumy uéinkd riiznych psychoterapeutickych ptistupii se shoduji v tom, Ze vztah
mezi terapeutem a pacientem patii ke klicovym zdrojiim 1é¢by,"" obdobné i vyzkumy
supervize ukazuji, Ze povaha vztahu mezi pracovnikem/studentem a supervizorem hraje
v supervizi vyznamnou roli.®" Néroky na povahu a ulohu supervizniho vztahu se oviem
li$i podle daného kontextu a cild supervize.

S tim souvisi i poZadavky na osobnost, pfedchozi zku§enosti a vycvik supervizora. Ne-
jde vzdy o pottebu zdtraznovat »terapeuticky« aspekt vztahu mezi supervizorem a su-
pervidovanym pracovnikem, mizZe jit prosté o dobry »lidsky vztah« jako soucdst profese
(jak o tom piSe Karel Koptiva);*® ma podpirny vyznam pro zajisténi bezpeéi pti kazdém
uceni a vzdélavani. Nékteré studie napiiklad potvrzuji, Ze oéekdvani pracovniki social-
nich organizaci se tykaji vice organizacnich, legislativnich a metodickych otdzek nez té-
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mat jejich projekci, nevédomého prozivani ¢i ptenosovych problémd. Jejich néroky na
povahu supervizniho vztahu tedy budou jiné nez u za¢inajiciho psychoanalytika nebo
tfeba katatymné imaginativniho terapeuta. K. Rappeové-Gieseckeova” upozornila, Ze
po stoleti objevii v oblasti psychologickych mechanismi, chovéni skupin a vyvoje orga-
nizaci uZ neni nutné vétSinu problémit obtizné »tahat« na povrch sebereflexi; 1ze volit pro
ti¢astniky jednodussi sezndmeni s objevenymi zékonitostmi.

Pfesto jsou pracovnici pomahajicich profesi pod stdlym tlakem mezi potiebou orga-
nizaci »pfezit« v konkuren¢nim prostredi a plnit své posldni. Mohou také t&%ce prozivat
nesoulad mezi svou potfebou ¢inné pomahat klientim a sméfovanim a jednénim celé
organizace. Supervize je prostorem, kde je nezbytné pracovat s emocemi supervizantd,
proto se nelze omezit na spise neosobni ¢i »technickou« formu préce. Pouzivané metody
musi supervizor pietavit svou sebereflex a sebezkusenosti, jinak mohou zfistat na pouhé
urovni tdborovych her.

Lze uzaviit, ze proud psychologickych zakonitosti vztahti, rozvijejici se prevazné v ob-
lasti psychoterapie, viznamné ovlivnil supervizi a jeji vyvoj, a to zejména zhruba v po-
loviné minulého stoleti. V soucasné dobé existuje Siroké spektrum oblasti supervize,
z nichZ viechny té2{ z pozornosti viiéi povaze vztahu mezi supervizorem a supervidova-
nym a z psychoterapeutickych metod a postupti. Zadn4 z nich se nemtize vyhnout praci
s emocemi a neuvédomovanymi mentalnimi vzorci ticastnika.

5. Skupinové formy prace a uéeni

Dévno pfed vznikem poméhajicich profesi bychom mohli historicky sledovat, jak se
vyvijely poznatky o vyznamu skupinové préce a skupinového uceni.®V Pro téely této
publikace se omezime jen na stru¢ny pfehled dvou zékladnich proudi skupinové prace
ve 20. stoleti, které podle nafeho minéni nejvice ovlivnily sou¢asnou podobu super-
vize.

5.1. Socialné-politicky proud

Soubézné s ptipadovou socidlni praci se od konce 19. stoleti vyvijela komunitni prace
v tzv. settlementech (komunitnich centrech); §lo pfevazné o skupinovou praci s p¥istého-
valci a migranty nebo s pfisludniky jinak znevyhodnénych skupin obyvatel. Komunitni
pracovnici poméhali témto skupindm organizovat se, aby tak ziskaly lepsi pfistup ke
spolecenskym zdrojiim - bydleni, préci, rekrea¢nim aktivitam. Iniciatoti komunitnich
aktivit patfili k nejprogresivnéjsim osobnostem své doby, ¢asto bojujicim se sou¢asnym
establishmentem za socidlni vymozZenosti a legislativni zmény, které dnes povaZujeme za
samoziejmé. Komunitni aktivity tedy mnohdy ptertistaly i do politického boje jako tzv.
socidlni akce.” Odtud pochazeji metody skupinového organizovani, formulace skupino-
vych cilt, vytvareni skupinového nétlaku, lobbingu apod.

Po druhé svétové valce byly pod vlivem sociélné-politickych skupin na riznych trov-
nich rozsahle tematizovany vyznamné otézky garantovani lidskych prav a etiky poma-
hajicich profesi.®*>* V 60. letech 20. stoleti dostal socidlné-politicky proud silné impulsy
v souvislosti se spolecenskou liberalizaci. Ndsledné se prosazuji antipsychiatrické a dalsi
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reformy, feministické a antidiskrimina¢ni hnuti s tématy zrovnopravnéni podle rasy, po-
hlavi, véku, a posléze i jinych, tzv. diskriminovanych, pozdéji »znevyhodnénych« skupin.
Od konce 60. let tento trend paralelné rozvijel Paul Freire, genidlni pedagog chudych,
ktery pracoval v jizni Americe se skupinami domorodcti a formuloval své teorie emanci-
pa¢niho uéeni, které ma poskytovat osvobozeni a zplnomocnéni.

Pojmy posileni ¢i zplnomocnéni (empowerment) a umoZnéni (enabling) jako proti-
klad atlaku (oppression) a bezmoci (strukturdlné podminéné nebo také naucené) odtud
ziskaly své dosud platné misto v diskursu socidln{ prace (a pozdéji i v diskursu supervi-
ze). Diky Julianu Rappaportovi” pronikly v 90. letech také do oblasti pomoci jednotliv-
ctim v kontextu skupiny (napf. v socidlni rehabilitaci mentélné postizenych) a k hnuti
svépomocnych skupin - peergroups.

Do supervize se uvedeny proud spole¢enského uvédomovani promital pribézné jako
viechny diive zminéné socidlni a psychologické teorie, které konkrétné vyvolaly zéjem
o otazky moci a titlaku v supervizi, genderové a kulturni nerovnosti a o jejich dopady
na proZivani v supervizi aj.*>*” Zmény spolecenského védomi tak formovaly soucasny
hodnotovy zéklad supervizni prace.

Pro vyvoj supervize je snad zajimavé, Ze lidé socidlné-politického proudu se vice stara-
li o politickou moc nez o moc vyplyvajici z atributt profesionalismu. Skupinovd socidlni
préce, a zejména komunitni socialni préce, byla proto profesné ustavena mnohem pozdéji
nez pipadové prace. Dnes bychom Fekli, Ze kultura skupinové a komunitni prace se sil-
né lisila od kultury socialni piipadové prace. To se projevilo krizi supervize v 60. a 70.
letech 20. stoleti, ktera jako by zrcadlila zménu uznavanych hodnot od kultury bilého
plésté k antipsychiatrii, od expertniho piistupu ptfpadové prace k participativnimu pti-
stupu skupinové prace. Boj o moc v komunitni praci byl zaméten do spole¢nosti, klienti
byli vnimani jako partnefi v tomto boji.®? Také skupinové prace méla vyrazné demokra-
tiét&j8i povahu nez individualni ptipadové prace, v niz byla vzdy velkd nerovnovdha moci
a statutu pracovnika a klienta. Obdobné i supervize ptipadové préce byla ovlivnéna vice
hierarchickou kulturou Fizeni organizaci, a byla tudiZz poznamendna vic paternalismem
a kontrolnimi ambicemi. A. Kadushin dokonce uvadi, Ze v USA se supervize az do 80. let
v oblasti komunitni a skupinové prace neujala, protoze jeji pojeti odporovalo z4jmim
a postojiim skupinovych pracovnikd.

Na zakladé popisu vyvoje supervize N. Belardiho®® mtiZeme usuzovat, Ze to byla pra-
vé socidlné-reformni a demokratickd kultura skupinové prace a skupinové supervize,
ktera paradoxné vedla v 80. letech k pfijeti supervize v Némecku, Rakousku a Svycar-
sku. Neslo viak o americky typ supervize v ramci Fizeni organizace, tedy o tzv. inter-
ni supervizi, ale o variantu, kterd se v USA rozvinula v soukromém sektoru klinickych
sluzeb, o externi supervizi. Pravé tuto formu, a jesté pfevainé ve skupinové podobé,
byli ochotni evropsti socialni pracovnici (s vjjimkou Velké Britdnie) akceptovat, a do-
konce ji v nasledujicich dvou desetiletich prudce rozvinout.”>*?

Byla nesena étosem skupinové dynamického hnuti, které se pteneslo na konci 70. let
z Némecka i k nam, protoze obsahovalo vitané demokratické odleh¢eni a skryvalo poli-
ticky vyznam odporu proti paternalistickému totalitnimu rezimu.

5.2. Skupinové dynamické hnuti

Yy

Po prvni svétové valce se ve spolecnosti rozgifily myslenky Johna Deweyho o demokra-
tické alternativé tradi¢niho vzdélavani. J. Dewey se stal otcem modelu zkuSenostniho
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uceni; zdUraznoval vlastni aktivitu a participaci Zdka. Na tyto myslenky navézal genidlni
myslitel a experimentator Kurt Lewin, ktery je ptivodcem skupinové dynamického hnuti.
O K. Lewinovi je mozné ziskat informace z mnoha zdroji v¢etné internetu,™ proto se
zde nebudeme podrobné vénovat jeho objeviim. Radi bychom viak upozornili alespon
na nékteré z jeho poznatki, které patti dnes k pokladu poznani kazdého supervizora,
aniz by vét$inou znal jejich pavod.

Experimenty tvarového psychologa K. Lewina, realizované v roce 1947 v Narodnim
institutu tréninkovych laboratofi v Bethelu v USA, mély pfelomovy vyznam pro rozvoj
skupinové prace v mnoha oblastech. Jeho T-groups - tréninkové skupiny - se dodnes
Siroce vyuzivaji pro trénink mana%ert a daldich profesionalii, samozfejmé obohacené
o mnozstvi poznatkil z vyzkamt malych skupin, které Lewinovy poznatky nastartova-
1y.®%!) Jde o malé skupiny slozené z maximalné dvandcti ¢lent, ktefi se vzdjemné neznaji
a zaméruji se na zkuenost tady a ted ve skupiné. Mély (maji) zdsadné dva trenéry, ktefi
po skonceni skupiny diskutovali o prabéhu skupiny. Cilem je udit se a ziskévat vhled do
sebe a do druhych, a to s vyuzitim vzdjemné zpétné vazby (Lewindv pojem), a pozoro-
vani toho, co se ve skupiné déje. Nejde ani o skupinovou diskusi, ani o feSeni problémt,
ale o skupinovy preces (Lewintiv pojem); zaméfuje se na pocity a sdileni pocitl »tady
a ted, nikoliv na sdileni informaci, ndzort nebo koncepci.

Metoda T-group zahrnuje tfi fize: 1. »rozmrazeni« navyklych reakci na situaci - pod-
porované vlastni touhou ucastnika, kdy trenér ziistava nedirektivné v pozadi a poskytuje
jen uréitou mirnou strukturu ¢ tkoly pro skupinu; 2. vlastni rozhodnuti tucastnika ke
zménézahrnujici experimenty s novym chovanim; 3. podpora nového chovéni pozitivni
zpétnou vazbou, pfi¢emz vysledek posuzuje Gcastnik sdm.

K. Lewin svymi experimenty ukdzal, Ze ueni lze zintenzivnit vzdgjemnym ovliviiova-
nim a pomoci vrstevnikii. Clenové skupiny rozvijeji vlastni schopnosti tim, Ze poméhaji
jinym a sami ptijimaji pomoc. Cilem T-skupin bylo mobilizovat skupinové sily tak, aby
umoznily rast jejich ¢lent jakoZto spolupracujicich a nezastupitelnych jednotlivci.
To byla spolecensky vyznamnd myslenka. Zdraznéna byla také intenzivni zkuSenost
ziskand z redlné situace déni ve skupiné, s niz se jedinec svobodné a na zakladé svych
potieb a svého tsudku musel vyrovnat.®V

K. Lewin popsal, jak lidé ve skupiné reaguji na malo strukturovanou situaci a zakoni-
tosti, které tvofi »dynamiku« skupiny. Tyto zakonitosti byly pozdéji dal$imi autory uptes-
flovany, zndmé jsou zejména faze vyvoje skupiny, aplikované i na vyvoj tyma.“>9

T-skupiny znamenaly skute¢ny pfelom ve spolecenském mysleni doby a vtiskly rdz
celému nasledujicimu proudu socialni terapie a psychoterapie ve 20. stoleti. Staly se im-
pulsem také pro tzv. budovani tymd.

V supervizi se vyuziva dodnes fada prvk, které byly objeveny a pojmenovany v ram-
ci prace s T-skupinami — napf. prace se zpétnou vazbou, uceni na zakladé roziifovani
védomi, popsané pomoci tzv. Johari okénka (podle autort Joe Lufta a Harry Inghama),
zvySovani védomi o vlastnich pocitech a pfijiméani odpovédnosti za n¢, zvySovani védo-
mi o dopadu vlastniho chovani na druhé, fizeni a pouzivani konfliktd, experimenty se
zménami chovéni, podpora sebeotevieni, poznatky o skupinové dynamice (napf. princip
kule¢nikové koule) aj.

Jiz od 40. let 20. stoleti byly v USA nabizeny seminafe skupinové dynamiky pro dalsi
vzdélévani v socidlnich povolanich; umoziiovaly sezndmit se s lidskym chovanim v ram-
ci skupinové dynamiky.*)

VI Viz www.psicopolis.com.
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Poznani skupinové dynamiky a prace s ni bylo od 40. let obohaceno rozvojem mnoha
terapeutickych skupinovych metod. V oblasti psychoanalyzy a psychoterapie se jiZ ve 40.
letech objevuje zativy vliv Jacoba Morena. Pod vlivem jeho psychodramatu™ psycho-
analytici vytvotili skupinovou psychoanalytickou metodu (skupinovou analyzu). Dalsi
terapeutické sméry pokracovaly v rozvoji skupinovych metod véetné rodinné terapie. ©
Znamé jsou tzv. sensitivity a encounter groups, které rozvinul Carl Rogers (také jeden
z Lewinovych 74kii) a z nich? se dnes rekrutuji riizné techniky na »rozmrazeni« skupiny.
K dal$im vjznamnym metodam patf{ napk. transakéni analyza Erica Berneho,"” »Gestalt
terapie« Fritze Perlse,* systémové piistupy® i u nds oblibena balintovska skupina*a sys-
temicky pfistup, vznikly v 90. letech 20. stoleti.® Ve vech téchto oblastech se soub&iné
rozvijela i skupinovd supervize.

V 70. letech doslo i v Némecku pod vlivem spolecenskych zmén a studentskych
bouti 60. let k rozmachu skupinové dynamického hnuti, které pfineslo fadu podné-
ti pro pracovniky pomahajicich profesi, a to zejména v neziskovém sektoru. Oteviely
se dvete i dalsim metodam, béZné praktikovanym v zdmoti. Odbornici na skupinovou
dynamiku byli aktivni i jako supervizofi a stali se vlivnou soucasti rozvijejictho se pole
supervize.”®)

Vlivem némeckych kolegt doslo koncem 70. let k podobnému vyvoji skupinové dy-
namického hnut i v komunistickém Ceskoslovensku. Pod vedenim ti{ vyraznych osob-
nosti J. Skaly, E. Urbana a J. Rubese vznikl v roce 1967 skupinovy komunitni vycvik SUR,
ktery se stal zdrojem oZiveni a posileni demokratické kultury prace s lidmi. Pronikavé
zasahl do celého daléiho vyvoje psychoterapie, z absolventt vycviki SUR se pozdéji sta-
lo »podhoubi« pro obnovu socidlni préce jako oboru i pro rozvoj supervize. Méli na co
navazovat. Navzdory totalité na naem tzemi nikdy nebyla pferusena kontinuita vyvoje
psychoanalytické terapie a supervize.

V roce 1981 zacal prvni tiilety vycvik ve vedeni balintovskych skupin. Byly poji-
mény jako supervizni &st vzdélavani v SUR. Vycvik vznikl na ptidé Skdlova Kabine-
tu pro vzdélavani v psychoterapii. Spolu s Jaroslavem Skélou jej inicioval zejmena Jifi
Ruzicka.®» Piiblizné od roku 1995 byla zavddéna supervize do oblasti prace s dro-
gové zévislymi. Zaslouzil se o to Pavel Bohm, protidrogovy koordindtor pii Utadu
vlady CR, ve spolupréci s daldimi odborniky (napt. Kamilem Kalinou). Skupinové
vycviky v supervizi, zaméfené na supervizi socidlni prace, vedli v Praze v roce 1996
brititi lektofi Li McDerment a Thomas Hannchen. Nésledné po nékolikaletém vede-
ni Z. Havrdovou se spolupracovniky byl v roce 2000 vyhlden prvni vysokoskolsky
program s mo#nosti studovat supervizi' pii Karlové univerzité¢ (FHS UK). V roce
1997 byl zahdjen z iniciativy Jifiho Libry a Marie Henkové tfilety vycvik v supervizi
pod vedenim britské psychoterapeutky Julie Hewson; vedl pozdéji k zaloZeni Ceské-
ho institutu pro supervizi v roce 2002, s prvnim predsedou Janem Pfeifferem. V roce
2000 se do navrht standardd kvality v socidlni préci dostal i poZzadavek na externi
supervizi. Legislativni zakotveni »podpory externiho odbornika« do vSech socidlnich
sluzeb v roce 2007 znamena radikalni otevieni dvef{ pro supervizi, spojené s mnoha
riziky i moZnostmi.

Tak do prosttedi ptipraveného skupinové dynamickym hnutim SUR a vytrvalymi psy-
choanalytiky definitivné pronikla a ziskala vliv profesionaln{ supervize.

XVice o psychodramatu v supervizi viz v pfispévku B. Fichtenhofera (kniha tfeti, kap. II).

X Vice o balintovskych skupindch a jejich vzniku viz v ptispévku V. Sojky (kniha tfeti, kap. IIT).

Xde o navazujici magistersky program Rizeni a supervize v socidlnich a zdravotnickych organizacich, kde vedle sebe
paralelné studuji budouci manaZefi a supervizoti (www.fhs.cuni.cz/supervize).
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6. Organizace, organizacni rozvoj a supervize

Pomadhajici profese se rozvijely v rliznych organiza¢nich formach. Mnohé terapeutické
a poradenské metody byly a jsou provadény odborniky v soukromé praxi, ktefi pracuji
samostatné ve vlastni ordinaci. Jejich supervizofi se proto v prvnich desetiletich vyvoje
supervize zdanlivé nemuseli zajimat o kontext organizace. Vét§ina pomahajicich profesi
véak vznikala, a dodnes se rozsahle realizuje, v kontextu konkrétnich zaméstnavatelskych
organizaci. Plati to o socialni praci, vétsi ¢asti poradenstvi, ucitelstvi, odetfovatelstvi, er-
goterapii. Supervize proto probihala jednak jako sou¢dst personélniho fizeni organiza-
ce a vedeni zaméstnanca pii vykonu jejich profese, anebo jako relativné samostatny
segment vedle personalniho Fizeni, ve smyslu externi podpory profesionality zamést-
nanci a celoZivotniho dal$iho vzdélavani. V externi formé byly za pfedmét supervize
Casto povazovany ptipady a profesiondlni role pracovnika (tzv. profesiondlni ¢i klinicka
supervize). Toto relativni osamostatnéni externi supervize od fizeni souviselo s dvéma
faktory. Za prvé ne kazdy vedouci byl expertem v oblasti, v niZ pracovali jeho podtizeni,
a proto delegoval svou odpovédnost za rozvoj zaméstnancii na externiho supervizora. Za
druhé - profesionalni rozvoj se pod vlivem psychodynamickych metod spojoval se za-
zitkovou a emociondlni rovinou, kterou pracovnici nechtéli vzdy pted vedenim a kolegy
ventilovat. Individudlni externi supervize jim dopfdla jistou intimitu.

Supervizor mohl mit podle riznych kontextd ve vztahu k organizaci rzné pozice
a tkoly - od ptimé odpovédnosti za zajisténi kol organizace (v roli vedouctho ¢i in-
terniho supervizora) az k vyhradni odpovédnosti za proces piipadové supervize, kterd
probihd mimo rédmec organizace (napf. u skupinové supervize).

V kontinentalni Evropé se od 70. let 20. stoleti pojem supervize zacal spojovat té-
méf vyhradné s externi formou supervize, ktera mohla mit i vzdélavaci povahu, avak
nezavisela na fidici struktufe. Garanci kvality externi supervize a vzdélavani super-
vizorii pfejimaly postupné narodni svazy pro supervizi, jejichz vznik iniciovali sami
supervizofi. X!

S rozvojem poznatkil o vzdjemnych interakcich mezi klimatem v organizaci a cho-
vanim zaméstnancd, o dynamice vztahil uvnitf organizace jako socidlni skupiny, a pod
vlivem systémové teorie dochézelo i v supervizi k rozéifenf a prohloubeni reflexe o or-
ganizaéni témata, kterd se zejména v zdpadni Evropé stala koncem 20. stoleti soucdsti
odborné pripravy supervizora. Dominujici zaméfeni bud na vyukovou, nebo na externi
ptipadovou supervizi se tak rozsitilo o dalsf formy supervize, zejména supervizi tymu,
supervizi manaZeril, programu ¢i organizace.

Podle socidlni psychologie je jednani pracovnika vidy vazano na socidlni strukturu
organizace, v niZ piisobi. A naopak socialni struktura organizace a jeji dynamika je
nemyslitelna bez aktivni ucasti konkrétnich jednajicich osob. Tento fakt byl vieobecné
zndmy a pfijimany - nicméné az do 40. let 20. stoleti chybély komplexni a systematické
pokusy o aplikaci sociologickych a psychologickych poznatkii do oblasti ffzeni.®* 1

Zménu nastartovaly vyzkumy K. Lewina a jeho teorie socidlniho pole; chépal organi-
zaci jako socidlni systém, v ném? existuje stav dynamické rovnovaihy mezi dvéma typy sil,
které piisobi proti sobé. K témto silam patti lidé, jejich navyky, zplsoby jednéni, postoje
aj. Pokud ma nastat néjakd zména, musi sily pisobici ve sméru zmény prevazit nad

X Informace o nich lze nalézt na webovych strankéach asociace ANSE (Asociace narodnich svazii supervize v Evropé)
www.supervision-eu.org/anse.
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témi, které piisobi proti ni, a tim posunout rovnovahu do nové situace rozloZzeni sil. Tak
chépal Lewin zménu - z jednoho stavu rovnovéhy do jiného. Faze zmény popsal jako
»rozmrazeni« existujictho stavu, posun do nového stavu a opétné »zmrazeni«. Podobné
pojeti zmény trva dosud, zména je viak chépdna jako kontinudlni proces. Dodnes je za-
kladem kazdé vychozi analyzy moznosti zmén v organizaci Lewintiv diagram zkoumajici
sily, jez zméné odporuji, nebo ji podporuji. Lewinovy poznatky a dal3i poznatky socidl-
nich a behavioralnich véd ziskaly pomérné zdhy na vyznamu v souvislosti s ekonomic-
kymi tlaky a vzristajici dynamikou spole¢enskych zmén; ménil se tak i vyznam fizeni
firem a postaveni manazeru.

Psycholog K. Lewin je povaZovan za otce vyznamného myslenkového proudu nazyva-
ného prosté organizaéni rozvoj (organizational development — dale jen OD). Informace
o0 ném Ize nalézt na internetovych strankdch® i v mnoha odbornych publikacich. (476867
Vznikl ve 40. letech 20. stoleti a vyviji se dodnes. V jeho rdmci se objevily Cetné teorie
chovani a zmény organizace, jez byly velmi rychle provéfovany v praxi a sméfovaly k do-
sazeni co nejkvalitnéj$iho produktu.

Néért tohoto rozséhlého myslenkového proudu miizeme postihnout jen ve zkratce.
Vychodiskem OD v soucasnosti je, Ze zaméstnanci jsou nejdrazii a nejvzacnéjsi poklad
(hodnota), kterou organizace ma, a déle, Ze kvality lze dosahovat jen v rdmci trvalého
tsili, na némz se podileji v8ichni zaméstnanci. Tento nézor odrdzi zménu pomeért mezi
vedenim a zaméstnanci, k niz do$lo ve druhé poloviné 20. stoleti. Vztah mezi manage-
mentem a zamé&stnanci se ménil v tom, Ze kvalitni specializovani zaméstnanci piestali
byt zavisli na vedeni, ale vedeni zacalo byt zavislé na nich."® V fizeni vznikaly nové
modely — napt. participativni f{zeni ¢i fizeni zaloZené na hodnotdch (value based). Pavod
myslenek o participativnim fizeni a Fzeni kvality je odvozovan od W. J. Deminga, ktery
po 2. svétové valce obratil pozornost svéta na uspéchy v fizeni japonského primyslu.
Jeho poselstvi shrnuji J. M. Plas a S. E. Lewis®® — vénuj pozornost pracovnikiim v pfedni
linii, to jsou tvi experti, ktefi znaji skutecné pficiny, pro¢ mas Spatny produkt a jaké jsou
nedostatky celého systému.

V 70. letech a zac4tkem 80. let zacaly byt organizace chapany jako konkrétni a jedinec-
né socialni Gtvary se svou vlastni kulturou. Teorie socidlniho uceni vyznamné ovliviiova-
ly ptistup k Fizeni a rozvoji zaméstnanci.®?

Pojmy jako TQM (totlni fizeni kvality), organizacni uleni a ucici se organizace®
opanovaly scénu v poslednim desetileti 20. stoleti. Role externich konzultantd (koucd,
supervizort) vzrostla s ofekdvanim podpory organizaéniho uéeni. Konzultant mél nové
pomoci otvirat i hlubsi roviny organiza¢ni kultury,®® v nichz se mohly skryvat zdroje
konflikti a které mohly brzdit motivaci, kreativitu a u¢eni na vsech turovnich organizace
veetné managementu. Jednim z kli¢ovych slov o¢ekdvani od konzultanta se stala inspi-
race.™

Podobné trendy ve vyvoji je mozné zaznamenat s jistym zpozdénim i v oblasti zdravot-
nich a socidlnich sluZeb v USA i v zépadni Evropé. V 80. letech zaujal profesiondlni vetej-
nost Ch. Maslachovou popsany fenomén vyhotent, ktery jesté zdtiraznil nutnost v8imat si
potieb pracovnikd v predni linii. Lekce znéla, Ze budou-li pracovnici nestastni, utrpi kvalita
sluzeb. Cetné studie prokazaly, Ze pracovnici zdravotnich a socidlnich sluzeb jsou vystaveni
mnohondsobné vy$$imu stresu nez v jinych oblastech; je to zptisobovano emocionalné né-
roénymi situacemi, které fesi, a s nimi spojenymi pozadavky nejen ze strany klientd a jejich
rodin, ale od spole¢nosti vitbec, od zaméstnavateld i od nich samych.©® 9 J, Scaife”** ¥

X' Nap¥, Wikipedia - http://cs.wikipedia.org/.

ZROZENI AVYVOJ POJMU SUPERVIZE

uvadi, Ze za nejvétsi zdroj stresu nepovazuji pracovnici ani tak naroky klientd jako spis
vztahy v organizacich - mezi kolegy v tymu a vii¢i managementu. Jiné studie ukazuji,®
ze s témito vztahy se Casto poji pocity bezmoci a beznadéje, také proto, Ze pracovnici Casto
postradaji jasné definované, dosazitelné a poznatelné cile, uznani své uicasti na chodu
organizace, atmosféru divéry v kemunikaci, uznani malych i vétsich dobrych vysledka
a konstruktivni zpétnou vazbu.

Lehkeé to nemaji ani manazefi. Zejména v malych neziskovych organizacich uz nestaci
tradi¢ni hierarchickd forma fizeni.**?® Vznikaji flexibilni pracovni tymy pro kvalitni za-
jisténi urcitého tkolu, rozviji se projektové fizeni i Gcast pracovnikii na ném. ManaZerem
tohoto typu neziskové organizace se stdva pomérné ¢asto néktery z diivéjsich pracovnikt
organizace, ktery zpoc¢atku nema priipravu v fizeni a navic je svizan mnoha kolegialnimi
vztahy s byvalymi kolegy. S novymi formami prace se vedouci organizace stévaji sttidavé
¢leny pracovniho tymu a stfidavé zaujimaji hierarchickou pozici toho, kdo zodpovida na-
venek za vysledky a za celkovou koordinaci. Z tohoto rozporu vzniké napéti, které vede
manaZery k tomu, aby své stresy z k¥iZeni roli konzultovali s externimi odborniky, po-
radci a supervizory.1®

Ve vétsich organizacich (zdravotnictvi, $koly, velké socidlni organizace) u nas ne-
dochazi k tak prudkym zméndm v fizeni jako v malych neziskovych organizacich; vliv
organiza¢niho rozvoje se vak do nich promita zejména v souvislosti se zménou spole-
¢enského prostiedi, které ma dopad na jejich klienty, a se zvySujici se profesionalizaci
a specializaci. Pojmy jako kompetence a kvalita, manazZerska hlediska finan¢ni efektivity
a G¢innosti sluZeb, tlak na rozdifovani sluZeb v souvislosti se starnutim populace - to vie
vede k ¢asto kritizovanému manazerismu ve sluzbdch. Vedouci pracovnici jsou zde pod
podobnym tlakem jako ve velkych firmédch - pfetrvavajici hierarchicka struktura fizeni
a odpovédnosti se kiiZi s pristupem ke klientiim, ktery ma byt partnersky. Napt. sko-
la ztistavé silné hierarchizovand v fizeni, ale uditel se k Zdkam a studentim pod vlivem
zmén ve spoledenskych ndrocich uZz hierarchicky chovat nesmi. Ma zprosttedkovat po-
znatky a hierarchicky kontrolovat tikoly, ale sou¢asné musi Zaky motivovat a mit s nimi
co nejlepsi vztahy.4®

Také ve zdravotnictvi 1ze pozorovat podobné zdroje napéti mezi organizacni kultu-
rou uvnitf - ve vztazich mezi lékafi a sttednim zdravotnickym persondlem - a navenek
VUi pacienttm, kteti zacinaji vyzadovat laskavé a respektujici chovani a partnersky pii-
stup. ManaZefi téchto organizaci vedou odborniky specialisty, a ty mohou v mnoha pii-
padech idit pouze administrativné. Musi mit expertni manaZerské schopnosti a soucas-
né schopnosti tzv. lidr, k nim# patfi mit vizi, lidi pro ni ziskdvat, mit dobré vztahy, dobfe
komunikovat, vysvétlovat, co se déje pti zméndch, a motivovat zaméstnance.“® Pokud je
manazer soucasné ¢lenem odbornych tymu, projektt ¢i programd, stoupa napéti mezi
hierarchickou roli rozhodovani a kontroly a roli koordindtora ve spolupracujici siti, kterd
vyzaduje jiné rozdélovani odpovédnosti i jiny zptisob komunikace.

V zapadni Evropé, zejména v Némecku, Svycarsku a Rakousku, se v 90. letech 20. sto-
leti jednak prudce zvy$ovala potfeba tyto vztahy a zmény reflektovat za pomoci supervize
(zvysujici se poptavka po supervizi), jednak se socidlni pracovnici a psychologové, kteii
méli pti pFimé préci s klienty plisobit soucasné jako supervizoti, dostdvali do takového
napéti, ze to vedlo k vét§i vyhranénosti a separaci jejich roli.®® Tak doslo v Némecku
a dalsich zemich k osamostatnéni profesni role supervizora a vzniku supervize jako
»nové profese«.

Supervizor ma za kol umoznit reflexi a porozuméni vztahtim a organiza¢nim pro-
cestim, které ovliviiuji chovani a proZivani pracovnikii, sebeporozuméni tymi a jeho
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zménam v souvislosti s probihajicimi restrukturalizacemi, planovani u¢eni a kariérniho
ristu v individudlni supervizi. Dal$im tikolem je podpofit posuny v chapéni roli a fank-
cf a hledat zptisoby, jak mohou pracovnici dale rozvijet svou profesionalitu. Aby mohl
supervizor »vydychat« (contain) komplexnost souvislosti a tlak kifZicich se sil, md mit
k dispozici zkugenost, poznatky a modely, které jemu samému i pracovnikiim pomohou
mnozstvi podnétt uspotadat, podobné jako je tomu s uspoiadanim a pochopenim slozi-
tych procest na trovni jednotlivce ¢i tymu.

U Piiklad: Supervize tymu ve zdravotnickém zafizeni tentokrdt tisnivé vdzia. Neprehledné kiub-
ko potreb, postojti a obran se liné a tézce pievalovalo sem tam pii hleddni dnesniho tématu.
Zdaleka neslo o prvni supervizi, kontakt uz byl dfive solidné navdzdn. Supervizor se odhodlal
k neverbdinitechnice modelovdni toho, o ¢em se tu nemluvi. Postupné se zacal rysovat obrovsky
balik pocitt, kterym se tym snazil unikat. Reflexe oteviela hnisajici vied vzdjemného obvifiovdni
a hleddni obétniho berdnka na oddéleni. Tlaky pFichdzely ze viech stran a Celit zplosténi vztahi
pii neustdlé rotaci sluzeb a pacientl se stalo netinosné. Nékolik dalich supervizi bylo mozné
pracovat na pochopeni viech souvislosti a zacit s uzdravovdnim. Supervizor védél, Ze manage-
ment se ndvrhy na FeSeni bude zabyvat — dohodli si to pfedem v kontraktu.

ZROZENI AVYVOJ POJMU SUPERVIZE

I. Pojem supervize v soucasnosti

Zuzana Havrdovd

V piedchozi kapitole jsme alespori naznadili rozmanitost poznatki a praxe, které v té-
matech dialogu, reflexe, vzdélavani dospélych, psychoterapie, skupinové dynamiky
a organiza¢niho rozvoje béhem 20. stoleti ovlivnily kulturu »dohliZeni na préci«; v této
kapitole budeme charakterizovat pojem supervize. Snad je z historického pfehledu jas-
néjsi, o¢ vlastné v supervizi jde, jak mnohovrstevnaty a kosaty je vyznam tohoto pojmu
a kolik riznych pracovnich kontextt a kultur v sob¢ musi obsahnout. Integrace riiznych
vyznamovych poloh supervize se teprve poatkem 21. stoleti zacina dafit. V pribéhu
20. stoleti pozorujeme hlavni posuny v komplexnosti procesi, vztahd, rovin, metod
a zamérn, které jsou do supervizniho procesu zahrnuty, a v opousténi hierarchického
vztahu odpovédnosti a moci supervizora ve prospéch rovnomérného rozdéleni odpo-
védnosti a participace v supervizi mezi riizné aktéry supervize.®*"

1. RozlisSovaci Groven jako znak

Prvni a zasadnf univerzalni charakteristiku konceptu supervize mizeme objasnit pomoci
drovni rozliovani (obr. 1).

Obr. 1. Roviny v pomahajici profesi




