nosti stoji zvliadnuti vlastni role pracovnika, nasazeni fidicich nastrojii, koncepce a pla-
novani vlastni akce, rozvoj individualniho potencidlu nebo rozsifeni perspektiv v povold-
ni. V tomto ohrani¢eném rdmci vyuziva kou¢ analogickych metod jako supervizor.*™

Organiza¢ni poradenstvi podporuje dil¢i subsystém organizace (tym, pracovni sku-
pinu, projektovou skupinu, sekci apod.) a zaméfuje se na zlepdeni komunikace, koope-
race a organizovanosti prace v tomto tseku. Zabyvé se napt. vyjasnénim kompetenci,
tkoli a z4jmi, rozifuje védomi ¢lent organizace o posldni a cilech organizace, poméhd
rozeznat bariéry a podporuje rozvoj i trvalé zmény v organizaci. Organizacni poraden-
stvi a organiza¢ni rozvoj jsou zcela propojeny. Organizacni poradce pracuje s ndstroji
supervize a rozvoje tymu. Jeho tikolem je mobilizovat pracovniky a zapojit je do fizeni**
Zabyva se tedy organiza¢nimi a skupinovymi procesy. Popsana poradenskd forma, také
nazyvana »konzultovani« (consulting), postupné ziskala velmi $iroky zabér. Z historie or-
ganizaéniho rozvoje je zfejmé, Ze si konzultanti museli osvojit fadu poznatkd a pfistupt,
které vznikly ptivodné v socidlnich a behavioralnich védach a v supervizi.

Supervize pracuje jak s jednotlivci, tak se skupinami a tymy. Zahrnuje jak coaching, tak
i organiza¢ni poradenstvi (podle vzdéldni a zaméteni supervizora). Pomdha reflexi a zis-
kén{i odstupu od procest a dynamiky skupin a systémii. Specifickou vybavou supervizora
je pravé schopnost propojit tirovné jednotlivce, tymu, organizace i kontextu a schopnost
pracovat s emo&nimi obsahy véetné neuvédomovanych. K tomu je viak tieba bezpecna
a oteviend atmosféra, navozend na podkladé delstho vztahu a dobfe navazaného kon-
taktu. Za timto Gcelem se prosazuje spi$ del§i supervizni proces oproti jednorazovym
»konzultacime, které maji samozfejmé také svébytny ucel. Komplexnost pisobeni super-
vize vyZaduje kvalifikované vzdélani supervizora, $iroké zéklady zkusenosti, pravidelnou
vlastni supervizi a celozivotni daldi vzdélavani.

XX pokud mu to viak omezeny prostor a vztah dovoli. Pozn. autorky.
XX Vig Poradenské formy - Organizaéni poradenstvi, www.bso.ch. (14. 8. 2007)

POJEM SUPERVIZE V SOUCASNOST!

1. Mnoho tvari, jeden il

Zuzana Havrdovd

Ve vyvoji supervize doglo od 80. let 20. stoleti k velkému skoku a rozréiznéni forem.

Jiz v 70. letech vznikaly nové pomdhajici profese (napt. ergoterapie), a tudiz se rozsi-
fuje a specializuje i ptisobnost supervize. V USA a ve Velké Britanii se vydé€luje napiiklad
tzv. klinicka supervize®'? a v prostredi cirkvi se uplatiiuje jako supervize pastora¢ni
sluzby (Ministry supervision), v Rakousku se supervize rozdifuje do $kolstvi a zdravot-
nictvi aj. V kontinentdlni Evropé, a to i v socidlnich organizacich, jednozna¢né prevladl
model externi supervize.

Do té doby byli supervizory jediné zku$eni odbornici v urcité oblasti ¢innosti (socidl-
ni prace, poradenstvi) nebo v konkrétni formé psychoterapie, v niz byli vyskoleni, a v ni
také provadéli supervizi. Takova forma supervize i naddle v mnoha oblastech existuje
a takovy supervizor nemusi mit obvykle specidlni vzdélani v supervizi, aby ji mohl ve své
oblasti poskytovat.”

Poznatky z mnoha oblasti, o nich? jsme se zminili v pfedchoz{ kapitole, se v§ak stavaly
obecnym pokladem védéni i téch odbornikd, kteti pochopitelné nemohli projit v kazdé
z nich specidlnim vycvikem. V souvislosti s nartistajici poptdvkou bylo nutné vzdélvat
supervizory, kteff mohou poznatky »o osobé, skupiné a organizaci« (jak to formuluje
Némecky svaz pro supervizi) pouZit pti praci v rliznych kontextech. Tak se v nékterych
evropskych zemich vydéluje supervize jako samostatna profese, jez nen{ svazana jen s ur-
¢itym oborem ¢i terapeutickym pfistupem a garantovana soustavou pravidel vycviku,
provadéni a etickym kodexem; vznikaji ¢asopisy supervize a rozviji se teorie. Bez jasnych
pravidel stanovujicich, kdo miize byt supervizorem, co a k ¢emu je supervize, by totiz
hrozilo zneuziti této rozmanitosti a tipadek kvality**!

V soucasné dobé existuje fada druhti a forem (tvari) supervize:

** Podrobny piehled o evropské situaci, definicich, kontextu, pfedmétu a formdch supervize miiZe ¢tendf nalézt
v &eétiné v lancich Z. Havrdové. @83




Riizné tvafe supervize se pokusime ¢tendfi pfibliZit na pfikladech. Budeme pfitom
aplikovat poznatky z pfedchozi kapitoly a vlastni zkusenosti. Vidy jde pfedev$im o to,
aby supervize plnila konkrétni ucely odvozené od jediného spolecného cile — udrzet ¢i
zlepsit kvalitu prace v profesi, ktera vyuZziva reflexi sebe sama.

Chceme zdtraznit, Ze konkrétni forma supervize je dilezitd, pro nékteré tcely a v ur-
¢itém obdobi je vhodnéjéi jedna forma nez jind. Kazdé forma supervize je také spojena
s jinymi aspekty situace, které mizeme popsat pomoci otazek kdo, co, s kym, jak, pro¢
a jak Casto.®? Pti vyjedndvani kontraktu je uzitecné témto odstinim rozumét - zejména
pro vlastni orientaci, i kdyzZ si ¢asto volime tzv. integrativni supervizi, jez zahrnuje vice
forem a uceli.

Svtyj vyklad tedy uspordddme podle réznych moZnych acelt supervize tak, jak se
s nimi setkdvdme v literatufe i v praxi. Poskytneme piiklady kombinaci uceli a nejda-
lezitéj$ich druhii supervize. Zaméiime se pfedev$im na model externi supervize, ktery
je obvykly v celé kontinentdlni Evropé, pokud vyslovné nezminime jiny model.

1. Uéel supervize a jak je provadéna

Mnozi supervizoti v Evropé, ktefi vysli z oblasti psychoterapie a dosud zcela neintegro-
vali ostatni proudy poznani do své prace, se na ucel supervize netdZi, a dokonce se mu
aktivné brani. Tazani po Gcelu supervize spojuji s metodou koudingu, nikoli supervize,
a chédpou pod nim bezprosttedni feSeni néjakého problému ¢i jiny méfitelny vysledek.
Pojem efektivity supervize jim nahani husi kiZi a vidi v ném omezen{ tvir¢iho poten-
cidlu supervize a poplatnost nastupujicimu »manaZerismu« v poméhajicich profesich.
Toto riziko nepochybné existuje a musime byt vii¢i nému citlivi. Presto se vétsina jak
némeckych, tak anglickych autort shoduje ve funkcich supervize; viechny néjak smétuji
k zlepeni profesiondlntho chovéni, tedy ku prospéchu klienta. Receno sou¢asnou termi-
nologii: obecnym tielem supervize jako profesionalni aktivity je zlepseni ¢i udrzeni
kvality sluzby. Takového ticelu lze ovSem dosahovat riiznymi cestami podle situace,
do niZ je supervize zasazena.

Vzhledem k zdkladnim funkcim supervize zminime ty, které jsou nejcastéji v od-
borné literatufe tradovany.

Podle klasického rozdéleni A. Kadushina z roku 1976 m4 kazda supervize tfi zdklad-
ni funkce: administrativni, vzd&lavaci a podptirnou. Ka#da z nich je v KAZDE supervizi
v riizné mife pfitomna. Ktera funkce prevladd, zjistime, kdyz si polozime otdzku JAK su-
pervizor postupuje — JAKY je jeho prvotni tikol? Kontroluje (porovnava), jak skuteny stav
odpovidd idedlnimu stavu podle standardd kvality, norem, odbornych métitek? Vzdélava
supervizanty, aby dosahli dobré praxe, aby se stali co nejlepsimi odborniky? Nebo je pod-
poruje, aby zvladli své emoce, profesiondlni z&téZ, dostali novou motivaci apod.?

1.17. Administrativni supervize a jeji ucel
V literatufe se o administrativni supervizi nej¢astéji hovoti v ptipadech, kdy je supervize

spojend s piimou odpovédnosti za kvalitu prace (interni supervize). Pro nositele takové
odpovédnosti je v hierarchii jeho potfeb prvoradym tkolem vidy kontrola, teprve je-li
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kvalita prace v norm¢, mohou nastoupit i dalsf slozky -~ podpora ¢i vzdélavani pracov-
nikd. Takovou supervizi provadi zpravidla nadfizeny v ramci organizace (u nas se vzilo
oznaceni manazerskd supervize).” Pak je jejim tcelem usmérnéni pracovnika, aby si
pocinal spravné v ramci stanovenych pravidel a dobré profesionalni praxe. Pomoci
zpétné vazby pracovnik dostava zpravu o tom, v ¢em je jeho praxe dobrd a v cem ne.
V CR miize byt tento hodnotici aspekt supervize ptitomny zejména v souvislosti se zavé-
dénim standardi kvality do organizace.

V externi supervizi se administrativni prvek objevuje zpravidla sekundarné, protoze
odpovédnost a moc jdou vidy ruku v ruce. Externi supervizor nedisponuje odpovidajici
moci k vynuceni dobré praxe - jeho tkolem je podporovat dobrou praxi jinymi nez mo-
censkymi prostiedky.Pfesto i externi supervize mize mit nékteré administrativni aspek-
ty, zavisi to na povaze kontraktu s vedenim a s pracovniky.

Pfedeviim by v ramci pfipadové supervize supervizor mél citlivé konfrontovat pra-
covniky s piekrac¢ovanim pravidel, hranic etického chovéani a dobré praxe, mél by po-
mahat k lepdimu pochopeni a uvédoméni si standarda kvality i jejich vyznamu a nabizet
ptiklady dobré praxe. Pfispivd tak k lepsi kvalité prace, zdlezi oviem na tom, jak pracov-
nici téchto podnét sami vyuZiji. Supervizor ma tyto moZnosti pochopitelné jen u témat,
s nimiZz pracovnici sami ptijdou.

Q Prikiad: Supervize skupiny pracovnic Domova pro seniory.
Staniéni sestra: »Pan N. koufil v pokoji i v jidelné. A zase vykrikoval, Ze ndm na Domdci fdd kasle,
stejné ho pry nemtZeme vyhodit.«
Supervizor: »A jak to je u vds s ukoncenim sluzby?«
Pecovatelka: »Ve smlouvé md prece, Ze je povinen Domdci fdd dodrzovat.«
Kli¢ovd pracovnice pana N.: » Jenomze tehdy, kdyzZ jsme méli s klienty novou smiouvu precist, on
fikal, Ze se divd na seridl, a podepsal to bez teni...«
Supervizor: »Pan N. tedy nevi, k éemu se zavdzal. Myslite, Ze se citi jako vds smluvni partner? Dalo
by se to néjak napravit?«

Utelem administrativniho aspektu externi supervize miZe byt také zavedeni nové me-
todiky.

Jde zejména o reflexi souvislosti mezi obtizemi pracovnikil v praci a nedodrzenim ¢i
nejasnosti pravidel.

U Prildad: Mladd pecovatelka vyprdvi pii skupinové supervizi o svém zmatku, kdyZ nalezla
klienta v bezvédomi. Skupina ji spontdnné podpofi a ndvazné nékolik kolegyri nabizi viastni
zkusenosti.

Supervizor: »Zdd se, Ze byste si kaZzdd poradila trochu jinak. Mdte pro takovou nouzovou situaci
néjaké spolecné pravidlo? Ne? Co kdybychom ted zkusili sesbirat vase zkusenosti a ndpady?«
Vedouci pecovatelka:» Pojdme, aspoti ndm z toho vznikne néjakd metodika.«

Administrativni aspekt supervize muze vést také ke zlepSeni Fizeni organizace ¢i tymu,

je-li takovy ulel dojedndn v kontraktu. Nékdy muze jit také o reflexi piekdzek a nabid-

ku novych zpisobt, jak naplnéni existujicich pravidel uskute¢nit.

U Priklad: Individudini supervize s vedouci zafizent.

Pracovnice: »Ty standardy nestihdm! To je takovd papirovd vojna.«
Supervizor: » A jaky je Vds tikol pfi zavddéni standard(i na pracovisti?«
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Pracovnice: »No, aby to fungovalo podle Standardi kvality socidlnich sluZeb. Tak tedy pisu
vSechny ty predpisy, aby to bylo pro nase zafizeni. A pak musim jesté kaZdy predpis vsem vysvét-
lit a oni musi podepsat, Ze to Cetli. Ale stejné nakonec nékteré véci délaji postaru.«

Supervizor: » Stalo se Vdm nékdy, Ze jste byla rdda, Ze néjaké pravidio mdte?«

Pracovnice: » Zrovna véera. Neméla jsem Cas kolegyni néco vysvétlovat, tak jsem ji to dala pre-
¢ist. A ona jesté k té véci navrhla zlepseni a dopsala to tam.«

Supervizor: » Kdo jesté ve vasem tymu by mohl ddvat ndvrhy a zlepsoviky?«

Pracovnice: »Asi...vsichnil Asport pofdd maji pfipominky. Aha, a co kdybych nékteré predpisy
dala napsat nékomu jinému a sama to jen pfipominkovala?«

V evropském kontextu supervize se administrativni aspekt supervize paradoxné obraci
od supervizanti k manazerovi a fikd - »Mily manaZere - hle, zde jsou nage zkusenosti
a konkrétni podnéty - ty mize$/mizZeme vyuZit ke zlepdeni Fizeni, k lepsi prthlednosti
a uzitenosti nasich pravidel! My, pracovnici, v nich zatim tdpeme!« Jde o tzv. kritickou
reflexi vztaZenou na systém,* kterd vede k vétsi participaci pracovniké na fizeni

kvality. Pravé takova participace je podminkou tispé$ného zavidéni a zvy$ovani kva-
lity.*® Na ni se maji podilet nejen pracovnici, ale i dobrovolnici ¢i pecujici rodinni
prislusnici.®” Kritickd reflexe v supervizi méd ovdem své jasné hranice. Je tfeba rozumét
spole¢nym i odli$nym moznostem fizeni a supervize.
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K otazkdm administrativini povahy se supervize pfipadova ¢i podptrnd mize dostat
i tehdy, objevi-li se v organizaci nedostatky, které vedou k tézkostem pii préci s klienty.
Mohou to byt otazky typu - je kazdému jasné, jaké ma v tymu kompetence? Co md na
starosti on a co jeho kolega? Jak jsou pfedavany informace o klientech? Jak je v organizaci
zajisténa zpétnd vazba od pracovniki k vedeni a jak je vyhodnocena? To, co je v orga-
nizaci na papife, zdaleka nemusi v praxi fungovat a supervize mize tyto véci pomoct
vyjasnit.

Q Priklad: Administrativni tdzdni v pfipadové supervizi: V pfipadové supervizi ventiluje socidlni
pracovnik své tzkosti, které v ném vyvoldvd svéfeny piipad rodiny s desetiletou divkou, jez md
velké obtiZe ve skole. Po expozici pfipadu se ukazuje, Ze divka vykazuje symptomy zneuzivdni
viastnim otcem, s nimiZ se pracovnik dosud ve své praxi nesetkal. Pripad byl pfeddn z pedago-
gicko-psychologické poradny vzhledem k nezaméstnanosti a bezradnosti neviastni matky. Ko-
lega supervizanta proved| pfijimaci pohovor s matkou, v némz zjistoval pouze tidaje o moznos-
tech zaméstndni a vysi priima v rodiné, poté pripad predal supervizantovi k vyfizeni. Ten zacal
s matkou pracovat v domnéni, Ze jde o jeji pracovni uplatnéni. Pfi pohovorech s matkou se za-
¢aly odkryvat dalsi zdvazné rodinné problémy. Pokusy predat pfipad klinickému psychologovi
narazily na vznikly raport matky na supervizanta a jeji vyhrozovdni sebevraZdou, s nimz neumél
naloZit. V ramci supervize se ukazuje, Ze situace souvisi mimo jiné s nerespektovdnim posldani or-
ganizace a vymezeni kompetenci pracovnik(i a s dosud nevypracovanymi standardy pfi pfjmu
klienta do péce. ObtiZe jsou téZ s neznalosti sité zarizeni a s nékterymi neznalostmi odbornymi
(rodinné terapie, psychopatologie, psychoterapeutickych pfistupti, metody krizové intervence,
problematiky zneuZivdni déti aj.).

Shrnuti: U¢elem administrativniho tdzéni v supervizi je ujasnit si v konkrétni praxi hra-
nice a pravidla a podpofit jistotu pracovniki ohledné jejich pracovni role v ramci sro-
zumitelného a prahledného pracovniho kontextu, ktery jim umozni kvalitné vykondvat
jejich praci s klienty. Pravidla a standardy nemohou byt jen nezivotnymi dokumenty, ale
kazdy by mél v konkrétnim pfipadé znét a plnit své kompetence a tkoly pfiméfené jeho
vzdélani, chépat jasné spole¢né cile a Fidit se srozumitelnymi pravidly, kterd dosaZeni
ciltt podporuji. To vSe vytvari bezpe¢né prostiedi pro praci a podporuje kvalitu vysledki.
Takové tézani se muZe objevit neplanované, pti fe$eni jiného problému.

Supervize se miize zamé¥it i na dosazeni administrativnich cilé - potom se ozna-
¢uje jako supervize organizace ¢i programova supervize. MiiZe jit i o supervizi posky-
tovanou pouze manaZerovi. Zpravidla jde o kombinaci konzultaci a reflexe a nelisi se
podstatné od koucingu.

1.2. Vzdélavaci aspekt supervize a jeho ucel

O vzdélavaci supervizi jsme dosti podrobné referovali v prvni kapitole. Také jsme po-
psali teorie uceni, o néz se vzdélavaci supervize opird. V jisté mife je vzdélavaci aspekt
supervize ptitomen v kazdé supervizi. Objednavka vzdélavani vyplyva z konkrétniho
probiému ¢i situace, s niZ supervizant aktudlné pfichdzi v ramci supervize. Tim se lis{
vzdélavaci supervize od jakéhokoli vzdélavaciho programu, kde $kolitel vzdy sam nabizi
témata k osvojeni a kde je struktura setkdni/gkoliciho programu v podstaté prizptisobena
cilim, jez $kolitel apriori stanovil.
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Z hlediska G&elu mé vzdélavaci aspekt supervize zlep$it odbornou kompetenci
pracovnika p¥i praci s klientem (zlepsit jeho znalosti, dovednosti, postoje, v¢etné sebe-
reflexe). V soucasné dobé je vzdélavaci aspekt supervize ¢asto ptitomny v ptipadové su-
pervizi, pfi¢emz se na vzdélavani podileji i ¢lenové skupiny ¢i tymu. Stird se tak vylucna
role supervizora jako hlavniho zdroje informaci pro ucen.

[ Priklad vzdélavani ve skupinové ptipadové supervizi: V supervizi pfichdzi jeden z ¢lent
skupiny s obavami, jak zviddnout nadchdzejici ndvstévu u umirajici pacientky na oddéleni.
Obavy se toci kolem pociti viny, Ze supervizant nemuiZe pacientce jiz nijak pomoct a musi bez-
mocné prihliZet jejimu postupnému odchodu ze Zivota. V dalsi rozpravé se ukazuje, Ze nemd
dost znalosti ohledné psychickych reakci nemocnych pii umirdni a Ze mu chybi dovednosti v do-
provdzeni umirajicich. Supervizor v rdmci rozpravy shrnuje na flipchartu mozné reakce ve fdzi
umirdni a odkazuje na nékteré zdroje v literature. V rdmci supervizniho procesu rizni ¢lenové
skupiny zkouseji formou modelovdni ve hre, jaké moznosti kontaktu a rozhovoru by v tomto
pfipadé volili. Skupina spolecné dospivd k nékterym novym postiehiim a propojeni zkusenosti
s teoretickymi poznatky. Spole¢né sdileni pocitd, znalosti a zkusenosti rozviji znalosti a postoje
supervizanta, ten se v zdvéru supervize citi Iépe pfipraven na dalsi kontakt s pacientkou.

1.3. Podpiirny aspekt supervize a jeho tcel

Podpurny aspekt supervize je spojen s citlivym provazenim prozitkli supervizanta a pro-
jevenym porozuménim tomu, jak vnima svou situaci. Dulezitym aspektem podpory je, Ze
supervizor oceiluje hodnotu prace svého supervizanta, umi redln¢ a pravdivé vidét a po-
soudit, co je v ni cenné a smysluplné, nabidnuta témata zafazuje do $irdiho kontextu sou-
vislosti a dodédvd mu nadéji a sebedtivéru. Vlastni prozivani a postoje supervizanta ne-
bagatelizuje, bere je vaZné a s tictou, umoziuje tak projeveni jak kladnych, tak zapornych
prozitkd i jejich sdileni. Stejné postoje podporuje také v supervizni skupiné ¢i tymu.

Utelem podpory v supervizi je povzbuzeni k prekonani prekazek, budovani dobré-
ho vztahu a atmosféry, posileni a zplnomocnéni supervizanta.

Bezpedi vztahu v supervizi usnadnuje uvolnéni blokujicich pocitt a vyladéni super-
vizanta, aby mohl byt otevieny a mohl konstruktivné fedit vznikajici problémy. Nejde
v zédném piipadé o terapii, jde o zvy$eni pocitu bezpedi pracovnikil pro uéinnou reflexi
a sebereflexi. Podpora umoziuje zpomalit a zmékéit ndpor procesu uceni a zvladani stre-
su, pfispiva k mobilizaci vlastnich sil, odvahy a energie pracovnika. Podptirna supervize
umoziiuje zlepsit pocit z prace a Celit zklamani, posiluje védomi hodnoty prace a sound-
leZitosti s profesi a s organizaci, dava pocit jistoty,»zdvihne moralku« a motivuje pro dalsi
praci na sobé.

0 Prikiad podpory v individualni supervizi: Supervizant pfichdzi po delsim preruseni supervi-
ze s Gvahou o odchodu z organizace — prdce mu pfipadd zbytecnd a nezajimavd. Z jeho projevu
je citit unava, utlum, lehkd rozlada, lhostejnost.

Po dojedndni zakdzky »podivat se na to, co mne k tomu vlastné vede« supervizor vede reflexi
k riznym aspektim situace - kdy vznikly podobné tvahy, co jim pfedchdzelo, co supervizant
v té dobé fesil apod. V jedné chvili doslo u supervizanta k prudké proméné vyladéni - vzrusenym
hlasem zacal doslova chrlit spousty drobnych incidentd na pracovisti, které vypovidaly o nedo-
tazeném a nedusledném fizeni, napjaté atmosféie ve vztazich, o protikladech mezi posidnim or-
ganizace a zptsobem prdce, ktery vedeni prosazuje atd. Supervizor naslouchd s porozuménim

MNOHO TVARI, JEDEN CiL

]
1

R S

asnaZi se pochopit, ktery konflikt je pro supervizanta klicovy. Nechd probéhnout ventilaci hnévu
a zklamdni a poté podporuje supervizanta v reflexi jeho kli¢ovych hodnot v tomto piibéhu. Po-
sléze na pozadi této kritiky vyvstdvd pfipad klienta, ktery se pokusil o sebevraZdu. Supervizant
se nemuZe zbavit pocitt viny a Uzkosti; které si nechce pfipustit - raciondiné Zddnou vinu ne-
nese a vi to. Neni Zddny zelendc a s podobnymi situacemi se umi vyrovnat. Podpora a empatie
ze strany supervizora mu umozni projevit tyto iraciondlini pocity a fadu dalsich pocitd, které se
v ném nahromadily v poslednich nékolika letech, rizné ustupky a polovicatd feseni, k nimz se
uchyloval v zdjmu snahy pfizptsobit se a byt loajdini vaci organizaci. Diky uvolnéni téchto za-
drZenych pocitii nastupuje v zdvéru supervize u supervizanta jasné vidéni toho, jaké zmény se
pokusi'v organizaci prosadit a za jakych okolnosti naopak odejde.

Vsechny aspekty supervize stejné jako riizné ucely se vzdjemné doplituji - je téméf
nemozné je od sebe zcela oddélit. Dulezité je spravné nacasovéni, kdy a za jakych okol-
nosti je ticelné, aby néktery aspekt byl vic ptitomny, zaleZi to na procesu prace v supervizi
a také na zakdzce ze strany supervizanta. Proto je velmi diileZité v kontraktu vyjednavat,
jaké md supervizant priority.

L1 Priklad vhodného nadasovani priorit v supervizi: J. K. je 24 let; nastoupila do svého prvni-
ho zaméstndni po ukonceni vysoké skoly jako terénni socidini pracovnik v protidrogovém pro-
gramu. Do nové prdce vklddd velkd ocekdvdni, také ale md velké obavy ze selhdni. Kdy? je ji
nabidnuta ze strany vedeni moznost supervize, rozhodne se pro podpdrnou supervizi a vybere si
svého zndmého terapeuticky zaméfeného supervizora, s nimz se citi opravdu bezpecné. Super-
vizor ji pomahd reflektovat jeji obavy a tzkosti, spojené s nezndmym prostiedim a kolektivem,
motivuje ji pro prekondvdni tinikovych tendenci a pasivity, podporuje ji, aby ziskdvala informace
a zpétné vazby od kolegti v tymu. Po ¢tyfech mésicich se J. K. rozhodne opustit podpurnou su-
pervizi a zacleni se do tymové piipadové supervize v organizaci. Citi, Ze jeji tizkost se zmenSila
a Ze pro ni nastal &as, kdy se chce intenzivnéji ucit z vlastnich chyb i z toho, jak postupuji druzi.
Béhem dalsiho pdl roku se zacind zajimat o standardy prdce v drogové oblasti. Chce se ujistit,
nakolik prdci zviddd »na tirovni« dobré praxe, a zajimd ji, kde md vétsi mezery. V radmci tymové
pfipadové supervize prichdzi s otdzkami po standardech kvality u konkrétniho pfipadu.

U Priklad prolinani aspektl supervize: Na oddéleni nemocnice, které provddi dialyzaéni pro-
gram, rozhodne primdf o zavedeni supervize pro zdravotnicky persondl. Jeho motivem je spl-
néni standardii pro akreditaci. Také v posledni dobé doslo k opakovanému poruseni pracovni
kdzné na oddéleni, pacienti si ve vyhodnoceni stéZuji na nedbaly pfistup a nezdjem osetfujiciho
persondlu. Nékolik zkusenych zdravotnich sester naznacilo, Ze dd vypovéd. Primdi spolu s vrchni
sestrou maji za to, Ze je tfeba na oddéleni pozvednout pracovni mordlku a zgjistit, aby byla ob-
novena pracovni kdzen. Jejich pfedstavy tcelu supervize nejvice odpovidaji administrativnimu
aspektu supervize. Jako supervizorku pozvou byvalou stani¢ni sestru z oddéleni, kterd udrZovala
oddéleni vZdy v bezvadném chodu. Pred nékolika lety dostudovala VS se zaméfenim na supervi-
zi a odesla pracovat na ministerstvo. Zakdzka ze strany vedeni zni »obnovit pofddek na oddéleni
a navrhnout opatteni pro jeho zajisténi«.

Béhem prvnich tFi superviznich setkdni (jde o supervizi tymu, kdy se Gcastni i stanicni sestra)
supervizorka pracuje na navdzdni kontaktu s persondlem, ktery je ve velkém odporu viici vedeni
a supervizorku povaZuje za jeho prodlouZenou ruku. Vzhledem k tomu, Ze se supervizorka dob-
fe v prdci orientuje, brzy si svym pfistupem ziskdvd divéru zkusenéjsich sester, které ji seznami
s pfi¢inou zhorSenych vztahu a ztrdty motivace persondlu. Problémy vyvoldvaji milostné vzta-
hy a necitlivé preferovdni zdjmt dvou mladych atraktivnich sester, které o prdci zdjem nemaji,
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ale jsou chrdnény vedoucim lékafem. Tyto sestry se supervize ani netucastni. Persondini prdce
ze strany mdlo zkusené stanicni sestry vdzne, coz prohlubuje fetéz neshod a Spatnou atmosféru
na pracovisti. Supervizorka voli v dalsich sezenich podpirny pfistup s akcentem na oslavu toho,
o se na oddéleni dafi, a na obnoveni nadéje a hrdosti pracovniki na svou prdci. Po zlepseni
motivace supervizantti a obnoveni nadéje podporuje té? vyjddreni negativnich emoci a posléze
i konstruktivnich ndzord na moznosti zmén v persondini prdci. Teprve v této fdzi supervizorka
posiluje vzdéldvaci a administrativni aspekty supervize s ohledem na standardy osetfovatelské
péce, na organizaci prdce na oddéleni a na pravidla persondlni prdce. Na zdkladé vyvoje v su-
pervizi se stanicni sestra pfihldsi do kursu persondlniho fizeni. Také si vyZddd konzultaci s vrchni
sestrou a sezndmi ji s nékterymi poZadavky persondlu viici vedoucimu lékaii a mladym sestrdm.
Spolecné hledaji mozZnosti a strategii dalsiho postupu.

2. Uéel supervize a o éem je

I v této kapitole budeme pokracovat v pfehledu rtiznych cest, jak dosdhnout ocbecného
tcelu supervize. Usnadni Ctendfi vybér, aZz bude pfemyslet nad vlastni organizaci a kon-
traktem supervize. Tentokrat si pomiiZeme otdzkou »o ¢em supervize je«.

Ve snaze zlepsit kvalitu sluzby se supervize miize zaméfit primarné na organizaci, za-
méstnance nebo pripady.

2.1. Supervize zaméfena na organizaci

Utelem supervize zaméfené na organizaci (¢i program) je uréit meze, strukturu a fungo-
vani organizace a vyladit pravidla fizeni tak, aby poskytla pracovnikim jistotu ohledné
jejich pracovni role v ramci srozumitelného a prihledného pracovniho kontextu. Timto
tématem jsme se zabyvali jiZ v pfedchozi ¢asti (viz administrativni supervize). Neméné
dulezité je zaméfeni na kulturu organizace, na atmosféru, kterd v ni panuje, na celkové
klima vztahti a vzijemné podpory mezi pracovniky a managementem, na to, nakolik je
organizace »ucici se« organizaci.

Supervizi zaméfenou na organizaci si v optimalnim ptipadé objedndvd management
organizace pro sebe, a to uZ pfi ptipravé projektu nového zatizeni ¢i nového programu
a potom pfi jeho zavadéni do praxe. Zku$enost ukazuje, Ze novy program &i organizace
se potykd zdkonité s celou fadou otdzek a témat, které nelze bezezbytku vyfesit od stolu
a pfedem. Pracovnici takového programu potfebuji prostor pro vlastni u¢en{ a hledani
optimalniho feSeni mnoha nepfedvidanych problémi »za pochodus, tak jak vznikaji. To-
téZ plati, jde-li o vyznamnéj$i zménu v organizaci, tam, kde jsou pracovnici ¢i organizace
stavéni pfed nové situace, s nimiz se dosud nesetkali (zavadéni standardi kvality, zava-
déni supervize do organizace). Pokud jde o komplexné&jsi situace, je nutnost u¢eni vydat-
néjsi, a aby se mohli s takovymi situacemi tspé$né vyrovnat, prochazeji vlastné riznymi
stadii zmény, které popisuje napt. P. Hawkins a R. Shohet.® Pravé v téchto ptipadech je
vhodné umoznit ¢lenim managementu supervizi zaméfenou na organizaci.

Uzite¢né prolindn{ supervize a u¢eni v procesu zvladani zmény si ukdzeme na postu-
pu zavadéni supervize do organizace. Pfipomeneme si i nékteré teorie uceni uvedené
v kap. L, které ndm oziejmi ndro¢nost celého procesu a pottebné kroky k jeho zvladani.
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2.2. Supervize zaméiend na zaméstnance

Utel supervize zaméfené na zaméstnance spoéiva v udrzeni pat¥iéné irovné motivace
pracovniki a v naplnéni jejich potieb ve vztahu k praci.

Supervize zaméfend na zaméstnance muize zahrnovat rizné formy, o nich? jsme jiz
hovotili. Variantou supervize zaméfené na zaméstnance je i supervize manazera. Dal-
§i formou této supervize je supervize tymu. Uelem supervize tymu je vedle naplnéni
potfeb jeho ¢lent: téZ podpora optimalniho fungovéni tymu. To zahrnuje jak optimaln{
délbu prace mezi cleny tymu, tak i vyladéni jejich vzdjemnych vztah tak, aby napoma-
haly dobré kvalité prace.

Supervizi zaméfenou na zaméstnance objednava vedeni organizace napiiklad tehdy,
chce-li stabilizovat persondlni situaci (vysoka fluktuace, $patnd atmosféra na pracovisti)
nebo dit na védomi zaméstnanctim, Ze md zéjem o jejich potfeby (jako soudst prevence
vyhoteni, vysoké inavy a nizké nadéje u ndro¢né klientely apod.). Vhodné je poskytnout
supervizi s timto zaméfenim také zacinajicim pracovnikiim, novym ¢lentim tymu é&i ty-
miim, které prochdzeji zménami ve svém sloZeni (odchod pracovnika, ptichod novych
pracovniki) ¢i v obsahu a zaméfeni prace (pfi zavadéni novych metod, pii zavadéni stan-
dardu kvality apod.).

2.3. Supervize zaméiena na pripad

Utelem supervize zaméfené na piipad je hledat co nejlepsi postup, metodiku & Feeni
konkrétnich ptipadii. Pracovnici pro supervizi pfedklddaji zpravidla ptipad, ktery je roz-
pracovéan a v némz ma pracovnik $anci déle pokra¢ovat. Supervize pak zahrnuje jak rozbor
piipadu, tak i hledani moZznych a efektivnich variant dalsich intervenci. Nékdy muZe byt
predlozen ptipad, s nimZ pracovnik teprve za¢ing, aby se ptipravil na prvni setkani.

Tzv. ptipadova supervize oviem nemusi vzdy znamenat zaméteni na ptipad, ale ¢asto
je zamétena na pracovnika, ktery pfipad fesi ¢i dokonce jiz fesil. V poméhajicich profe-
sich je nékdy téméf nemozné oddélit zaméfeni na ptipad a na pracovnika, zejména jde-li
o individualni terapeutickou praci. V téchto kontextech jsou osobni reakce a postoje
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pracovnika diilezitym néstrojem diagnostiky i intervence; zména jeho postoji a znalosti
vede bezprostfedné ke zméné intervence. Nejzndméjs$i metodou pouzivanou pro piipa-
dovou supervizi je bédlintovskd skupina.**' U této metody je dobie vidét, jak proZivani
pracovnika a jeho dalsi kroky v ptipadu spolu souvisi. Uvedli jsme ptiklady, kdy se pti-
padova préice také prolina s administrativnim a vzdélavacim tdzdnim, tedy se zaméfenim
na organizaci i na pracovnika.

Casté je také zaméfeni na ptipad ve spojeni se supervizi tymu- vzdyt tym je charakte-
rizovan spole¢nym pracovnim tkolem a v poméhajicich profesich je timto tkolem zpra-
vidla pravé »ptipad«. Resit obtiZe s urcitym klientem ¢i pacientem v rdmci tymu je nejen
tasté, ale i velmi produktivni. Casto pouZivany pojem »tymova supervize« tak zpravidla
zahrnuje Sirokou $kalu témat, a to jak supervizi vztahi mezi ¢leny tymu (supervizi tymu),
tak i v supervizi spole¢nych ptipadt (piipadova supervize); dotykd se i administrativnich
témat ve vztahu ke kompetencim ¢lent tymu, organizace jejich prace, spoluprice s jinymi
pracovniky a napliiovani poslani organizace.**™ Tuto komplexnost je proto vhodné pre-
dem vyjednat s managementem v kontraktu.

Supervizi zaméfenou vyhradné na pfipad je vhodné objednédvat zejména tehdy, je-li
situace v organizaci a v tymu jiZ stabilizovana, pracovnici se tudiz mohou zajimat pri-
marné o kvalitu své prce a jsou motivovani, aby se plné vénovali uZivateltm sluzby. Tak
tomu obvykle nent, kdyz supervizanti se supervizi teprve zacinaji a tisni je nereflektované
obtiZe v pracovnim kontextu.

3. Uéel supervize a ¢asovy faktor

Siroky vybér forem supervize je samozfejmé spojen i s réiznymi ¢asovymi moznostmi,
které jsou vidy s ucelem bezprostiedné spojeny. Optimalni je, aby supervize byla pravi-
delnd a stala se soucasti priubéiného zlepSovani kvality prace i dusevni obnovy pracov-
nikd. Vyjimeéné muze jit téz o prileZitostnou supervizi (vhodnou tfeba u mimoradné
obtiznych pfipadd u zkuseného pracovnika) ¢i o krizovou supervizi (pouzije ji tfeba
manazer, kdyZ mu $est pracovnikd dd vypovéd). Jak ¢asto m4 ale probihat pravidelna
supervize, aby splnila sviij tc¢el? Odpovéd nebude univerzalni, ale nékteré obecné prin-
cipy zde existuji.

Predevsim supervize neni jednorazova konzultace, ale kontinudlni proces, ktery vy-
riistd ze vztahu mezi supervizorem a supervizanty. Vztah ma povahu pracovni aliance,
ktera prochazi vyvojovymi fdzemi, a pokud probéhne uspé$né, pracovni aliance se usta-
vuje priblizné okolo Sestého sezeni, at jde o jednotlivce, skupinu nebo tym. Jde o vytve-
feni divéry, ktera je podminkou reflexe a otevieni citlivéjSich témat. Aby supervizni
proces mohl pfinést své plody, mél by tedy byt deldi nez $est sezeni, doporucuje se ales-
poril patndct.

Pokud je na pocatku mezera mezi sezenimi supervize del$i nez mésic az $est tydnd,
za¢ind se jakoby od zacatku. Vytvofeni pracovni aliance se tim oddaluje.

Pfi uvahach o frekvenci supervize je tfeba vzit dale v ivahu, zda pljde o obdobi na-
startovani néjaké zmény, kde musi byt frekvence vyssi - obvykle jedenkrét za dva tydny

¥ Vice o této metodé je v ptispévku V. Sojky v této publikaci (kniha tfetf, kap. III).
XX Vice o této metodé je v ptispévku M. Hajného v druhé &asti této publikace (kniha druh4, kap. III).
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(napf. pokud zaméstnanci dosud nepfijimajici supervizi maji fadu nahromadénych té-
mat, i kdyZ o supervizi jesté nestoji), nebo o pravidelnou udrzujici supervizi u zkuenych
zaméstnanci. Ti uZ si sami feknou, co potiebuji. ZaleZi také na tom, jak je kombinovana
externi supervize s dal$imi piilezitostmi pro reflexi a uCeni zaméstnanct (napt. s frek-
venci a stylem pracovnich porad a kazuistickych seminaf). Prioritou je dosazeni kvalit-
ni préce a pée o zaméstnance a jejich rozvoj.

4, Zaveér

Priblizili jsme zde alespon nékteré z mnoha tvafi supervize. Uspofddani supervize se miize
v ¢ase ménit podle situace a podle potfeb organizace. Zpisob, jak bude supervize konkrétné
zaméfena a organizovana, miZe dosaZeni Gcelu pomdhat, nebo jej také uplné znemoznit.
Kromé vyse popsanych forem supervize existuji i mnohé jiné. V dalsich ¢astech této publi-
kace se podrobnéji zaméfime na podoby supervize se zietelem k tomu, s kym je provadéna
(individualni, skupinova, tymova, pracovnici Skolstvi, ergoterapie aj.).
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